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Uvodem

Ustfednim tématem konference byla kvalita pracovniho Zivota. Toto téma piedstavuje
jednak kontinudlni linii, prochazejici vS§emi fazemi historického vyvoje psychologie prace,
jednak Sirokou platformu, shromazdujici relevantni poznatky teoretického a aplikacniho
charakteru vdané casové periodé. Také nase soucasnost rozviji a obohacuje dosavadni
poznani o nové pohledy iotazky souvisejici s aktualni problematikou ¢lovéka v kontextu
jeho prace a optimalizaci podminek jeji realizace. Je nutno také dodat, Ze obsahové zaméreni
konference bylo inspirovano védeckovyzkumnym zaméfenim pracovisté, které bylo hlavnim
organizatorem této odborné akce.

Snahou organizatort bylo pripravit — jako tradi¢né - setkani psychologti zaméfenych
na oblast psychologie prace aorganizace zakademické avyzkumné sféry s kolegynémi
a kolegy z oblasti psychologické praxe. Vedle toho vsak bylo nasim cilem obohatit program
o vyzadana vystoupeni pozvanych prednich manazert z vyznamnych hospodarskych organ-
izaci se zaméfenim na ustfedni téma konference.

Program konference byl rozdélen do dvou plendrnich zasedani a ¢ty tematickych sekei
(1. Socialni procesy a fenomény v organizaci, 2. Otazky zameéstnanosti a pracovni (ne)jistoty,
3. Aktualni otazky a vedeni lidi v organizacich, 4. Diagnostické a vycvikové metody, pen-
itenciarni vyzkum). Za ucasti témér 90 prihlasenych na konferenci zaznélo 55 individual-
nich nebo skupinovych vystoupeni. Vlastni odborny program byl pak doplnén nékterymi
spolecensko-kulturnimi akcemi a doprovodnym odbornym programem (napf. komen-
tovanou prohlidkou historickych experimentalnich pristrojii, vystavkou kniznich novinek
z oboru a prezentaci psychodiagnostickych metod).

Domnivame se, ze konference splnila své zdkladni poslani a cile z hlediska vymény
poznatkil a zku$enosti, navazani osobnich kontaktii a projednani moznych individualnich
i institucionalnich kooperaci, inspiraci prezentovanymi tématy i naméty pro dalsi odborna
setkani. Vytvorila prilezitosti pro osobni setkani formalni i neformalni povahy v prostorach
staroslavné Univerzity Karlovy ¢i historického ¢i kulturniho prostfedi Prahy.

Sbornik obsahuje 35 prispévki, které prosly recenznim fizenim. Razeni ptispévki je
abecedni podle jména prvniho autora

Editori sborniku
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Abstrakt

Psychodiagnostické metodiky zamerané na meranie kvality pracovného Zzivota a burnout
syndrému su v suc¢asnosti pouzivané vo velkej miere. Casto sa véak jedna o dotazniky, ktoré
su uz verejne pristupné a teda ich vypovedna hodnota klesa. V nasom vyskume sme sa zame-
rali a predstavujeme iné diagnostické metodiky, ktoré by mohli byt ndpomocné pri diagnosti-
kovani syndrému vyhorenia - ako jeho ukazovatele, ale tiez aj na jeho prevenciu. Zaoberame
sa dotaznikmi NFCS - Need for Cognitive Structure, USMEQ-i — dotaznik merajuci emoci-
onalnu inteligenciu a dotaznikom FMPS-D, ktory meria perfekcionizmus. Podla predoslych
vyskumov sme zistili, Ze miera perfekcionizmu negativne koreluje s burnout. V ramci nasho
prispevku zistujeme ich vnutornu konzistenciu a vzajomné vztahy medzi nimi a tym overu-
jeme ich pouzitie pre diagnostické tucely.

KTlucové slova: kognitivna $truktira, emociondlna inteligencia, perfekcionizmus, ucitel, bur-
nout

Abstract

Diagnostic instruments designed to measure the quality of working life and burnout syn-
drome are currently used widely. Often, however, these questionnaires that are already
publicly available, and thus the informative value decrease. In our research, we present and
focused on other diagnostic methodologies that could help in the diagnosis of burnout syn-
drome - like his marker, but also as its prevention. We are dealing with questionnaires NFCS
- Need for Cognitive Structure, USMEQ-i - a questionnaire measuring emotional intelligence
and FMPS-D, which measures perfectionism. According to previous studies, we found that
the degree of perfectionism negatively correlated with burnout. We explore them and deter-
mine their internal consistency and correlations, and thereby verify their use for diagnostic
purposes.

Key words: cognitive structure, emotional inteligence, perfectionism, teacher, burnout



Uvod

Kognitivne $truktiry maja v zivote jedinca velmi vyznamnu ulohu, pretoze mu umoz-
nuju zhromazdovat a uschovavat velké mnozstvo $pecifickych informadcii v urcitej orga-
nizacii (Glaser,1983). Neziaducim informaciam sa ¢lovek vyhyba prostrednictvom bariér,
ktoré znizuju kognitivnu zataz (Neuberg, Newson,1993). Pozitivne a negativne skusenosti,
ktoré jedinec nadobudne pri tvorbe kognitivnych $truktur, ho tiez podnecuju k vytvaraniu
a zvnutornovaniu jednotlivych copingovych stratégii vyuzivanych pri rieSeni najrozli¢nejsich
zivotnych situaciach, konfliktoch a postojoch (Bratska, 2001). V sucasnosti sa problematikou
kognitivnych $truktur ¢loveka zaoberaju viaceri odbornici (Bar-Tal,1994, Bar-Tal —Guinote,
2002, Bar-Tal- Kishon-Rabin- Tabak 1997, Baranovské, Doktorové, 2014, Cere$nik, Sarma-
ny-Schuller, 2004, Sarmany-Schuller, 2001, Sarmany-Schuller, 2015). V rdmci problematiky
sa zdoraznuje nutnost rozlisit medzi potrebou a schopnostou vytvarat kognitivnu struktdru.
Potreba vytvorenia kognitivnej Struktury je prianie jasnych a stabilnych poznatkov tykajtcich
sa urc¢itého nametu (Bar-Tal, 1994) a schopnost jej vytvorenia savisi s vyuzivanim kategdrii
¢loveka podobnym spdsobom ako analytické spracovanie informacii v sulade s poziadav-
kami kladenymi na jedinca (Bar-Tal- Kishon-Rabin- Tabak 1997). Vedecky sa verifikovala
existencia signifikatného vztahu medzi burnoutom a potrebou a schopnostou tvorit kogni-
tivne $truktury (Baranovska, Doktorova, 2014). Termin burnout, prvykrat definoval v roku
1974 H. Freudenberg (1974) ako vyhasnutie motivacie a stimulujucich podnetov v situacii, kde
starostlivost o jednotlivca a neuspokojivy vztah st pri¢inou, ze praca neprinasa ocakavané
vysledky. Syndrém je spajany so stavom psychického i fyzického vycerpania, ktory nasleduje
po vycerpavajucom a dlhodobom strese (Ktivohlavy, 1998, Kebza, Solcova, 1998a, 1998b in
Ptacek, Celedova, 2011, Kallwass, 2007, Pisofiovd, 2012). Perfekcionizmus a faktory prostre-
dia do znacnej miery ovplyvnuju preferenciu kognitivnych stratégii pri spracovani, selekcii
podnetov a pri rieseni konfliktov (Vagnerova, 2010), ¢im sa odrazaja v kvalite Zivota jedinca
(Krivohlavy, 2003), hlavne v socidlnych a emocionalnych aspektoch zivota. Najcastejsie je
perfekcionizmus vymedzeny ako snaha o bezchybnost (Flett, Hewitt, 2004, Stoeber, 2010),
alebo ako tendencia stanovit si extrémne vysoky $tandard (Winter, 2006). Odbornici vydi-
ferencovali tri typy perfekcionizmu: na seba orientovany, socialne podmieneny a zamerany
na druhych. Vsetky tri su sucastou personalnych a interpersonalnych komponentov (Flett,
2008). Pojem kvalita zivota je multidimenzionalny koncept, ktory sa deli na objektivnu spo-
sobilost ku konaniu (objektivnu vykonnost) a subjektivnu pohodu (subjektivny well-being)
respektive subjektivnu spokojnost s vlastnym telesnym a psychickym stavom, ako i so Zivot-
nou situdaciou a spdsobom zivota (Mattejat a kol., 1998, Cummins a kol., 2003, Veenhoven in
Dzuka, 2004). V sucasnosti sa mozeme docitat o $tyroch prudoch vo vyskume kvality Zivota
a subjektivneho pocitu well-being: prvy nebertuci do tGvahy ich vzdjomny vztah - kvalita
zivota vs. subjektivny well-being, teda kvalita Zivota je skimana paralelne zaroven nezavisle
so subjektivnym pocitom well-being (Schumacher, Klaibergova a Briler, 2003). Druhy pova-
zuje kvalitu zivota za viacdimenzionalnu entitu a zaroven well-being povazuje za jej sucast
(The WHOQOL-Group, 1994). Treti nerozlisuje ,kvalitu zivota“ a ,well-being“ pouziva tieto
ndzvy alternativne (Cummins, Eckersley, Pallant, VanVugt a Misajon, 2003). Stvrty akceptuje
subjektivny well-being ako indikator kvality zivota (Diener a Suh, 1997). Vnimanie kvality
zivota sa meni v zavislosti od veku, pohlavia a vzdelania (Ktivohlavy, 2003, Mickova, 2012).
Kvalitu zivota mozeme charakterizovat u zien z hladiska socialnych vdzieb a u muzov na zak-
lade fyzickej vykonnosti a vitdlnosti (Vasina, 1999). Uroven kvality Zivota do zna¢nej miery
suvisi s duSevnou rovnovahou, ktoria mézeme dosiahnut prostrednictvom dusevnej hygieny
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(Kos¢, 2009). Vyznamnou sférou kvality zdravia su medziludské vztahy, ktoré tvoria poten-
cial pre rozvijanie interpersondlnych schopnosti. Durdiak (2001) uvadza, ze v rodine preva-
zujui osobné vztahy, silné citové puta. Experimentalne sa potvrdil vplyv rodinného prostredia
na utvaranie zivotného $tylu (Durdiak, 2001), emocionélne vztahy (Bedrnova, 1999, Mic-
kova, 2012) a na stimulovanie emocionalnej inteligencie (Bieg-Behr, 2002). Dal$im pojmom,
ktorym sa zaoberame je emocionalna inteligencia. Salovey a Mayer ju definovali ako schop-
nost monitorovat vlastné emocie i emdcie inych ludi, rozlisovat medzi nimi a vyuzivat tieto
informacie k regulacii svojho myslenia a spravania (in Villanueva, Sanchez, 2007). Vytvorili
model schopnosti a emocnu inteligenciu merali vykonovymi metédami (Matthews, 2003).
Druhy pristup predstavuju zmiesané modely (Mouunumi, Sengupta, 2007), ktoré vymedzuja
emocnu inteligenciu ako subor schopnosti a osobnostnych charakteristik meranych sebapo-
pisnymi metédami (Schultz, Roberts, 2007).

Na zaklade zisteni odbornikov zaoberajtcich problematikou potreby a schopnosti vytva-
rania kognitivnej $truktury a syndromom vyhorenia (Bar-Tal,1994, Bar-Tal —-Guinote, 2002,
Bar-Tal, Kishon, Rabin, Tabak, 1997, Baranovskd, Doktorova, 2014, Dzuka, 2004, Cummins
a kol., 2003, Ceresnik, Sarmany-Schuller, 2004, Sarmany-Schuller, 2007, Kallwass, 2007, Stoe-
ber, 2010, Schumacher, Klaibergova a Briler, 2003, Mouunumi, Sengupta, 2007) sme zamerali
na overenie spojitosti medzi potrebou a schopnostou tvorit kognitivne $truktury a ostatnymi
premennymi (emocionalnou inteligenciou a perfekcionizmom). V ramci vyskumu sme sa
zamerali na zaklade zisteni odbornikov, ktorych vyskumy zdéraznuju vyznam zivotnej spo-
kojnosti a jej vplyvu na kvalitu zZivota (Bieg-Behr, 2002, Cummins, Eckersley, Pallant, Van-
Vugt a Misajon, 2003, Celedovéd, 2011, Flett, Hewitt, 2004, Kallwass, 2007, Kebza, Solcova,
1998a, 1998b, Mickova, 2012, Pisonova, 2012, Kfivohlavy, 2003, Winter, 2006) i na spojitost
medzi Zivotnou spokojnostou a sledovanymi premennymi (emocionalnou inteligenciou, per-
fekcionizmom a burnoutom).

Vyskumné ciele
Na zaklade vyssie uvedenych zisteni sme si stanovili ciele vyskumu:

- zistit zavislost medzi potrebou a schopnostou tvorit kognitivne §truktury a ostatnymi
premennymi (emocionalnou inteligenciou, perfekcionizmom a zivotnou spokojnostou),

- zistit spojitost medzi zivotnou spokojnostou a sledovanymi premennymi (emocionalnou
inteligenciou, perfekcionizmom a burnoutom).

Vyskumné hypotézy

Na zaklade stanovenych cielov a poznatkov sme si vytvorili tri hypotézy. Prvé dve z nich
sme vytvorili na podklade zisteni odbornikov, ktori vo svojich vyskumoch potvrdili zavislost
schopnosti a potreby tvorby kognitivnej struktury od inych premennych (Bar-Tal, 1994, Bar-
Tal - Guinote, 2002, Bar-Tal- Kishon - Rabin- Tabak 1997, Baranovska, Doktorovd, 2014,
Dzuka, 2004, Cummins a kol., 2003, Cere$nik - Sarmany - Schuller, 2004, Sarmany - Schuller,
2007, Kallwass, 2007, Stoeber, 2010, Schumacher, Klaibergova a Briler, 2003, Mouunumi, Sen-
gupta, 2007) a znie nasledovne:

Hypotéza ¢. 1: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu strukturu a ostatnymi sledova-
nymi (emociondlna inteligencia, perfekcionizmus, burnout a Zivotna spokojnost) premen-
nymi existuje Statisticky vyznamna spojitost.

V ramci hypotézy ¢. 1 sme vytvorili pracovné hypotézy, ktoré zneju nasledovne:
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Pracovnd hypotéza ¢. 1: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu strukturu a emocionalnou inte-
ligenciou existuje $tatisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Pracovnad hypotéza ¢. 2: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu $truktiuru a perfekcionizmom
existuje Statisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Pracovnad hypotéza ¢. 3: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu $truktiru a burn outom exis-
tuje Statisticky vyznamna spojitost v negativnom smere.

Pracovnad hypotéza ¢. 4: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu strukturu a zivotnou spokoj-
nostou existuje $tatisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Hypotéza ¢. 2: Medzi potrebou tvorit kognitivnu Strukturu a ostatnymi sledovanymi
(emociondalna inteligencia, perfekcionizmus, burn out a Zivotna spokojnost) premennymi
existuje Statisticky vyznamna spojitost.

V ramci hypotézy ¢. 2 sme vytvorili pracovné hypotézy, ktoré zneju nasledovne:
Pracovnad hypotéza ¢. 1: Medzi potrebou tvorit kognitivnu $truktiru a emocionalnou inteli-

genciou existuje Statisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Pracovnad hypotéza ¢. 2: Medzi potrebou tvorit kognitivnu $truktiru a perfekcionizmom exi-
stuje Statisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.
Pracovnad hypotéza ¢. 3: Medzi potrebou tvorit kognitivnu $truktiru a burn outom existuje

Statisticky vyznamna spojitost v negativnom smere.

Pracovnad hypotéza ¢. 4: Medzi potrebou tvorit kognitivnu $truktdru a Zivotnou spokojnostou
existuje Statisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Na zaklade zisteni odbornikov zaoberajucich sa Zivotnou spokojnostou a jej spojitostou
s inymi premennymi (Bieg-Behr,2002, Cummins, Eckersley, Pallant, VanVugt a Misajon,
2003, Celedova, 2011, Flett, Hewitt, 2004, Kallwass, 2007, Kebzu a Solcovej, 1998a, 1998b,
Mickova, 2012, Pisonova, 2012, Ktivohlavy, 2003, Winter, 2006) sme vytvorili hypotézu ¢. 3,
ktora znie:

Hypotéza ¢. 3: Medzi zivotnou spokojnostou a ostatnymi sledovanymi premennymi
(emocionalna inteligencia, perfekcionizmus a burn out) existuje $tatisticky vyznamna spo-
jitost.

Pracovnad hypotéza ¢. 1: Medzi Zivotnou spokojnostou a emocionalnou inteligenciou existuje

Statisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Pracovnad hypotéza ¢. 2: Medzi Zivotnou spokojnostou a perfekcionizmom existuje Statisticky
vyznamnad spojitost v negativnom smere.

Pracovnd hypotéza ¢. 3: Medzi zivotnou spokojnostou a burn outom existuje $tatisticky
vyznamnad spojitost v negativnom smere.

Metody
Vyskumny stibor

Vyskumny subor vzorka pozostavala zo 188 participantov, ktorych sme sa snazili vyrov-
nat z niekolkych hladisk, a to z hladiska veku, ktory bol v rozmedzi 30 az 35 rokov, z hladiska
dlzky vykonévania povolania. Skupinu tvorilo 100 Zien a 88 muzov. Vyskumny stubor bol
vyrovnany i z hladiska lokality a arovne $kol. Pouzili sme prilezitostny vyber, ktory ma vela
nedostatkov, ale poskytuje najrychlejsiu moznost skimania daného javu. V ramci vyskumu
sme sa nezamerali na vyrovnanie vzorky z hladiska pohlavia, lebo sme zistovali spojitost
medzi premennymi a rozdiely v sledovanych premennych nepresiahli hranicu vyznamnosti.
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Tabulka 1: Vyskumny subor

Pohlavie
zeny muzi
188 100 88

Pocet ucitelov

Zdroj: autorky prace

Utitelia v tomto vyvinovom obdobi maji uceleny obraz o svete, mali by mat stabilné
priatelstva, dokonca i potomstvo (Ri¢an, 2004, Vagnerova, 2000). Vzorku ucitelov sme si zvo-
lili aj s ohladom na pouzité testové metddy a zamer samotného vyskumu.

Materialy a aparatiry

V na$ej praci pracujeme so 6 pojmami, ktorych operacionalizacia nie je jednoducha,
vzhladom na nejednozna¢nost chdpania tychto pojmov u samotnych vyskumnikov. Pre
potreby tohto vyskumu sa o to vSak pokusime:

Potrebu kognitivnej struktury — vymedzujeme ako potrebu priania jasnych a stabilnych
poznatkov tykajucich sa ur¢itého nametu.

Schopnost tvorit kognitivne Struktiury - charakterizujeme v stvislosti s vyuzivanim
kategorii c¢loveka podobnym sposobom ako analytické spracovanie informacii v stulade
s poziadavkami kladenymi na jedinca.

Emocnii inteligenciu — charakterizujeme podla zmiesaného modelu ako: subor schopnosti
a osobnostnych charakteristik, ktory bude merany pomocou sebaopisnej metédy USMEQ-I,
ktora je skonstruovana na zaklade zmie$aného modelu. Pomocou USMEQ-I ziskame celkové
skore EQ a zaroven sa budeme venovat aj skore v jeho subskalach.

Perfekcionizmus si definujeme podla R. O. Frosta (1990, in Stober 1998) ako tenden-
ciu k davaniu si vysokych $tandardov a kritickému hodnoteniu vlastného spravania, ktoré je
zamerané na chyby a ovplyvnené rodi¢ovskym hodnotenim a o¢akavaniami. Na jeho zachy-
tenie pouzijeme FMPS-D, ktorého skére nam poskytne celkova hodnotu perfekcionizmu
u participanta.

Burn out vymedzujeme ako vyhasnutie motivacie a stimulujucich podnetov v situacii,
kde starostlivost o jedinca a neuspokojivy vztah st pri¢inou, ze praca neprinasa ocakavané
vysledky. Syndrom je spajany so stavom psychického i fyzického vycerpania nasledujiceho
po vycerpavajicom a dlhodobo pretrvavajucom strese.

Zivotnd kvalita - je definovand ako multidimenzionalny koncept, pri¢om diferen-
cuje kvalitu zivota vo vyzname predpoklady a podmienky (telesné, psychické a materidlne
potreby) a v uz$om vyzname, ktory delia na objektivnu sposobilost ku konaniu (objektivnu
vykonnost) a subjektivnu pohodu (subjektivny well-being) respektive subjektivnu spokojnost
s vlastnym telesnym a psychickym stavom, ako i so Zivotnou situdciou a spésobom Zivota

Vzhladom na operacionalizované pojmy sme v nasom vyskume pouzili nasledovné
metddy, ktoré nam poskytnt hodnoty skimanych veli¢in. Su to dotazniky:

Dotaznik na meranie potreby kognitivneho uzavretia (NFCS). Zistovali sme jeho vnu-
tornua konzistenciu, ktora je 0,886.
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Dotaznik na meranie schopnosti dosiahnut kognitivne uzavretie (AACS). Nakolko sa
nam nepodarilo ziskat informacie o jeho vnutornej validite, zistovali sme ju a je 0,789, ¢o
potvrdzuje dostato¢nu vnutornu konzistenciu.

Dotaznik zistujuci perfekcionizmus FMPS-D. Hodnota Cronbachovho alfa koeficientu
bolo 0,860, ¢o preukazuje dostatocnu vnutornu konzistenciu.

V nasom vyskume pouzivame nemecku verziu FMPS. FMPS-D bola starostlivo prelo-
zena, bez zmeny pdvodného vyznamu, ¢o bolo potvrdené spatnym prekladom a bilingualnym
overenim. V tomto texte si opisSeme R. O. Frostovu myslienku vzniku FMPS a jeho subskal
a potom sa zameriame na Stoberov kriticky pohlad a jeho reanalyzu FMPS.

R. O. Frost a kol. poukazali na to, ze v perfekcionizme zohravaju dolezitt tlohu rodicov-
ské oc¢akavania a hodnotenie. Preto sa pokusili navrhnut multidimenzionalny pristup k per-
fekcionizmu a roku 1990 navrhli multidimenzionalnu $kalu perfekcionizmu (FMPS). Fros-
tova skala z roku 1990 a Hewittova a Frostova z roku 1991 sa obidve v literatire uvadzaju pod
pojmom MPS. Frostova multidimenzionalna skala (F-MPS) je 35 polozkova skala, na ktorej
respondenti boduju mieru suhlasu s réznymi vyrokmi na 5 bodovej Likertovej skdle v rozpati
od 1 (silny nesthlas) do 5 (silny stihlas). F-MPS produkuje aplné skore perfekcionizmu, a rov-
nako tak produkuje aj skére na 6-tich subskalach: zameranie na chyby, osobné standardy,
rodi¢ovské ocakavania, rodi¢ovska kritika, pochyby o akciach, organizaciu.

Dotaznik emocnej inteligencie USMEQ-I. Analyza reliability preukazala, ze dotaznik
USMEQ-i ma vysoku vnutornu konzistenciu, hodnota Cronbachovho alfa koeficientu bola
0,96 toto viem dopisat. Dotaznik emocnej inteligencie USMEQ-i (USM Emotional Quotient
Inventory) bol zostrojeny M. Saifulom, A. Fuadom a A. Rahmanom na meranie EQ studentov
mediciny na malajskych univerzitach. Zahfna sedem dimenzii: emo¢na kontrola, emoc¢na zre-
lost, emoc¢na cestnost, emocné uvedomovanie, emo¢né zavazky, emoc¢na sila, emocné vyjad-
renie. Dotaznik povodne obsahoval 50 poloziek, po validizacii bol pocet zredukovany na 46
poloziek reprezentujucich 7 spominanych dimenzii. Respondenti svoje odpovede vyznacuju
na 5-stupnovej skale (0 — ,,vobec na mna neplati“ az 4 - ,,iplne na mna plati).

Maslach burnout inventory MBI.
The Warwick- Edinburg Mental Well-Being Scale - zistili sme jeho vnutornu konzistenciu,
ktora je 0,905. Znamena to, Ze test je vnutorne konzistentny.

Vyskumny plan

Pre dosiahnutie cielov nasho vyskumu sme sa rozhodli pouzit korela¢ny vyskum. Zauji-
mali nas vztahy medzi sledovanymi premennymi u ucitelov. Za ucelom ziskania potrebnych
dat pre verifikdciu uvedenych hypotéz sme pouzili Pearsonov koeficient, pretoze sme mali
normalne rozlozenie populdcie. Pearsonov koeficient korelacie nam urcuje réznu mieru
zavislosti, ktort budeme interpretovat na zéklade tejto schémy:

Hodnota do 0,3 .eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, mierna zavislost

Hodnota od 0,3 do 0,6 strednd zdvislost

Hodnotanad 0,6..cc.ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeene silnd zavislost

Pri formulacii vyskumnych otazok sme sa sustredili aj na vztah medzi premennymi.

Vysledky
V tejto Casti sme sa zamerali na vyhodnotenie a ndzorné zobrazenie nasich troch hypo-
téz. Pre vacsiu prehladnost si vzdy pod pracovnu hypotézu umiestnime tabulky.
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Hypotéza ¢. 1: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu $truktiru a ostatnymi sledovanymi
(emocionalna inteligencia, perfekcionizmus, burnout a Zzivotna spokojnost) premennymi
existuje Statisticky vyznamna spojitost.

V ramci hypotézy ¢. 1 sme vytvorili pracovné hypotézy, ktoré zneju nasledovne:

Pracovna hypotéza ¢. 1: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu Struktiru (AACS) a emoci-
ondlnou inteligenciou existuje statisticky vyznamnd spojitost v pozitivnom smere.

Tabulka 3: Koreldcie medzi schopnostou tvorit kognitivnu $truktiru a emociondlnou inteli-
genciou

AACS EI celkovo
R 0,625**
Sig. 0,000
N 188

Zdroj: autorky prace

Medzi premennymi sme zaznamenali $tatisticky vyznamne silna (r je 625) zavislost,
lebo signifikancia p je mensia ako 0,05.

Pracovnd hypotéza ¢. 2: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu struktiru a perfekcioniz-
mom existuje Statisticky vyznamnad spojitost v pozitivnom smere.

Tabulka 4: Koreldcie medzi schopnostou tvorit kognitivnu Struktiru a perfekcionizmom

AACS Perfekcionizmus
r 0,073
Sig. 0,104
N 188

Zdroj: autorky prace

Medzi premennymi sme nezaznamenali $tatisticky vyznamne vyznamnu spojitost (r je
705), lebo signifikancia p je vdc¢sia a ako 0,05. Potvrdila sa len pozitivna tendencia.

Pracovna hypotéza ¢. 3: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu Struktiru a burn outom
existuje Statisticky vyznamnd spojitost v negativnom smere.

Tabulka 5: Korelacie medzi schopnostou tvorit kognitivnu $truktiru a burn outom

AACS Depersonali- Emocné Osobné
zdcia vycerpanie uspokojenie
r 0,700** 0,505** 0,525**
Sig. 0,000 0,000 0,000
N 188 188 188

Zdroj: autorky prace
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Medzi schopnostou tvorit kognitivne $truktury a depersonalizaciou existuje Statisticky
vyznamne silna spojitost (r je 0, 700), lebo signifikancia p je mensia ako 0,05. Medzi schop-
nostou tvorit kognitivne Struktiry a emo¢nym vycerpanim a osobnym uspokojenim sme
zaznamenali $tatisticky vyznamnu strednu spojitost( r je 0,505 a r 0,525), lebo signifikancia p
je mensia ako 0.05.

Pracovna hypotéza ¢.4: Medzi schopnostou tvorit kognitivnu Struktiiru a zivotnou spo-
kojnostou existuje Statisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Tabulka 6: Korelacie medzi schopnostou tvorit kognitivnu strukturu a Zivotnou spokojnostou

AACS Zivotna spokojnost
r 0,746**
Sig. 0,000
N 188

Zdroj: autorky prace

Medzi schopnostou tvorit kognitivne $truktiry a zivotnou spokojnostou existuje $tatis-
ticky vyznamne silna spojitost (r je 0,746), lebo signifikancia p je mensia ako 0,05.

Na zaklade vysledkov neprijimame hypotézu ¢.1, lebo pracovna hypotéza ¢. 2 sa nepo-
tvrdila.

V ramci hypotézy ¢. 2 sme sa zamerali na vztah medzi potrebou tvorit kognitivnu $truk-
tiru a ostatnymi sledovanymi (emocionalna inteligencia, perfekcionizmus, burn out a zivotna
spokojnost) premennymi. Tabulky s vysledkami uvedieme pod jednotlivé pracovné hypotézy.

Pracovnd hypotéza ¢. 1: Medzi potrebou tvorit kognitivau Struktiiru a emociondlnou inte-
ligenciou existuje Statisticky vyznamnad spojitost v pozitivnom smere.

Tabulka 7: Korelacie medzi emociondlnou inteligenciou a potrebou tvorby kognitivnej struk-
tary

NFCS EI celkovo
R 0,500**
Sig. 0,000
N 188

Zdroj: autorky prace

Medzi schopnostou tvorit kognitivne $truktiry a emocnou inteligenciou existuje Statis-
ticky vyznamne stredna spojitost (r je 0,500), lebo signifikancia p je mensia ako 0,05.

Pracovna hypotéza ¢.2: Medzi potrebou tvorit kognitivnu Struktiru a perfekcionizmom
existuje Statisticky vyznamnd spojitost v pozitivnom smere.
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Tabulka 8: Korelacie medzi schopnostou tvorit kognitivnu $trukturu a perfekcionizmom

NEFCS Perfekcionizmus
R 0,007
Sig. 0,911
N 188

Zdroj: autorky prace

Medzi schopnostou tvorit kognitivne $truktiry a perfekcionizmom neexistuje $tatis-
ticky vyznamna spojitost (r je 0,007), lebo signifikancia p je vdcsia ako 0,05. Potvrdila sa nam
len pozitivna tendencia.

Pracovna hypotéza ¢. 3: Medzi potrebou tvorit kognitivau Struktiru a burn outom exis-
tuje statisticky vyznamnad spojitost v negativnom smere.

Tabulka 9: Korelacie medzi schopnostou tvorit kognitivnu §truktiru a burn outom

NFCS Emocné Depersonali- Osobné
vycerpanie zdcia uspokojenie
r -0,004 -0,605** -0,081
Sig. 0,955 0,000 0,204
N 188 188 188

Zdroj: autorky prace

Medzi schopnostou tvorit kognitivne $truktury a depersonalizaciou existuje $tatisticky
vyznamne silna spojitost (r je 0, 605), lebo signifikancia p je mensia ako 0,05. Medzi schop-
nostou tvorit kognitivne Struktiry a emoénym vycerpanim a osobnym uspokojenim sme
nezaznamenali $tatisticky vyznamna spojitost (r je 0,004 a r -0,081), lebo signifikancia p je
vacsia ako 0,05. Potvrdila sa ndm len negativna tendencia.

Pracovna hypotéza ¢.4: Medzi potrebou tvorit kognitivnu Struktiru a Zivotnou spokoj-
nostou existuje $tatisticky vyznamna spojitost v pozitivnom smere.

Tabulka 10: Korelacie medzi potrebou tvorit kognitivnu $truktiru a zivotnou spokojnostou

NEFCS Zivotna spokojnost
r 0,735*%*
Sig. 0,000
N 188

Zdroj: autorky prace
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Medzi schopnostou tvorit kognitivne §truktiry a zivotnou spokojnostou existuje $tatis-
ticky vyznamne silna spojitost (r je 0,735), lebo signifikancia p je mensia ako 0,05.

Na zaklade vysledkov neprijimame hypotézu ¢. 2, lebo sa nam nepotvrdila pracovna
hypotéza ¢. 2 a 3, preto neprijimame hypotézu ¢. 2

V poslednej hypotéze (¢. 3) sme sa zamerali na spojitost medzi Zivotnou spokojnostou a ostat-
nymi sledovanymi premennymi (emocionalna inteligencia, perfekcionizmus a burn outom).

Pracovna hypotéza ¢. 1: Medzi Zivotnou spokojnostou a emociondlnou inteligenciou exis-
tuje statisticky vyznamnd spojitost v pozitivnom smere.

Tabulka 11: Korelacie medzi Zivotnou spokojnostou a emocionalnou inteligenciou

Zivotné spokojnost EI celkovo
r 0,698**
Sig. 0,000
N 188

Zdroj: autorky prace

Medzi premennymi sme zaznamenali $tatisticky vyznamne silnua (r je 698) zavislost,
lebo signifikancia p je mensia ako 0,05.

Pracovnd hypotéza ¢. 2: Medzi Zivotnou spokojnostou a perfekcionizmom existuje Statis-
ticky vyznamnd spojitost v negativnom smere.

Tabulka 12: Korelacie medzi zivotnou spokojnostou a perfekcionizmom

Zivotna spokojnost Perfekcionizmus
r -0,305*
Sig. 0,000
N 188

Zdroj: autorky prace

Medzi premennymi sme zaznamenali $tatisticky vyznamnu spojitost (r je 305), lebo
signifikancia p je vdc¢sia a ako 0,05.

Pracovnd hypotéza ¢. 3: Medzi Zivotnou spokojnostou a burn outom existuje Statisticky
vyznamnd spojitost' v negativnom smere.

Tabulka 13: Korelacie medzi zivotnou spokojnostou a burn outom

Zivotna Depersonali- Emocné Osobné
spokojnost zdcia vylerpanie uspokojenie
r -0,305** -0,605** -0,105**
Sig. 0,023 0,000 0,016
N 188 188 188

Zdroj: autorky prace
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Medzi zZivotnou spokojnostou a emo¢nym vycerpanim existuje $tatisticky vyznamne
silna spojitost (r = 0,605), lebo signifikancia p je mensia ako 0,05. Medzi Zivotnou spokojnos-
tou a depersonalizaciou sme zaznamenali $tatisticky vyznamnu spojitost( r je 0,305) na stred-
nej urovni, lebo signifikancia p je vac¢sia ako 0,05. Medzi Zivotnou spokojnostou a osobnym
uspokojenim sme zaznamenali miernu zavislost (r je —0,105), lebo signifikancia p je mensia
ako 0,05.

Na zaklade prijatia vSetkych pracovnych hypotéz, prijimame i hypotézu ¢. 3.

Diskusia
Interpretacia vysledkov

V ramci nasej prvej hypotézy sme sa zamerali na overovanie existencie spojitosti medzi
schopnostou vytvarat kognitivne $truktury a ostatnymi sledovanymi premennymi (emo-
cionalna inteligencia, perfekcionizmus, burnout a Zivotna spokojnost) v konkrétnej vzorke
ucitelov. V ramci vysledkov sme zaznamenali u ucitelov $tatisticky vyznamnu spojitost medzi
schopnostou vytvarat kognitivne $truktiry a emocionalnou inteligenciou. Znamena to, ze
emocionalna inteligencia u ucitelov pozitivhym spdsobom vplyva na schopnost vytvarania
kognitivnej $truktury. Toto zistenie potvrdzuje predpoklady odbornikov, ktori zastavaju
nazor, Ze emocionalna inteligencia dokdze vyraznym sposobom ovplyvnit aroven ostatnych
kognitivnych procesov v pozitivnom, ale i negativnom smere a to aj v beznej populacii (Bar-
Tal, Kishon, Rabin, Tabak 1997, Bedrnova, 1999, Mic¢kova, 2012, Mouunumi, Sengupta, 2007).
Medzi schopnostou vytvarania kognitivnych $truktar a perfekcionizmom u ucitelov sme
nezaznamenali $tatisticky vyznamnu spojitost, ale potvrdila sa nam negativna tendencia. Toto
zistenie je v sulade s vyskumnymi zisteniami odbornikov, ktori zdoraznuja fakt, Ze meranie
perfekcionizmu je velmi naroc¢né a dotaznik, s ktorym sme pracovali je zamerany na detekciu
patologickych foriem perfekcionizmu (Ulu, Tezer, 2010). Pozitivna tendenciu interpretujeme
ako predpoklad, zZe ucitelia s vyssou urovinou perfekcionizmu st schopni adekvatnym sposo-
bom vytvarat i kognitivne struktury, lebo sa usiluju o dosiahnutie, ¢o najvyssich uspechov
v ramci spolo¢nosti (Winter, 2006). Medzi jednotlivymi zlozkami burnoutu a schopnostou
vytvarat kognitivne $truktiry sme zaznamenali $tatisticky vyznamnu spojitost s negativnou
tendenciou. Znamena to, Ze ¢lovek s nedostato¢nym osobnym uspokojenim nie je schopny
tvorit kognitivne struktury (Bar-Tal, 1998, Kallwass, 2007). Ak je jedinec vystaveny nadmer-
nému emoc¢nému vycerpaniu nedokaze vytvarat kognitivne struktury, lebo nie je schopny
zmotivovat sa k tejto ¢innosti (Pisonova, 2012). V ramci depersonalizacie a schopnosti tvorby
kognitivnej $truktiry sme zaznamenali u ucitelov $tatisticky vyznamny vztah v negativnom
smere. Znamena to, Ze so zvysujucou sa depersonalizaciou sa znizuje schopnost tvorit kogni-
tivne $truktury, ¢o je v sulade so zisteniami odbornikov (Kebza, Solcova, 1998). Posledna spo-
jitost, ktorou sme sa v ramci hypotézy ¢. 1 zaoberali je spojitost medzi zivotnou spokojnostou
a schopnostou tvorit kognitivnu $truktiru. Medzi premennymi sme u ucitelov zaznamenali
Statisticky vyznamny vztah, ¢o potvrdzuje fakt, Ze ucitelia s vyssou schopnostou tvorit kogni-
tivne Struktury, si spokojni s vlastnym Zzivotom. Znamena to, ze Zivotna spokojnost mdze
stimulovat schopnost jednotlivca tvorit kognitivne $truktiry a naopak jedinci schopni tvorit
kognitivne $truktdry, by mali zit spokojny zivot. Tieto zistenia st v stlade s predpokladmi
odbornikov (Bar-Tal, Guinote, 2002, Dzuka,2004, Cummins a kol., 2003).

V druhej hypotéze sme zistovali, ¢i existuje u ucitelov spojitost medzi potrebou vytvarat
kognitivne §truktury a ostatnymi sledovanymi premennymi (emocionalna inteligencia, per-
fekcionizmus, burnout a zivotna spokojnost). Z vysledkov vyplyva, ze $tatisticky vyznamna
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spojitost je u ucitelov medzi potrebou vytvarat kognitivne $truktiry a emocionalnou inteli-
genciou. Znamena to, ze jednotlivec s vysSou uroviiou emocionalnej inteligencie ma potrebu
zdokonalovat svoje kompetencie. Toto zistenie potvrdzuje predpoklady odbornikov, ktori
zastavajui nazor, ze emocionalna inteligencia vyraznym spdsobom po6sobi na ostatné kom-
petencie v pozitivnom smere (Baranovska, Doktorova, 2014, Bar- Tal, 1998, Matthews, 2003,
Mouunumi, Sengupta, 2007, Villanueva, Sanchez, 2007). Medzi potrebou vytvarania kogni-
tivnych $truktur a perfekcionizmom sme nezaznamenali $tatisticky vyznamnu spojitost, ale
potvrdila sa ndm negativna tendencia. Toto zistenie je v sulade s vyskumnymi zisteniami
odbornikov, ktori zdoéraznuju fakt, Ze meranie perfekcionizmu je velmi naro¢né a dotaznik,
s ktorym sme pracovali je zamerany na detekciu patologickych foriem perfekcionizmu (Stoer,
2001). Zaznamenanie pozitivnej tendencie interpretujeme tak, ze perfekcionisti za tcelom
dosiahnutia bezchybnosti maju potrebu nadobudat nové kompetencie, ktoré je nutné nejakym
spdsobom Strukturovat. Otazne je, do akej miery st schopni naplnit vsetky svoje potreby.
Toto zistenie je v stlade so zisteniami odbornikov (Bar-Tal, Kishon, Rabin, Tabak 1997,
Flett, Hewitt, 2004, Stoeber, 2010). Medzi jednotlivymi dvoma zlozkami burnoutu a spot-
rebou vytvarat kognitivne $truktiry sme u ucitelov nezaznamenali $tatisticky vyznamnu
spojitost. Podarilo sa nam potvrdit len negativnu tendenciu. Tento jav interpretujeme tak,
ze ludia s niz§ou mierou osobného uspokojenia a vy$sou mierou emoc¢ného vycerpania maja
do zna¢nej miery limitované uplatnovanie jednotlivych potrieb, lebo stracaju zaujem o von-
kajsi svet (Bar-Tal, 1998, Kallwass, 2007, Mickova, 2012). V ramci depersonalizacie a potreby
tvorby kognitivnej Struktdry sme zaznamenali $tatisticky vyznamny vztah v negativnom
smere. Znamena to, Ze pri depersonalizdcii sa zniZuje potreba tvorit kognitivne $truktuiry, ¢o
je v sulade so zisteniami odbornikov (Baranovska, Doktorova, 2014, Kebza, Solcova, 1998).
Posledna spojitost, ktorou sme v druhej hypotéze zaoberali je spojitost medzi zivotnou spo-
kojnostou a potrebou tvorit kognitivnu struktaru. Medzi premennymi u ucitelov sme zazna-
menali $tatisticky vyznamny vztah v pozitivnom smere. Toto zistenie potvrdzuje predpoklad
odbornikov vztahujuci sa k rozsirovaniu repertoaru potrieb v zavislosti od Zivotnej spokoj-
nosti (Bar-Tal, Guinote, 2002, Cummins a kol., 2003, Vasina, 1999). Znamena to, Ze jednot-
livci prezivajuci spokojnost nemaju tendenciu eliminovat svoje potreby, ale ich rozsirovat.

V ramci poslednej hypotézy sme sa zamerali u ucitelov na overenie existencie vyznamnej
zavislosti medzi zivotnou spokojnostou a sledovanymi premennymi (emocionalna inteligen-
cia, perfekcionizmus, burnout). Medzi zivotnou spokojnostou a emociondlnou inteligenciou
sme zaznamenali Statisticky vyznamny vztah. Znamena to, ze [udia s vy$Sou mierou emo-
cionalnej inteligencie dokazu nadvazovat socialne kontakty, st schopni vcitit sa do emoci-
onalneho stavu inej osoby, su stabilnejsi, co sa prejavi i v ich spokojnosti so zivotom. Toto
zistenie je v sulade so zisteniami odbornikov (Bieg-Behr, 2002, Diener a Suh, 1997, Matthews,
2003, Villanueva, Sanchez, 2007, Schumacher, Klaibergova a Briler, 2003). Medzi perfekcio-
nizmom a zivotnou spokojnostou sme zaznamenali §tatisticky vyznamny vztah s negativnou
tendenciou. Toto zistenie je v sulade s predpokladmi a zisteniami odbornikov. Znamena to,
ze perfekcionisti nie su spokojni s vlastnym Zivotom a maji tendenciu neustale nieco zdoko-
nalovat a zlepsovat (Cummins, Eckersley, Pallant, VanVugt a Misajon, 2003, Winter, 2006).
Medzi jednotlivymi zlozkami burnoutu a zivotnou spokojnostou sme zaznamenali $tatisticky
vyznamnu spojitost v negativnom smere. Medzi emocénym vycerpanim a Zivotnou spokoj-
nostou sme zaznamenali Statisticky vyznamnu spojitost v negativnom smere. Toto zistenie
mozeme interpretovat tak, Ze emocne vycerpany ucitel nepocituje spokojnost s vlastnym zivo-
tom, prave naopak je nespokojny, ¢o potvrdzuju i zistenia odbornikov (Cummins, Eckersley,
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Pallant, VanVugt a Misajon, 2003, Celedova, 2011, Kallwass, 2007). Medzi depersonalizaciou
a zivotnou spokojnostou sme zaznamenali strednu zavislost v negativhom smere. Znamena
to, Ze depersonalizovany ¢lovek, zac¢ina pocitovat nespokojnost s vlastnym zivotom, ¢o je
v sulade s predpokladmi viacerych odbornikov(Bieg-Behr, 2002, Durdiak, 2001, Celedova,
2011). Medzi osobnym uspokojenim a Zivotnou spokojnostou sme zaznamenali $tatisticky
vyznamnu miernu zavislost. Znamena to, Ze i ludia, ktori sa podcenuji mozu zazivat urcit
mieru zivotnej spokojnosti (Durdiak, 2001, Mi¢kova, 2012, Vasina, 1999).

Limity vyskumu

Z&kladnym nedostatkom vyskumu bolo, Ze prebiehal $pecifickej vzorke — ucitelov. Dal-
$im limitom bolo neststredenie sa na eliminaciu prechodnych faktorov na strane participan-
tov. Vzhladom na to, Ze dotaznik bol vyplhany v priebehu prestivok, nemali sme Ziadny vplyv
na participantov a moznost motivovat ich k vyplihaniu vysledkov. Zaroven sme sa ochudob-
nili 0 moznost sledovat ich zdravotny a emocny stav, a teda pokusit sa o isti rovnocennost
z hladiska tychto premennych.

Na meranie sledovanych premennych boli pouzité dotazniky, ktoré st sebaopisnymi
technikami.

Okrem spominanych vidime nedostatok aj v prilezitostnom vybere, ktory vyrazne eli-
minuje moznost zovseobecnenia vysledkov na celi populaciu. Minimalne znizovanie zdrojov
chybovosti vo vyskume. V budiicom vyskume sa pokusime vyvinut vac¢siu snahu na standar-
dizaciu podmienok testovania, aspon vzhladom na vsetkych participantov, ktori sa zu¢astnia
nasho vyskumu. Rovnako sa pokusime minimalizovat vplyv vonkajsich premennych. Nedo-
stato¢né vyrovnanie vyskumnej vzorky z hladiska pohlavia. Rozdelenie participantov podla
pohlavia, by mohlo poskytnut zaujimavy pohlad a komparaciu medzi danymi premennymi
a genderom.

Doésledky vyplyvajuce z vysledkov

K problematike tvorby a potreby kognitivnej $truktdry je nutné pristupovat komplexne
a nie izolovane. Ucitelia, ktori maju v dostato¢nej miere rozvinuté tieto kompetencie, st
velkym prinosom pre celu triedu ziakov, ale i pre kolegov, lebo svojim myslenim dokazu
sprostredkovat mnozstvo novym perspektiv. Takito jedinci dokdazu adekvatnym spdsobom
vyuzivat humor, ¢im motivujui i svojich ziakov k praci, pretoze dokazu svojim optimizmom
odlah¢it komplikované situdcie.

Budice zamery

V buducnosti by sme chceli zamerat na zlepSovanie kvality zivota ucitelov prostred-
nictvom stimulovania emocionalnej inteligencie a schopnosti tvorit kognitivne $truktury
roznymi hrovymi aktivitami. Predpokladame, Ze prostrednictvom stimulacie tychto kompe-
tencii u ucitela zaznamename ich Statisticky vyznamné zvysenie a znizenie burnoutu. Oca-
kavame, Ze na zaklade nasich zisteni skoncipujeme model kvality Zivota ucitelov, ktory bude
podnetom pre dalsie vyskumy v tejto oblasti.
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Charakteristiky pracovného miesta a zamestnanca a ich vplyv na prezivanie
zamestnaneckej neistoty na Slovensku'

Workplace and employee characteristics and their impact on perceived job
insecurity in Slovakia

Bozoganova Miroslava, Istonova Lucia, Lipovska Radka,
Spolocenskovedny ustav SAV, Kosice
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Abstrakt

V predlozenom prispevku zistujeme vplyv vybranych charakteristik pracovného miesta
a subjektivne vnimanych pracovnych charakteristik jedinca na uroven miery prezivania
zamestnaneckej neistoty v Slovenskej republike. Vyskumny subor pozostaval z 976 respon-
dentov (61,3 % zien a 38,7 % muzov) vybranych z piateho kola Eurépskej socidlnej sondy.
Podmienkou pre zaradenie do suboru bol vek respondentov od 25 do 60 rokov a zamest-
nanost s kontraktom na dobu urcitu/neurcitu. Model linearnej regresie vysvetloval 12,3 %
variancie pracovnej neistoty. Z vybranych charakteristik signifikantne vplyvali na prezivanie
zamestnaneckej neistoty nasledovné: moznost kariérneho rastu, subjektivne vnimanie vlast-
nej nahraditelnosti, subjektivne vnimany potencial k zamestnatelnosti a pocet rokov v aktu-
alnom zamestnani.

KTlucové slova: zamestnanecka neistota, charakteristiky pracovného miesta, subjektivne vni-
mané pracovné charakteristiky jedinca, Slovensko

Abstract

The present study examined the impact of chosen workplace characteristics and of subjec-
tively perceived work characteristics of employee on perceived job insecurity in Slovakia.
The analysis focused on employed people with unlimited or limited contracts, within the
age range of 25-60. The final sample consisted of 976 respondents; men (37,7 %) and women
(61,3 %). A linear regression model explained 12,3 % of the variance of job insecurity. The
results suggested that good career opportunities, subjectively perceived replaceability, sub-
jectively perceived employability and the number of years on the current job significantly
predicted the amount of perceived job insecurity.

Key words: job insecurity, workplace characteristics, subjectively perceived work character-
istics of employee, Slovakia

Vychodiska

Téma zamestnaneckej neistoty nie je v nasich podmienkach rozpracovana na dostato¢nej
urovni, a to aj napriek tomu, Ze v zahranici sa jej pozornost venuje uz tri desatrocia (Pienaar,
De Witte, Hellgren a Sverke, 2013; Burgard, Brand a House, 2009). Vysledky piateho kola ESS

! Publika¢ny vystup je stcastou rieSenia grantu VEGA, projektu ¢. 2/0172/15 s ndzvom ,Vnimanie bezpecia
v kontexte osobnosti a prace®.
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indikuju, Ze zamestnani jedinci vo veku od 20 do 60 rokov na Slovensku prezivaji najvyssiu
mieru zamestnaneckej neistoty zo vSetkych 27 ucastnickych krajin (Istonova, Fedakovd, in
press). Vzhladom na tento udaj je opodstatnené venovat pozornost moznym prediktorom
zamestnaneckej neistoty na Slovenku. Predkladany prispevok sa preto zameriava na charak-
teristiky pracovného miesta a subjektivne vnimané pracovné charakteristiky jedinca.

Charakteristiky pracovného miesta

Typ kontraktu vystupuje, ako jedna zo zakladnych skumanych charakteristik pracov-
ného miesta v kontexte zamestnaneckej neistoty, pricom sa najcastejsie rozlisuju dva typy
kontraktu: kontrakt na dobu urciti/kontrakt na dobu neurcitd. V doposial realizovanom
vyskume dominuju zistenia, ktoré spajaju kontrakt na dobu urcitu s prezivanim vyssej miery
zamestnaneckej neistoty (Kirves, De Cuyper, Kinnunen a Nitti, 2011; Naswall a De Witte,
2003; Munoz de Bustillo a de Pedreza, 2010; McGuinness a Wooden, 2009; Kinnunen a Natti,
1994, Parker, Griffin, Sprigg a Wall, 2002). Zamestnanci s kontraktom na dobu neur¢ita
zvacsa prezivaju niz$iu mieru zamestnaneckej neistoty, ¢o suvisi s ich identifikaciou, ako
integralnej sucasti organizacie. Zaroven v pripade hromadného prepustania sa tito zamest-
nanci menej nachylni k strate miesta (Sverke, 2006). V pripade typu kontraktu teda mozno
hovorit celkovo o konzistentnych zisteniach. Dizka posobenia zamestnanca v organizacii
nebola doposial natolko skimana, ako typ kontraktu, avSak medzi tymito dvoma charakte-
ristikami pracovného miesta existuje zrejmé prepojenie. Ako uvadzaji Parkerova a kolektiv
autorov (2002) zamestnanci s kontraktom na dobu urcitd maji menej zamestnaneckych prav
a benefitov, &o suvisi aj s ich niz§im zaradenim a absenciou seniority. Dizka zamestnaneckého
pomeru zvycajne nepatri medzi zdkladné prediktory zamestnaneckej neistoty. Aj napriek
tomu mozno v odbornej literature najst toto prepojenie, napriklad Brown Johnsonova, Bobko
a Hartenianova (1992) vo svojej studii zistili signifikantnt negativnu korelaciu (-0,26*) medzi
dlzkou zamestnanosti a zamestnaneckej neistoty.

Subjektivne vnimané pracovné charakteristiky jedinca

Vnimany potencial k zamestnatelnosti vypoveda o schopnosti zamestnanca najst si
nové pracovné miesto v pripade straty toho sicasného. Potencial k zamestnatelnosti sa spaja
s osvojenim si takych schopnosti a zru¢nosti, ktoré jedincovi umoznia prosperovat na trhu
prace (Kossek, Huber a Lerner, 2003). Zamestnatelnost bola v kontexte zamestnaneckej neis-
toty skimana predovsetkym, ako moderator vztahov k jej konsekvenciam (De Witte, De
Cuypera , Elsta, Vanbellea a Niesena 2012; Silla, De Cyuper, Gracia, Peiré a De Witte 2009;
Kirves et al., 2011). Vnimana zamestnatelnost moze jedincovi napomahat s vyrovnavanim sa
so zamestnaneckou neistotou, a to predovsetkym prostrednictvom pocitu kontroly nad svo-
jim pracovnym zivotom, ¢im znizZuje negativne dosledky zamestnaneckej neistoty na jedinca
(Cheng a Chan 2008; Sverke, Hellgren a Naswall, 2002). AvSak zamestnanetelnost nemusi
nevyhnutne vystupovat, len ako moderator vztahov zamestnaneckej neistoty a jej konsek-
vencii. Jednou zo zakladnych charakteristik zamestnaneckej neistoty je strata kontroly nad
situdciou, tuto stratu kontroly vsak potencial k zamestnatelnosti vyrazne redukuje, preto
zamestnatelnost moze priamo znizovat prezivanie zamestnaneckej neistoty. Napriklad Kir-
ves et al. (2011) vo svojej $tudii poukazuji na signifikantny negativny vztah zamestnaneckej
neistoty a potencialu k zamestnatelnosti (-0,29***). Rovnako aj Berntson a Marklund (2007)
zdoraznuju, ze zamestnatelnost je dolezity nastroj na zvySovanie kontroly v pracovnom
prostredi.

- 26 -



Subjektivne vnimanie vlastnej nahraditelnosti je charakterizované zamestnancovym
presved¢enim o jeho nepostradatelnosti, resp. postradatelnosti organizaciou, pre ktoru je
zamestnany. Zamestnancova nahraditelnost je tizko spata s uroviou jeho vzdelania a tym
nakolko toto vzdelanie saturuje poziadavky jeho pracovného miesta. Jedinci s nizkym vzde-
lanim su vo vSeobecnosti nachylnejsi na prezivanie zamestnaneckej neistoty (Naswall a De
Witte, 2003; Munoz de Bustillo a de Pedreza, 2010; Ito a Brotheridge, 2007; Kirves et al., 2011).
Jedinci, ktorych mozno oznacit, ako profesionalov maju vacsiu Sancu sa zamestnat, pocituju
vyss$iu zamestnanecku istotu, pracovnu stabilitu a maja vyssi prijem (Dierckxsens, 2009).

S problematikou kariérneho rastu, ¢i moznosti kariérneho postupu sa v odbornej litera-
tire v kontexte zamestnaneckej neistoty nestretivame. Domnievame sa, Ze moznost kariér-
neho rastu v ramci organizacie je predpokladom zamestnaneckej neistoty. Ak organizacia
poskytne zamestnancovi prostriedky na vzdelavanie, zacleni ho do talent poolu, vysiela tym
jednoznacny signal, ze ma zdujem o jeho sluzby, ¢im zamestnanec nadobtda pocit zamestna-
neckej istoty.

Ciel

Cielom nasho vyskumu bolo zistit, do akej miery vplyvajua vybrané charakteristiky pra-
covného miesta spolu so subjektivne vnimanymi pracovnymi charakteristikami Slovakov,
na mieru prezivania zamestnaneckej neistoty.

Vyskumny stubor

Vyskumny stbor bol vyberany z piateho kola medzindrodného vyskumného projektu
Eurépska socialna sonda, ktory bol realizovany v roku 2010. Vyber respondentov bol vo
vsetkych ucastnickych krajinach reprezentativny - $tvorstupnovy stratifikovany vyber. Res-
pondenti, z ktorych pozostaval vyskumny subor maju slovenské obcianstvo. Pri selekcii res-
pondentov do vysledného vyskumného suboru sme sa zamerali na dve hlavné kritéria: vekové
v rozmedzi 25-60 a zamestnanecky kontrakt na dobu urciti/neurciti. Vyslednu vyskumnu
vzorku tvorilo 976 respondentov s priemernym vekom M = 45,09 (SD = 10,02). Vo vzorke
pocetnostou dominovali Zeny 61,3 %, muzi predstavovali 38,7 %. Respondenti spadali do Siro-
kej skaly profesii, ako napriklad: ozbrojené zlozky, marketingovi pracovnici, geologovia, ¢i
ucitelia. Rozlozenie vzorky z hladiska pracovného pomeru: 97,4 % ,zamestnanec®, 0,3 % ,,Ziv-
nostnik® a 0,4 % rodinna firma“. Rozlozenie vzorky z hladiska zodpovednosti za superviziu
ostatnych zamestnancov: 16,9% respondentov ma zodpovednost za zamestnancov a 81,3 %
nedisponuje zodpovednostou za zamestnancov.

Metodika

Merané premenné boli zistované otazkami rotujuceho modulu piateho kola ESS. Res-
pondenti hodnotili: mieru prezivanej neistoty v zamestnani, dalej polozky tykajtce sa samot-
ného pracovného miesta a nakoniec polozky suvisiace s vnimanim vlastnych pracovnych
moznosti.

G32 ,V praci mdm istotu, Ze ma nevyhodia“. Odpovede boli hodnotené na skale od 1 (vobec
nevystihuje) po 4 (velmi vystihuje). Pre ucely analyzy boli odpovede prepoélované.

F23 ,Madte/mali ste pracovnii zmluvu na ...“. Vzhladom na podstatu nagho vyskumu boli pre
nds dolezité odpovede ,,doba urcita“ a ,,doba neurdita®.

G19 ,,V ktorom roku ste prvy raz zacali pracovat pre vdasho siicasného zamestndvatela?“
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G36 ,Mdm dobré vyhliadky na postup“. Odpovede boli hodnotené na skale od 1 (rozhodne
suhlasim) po 5 (rozhodne nesthlasim).

G40 ,Nakolko tazké alebo lahké by pre Vis bolo ziskat podobnii alebo lepsiu pracu u iného
zamestndvatela, ak by ste museli odist z terajsieho zamestnania?“. Odpovede respondenti
hodnotili na skale od 0 (mimoriadne tazké) po 10 (mimoriadne lahké). Tieto odpovede
bolo taktiez potrené prepdlovat.

G41 ,Nakolko by podla Visho nazoru bolo tazké alebo lahké pre Visho zamestndvatela nahra-
dit Vis, ak by ste odisli?“. Odpovede na poslednu premennt boli hodnotené na skale od 0
(mimoriadne tazké) po 10 (mimoriadne ahké).

Vzhladom na ciel nasho vyskumu sme data analyzovali pomocou linedrnej regresie
a korespondencnej analyzy.

Vysledky

V tabulke ¢.1 prezentujeme zistenia tykajice sa vplyvu vybranych charakteristik pracov-
ného miesta (typ kontraktu a pocet rokov v aktualnom zamestnani) a subjektivne vnimanych
pracovnych charakteristik jedinca (moznost kariérneho rastu, vnimany potencial k zamest-
natelnosti a subjektivne vnimana vlastna nahraditelnost zamestnanca) na zamestnanecka
neistotu. Tieto zistenia maju formu vystupov linedrnej regresie. V ramci linearnej regresie
(metdda Enter) bola hodnotena vhodnost vybranej $tatistickej metddy (hodnota Statistickej
vyznamnosti vysledku v ramci ANOVA (F(5,531) = 14,896, p < 0,01), hodnét Tolerance a VIF).

Tabulka 1: Charakteristiky pracovného miesta, subjektivne vnimané pracovné charakteris-
tiky jedinca a ich vplyv na zamestnanecku neistotu.

5 b SEb B
KonStanta
2,184 0,205
Charakteristiky typ kontraktu -0,175 0,138 -0,052
pracovného ocet rokov v aktudlnom
miesta Eamesmani 20,009 | 0,004 | -0,096*
Subjektivne moznost kariérneho rastu 0,205 0,039 0,221**
vnimané pracovné | yyimany potencial
charakteristiky k zames}t’fatel’nosti 0.051 0.016 0,135
jedinca

subjektivne vnimana vlastna
nahraditelnost zamestnanca

R? 0,123

0,037 0,011 0,136**

**p<0,01;*p<0,05

Uvedeny model linearnej regresie vysvetluje 12,3 % zamestnaneckej neistoty. V ramci
charakteristik pracovného miesta sa ako signifikantny prediktor preukazal pocet rokov
v aktualnom zamestnani ( = -0,096; p < 0,05) — ¢im nizsi pocet rokov pracuje zamestnanec
v aktuadlnom zamestnani, tym je jeho uroven zamestnaneckej neistoty vyssia. Najsilnejsim
prediktorom v ramci subjektivne vnimanych pracovnych charakteristik jedinca je moznost
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kariérneho rastu (p = 0,221; p < 0,01) - ¢im pozitivnej$ie hodnoti zamestnanec moznost
svojho kariérneho rastu, tym je jeho zamestnanecka neistota nizsia. Podobne, s narastom
vnimaného potencidlu k zamestnanosti, klesa zamestnanecka neistota (f = 0,135; p < 0,05)
a zaroven s narastom vnimanej nahraditelnosti stipa troven zamestnaneckej neistoty
(B = 0,136; p < 0,01). Typ kontraktu zamestnanca (na dobu urcitu/neurcitu) sa v ramci ana-
lyzy nepreukazal ako signifikantny prediktor zamestnaneckej neistoty (B = -0,052; p = 0,05).

Subjektivne vnimané pracovné charakteristiky jedinca, ktoré sa preukazali ako signi-
fikantné (moznost kariérneho rastu, vnimany potencial k zamestnatelnosti a subjektivne
vnimana vlastnd nahraditelnost zamestnanca) vzhladom na zamestnanecku neistotu sme
podrobili koreSpondencnej analyze. Na obrazku ¢. 1 je znazornena korespondenc¢na mapa
zobrazujuca rozdielnu zamestnanecku neistotu vzhladom k vnimanej moznosti kariérneho
rastu v dvoch dimenzidch. Dany model sa preukdzal ako signifikantny (x* = 51,418; df = 9;
p < 0,01) a vysvetluje 8,9 % celkovej variancie, ¢co ndm pre na§ model indikuje, Ze ak vieme
nieCo o vnimanej moznosti kariérneho rastu zamestnanca, tak to vysvetluje takmer 9 %
zamestnaneckej neistoty a naopak. Pomocou dimenzie 1 sa da vysvetlit 8,3 % z celkovej
variancie, dimenzia 2 vysvetluje 0,6 % celkovej variancie a dimenzia 3 vysvetluje 0 % celkovej
variancie, preto s nou dalej nebudeme pracovat.

Symetricka normalizacia

10 . " .
Mam dobré vyhliadky
na postup.
V praci mam istotu, Ze
ma nevyhodia.

0,57

e
dost vystihuye

0,07

Dimenzia 2

trochu vystihuj
L

T
10 05 0,0 05 10
Dimenzia 1

Obrazok 1: Kore$ponden¢nd mapa znazornujuca rozdielnu zamestnanecku neistotu vzhla-
dom k vnimanej moznosti kariérneho rastu v dvoch dimenziach.

Na obrazku 2 je znazornena kore§ponden¢na mapa zobrazujica rozdielnu zamestna-
neckd neistotu vzhladom k subjektivne vnimanej vlastnej nahraditelnosti zamestnanca
v dvoch dimenzidch. Dany model sa preukdzal ako signifikantny (x> =38,994; df=9;
p < 0,01) a vysvetluje 6,7 % celkovej variancie, ¢o nam pre na$ model indikuje, Ze ak vieme
nieco o subjektivne vnimanej vlastnej nahraditelnosti zamestnanca, tak to vysvetluje 6,7 %
zamestnaneckej neistoty a naopak. Pomocou dimenzie 1 sa da vysvetlit 6,4 % z celkovej
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variancie, dimenzia 2 vysvetluje 0,3 % celkovej variancie a dimenzia 3 vysvetluje 0,1 % celko-
vej variancie, preto s nou dalej nebudeme pracovat.

Symetricka normalizacia

10
Nakolko by podla
vasho nazoru bolo
otaZke alebo lahke pre
vasho zamestnavatela
nahradit' vas, ak by ste
0,57

odisli?
oV praci mam istotu, Ze
ma nevyhodia.

mimoriadne I'ahké
L]

tazké mimor:?dne tazke
L]

vobec nevystihuje
L]

o 007 i vystihuje
= °
N troch: vystihuje | gpy
Q L
E
(=] 054

-1,01

-15 T T T T

15 -10 -05 00 05 10

Dimenzia 1

Obrazok 2: KoreSponden¢na mapa znazornujuca rozdielnu zamestnanecku neistotu vzhla-
dom k subjektivne vnimanej vlastnej nahraditelnosti zamestnanca v dvoch dimenziach.

Symmetrical Normalization

10 Nakolko taZké alebo l'ahké
by pre vas bolo ziskat
@ Podobnu alebo lepsiu pracu
uiného zamestnavatel'a ak
by ste museli odist z
terajSieho zamestnania?
V préci mam istotu, Ze ma
nevyhodia.
0,54
mimoriadne I'ahké
dost .st‘h . L vel'mi vystihlje,
081 vystinge ° mimoriadne tazké
L]

P o

‘N vobec nevystihuje

c -

S oo

E

(=]

05 ® :azk
trochu vystihuje
-10 T T T
-10 -05 00 05 10
Dimenzia 1

Obrazok 3: Kore$ponden¢nd mapa znazornujica rozdielnu zamestnanecku neistotu vzhla-
dom k vnimanému potencidlu k zamestnatelnosti v dvoch dimenziach.
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Na obrazku 3 je znazornena koresponden¢na mapa zobrazujiuca rozdielnu zamestna-
necku neistotu vzhladom k vnimanému potencidlu k zamestnatelnosti v dvoch dimenziach.
Dany model sa preukdzal ako signifikantny (x> = 30,571; df = 9; p < 0,01) a vysvetluje 5,3 %
celkovej variancie, ¢o nam pre nas$ model indikuje, ze ak vieme nie¢o o vnimanom potencialy
k zamestnatelnosti u zamestnanca, tak to vysvetluje 5,3 % zamestnaneckej neistoty a naopak.
Pomocou dimenzie 1 sa daju vysvetlit 4 % z celkovej variancie, dimenzia 2 vysvetluje 1,3 %
celkovej variancie a dimenzia 3 vysvetluje 0 % celkovej variancie, preto s nou dalej nebudeme
pracovat.

Pre leps$iu prehladnost uvadzame zhrnutie vysledkov korespondenc¢nej analyzy. V kores-
pondencnej analyze (Obrazok 1) sme zaznamenali vznik troch zhlukov, ktoré su v stulade
s vysledkami linearnej regresie. Prvy zhluk nam hovori, Ze respondenti, ktori stthlasia s vyro-
kom ,,mam dobré vyhliadky na postup” zaroven povazuju vyrok ,\V praci mam istotu, Ze ma
nevyhodia“ za dost az velmi vystizny. Respondenti , ktori ani stthlasia — ani nesthlasia s tym,
ze maju dobré vyhliadky na postup zaroven povazuju vyrok o zamestnaneckej neistote za tro-
chu vystihujuci. A napokon jedinci, ktori nesthlasia az rozhodne nestihlasia s vyrokom o dob-
rych vyhliadkach, povazuju vyrok ,v praci mam istotu, Ze ma nevyhodia“ za vobec nevysti-
hujuci. Ti, ktori sa povazuju za tazko az mimoriadne tazko nahraditelnych, povazuja polozku
o zamestnaneckej neistote za vobec nevystihujucu. V kore$pondenc¢nej analyze (Obrazok 2)
sme zaznamenali vznik troch zhlukov, ktoré potvrdzuja vysledky linearnej regresie. Prvy
zhluk nam hovori, Ze respondenti, ktori povazuja svoju opdtovna zamestnatelnost za tazka
az mimoriadne tazku, zaroven povazuju vyrok ,V praci mam istotu, ze ma nevyhodia“
za dost az velmi vystizny. Respondenti , ktori povazuju svoju znovu zamestnatelnost za lahkua
povazuju vyrok o zamestnaneckej neistote za trochu vystizny. A napokon jedinci, ktori sa
povazuju za mimoriadne lahko zamestnatelnych povazuju polozku o zamestnaneckej neis-
tote za vobec nevystihujucu. V kore$pondencnej analyze (Obrazok 3) sme opét zaznamenali
vznik troch zhlukov, ktoré potvrdzuju vysledky linearnej regresie. Prvy zhluk nam hovori,
ze respondenti, ktori povazuju svoju nahraditelnost za mimoriadne lahkd zaroven povazuju
vyrok ,,V praci mam istotu, ze ma nevyhodia“ za dost az velmi vystizny. Respondenti , ktori
povazuju svoju nahraditelnost za lahku povazuju vyrok o zamestnaneckej neistote za trochu
vystizny. A napokon jedinci, ktori sa povazuju za tazko az mimoriadne tazko nahraditelnych
povazuju polozku o zamestnaneckej neistote za vobec nevystihujuci.

Diskusia

Cielom predkladaného prispevku bolo zistit vplyv charakteristik pracovného miesta
a subjektivnych pracovnych charakteristik zamestnanca na prezivanie zamestnaneckej neis-
toty na Slovensku. Charakteristiky pracovného miesta (typ kontraktu, pocet rokov odpracova-
nych v si¢asnom zamestnani) a subjektivne pracovné charakteristiky zamestnanca (vnimany
potencial k zamestnatelnosti, subjektivne vnimanie vlastnej nahraditelnosti, moznost kariér-
neho rastu) spolu vysvetlovali 12,3% zamestnaneckej neistoty. Vzhladom na mnohotrovnovu
povahu prediktorov neistoty povazujeme model linedrne regresie, ktory vysvetluje okolo 12 %
variance zavislej premennej za uspokojivy.

Vsetky prediktory sa preukazali, ako signifikantné s vynimkou typu kontraktu. Typ
pracovného kontraktu ako jediny, prekvapivo nebol signifikantnym prediktorom zamestna-
neckej neistoty. Tento vysledok je v protiklade s majoritou doterajsich vyskumnych zisteni
(Kirves et al., 2011, Naswall a De Witte, 2003, Munoz de Bustillo a de Pedreza, 2010). Pravde-
podobnou pri¢inou tohto zistenia je zloZenie vyskumnej vzorky, respektive jej nevyvazenost
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z hladiska pocetnosti zamestnancov s kontraktom na bodu ur¢ita (12,6 %) a dobu neurcita
(87,4 %). Na zaklade udajov z OECD (2015) vSak mozno konstatovat, ze tato nevyvazenost
reflektuje skuto¢ny pomer zamestnancov s kontraktom na dobu urcita/neurcita v roku 2010
na Slovensku. Kde zamestnanci s kontraktom na dobu urdcitu tvorili len 5,8% pracujucej
populdcie, pricom priemer Eurépskej tnie bol 14,2 %. Pocet rokov odpracovanych v aktual-
nom zamestnani, ako druhd premenna v kategérii pracovnych charakteristik, bol signifikant-
nym prediktorom zamestnaneckej neistoty. Z vysledkov linearnej regresie vyplyva negativny
vztah medzi zavislou a nezavislou premennou, teda ¢im dlhsie posobi zamestnanec v organi-
zacii tym niz$ia je jeho zamestnanecka neistota. Seniorita v ramci organizacie ¢asto vyvolava
pocit istoty, pretoZe zamestnanci s dlh§im posobenim v organizacii si menej nachylni k strate
pracovného miesta. Obava novych zamestnancov zo straty prave nadobudnutého pracovného
miesta sa premieta aj do hovorového ,,posledny prijaty, prvy vyhodeny“ (Probst, 2002).

Moznost kariérneho rastu sa preukazala ako najsilnejsi signifikantny prediktor zamest-
naneckej neistoty. Toto zistenie je v protiklade s ¢astym predpokladom o nezlu¢itelnosti tychto
dvoch pracovnych aspektov. Nase zistenie moze byt odovodnené nasledovne: ak organizacia
jedincovi poskytne moznost kariérne rast, ¢o so sebou prinasa finan¢nu aj ¢asovu investiciu
do zamestnanca, ¢i uz v podobe tréningov, $koleni, alebo certifikatov, vysiela tym zamestnan-
covi signal, Ze o jeho pracu ma zaujem, pricom tento zaujem sa orientuje aj do budicnosti, ¢o
nésledne znizuje obavy jedinca o svoje pracovné miesto. Dalim signifikantnym prediktorom
zamestnaneckej neistoty bol vnimany potencial k zamestnatelnosti. Cim viac je zamestnanec
presvedceny o svojej zamestnatelnosti v pripade straty aktualneho pracovného miesta tym
niz$iu zamestnanecku neistotu pocituje. Toto zistenie tizko suvisi s vnimanou kontrolou nad
pracovnym Zivotom, pretoZe je to prave strata kontroly a pocit bezmocnosti, ktoré vyvolavaja
zamestnanecku neistotu. Nase zistenie je v kongruencii s predoslymi zisteniami (Kirves et al.
2011).

V neposlednom rade sa ako signifikantny prediktor zamestnaneckej neistoty preukazala
subjektivne vnimana vlastna nahraditelnost. Ak jedinec vnima svoje postavenie v organiza-
cii, ako fahko nahraditelné, vyvolava to v nom obavy z jeho budiceho mozného pdsobenia
na danom pracovnom mieste, ¢o zvysuje prezivani zametnaneckd neistotu. Toto zistenie je
sulade s mnohymi predoslymi vyskumnymi zisteniami (Naswéll a De Witte, 2003; Munoz de
Bustillo a de Pedreza, 2010; Ito a Brotheridge, 2007; Kirves et al., 2011).

Za jeden z hlavnych limitov nasho prispevku pozujeme spdsob merania zamestnanecke;j
neistoty, ktora bola zistovana len jednou polozkou a prierezovy charakter zberu dat. Rovnako
by bolo prinosné diferencovat vzorku na zaklade povahy prace (administrativna/manudlna
praca). Aj napriek spomenutym obmedzeniam povazujeme tento prispevok za prinosny a to
predovsetkym na zaklade nasledovného. Prispevok prindsa vysoko aktudlnu tému, ktorej
vyskum momentalne v naSom prostredi absentuje. Z praktického hladiska je potrebné pou-
kazat na fakt, Ze vSetky tri premenné, sihrnne oznacené ako subjektivne vnimané pracovné
charakteristiky jedinca, vystupovali ako signifikantné prediktory zamestnaneckej neistoty.
Spolo¢nym menovatelom tychto premennych sa v teoretickej rovine zda byt vzdelanie, jeho
vyska a adekvatnost vzhladom na pracovnu poziciu. Toto zistenie nam indikuje, Ze zamestna-
nec nemusi len pasivne prijimat stav pracovného trhu, ktory nesie podiel na prezivani zamest-
naneckej neistoty, ale modze aj sam aktivne tuto neistotu redukovat prostrednictvom ziskania
kontroly nad svojim pracovnym Zzivot.
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Abstrakt

V roku 2014 sme previedli vyskum zamerany na motivaciu zamestnancov v IT sektore v troch
krajindch: Slovensko, Ceska Republika, a India. Vyskumnu vzorku prace tvorili zamestnanci
spolo¢nosti. V ivodnej Casti sa praca zaobera pracovnou motivaciou, najmi Herzbergovou
motivacnou tedriou; vysvetluje obchodnu stratégiu medzinarodnych spolo¢nosti v kontexte
globalneho a lokalneho pracovného trhu; a inter-kultirne $pecifikd jednotlivych skimanych
krajin dopliiaji Hofstedeho kultirne dimenzie. V kvantitativnom vyskume boli pouzité dva
dotazniky: Dotaznik motivacie k vykonu LMI a Kollarikov dotaznik motiva¢nej orientdcie.
Vyskum analyzuje podobnosti a rozdielnosti motivacie k vykonu a motivacnej orientacie
zamestnancov v skumanych krajindch, hlavné zdroje pracovnej motivacie zamestnancov
v jednotlivych krajindch a vztahy medzi motivaciou k vykonu a motiva¢nou orientaciou
na Slovensku, v Ceskej Republike a v Indii. Vysledky vyskumu budt aplikované v spolo¢nosti
posobiacej v IT segmente ako zaklad a odportc¢ania pre motivacné stratégie pre zamestnan-
cov.

KTlucové slova: motivacia, motivacia zamestnancov, motivacia k vykonu, zamestnanci v IT
sektore, medzi-kultirna psycholdgia, globalny trh prace, lokalny trh prace

Abstract

Dissertation thesis is exploring the employee’s motivation in IT sector in three countries:
Slovakia, Czech Republic and India. Research sample consisted of company employees. The
introduction part of the paper work is dealing with the working motivation, with focus on
Herzberg’s motivation theory; explaining the business strategy of international companies on
the global and local labor markets; and the cross-cultural particularities are approximated by
Hofstede’s cultural dimensions. In the quantitative research there were two questionnaires
used: Performance Motivation Questionnaire AMI and the Kollarik’s Motivation Orienta-
tion Questionnaire. The research was analyzing the commonalities and differences of the
performance motivation and the motivation orientation among researched countries, main
sources of employee’s motivation in particular countries and the relations between the per-
formance motivation and the motivation orientation in Slovakia, Czech Republic and India.
The research results will be applied in the company in the IT industry as the baseline and
recommendations for the employee’s motivation strategies.

Key words: motivation, employee’s motivation, performance motivation, employees in the IT
industry, cross-cultural psychology, global labor market, local labor market, culture

- 35 -



Uvod

Dizerta¢na praca sa zaoberala motivaciou zamestnancov v IT sektore v troch krajinach:
Slovensko, Ceskd Republika a India. Cielom prace bolo pomocou exploraéného vyskumu
navrhnut motivacné stratégie priamo aplikovatelné v skimanych krajinach. Cielova sku-
pina prace z hladiska jej aplikacie je senior manazmentu spolo¢nosti. Do tejto $tidie som
vstupovala s intuiciami a zvedavostou, nakolko v medzinarodnych spolo¢nostiach pdsobim
uz 10 rokov a v praxi som spozorovala rozdiely v motivacii zamestnancov pochadzajtcich
z roznych krajin. Polozila som si teda za ciel skiumat empiricky a kvantitativnhe motivaciu
zamestnancov v medzindrodnom prostredi a ndsledne navrhnut evidence based intervencie
umoznujice optimalizaciu riadenia.

Pracovna ¢innost je signifikantnou a nevyhnutnou sic¢astou vacsiny globalnej populacie
a vyznamny faktor podielajici sa na subjektivnej spokojnosti a osobnom $tasti. Zmysluplna
praca ma silny vplyv na rozvoj vlastnej identity, vnimania seba, svojich kvalit a potencidlu
a uvedomenia si vlastnej hodnoty. V literatire je mozné stretnit sa s mnohymi definiciami
prace, vSetky spaja idea zmysluplnej aktivity. Praca mdze byt asociovana s radostou, posky-
tuje prilezitost na rozvoj vlastného intelektu a schopnosti riesit problémy, dokaze naplnit oca-
kavania a a$piracie, poskytuje priestor pre uspokojenie socialnych potrieb a potreby pomahat
inym, a realizdciu vlastnych kompetencii. Praca nam casto pomaha determinovat vlastna
existenciu, a je jednou z hlavnych aktivit [udskej populacie.

Porozumenie vlastnej orientacie alebo inklinacie k praci; impulzov, ktoré ovplyvnuju
nase rozhodnutia; a cielov, ktoré napliiame je nevyhnutnou podmienkou k dosiahnutiu rov-
novahy v naom vztahu k praci. Csikzentmihalyi (1990) predstavil koncept ,,zmyslu prace®,
ktory definoval ako efekt koherencie medzi subjektom a pracou, ktort vykonava; troven har-
monie alebo rovnovahy, ktoru ¢lovek dosiahne vo vztahu k praci. Hlavnou ideou konceptu je,
ze jedinec sa snazi o rovnovahu, a nasledne, akakolvek inkoherencia vedie k intelektualnym,
emocionalnym a behaviordlnym aktivitam k navrateniu stavu rovnovahy.

Snaha o dosiahnutie koherencie v organiza¢nom prostredi nutne za¢ina s porozumenim
motivacie zamestnancov, ¢o je ¢asto naro¢na uloha, kedZe zamestnanci vstupuju a pracuju
v organizacii s rozli¢nymi oc¢akavaniami a potrebami. Ich hodnoty, viera, pozadie, Zivotny
$tyl, vhimanie, postoje a zodpovednosti sa lisia. Na druhej strane, tspech organizacie ulti-
matne zavisi od efektivity vykonavanej prace. Zamestnanci a ich schopnosti, vzdelanie
a motivacia vykonavat pracu su ¢asto najddlezitejsim aktivom firmy.

Preco je teda dolezité zaoberat sa motivaciou zamestnancov? Motivovani zamestnanci
¢asto hladaju lepsie spdsoby ako vykonavat pracu, su orientovani na kvalitu, su viac produk-
tivni a inovativni, a vykazuji nizsiu mieru fluktuacie. Motivovani zamestnanci plnia ciele
organizdcie, udrziavaju vysoké mordlne standardy, vytvaraja silné timové prostredie a zauji-
maju sa o zodpovedné a naro¢né pracovné ulohy. Motivacia zamestnancov je klucovy faktor
pri vedeni spolo¢nosti a ¢asto aj znakom uspesného manazmentu spolo¢nosti.

Nasa $tudia sa zamerala na vyskum motivacie IT zamestnancov v medzinarodnej spo-
lo¢nosti v troch krajindch: Slovensko, Cesk4 Republika a India. Stidia sa zameriava na tech-
nickych zamestnancov, prevazne muzského pohlavia, ktori vykonavaju vysokokvalifikovana
pracu v IT segmente.

Samotny koncept pracovnej motivacie skimame na zaklade Herzbergovej dvojfaktoro-
vej motivacnej tedrie, a ako vyskumnu metdédu pouzivame Kollarikov dotaznik motivacne;j
orientdcie, ktory tiez vychadza z Herzbergovych zaverov.
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Nakolko vnimame pdsobenie medzinarodnych spolo¢nosti v globalnom kontexte, pova-
zujeme za dolezité uvazovat o trendoch na si¢asnom globalnom trhu prace. Slovensko, Ceska
Republika a India st z hladiska trhu prace vysoko rasttice ekonomiky, kde mnoho medzina-
rodnych spolo¢nosti zaklada svoje pobocky a vytvara pracovné miesta. Vo velkych mestach je
mozné takmer ako hlavnoprudovy trend charakterizovat vysoky pomer formalne a jazykovo
vzdelanych mladych ludi, ktori ¢asto za¢inaju svoje pracovné kariéry v medzinarodnych spo-
lo¢nostiach. Vzhladom na dany stcasny fenomén, v $tadii povazujeme za dolezité nacrtnat
vyvojové trendy na globalnom trhu prace a $pecifika lokalnych pracovnych trhov.

Medzinarodné spolo¢nosti zakladajui svoje pobocky v kulturne rozdielnych lokalitach
svetového hospodarskeho priestoru. Vzhladom na tejto fakt je pre va¢sinu zamestnancov stret
kultdr a rozli¢énych vnimani konceptu prace nevyhnutnou realitou na dennej baze. Rozdiel-
nost kultur sa s nasej studii snazili nacrtnut cez Hofstedeho kulturne dimenzie.

Z hladiska holistickej stratégie spolo¢nosti st medzinarodne pobocky ¢asto orientované
na operac¢nu exekutivu. Pracovné timy rychlo rastu, prirodzena fluktuacia je tiez pritomna,
a nakolko je lokdlny manazment ¢asto vytazeny opera¢nou zlozkou riadenia, dlhodoba udr-
zatelnd stratégia motivacie zamestnancov nepatri k primdarne taziskovym ¢innostiam vedenia
spolo¢nosti. Podla nasho ndzoru, nevyhnutny aspekt pri budovani stabilnych a profesional-
nych pracovnych timov v medzinarodnych pobockach nadnarodnych spolo¢nosti je aj uva-
zovanie nad aspektmi pracovnej motivacie zamestnancov. Pri uvazovani nad cielom prace
sme si kladli nasledujtce otazky: Vie manazment spolo¢nosti explicitne urcit, ¢o robi zamest-
nancov ich stastnych a spokojnych? Vie manazment spolo¢nosti s urc¢itostou povedat, aké su
sucasne klucové motivaéné faktory ich zamestnancov? Dalej, aké su prileZitosti na zlepsenie
motivacie? Aké st tuzby zamestnancov? Aky je rozdiel medzi su¢asnym stavom motivacie
a projekciou idealneho stavu? Aké mozu byt rozne ddovody na odchod zamestnanca zo spo-
lo¢nosti? Nase otvorené otazky sme tuzili dalej aplikovat v kontexte spolo¢nosti: ako je mozné
stimulovat zamestnancov k ich spokojnosti? Ako nadizajnovat komunikaciu od manazmentu
smerom k zamestnancom? Aky ton pouzivat pri internej komunikacii? Na aké psychologické
aspekty motivacie zamestnancov by sa mala manazment spolo¢nosti zameriavat pri zdoraz-
novani zelanych pracovnych postojov?

Cielom explorac¢nej $tudie bolo blizsie porozumenie motiva¢nych faktorov IT zamest-
nancov v dvoch rozli¢nych geografickych a kulturnych regiénoch. Praca za zaoberala ana-
lyzou vykonnostnej motivacie a motiva¢nej orientacie a navrhuje motiva¢né stratégie pre
manazment spolo¢nosti, s ciefom zlepsit subjektivnu pohodu (well-being) zamestnancov.
Cielom $tadie bolo aj pomoct manazmentu lepsie porozumiet faktorom, ktoré motivuja ich
zamestnancov.

Motivacia

Prva otazka nasej $tadie je velmi priamociara: ¢o je pracovna motivacia? Motivacia riadi
nasu mentalnu snahu o vyuzitie nasich poznatkov a skusenosti. Bez motivacie aj najschop-
nej$i zamestnanec odmieta podavat vysoké vykony. Motivacia kontroluje nase rozhodnutie
pracovat s urcitym cielom, zacat novu aktivitu alebo nanovo definovat si¢asné aktivity. Moti-
vacia pomaha odolavat vyruseniam alebo tlakom inych priorit (Clark, 2003). Motivacia vedie
zamestnanca k investovaniu kognitivnej snahy s cielom kvalitativneho alebo kvantitativneho
zlep$enia pracovného vykonu. Jones a George (2004) definuju motivaciu ako psychologicku
silu, ktora determinuje smer spravania jednotlivca v organizacii, iroven snahy a iroven odol-
nosti v pripade prekazok. Robbins (2005) uvadza, Ze motivacia sa li$i medzi jednotlivcami,
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a v ramci jednotlivca v rozdielnom case a v rozdielnych situaciach. Ludia uz st motivovani
(Freemantle, 2001). Existuji av$ak rozdiely v Grovni nasej motivacie ako vysledok r6znych
zivotnych situdcii. Ak je ¢lovek demotivovany, je to preto, ze mysel ¢loveka sa rozhodla byt
demotivovana, ¢i uz na vedomej alebo podvedomej tirovni (Freemantle, 2001). Intristicky
motivovani zamestnanci podavaju vysoky vykon z vlastného zdujmu, zatial ¢o extristicky
motivovani zamestnanci podavaju vykon na zaklade o¢akavania odmeny alebo aby sa vyhli
trestu. Manazer sa moze pokusit stimulovat intristicki motivaciu zamestnanca, ale nedo-
kaze ju vytvorit (Freemantle, 2001). Motivaciu je mozné definovat aj ako nasu vieru v to, ¢o
nas robi efektivnymi a tspesnymi. Podla Clarka (2003), zamestnanci si vazia ciele, pracovné
podmienky a stimuly o ktorych veria, Ze prispeju k ich uspechu. Naopak, vyhybame sa situ-
aciam, o ktorych si myslime, ze zabrania nasmu uspechu. Podla Clarka (2003) zaroven aj
velmi podobni Iudia v rdmci rovnakej kultiry maju rozdielne definicie vlastného tuspechu
a rozdielne hodnotia faktory, ktoré povazuji za zdroj svojho tspechu. Motivacia je sila, ktoré
pohana zamestnancov, aby si vybrali urcita pracu, zostali s nej a podavali v nej vykon. Rané
pristupy $tudia motivacie zamestnancov sa sustredili na rozlicné potreby ludi. Zastavala sa
teoria, ze Iudia s motivovani, aby naplnili svoje nenaplnené potreby - napriklad Maslowova
hierarchia potrieb. Dalgie pristupy sa viac sustredili na stanovenie ciela. Neskorsie pristupy sa
dalej ststredili na dlhodobé ciele, zmysel spravodlivosti, hodnoty zamestnanca. Od 30-tych
rokov 20. storocia sa §tudium pracovnej motivacie postavilo do centra pracovnych a organi-
zacnych psycholdgov, najmi vdaka slavnym Hawthornovym vyskumom. Po nich nasledovali
dalsie studie: McClellandova tedria ziskanych potrieb, Vroomova tedria o¢akavania, Lockova
a Lathamovu tedriu stanovanie cielov, Herzbergova motivacno - hygienicka teoria, Band-
urova teoria self-efficacy, Skinnerova tedria a mnohé dalsie (Clark, 2003).

V nasej praci sme stru¢ne predstavili zname a vyznamne motivacné tedrie a selektivne
sme sa venovali Herzbergovej dvojfaktorovej motiva¢nej tedrii, nakolko je jej obsah vhodne
aplikovatelny pre nas vyskum. Herzbergova tedria je zaroven zakladom pre dotaznik moti-
vacnej orientacie zostaveny T. Kollarikom, ktory bol pouzity ako vyskumna metéda v nasej
studii.

Herzbergova motiva¢na tedria je jedna z najkontroverznejsich tedrii vyskumu motiva-
cie (Behling, Labovitz & Kosmo, 1968, Pinder, 1998). Hezberg vo svojich tvrdeniach nabural
tvrdenia o motivacii zamestnancov, ked tvrdil, ze plat prispieva iba marginalne k pracovnej
spokojnosti, dalej ze zamestnanci potrebuju psychologicky rast a Ze interpersondlne vztahy
mozu pravdepodobne skor viest z nespokojnosti ako ku spokojnosti (Sachau, 2007). Herzberg,
Mausner, Peterson, and Capwell (1957) si vs§imli, ze premenné, ktoré prispievali k spokojnosti
boli rozdielne od premennych, ktoré prispievali s nespokojnosti. Na otestovanie tejto moznosti
Herzberg, Mausner a Snyderman (1959) poziadali vzorku ac¢tovnikov a inZinierov, aby popisali
udalosti, kedy sa citili v praci velmi dobre a na druhej strane, kedy sa citili velmi zle. Herzberg
a jeho kolegovia nasledne analyzovali a skiimali obsahy jednotlivych pribehov. Autori zistili,
ze vacsina pribehov o pracovnej spokojnosti sa tykala prilezitosti, kedy zamestnanci poci-
tili uznanie za vykon, pochopenie, zvyhodnenie, mali moznost podielat sa na zaujimavej
praci, mali zvy$enu zodpovednost a prilezitost na vzdelavanie. Véac¢sina pribehov o pracovnej
nespokojnosti sa tykala nespravodlivych internych postupov spolo¢nosti, nekompetentnych
alebo nespravodlivych manazérov, neuspokojivych interpersonalnych vztahov, nevyhovujui-
cich alebo nedostato¢nych pracovnych podmienok, nespravodlivého mzdového ohodnotenia,
ohrozenia statusu alebo pracovnej neistoty. Pozoruhodné bolo, ze obsah pribehov o pracov-
nej spokojnosti sa 1isil od obsahu pribehov o pracovnej nespokojnosti. Pribehy o pracovnej
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nespokojnosti na napriklad tykali nespravodlivych internych postupov spolo¢nosti, avsak
pribehy o pracovnej spokojnosti nezahrnali spravodlivé interné postupy spolo¢nosti. Navyse,
pribehy o pracovnej spokojnosti sa tykali uspechov a vykonov, ale pribehy o pracovnej nespo-
kojnosti nehovorili o vykonnostnych zlyhaniach. Herzberg nazval faktory tykajtce sa pra-
covnej spokojnosti ,motivacné faktory, a faktory vypovedajice o pracovnej nespokojnosti
»hygienické faktory“. Pojem hygiena si pozical z oblasti epidemioldgie (Herzberg a kol., 1959).
Herzberg a jeho kolegovia si uvedomili, ze podobne ako v medicinskej hygiene, férové pod-
mienky a interné postupy a uspokojujtce pracovné podmienky nezarucuju dlhodobu spokoj-
nost, ale maju preventivnu funkciu voci nespokojnosti. Na zaklade svojho vyskumu Herzberg
navrhol dve psychologické dimenzie: spokojnost — nie spokojnost, a nespokojnost — nie nespo-
kojnost. Tvrdil, ze motivacné faktory prispievaju k skuisenosti spokojnosti — nie spokojnosti,
a podobne hygienické faktory prispievaju k skusenosti nespokojnosti — nie nespokojnosti.
Medzi motiva¢né faktory zaradil Herzberg nasledujuce faktory: uspech, uznanie, zaujimava
praca, zodpovednost, povysSenie a osobny rast. Medzi hygienické faktory zaradil Herzberg
nasledujuce faktory: organizacna kultura, $tyl riadenia, vztah s manazérom, pracovné pod-
mienky, mzdové ohodnotenie, vztahy s ¢lenmi timu, osobny Zivot, vztahy s podriadenymi,
prestiz, a istota. Ked Herzberg a jeho kolegovia poziadali ich vyskumnych participantov, aby
popisali pozitivne a negativne udalosti v praci, zaroven ich poziadali, aby ur¢ili aj trvanie
pozitivnych a negativnych pocitov (Herzberg a kol., 1959). Participanti mali pozitivne pocity
tykajace sa motiva¢nych faktorov relativne dlhé ¢asové obdobie, zatial ¢o negativne pocity
tykajuice sa hygienickych faktorov mali kratsie trvanie. Dal$im zistenim bolo, Ze pozitivne
pocity tykajuce sa hygienickych faktorov mali kratsie trvanie ako pozitivne pocity pochadza-
juce z motiva¢nych faktorov. Herzberg dalej skiimal kvalitativne rozdiely medzi motiva¢nymi
a hygienickymi faktormi. Zistil, ze motivacné faktory st prevazne obsiahnuté v pracovnej
naplni a hygienické faktory su prevazne obsiahnuté v kontexte prace. Herzberg poznamenal,
ze najdolezitejsi rozdiel medzi motiva¢nymi a hygienickymi faktormi je, Ze motiva¢né faktory
zahrnaju psychologicky rast a hygienické faktory sa tykaji vyhnutia sa fyzickej alebo psycho-
logickej bolesti (Herzberg a kol., 1959). Tieto zavery viedli Herzberga k dalsej otazke: ¢o je
psychologicky rast? Herzberg (1966) definoval Sest urovni psychologického rastu: 1) vediet
viac, 2) porozumenie, 3) kreativita, 4) efektivnost v nejasnosti, 5) individualizacia, 6) realny
rast. Vo vdc¢sine jeho praci definuje Herzberg psychologicky rast ako ucenie sa novych faktov
a schopnosti, rozvoj porozumenia vztahu medzi faktami alebo schopnostami, nasledné pou-
zitie ziskanych vedomosti alebo schopnosti, a porozumenie s naslednym vytvaranim novych
napadov.

V naSej praci sme sa zaoberali dal$imi vysvetleniami a interpretaciami Herzbergovej
teorie, aj vzhladom na dezinterpretacie jeho zisteni v réznych psychologickych literaturach.
Nasledne sme sa zaoberali prinosmi Teodora Kollarika k téme motivacie zamestnancov.

Kollarik (2011) tvrdi, Ze zamestnanec orientovany na hygienické faktory je menej spo-
kojny s vysledkami prace, ¢o indikuje znizeny zaujem o typ prace a kvalitu svojej prace. Kol-
larik dalej tvrdi, ze takto orientovany zamestnanec neziskava vyhody z vlastnych skusenosti
a ze jedina vyhoda, o ktoru sa zamestnanec snazi je pohodlné pracovné prostredie. Takyto
zamestnanec podla Kollarika (2011) nema vlastny vnatorny zdroj motivacie.

Kollarik (2011) nadvézuje vo svojich tivahach na Herzberga a navrhuje $est motivacnych
stratégii: 1) motivacia pracovnou naplnou, 2) motivacia pracovnou spokojnostou, 3) motiva-
cia incentivami, 4) motivacia tréningom, vzdelanim a rozvojom, 5) motivacia vykonovym
manazmentom, a 6) motivacia vedenim ludi - splnomocnenim a pravomocou.
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Kollarik (2011) vo svojej praci dalej uvazuje nad faktormi motivacie v kontexte osob-
nostnej orientacie a orientacie na pracu. Osobnostna orientaciu deli na dimenzie: osobny
profit a moc; a orientaciu na pracu deli na dimenzie: charakter prace a socialna atmosféra.
Kollarik pouzil svoje delenie motivacnych faktorov ako zaklad pre svoj dotaznik motivacnej
orientdcie, ktory bol pouzity ako vyskumnd metdda v nasom vyskume. Kollarikové faktory
motivacnej orientdcie su zobrazené v tabulke 1.

Tabulka 1: Kollarikové faktory motiva¢nej orientacie zamestnanca

1. Osobnostna orientacia 2. Orientacia na pracu
la) Osobny profit | 1b) Moc 2a) Charakter prace 2b) Socidlna atmosféra
Uspech Autorita Pracovné podmienky | Pracovny tim
Uznanie Prestiz Zaujimava praca Vztahy s nadriadenymi
Postup Pravomoc Plat Vztahy s kolegami
Osobny rast Zodpovednost Istota Vztahy s podriadenymi
Sebarealizacia Nezavislost Firemny kultura Styl vedenia

Trh prace

V préci sme uvazovali aj nad situaciou a globdlnom a lokalnych trhoch prace. Ekonémia sa
nezaobera len $tidiom penazi a ekonomickymi indikatormi, ale aj fudskym spravanim. Zamest-
nanci a spolo¢nosti neustéle prehodnocuji naklady a benefity vlastného spravania. V praci sme
sa preto zaoberali trendmi na globalnom trhu prace, distribiciou dosiahnutého vysokoskol-
ského vzdelania v globalnom meradle, a priblizili sme Specifika lokalnych trhov prace.

Na globalnom trhu prace pozorujeme posun od vyroby k sluzbam, narastd globalizacia
obchodu a informacné technoldgie neustale napreduju (Ddckel, 2003). ZniZovanie tradi¢nych
bariér taktiez umoznuje spolo¢nostiam vnimat svet ako jeden trh z hladiska odbytu ako aj
trhu prace. Podla Freemana (2008) sa globalna ekonomika zmenila takmer naraz v 90-tych
rokoch 20. storo¢ia, kedy Cina, India a byvalé §tity sovietskeho bloku vstudpili na globalnu
ekonomiku. Vdaka tejto zmene pracovna sila v informa¢nych technolégiach vzrastla z 1,46
miliardy na 2,93 miliardy pracovnikov. S narastom pracovnej sily z nizkoprijmovych krajin
zaziva globalna ekonomika presun prace z vysokoprijmovych krajin do nizkoprijmovych kra-
jin. Freeman (2008) dalej uvadza, Ze v roku 1970 pochdadzalo priblizne 30 % vysokoskolsky
vzdelanych zamestnancov v USA, a do roku 2006 sa tento pomer zmenil na priblizne 12 %.
Rozdiel svetovej distribucie vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov sa odzrkadlil prave
v nizkoprijmovych krajindch, kde podla Freemana (2008) narastol pocas poslednych dekad
pocet programatorov a pocitacovych inzinierov. Tento vyrok presne vystihuje pozadie investi-
cii medzindrodnych spoloc¢nosti a vytvaranie pracovnych miest v nizkoprijmovych kraji-
nach. Medzinarodne spolo¢nosti reagovali na zvysenu ponuku vzdelanych zamestnancov ich
zamestnavanim v celosvetovom meradle. Implikacia tohto faktu je, Ze tieto spolo¢nosti ¢asto
hladaji vhodnych kandidatov na globalnom trhu prace a nasledne umiestnuju svoje pobocky
tam, kde je mozné pracu vykonat na ¢o najnizsie naklady (Freeman, 2008). Podla Freemana
(2008) kombinacia vysokovzdelanych Iudi, nizkych nakladov na mzdu a velkej populdcie
robia z rozvojovych krajin vysoko kompetitivne regiony v globalnom meradle. Navyse, vdaka
rozvoju informacnych technologii a globalnej dostupnosti vysokorychlostného internetu sa
stalo zakladanie pobociek mimo vysokoprijmovych krajin velmi populdrnym opatrenim vic-
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$iny medzinarodnych spolo¢nosti. V principe, akakolvek praca, ktora si nevyzaduje fyzicky
kontakt so zakaznikom, mdze byt vykonavana kdekolvek na svete.

Kultara

V prostredi medzinarodnej spolo¢nosti su participanti nasho vyskumu v dennom kon-
takte s prislusnikmi inych kultdr, ¢i uz na profesiondlnej alebo osobnej urovni. Hofstede
(2008) tvrdi, ze znalosti o $pecifikach inych kultdr nie st vo vSeobecnosti rozsirené, ¢o je
¢asto zdrojom moznych nedorozumeni. Kulturne dimenzie Geerta Hofstedeho poskytuju
aspon ¢iastocné vysvetlenie kultirnych rozdielov medzi krajinami. Podla Hofstedeho (2008),
v prostredi, kde dochadza k stretu kultur je dolezité vediet prispdsobit svoje spravanie tak, aby
kultirne hodnoty jednotlivych krajin neboli zranené, a aby sa ludia usilovali o ¢o najvacsie
vzajomné porozumenie. Tieto tvrdenia st podla nasho nazoru pravdivé aj v medzinarodnom
manazmente a v riadeni ludskych zdrojov naprie¢ kulturami. Pri riadeni medzinarodnych
timov je dolezité zobrat do uvahy medzi-kultirne rozdiely a prispdsobit podla nich svoje
rozhodnutia a pristupy v riadeni. V oblasti medzi-kultirnych dimenzii st najviac rozsirené
prave Hofstedeho dimenzie. Hofstedeho dimenzie su zaloZene na dotaznikovom vyskume
medzi IBM zamestnancami v 40 krajinach (Dickson, Hartog, Mitchelson, 2003). Hofstede
povodne zadefinoval $tyri dimenzie: vzdialenost k moci; vyhybanie sa neistote; individualiz-
mus - kolektivizmus, maskulinita - feminita; a neskor pridal k svojej tedrii aj piatu dimenziu:
orientdcia na buducnost. Je dolezité poznamenat, Ze Hofstedeho dimenzie s v mnohom kriti-
zované. Do nasej $tidie sme ich zaradili z dovodu podobnosti Hofstedeho a nasej vyskumnej
vzorky, a zaroven pretoZe su najviac rozsirené a prepracované kultiurne dimenzie uvadzané
v mnohych inter-kultarnych literatirach a odbornych ¢asopisoch.

V nasej praci sme uvadzali hodnoty Hofstedeho dimenzii pre nami skimané krajiny
Slovensko, Ceska Republika a India (tabulka 3).

Tabulka 2: Hofstedeho dimenzie

Dimenzia/Krajina Slovensko Cesk4 Republika India

Vzdialenost k moci 104 57 77

Vyhybanie sa neistote 51 74 40

Individualizmus 52 58 48

Maskulinita 110 57 56

Orientacia na buducnost 77 70 51
Vyskumné otazky

Optika vyskumu bola explora¢na. Cielom bola identifikdacia mozného priestoru pre

optimalizaciu medzikultirneho manazmentu.

1.V praci sme identifikovali motivaciu k vykonu v jednotlivych krajindach a podobnosti
a rozdiely medzi skimanymi krajinami.

2. Motivac¢nt orientaciu v jednotlivych krajinach a sledovali podobnosti a rozdiely.

3. Dalgim vyskumnych cielom bola identifikécia celkovej drovne spokojnosti v jednotli-
vych krajinach.

4. Uvazovali sme aj nad vztahom motivacie k vykonu a celkovej spokojnosti.
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Predpokladdme Ze, identifikacia silnych a slabych stranok, prilezitosti na zlesenie a hro-
zieb motivacie zamestnancov; a zaroven porovnanie krajin navzajom, umozni, manazmentu
spolo¢nosti explicitne si uvedomit vnimané nuansy riadenia, ktoré st vdaka vyskumu podlo-
zené na kvantitativnych datach.

Na zdklade vysledkov vyskumu LMI - Motivacie k vykonu a Kollarikovych faktorov
pre Osobnostnu Orientaciu predpokladame identifikaciu psychologického rozmeru motiva-
cie, ktory pomoze ako prostriedok pri uplatnovani motiva¢nej stratégie (napr. apel na silné
stranky, obrusovanie slabych, ton internej komunikacie).

V pripade Indie povazujeme za pridant hodnotu vyskumnu optiku postavenu na zapad-
nych teoretickych predpokladoch, nakolko nadnarodné spolo¢nosti pochadzaju prave zo
zapadného sveta, a vytvaraju si svoje pobocky v Indii.

Metody

Dita v naSom vyskume boli zozbierané od 142 IT zamestnancov medzinarodnej spoloc¢-
nosti v jej troch pobo&kéach: Slovensko 80 participantov, Ceska Republika 18 participantov,
India 44 participantov. Dotaznik bol anonymny, participantom boli poskytnuté instrukcie
a vysvetleny ucel dotazniku. Zber dat prebehol poc¢as mesiacov september a oktéber 2014.
Participanti v ramci zberu dat vyplnali dva dotazniky: Dotaznik motivécie k vykonu Schulera
a Prochasku (z nemeckého origindlu Leistungsmotivationsinventar) a Dotaznik motiva¢nej
orientacie profesora Kollarika.

Dotaznik orientacie na vykon obsahuje 17 faktorov, rozdelenych do troch hlavnych zlu-
¢enych dimenzii: ctiziadostivost, nezavislost a motivacia orientovana na vykon (tabulka 3).
Test pozostava zo 170 poloziek, zoskupenych do 17 skupin. Participanti odpovedali na otazky
na 7 stupnovej likertovej skale.

Tabulka 3: Dimenzie dotaznika motivacie k vykonu

Elilrlriz?lazlia Ctiziadostivost Nezavislost nMaOSZiC:a orientovana
1. hrdost na vykon 9. samostatnost 15. sebakontrola
2. orientacia na status | 10. flexibilita 16. vytrvalost
3. sutazivost 11. nebojacnost 17. internalita

4. kompenzacné usilie | 12. dominancia

Dimenzia 5. cielavedomost 13. dovera v tspech

14. preferencia obtaz-

6. ochota udit sa .
nosti

7. angazovanost
8. flow

Dotaznik motiva¢nej orientacie obsahuje 20 faktorov (tabulka 1) Participanti odpovedali
na Styri otazky pre kazdy faktor: (1) Ako je faktor pritomny v st¢asnosti? (2) Ako ste spokojny
s faktorom? (3) Ako by ste si Zelali, aby bol faktor pritomny? (4) Ako je faktor pre Vas dolezity?
Participanti tak spolu odpovedali na 80 otazok.
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V praci sme pouzili aj operacné definicie podla Wanousa a Lawlera (1972), vyjadrené
prislusnymi vzorcami, kde IS je index celkovej spokojnosti a IFS - index spokojnosti s jednot-
livymi faktormi (tabulka 4):

Tabulka 4: Operacné definicie motivacnej orientacie

Definicia Vzorec

Celkova pracovna spokojnost je uré¢ena sumou spokojnosti | IS = aspekty ¥ (IFS)
s jednotlivymi aspektmi.

Celkova spokojnost je ur¢ena vazenou sumou ciastkovej | IS = aspekty ¥ (dolezitost x
spokojnosti. IES)

Pracovna spokojnost je sumou dosiahnutych cielov, ktoré | IS = aspekty X (je teraz)
pre jednotlivé aspekty prace mozno charakterizovat aj
otazkou ,,Aky velky je teraz?“

Dalezitost jednotlivych faktorov a dosiahnutie cielov. IS = aspekty ¥ (dolezitost x
je teraz)
Celkova pracovna spokojnost je dand rozdielom medzi IS = aspekty ¥ (mal by -

oc¢akavanou uroviou jednotlivych aspektov (aky velky by | je teraz)
mal byt) a skuto¢nym stavom (aky je teraz).

Hodnotenie dolezitosti ako rozdiel medzi o¢akdvaniami | IS = aspekty ¥ [dolezitost x

a hodnotenim terajsieho stavu. (mal by - je teraz)]
Pomer medzi idealmi - tuzbami a ich splnenim. IS = aspekty ¥ (chcel by -
je teraz)
Vysledky
Motivacia k vykonu

V nagdej praci sme zistili, Ze medzi skimanymi krajinami st $tatisticky signifikantné
rozdiely v motivacii k vykonu v nasledujucich dimenzidch a faktoroch: ctiziadostivost,
dovera v tspech, hrdost na vykon, ochota ucit sa, preferencia obtaznosti, a orientécia na sta-
tus (tabulka 5).

V ramci podobnosti motivacie vykonu neboli zistené Ziadne oblasti, av§ak analyza
vysledkov pre dvojice krajin ukdzala, Ze nie su rozdiely medzi participantmi zo Slovenska
a Ceskej Republiky okrem preferencie obtiaznosti, a hrdosti na vykon. TaktieZ nie st pravde-
podobné rozdiely medzi participantmi z Ceskej Republiky a Indie okrem orientécie na status.

Medzi participantmi zo Slovenska a Indie sme identifikovali nasledujice rozdiely: cti-
ziadostivost — velmi velky rozdiel; dovera v uspech - velky rozdiel; hrdost na vykon - velmi
velky rozdiel; ochota ucit sa - stredny rozdiel; preferencia obtiaznosti - velky rozdiel; orienta-
cia na status - velmi velky rozdiel. Medzi participantmi zo Slovenska a Ceskej Republiky sme
identifikovali nasledujice rozdiely: hrdost na vykon - stredny rozdiel; preferencia obtiaznosti
- velky rozdiel.
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Tabulka 5: Vyskedky dotaznika motivacie k vykonu

Krajina M SD F p n2 Pary D
Slovensko 47,5 6,2 CZ 0,481
Ctiziadostivost Seska
Ceskd 505 | 67 | 8,082 |<0,001| 0,136 | IN | 0,291
Republika
India 52,2 2,9 SK*** | 1,084
Krajina M SD F P n2 Pary D
Slovensko 50,2 9,0 CZ 0,473
Dovera v uspech | Ceska
P Ceska 544 | 93 | 6118 | 0,003 | 0,106 | IN | 0,254
Republika
India 56,8 5,8 SK** | 0,857
Krajina M SD F P n2 Pary D
Slovensko 48,8 6,7 CZ* | 0,605
Hrdost na vykon |Cesk3
Y Ceskd 528 | 61 | 9737 |<0,001] 0159 | IN | 0,255
Republika
India 54,2 3,3 SK*** | 1,127
Krajina M SD F p n2 Pary D
Slovensko 50,1 7,5 CZ 0,359
Ochota ucit sa Seska
Ceska 52,7 | 56 | 3,835 | 0,025 | 0,069 | IN | 0,263
Republika
India 53,8 3,3 SK** | 0,698
Krajina M SD F p n2 Pary D
) Slovensko 47,2 6,0 CzZ** | 0,860
Preferencia Ceska
obtiaznosti eska 526 | 73 |8567 | 0001|015 | IN | 0011
Republika
India 52,5 5,9 SK*** | 0,888
Krajina M SD F P n2 Pary D
o Slovensko 50,0 8,8 CZ 0,333
Orientacia .
Ceska
na status . 53,1 12,1 | 11,282 | 0<,001 | 0,180 IN* 0,526
Republika
India 58,6 4.4 SK*** | 1,372

Motivana orientacia

Medzi participantmi zo Slovenska, Ceskej Republiky a Indie sme identifikovali nasle-
dujtce rozdiely v motivacnej orientacii: uspech, uznanie, postup, osobny rast, sebarealiza-
cia, autorita, prestiz, pravomoc, zodpovednost, pracovné podmienky, zaujimava praca, plat,
istota, firemna kultura, tim, vztahy s nadriadenymi, vztahy s kolegami a $tyl vedenia.

Medzi participantmi zo Slovenska a Ceskej Republiky sme identifikovali podobnost
pre faktor vztahy s kolegami. Z hladiska spokojnosti so su¢asnym stavom boli medzi par-
ticipantmi zo Slovenska a Ceskej Republiky identifikované nasledujice rozdiely: uspech —
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stredny rozdiel; sebarealizacia - stredny rozdiel; autorita — stredny rozdiel; vztah s nadriade-
nym - stredny rozdiel. Zelany stav vyskumnych kohortov sa 1i3i v nasledujtcich oblastiach:
uspech - stredny rozdiel; plat - stredny rozdiel; vztah s nadriadenym - stredny rozdiel a $tyl
vedenia - stredny rozdiel.

Medzi participantmi zo Slovenska a Indie sme identifikovali nasledujice rozdiely z hla-
diska spokojnosti so si¢asnym stavom: uspech - velmi velky rozdiel; uznanie - velky rozdiel;
postup — stredny rozdiel; osobny rast — velky rozdiel; sebarealizacia — velky rozdiel; auto-
rita — velky rozdiel; prestiz — velky rozdiel; pravomoc - velky rozdiel; zodpovednost - velky
rozdiel; nezavislost — stredny rozdiel, pracovné podmienky - velky rozdiel; zaujimava praca
- velky rozdiel; plat - velky rozdiel; firemna kultira - velky rozdiel; tim - velky rozdiel;
vztahy s nadriadenymi - velky rozdiel; vztahy s kolegami - velky rozdiel; a styl vedenia -
velky rozdiel.

Z hladiska zelaného stavu sme identifikovali nasledujuce rozdiely: uspech - stredny roz-
diel; uznanie - stredny rozdiel; sebarealizacia - stredny rozdiel;, autorita — stredny rozdiel;
prestiz — velky rozdiel; pravomoc - stredny rozdiel; zodpovednost - velky rozdiel; nezavislost
- stredny rozdiel; pracovné podmienky - stredny rozdiel; zaujimava praca - stredny rozdiel;
istota — stredny rozdiel; firemnd kultara - velky rozdiel; pracovny tim - velky rozdiel; vztahy
s nadriadenymi - velky rozdiel; vztahy s kolegami - velky rozdiel; $tyl vedenia — velky rozdiel.

Z hladiska rozdielov v spokojnosti st si¢asnym stavom sme medzi participantmi z Ces-
kej Republiky a India identifikovali nasledujice zistenia: uznanie — stredny rozdiel; osobny
rast — stredny rozdiel; prestiz - stredny rozdiel; pravomoc - stredny rozdiel; zodpovednost -
stredny rozdiel; zaujimava praca - stredny rozdiel, plat — stredny rozdiel; organiza¢na kultara
- stredny rozdiel; pracovny tim - stredny rozdiel; vztahy s nadriadenymi - stredny rozdiel;
$tyl vedenia - stredny rozdiel. V oblasti zelaného stavu sme $tatisticky overili nasledujuce
zistenia: sebarealizdcia - stredny rozdiel; autorita - stredny rozdiel; plat — stredny rozdiel;
vztahy s nadriadenymi - stredny rozdiel; styl vedenia - stredny rozdiel.

Na trovni celkovej spokojnosti sme identifikovali signifikantny rozdiel medzi parti-
cipantmi zo Slovenska a Indie a medzi participantmi z Ceskej Republiky a Indie. Slovaci
nevyjadrili explicitny postoj ohladom ich spokojnosti, si neutrdlne naladeni. Participanti
z Ceskej Republiky su mierne spokojni, a najviac spokojnd skupina su participanti z Indie,
ktori vyjadrili explicitna spokojnost s aktualnym stavom a so vsetkymi faktormi. Rozdiel
medzi Slovakmi a Indami v celkovej spokojnosti je takmer 25 %, miera rozptylu vypovedi
participantov v Indii je niz$ia. Medzi participantmi zo Slovenska je priblizne 25 % nespokoj-
nych zamestnancov. Stredny rozdiel je medzi participantmi z CZ a I. Zamestnanci z CZ su
spokojnejsi ako Slovaci. Z hladiska dolezitosti plnenia priani klesa vyznamost rozdielu medzi
Slovdkmi a Indami a medzi Cechmi a Indami, kde sme namerali iba stredny rozdiel.

V nasej praci sme dalej uvazovali nad suvislostami medzi celkovou spokojnostou
z hladiska motiva¢nej orientacie a vykonnostnej orientacie pre jednotlivé skumané kra-
jiny. Celkova spokojnost vyskumnych participantov zo Slovenska je neutralna, vdc¢sina
participantov nie je rozhodnutd a neprejavuje jednoznacny nazor. Medzi stavom celkovej
spokojnosti a vykonnostnymi dimenziami je stredna zavislost pre nasledujuce dimenzie:
flexibilita, kompenza¢né usilie, hrdost na vykon, orienticia na status, ciefavedomost a cti-
ziadostivost.

Stav celkovej spokojnosti v Ceskej Republike je mierne pozitivny, a velkymi rozdielmi
v ramci skupiny participantov, a existuje medzi nim stredna zavislost s nasledujicimi dimen-
ziami vykonnostnej motivacie: odolnost, nebojacnost a motivacia orientovand na tlohu.
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Vyskumni participanti v Indii vyjadrili explicitnd spokojnost, ktora ma $tatisticka
strednu zavislost s nasledujici dimenziami vykonnostnej motivacie: flow a hrdost na vykon.

Diskusia

V nasej praci sme sa zameriavali na silné a slabé stanky vykonnostnej motivacie a moti-
vacnej orientacie a navrhovali motivac¢nu stratégiu pre kazdu skimanu krajinu.

Vyskumni participanti zo Slovenska dosiahli najvyssie skore v dotazniku vykonnostnej
motivacie v nasledujicich oblastiach: cielavedomost, dovera v tspech a ochota ucit sa.

Cielavedomost moze byt ponimana v suvislosti s Hofstedeho dimenziou orientacia
na buducnost, ktora je asociovana s odolnostou a osobnou prispdsobivostou. Vysoké skore
pre faktor cielavedomost naznacuje vysoké aspiracie smerom do buduicnosti, aj za cenu potla-
¢enia okamzitych benefitov. Podla vysledkov vyskumu Slovéaci doveruji sami sebe a ocaka-
vaju uspech aj v pripade prekazok. Silnd stranka Slovakov je aj ochota ucit sa a rozs$irovanie
vlastnych vedomosti, aj za cenu nie okamzitych benefitov. Na druhej strane, Slovaci skorovali
najnizsie vo faktoroch nebojacnost a sutazivost. Nizke skore nebojacnosti naznacuje obavu zo
zlyhania, alebo negativneho hodnotenia. Slovaci maji podla Hofstedeho najvyssie skore pre
dimenziu vzdialenost k moci, podla ktorej zamestnanci vahaju s priamym konfrontovanim
a vyjadrenim nazoru voci autoritdm. Podla vysledkov vyskumu, sttazivost nie len s inymi ale
aj so sebou nie je vyrazna.

Z hladiska rozdielu medzi suc¢asnym a Zelanym stavom st Slovaci najviac spokojni
s hygienickym faktorom Istota - je to jeden z hlavnych zdrojov spokojnosti vyskumnych par-
ticipantov na Slovensku. Tento faktor indikuje doveru zamestnancov v stabilitu spolo¢nosti.
Dal$im faktorom, s ktorym su Slovaci spokojni je vztah s kolegami. Vztahy s kolegami st
kla¢ovym motivacnym faktorom vacsiny vyskumnych participantov zo Slovenska a podla
nasho nazoru, motiva¢na stratégia by mala stavat aj na posilnovani socialnych vézieb medzi
kolegami, napriklad formou timovych aktivit a podporovanim efektivnej kooperacie medzi
jednotlivymi ¢lenmi timov.

Z hladiska rozdielu medzi su¢asnym a Zelanym stavom sme identifikovali prilezitosti
na zlep$enie v oblasti povysenia zamestnancov. Faktor povysenie je velmi tizko napojeny
na faktor plat, pre ktory sme taktiez identifikovali velky rozdiel medzi su¢asnym a Zelanym
stavom. Vzhladom na vysoké dosiahnuté hodnoty pre LMI faktor orientacia na status je
mozné uvazovat, ze Slovaci si spdjaju status prave s moznostou povysenia a zvysenia platu
ako prostriedku na zvyraznenie svojho statusu. Na zaklade velkého rozdielu medzi su¢asnym
a zelanym stavom pre faktory povysenie a plat je mozné odporucat, zZe povysenie v spolo¢-
nosti by nemalo prebiehat bez zvysenia platu a naopak.

Slovaci maju vyraznu tuzbu a povazuju za dolezity osobny rast. Toto zistenie eSte
potvrdzuje vysoké skore pre dimenziu ochota ucit sa, a napomaha manazmentu spolo¢nosti
uvedomit si velku dolezitost vzdelavania a rozvoja schopnosti a zru¢nosti. Ako dalsiu prile-
zitost na zlepsenie sme identifikovali faktor uznanie. Zdrojom uznania v zamestnani mozu
byt nadriadeni, kolegovia, zakaznici. Pre spolo¢nost mdze byt vyjadrenie vdaky, uznania
a prejavu reSpektu voci zamestnancom vyrazny motivacny prostriedok. Za doleziti povazu-
jeme synergiu medzi uznanim a $tylom riadenia zamestnancov, v ramci ktorého je ulohou
manazmentu zdorazinovat férovost a otvorenost. Okrem planovania a riadenia prace je teda
dolezitou tlohou manazmentu aj Gprimne a proaktivne ocenit zamestnancov a tak stimulo-
vat pozitivne pracovne prostredie, ktoré je schopne identifikovat klucovych zamestnancov
vzhladom na ciele spolo¢nosti. Navyse, uznanie méze pomoct zmiernit nizku mieru nebo-
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jacnosti, ktortd sme na zaklade vyskumu identifikovali medzi vyskumnymi participantmi zo
Slovenska. Podla nasho nazoru by mala spolo¢nost uvazovat nad zvyraznovanim pozitivneho
modelu zamestnanca s roz$irenymi pravomocami, ktory sa nevyhyba ndro¢nym tloham,
a ktory ma zaujem dosiahnut vynimocné vysledky. Takyto zamestnanec by mal byt oceneny
a vyzdvihnuty manazmentom.

Na zaklade vysledkov vyskumu mozeme konstatovat, Ze zamestnanci na Slovensku st
orientovani na vykon a st ochotni pracovat tvrdo. Slovaci su dalej orientovani na skupinu
a [udi, na vzajomnu pomoc a podporu pri vzdelavani ostatnych ¢lenov timu. V ramci moti-
vacnej stratégie navrhujeme, aby manazment spolo¢nosti prehodnotil faktor odmenovania
za pracu. Vyskum dalej indikuje, Ze Slovaci tuzia byt vzdelani, chct byt brani vazne vede-
nim spolo¢nosti a mat pocit vlastnej dolezitosti. Na zaklade vyskumu moézeme konstatovat,
ze zamestnanci na Slovensku nie s spokojni s vedenim spolo¢nosti. V tejto oblasti vidime
mozné riziko pre spolo¢nosti. Vzhladom na fakt, Ze zamestnanci na Slovensku su oriento-
vani na tim, a nie si spokojni s manazmentom, je mozny scendr, ze Uprimna komunikacia sa
obmedzi len na timovu uroven a konstruktivna spitna vizba sa nedostane k manazmentu.
Efektivny nastroj na ziskavanie spatnej vazby od zamestnancov by podla nasho nazoru mal
byt sti¢astou pripravovanej motivacnej stratégie, najma ak zoberieme do uvahy nizku ochotu
konfrontovat vedenie so svojim nazorom. Preferovany model spravania by mal zdéraznovat
doveru vo vlastny uspech a ochotu zlepsovat svoje schopnosti. Zaroven si myslime, Ze dovera
vo vlastné schopnosti v kombinacii s spesne zvladnutymi ulohami by mali tvorit jadro pre-
ferovanych schopnosti sprostredkovanych v rdmci internej komunikacie od manazmentu
smerom k zamestnancom. Navyse, motiva¢na stratégia pre zamestnancov na Slovensku by sa
mala zamerat aj na jednotlivcov, ktory produkuju vysoko kvalitna pracu, a volia si naro¢né
ulohy.

V Ceskej Republike dosiahli participanti najvyssie skére v nasledujucich oblastiach:
dovera v uspech, flow, orientacia na status, hrdost na vykon, ochota ucit sa a preferencie
obtiaznosti.

Vyskumni participanti v Ceskej Republike maju silnti tendenciu vyberat si tlohy, ktoré
vedu k moznosti byt tspesni. Faktor uspesnosti je pribuzny so sebadoverou. Na zaklade
vysokej hodnoty faktoru vyhybania sa neistote mozeme indikovat preferenciu spoliehania
sa na formdlne pravidla, detailne dohody a planovanie. Na zaklade vysledkov pre faktor
flow moézeme indikovat vysoku mieru koncentracie, kedy je praca povazovana za nieco
pozitivne.

Podla vysledkov vyskumu st participanti v Ceskej Republike orientovani na svoj sta-
tus, hladaju socialnu akceptaciu na zaklade vlastnych dosiahnutych uspechov. Na zaklade
vysledkov LMI dotazniku mozeme indikovat aj vysoku mieru potesenia z vlastnej prace a zo
zvy$ovania urovne vlastnych schopnosti.

Participanti v Ceskej Republike dosiahli najnizie skére vo faktoroch internalita, sttazi-
vost a nebojacnosti. Podla Rottera (1966) internalita je viera, Ze udalosti a vysledky su dosled-
kom vlastného spravania a snazenia sa. Sttazivost a nebojacnost indikuju mieru vlastného
sebavedomia.

Z hladiska rozdielu medzi si¢asnym a Zelanym stavom st participanti v Ceskej Repub-
like najviac spokojni s faktorom istoty. Z oblasti faktorov socialnej atmosféry hodnotime
vztahy participantov v Ceskej Republike ako vyrovnané, najmi vo vztahu s nariadenymi
a kolegami. Zamestnanci v Ceskej Republike povazuju vztah s nadriadenym za esencidlny
a fundamentalny pre svoju spokojnost. Na zaklade vyskumu sme identifikovali faktory auto-
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rita, nezavislost a zodpovednost ako vyrovnané. Na zéklade vysledkov sme identifikovali, Ze
participanti v Ceskej Republike st spokojni s organiza¢nou kulttrou.

Participanti z Ceskej Republiky st najmenej spokojni s faktorom platu, povysenia, zau-
jimavej prace, uznania a osobného rastu. Najvyznamnejsia diskrepancia bola identifikovana
pre faktor platu, kde o¢akavania st az dvojnasobne v porovnani so spokojnostou so sti¢asnym
stavom.

Radi by sme zdoraznili podobnosti medzi participantmi z Ceskej Republiky a Sloven-
ska v oblasti najvac¢sich prilezitosti pre zlepSenie: uznanie, osobny rast, povysenie a plat.
Participanti z oboch krajin tuzia po psychologickom raste. Pri ivahach o dedi¢stve v uva-
zovani v post-socialistickych krajinach, kde castym fenoménom byva naucena bezmocnost
a nizka efektivnost (Seligman, 1972; Bandura, 1994), vyhybanie sa iniciative a zodpovednosti
(Klicperova-Baker, 1999), a pasivita, ktora brani zamestnancom naplno rozvinut svoje schop-
nosti (Reykowski, Smolenska, 1993), na zaklade vysledkov vyskumu vieme konstatovat, Ze
zamestnanci v Ceskej Republike a na Slovensku uZ nenesu znaky tohto kultirneho dedi¢stva.
Naopak, vac¢sina zamestnancov vyrastla v ¢asoch prosperity a podla terminoldgie Robbinsa
(2003) ich mozeme oznacit ako ,the nexters®, ktori podla charakteristiky uprednostiuju
slobodu ako prioritu, ocakavaju odmenu za kreativitu, kvalitny tréning a zaujimavu pracu,
menej byrokracie, a uznanie od manazmentu. Radi by sme uviedli aj nasu tvahu ohladom
faktoru platu. Podla Herzberga (1992) hygienické faktory nemaju priamy vplyv na dlhodobu
spokojnost. Na druhej strane, Inglehart (1997) uvadza, Ze ludia v krajinach, ktoré trpia chu-
dobou a obavou o zakladne potreby ako jedlo a ubytovanie st menej spokojni a stastni ako
ludia, ktori nemaju obavu o svoje prezitie. Ostava pre nas otvorenou otazkou, ¢i participanti
vyskumu z Ceskej Republiky a Slovenska majt dostatok finanénych prostriedkov na svoju
sebarealizaciu, alebo si skor robia starosti o zakladne potreby.

V rdmci tvah o motiva¢nej stratégii pre zamestnancov v Ceskej Republike povazu-
jeme za dolezité najprv uvazovat, ¢o je pre tychto zamestnancov dolezité. Na zaklade nasho
vyskumu sme identifikovali, ze Ceski zamestnanci veria, Zze odvadzaji dobrt pracu, a majt
zdujem zlepsit si svoje socidlne postavenie cez poddvanie vysokych vykonov. Dalej majt
zdujem konstantne pracovat na svojom vzdeldvani. Vyskumni participanti v Ceskej Repub-
like st spokojni so vSetkymi interpersonalnymi vztahmi na pracovisku. Ich sebahodnota je
navyse pozitivne stimulovana manazmentom. TaktiezZ sme identifikovali dostato¢nu troven
sebarealizacie v praci. Na zaklade vyskumu navrhujeme motiva¢nu stratégiu orientovanu
na vzdelanie, nakolko droveii osobného rastu nie je pre zamestnancov v Ceskej Republike
uspokojiva. Na zaklade vyskumu dalej usudzujeme, ze osobny a odborny rast by mal byt
spojeny s finanénym rastom a postupom. Motivacna stratégia by mala zdoraznovat vysoké
vykony nadpriemerne produktivnych zamestnancov. Vzhladom na nizke dosiahnuté skére
pre LMI faktor internalita by motivacna stratégia mala zddraznovat aj fakt, Ze kariéra a rozvoj
kazdého zamestnanca je v jeho vlastnych rukach a nie je subjektom $tastia alebo osudu.

Vyskumni participanti z Indie skérovali najvyssie v nasledujucich LMI faktoroch:
orientdcia na status, dovera v Gspech, cielavedomost, hrdost na tspech, ochota u¢it sa a flow.
Na druhej strane, najnizsie skore dosiahli vo faktoroch vytrvalost, nebojacnost a sebakon-
trola.

Vyskumni participanti z Indie majua tuzbu dosiahnut vysoky status v pracovnom aj
osobnom zivote a chct byt obdivovani za ich uspech. Vysoké skore taktiez indikuje ich tazbu
zastavat dolezitu rolu v ich socialnom prostredi. Indicki participanti veria vo vlastny uspech,
aj napriek moznych prekdzkam. Podla Hofstedeho dimenzie (1980) vyhybanie sa neistote
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inklinuje indicka kultara k pracovnej flexibilite, zamestnanci sa spoliehaji na vynaliezavost
a improvizaciu.

Vysoké dosiahnuté skore pre faktor cielavedomost moze suvisiet s Hofstedeho dimen-
ziou orientacia na buducnost, ktora je asociovana s odolnostou a osobnou prispdsobivostou
(Genov, 2004). Vysoka cielavedomost potvrdzuje Hostedeho predpoklad orientacie indickej
kultiry na budicnost z hladiska vysokych aspiracii na to, ¢o chcti zamestnanci dosiahnut.
Vysoka ochota ucit sa aj bez okamzitej sivisiacej satisfakcie naznacuje orientaciu na buduc-
nost a neskorsie vyuzitie investovanej energie.

Vyskumni participanti z Indie dosiahli nizke skére pre faktor nebojacnost a sebakon-
trola, alebo tendencia k autondmnemu spravaniu. Participanti z Indie preferuju pracovné
instrukcie od ostatnych a neradi preberaju zodpovednost za vlastne rozhodnutia.

Povazujeme za dolezité uviest, ze Ziaden z faktorov motiva¢nej orientdcie nie je v Indii
eskalujuci, a vSeobecna uroven spokojnosti je medzi vyskumnymi participantmi z Indie
vysoka. Z hladiska rozdielu medzi Zelanym a suc¢asnym stavom sme identifikovali nasledu-
juce oblasti pre zlepSenie: postup, osobny rast, plat a uznanie, avsak ani jeden z tychto fakto-
rov nie je oznaceny ako urgentny. Vyskumni participanti z Indie kladu z hladiska motiva¢nej
orientdcie doraz na vztahy s kolegami, nadriadenymi a na spdsob ich riadenia. Vsetky tieto
faktory su v Indii vyvazené a zamestnanci s nimi vyjadrili explicitnt spokojnost. Orientaciu
na vztahy naznacuje aj Hofstedeho dimenzia Individualizmus, ktora podla Hofstedeho zd6-
raznuje prislusnost ku skupine a orientdciu na ,,my“ identitu.

Z hladiska motivacnej stratégie je dolezité vychadzat zo zisteni, ze vyskumni partici-
panti z Indie su orientovani na vlastny status, a vedomi si vlastnych schopnosti. Motiva¢na
stratégiu navrhujeme orientovat na udrziavanie existujiceho stavu vysokej spokojnosti, so
zvyraznenim potreby spoliehat sa na vlastne rozhodovanie a autonémnost. Jeden z moznych
sposobov ako dosiahnut Zelané spravanie je apelovanie na hrdost na vykon a doveru v tspech
a pozitivne zvyraznovanie uspe$nych prikladov daného spravania. Vyskumni participanti
z Indie akceptuja $tyl riadenia vedenia spolo¢nosti v ich prostredi, preto sa nazdavame, Ze
otvorenou a uprimnou komunikaciou je mozné zelany pracovny postoj facilitovat. V Indii je
dalej dolezité sustredit sa na vzdeldavanie zamestnancov tak, aby osobny rast bol pre tychto
zamestnancov aj nadalej uspokojujuci.

Z hladiska rozdielov v motivacnej orientacii vyskumnych participantov zo Slovenska,
Ceskej Republiky a Indie sme identifikovali nasledujuce zistenia: velmi velky rozdiel pre fak-
tory: ctiziadostivost, hrdost na uspech a orientacia na status. Zamestnanci z Indie skérovali
vyssie pre vietky uvedené faktory. V porovnani so Slovakmi mdzeme konstatovat vieobecnu
vyssiu uroven vykonnostnej motivacie u zamestnancov v Indii. Mozny zdroj vseobecne vyssej
motivacie podavat vykony mdze byt vysvetleny vyssou urovnou znalosti prace a pracovného
prostredia u Indickych zamestnancov. Zamestnanci v Indii dobre poznaji organiza¢nu kul-
taru, technologické trendy v IT oblasti, ¢co im nasledne umoznuje vysoku mieru sebarealiza-
cie v praci. Siroké znalosti prostredia umoziiuji zamestnancom v Indii efektivne odovzdévat
svoje skusenosti sluzobne mlad$im zamestnancom, ¢o upevnuje ich klu¢ovu poziciu v spolo¢-
nosti. Efektivny mentorsky systém je jeden z najdolezitejsich prvkov riadenia fudskych zdro-
jov hned z niekolkych dévodov. Pomahanie a trénovanie sluzobne mladsich kolegov zahfna
mentora, mentorovaného a spolocnost. Mentor ma takto skveld moznost rozvijat, upeviovat
a overovat svoje vedomosti, potvrdzuje si svoju profesiondlnu poziciu v spolo¢nosti, citi sa
oceneny a vytazeny. Mentorovany zamestnanec ma v tomto procese vynikajucu prilezitost
naucit sa pre svoju pracu relevantne poznatky a spolo¢nost si buduje hodnotnt vedomostnu
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bazu a kvalitativne rastie. Mentorsky systém je efektivny nastroj na upeviovanie poznatkov
a overenie talentu skusenych zamestnancov. Z hladiska odovzdavania poznatkov je mentor-
sky systém efektivna prilezitost na prehodnotenie pouzivanych konceptov, rozsirenie hranic
uvazovania o praci, a ma velky potencial zlap$ovat detaily existujicich konceptov. Mentor je
navys$e dany do pozicie lidra, co mu upevnuje vlastna sebahodnotu. Z hladiska motiva¢nej
stratégie pre Slovenskych zamestnancov odporuc¢ame zaviest podobnu proceduru aj na Slo-
vensku, a zvy$ovat tak vykonnostnu motivaciu tejto skupiny zamestnancov.

Z hladiska rozdielov vo vykonnostnej orientdcii medzi Cechmi a Slovakmi sme vdaka
vyskumu identifikovali ako kluc¢ovu nasledujicu otazku: akym spdsobom je mozné zvysit
medzi Slovakmi hrdost na vykon? Podla nasho nazoru jeden z najlepsich spésobov ako emo-
cionalne potvrdit uspech je oslavit ho. KIi¢ovi zamestnanci z hladiska vykonu by mali byt
pozitivne motivovani a dani ostatnym ako priklad. PodIa nasho nazoru idealnym prostredim
na pochviélenie a pozitivnu analyzu vynimo¢nych vykonov st timové porady, ktoré poskytuju
vhodne prostredie na uprimnu spéatnu vazbu, strategickt komunikaciu o cieloch spolo¢nosti,
dennych operativnych ulohdach, a buducich planoch spolo¢nosti. Priama a dprimna komu-
nikacia ma potencial udrzat zamestnancov sustredenych, ¢o je kluc¢ovou zlozkou produkti-
vity. Spatna vdzba je zakladny komunikaény nastroj vedenia spolo¢nosti, ktory napomaha
zamestnancom uvedomit si dosledky vlastného spravania. Za dalsi klucovy aspekt motivac-
nej stratégie pre slovenskych zamestnancov povazujeme zddraznovanie dolezitosti zvladania
naroc¢nych uloh. Podla nasho nazoru, nutnou podmienkou na efektivne ohodnotenie naro¢-
nych uloh je vytvorenie kategorizacie pracovnych tloh podla ich naro¢nosti. Zamestnanci
a rovnako aj manazment by mali dobre poznat principy kategorizacie jednotlivych tuloh.
Na zaklade nastavenia jednozna¢nych kritérii naro¢nosti uloh by malo byt naslednym kro-
kom zdoraznovanie naro¢nych tloh a stupniovanie pochvaly podla principu: ¢im naro¢nejsia
uloha, tym vacsi doraz na pochvalu a ocenenie.

Esencialnym motiva¢nym faktorom pre Slovenskych zamestnancov je citlivé vnima-
nie vztahu manazér — zamestnanec. Medzi zamestnancami na Slovensku sme na zaklade
vyskumu identifikovali potrebu zlep$enia tohto vztahu. Domnievame sa, Ze jednym z moz-
nych pristupov ako dosiahnut pozitivhu zmenu je pristupovanie k zamestnancovi ako hod-
notnému individuu. Zamestnanec by si mal uvedomovat, ze vo vztahu ku spolo¢nosti je jeho
zodpovednostou vykonat pracu kvalitne, a manazér by sa mal ststredit na pozitivne uznanie
mimoriadnych vykonov a konstantné vzdelavanie zamestnancov. Pozitivne pristupovanie
k zamestnancov by sa podla nasho nazoru malo riadit jednoduchym pravidlom: chvalenie
na verejnosti a kritizovanie v sikromnom prostredi, ¢o demonstruje vzdjomny re$pekt vo
vztahu.

V Ceskej Republike sme na zdklade vyskumu identifikovali nasledujice oblasti pre zara-
denie do motivacnej stratégie: postup, osobny rast, a mzda. Mzda je podla vysledkov vyskumu
kla¢ovym zdrojom nespokojnosti medzi Ceskymi zamestnancami. Oblastou na zlep$enie
identifikovanou na zaklade vyskumu je faktor zaujimava praca, ktorti zamestnanci v Ces-
kej Republike nepovazuju za dostato¢né motivujucu. Jeden z moznych pristupov ako zvysit
atraktivitu prace je jej rozsirenie, pracovnd rotacia, a jej obohatenie. Dalsi mozny pristup je
podla nasho nazoru zvysenie zainteresovanosti zamestnancov do kltucovych a strategickych
rozhodnuti spolo¢nosti tak, aby zamestnanci rozumeli misii a vizii spolo¢nosti, mali vybu-
dovanu lojalitu voci spolo¢nosti, a rozumeli rozhodnutiam vedenia spolo¢nosti. Zamestnanci
by podla nasho nazoru mali mat prehlad o kluc¢ovych osobach v spolo¢nosti a pracovnych
proceduirach potrebnych pre tspesné vykonavanie prace.
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V Indii zamestnanci vyjadrili ich explicitni spokojnost s pracou v skimanej spoloc¢-
nosti. Motiva¢na stratégia by sa preto mala sustredit na uchovavanie si¢asného priaznivého
stavu, a kontinudlne vzdelavat zamestnancov ohladom procesov, produktov a strategickej
vizie spolo¢nosti.

Z hladiska celkovej spokojnosti sme na zaklade nasho vyskumu identifikovali nasledu-
juce zistenia: signifikatny rozdiel sme zistili medzi vyskumnymi participantmi zo Slovenska
a Indie, a medzi vyskumnymi participantmi z Ceskej Republiky a Indie. Slovéci prejavovali
svoju spokojnost neutralne a medzi jednotlivcami exituju velké rozdiely. Povazujeme za déle-
zité zdoraznit, Ze priblizne polovica vyskumnych participantov zo Slovenska je nespokojna
so sticasnym stavom motivaénych faktorov. Vyskumni participanti z Ceskej Republiky pre-
javovali miernu spokojnost, avSak podobne ako na Slovensku, medzi participantmi existuju
velké rozdiely. Vyskumni participanti z Indie boli najviac spokojna skupina, nakolko prejavili
explicitnd spokojnost z motivacnymi faktormi v spolo¢nosti. Dolezitym zistenim vyskumu
bolo, Ze zamestnanci v Indii prejavovali svoju spokojnost jednozna¢ne a koherentne, teda
ze vacsina zamestnancov je explicitne spokojna. Rovnaké zistenia sme identifikovali aj pre
vnimanie dolezitosti stucasnej spokojnosti, rozdiel medzi o¢akavanym stavom a sti¢asnym
stavom spokojnosti zamestnancov, vnimanou dolezitostou rozdielu medzi si¢asnym stavom
a o¢akavanym stavom spokojnosti. Vzhladom na velké rozdiely v ramci skupiny vyskumnych
participantov zo Slovenska a Ceskej Republiky povazujeme za dolezité upozornit, Ze pristup
a opatrenia spolo¢nosti vyzaduju pristup na individualnej baze.

Domnievame sa, ze klu¢ovym pracovnym postojom, ktory je potrebne zddraznit medzi
zamestnancami na Slovensku je cielavedomost. Tento faktor je na zaklade vysledkov vyskumu
ich kli¢ovym motivaénym faktorom. Pozitivne ocenenie vysledkov vzhladom na ciele
zamestnancov definovanych vedenim spolo¢nosti by posla nasho nazoru mohlo byt hlavnhym
prostriedkom na zlepSenie véeobecnej urovne spokojnosti zamestnancov na Slovensku. Pre
Cesku Republiku navrhujeme zaradit do motivacnej stratégie a internej komunikacie smerom
k zamestnancom ddlezitost odolnosti a nebojacnosti v pristupe k vlastnej praci. V Indii je
klacovym faktorom hrdost na vlastny vykon a motivacné stratégie by sa mali ststredit prave
na pozitivne stimulovanie daného vykonnostného faktoru.

Limity vyskumu

Vyskumné dotazniky neobsahovali otazky ohladom merania pracovného vykonu.
Vyskumna $tadia sa tyka iba zamestnancov v IT oblasti v medzinarodnych spolo¢nostiach.
Stddia neobsahuje informacie o rodinnom pozadi zamestnancov. Praca identifikovala vysokt
mieru spokojnosti zamestnancov v Indii. Na zaklade vyskumu nevieme potvrdit, ¢i pozitivne
hodnotenie spolo¢nosti je prejavom kulturnej tendencie odpovedat pozitivne. V $tudii si uve-
domujeme absenciu dalsich moznych zdrojov spokojnosti alebo nespokojnosti zamestnancov:
efektivita pracovnych procesov, nedostatky pracovnych nastrojov alebo aplikacii, naklady
spojene s dochadzanim do prace a tym spojene vyhody prace z domu. Praca dalej nedisponuje
uvahami o rovnovahe medzi pracovnym a osobnym zivotom. Praca zachytava subjektivne
hodnotenie zamestnancov iba v ¢ase vyskumu a nedisponuje udajmi o vyvoji vykonnostnej
motivacie a motiva¢nej orientacie z hladiska dlzky ich posobenia v spolo¢nosti.

Zaver
Podla nasho nazoru je dolezité zamerat sa na tych zamestnancov, ktorym vyhovuje

korporatne prostredie a maju radi pracu v skimanej spolo¢nosti. Pri aplikacii motiva¢nych

- 5] -



stratégii v praxi povazujeme za dolezité pristupovat k ludom ako k individualitam, zachovat
ludskost vo svojom pristupe a otvorene reflektovat zistenia identifikovane vo vyskume. Uve-
domujeme si, Ze zadefinovanie a aplikacia motiva¢nych stratégii je dlhodoby proces, ktory
vsak podla nasho nazoru ¢asom prinesie Zelany efekt s pozitivnym vysledkom pre skimanu
spolo¢nost a zvysenym osobnym s$tastim a spokojnostou zamestnancov. V pristupe k zamest-
nancom je podla nasho nazoru potrebne povazovat ich za plnohodnotne a autonémne fudské
bytosti so svojim vlastnym prezivanim, ktoré st prirodzene zvedavé a maju potrebu sami si
riadit vlastny zivot. Uvedomenie si vlastnej kontroly svojho osobného $tastia, a spokojnosti
v praci su podla nasho nazoru kluc¢ové hodnotové posolstva navrhovanych motivacnych
stratégii.

Literatara

Anon. (2004). Five strategies for turning stress into productive energy. Accounting office man-
agement and administration report, 4-2.

Clark, R. E. (2003). Fostering the work motivation of individuals and teams. Performance
Improvement, 42(3), 21-29.

Clark, R. E. & Estes, F. (2002). Turning research into results: A guide to selecting the right
performance solutions. Atlanta GA: CEP Press.

Csikszentmihalyi, M. (1990). Flow: The Psychology of Optimal Experience. New York, NY:
Harper and Row.

Dickson, M. W, Den Hartogb, D. N. & Mitchelson J. K. (2003). Research on leadership in
a cross-cultural context: Making progress, and raising new questions. The Leadership
Quarterly, 14, 729-768.

Drafke, M. W. & Kossen. S. (2002). The human side of organizations. 8th Edition. New Jersey:
Prentice Hall.

Freemantle, D. (2001). The stimulus factor: the new dimension in motivation. Amsterdam:
Prentice Hall.

Herzberg, F. (1966). Work and the nature of man. Cleveland:World Publishing.

Herzberg, F., Mausner, B. & Snyderman, B. (1959). The motivation to work. New York: Wiley.

Hofstede G. (2001). Culture’s consequences: Comparing values, behaviours, institutions and
organisations across nations. Thousand Oaks, CA: Sage.

Hofstede, G., Hofstede, G.J. & Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations: Software of the
Mind. New York: The McCraw-Hill.

Inglehart, R. (1997). Modernization and Postmodernization: Cultural, Economic, and Political
Change in 43 Societies. New Jersey: Princeton University Press.

Jones, G. R. & George. ].M. (2003). Contemporary management. 3rd edition. Boston: McGra-
w-Hill.

Joy, S. & Kolb, D.A. (2009). Are there cultural differences in learning style? International
Journal of Intercultural Relations, 33-1, 69-85.

Klicperova-Baker, M. (2003). Civilty and Democratic Spirit: Results of a Representative Rese-
arch in the Czech Republic and Slovakia. Ceskoslovenskd psychologie, 47-7, 301-318.
Klicperova-Baker, M. et al. (1999). Ready for Democracy? Civic Culture and Civility with

a Focus on Czech Society. Praha: Institute of Psychology, Academy of Sciences of the
Czech Republic.
Kollarik, T. & Sollarova, E. (2004). Metddy socidlnopsychologickej praxe. Bratislava: Ikar.

- 52 -



Kollarik, T. (2011). Socidlna psycholdgia + Psycholégia price = Socidlna psychologia prdce?
Bratislava: Univerzita Komenského v Bratislave.

Kollarik, T. a kol. (2004). Socidlna psycholégia. Bratislava: Univerzita Komenského.

OECD (2013). Education Policy Outlook: Czech Republic. EOCD Publishing. Retrieved
from: http://www.oecd.org/edu/education%20policy%20outlook%20czech%20republic
_en.pdf

OECD Education at the Glance (2013). Slovak Republic. OECD Publishing. Retrieved from:
http://www.oecd.org/edu/Slovak%20Republic_EAG2013%20Country%20Note.pdf

OECD Science, Technology and Industry Scoreboard (2013). Innovation for Growth. OECD
Publishing. Retrieved from: http://www.keepeek.com/Digital-Asset-Management/oecd
/science-and-technology/oecd-science-technology-and-industry-scoreboard-2013/
employment_sti_scoreboard-2013-60-en#page3

Reykowski, J. & Smolenska, Z. (1993). Collectivism, individualism, and interpretation of social
change: Limitations of a simplistic model. Polish Psychological Bulletin, 24-2, 89-107.

Robbins, S. P. (2000). Managing today! 2nd Edition. New Jersey: Prentice Hall.

Robbins, S. P. (2003). The truth about managing people...and nothing but the truth. Amster-
dam: Financial Times, Prentice Hall.

Robbins, S. P. (2005). Organizational behavior. 11th edition. Delhi: Prentice-Hall of India.

Sachau, D.A. (2007). Resurrecting the Motivation-Hygiene Theory: Herzberg and the Positive
Psychology Movement. Human Resource Development Review, 6, 377-393

Schuler H. & Prochaska M.,(2011). Dotaznik motivicie k vykonu-LMI, Prvé slovenské vydanie
(Eva Letovancovd, Elena Lisd, Katarina Hennelovd), Praha: Hofgrede.

Schuler, H. & Prochaska, M. (2001). Leistungsmotivationsinventar: Dimensionen berufsbezo-
gener Leistungsorientierung. Gottingen: Hogrefe.

- 53 -



Pracovni schopnosti a vék
Labor capacity and age

Buchtova Bozena
Ekonomicko-spravni fakulta Masarykovy univerzity v Brné
buchtova@econ.muni.cz

Abstrakt

Clanek pojednavé o nékterych otazkach aktualniho tématu starnuti a staii. Nejprve se zmi-
nuje o biologickych a sociokulturnich aspektech starnuti, déle o obecnych principech geron-
togeneze a ve tieti ¢asti pojednava o dvou fazich funkéni vykonnosti a zménach produktivity.
Znalost zavislosti téchto zmén na véku je nezbytna pro praci se star$imi lidmi v pracovnim
procesu. Odhad vykonu podle chronologického véku nezahrnuje individudlni rozdily v pra-
covni vykonnosti. V zavéru se autorka zamysli nad postavenim starnoucich lidi v dne$ni
spole¢nosti. Upozornuje: 1. na omezeny vstup starsich lidi na trh prace a jeho dusledky;
2. na vyznam synergického efektu mezigeneracni spoluprace ve firmach; 3. na absenci kon-
ceptu stari ve spolecenskych védach.

Klicova slova: starnuti organismu, pracovni schopnosti, vék, zmény funkéni vykonnosti
a produktivity

Abstract

The article discusses several issues of the currently important topic of aging and old age. At
the beginning it lists some biological and sociocultural aspects of aging, then it describes gen-
eral principles of gerontogenesis and the third part discusses two stages of functional capacity
and changes in productivity. Awareness of the dependency between these changes and age is
a prerequisite for dealing with older people in the labor process. Performance estimates based
on chronological age do not incorporate individual differences in labor capacity. At the end of
the discourse the author deliberates about the position of aging people in the contemporary
society. She draws attention to the following facts: 1. Limited access of older people to the
labor market and its consequences; 2. Significance of the synergetic effect of intergenerational
cooperation in businesses; 3. Absence of the old age concept in social sciences.

Key words: organism aging, labor capacity, age, functional performance and productivity
changes

Uvod

Starnuti je slozitym procesem, ktery nelze uspokojivé vysvétlit jen na zdkladé zmén
struktury a funkci dil¢ich systémti lidského organismu. Gerontologové se shoduji v nazoru, ze
dosud nezname bezpe¢né viechny mechanismy biologického starnuti, a ze starnuti je pravdé-
podobné dusledkem nevratnych zmén a postupné entropizace a dezintegrace zivého systému.
Zda se, ze stejné vyznamnym faktorem starnuti a subjektivniho pocitu stafi je rozpor, ktery
se vytvori mezi nevratnymi ontogenetickymi zménami jednotlivce a naroky sociokulturniho
vyvoje spole¢nosti. Podstata rozporu spociva v tom, ze zatim co se v ontogenezi jednotlivce
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odehrava postupné snizovani vykonovych charakteristik, ve spolecenském vyvoji se jakoby
odehrava proces opacny.

Protoze do spolecenského zivota pribézné vstupuji dalsi generace lidi, ktefi vyuzivaji
nahromadéného spole¢enského bohatstvi, tradic, védy a informaci, novych technologii
a forem spoluprace, dochazi k rastu vykonovych charakteristik spole¢nosti a k akceleraci
jejtho vyvoje. Starnouci ¢lovék, ktery odchazi z aktivni pracovni ¢innosti, ma opravnény
pocit, ze nositeli spole¢enskych inovaci a uspésnych forem prace jsou lidé mladsich vékovych
skupin, ktefi jsou flexibilnéjsi, protoze dospivali pozdéji a byli formovani vy$si urovni obecné
kulturniho vyvoje v¢etné posledni faze vyvoje védeckého a technického. Objektivni logika
sociokulturniho vyvoje jakoby pfedem pocitala s pomijivosti individualniho Zivota, se stfi-
danim dominantnich vykonovych fazi po sobé jdoucich generaci. Cilem studie je upozornit
na opomijené stranky vyvoje lidskych pracovnich schopnosti.

Zakonitosti gerontogeneze

Sovétska gerontologicka $kola, ktera po dlouhd desetileti zkoumala problém starnuti,
potvrdila, ze také v ontogenezi psychiky plati pro celou zivotni drahu ¢lovéka heterochronie
starnuti tj. rtzné rychlé nevratné procesy atrofie jednotlivych psychickych funkci a slozek
osobnosti. Podle petrohradského psychologa Ananjeva (1980) existuje mnozstvi experimen-
talnich udaji, které svédci o heterochronii evoluce a involuce senzorickych a intelektovych
funkci, a které vedou k odmitnuti predstav o souc¢asném ,vrcholu“ nebo ,optimu® vSech
funkci v urc¢itém vékovém stadiu. Optimum jedné funkce mize kompenzovat do¢asné nebo
trvalé snizeni jinych funkci. Zkoumame-li heterochronii starnuti v oblasti lidské psychiky, je
tfeba zvazovat nejen uzce biologické priciny, ale i $irsi zavislost na zivotni draze ¢lovéka. Zda
se, ze efekt” zivotni drahy clovéka se uplatnuje ve stari vyraznéjsi mérou nez v predchozich
etapach Zivota.

V prubéhu starnuti se zvyraznuje selekce psychickych schopnosti, plati zde zdkon spe-
cificnosti vyvojovych zmén jednotlivych procesii. Napriklad bylo prokazano, ze zmény senzo-
rického a celkového percepéniho pole probihaji odlisnym zptisobem a Ze ktivky nartstajicich
zmén maji odli$ny pribéh. Ve stari maji psychické schopnosti a vlastnosti jedince jesté vétsi
rozptyl nez v predchozich etapach zivota. Je to dusledek pokracujiciho procesu diferenciace
a zvyraznéni individualizace vlivem Zivotnich zkusenosti. S ptibyvajicimi léty se posiluje indi-
vidualni osobitost ¢lovéka.

Faze funk¢ni vykonnosti

Spole¢nym ptisobenim prirodnich a spole¢enskych cinitelti je dan dvoufdzovy proces
vyvoje tychZ psychickych funkci v priibéhu ontogeneze. V prvni fazi, tj. v détstvi a v mladi,
v mladé dospélosti a na zacatku stfedni dospélosti — probiha vseobecny, frontalni proces
vyvoje jednotlivych funkci. Ve stfedni dospélosti (46-48 let) dochazi obvykle k vyvrcholeni
dil¢ich schopnosti v jejich nejobecnéjsi, malo specializované formé. Pro druhou fazi je pod-
statny fenomén ,,senzibilizace® funkci v pracovni ¢innosti ¢lovéka. Tak dochazi ke specializaci
ve vztahu k urc¢itym predmétiim a ¢innostem. Tato druha faze specializace nastupuje teprve
na nejvy$$i arovni funkéni vykonnosti prvni fize a ,vtiskuje“ se na ni (podle J. Svancara,
1986 s. 262).

V dtsledku omezeni funkéni variety se vrcholného vykonu dosahuje v pozdni fazi
stfedni dospélosti a ¢asto zjistujeme optimum specializovanych funkci az ve fazi gerontoge-
neze. Tento dvoufazovy postup vyvoje ma smysl zvazovat z ontogenetického hlediska pouze
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se zfetelem ke konkrétni Zivotni draze jedince. Trvani druhé faze je urceno nejen biologicky,
ale i sociokulturné, stupném aktivity ¢lovéka, produktivni a spolecenskou zavaznosti jeho
prace. Némecky neurobiolog M. Spitzer ( 2014, s. 153) dodava, cituji ,,... z vyvoje mozku bez-
prostfedné vyplyva, ze rané jednoduché ucebni procesy maji zasadni vliv na pozdéjsi vyssi
dusevni vykony: kdo si na nizsi drovni nenasbira jasné, ostré a zfetelné stopy, ten se na vys-
$ich drovnich stézi dokaze ucit abstraktnimu mysleni, nebot input vys$sich Grovni pochazi
z jednodussich trovni. Cili ¢im vy3e v zivoté vystoupate, tim delsi bude jednoho dne sestup*.

Pracovni schopnosti a vék. Kompenzaéni mozZnosti.

V preseniu, v némz dochazi k pozvolnému prechodu do stadia stari, vystupuji do popredi
tyziologické zmény organismu a v jeho pribéhu nastavaji i zmény pracovniho a socialniho
zallenéni ¢lovéka. O rozsahu a postupu téchto zmén si miizeme ucinit predstavu na zédkladé
nasledujiciho diagramu obr. 1, v némz jsou znazornény klesajici charakteristiky jednotlivych
organu a funkci se stavem ve véku 20 let. Tyto zmény probihaji pozvolna a zpocatku jsou
neznatelné.'

Soucasné s témito zménami dochazi v pribéhu starnuti ke zméndm poznavacich schop-
nosti. Tyto zmény zahrnuji zna¢ny rozsah psychickych procest véetné pocitkovych praha,
kvantitativnich a kvalitativnich zmén vnimani, percepéni a senzomotorické funkéni koor-
dinace, pamétovych funkci aZ po nejvyssi intelektové vykony. Znalost zavislosti téchto zmén
na véku je nezbytna pro porozuméni procesu gerontogeneze. Neobejdeme se bez ni pfi praci
se star$imi lidmi v pracovnim procesu i obecné pri feseni problémi praktického zivota lidi
vyssich vékovych kategorii. Absence vécnych zavéra tykajicich se vztahu mezi vékem a pra-
covnim vykonem miuze vést k diskrimina¢nim postuptim vici starsim pracovnikim ... ackoli
muze chronologicky vék predstavovat pohodlny zptisob odhadovani vykonnostniho poten-
cialu, nedokaze obsahnout $iroké spektrum individualnich rozdila v pracovni vykonnosti
u lidi v rizném véku (Waldman, Avolio, 1986 s. 34, 37).

Vodivost nervového viakna
Metabolismus
Sila stisku ruky

Srdecni kapacita

Vitalni kapacita plic
Reaké&ni ¢as na svétlo nebo zvuk

Sexualni aktivita (u Muzd)
Hmotnost mozku

Priblizny ubytek v ekvivalentnich jednotkach

Hmotnost jater

20 30 40 50 60 70 80
Chronologicky vék (pocet let)

Obr. I: Vékové trendy nékterych biologickych proménnych (podle D. B. Bromleye, cit. J. Kuric
a kol. 1986 s. 259)

! Vice o biologickych zménach organismu a jeho vlivu na pracovni vykon pojednava J. Ulmarinen v knize Ako
si predlzit lidsky Zivot. Bratislava, Priroda 2008, s. 171-211.
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Na trovni poznavacich schopnosti starnouciho ¢lovéka zavisi povaha jeho dalsi ¢in-
nosti, ale také socialni percepce, komunikace a interakce. Zmény senzoreceptivniho systému,
kognitivniho a motorického systému, které se podileji na zpracovani informaci, je mozné
kompenzovat. Jak uvadi anglicky badatel Welford (cit. Svancara in Kuric a kol., 1986 s. 260) je
to zejména tam, kde se neuplatiuje ¢asovy limit a kde se kompenza¢ni moznosti vztahuji vice
na efektory (vykonné organy) nez na receptory. Uvazujeme-li o pracovnim vykonu starsiho
¢lovéka, je tfeba zvazovat kompenza¢ni mechanizmy jako je systemati¢nost, diislednost, trpé-
livost, vytrvalost a to i u monotonni prace, déle vyuzivani rtiznych ergonomickych pomicek
na pracovisti a lepsi organizace prace.

Je v8ak pozoruhodné, dodéava, Ze percepce reci, hudebni sluch, binokularni zrakova ost-
rost a dalsi schopnosti se mohou udrzet na vysoké funkéni trovni az do stari. A to zejména
tehdy, jsou-li v priibéhu celé zZivotni drahy posilovany praktickou ¢innosti. Totéz se prokazalo
u funkci paméti a uceni.

Finsky autor Ilmarinen uvadi (2008, s. 116), Ze zptisob zpracovani informaci se v pribéhu
zivota méni jen velmi malo. Dokonce nékteré kognitivni pracovni funkce jako je napriklad
jazykova dovednost nebo schopnost zpracovavat slozité problémy za nejistych okolnosti, se
s vékem zlep$uji. Proces uceni je u starnouciho ¢lovéka oslabovan v disledku snizeni flexibi-
lity a adaptability. V profesni oblasti zajmu je vSak starsi clovék schopen osvojit si jakykoliv
novy material, vynalozi-li zvysené usili. Podle némeckych autort Baltese a Smitha (1990)
a dalsich autort Ize nékteré dusevni vlastnosti s vékem posilovat. Patfi mezi né strategické
mysleni, rychlost mysleni, schopnost uvazovat, schopnost hledat logicka vysvétleni, jazykové
schopnosti, vysoka motivace ucit se, pracovni nadseni, odborné pracovni znalosti, loajalita
vudi zaméstnavateli, méné absenci a celkova kontrola nad Zivotem.

Baltes a Lang (1997, s. 433) v berlinské studii tvrdi, Ze senzomotorické, kognitivni, osob-
nostni a socialni zdroje maji bezprostfedni vyznam pro spésné starnuti, protoze podnécuji
vzajemné pusobeni tfi adaptac¢nich procesii — vybéru, kompenzace a optimalizace; ¢im vice
zdrojii nékdo ma, tim snadnéji predpoklada, fesi a prizptisobuje se ztratam vyvolanym star-
nutim.’

Poznatky ze vzdélavani dospélych dokazuji, Ze u starsich lidi stoupa schopnost rozlisovat
tony, barvy a obecné vzrista smysl pro detaily. I stary ¢lovék mtize mit vysokou intelektualni
kulturu projevu, a to zejména v oboru, kterému se cely zivot vénoval a ktery miize pravé smysl
pro detail dovést ve stati k vrcholu (Hartl, P. 1998 in Haskovcova, H., 1989).

Nas predni neuropatolog F. Koukolik (2005) uvadi, Ze starnuti lidského mozku lze ovliv-
nit. V urcitych ¢astech mozku nervové bunky dokazi pod vlivem podnétti z vnéjsiho prostredi
prodluzovat vybézky a vytvaret nova spojeni s jinymi nervovymi bunkami (tzv. zahustovani
sité) az do véku devadesiti let. Zivy mozek se trvale dostavuje a piestavuje v pritbéhu Zivota
a prizptsobovdani se clovéka k proméndm okoli.* Takze pfiméfena a trvala intelektualni prace
(ndmaha) nejlépe udrzuje funkéni soustavy mozku. I po Ctyficatém roku véku je mozné se

2 Vliv zku$enosti jako moderatoru vztahu mezi vékem a vykonnosti ukdzali ve své studii délnik v odévnim pru-
myslu autori Giniger, Dispenzieri a Eisenberg (1983). Neexistuji prakticky zadné dukazy o vlivu technologické
naro¢nosti na vykon u starsich pracovniki.

* Studie byla soucasti Berlin Aging Study (BASE); zucastnilo se ji 506 Berlinant ve véku 70-103 let. Cilem bylo
zjistit rozdily mezi star$imi lidmi v efektivnim fungovani v bézném zivoté (successful aging).

* Hlavni rozdil v odlisném zptisobu osvojovani svéta détmi a dospélymi spociva v tom, ze v dospélosti se lidé uci
jinak, nez se u¢ili ve svém mladi. Dité se u¢i nové obsahy tak, ze utvari stopy a z nich vnitfni struktury; naproti
tomu dospély se udi tak, Ze se vraci k jiz hotovym strukturdm a propojuje je. ... Déti si vytvareji nové struktury;
dospély vyuzivaji stavajicich struktur a méni je, nové ptidavaji k jiz dfive nau¢enému. Spitzer, M., 2014 s. 146.
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naucit novému jazyku, novym myslenkovym postuptim, novym druhiéim feseni problémd.
Uceni probihd pomaleji, ale pozitivni roli zde sehrava zkusenost.

Drivéjsi zkoumani zmén intelektovych schopnosti v procesu starnuti, kterda se opirala
o bézné inteligencni testy, poukazala na deficit vykonu. Jak je patrné na obrazku 2, pokles se
vztahuje zejména k tzv. performacnim subtestim tj. k opticko-konstruktivnim tloham, které
jsou ¢asové limitované.

Dal3i vyzkum ukdazal, jak uvddi Svancara (1986), ze nizsi vykony jsou mnohem vice
dasledkem zpomaleného osobniho tempa a nedostate¢ného tréninku nékterych funkci nez
snizenim inteligence. Inteligen¢ni testy nemohou zachytit schopnost vytvaret siroké kon-
cepce zhodnocujici rozsahlé zkusenosti, specializované organiza¢ni schopnosti, ani celko-
vou zivotni moudrost ¢lovéka.’ Zda se vsak, ze potencialni vzestup intelektovych schopnosti
ve stari se vztahuje k ¢asti populace, ktera se vyznacuje stalym usilim o sebevzdélavani
a 0 angazovanost ve vefejném déni.

|

Slovneé logicke vykony

Litiiiiinl

Neverbalni vykony
Celkova intelektova vykonnost

Ekvivalentni jednotky

Paméft pro cisla
Paméf pro cisla (pozpatku)

|

Z0 30 40 50 60 70 80
Chronologicky vék (pocet let)

Obr. 2: Vékové rozdily ve Wechslerové inteligencnim testu (podle Bromleye cit. J. Kuric a kol.,
1986, s. 260).

Ptinosem k fedeni inteligence v priibéhu starnuti byla Cattelova psychometricka teorie
fluidni (biologické) a krystalizované (kulturni, vzdélanostni) inteligence. Jak je patrné z grafu
anglickych badatelt J. L. Horna a G. Donaldsona (viz obr. 3), krystalizovana slozka inteli-
gence, ktera je vyslednici celozivotniho procesu uceni, mtize mit vzestupny trend az do stafi.
Jde o kulturné ziskané dovednosti a schopnosti jako jsou fe¢, profesni védomosti a socialni
inteligence. Zkouma se pomoci ukolt vyzadujicich verbalni schopnosti a vyuzitim dlouho
shromazdovanych zku$enosti. Vytvari se béhem Zivota na zakladé fluidni inteligence, ktera
je ovsem podminéna biologicky, kvalitou mozkové tkané. Fluidni inteligence se uplatiuje pti
rychlosti a presnosti prijimani a zpracovani informaci, pfi feSeni tkolt vyzadujicich senzo-
motorickou koordinaci, ovéfuje pohotovou schopnost ucit se. Je to prirozena bystrost ¢lovéka
pri feseni logickych problémii. Toto rozdilné zvladani tkolti vazané na fluidni a krystalizova-
nou inteligenci je v souladu s jiz zminénym dvoufazovym vyvojem funkci.

* Vice viz Lundt, N. Inteligence a u¢eni. Praha: Grada 2012, s. 121.
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Obr. 3: Zavislost fluidni a krystalizované inteligence na véku (podle J. L. Horna a R. B. Cat-
tella, 1966)

Dal$im rozpracovanim dynamiky kognitivnich procest v ramci celozivotniho vyvoje
je model ,mechaniky“ (fluidni slozka podminéna neurofyzicky) a ,,pragmatiky® (krystalizo-
vana slozka podminéna kulturou a vzdélanim), autort Baltese a jeho spolupracovnik (Baltes
a Mayer, 1999). Oba procesy mechaniky a pragmatiky jsou v priibéhu ontogeneze propojeny,
pfi zvladani narokd denniho Zivota jsou intelektové schopnosti vysledkem obou slozek.

Zmény produktivity prace a kreativita

V priibéhu zivota se méni produktivita prace a podil tvorivé ¢innosti. Poc¢atky zkoumani
v této oblasti jsou spojeny se jménem Charlotty Biihlerové, profesorky psychologie na viden-
ské université, kterd poukdzala na to, Ze pro urcité jedince je priznaéné dosazeni vrcholnych
vykont v rtizné fazi zivotni drahy: 1. v mladé dospélosti; 2. ve stfedni dospélosti; 3. v pozdni
fazi zivotni drahy; 4. po cely prtbéh Zivotni drahy.

Jako priklad prvniho typu uvadi vynalezce nové technologie vyroby oceli T. Bessemera.
Ke druhému typu prifazuje T. A. Edisona. Pfikladem tfetiho typu, tj. postupného sméfovani
k vyvrcholeni v pozdnim véku je podle jeji analyzy I. Kant. Ke ¢tvrtému typu, tj. k jedincim
s rovhomérné rozlozenymi vykony v priibéhu celé Zivotni drahy, radi G. W. F. Hegela. Ale
mohli bychom sem prifadit také P. Casalse, P. Picassa, I. P. Pavlova a dalsi. Tuto typologii
»tzv. vrcholu Zivota® je tfeba brat s urcitou licenci. Pti adekvatnéjsim posouzeni by bylo tieba
prihlédnout k jejich rozdilné délce Zivota, zdravi, pracovnim oboriim a dal$im faktortim,
které omezuji produktivitu a kreativitu ¢lovéka.

Vék hraje tedy svoji roli ve vztahu k vrcholné lidské kreativité. VSeobecné je povazovan
za tvirci vrchol v zivoté ¢lovéka vék 40-50 rokd. V rozporu s timto tvrzenim mnozi autofi
upozornuji, ze v oborech humanitnich véd a uméni jsou lidé déle aktivni nez v matematice
a v exaktnich védach. V prirodnich védach a v lékarstvi byly zakladni objevy ucinény lidmi
mlads$imi 30-35 let. V oblasti filosofie, historie a v podobnych oborech je tviirci zenit ¢lovéka
zachovan nebo ,,posunut® do vy$siho véku. Souvisi to nejen s psychikou clovéka, ktera se
vyviji a ziskdva na kvalité, ale i se syntetickou povahou téchto véd. Pro starnouciho ¢lovéka je
totiz typicka celkova introvertizace a sklon k filosofické reflexi oboru.
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Vztahu pracovnich vykond k véku vénoval fadu monografii Harveye C. Lehman
(1953). Vyjadril vékovou distribuci vynikajicich vykont v fadé lidskych ¢innosti. Na rozdil
od Ch. Biihlerové, jejimiz kritérii byla pracovni produktivita, uroven tvofivych schopnosti
a uspésnost, se Lehman opiral o kvantitativni udaje — pocty publikaci, objevti, pozoruhod-
nych vykonu. Na zakladé jednotné kvantifikace ,,vykont“ dospél k sestupnému pribéhu pro-
duktivity, jejiz vrchol umistil uz ptred 35. rok veéku.

V rozporu s timto autorem svédci nékteré vyzkumy naopak o tom, ze tvofivé schop-
nosti nejsou omezeny na urcité obdobi zivota a léta profesni ¢innosti. Tvorivymi mohou byt
vSechna léta zivota - pochopitelné za jistych podminek — od mladi do vysokého véku. Jsou
znamé vynikajici vykony ve vysokém véku ve vSech oblastech lidské ¢innosti. Dila a prace
takovych lidi jsou dokladem toho, Ze vykon a kvalita prace osobnosti neni nutné sniZzovana
redukci prvka biologické struktury lidského organismu. Uvadime priklady lidi, ktefi byli
schopni vytvorit velka dila ve stari:

Michelangelo Buonarroti (1475-1564): Pieta Rondanini (89)
Giuseppe Verdi (1813-1901): opera Falstaff (80)

Johann Wolfgang Goethe (1749-1832): Faust (75-83)

Leos Janacek (1854-1928): Glagolska m$e (72), Listy dtivérné (74)
Albert Schweizer (1875-1965): Listy z Lambaréne (80) a mnohé jiné
Pablo Picasso (1881-1973): Tkartuv pad (77) a dalsi

Leopold Stokowski (1882-1977): v 90. letech #idil Ceskou filharmonii
Jan Zrzavy (1890-1977): Plujici lodi (84)

V prehledu bychom mohli pokracovat dal$imi jmény vynikajicich osobnostiineznamych
lidi, pro néz bylo stari vyvrcholenim jejich zZivota. Pozoruhodné je, ze lidsky vék se prodlu-
zZuje, ale nepozorujeme priméreny nartst méfitelnych kulturnich vykond. Vrcholné vykony
nejsou totiz primarné podminény biologicky, ale sociokulturné. Dnes vstupuji do vysokého
véku lidé, kteti si uz vysoky moralni étos z obdobi svého mladi nenesou. Vysoce vykonné stari
nemtize patrné vznikat v konfliktni a malo perspektivni spole¢nosti.

V berlinském institutu Maxe Plancka pro vyzkum vzdélavani profesor Baltes® se svymi
spolupracovniky zpracovali model zvladani problémi ve starsim véku. Nazvali ho model
kompenzace za spolutcasti selekce a optimalizace. Uvadéji, Zze v prabéhu Zivota dochazi
ke specializaci a k neustdlému rozvoji a zdokonalovani adaptacnich procesi. K témto jeviim
se ve star§im véku pridava snizovani rezervni kapacity a relativni ztraty psychickych funkeci.
S timto stavem clovék bojuje tim, Ze vyuziva ,vyssich adaptacnich schopnosti®: selekce, opti-
malizace a kompenzace, coz vede k efektivnimu zvladani Zivotnich naroka.’

¢ Paul B. Baltes byl zakladatelem Sité starnuti Maxe Plancka (MaxnetAging). Jeho velkym tématem byla vza-
jemna interakce mezi ztratou télesné a dusevni vykonnosti ve stafi na jedné strané a mezi riistem zkusSenosti
na strané druhé (P. Gruss ed., 2009 s. 38).

7 Jako priklad uvadi vypovéd osmdesatiletého svétové znamého pianisty Artura Rubinsteina. Na otdzku, jak
je mozné, ze i v takto pokrocilém véku ztstal vybornym koncertnim pianistou, uvedl tfi dtivody: Interpretuje
pouze nékolik malo skladeb (priklad selekce), tyto skladby castéji cvi¢i (ptiklad optimalizace) a kromé toho
vyuziva velkych kontrastt v rychlosti hrani tak, aby hra na klavir vypadala sviznéji, nez ji ve skute¢nosti ve svém
véku dokaze predvést (priklad kompenzace) (P. Gruss ed., tamtéz).
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V soucasné dobé je prokazano, ze jsou dvé okolnosti, které zasadné zhorsuji télesny
a dusevni stav ¢lovéka i jeho starnuti (totéz plati pro pokusna zvirata). Jsou to autonomie
a kontrola (Fr. Koukolik, 2005). Autonomii se tu rozumi rozsah, ve kterém jsme schopni svo-
bodné volit misto, ¢as i druhy néjaké ¢innosti ¢i necinnosti, tj. byt ,sami sebou®. Kontrola
zahrnuje rozsah, v némz jsme schopni ovliviiovat vse, co se s nami déje. Vysoce tvorivi lidé
byvaji vysoce autonomni, pfesto onemocnéni, které jim neomezi tvorivost, mize vyrazné
snizit miru kontroly nad projevy jejich dil¢ich vykont.

Tti praktické poznatky

1. Poznatek. Proces starnuti je vysoce individualni a kazda spole¢nost uplatiuje roz-
dilny pristup ke starnouci skupiné populace. V dnesnich liberalné trznich vztazich se starsi
lidé (2-3 roky pred odchodem do diichodu) stavaji rizikovou skupinou ohrozenou nezameést-
nanosti. Existuje roz$ifena domnénka, Ze pracovni vykon klesd s rostoucim vékem. Pro toto
tvrzeni je vSak velice malo vécnych dikazt. Naopak fada vyzkumnych zavérta (G. M. McEvoy,
W. F. Casio, 1989; S. R. Rhodes, 1983; D. H. Walkman, B. J. Avolio, 1986) doklada, Ze obecné
neexistuje zadny vztah mezi vékem a vykonem v praci, a to v celé fadé zaméstnani. Navzdory
tomu, zejména v primyslové sféfe, je prosazovana tendence fesit snizovani pracovnich mist
uvolnovanim pracovniki dva roky pred odchodem do dichodu a celkovym omezenim
vstupu starsich lidi na trh prace.®

Empirické poznatky navic potvrzuji, Ze starsi pracovnici vykazuji niz$i miru absence
v praci, men$i miru stfidani zameéstnani, niz§i nemocnost a Urazovost, jsou spokojené;jsi
v praci a maji pozitivnéjsi pracovni hodnoty nez mladsi pracovnici (Rhodes, 1983).

Pro ¢lovéka znamena nahla ztrata zaméstnani rozhodujici Zivotni pfeorientaci. Je prova-
zena poklesem pfijmu a zivotni urovné, ménici se rodinnou situaci, ubytkem kontakta, ztra-
tou kvalifikace, poklesem sebedtvéry a casto i zhor$enim zdravotniho stavu. Pfi pravidelné
kazdodenni produktivni praci ma jedinec pred sebou zfetelny obraz casové struktury svych
¢innosti v pribéhu dnd, tydnt, mésict a vlastné i celého zivota. Pri ndhlé ztraté prace se ¢asto
projevuje dezorientace, zptisobena tim, ze doposud jednoznac¢ny pribéh profesni, pracovni
i spolecenské ¢innosti nahle skon¢i a nastava prazdno, provazené nejistotou a uzkosti: ¢lovék
nevi, jak tuto novou situaci zvladnout. Produktivni prace pfinasi ¢lovéku nejen materialni
uzitek, ale soucasné vytvari pocit seberealizace a spolecenské uzite¢nosti. Je zatazenim clo-
véka do socialnich vztahii a jejich hierarchie, uspokojuje potfebu ctizadosti, sebeuplatnéni
i sebetcty (Buchtova, B. a kol. 2013 s. 86).

Némecka gerontolozka profesorka U. Lehrova (1984 str. 45) v této souvislosti napsala, ze
»nucené zkracovani profesionalniho piisobeni je nejnakladnéjsim zptisobem ziskavani pra-
covnich mist; sice se mozna usetfi na ¢astce vyplacené nezaméstnanym, zato se vSak nejenom
zvys$i naklady na starobni diichody, ale navic se zatizi rozpocet na zdravotnictvi a socialni
sluzby, kde zmizi tak vyznamny ,,tréninkovy faktor” jakym je prokazatelné zaméstnani a jeho
prostredi pro udrzeni télesnych a dusevnich schopnosti u osob vyssiho véku®

8V Ceské republice nepracuje 40 % lidi ve véku 64-50 let, ktefi nemaji vazn&jsi zdravotni potize. Mize
za to Casto odchod do piedcasného dichodu, ktery lidé voli jako tnikovou strategii zejména pii dlouhodobé
nezaméstnanosti. V1iv ma na to také nedostatecny pocit uznani a podpory v zaméstnani. V okolnich zemich
je situace jind. V Némecku je ve stejné vékové skupiné neaktivnich jen 16 %, ve Svycarsku dokonce jen 9 %.
Zpravodaj organizace Alternativa 50+. 1, 2015, s. 1, 2.
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Dutvody, které vedou vyspélé zemé (napriklad severské staty) k prodlouzeni pracovniho
pomeéru starich obcaniti souvisi i se skutec¢nosti, ze kazdym rokem dochazi k ristu naklada
na starobni diichody a zhorsuje se pomér mezi poc¢tem ,aktivnich“ pracovnikt a ,neaktiv-
nich® ob¢anti. Podobny vyvoj se vlivem nartstu poctu star$ich osob uskute¢nuje na celém
svété s perspektivou az do roku 2025.°

Z tohoto hlediska jsou opatfeni v praci s lidmi v nasich organizacich kratkozraka, eko-
nomicky nakladna a socialné necitliva. Nuceny odchod do diichodu je diskriminaci starsich
pracovnikd na souc¢asném trhu prace.

2. Poznatek. Soucasna technotronni spolecnost je zaloZena na rozvinutych technikach
komunikace, na elektronickém ziskavani a predavani informaci a na nadregionalni soucin-
nosti riznych kultur. Tim vysoce vzrostl vyznam pohotové informovanosti, ktera vsak neni
provazena obecnou vzdélanosti a $ir§im intelektudlnim nazorem. Pfirozené vzrostl i vyznam
mladych pracovniki s pokrocilou kulturné kvalifika¢ni pfipravou. Avsak ani v dobé preferu-
jici potfebu novych védomosti nezanika vyznam tzv. ,erudice pracovnika®. Ta totiz zahrnuje
pracovni umeéni a zkus$enosti, profesiondlni intuici, fantazii, sepéti pracovnika s ¢innosti
firmy. Ukazuje se, Ze k vysoce kvalitnimu pracovnimu vysledku je tfeba nejen urcitych pred-
pokladd, ale i pracovni a zivotni zralosti, kterd nartista dlouhou praxi ve firmé, zdoldvanim
problémti, uc¢enim se z chyb.

Pro nékteré slozité pracovni ¢innosti je bohata erudice nenahraditelnou podminkou.
Star$i pracovnik mtize byt nositelem nejen urcité profesni vyzralosti, ale i osobnich hodnot,
vyznamnych pfi vychové novych pracovniki, pfi formovani kolektivii, pfi rozhodnutich
o zavaznych vécech.

Zda se, ze v kontrastu k biologickému potencialu mladych pracovnikii miize byt socio-
kulturni bohatstvi starsich lidi vyznamnéjsi hodnotou pro nékteré firemni aktivity. Kon-
zervativni mysleni miize byt pozitivni, starsi lidé jsou nositeli tradice, osvéd¢enych zptisobu
jednani, které nemuze prilis selhat. I typicky vzhled, pohyby a zptisob charakteristicky pro
starnouctho ¢lovéka jsou vhodné k tomu, aby dodaly potifebnou vahu informacim a pokyniim
plynoucim z tradice. Vzpomenme Cicera, ktery k podobné souvislosti fika: ,,... melodi¢nost
hlasu se ozyva u starého fe¢nika s nevSedni krasou - jak je to mozné, to nedovedu vysvétlit.“

Jak jsme se jiz zminili, starnuti byva provazeno ubytkem sil, nékdy ¢astymi nemocemi,
snizuje se i vykonnost clovéka. Je vSak treba rozlisovat, kdy jde o pripad, Ze starsi pracovnik
zabira misto vykonnéjsimu mlads$imu, a kdy jde o to starstho pracovnika rozumné zaméstnat,
vyuzit jeho nabytych schopnosti, aby se nepfemahal a nebrzdil praci jinych. Uméni navazovat
generace na sebe ma nejen spolecenskou, ale i podnikovou hodnotu.

Souhlasim s nazorem Bosnicové (2012) ze: ,, Vékové rtiznorodé pracovni tymy pracuji
efektivnéji a inovativnéji. Pokud je vSem ¢leniim tymu kolem tficeti, je malo pravdépodobné,
7e budou feseni problémi hledat velmi odlinymi zptsoby. ... Zivotni pracovni zkusenosti
star$iho kolegy mohou s sebou prinést novy uhel pohledu na véc, ¢i odvratit nebo oslabit rizi-
kové chovani. Navic firma, ktera dokaze ocenit a spravné vyuzit i star$i zaméstnance (nema
sklony ,,zbavovat se” jich vypovédi nebo navrhem odchodu do pred¢asného diichodu) muze
vyrazné usetfit na nakladech. S danym c¢lovékem totiz ztstava ve firmé expertiza, do které
firma casto v minulosti investovala nemalé ¢astky a star$i zaméstnanci mohou slouzit jako
mentofi mladsich. Vyzkumy navic ukazuji, Ze star$i pracovnici maji vysokou miru loajality
vici zaméstnavateli ...

" Podle Ceského statistického tradu maji lidé starsi 65 let v roce 2100 tvofit jednu tietinu ¢eské populace
(tamtéz).
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Starnouci pracovnik miize a ma postupné prechazet od produktivni ¢innosti ke zdra-
vému k nadhledu, k mentoringu a mezigenera¢ni spolupraci. To se také tradicné ve spo-
le¢nosti délo. Starsi lidé byli jedinymi pamétniky vyznamnych udélosti a souc¢asné nositeli
zkusenosti a moudrosti. Za zivotni omyly a chyby jisté platili, ale v pribéhu zivota ziskali
poznatky o urcité optimalni zivotni strategii. I ve svém femesle ziskali léty zna¢né dokona-
losti. Mohli predéavat mladsim zkuSenosti pracovni i Zivotni.*

Podle profesora Smajse (2015) prarodi¢e dnesnich méstskych déti se v disledku Zivota
a castého pobytu na venkové setkéavali s volnou ptirodou, s procedurami klasické zemédélské
technologie. V détském véku sice nemohli ucit lidi staré a zkusené, ale pfimym prozitkem
prirody i kultury si umocnovali pfirozené i kulturni informace, které ve formeé vtisténi (tj.
imprintingu jako nejtrvalejsi formé neuronalni analogové paméti) pomohla zformovat jejich
hodnoty, zdravy usudek i psychicky zdravou osobnost. V souc¢asné dobé zivotni zkusenosti
nejsou v ,,mode*, a kdyz, tak jsou oddéleny od zkusenosti pracovnich. S rychle nastupujicimi
technickymi zménami a s rozvijejici se pocitacovou technikou ziskavaji mladi lidé technicky
naskok a urcitou ,,profesni vyhodu®.

Déle J. Smajs ve své nové knize uvadi, Ze pro primérného ¢lovéka je zatim uzite¢né,
aby predem rezignoval na intelektudlni osvojeni prili$ slozité a smysly pfimo nepostizitelné
tyzické podstaty informacni techniky. Ukazuje se jako vyhodné, a nejlépe nas o tom presved-
¢uji malé déti, které se jiz do informacni techniky narodily, ucit se empiricky, tj. neverbalné
mechanicky, pouze interaktivhimu zkusnému ovladani: rychlému operativhimu rozhodo-
vani a ,mackani spravnych tlacitek“. A zejména to, znacnou ¢ast mladé populace provokuje
k povrchnosti — obrazné receno - k intelektudlnimu loveckému sbéracéstvi."

Clovék se nepochybné i komplexnimu kulturnimu prostedi v priibéhu své ontogeneze
prizptisobuje, ale jeho CNS se strukturné ménit nemtize. Neni-li emoc¢né vtazen do pri-
slusnych intelektualnich ¢innosti, hloubka jejich myslenkového pochopeni miize byt mala
a pamétova stopa v mozku nemusi byt trvala. Biologické struktury lidské CNS jsou evolu¢né
prizptisobeny ptirodé a bez vynalozené namahy v procesu uceni i sofistikované kulturni pro-
stfedi ignoruji. Nerozviji se, zistavaji konstantni, nebo dokonce upadaji.'?

Ale ani kazdodenni pouzivani informacni techniky neprovokuje lidskou mysl k intelek-
tualni aktivité, tazani a snaze pochopit jeji skrytou technologickou podstatu. Neprovokuje
vsak ani snahu pochopit pravé tak skrytou povahu dnes$ni informacni spole¢nosti. ,,Pred péti

! Mentoring a mezigenera¢ni spoluprace mezi jednotlivymi zaméstnanci jsou diilezité pro mnoho firem. Napti-
klad primyslova firma Arcelor Mittal Ostrava, a.s. zpracovavajici ocel a surové Zelezo ma problém s naborem
mladych kvalifikovanych lidi. Vékovy primér zaméstnanct této firmy je 43 let a chybi jim mladsi, technicky
vzdélani lidé. Zapracovani nového ¢lovéka neni otazkou mésictl, ale spise roki a trvd tfi az pét let. Pokud prijde
mlady ¢lovék do firmy, dostane tzv. patrona, tedy ¢lovéka s dlouholetymi zkuSenostmi, ktery ho uéi. Jde o dlou-
hodobé partnerstvi, podili se i na hodnoceni prace mladsiho kolegy apod. Vyuzivani nastroje mentoringu v této
firmé je velice dulezité a patii k jednomu z nejdtilezitéjsich nastrojii age managementu, s nimz se aktivné pracuje
a ktery se vyplati zaméstnavateli i zaméstnanctim.

1 ,N4&s novy masovy védec a akademik ¢i student si libuje, jak je ted véechno pohodIné on-line a jak je snadné
nahrabat si jako sena informaci na internetu® Cejka, M. Alma Mater, vdova po duchu. In: Host. Brno 2004, s. 8
(Prevzato z J. gmajs, 2015). Dodavame, Ze pro vzdélavani nejsou ani tak dtlezité vlastni informace, ale cesta
k jejich ziskavani a osvojovani, s niZ souvisi nejen struktura a trvalost védéni ale i schopnost rozpoznat véhu
poznatku a jeho vztah ke skute¢nosti (volné podle M. Spitzer, 2014).

12 Na prikladu ztraty lidské orientace v prostoru uzivanim satelitniho naviga¢niho systému to ukazuje neurobio-
log M. Spitzer (2014 s. 28) : ,,Bylo by vSak naprosto mylné domnivat se, Ze by se s nimi lidé naucili 1épe navigovat.
Pravé naopak! Kdo md v auté satelitni naviga¢ni systém, ten se nechavd navigovat, ovSem sdm nenaviguje. Jeho
schopnost prostorové orientace upada“
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lety zaznamenali 1ékari v Jizni Koreji, vysoce modernim industrializovaném staté, ktery se
v oblasti informac¢ni techniky nachazi na svétové spicce, Ze u mladych dospélych se stale cas-
téji vyskytuji poruchy paméti, pozornosti a soustfedéni, jakoz i emocionalni zplosténi a cel-
kova otupélost. Nazvali to syndrom digitalni demence (M. Spitzer, 2014 s. 10).

3. Poznatek. Vzhledem k rostouci délce vzdélani a profesionalni pripravy, pravé tak jako
k prodluzovani lidského véku zacina byt vék pred vstupem do prace a po odchodu z prace
zhruba stejné dlouhy. Zavér zivota se méni ve ,treti vék*, ktery je tfeba z mentalné hygienic-
kého hlediska uzite¢né vyplnovat. Mnozi lidé zahajuji v tomto véku novou fazi zivotni drahy.
Vénuji se svym konicktim, prechazeji do zaméstnani k jiné firmé, zacinaji podnikat sami,
zapojuji se do mistni spravy, vykonavaji ucitelskou nebo vychovatelskou praci, zabyvaji se
knihovnictvim a odbornymi informacemi apod.

Ukazuje se také, ze existuje urcita souvislost mezi motorickou ¢innosti starnouciho
¢lovéka a psychickou aktivitou. U rady lidi pfi ndhlém preruseni dosavadni pravidelné moto-
rické aktivity nastava dezintegrace psychickych funkci. Byva to ¢asto i naopak: u lidi pracu-
jicich intelektudlné, kde psychika jakoby ,,drzi“ aktivitu motorické oblasti, mtize pfi nahlém
odchodu z prace dojit k vaznym pohybovym komplikacim.

Cim je ¢lovék starsi, tim pevnéji jsou fixovany jeho névykové stereotypy, a tim i obtiznéji
a pomaleji se prizpisobuje novym, komplikovanym zivotnim situacim. Jak dalece je ¢lovék
schopen prizptisobit se zménénym podminkdam a jak tyto zmény proziva, zavisi na rade fak-
tortl. Vedle psychickych a fyzickych vlastnosti osobnosti vystupuji do popredi rizné zivotni
okolnosti. Je to podle mého minéni profese a jeji uroven zvladnuti, Groven inteligence, spo-
le¢enské postaveni a rodinné poméry. Mnohé zkusenosti z oblasti gerontologie ukazuji, jak
uvéadi profesor Svancara (1986), Ze prestavéni Zivota a vypracovani novych Zivotnich zptisobt
znamena jednu z nejvétsich zkousek sil lidského zivota. Dilezitou roli zde sehrava posilovani
orientace na budoucnost s cilem, aby se setkani s naroénymi zatézZovymi zivotnimi situacemi,
kterou je napriklad i ztrata zaméstnani, nestala pfi¢inou rezignace, ale spise mobilizovala
¢lovéka k jednani.

Na zavér je$té poznamenejme, Ze asi jiz minula doba, kdy ekonomicky prosperujici spo-
le¢nost staré lidi uctivala a byla k nim vstficna a loajalni. Inflace, pomalé tempo ekonomic-
kého rtistu, vydaje na zdravotnictvi, skolstvi a bezpec¢nost obc¢ant, to vse se dnes bohuzel
dotyka i starnoucich lidi. Pritom vlastné az dnes$ni doba natolik prodlouzila vék doziti, ze
vznikd vazny problém vyuziti starnoucich lidi. I kdyz se fada zemi snazi zajistovat materialni
zazemi starnoucich lidi, $irsi koncept stari ve spolecenskych védach chybi.
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Mobbing jako rafinovana forma sikany na pracovisti ve vybranych
krajich CR

Mobbing as a subtle form of agression in the workplace within selected
regions of the Czech Republic

Cakirpaloglu Panajotis, Smahaj Jan, Dobesové Cakirpaloglu Simona, Lemrova Sona
Katedra psychologie, Filozoficka fakulta Univerzity Palackého
panajotis.cakirpaloglu@upol.cz,'

Abstrakt

Mobbing predstavuje zavazny spolecensky problém v ekonomicky rozvinutych zemich.
Vyzkumy v jednotlivych zemich se shoduji, ze mobbing existuje témér ve vSech zkoumanych
pracovnich kolektivech, a jako takovy predstavuje zavazny problém. Cilem navrhovaného
vyzkumu je popsat a psychologicky analyzovat vyskyt, zptisoby projevu a nejcastéjsi psy-
chické diisledky mobbingu ve vybranych krajich CR. V tomto $etieni bylo zvoleno nékolik
specifickych metod pro sbér relevantnich empirickych dat souvisejicich s mobbingem a jeho
psychickymi implikacemi: Dotaznik negativniho chovani NAQ (Negative Act Question-
naire), diagnosticka skala SUPSO a statusovy dotaznik. Vysledky souboru 1757 zaméstnanct
z vefejného (statniho) a soukromého sektoru poukazuji na 16,3 % prevalenci mobbingu
ve vybranych krajich CR, coz odpovida evropskému priméru. Setfeni potvrdilo, Ze obéti
mobbingu nejcastéji trpi riznymi psychickymi problémy, zejména tzkosti a depresi.
Klicova slova: Mobbing; Emo¢ni tyrani; Kontraproduktivni chovani na pracovisti; Neslus-
nost na pracovisti; Ndsledky mobbingu, Uzkost, Deprese

Abstract

Mobbing is a serious social problem in economically developed countries. Researches in all
countries agree that mobbing exists in all surveyed work teams and, as such constitutes a seri-
ous problem. The estimations of the incidence of bullying in the workplace are different and
vary in the countries in which the investigation took place. The aim of the proposed research
is to describe and analyze the psychological occurrence, modes of expression and the most
common psychological effects in employment in the Czech Republic. Several specific meth-
ods for gathering the relevant empiric data related to mobbing and its psychological implica-
tions were selected: NAQ (Negative Act Questionaire), SUPSO and Status questionnaire. The
results of 1,757 employees from the state and the private sector point to the 16,3 % prevalence
of mobbing within selected regions of the Czech Republic which corresponds to the European
average. The investigation confirmed that the victims of mobbing frequently suffer from var-
ious mental health problems, especially anxiety and depression.

Key words: Mobbing; Emotional abuse; Counterproductive work behavior; Workplace inci-
vility; Mobbing outcomes, Anxiety, Depression

! Grantova podpora: Vyzkum a ptispévek vznikl diky podpoie Grantové agentury Ceské republiky. GA CR Mob-
bing jako rafinovana forma agrese na pracovistir. ¢. 15-18469S.
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Teoreticka vychodiska

Mobbing jako rafinovana forma Sikany na pracovisti je jiz nékolik desetileti stfedem
zajmu psychologt, socialnich pracovniki a dalsich odborniki. Tento pojem poprvé pouzil
a systematicky popsal v roce 1984 Heinz Leymann (1996, 168) jako ,subtilni projev agrese
na pracovisti, kdy zaméstnanec denné, v priubéhu nékolik mésict Celi nepratelstvi ze strany
jednoho nebo vice jedinci, pficemz proziva bezmocnost a strach, ze bude vyloucen z kolek-
tivu“. Obsahlejsi vymezeni Sikany na pracovisti predkladaji Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper
(2011, 22), podle kterych jde o ,,obtézovani, urdzeni nebo socialni vylouceni nékoho nebo
negativni ovliviiovani néci prace. Danou aktivitu, vztah nebo proces 1ze povazovat za (projev)
mobbingu, pokud se takové chovani vyskytuje pravidelné (napf. jednou tydné) a opakované
(napf. v poslednich 6 mésicich). Béhem tohoto eskalujiciho procesu obét zaujima ménécenny
postoj a byva teréem stalych negativnich aktivit.

Leymann (1996) vymezuje pét strategii mobbingu: znemoznéni projevit vlastni nazor
a komunikovat, omezeni socialnich kontakti, ohrozeni reputace obéti, utoky na kvalitu pro-
fesionalniho a personalniho Zivota a posléze ohrozeni jejiho zdravi. K mobbingu se také poji
zastra$ovani, urazeni, znevazeni a pronasledovani obéti, kladeni nesmyslnych a obtiznych
ukolii, neposkytovani diivéry a podpory, pomlouvani atd. (Fox & Stallworth, 2005; Parzefall
& Salin, 2010).

Po vymezeni problému Leymannem zajem o vyzkum mobbingu expandoval ze Skandi-
navie do primyslové vyvinutého Némecka (Zapf, Knorz & Kulla, 1996), Danska (Mikkelsen
& Einarsen, 2001), Japonska (Meek, 2004), USA (Fox et al., 2005), Kanady (Leck & Galperin,
2006), Spaﬁelska (Carnero, Martinez & Sanchez-Mangas, 2010), Chorvatska (Pukanovic,
2009; Laklija & Jankovi¢,, 2010), Italie (Giorgi, Arenas & Leon-Perez, 2011), Turecka (Celep
& Konakli, 2013), Pakistanu (Jhatial, Jariko, Tahrani & Jam, 2013) a Australie (Boody, 2011).
Empiricky vyzkum mobbingu v CR datuje od roku 2010, kdy bylo provedeno pilotni $etfeni
prevalence, forem a psychického stavu zaméstnanych ve statnim, vefejném a soukromém
sektoru (Cakirpaloglu, Cakirpaloglu & Rehan, 2010; Cakirpaloglu, Smahaj, Dobesova Cakir-
paloglu, Rehan & Cakirpaloglu, 2011). Vyzkum mobbingu mezi zaméstnanci na vysokych
$kolach v CR realizovala Zabrodskd & Kvéton (2012).

Mobbing postihuje jak muze, tak i Zeny. Podle Pearsona jsou nejc¢astéjsimi obéti mob-
bingu muzi pracujici v soukromém sektoru (Pearson, Andersson & Porath, 2000). Pfi¢inou
mobbingu u muzi, podle Stafyla, Kaltsidou & Spyridis, (2013), jsou vys$si pracovni zatéz
a stresujici interpersonalni a organiza¢ni okolnosti. Pfi¢inou pracovni dekompenzace muzi
jsou nejasné a nespravné pokyny ze strany nadfizenych, nedostatek vyznamnych informaci
apod. (Ilies, Johnson, Judge & Keeney, 2011). Kostev, Rex, Waehlert, Hog & Heilmaier (2014)
pak poukazuji na riziko mobbingu u Zen, zejména ve véku mezi 34 a 45 let, kdy zeny zakla-
daji rodinu a pecuji o déti. Pficiny mobbingu mohou byt riizné. Leymann (in Zapf et al.,
2011) poukazuje na patogenni organiza¢ni kulturu a nepfiméfené pracovni klima, zatimco
Boddy (2011) vyzdvihuje citlivéjsi osobnostni konstelaci mobbovanych osob. Podobné Kostev
et al. (2014) postuluje premorbidni osobnost budouci obéti mobbingu, zejména nachylnost
k depresi, tizkosti a somatoformnim porucham.

Odhady vyskytu mobbingu jsou nejednoznacné, coz zavisi na pouzitém kritérii hodno-
ceni jevu, pracovni pozici hodnotitele apod. Obecné se hovoii o 1 % az 4 % vyskytu mob-
bingu mezi zaméstnanci (Zapf & Gross, 2001), nicméné tento odhad se lisi dle jednotlivych
zemi. Dansko uvadi mobbing v rozmezi 2 % az 4 % (Mikkelsen et al., 2001), Japonsko 15 %
(Giorgi, Ando, Arenas, Shoss & Leon-Perez, 2013), Norsko 11 % az 18 % (Nielsen et al., 2009),
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Spanélsko 18,9 % (Carretero & Luciano, 2013), Svédsko 3,5 % (Leymann, 1996). Pouzitim
operacionalniho kritéria (Sikana zaméstnance alespon jedenkrat tydné béhem 6 mésicti) byl
v Dansku zjistén mobbing v rozmezi 2.7 % az 8 % (Mikkelsen et al., 2001), v CR 8,3 % (Cakir-
paloglu et al., 2011), zatimco u souboru akademickych pracovnikii na ¢eskych vysokych sko-
lach 7,9 % (Zabrodska et al., 2012). Nejnovéjsi odhady Evropské nadace pro zlep$eni zivotnich
a pracovnich podminek (Eurofound) za rok 2015 indikuji, Ze Pobaltské, Skandinavské ci
zemé stifedni a zdpadni Evropy pfesahuji 14 % primér evropské osmadvacitky ve vyskytu
mobbingu. Nejvyssi odhad vyskytu mobbingu (nad 20 % zaméstnanych) plati pro Rakousko,
CR a Finsko, zatimco u jihoevropskych zemi je tento odhad signifikantné nizsi (mezi 6 %
na Kypru az 12 % v Chorvatsku).

Zavaznost mobbingu souvisi s jeho dlouhodobymi a pretrvavajicimi disledky psychic-
kého, zdravotniho, socidlniho a ekonomického charakteru (Zapfet al., 2001; Decoster, Camps,
Stouten, Vandevyvere & Tripp, 2013). Vyzkumy potvrzuji, Ze obéti mobbingu projevuji izkost,
depresi a priznaky posttraumatické stresové poruchy (Zapf et al., 1996; Einarsen & Raknes,
1997; Mikkelsen et al., 2001; Cakirpaloglu et al., 2010; Cakirpaloglu et al., 2011). Rovnéz byly
zjistény psychosomatické potize (Mikkelsen et al., 2002), nevolnost a nechut k praci, pracovni
selhani a nasledna fluktuace (Cortina, Magley & Lim, 2002; Pearson, Andersson & Porath,
2005). Mobbing negativné ptisobi i na svédky sikany ve smyslu zvySovani obecné hladiny
kortizolu (Hansen, Hogh, Persson, Karlson, Garde & Qrbek, 2006), stresu (Mikkelsen et al.,
2001) a vyvolavani rady psychickych problému (Vartia, 2001). Mobbing také ohrozuje pro-
duktivitu kolektivu a zptisobuje zna¢né organizacni a ekonomické potize (Yildirim, 2009).

Vyzkumné cile a hypotézy
Hlavnim cilem studie byla analyza vyskytu mobbingu mezi zaméstnanci (muzi a Zenami)
vefejného (stitniho) a soukromého sektoru ve vybranych krajich Ceské republiky. Vybér
jednotlivych kraji byl urcen souc¢asnym stavem sbéru dat, kdy v ramci celorepublikového
$etfeni vyzkum byl realizovan v Moravskoslezském, Olomouckém a Zlinském kraji. Dil¢imi
cili studie jsou:
—  zjistit vyskyt mobbingu ve vybranych krajich CR;
- zjistit, zda je mobbing homogenni jev nebo shrnuje vice projevli negativniho jednani
na pracovisti;
- urdit sociodemograficka specifika obéti mobbingu, zejména pohlavi a typ pracovni
organizace;
- zjistit jakym zptisobem se mobbing promita ve struktufe a dynamice subjektivniho pro-
zivani obéti.

Stanovené hypotézy:

H1 Mezi zaméstnanci stdtniho a soukromého sektoru v Ceské republice neni signifikantni
rozdil ve vyskytu mobbingu.

H2 Dlouhodobou zkusenost s mobbingem v roli obéti (min. 6 mésict) doprovazi signifi-
kantni nartst azkosti.

H3 Dlouhodobou zkusenost s mobbingem v roli obéti (min. 6 mésict) doprovazi signifi-
kantni nartst deprese.
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Popis vyzkumného souboru

Vyzkum byl realizovan u skupiny 1757 osob v Moravskoslezském, Olomouckém a Zlin-
ském kraji. V celkovém poctu dotazanych bylo 391 muzii a 1366 zen. Z pohledu vzdélani
9 respondentt (1,08 %) ukoncilo zakladni vzdélani, 94 (5,35 %) uvedlo vyuceni bez maturity,
764 (43,48 %) mélo stredoskolské vzdelani s maturitou, 417 (23,73 %) ukoncilo vyssi odborné
vzdélani, 268 (15,25 %) mélo vysokoskolské vzdélani do urovné bakalar a 195 (11,10 %)
ukoncilo vysokoskolské vzdélani magisterského stupné. Z hlediska sektoru zaméstnani 956
(54,41 %) osob dlouhodobé pracuje ve vefejném (statnim) sektoru, 192 (10,93 %) v nezis-
kovych organizacich a 609 (34,66 %) v soukromém sektoru. Z divodu nerovnomérného
a malého zastoupeni respondentt v neziskovych organizacich budeme v tomto prispévku
vénovat pozornost vyskytu mobbingu pouze mezi zaméstnanci ve vefejném (statnim) a sou-
kromém sektoru.

Metody vyzkumu

Dotaznik negativnich aktii (Negative Acts Questionnaire - NAQ). Pro identifikaci vyskytu
a forem mobbingu byla pouzita kratka verze NAQ (Einarsen & Raknes,1997). Dotaznik tvori
23 sebeposuzovacich polozek indikujici rtiznorodé, pfimé a nepfimé projevy negativniho
jednani v pracovnim prostfedi v pribéhu poslednich 6 mésict. Cronbach alfa test doklada
signifikantni miru vnitfni konzistence testu NAQ v rozmezi 0,84 az 0,91 (Mikkelsen & Einar-
sen, 2001). Test NAQ byl pfed pouzitim prelozen. Bylo vyuzito metody zpétného prekladu.
Jednotlivé verze prekladu byly porovnany s ohledem na jazykovou a kulturni odlisnost.

Faktorovy sebeposuzovaci dotaznik (SUPSO) autora O. Miksika (2004) obsahuje 28 adjek-
tiv k vybranym aspekttim dusevniho zdravi a prozivani a spolehlivé méri pocit pohody, ¢ino-
rodost, impulzivitu, diskomfort, uzkost, depresi a skli¢enost.

Anamnesticky dotaznik vlastni konstrukce zachycuje zakladni socio-demografické udaje
dotazovanych ve vztahu k pohlavi, véku, vzdélani, zaméstnani, pozici v pracovnim kolektivu,
mistu bydlisté a kraji v CR.

Postup Setfeni

Sbér dat kombinoval dva pristupy: klasicky terénni ,,papir - tuzka® a paralelni ,,on-line“
vyzkum. Pro pocitacovou implementaci dotaznikt do elektronické formy bylo vyuzito sys-
tému SurveyMonkey, ktery splinoval metodologickd/vyzkumna kritéria relevantnosti on-line
vyzkumu (vysokou miru zabezpeceni, moznost archivace a kodovani béhem prenosu dat, pri-
stup pres vygenerované heslo apod.). Terénnim sbérem bylo ziskano 930 kompletné vyplné-
nych dotazniki (,tuzka - papir®), zatimco on-line dotaznik na webovém portalu www.vmon-
line.cz validné vyplnilo 827 respondentti. Zdkladni soubor (N=1757) tvotili ob¢ané Ceské
republiky, ktefi v dobé sbéru dat byli v zaméstnaneckém poméru, podnikali, ¢i uvedli jinou
alternativu aktualniho socialniho postaveni a zaroven nebyli nezaméstnani ¢i na matetské/
rodic¢ovské dovolené vice nez 6 mésictl.

Vysledky

Uvodem prezentujeme zakladni zjisténi popisné statistiky. V rdmci celého souboru
1757 respondentii, 286 (16,28 %) dotazanych sdélilo, ze se setkalo s mobbingem v poslednich
6 mésicich, pricemz 152 osob (53,15 %) se v tomto obdobi setkalo s mobbingem jen zfidka,
88 osob (30,77 %) nékolikrat mésicné, 27 osob (9,44 %) nékolikrat tydné a 19 osob (6,64 %)
skoro denné.
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Z celkového poctu 286 mobbovanych 64 (22,38 %) jsou muzi a 222 (77,62 %) zeny,
zatimco 150 (52,44 %) mobbovanych se vyskytuje ve vefejném (statnim), 97 (33,92 %) v sou-
kromém a 39 (13,64 %) v neziskovém sektoru.
pracovnikll (manazert), zatimco mezi fadovymi zaméstnanci vyskyt mobbingu je zna¢né
vyssi 246 (86,01 %).

Primérné sociodemografické hodnoty indikuji, ze mobbing se nejc¢astéji objevuje mezi
zameéstnanci ve véku kolem 36 let (Mdn 36; M = 36,69; S 9,68) bakalarského nebo vyssiho
odborného vzdélani (148 - 51,74 %) a s primérnou délkou zaméstnani necelych 11 let.

I. Rozdily v mobbingu z hlediska pracovniho sektoru

Test rozdilu dvou procentualnich hodnot v podsouboru mobbovanych zaméstnanct
verejného (statniho) (52.44 %) a soukromého (33,92 %) sektoru prokazal, ze se Sikana na pra-
covisti signifikantné ¢astéji (p= 0,0272; a=0,05) vyskytuje mezi zaméstnanci vefejného (stat-
niho) sektoru (viz. tabulka 1). Vzhledem k tomu se hypotéza H1, Mezi zaméstnanci stiatniho
a soukromého sektoru ve vybranych krajich CR neni signifikantni rozdil ve vyskytu mobbingu,
zamitd.

Tabulka 1. Test rozdilu vyskytu mobbingu dle sektoru zaméstnani

Rozdil mezi dvéma priméry (nomaini rozdéleni)
Pri: 5244 [&]SmOd1: 1 1] n1:286 [4] p: 0272

Pr2: 3392 [&]smoOd2: 1 [ n2:286 [§] © Jednostr.
] Wb&rovy primér vs. stfedni hodnota © Oboustr.

I1. Formy mobbingu z hlediska genderu a typu organizace

Vzhledem k ovéfené normalité dat byla pouzita parametricka statistika. Pfi hledani roz-
dilii ve vyskytu specifickych forem mobbingu z pohledu pohlavi obéti (pouziti t-testu pro dva
nezavislé vybéry) se prokazal signifikantné vyssi vyskyt (1) zastraSovani v podobé ukazovani
prstem, poruseni osobniho prostoru, strkani, zataraseni cesty (p = 0,031), (2) pfipominani
omylt a chyb (p = 0,033) a (3) ustavi¢na kritika pracovni motivace a uc¢inku (p = 0,011),
zejména u mobbovanych muzii. Soubézné t-test prokazal, Ze projevy mobbingu (1) obdrzeni
ukolt s nesmyslnym a nemoznym cilem ¢i terminem (p = 0,042) a (2) pouziti vyhruzek nasi-
lim nebo skute¢né nasili a zneuzivani obéti (p = 0,043) se signifikantné vice vyskytuji v pod-
nikatelském pracovnim prostredi.

II1. Souvislosti mezi mobbingem a prozivanim uzkosti a deprese

Dalsi statisticka analyza se tyka souvislosti mezi mobbingem (nezavisla proménna)
a vyskytem tzkosti a deprese u mobbovanych zaméstnancii (zavisla proménna). Testovani
rozdil mezi mobbovanymi a nemobovannymi zaméstnanci v primérnych hodnotich
uzkosti prokazalo signifikantné vyssi vyskyt této negativni emoce u mobbovanych osob (viz
tabulka 4). V tomto kontextu se hypotéza H2, Dlouhodobou zkusenost s mobbingem v roli
obéti (min. 6 mésicii) doprovdzi signifikantni ndriist tizkosti, piijima.
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Tabulka 2. Dlouhodoba zkusenost s mobbingem a tizkost

t-testy; grupovano:23. Byl/a jste nékdy Sikanovani na pracovisti? Ano/Ne (Data.sta)
Skup. 1: NE Skup. 2: ANO

Primér Primér t Pog plat g ]
Proménna NE ANO Y P NE ANO
) 5,840925 8,639860 -14,7058 1755 0,000000 1471 286

Hladina vyznamnosti a = 0,05; p = 0,0000

Testovani rozdili mezi mobbovanymi a nemobovannymi zaméstnanci v pramérnych
hodnotach deprese prokazalo signifikantné vyssi hodnoty u mobbovanych osob (viz tabulka
5). V souladu se zjisténymi vysledky se hypotéza H3, Dlouhodobou zkusenost s mobbingem
v roli obéti (min. 6 mésicil) doprovdzi signifikantni ndriist deprese, prijima.

Tabulka 3. Dlouhodoba zkusenost s mobbingem a deprese

t-testy; grupovano:23. Byl/a jste nékdy Sikanovani na pracovisti? Ano/Ne (Data.sta)
Skup. 1: NE Skup. 2: ANO

Primér Pramér s ¢ A
Proménna NE ANO t ¥ P NE ANO
D 5,865398 8,622378 -14,6293] 1755 0,000000 1471 286

Hladina vyznamnosti a = 0,05; p = 0,0000.

Diskuse

Mobbing jako globalni a eskalujici jev se v poslednich péti letech dostava do popredi
teoretického a vyzkumného zajmu ceskych odbornikii. Pozornost se soustfeduje na tradi¢ni
otazky prevalence a forem $ikany v pracovnim prostfedi, rovnéz na jeji pri¢iny a dusledky,
zejména ve specifickém pracovnim prostfedi jako je univerzitni nebo zdravotnicky sektor
v CR. V tomto kontextu mobbing m4 vyznamny socioekonomicky rozmér, nebot jeho rtizno-
rodé negativni konsekvence ohrozuji pracujici osoby, kolektiv a spole¢nost.

Nas$ vyzkum zjistil pomérné vysoky vyskyt mobbingu mezi soubory zaméstnanct
statniho a soukromého sektoru. V ramci souboru 1757 dotazanych osob v prezentovaném
vyzkumu pfevysuje vyskyt mobbovanych osob 16 % hodnotu (soucet odpovédi intervald,
od ,jen zfidka“ az ,skoro denné® za poslednich 6 mésicti). V porovnani s predchozimi odhady
79 % (Zabrodska et al., 2012) nebo 8,3 % (Cakirpaloglu et al., 2011) aktualni zjisténi indikuje
znacné navyseni mobbovanych osob. Prestoze zminéné odhady nelze (z dtivodu rozlicného
poctu zkoumanych osob zaméstnaneckého sektoru ¢i dal$ich specifik Setfeni) povazovat
za zcela srovnatelné, domnivame se, Ze nami naméfeny 16 % vyskyt mobbingu poukazuje
na expandujici trend, ktery ma opodstatnéni v tom, Ze: (1) soucasné a predchozi dva odhady
(Cakirpaloglu et al., 2011; Zabrodska et al., 2012) mobbingu v CR reflektuji vysledky Dotaz-
niku negativnich aktt (NAQ) - kratka verze; (2) nejnovéjsi analyza Evropské nadace pro zlep-
$eni Zivotnich a pracovnich podminek (Eurofound 2015) Ceskou republiku fadi mezi regiony
s nejvyssim vyskytem mobbingu v Evropé presahujici 20% hranici. Validitu a srovnatelnost
zminénych odhadi rovnéz zajistuje pouzita metoda NAQ - kratka verze.
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Pokud jde o vysledky testovani, statisticka analyza nepotvrdila ocekavani hypotézy H1
o vyvazeném vyskytu mobbingu ve vefejnych (statnich) a soukromych organizacich. Signi-
fikantné ¢astéjsi projevy Sikany v organizacich verejného (statniho) sektoru mohou souviset
s tzv. krizi kolektivni kultury dominujici v pracovnim procesu, zejména pri ekonomické,
politické a socialni pfeméné spole¢nosti. V souvislosti s tim zahrani¢ni vyzkumy organiza¢ni
kultury (Acar, Kiyak & Sine, 2014) vyzdvihuji, Ze nahrazovani tradi¢ni kultury spoluprace
a vypomoci trzni kulturou optimdlniho uc¢inku ohrozuje loajalitu pracovnich kolektivi,
etické chovani mezi pracujicimi a obecné konstruktivni klima pracovniho procesu. Podobné
Kuscus (2011) sdéluje, ze kultura soutézivosti podnécuje mobbing na pracovisti, coz mimo
jiné nastavd i pti zavedeni manazerského fizeni ve statnim zdravotnictvi (Soljan, Josipovi¢-
-Jeli¢ & Titli¢, 2009).

Test homogenity ozfejmil dva rozméry mobbingu. Zaprvé, mobbing zjevné nebo latentné
existuje v riznych podobach, které Leymann (1996) kategorizoval do péti strategii, které také
Einarsen & Raksen (1997) operacionalizovali 22 polozkami ve zkricené verze dotaznikt
NAQ. Zadruhé, riznorodost projevu mobbingu ve vybranych krajich CR souvisi s typem
pracovni organizace a také pohlavim dlouhodobé sikanovaného zaméstnance. V tom smy-
slu statistické testovani ozfejmilo, ze pracujici v podnikatelském sektoru jsou castéji vysta-
veni nesmyslnym a nemoznym tkolim, cilim ¢i termintim, ale také vyhrazkam a skutec-
nému nasili ¢i podobnym projeviim zneuzivani. Omezujici a ohrozujici pracovni prostiedi
negativné ovliviiuje poznavaci, emoc¢ni a behavioralni funkce mobbovaného zaméstnance.
Taxonomie psychologického zneuzivani Rodriguez-Carballeira, Solanelles, Vinacua, Garcia
& Martin-Pefia (2010) postuluje, ze uvedené formy Sikany primarné ohrozuji emoce, sebe-
pojeti a sebetictu obéti, zatimco poznavaci, motiva¢ni a socialni dysfunkce mohou sméfovat
k vyvoji stavu naucené bezmocnosti.

Dalsi aspekt testovani homogenity vyskytu mobbingu byl realizovan podle pohlavi
mobbovanych respondentti. V kontextu testovanych rozdila se ukazalo, Ze mobbovani muzi
jsou castéji ter¢em dlouhodobého zastrasovani, znehodnocovani profesni zdatnosti ¢i kritiky
o nedostate¢né motivovanosti k praci. Podivame-li se na zahrani¢ni studie, tak nalezneme
nejednoznac¢na zjisténi o souvislostech mezi dil¢imi formami mobbingu a pohlavim pracu-
jicich. Napriklad Vartia & Hyyti (2002) ve vyzkumu mobbingu mezi vézenskymi dozorci
muzského a zenského pohlavi nezjistili rozdily ani v roviné obecného vyskytu sikany, ani
v jejich specifickych manifestacich. Pouze u $ikanovanych muzi bylo zaznamenano castéjsi
vylouc¢eni z kolektivniho jednani a rozhodovani. Prevalence specifického projevu mob-
bingu u zaméstnanych muzu je, podle Aytac et al.(2011), zna¢nd zejména v oblasti fyzické
S$ikany, zatimco u pracujicich Zen dominuje verbalni a psychické nasili vcetné sexualni
obtézovani.

V nasi studii jsme se rovnéz zabyvali souvislostmi mezi dlouhodobym mobbingem (nej-
méné 6 mésict zkusenosti se Sikanou na pracovisti) a negativnimi psychickymi stavy tzkosti
a deprese. Statisticky test u souboru 286 mobbovanych zaméstnanciti z Moravskoslezského,
Zlinského a Olomouckého kraje potvrdil platnost hypotéz H2 a H3, ze dlouhodoby despekt
a Sikana na pracovisti zpravidla doprovazeji negativni emoce, deprese a dekompenzace osob-
nosti. V tom kontextu Kostev et al. (2014) dokonce postuluji premorbidni nastaveni osobnosti
pracujiciho, ktery v podminkach ustavicného ohrozeni na pracovisti vyviji obraz mobbova-
ného jedince s typickymi potizemi psychosomatického, emoc¢niho, kognitivniho a behavio-
ralniho charakteru. Signifikantné vyssi nachylnost k depresi, uzkosti, somatickym potizim
¢i nespavosti u mobbovanych jedinct rovnéz sdéluji dalsi zahrani¢ni studie. S dlouhodobou
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pracovni viktimizaci prichazi pokles sebevédomi a sebeucty, rtist uzkosti (Feknes, Pijers, Ver-
loove-Vanhorik, 2014), porucha spanku (Niedhammer et al., 2009) a deprese (Klomek et al.,
2011).

Mezi limity realizované studie je nutné zminit predev§im nevyrovnanost souboru
v zastoupeni muzu a Zen nebo dosazeného vzdélani dle vyskytu v populaci. V ramci moz-
nosti porovnani aktualni vysledku jiz realizovanych studii je jisty prekryv pouze u jedné
z pouzitych metod (NAQ - kratka verze). V neposledni fadé muize konzistentnost jednotli-
vych zjisténi narusit skutecnost, Ze se jedna o stale probihajici vyzkum.

Zaveér

Mobbing se jiz stal soucasti bézné dynamiky na pracovistich v Ceské republice a také
prioritni téma vyzkumu v oblasti psychologie prace. Odhad této studie o prevalenci mob-
bingu indikuje jeho rostouci trend zejména ve tfech zkoumanych regionech republiky. Mob-
bingem jsou stejnomérné ohrozeni muzi i Zeny, Castéji ve vefejném (statnim) nez v soukro-
mém sektoru. Pracujici v podnikatelském sektoru jsou nejvice ohrozeni nasilim na pracovisti
(vyhruzky, zneuzivani apod.). Z pohledu pohlavi muzi nejvice celi zastrasovani ¢i prehnané
kontrole a kritice pracovni ¢innosti. S dlouhodobou $ikanou na pracovisti se pravidelné
vyskytuje fada psychickych problémi, zejména zvysena uzkost a deprese.

Ve svétle této studie lze konstatovat, Ze $ikana na pracovisti ve vybranych krajich Ceské
republiky jiz vyzaduje rozsahlou legislativni a preventivni politiku a odpovidajici intervenci.
Preventivni opatfeni ma primarné smérovat k identifikaci a odstranéni podminek prevlada-
jicich forem prevazné psychického nasili na pracovisti véetné posileni socialni podpory obéti
mobbingu.
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Abstrakt

V prispevku sa zameriavame na vnimanie istoty pracovného miesta stredoskolskymi ucitel-
kami (N = 101). Zistovali sme vnimanu kognitivnu a emocionalnu istotu pracovného miesta.
Cielom prispevku bolo zistit mieru a vztah medzi vnimanou istotou pracovného miesta, moti-
vaciou k vykonu a vnimanym obohacovanim medzi pracou a rodinou. Zistenia poukazuju
na vyssiu mieru emocionalnej istoty pracovného miesta v porovnani s kognitivnou. U¢itelky
s vysokou mierou kognitivnej istoty pracovného miesta dosahovali vyssie skore v motivacnej
charakteristike cielavedomosti a uvadzali niz$iu mieru vnimaného obohacovania plynuceho
z prace do rodiny. U¢itelky s vysokou mierou emocionalnej istoty pracovného miesta vykazo-
vali niz§iu mieru vnimaného obohacovania plyntceho z rodiny do prace.

KTlucové slova: istota pracovného miesta, motiva¢né charakteristik, obohacovanie medzi pra-
cou a rodinou, ucitelky

Abstract

The paper focuses on job security perception among secondary school teachers (N = 101).
Cognitive and affective job (in)security was measured. The aim of the paper was to examine
level of perceived job security, achievement motivation and work-family enrichment and rela-
tionships between them. Findings indicate higher level of emotional job security. Teachers
with high level of cognitive job security scored higher in goal setting (motivational charac-
teristic) and lower in work-to-family enrichment. Teachers with high level of affective job
security reported lower level of family-to-work enrichment.

Key words: job security, motivational characteristics, work-family enrichment, teachers

1. Uvod

Mesac¢nik Forbes v roku 2009 zverejnil zoznam desiatich povolani, ktoré maju ista
budtcnost- t.j. ich prinos a vyuzitelnost budu dlhodobo akrudlne. V prvej desiatke sa ocitlo aj
povolanie ucitela/ucitelky. V roku 2014 ten isty mesacnik zverejnil prispevok s titulom: Istota
pracovného miesta je mftva. S dodatkom - je to mytus rovnako ako aj stabilita zamestnania.
Vysledky 5. kola Eurdpskej socialnej sondy poukazuji na najnizsiu mieru istoty pracovného
miesta na Slovensku v porovnani s 27 krajinami (Istonova & Fedakova, 2015). Uvedené fakty

! Prispevok vznikol ako sucast rieSenia grantovej ulohy VEGA 2/0172/15: Vnimanie bezpecia v kontexte osob-
nosti a prace.
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nas viedli k otazke: Do akej miery vnimaju ucitelia (stredoskolské ucitelky) istotu pracovného
miesta na Slovensku?

2. Teoretické vychodiska

Greenhalgh a Rosenblatt (1984, s. 438) definuju pracovnu neistotu ako ,vnimanu bez-
mocnost zachovat kontinuitu v ohrozenej pracovnej situacii“. Borg a Elizur (1992) rozlisuju
dve dimenzie pracovnej neistoty/istoty — kognitivna a afektivnu. Kognitivna pracovna neis-
tota zahrna kognitivne elementy prezivania pracovnej neistoty/istoty, ako napriklad vni-
manie pravdepodobnosti straty prace(na urovni poznania). Afektivna dimenzia a zastresuje
emocionalne elementy vnimania pracovnej neistoty/istoty, ako napriklad obavy o stratu
prace (na irovni pocitov). Pracovna istota, naopak, predstavuje situaciu udrzatelného pracov-
ného miesta s nizkou mierou pravdepodobnosti, Ze sa zamestnanec stane nezamestnanym.
Nakonec¢ny (1992, s. 127) uvadza, ze istota zamestnania je vyznamnym pracovnym motivom
a toto tvrdenie na priklade situacie vysokoskolskych pedagdgov na Slovensku vykresluju
autorky Kravcakova, Lukacova a Bugelova (2011): pracovné podmienky ucitelov vysokej skoly
nerespektuju standardy eurépskeho pracovného prava, ¢o ma za nasledok neochotu obsadit
pracovné miesto ucitela vysokej $koly z dovodu neistoty udrzania si pracovného miesta,
v demotivacii podavat kvalitny vykon a kvalifika¢ne sa rozvijat z dovodu ¢asového obmedze-
nia pracovnej zmluvy.

Motivacia je nevyhnutnou podmienkou napredovania v akomkolvek profesijnom
posobeni. Ak sa zameriame na profesiu ucitela, zistime, ze ,klasické® pracovné motivatory
absentuju - finan¢né ohodnotenie nemozno vnimat ako motivujice, ani moznosti kariérneho
postupu, ¢i spolocenskej prestize. Co ucitelov motivuje? Pocas realizacie vyskumu sme sa
pytali stredoskolskych uciteliek, ¢o povazuju za zdroj motivacie pri vykone ich povolania. Tu
su ich odpovede: praca s mladymi [udmi, odovzdavanie vedomosti, uspechy ziakov, spatna
vizba - prejavy vdaky a uznania, dalSie vzdelavanie, dovolenky a prazdniny. Motivacia
k vykonu praci pedagoga je podla vypovedi podmienena skor vnutornymi motivmi (intrin-
zickymi) nez vonkajs$imi (extrinzickymi). Pod motivaciu k vykonu v profesii pedagéga rozu-
mieme, v sthlase so Schulerom a Prochazkom (2011), globalnu orientaciu spravania, na kto-
rej sa podielaju rozne osobnostné charakteristiky, vhimame ju teda vo vztahu k osobnosti.
V ramci vykonu pedagogickej profesie sme sa zamerali na tychto 5 charakteristik motivuju-
cich k vykonu: vytrvalost, ochota ucit sa, flexibilita, sebakontrola a cielavedomost. Vytrvalost
je v ucitelskej profesii velmi dolezita. Podiela sa na $tyloch vyucovania, rieseni problémov,
praci so $tudentmi, kolegami ¢i rodi¢mi (Wheatley, 2002). Vytrvali ucitelia sa vyznacovali
tendenciou nevzdavat sa a hladat lepsie spdsoby vyucovania aj s problémovymi ziakmi
a zapdjat ich do procesu vyucovania (Haberman, 1995). Podla Schulera a Prochasku (2011)
sa ochota ucit sa vyznacuje tuzbou po znalostiach a vedomostiach. Je to tendencia vnimat
ucenie sa ako zmysluplné, uzito¢né a prinosné (Brophy, 2004). Ochota ucit sa suvisi s vy$sim
zaujmom o vlastnu profesiu, doverou vo vlastné schopnosti a s lepsim nadhladom o svojich
profesijnych schopnostiach (Butler, 2007). Flexibilita ako zlozka motivacie k vykonu sa chape
ako pribuzny pojem k extraverzii a otvorenosti podla 5-faktorového modelu osobnosti (Schu-
ler & Prochaska, 2011). Otvorenost predstavuje tendenciu byt flexibilny, otvoreny a zahfna
v sebe tuzbu preskumat a ziskat nové skusenosti (McCrae, 1996). Otvoreni ludia maju potrebu
rozvoja a hladaju prilezitosti na osobny rast a rozvoj (Schmutte & Ryff, 1997). Sebakontrola sa
v pracovnej sfére chape ako konstrukt, ktory umoznuje efektivne fungovanie a nadobudanie
znalosti a skdsenosti potrebnych pre uspech (Sitzman & Ely, 2011). Ide tu o suc¢innost dvoch
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¢ft a to odolnosti a pracovnej angazovanosti (Klusman et al., 2008). V ucitelskej profesii ide
¢asto o situdcie s kombinaciou vysokej pracovnej angazovanosti a zvladania neuspechu (Klus-
man et al., 2008). Osvojenie si spravnych sposobov sebakontroly napomaha ucitelom vyvinuat
efektivne pracovné sposoby. Sebakontrola napomaha rozvijat pracovnu pohodu v zmysle vys-
$ej pracovnej spokojnosti a niz$ieho emocionalneho vycerpania a takto moze priamo posobit
na kvalitu prace (Mattern & Bauer, 2014). Cielavedomost, podla Schulera a Prochasku (2011),
odraza vztah k buducnosti. Autori Barick, et al. (2012) spdjaju cielavedomost s tzv. vy$simi
cielmi, ktoré su zakladom motivéacie Iudi nieco dosiahnut. Butlerova (2007) skiimala vyko-
novu motivaciu ucitelov a zistila, Ze ich ciele spocivali napr. v ziskani a rozvijani profesijnych
kompetencii a demonstrovani nadobudnutych zru¢nosti.

Popri vnimani pracovnej istoty a motivacii je tretim konstruktom nasej $tidie vnimané
obohacovanie medzi pracou a rodinou. K vnimaniu obohacovania dochadza vtedy, ked vacsie
mnozstvo zavazkov plynucich z roli, prinasa jednotlivcovi skor zisky nez by ho vycerpavalo
(Rothbard, 2001). Greenhaus a Powell (2006) vysvetluja, Ze praca obohacuje rodinu vtedy,
ked skusenosti ziskané v praci prispievaju k lep$ej kvalite rodinného Zzivota a rodina oboha-
cuje pracu v tom pripade, ked nase rodinné skusenosti pomahaja zvysit kvalitu pracovného
zivota. V ramci doterajsich vyskumov sa zistilo, Ze ¢im viac bolo pocitované obohacovanie
medzi pracou a rodinou v skupine pedagogickych zamestnancov, tym vyssia bola pracovna
spokojnost (Lu et al., 2008), vyssia oddanost organizacii a nizsia fluktuacia v ramci profesie
(McNall et al., 2010).Jeden z mala vyskumov, ktory sa tykal prepojenia motivacie a vnima-
ného obohacovania medzi pracou a rodinou, a na zéklade vysledkov sa zistilo, ze vnutorna
motivacia pozitivne suvisela s obohacovanim z rodiny do prace, zatial ¢o vonkajsia motivacia
negativne korelovala s obohacovanim z rodiny do prace (Roche & Haar, 2011).

V prispevku sme zistovali vnimanu kognitivnu a emocionalnu istotu pracovného miesta
stredoskolskych uciteliek. Cielom prispevku bolo zistit vztah medzi vnimanou istotou pra-
covného miesta, motivaciou k vykonu a vinimanym obohacovanim medzi pracou a rodinou.

3. Metoda

Zber udajov bol realizovany v 2014. Na zber sme vyuzili prilezitostny vyber na stred-
nych $kolach v Trebisovskom okrese, Kosiciach a Nitre. Vac¢sina dotaznikov bola v papierovej
podobe, na strednych $kolach v Nitre sme pouzili online verziu dotaznika. Vyskumnu vzorku
tvorilo 101 respondentiek - uciteliek strednych skol. Vsetky respondentky boli matkami
a dieta/deti s nimi byvalo/byvali v spolo¢nej domacnosti.

Metodiky:

A) Skéla kognitivnej a afektivnej pracovnej neistoty (Borg & Elizur, 1992); Skdlu tvori
7 otazok; kognitivna pracovnd neistota je zistovand 4 polozkami (cronbach a = 0,846) a afek-
tivna pracovna neistota je zistovand 3 polozkami (cronbach a = 0,868). Po prepélovani skaly
afektivnej pracovnej neistoty vyjadruje vyssie skore v oboch skalach vyssiu mieru pracov-
nej istoty. Priklad poloziek: ,Moje pracovné miesto je isté v kazdom ohlade®. Respondentky
odpovedali na 7 bodovej $kale; 1 - rozhodne nesuhlasim az 7 - rozhodne stihlasim.

B) Dotaznik motivécie k vykonu - LMI SK (Schuler & Prochaska, 2011); LMI je urceny
na diagnostiku motivacie k vykonu v profesijnom kontexte a sklada sa zo 170 poloziek, ktoré
su priradené 17 $kalam (charakteristikam). Vzhladom na rozsiahlost dotaznika sme pre ucely
nasej Studie z dotaznika vybrali 5 charakteristik motivacie k vykonu: vytrvalost, ochota ucit
sa, flexibilita, sebakontrola a cielavedomost. Kazda charakteristika bola merana 10 polozkami
a ulohou respondentiek bolo odpovedat na 7-bodovej $kéle (1 rozhodne nesuhlasim az 7 roz-
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hodne suhlasim). Koeficienty reliability jednotlivych dimenzii boli nasledovné: v ytrvalost
(cronbach a = 0,674), flexibilita (cronbach a = 0,720), cielavedomost (cronbach a = 0,548),
ochota udit sa (cronbach a = 0,688) a sebakontrola (cronbach a = 0,574).

C) Skala obohacovania prace a rodiny (Carlson et al., 2006); Skala meria obohacova-
nie prace a rodiny v oboch smeroch (z prace do rodiny - dalej v texte ako OPR a z rodiny
do prace- dalej v texte ako ORP). Pozostava z 18 poloziek (9 poloziek zistuje OPR a 9 poloziek
zistuje mieru ORP). Respondentky vyjadrovali mieru suhlasu/nestthlasu na 5-bodovej skéle
(1 - rozhodne nesthlasim az 5- rozhodne stuhlasim).

4. Vysledky

Najskor popiseme uroven zistovanych premennych v nasej vyskumnej vzorke stredo-
$kolskych uciteliek. Z hodnot priemerného skoére jednotlivych dimenzii motivacie vykonu
mozeme konstatovat, ze motivacné charakteristiky boli vo vSetkych piatich pripadoch nad
urovnou stredovej hodnoty odpovedovej skaly (pozri tab. 1). Najvyssie skore dosiahli ucitelky
v skale sebakontroly, nasledovala charakteristika ucit sa, flexibilita, cielavedomost a najniz-
$ie skore dosiahli v dimenzii vytrvalosti. Zaujimavé zistenia priniesli aj vysledky popisujuce
mieru vnimaného obohacovania medzi pracou a rodinou v oboch smeroch. V oboch dimenzi-
ach vnimaného obohacovania skérovali ucitelky nad Groviou stredovej hodnoty odpovedovej
skaly, z coho mézeme usudzovat na vyrazni mieru vnimaného obohacovania medzi pracou
a rodinou. A napokon nas zaujimala aj miera vnimanej istoty pracovného miesta- kognitiv-
nej aj afektivnej. Ucitelky uvadzali mieru vnimanej istoty pracovného miesta na drovni prie-
meru. O ¢osi vyssie hodnoty uvadzali pri prezivani emociondlnej istoty pracovného miesta.
Dalej vysledky v tabulke 1 poukazuju na vztahy medzi sledovanymi premennymi. Vnimané
obohacovanie z prace do rodiny signifikantne koreluje s motiva¢nymi charakteristikami:
flexibilita, vytrvalost a ochota ucit sa. Na druhej strane, vnimané obohacovanie z rodiny
do prace signifikantne koreluje s motivacnymi charakteristikami: flexibilita, ochota ucit sa,
cielavedomost a sebakontrola. Potvrdil sa aj statisticky vyznamny vztah medzi kognitivnou
istotou pracovného miesta a motiva¢nou charakteristikou cielavedomost. Vysledky dalej
poukazuju na statisticky vyznamny negativny vztah medzi emocionalnou istotou pracovného
miesta a vhimanym obohacovanim z rodiny do prace.

Tabulka 1: Deskriptivne ukazovatele a korela¢né koeficienty sledovanych premennych

Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8
1. MOT_VYTR 4,53 0,738
2. MOT_FLEX 4,66 0,779  0,487**
3. MOT_CIEL 4,57 0,656 0,173  0,380**
4. MOT_UCIT 4,73 0,748  0,264** 0,580** 0,684**
SEI\];IISIE* 4,86 0,701  0,646** 0,352** 0,241* 0,280**
6. OPR 3,69 1,167 0,263 0,373 0,105 0,344** 0,183
7. ORP 3,71 1,137 0,182 0,327 0,253* 0,249* 0,204* 0,687**
8. IPM_KOG 3,74 1,195 0,028 0,021  0,201* 0,129 0,043 -0,167
9.IPM_EMOC 4,04 1,675 -0,182 -0,110 -0,097 -0,041 -0,186 ,139 0,402**

*p <0.05;** p < 0.01
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V suvislosti so skimanim vnimanej istoty pracovného miesta sme z vyskumnej vzorky
vyclenili dve (extrémne) skupiny (skupinu s najvy$sou mierou istoty pracovného miesta
a s najniz$ou mierou istoty pracovného miesta) podla dosiahnutého skoére. Neparametrickym
testom pre dva nezavislé vybery sme skupiny uciteliek porovnali a zistili sme, Ze ucitelky
s vy$sou mierou kognitivnej istoty pracovného miesta sa lisia Statisticky vyznamne od ucite-
liek s nizkou mierou kognitivnej istoty pracovného miesta v charakteristike ,,cielavedomost®.
Toto zistenie je v zhode s vysledkami korelacnej analyzy. Vyssie skore dosiahli ucitelky
s vysokou mierou kognitivnej istoty pracovného miesta (tabulka 2). Zaujimavym zistenim je
Statistky vyznamny rozdiel medzi sledovanymi skupinami vo vnimani obohacovania z prace
do rodiny, kde vyssiu mieru vnimaného prinosu z prace do rodiny uvadzali ucitelky s nizkou
mierou kognitivnej istoty pracovného miesta.

Tabulka 2: Rozdiely medzi ucitelkami s vysokou a nizkou kognitivnou istotou pracovného
miesta

Nizka kogni- Vysoka kogni-

tivna IPM tivna IPM Mann-Whitney
(n = 20) (N =27) U b

Mean Rank Mean Rank
MOT_VYTR 28,46 25,79 313,00 0,529
MOT_FLEX 28,81 25,5 304,50 0,435
MOT_CIEL 21,73 31,36 221,50 0,024
MOT_UCIT 23,21 30,14 257,00 0,103
MOT_SEBAK 25,83 27,97 320,00 0,616
OPR 32,42 22,52 218,00 0,020
ORP 28,48 25,78 312,50 0,524

Sledovanie rozdielov medzi skupinami uciteliek s vysokou a nizkou mierou emociondl-
nej istoty pracovného miesta (tabulka 3) neparametrickym U-testom potvrdilo Statisticky
vyznamny rozdiel vo vnimani obohacovania medzi rodinou a pracou. U¢itelky s nizkou mie-
rou emocionalnej istoty pracovného miesta uvadzali vyssiu mieru vnimaného obohacovania
z rodiny do prace v porovnani so skupinou uciteliek, ktoré uvadzali vysokd mieru emocional-
nej istoty pracovného miesta. Toto zistenie je v zhode s vysledkami korela¢nej analyzy.
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Tabulka 3: Rozdiely medzi uc¢itelkami s vysokou a nizkou emocionalnou istotou pracovného
miesta

Nizka emocio-  Vysokd emocio-

nalna IPM nalna IPM Mann-Whitney
(n = 20) (N =27) U P

Mean Rank Mean Rank
MOT_VYTR 20,33 26,72 406,50 0,113
MOT_FLEX 24,03 23,98 269,50 0,991
MOT_CIEL 23,53 24,35 260,50 0,838
MOT_UCIT 23,55 24,33 261,00 0,846
MOT_SEBAK 21,30 26,00 216,00 0,243
OPR 26,73 21,98 215,50 0,240
ORP 29,63 19,83 157,50 0,015

5. Diskusia a zaver

Cielom prispevku bolo zistit vztah medzi sledovanymi premennymi: vnimanou istotou
pracovného miesta, motivaciou k vykonu a vnimanym obohacovanim medzi pracou a rodi-
nou. Stredoskolské ucitelky z nasho vyskumného stbory spomedzi motiva¢nych charakteris-
tik najcastejsie uvadzali charakteristiku sebakontroly. Sebakontrolu mézeme zjednodusdene
definovat ako kontrolu, ktorti ma jedinec nad sebou (Lovas, 2008). V pracovnej sfére sa seba-
kontrola chape ako konstrukt, ktory umoznuje efektivne fungovanie v osobnom ako aj v pra-
covnom zivote a nadobudat tak znalosti a skiisenosti potrebné pre tuspech (Sitzman & Ely,
2011). Osvojenie si spravnych sposobov sebakontroly napomaha ucitelom vyvinut efektivne
pracovné spdsoby. Na sebakontrolu mozno nahliadat ako na stratégiu zvladania ndro¢nych
situdcii (Vavricova, 2012). Pozornosti hodné st vysledky miery vnimaného obohacovania
medzi pracou a rodinou sa preukazala takmer zhoda hodnot dosiahnutého skdre v dimenzi-
ach OPR a ORP, kedze nase predchadzajuce zistenia na vzorke zien potvrdzovali vyssie skore
v dimenzii vnimaného ORP - obohacovania v smere z rodiny do prace (Fedakova & Vyhna-
lova, 2013; Fedakova, Torbovd & Tomkova, 2013). Z hladiska vnimanej istoty pracovného
miesta zistenia dokumentujui vnimanu kognitivnu aj emocionalnu istotu pracovného miesta
stredoskolskej ucitelky na urovni aritmetického priemeru skaly . Zaroven sme zistili, ze uci-
telky pocituju vyssiu mieru emociondlnej istoty pracovného miesta (menej prezivanych obav
a strachov) co je pozitivne zistenie s ohladom na subjektivnu pohodu a prezivanie. Suvisi to
zrejme aj s formuldciou (s obsahom) poloziek $kaly emociondlnej istoty/neistoty pracovného
miesta, kde sa respondentky vyjadrovali priamo k prezivanym obavam a strachom suvisia-
cim s neistotou pracovného miesta, ¢o v ich pripade nebolo natolko aktualne. Kognitivne/
racionalne si uvedomuju, ze ich pracovné miesto nie je/nemusi byt navzdy, ale strach a obavy
zatial do takej miery nepocituju. Kognitivna istota pracovného miesta stvisi skor s charak-
teristikami motivacie (cielavedomost) a vhimanym obohacovanim z prace do rodiny (vyssiu
mieru obohacovania z prace do rodiny uvadzali ucitelka s nizkou mierou kognitivnej istoty
pracovného miesta). Emocionalna istota pracovného miesta suvisi s obohacovanim s rodiny
a to tak, ze ucitelky s nizkou emocionalnou istotou pracovného miesta (prezivanymi obavami
o stratu miesta) uvadzajui vy$$iu mieru obohacovania z rodiny do prace.
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Limitaciou prekladanej $tudie je homogénna vzorka Zien, ktora ndm neumoznuje data
zov$eobecnit na celkovu populaciu stredoskolskych ucitelov. Skreslenia by v tomto smer
mohli spdsobit zistenia, ktoré potvrdili, Ze vyssiu pracovnu spokojnost vo vSeobecnosti vyka-
zujui zeny (Kubani & Kandrik, 2004; Clark 1997). Za obmedzenie realizovaného vyskumu
povazujeme aj to, ze sme (z dovodu rozsiahlosti dotaznika) nepracovali so v§etkymi motivac-
nymi charakteristikami metodiky LMI.

Prinos prace vidime v kombindcii sledovanych premennych ako aj v zamerani sa
na jednu profesiu, ¢o vytvara priestor na isté zovSeobecnenia zisteni.

Na zaver sa eSte vratime k otazke, ktort sme si v ivode polozili: Do akej miery vni-
maju ucitelia (stredoskolské ucitelky) istotu pracovného miesta na Slovensku? Nase zistenia
potvrdili, Ze miera vnimanej istoty pracovného miesta v nasej vyskumnej vzorke sa pohybuje
na urovni priemeru - t.j. pracovné miesto stredoskolskej ucitelky nie je vnimané ani ako isté
ani ako neisté. Vypovedné by bolo porovnat tento vysledok s podobnymi meraniami z minu-
losti, ktoré zial absentuji. O vnimanej istote pracovného miesta ucitelov by mohli do budicna
podat informdciu porovnania s inymi profesiami, pripadne $tidie mapujice vnimanie istoty
pracovného miesta ucitelov v réznych krajinach.
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Abstrakt

Rodové diferencie v kontexte manazérskej prace st skimané v roznych oblastiach. O rodovych
$pecifikach je mozné uvazovat z hladiska socidlnej inteligencie, emocionalnej inteligencie,
motivacie k vykonu, zvladania stresu, machiavellizmu, prokrastinacie, mobbingu, bossingu
a aj dalsich kontextov. Do tejto bohatej mozaiky prediktorov manazérskej prace z hladiska
rodového kontextu je mozné zaradit aj problematiku riesenia socialnych konfliktov. Socidlne
konflikty boli, st a budu prirodzenou stc¢astou manazérskej prace. Z tohto uhla pohladu je
dolezitejsie efektivne riesenie konfliktov ako usilie sa im za kazda cenu vyhybat. V prispevku
prezentujeme kompardciu $tylov rieSenia socialnych konfliktnych situaciach medzi mana-
zérkami a manazérmi. Vo vyskume bol pouzity dotaznik na $tyly riesenia konfliktov, ktory
popisali Malik, Vsetecka, Kubalik. Dotaznik obsahuje 35 poloziek. Polozky st formulované
ako reakcie na vseobecne vymedzenu konfliktnu situdciu. Prezentované vysledky vyskumu,
ako aj poznatky z rie$enia inych vyskumnych projektov v oblasti rodovych diferencii v oblasti
manazérskej praxe, jednoznacne potvrdzuju existenciu urcitych $pecifik v praci manazérov
a manazérok. Vo v§eobecnosti vysledky prezentovaného vyskumu potvrdili, Ze manazéri viac
inklinuji k dominantnejsiemu a agresivnej$iemu $tylu rieSenia konfliktu. Manazérky st skor
schopné ponuknut oponentovi kompromis a zdroven zvazujui vyuzitie aj inych stratégii rie-
$enia konfliktov.

KTlucové slova: socialny konflikt, rod, rodova rovnost, manazér, manazment

Abstract

Gender differences in the context of managerial work are studied within various fields. It is
possible to consider gender specifications from the perspective of social intelligence, emotional
intelligence, motivation to performance, coping with stress, machiavellism, procrastination,
mobbing, bossing, as well as other contexts. This rich mosaic of managerial work predictors
from the viewpoint of gender may be complemented by the issue of resolving social conflicts.
Social conflicts were, are, and will be a natural part of managerial work. From this standpoint
it is more important to solve conflicts effectively than to avoid them at any cost. This report
presents a comparison of the styles of resolving social conflict situations between female
and male managers. The practical part of the research included the conflict resolving styles

! Prispevok vznikol s pomocou grantovej podpory 028PU-4/2014 - KEGA: Zaklady kouc¢ovania v manazmente
- inovacia obsahu a spdsobu vyucby predmetu, vysokoskolskd u¢ebnica a metodické texty.
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questionnaire created by Malik, V$etecka and Kubalik. The questionnaire contains 35 items
formulated as reactions to generally defined conflict situations. The presented research results
as well as the knowledge gained from resolving other research projects in the area of gender
differences in managerial practice clearly confirm the existence of certain specifications in the
work of male and female managers. In general, these results confirmed that male managers
have a greater tendency towards the more dominant and aggressive conflict resolution styles.
Female managers rather offer their opponent a compromise and also consider using other
strategies of conflict resolution.

Key words: social conflict, gender, gender equality, manager, management

Uvod

Rodové diferencie v manazérskej praci su jednou z aktualnych otdzok nie len v nasich
podmienkach, ale aj v ramci celej Eurdpskej unie. Skimané su v réznych oblastiach prace
manazérov a manazérok. O rodovych $pecifikach v tomto kontexte je mozné uvazovat z hla-
diska socialnej inteligencie, emociondlnej inteligencie, motivacie k vykonu, zvladania stresu,
machiavellizmu, prokrastindcie, mobbingu, bossingu a aj dal$ich problémovych okruhov.
Do tejto bohatej mozaiky socidlnych prediktorov manazérskej prace z hladiska rodového
kontextu je mozné zaradit aj problematiku riesenia socialnych konfliktov.

Socidlne konflikty

Socialne konflikty boli, st a budu prirodzenou suc¢astou manazérskej prace. Konflikt
Kohoutek (2004) definuje ako ostry spor, zrazku, nezhodu, rozkol, nesuhlas, rozpor proti-
chodnych tendencii a nutnost volby medzi nimi. Cakrt (2000) dodava, Ze konflikt je proces,
v ktorom jedna strana vynaklada vedomé usilie vo forme obrannych krokov na zmarenie
snahy inej strany, s cielom prekazit dosiahnutie jej zamerov. Konfliktnu situaciu moéze tvorit
komplex hmotnych aj nehmotnych okolnosti v danom ¢asovom tseku, dané psychické a soci-
alne rozpolozenie tcastnikov konfliktu. Interpersonalne, ako aj intrapersonalne konflikty
vedu casto k vykyvom v pracovnom vykone a k porucham dusevnej rovnovahy, maju teda
znacny vplyv na formovanie a utvaranie jedincov v pracovnom procese, na rozhodovacie
procesy a prijimanie zdverov.

Konflikt je boj o hodnotu, status, moc, zdroje, v ktorom je ciefom maximalizovat vlastny
zisk, ¢o Casto spdsobuje zretelnd skodu protivnikovi. Predovsetkym v pracovnom procese st
podstatou konfliktov aj podla Cekana (2010) obmedzené zdroje.

Jedinec ustavi¢ne reaguje na podnety z okolitého prostredia. Ak st v rozpore s jeho zauj-
mami, dochadza ku rozporu a teda aj ku konfliktnej situacii (Hofreiter, 2008). Konflikty st
podla Medlikovej (2012) prirodzené a potrebné. Manazment bez konfliktov by sa nerozvijal
a stagnoval. Patria do pracovného procesu, lebo predstavuju rozmanitost nazorov, informacii,
roznost zien a muzov, mladsej a starsej generacie.

Konflikt v organizacii predstavuje podla Blazeka, Winklera (1997) vztah medzi jedin-
cami, ktory je ovplyvneny odlisnostami. Tie mozu viest az do formy rozporu a narusenia.
Nezalezi na tom, ¢i tieto rozdiely skutoc¢ne existuju. Ak si ludia myslia, ze ano, tak konflikt
trva.

Aj Collins (2009) tvrdi, ze konflikty su v pracovnhom prostredi nevyhnutné, preto je
ziaduce naucit sa ich riadit a snazit sa vyuzit ich mozné vyhody. Ak nie je konflikt spravne
vyrieseny, dochadza podla McConnon, McConnon (2009) k stratam vzajomnych vztahov,
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dovery, osobnosti, psychiky jedinca a casto aj k stratam pre organizaciu vyvolanych konflik-
tom. Zaroven je vSak potrebné upozornit na skuto¢nost, Ze ak st manazéri niteni venovat
vela ¢asu rie$eniu konfliktov, zdrziava ich to od samotnej manazérskej prace.

Myslienka, Ze konflikty st prirodzenou stcastou pracovného procesu ale neznamena, ze
ich musime umelo vyvolavat. Prace naopak, vytvaranie podmienok, ktoré umoznuja pred-
chadzanie vzniku konfliktov je rovnako dolezité ako schopnost ich efektivneho rieSenia. Nie
je spravne vsak branit vzniku konfliktu za kazdu cenu, resp. dokonca si tieto konfliktné situ-
acie nev$imat alebo sa im vyhybat.

Styly riesenia konfliktu popisuju spravanie a reakcie jedinca na int osobu v konfliktnej
situdcii (Cann, et al., 2008). Ergeneli, et al. (2010) uvadzaju predispozi¢ny nahlad na dana
problematiku. Jedinci podla nich inklinuji k urcitym $tylom rieSenia konfliktu na zaklade
svojich dispozi¢nych faktorov. Tie sa odvijaji od osobnostnych charakteristik, potreby
po moci alebo afilidcii, a podobne. Rahim (2001) popisuje kontingen¢ny pristup, podla kto-
rého sa jednotlivé $tyly rieSenia konfliktu aplikuju na zaklade posudenia ich primeranosti
v urditej situacii, v ktorej konflikt vznikol. Antonioni (1998) upozornuje, Ze nie vetci jedinci
st ale schopni pouzit vzdy ten najlepsi $tyl rieSenia v ramci jednotlivych konfliktnych situacii.
Preto je predispozi¢né styl viac podporovany a vyuzivany.

Thomas, Kilmann (2010), Kaushal, Kwantes (2006), Holt, DeVore (2005) $tyly rieSenia
konfliktu odvodzuju z dvoch dimenzii - zo zaujmu o seba a o svoje potreby a zo zaujmu
o druhych. Kazdy $tyl spravania v konfliktnej situdcii je tak funk¢nou troviou vyuzitia
tychto dimenzii. Uvedené tedrie rozliSuju pét hlavnych Stylov riesenia konfliktu, ktorymi
su vyhybanie, siperenie, kompromis, prispdsobenie a spolupraca (Morris-Conley, Kern,
2003).

Vnimaniu a rie$eniu konfliktnych situdcii na pracovisku prostrednictvom uvedenych
stylov je venovanych niekolko nasich s$tadii (Birknerova, Frankovsky, 2013; Birknerova,
Ivankova, 2013; Frankovsky, Birknerova, Blahnikova, 2013). Vysledky uvedenych s$tudii
dokumentuji skuto¢nost, o ktorej sme sa uz zmienili, Ze d6lezité nie len vytvarat podmienky
na pracovisku, aby konflikty nevznikali, ale eSte dolezitejsie je vediet konflikty efektivne rie-
§it, pripravit pracovnikov, hlavne manazérov na efektivne riesenie konfliktov.

Rodova rovnost v manaZzmente

Od roku 1989 moézeme podla Krizkovej (2002) sledovat pozitivny vyvoj v smere poctu
zien manazérok. O rodovej rovnosti na trhu prace bude mozné hovorit, az ked zeny dosiahnu
vyznamnej$i podiel na vSetkych stupnoch veducich pozicii. V silne feminizovanych odvet-
viach je pomerne vysoky podiel zien v manazmente, ale uplatnenie manazérok je skor na niz-
$om stupni vedenia.

Rutherford (2011) poznamenava, Ze organizdacia potrebuje oba typy manazérov, teda ako
muzov, tak aj zeny. Zakladom vztahov v organizacii st podla Kanter (1993) tri faktory: struk-
tara prilezitosti (mobilitnych $anci), moc a proporéné zasttpenie socidlneho typu, do ktorého
individuum patri. Ci uz ide o Zenu alebo o muza v nevyhodnej a nerovnej pozicii s nizkymi
mobilitnymi Sancami a nizkou mierou moci, ich spravanie je velmi podobné a odvija sa
prvotne prave od tejto pozicie. Autorka vyzdvihuje tri dolezité podmienky, ktoré su potrebné
na zmenu $truktury v organizaciach:

1. Pochopenie, Ze zlepSenie kvality pracovného Zivota a socialne dopady organizacnej
$truktdry st rovnako dolezitym meradlom efektivity systému ako ekonomické ukazo-
vatele.
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2. Rovnaké prilezitosti v zamestnani pre Zeny a dal$ie minority nemozu byt vyrieSené bez
ohladu na $truktaru prilezitosti, moci a zastipenia zien a mensin.

3. Organizacie by mali mat zaujem zvysit efektivitu spravania, pretoze nedostatok mobilit-
nych $anci podnecuje zamestnancov, ktori maju nizke aspiracie, pocituju nizku lojalitu

Vv praci, su stresovani, malo riskuju a spravaja sa neefektivne vo veducich poziciach.

V prostredi vrcholového manazmentu maja nizke zastipenie prave Zeny. Podla Nitz-
scheovej (2012) bude tuto sucasnu rodovi nerovnost velmi naro¢né posunut pozitivohym spo-
sobom v prospech zien. Zaroven autorka uvadza vysledky aktualnych $tudii, ktoré poukazuju
na to, Ze ak firma ma vo svojom vedeni vac¢si pocet manazérok, je to pre nu vyhodné.

Jednou z nepreniknutelnych bariér, ktora blokuje vertikalnu mobilitu Zien, je tzv. skle-
neny strop. Toto oznacenie symbolizuje skuto¢nost, Ze ide o systém neviditelnych $truktu-
ralnych prekazok, ktorych existenciu si Zena za¢ne uvedomovat a prezivat ju, az pri priamej
snahe prekrocit urcitu hranicu. S touto bariérou sa stretavaju najcastejsie Zeny, ktoré chcu
v organizacii postupit na vyssie pozicie (Ktizkova, 2007). Na pomyselny skleneny strop, ako
na neviditelnd, ale existujucu bariéru, poukazala aj Machovcova (2006), ktora v praxi pozo-
rovala manazérky pri postupe vo firemnej hierarchii.

Krizkova, Pavlica (2004) tiez upozornuju, ze skleneny strop vznikd predovsetkym
v dosledku komplexného suboru struktur a pravidiel postupu v organizaciach dominovanych
prevazne muzmi, respektive vytvorenych pre muzov. V stru¢nosti sa jednd o bariéry v zmysle
nerovnosti v pristupe k zamestnaniu, k vzdelavaniu, o bariéry odli$nosti, bariéry na zaklade
rodovych stereotypov. V suvislosti s uvedenymi bariérami vykonal Sippermann (podla Nitz-
scheova, 2012) prieskum, v ktorom zistil, Ze existuju vzorce uvazovania manazérov, ktoré
brania Zenam v postupe na najvyssie miesta:

1. Konzervativny typ manazérov odmieta Zeny vo veducich poziciach z dovodu rodu.

2. Typ manazérov, ktory je sice vo vSeobecnosti pre emancipaciu, sa vsak domnieva, ze
zenam chyba potrebnd tvrdost a preto nemaju $ancu stat sa vrcholnych poziciach.

3. Typ manazérov, ktory tvrdi, ze rod nehra pri vybere manazmentu tlohu, ale nie je k dis-
pozicii dostatok Zien, ktoré by pre veduce pozicie boli dostato¢ne flexibilné.

Dal3ou z bariér, na ktorej je potrebné postupne pracovat, aby sa podiel Zien v manazmente
zvysil, je nedostato¢ne velké sebavedomie manazérok. Zdravé sebavedomie je podla Némcovej
(2006) pocit vlastnej hodnoty a pohody. Je to obraz, ktory si o sebe vi¢sinou utvarame podla
toho, ako na nas reaguju Iudia. Bownova, Bradyova (1995) uvadzaju, Ze sebadovera umozni
zenam, aby boli iniciativnejsie, viac riskovali a boli skor aktivne. Sebadodvera je ¢asto pova-
zovana za najdolezitejsiu ¢rtu manazérky. Sebaistota je vlastnost, ktora by Zeny najcastejsie
chceli mat, lebo takym jedincom ludia viac doveruju, ze zvladnu kazdua situdciu. Naopak,
nedostatok sebaddvery v zamestnani ma pre zeny pri postupe vazne dosledky.

Je velmi dolezité, aby manazérky mali zdravé sebavedomie a vlastnu sebadoveru.
V stcasnosti je stale malo Zien na manazérskych poziciach, lebo tato praca si vyzaduje vela
usilia, energie a ¢asu. Potvrdzuja to Simkové, Dudekova (2012), ked na zaklade rozhovorov
s uspe$nymi manazérkami zistili, ze existuju firmy, kde musi byt zena dva krat tak dobra ako
muz, aby sa presadila. To znamend, ze musi pocitat s vysokym nasadenim, ¢asovou zatazou
a ochotou riskovat, musi byt asertivna, komunikativna, ovladat ¢asovy manazment. Ako
manazérka sa presadi jedine svojou inteligenciou, mudrostou a rozhodnostou.

Gazdagova, Fischlova (2006) zdoraznuju, ze v prosperujucich spolo¢nostiach je kladeny
hlavny déraz na pravomoc manazmentu a osobné dispozicie, ¢o podporuje presadzovanie sa
zien na tychto poziciach. Ak firma hlada toho najlepsieho (vzdelanie, prax, jazykové znalosti
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a pod.), primarne sa nepozera, ¢i ide o Zenu alebo o muza. Autorky uvadzaja, ze firmy s vac-
$im zastupenim Zien v top manazmente sa odlisujui od ostatnych cielavedomou personalnou
politikou, najmd systémom vyberu pracovnikov, ich hodnotenim, vzdelavanim, rozvojom
a planovanim kariéry ako aj motivaciou a odmenovanim.

Organizaciam osozi rozvrstvenie manazérskych pozicii medzi Zeny a muzov, vdaka
¢omu zmie$ané timy dosahujt lepsie vysledky. Zeny, ako aj muzi su pre firmy $pecificky osob-
nostne prinosni (oblast vyroby kladie doraz na asertivitu, ako aj na raznejsie konanie).

Vo vztahu k prezentovanej problematike riesenia socialnych konfliktov prinasaju prave
zeny manazérky novy uhol pohladu na ttto problematiku. Inak vnimaju tieto situacie, vyhod-
nocuju ich a v kone¢nom désledku aj ich riesia odlisne od manazérov muzov.

Vyskum

V ramci analyz rodovych rozdielov bolo cielom vyskumu analyzovat diferencie medzi
sposobmi rieSenia konfliktov manazérkami a manazérmi.

Predpokladali sme existenciu $tatisticky vyznamnych rozdielov v spésoboch riesenia
konfliktov medzi manazérkami a manazérmi.

Vyskum sme realizovali na vzorke 114 respondentov, 68 manazérok a 46 manazérov, vo
veku od 18 do 55 rokov posobiacich v oblasti obchodu, sluzieb, vyroby a $kolstva. Priemerny
vek manazérov bol 29,13 roka a priemerné dizka manazérskej praxe 6,11 roka.

Metoéda

Vo vyskume bol pouzity dotaznik na $tyly riesenia konfliktov, ktory popisali Malik, Vse-
tecka, Kubalik (2009). Dotaznik obsahuje 35 poloziek. Polozky st formulované ako reakcie
na veobecne vymedzent konfliktnt situdciu. Ulohou respondenta je odpovedat na kazdu
polozku pomocou 5-bodovej $kély, ako ¢asto takto reaguje v konfliktnej situdcii. Skala je Spe-
cifikovana:

1 - takmer nikdy, 2 - zriedka, 3 - obcas, 4 - asto, 5 - velmi casto.

Vysledky
Porovnanie odpovedi manazérok a manazérov preukazalo na $tatisticky vyznamné roz-

diely v preferenciach stratégii spravania sa v konfliktnych situaciach (tabulka 1 a tabulka 2).

Tabulka 1: Porovnanie posudenia sposobov riesenia konfliktov manazérmi

Spolupraca Prisp (?SO_ Kompromis | Dominancia Unik
benie
gann—Whltney 1348,500 911,500 933,500 992,500 877,500
Z 1,248 3,777 3,653 3,306 3,834
Asymp. Sig, 0,212 0,000 0,000 0,001 0,000
(2-tailed)
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Tabulka 2: Porovnanie posudenia sposobov rie$enia konfliktov medzi manazérmi a manazér-

kami (uvadzame madianové hodnoty)

Rod Spolupraca PHSP(?SO_ Kompromis | Dominancia Unik
benie

Manazérky 3,4286 3,7143 3,1429 3,1429 3,4286

Manazéri 3,4286 3,0714 2,7143 3,6429 2,7143

Cielom dominantného sposobu riesenia konfliktov manazérmi je zvitazit nad ostatnymi
a prinutit ich prijat svoje nazory. To ¢asto stupnuje uz vzniknuty konflikt a zvysuje pravde-
podobnost vzniku konfliktu aj v budicnosti. Prejavuje sa to vo vyuzivani postavenia, moci
a vplyvu, vnucovanim svojich navrhov ostatnym, asertivnym az agresivnym spravanim.
Tento $tyl je vhodny pri rychlych a raznych rozhodnutiach potrebnych k dosiahnutiu ¢o naj-
lepsich vysledkov.

Prezentované vysledky matematicko-statistickej analyzy potvrdili existenciu predpokla-
danych statisticky vyznamnych rozdielov v sposoboch riesenia konfliktov medzi manazér-
kami a manazérmi.

Diskusia

Viaceré vyskumy potvrdili nase zistenia, Ze muzi preferuji pouzitie dominantného stylu
rieSenia konfliktov, na rozdiel od Zien, ktoré pri konflikte viac preferuju vyhybanie (Ergeneli
et al., 2010). Zeny sa ¢asto snaZzia zmiernit konflikt aj stratégiou kompromisu, alebo objas-
novania motivov spravania. Muzi k presvedceniu druhych vyuziju viac fyzickua silu (Hol-
mes-Lonergan, 2003).

Snydrové (2006) v suvislosti s riesenim konfliktov skiimala rodové rozdiely. Popisuje,
ze u zien prevlada intuicia, emocionalnost, empatia, a preto preferuju stratégiu riesenia for-
mou spoluprace. Muzi disponujua vlastnostami ako nezavislost, racionalita, agresivita, a preto
uprednostiuju stratégiu sutazivost a dominancia.

Je zjavné, Ze muzi vo vSeobecnosti viac inklinuju k dominantnej$iemu a agresivnejsiemu
$tylu riesenia konfliktu. Zeny st skor schopné poniknut oponentovi kompromis, ako aj vyu-
zitie jednotlivych stratégii viac zvazuja. Stvislost s ich spravanim mdézeme najst v prepojeni
prace a rodiny.

Medlikova (2007) popisuje rodové diferencie v sposoboch komunikacie, ako aj v prefe-
renciach a prejavoch oboch rodov. U muzov sa v konfliktnej situdcii prejavuje vyraznd zmena
sprdvania, zmena prejavu, nevrlost, uzavretie sa do seba, potrebuju ¢as na orientaciu. Zeny
sa v konfliktnej situacii potrebuju niekomu zdoéverit, nastava u nich celkova zmena postojov,
prehnane reaguju, st pretazené, az vycerpané.

Pochopenie roly rodu v konfliktnej interakcii vychadza podla Wilmota, Hocker (2004)
z tedrie komunikaénych rozdielov. Autori sa odvolavaji na vyskum, ktory ukazuje, ze za urci-
tych okolnosti existuje rozdiel v rodovom ponimani konfliktu. Muzi skor prejavuju dominant-
nost a stitazivost, kym Zeny sa snazia o kompromis. Kontrolu nad rozhovorom maju v rukach
muZzi, aby ho viedli tam, kam chct. Od Zien sa o¢akava, Ze ostavaju skor v roly pocuvajuceho.
Aj Allhof, Allhoffova (2008) potvrdzuju, Ze Zeny v zmie$anych diskusnych skupinach hovoria
menej. MuZi preberajt iniciativu, usmerfiuju rozhovor a neradi sa nechaju prerusovat. Zeny
naopak castejsie podporuju rozhovor, kladu otazky a prejavuju zaujem. Wilmot, Hocker
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(2004) dodavaju, ze je preto efektivne dat kazdému jedincovi, bez ohladu na rod, priestor
pre komunikacné spravanie. Kedze je konflikt zvycajne o moci a sebatcte, zvysi sa tak $anca
na jeho konstruktivne riesenie.

Zaver

Vysledky prezentovaného vyskumu potvrdili vyssiu mieru preferencie dominantného
$tylu riesenia socialnych konfliktov manazérmi. Manazérky, naopak viac preferovali sposoby
rieSenia tychto konfliktov, ktoré je mozné charakterizovat ako prisposobenie, kompromis
a unik.

Len v jednom spdsobe rieSenia socialnych konfliktov, ktory sme charakterizovali ako
spolupraca, sme rozdiely medzi manazérkami a manazérmi nezistili.

Ako uvadzaju viaceri autori, vo v§eobecnosti muzi viac inklinuju k dominantnejsiemu
a agresivnej$iemu $tylu riedenia konfliktu. Zeny st skor schopné pontiknut oponentovi kom-
promis, ako aj vyuzitie jednotlivych stratégii viac zvazuju (Ergeneli et al. (2010), Holmes-Lo-
nergan (2003), Snydrova (2006), Wilmota, Hocker (2004), Allhof, Allhoffové (2008) a inf).

Manazéri mozu vyuzivat na eliminaciu konfliktov na pracovisku najréznejsie stratégie
$tylov ich riesenia. Cakrt (2000), Sulet (2002) uvadzaju dominujuci, vyhybavy, kompromisny,
prisposobivy, integrujuici styl. Plaminek (2009) medzi nastroje, ktoré mozu manazéri vyuzivat
pri konfliktoch uvadza napriklad delegovanie, pasivitu, mediaciu, vyjednavanie a iné. Kedze
nevyriesené konflikty prinasaja pre organizaciu nerovnovahu, autor odporuca konflikty riesit
tak, Ze manazér ma reSpektovat fudsku zlozku konfliktu, ponuknut spolupracu, ukézat suta-
zivost, vediet porozumiet a odpustat.

Lahnerova (2012) dodava, ze ziadny z uvedenych $tylov nie je ani negativny, ani pozi-
tivny. Kazdy v sebe obsahuje zlozky, ktoré mozu byt pre komunikaciu v réznych situaciach
bud pozitivne, alebo negativne. Owen (2006) odporuca nevyhybat sa konfliktom, nebrat ich
osobne a zaujat neutralny postoj bez emocii.

Prezentované vysledky vyskumu, ako aj poznatky z rieSenia inych vyskumnych projek-
tov v oblasti rodovych diferencii v oblasti manazérskej praxe, jednoznacne potvrdzuju exis-
tenciu urcitych Specifik v praci manazérov a manazérok. RieSenie socialnych konfliktov je len
jednou z oblasti, ako sme to uz uviedli, v ktorych tieto $pecifikd je mozné identifikovat.
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Abstrakt

Prognoéza demografického vyvoje vékové struktury pracovnikdl na trhu prace a statistické
udaje o vyvoji nezaméstnanosti pracovnikt 50+ ukazuji, Ze z pohledu makroekonomického
predstavuje skupina star$ich pracovnikt vzrustajici ekonomicky, ale také socialni problém.
Nas vyzkum vychazi z predpokladu, Ze je mozné hledat feseni také na urovni podnikové
(mikroekonomické). Pracovnici 50+ nejsou ve vztahu k tradi¢nimu pojeti personalniho rizeni
vnimani jako skupina pracovnikd, ktera pro podnik predstavuje zajimavy pracovni potencial.
Jsou spiSe vnimani jako specificka skupina pracovnikii vyzadujici zvlastni rezim personalniho
fizeni, zaméreny na pfipravu ukonceni (¢asto pred¢asného ukonceni) pracovniho poméru
a odchod do starobniho dtichodu. Pti ocekavané vékové hranici pro odchod do dichodu,
budou ale tito pracovnici ve firmé pracovat minimalné dalsich 15 let. V této perspektivé je
potfebné fesit otazky spojené s identifikaci jejich pracovniho potencidlu a se stanovenim
specifickych podminek pro zhodnoceni tohoto potencidlu v procesu persondlniho fizeni.
Z pohledu kvalifikace a motivace, tato skupina pracovniktl predstavuje velmi vyznamny
potencial znalosti, dovednosti a schopnosti, ktery pfi pouziti vhodnych specifickych postupit
personalniho fizeni miize byt vyznamnym potencialem pro fizeni lidskych zdroji podniku
a zvySovani jeho konkurenceschopnosti. To jsou otazky, na které je nas vyzkum zaméren.
V prispévku je prezentovana cast vysledk, které se tykaji vztahu persondlnich manazert,
k otazkam pracovniho potencialu pracovnikii 50+ a podminek pro jeho uplatnéni v podniku.
Kli¢ova slova: pracovnici 50+, pracovni potencial pracovnik 50+, personalisté, persondlni
fizeni, konkurenceschopnost

Abstract

Statistical data on employee’s 50+ unemployment along with the demographic age struc-
ture forecast of the workforce in the labour market show, that group of workers 50+ makes
growing macro-economic and also social problem. Our research is based on the assumption
that it is possible and necessary to find a solution at the level of micro-economic (company).
With regard to traditional concept of personnel management, employees 50+ are not per-
ceived as a group that represents an interesting work potential for a company. They are seen
as a specific group of employees requiring special treatment of personnel management, which
is focused on preparing on retirement (often early retirement) of these workers. But in terms

! Ptispévek ptindsi vysledky vyzkumu zpracovaného s finanéni podporou Technologické grantové agentury CR,
projekt TACR TD 010129.
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of qualification and motivation and in the perspective of another 15 years of their work-
ing time, this group can represent a significant potential of knowledge, skills and abilities.
Employees 50+ would be a significant potential for company human resource management
and its competitiveness, if we use specific procedures of personnel management. These are
the questions that our research is focused. The paper presents part of the results that relate to
personnel managers, working on issues of the potential of workers 50+ and conditions for its
application in the enterprise.

Key words: workers 50+, 50+ employees working potential, HR manager, HR management,
competitiveness

1. Uvod

Statistické udaje o vyvoji nezaméstnanosti skupiny starsich pracovniki (pracovnici 50+)
spolu s prognézou demografického vyvoje vékové struktury pracovni sily na trhu prace u nas
ukazuji, Ze skupina pracovniki 50+ predstavuje z pohledu makroekonomického vzristajici
ekonomicky ale také socidlni problém. Z celkového poétu pracujicich v CR je 26 % ve véku
50-64 let, z celkového poctu vice nez 500 tis. nezaméstnanych v CR je 1/3 starsich 50 let.
(CSU, 2009; MPSV, 2014). Tradi¢ni pohled na téma zaméstnavani pracovnikt 50+ je zaméten
na vykonova omezeni a pracovni problémy spojené se zameéstnatelnosti téchto pracovnikd,
a potize s jejich uplatnénim v situaci, kdy praci ztratili a hledaji novou. Je ale mozny také jiny
pohled, zména paradigmatu hodnoceni a personalniho fizeni zaméfeného na tuto specific-
kou skupinu pracovniki. Pozornost fizeni lidskych zdroji je mozné zaméfit na pracovni
potencial pracovnikt vékové skupiny 50+, pozitivné identifikovat jejich silné stranky a per-
sonalni Fizeni specificky zamérit na zhodnoceni pracovniho potencialu starsich pracovniki
pro dany podnik.(Balcar, 2013; Capova, 2011; James, 2011). Takto orientované personalni
fizeni vnima skupinu starsich pracovniki jako prilezitost ke strategické zméné Fizeni firmy,
zameéfené na novy vnitini zdroj, je cestou k vy$§imu zhodnoceni vnitfnich zdroja firmy pro
dosahovani konkurenceschopnosti. Soucasné je také cestou k socialné odpovédnému fizeni
podniku ve vztahu ke kvalité zivota skupiny starsich pracovniki a k prevenci vzniku celospo-
le¢enskych socialnich problémi (Buchtova, 2014; Parry, 2011; Commission EU, 2011; Schaue-
rova, 2012).

Jamesova (2011) uvadi, ze pracovnici vékové skupiny 50+ usiluji o podobné cile a hod-
noty, jako zameéstnanci ostatnich vékovych skupin. Pracovni vykon star$iho zaméstnance je
sice poznamenan vékem a zejména disledky biologickych zmén, které jsou spojovany s ubyt-
kem urcitych schopnosti dilezitych pro uspokojivy (optimalni) vykon, na druhé strané ptisobi
zde také rada individualnich biologicky i kulturné podminénych faktori, které mohou, az
do relativné vysokého véku ¢lovéka (zaméstnance), ovliviiovat pracovni vykon v pozitivnim
slova smyslu. Stereotyp deficitniho a ztratami charakterizovaného stari je povazovan za pri-
li$ jednostranny a je nahrazovan koncepci produktivniho a aktivniho stari (Buchtova, 2014;
Ilmarinen, 2012; Cimbalnikova, 2012).

Z pohledu know-how podniku predstavuje tato skupina pracovniki s ohledem na jejich
kvalifikaci a motivaci vyznamny zdroj pro zvysovani konkurenceschopnosti a tspésnosti
podniku. (Calo, 2008; Cappelli, 2010). Z pohledu celospolecenského muize feseni tohoto
tématu prinést vyznamny podnét pro zvySovani kvality Zivota této skupiny pracovnik.
Prognézy vyvoje vékové struktury obyvatel v CR do roku 2066 uvadéji, ze pocet lidi vékové
skupiny 50+ bude mit vyrazné rostouci tendenci. Dnes tvorilidé ve véku 50+ asi jednu tfetinu
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populace, v roce 2040 jich bude celd jedna polovina (Kreuzigerovd, 2009; CSU, 2009). Makro-
ekonomické souvislosti tohoto vyvoje vyzaduji naléhavé feseni udrzitelnosti hospodaiského
ristu v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

2. Metody

Cilem vyzkumu je ovéfit platnost zavéri z analyzy literarnich zdrojt ve vztahu k iden-
tifikaci charakteristik pracovniho potencidlu pracovniki vékové skupiny 50+ a k moznym
opatfenim v persondlnim fizeni pro zhodnoceni pracovniho potencialu téchto pracovnikd.
Na zakladé literarni reserSe, analyzy a vyhodnoceni ziskanych poznatki byly formulovany
vyzkumné otazky zaméfené na postoje manazertt k pracovnikiim 50+, na prekazky pro
zaméstnavani pracovnikt 50+, na identifikaci pracovniho potencidlu pracovnikt 50+ a pod-
minky pro vyuziti jejich pracovniho potencialu.

Pro zodpovézeni vyzkumnych otazek a formulaci specifickych opatfeni pro personalni
fizeni zameérenych na zhodnoceni (vyuziti) pracovniho potencialu pracovniki 50+, jsme pri-
pravili kvantitativni vyzkum zameéreny na sbér, zpracovani a vyhodnoceni empirickych dat
z vybraného okruhu organizaci (podniku).

Pro sbér vyzkumnych dat jsme vytvorili ¢tyfi verze dotazniku: P50+ (stars$i pracovnici
50+), OP (mladsi pracovnici 50-), M (liniovi manazefi), HRM (HR manazefi). Vyzkumny
soubor pro sbér dat tvotilo 25 ndhodné vybranych organizaci a podnikt z CR, z nichZ jsme
ziskali vyzkumna data od celkem 512 respondentti. Vybrané organizace a podniky byly pre-
vazné (95 %) vétsi, nad 250 zaméstnancli. Mirné prevazovaly podniky a organizace nadna-
rodni (55 %) oproti narodnim. Pokud se tyka odvétvi, pak jsou zastoupena odvétvi strojiren-
stvi, automotive, chemicky primysl, spotfebni primysl, bankovnictvi, statni sprava a sluzby.
Respondenti v jednotlivych podnicich byli vybrani ndhodné podle stanovené struktury. Pfi
sbéru dat jsme spolupracovali s pracovniky personalnich utvart v jednotlivych organizacich.

Sbér dat probihal dvéma formami, vyplnéni dotazniku tuzka-papir a vyplnéni elektro-
nické formy dotazniku. Pfedpokladali jsme, Ze z kazdé organizace budeme mit k dispozici
data z 10 dotaznikd P50+, 10 dotaznika OP, 5 dotazniktt M a 1 dotazniku HRM. Po ukon-
¢eni sbéru dat jsme ziskali data od celkem 512 respondentti, z toho 185 respondentt P50+,
200 respondenttt OP, 106 respondentd M a 21 respondentid HRM. To prestavuje celkovou
néavratnost dotaznikd 79 %, z toho ndvratnost u dotaznikt P50+ 74 %, u dotazniktt OP 80 %,
u dotazniki M 85 % a u dotaznikt HRM 84%.

Pro zpracovani dat bylo pouzito SW IBM SPSS Statistics (ANOVA, Kruskal-Walistiv test
a Schefféova metoda mnohondsobného porovnavani). Byly vypocitany aritmetické prameéry
(AP) hodnoceni v jednotlivych polozkach dotazniki, zvlast v kazdé skupiné respondentti
(P50+, OP, M, HRM). To ndm umoznilo analyzovat a interpretovat zjisténé skutec¢nosti
ve vztahu k identifikaci charakteristik pracovniho potencialu pracovnikt vékové skupiny 50+
a ke stanoveni specifickych opatfeni pro personalni fizeni. Moznosti odpovédi na kazdou
otazku byly ¢tyfti: silné souhlasim, spiSe souhlasim, spise nesouhlasim, silné nesouhlasim,
kdy odpovédim byly pridéleny hodnoty 1 az 4, coz umoznilo kvantitativni vyhodnocovani
jednotlivych otazek. Pro hodnoceni odpovédi respondentii byla skala nastavena tak, ze odpo-
védi ,,silné souhlasim“ mély hodnotu AP 1 - 1,50, odpovédi ,,spiSe souhlasim“ mély hodnotu
AP 1,51 - 2,50, odpovédi ,,spise nesouhlasim® mély hodnotu AP 2,51 - 3,50 a odpovédi ,,silné
nesouhlasim® mely hodnotu AP 3,51 - 4.

Praktickym vystupem feseni je metodika (manual) metod personalniho fizeni speci-
ficky zaméfenych na zhodnoceni pracovniho potencidlu pracovniki vékové skupiny 50+. Pfi
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ovérovani metodiky spolupracujeme s vybranym okruhem podniki a organizaci a s MPSV
CR, Odborem trhu prace a Odborem socidlniho za¢letiovani a rovnych prileZitosti.

3. Vysledky a diskuse
V této casti prispévku jsou prezentovany vysledky vyhodnoceni dat ziskanych od respon-

dentti ve skupiné HRM (HR manazefi). Pro diskusi vysledka jsou u jednotlivych polozek

uvedeny také hodnoty AP ziskané od respondentt skupiny starsich pracovnikii 50+ (AP50+).

Na zakladé literarni reserSe, analyzy a vyhodnoceni ziskanych poznatki byly formulovany

tyto vyzkumné otazky:

o ovliviuje pracovni potencial (znalosti, dovednosti a schopnosti) zaméstnanct vékové
skupiny 50+ vysledky a uspésnost celé firmy (organizace) pozitivné?

o maji zaméstnanci vékové skupiny 50+ méné pracovnich prilezitosti nez ostatni vékové
skupiny zaméstnancti?

o vénuje vase organizace potfebnou pozornost zaméstnancim vékové skupiny 50+?

o je mozné identifikovat charakteristiky pracovniho potencialu pracovniki vékové sku-
piny 50+ s ohledem na jejich silné a slabé stranky, (ve vztahu k jejich profesionalnim
znalostem, dovednostem a schopnostem)?

«  je mozné stanovit specificka opatfeni pro personalni fizeni v oblasti organizace prace
a pracovnich podminek, v oblasti rozvoje kvalifikace a v oblasti motivace, zamérena
na zhodnoceni (vyuziti) pracovniho potencidlu pracovniki vékové skupiny 50+2

Vyznam pracovniho potencialu pracovniki vékové skupiny 50+ pro podnik

V tivodu dotazniku pro skupinu respondentu HRM (HR manazeti) byly zahrnuty otazky
hodnotici vyznam pracovniho potencialu pracovnikt vékové skupiny 50+ pro organizaci
(podnik) a zajem organizace (podniku) o vyuziti (zhodnoceni) tohoto potencialu.

S tvrzenim, Ze pracovni potencial (znalosti, dovednosti a schopnosti) pracovnikt vékové
skupiny 50+ pozitivné ovliviiuje vysledky a uspes$nost organizace (podniku), personalisté
spise souhlasi (AP 1,62).

S tvrzenim, Ze zaméstnanci vékové skupiny 50+ maji méné pracovnich prilezitosti nez
ostatni vékové skupiny zameéstnancti, personalisté spiSe souhlasi (AP 1,64).

S tvrzenim, ze problematika zaméstnavani osob vékové skupiny 50+ je zavazna, perso-
nalisté spise souhlasi (AP 1,67).

S tvrzenim, Ze organizace vénuje potfebnou pozornost zaméstnanctim vékové skupiny
50+, personalisté spiSe souhlasi (AP 2,19).

Hodnoceni HR manazert a respondentt skupiny pracovniki 50+ se vyznamné nelisi,
obé skupiny povazuji pracovni potencial pracovnikd 50+ za vyznamny zdroj rozvoje pod-
niku. Personalisté si uvédomuji rozpor mezi vyznamem, ktery mohou starsi pracovnici 50+
pro podnik mit a skutecnosti, Ze podnik této skupiné pracovnikt nevénuje v fizeni potfebnou
pozornost. V dalsi ¢asti dotazniku se ukazalo, ze personalisté si nejsou dost silné védomi,
své role (odpovédnosti), kterou mohou (ale také musi) sehrat pri zméné, ke které by v per-
sonalnim fizeni v podniku, ve vztahu ke skupiné pracovnikii 50+, mélo dojit. Praktickym
vysledkem naseho vyzkumu proto je manual metod personalniho fizeni specificky zamére-
nych na zhodnoceni pracovniho potencialu pracovniki vékové skupiny 50+.
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Identifikace pracovniho potencialu pracovnika vékové skupiny 50+

V dalsi ¢asti dotazniku pro skupinu respondenttt HRM (HR manazeti) jsou zahrnuty
otazky hodnotici jednotlivé slozky pracovniho potencialu pracovnikt vékové skupiny 50+.
Data jsou usporadana podle velikosti aritmetického primeéru (AP) uvedeného HR manazery
(personalisty) k jednotlivym charakteristikam.

Rozdily v hodnoceni jednotlivych polozek dotazniku riznymi skupinami respondentt
(HRM, P50+) vyjadfené aritmetickymi praméry (AP, AP50+) jsou uvedeny v zavorce u kazdé
polozky. Hodnota AP u téch polozek, kde byl prokazan statisticky vyznamny rozdil, je vyzna-
¢ena cCervené (kurzivou).

Personalisté spiSe souhlasi s tim, Ze pracovnici 50+:

o maji dobry vztah k organizaci (podniku), jsou loajalni (AP 1,57, AP 50+ 1,33),
. maji znalosti, zkusenosti (know-how) cenné pro organizaci (1,67, 1,90),
. jsou spolehlivi (1,71, 1,28),
o maji kontakty, které jsou vyznamné pro dobry vykon své prace (1,81, 1,95)
. jsou ochotni pracovat na smény (1,86, 2,28),
. jsou ochotni predavat své nabyté zkusenosti (1,86, 1,34),
. jsou ochotni pracovat prescas (1,95, 1,72),
o  prokazuji angazovanost a zaujeti pro praci (1,95, 1,52),
o soucasny zdravotni stav ovliviiuje jejich vykonnost (2,00, 2,83),
. jsou ochotni dojizdét (2,00, 1,79),
. jsou ochotni pfijmout i méné atraktivni pracovni mista (2,05, 1,84),
. jsou ochotni pracovat na zkraceny uvazek (2,10, 2,85),
. jsou ochotni se dale vzdélavat (2,24, 1,73),
. jsou spokojeni se stylem fizeni svého nadrizeného (2,24, 1,96),
«  dovedou pracovat s pocitacem tak, aby splnili pozadované ukoly (2,38, 1,65),
o umi se prizpusobit technologickych zménam (2,48, 1,59).
Personalisté spiSe nesouhlasi s tim, Ze pracovnici 50+:
o maji potrebu dalstho pracovniho (karierniho) postupu (AP 2,71, 2,63),
. maji nadprimérné predstavy o svém odmeénovani (2,90, 2,19),
o maji potfebné jazykové znalosti k vykonu své pracovni profese (2,95, 2,15),
. maji nizsi sebedivéru, sebevédomi (2,95, 2,87),
. jsou ochotni prestéhovat se za praci (3,00, 3,2).

Z vyse uvedeného prehledu hodnoceni jednotlivych polozek dotazniku je mozno usuzo-
vat na velmi pozitivni hodnoceni pracovniho potencialu pracovniki 50+ ze strany HR mana-
zeru (personalisttl) a jejich pozitivni postojové naladéni pro zménu tradi¢niho pojeti perso-
nalniho fizeni na fizeni zamérené na zhodnoceni tohoto potencidlu pro rozvoj organizace
(podniku). Pfi hodnoceni toho, jak personalisté vnimaji pracovniky 50+, je potiebné si ale
uvédomit, Ze jejich hodnoceni muze byt odlisné od toho, jak pracovniky 50+ vnimaji jejich
primi nadfizeni (M), ostatni pracovnici (P50-) a jak se pracovnici 50+ vidi sami. V dalsi ¢asti
analyzy a interpretace vyzkumnych dat je vénovana pozornost i t¢émto souvislostem a posou-
zeni vyznamnosti rozdili ve vnimdani pracovniktl 50+ ze strany personalisti, manazert
a ostatnich pracovniki 50-. Pro zménu personalniho fizeni ve vztahu ke skupiné pracovniki
50+ je ale velmi vyznamny nazor, a postoj samotnych personalisti. Oni by méli byt nositelé
zmény personalniho fizeni zaméfeného na zhodnoceni pracovniho potencialu pracovniki
50+. Proto je v této casti prispévku vénovana samostatna pozornost vztahu HRM a P50+. Sta-
tisticky vyznamné rozdily AP v hodnoceni jednotlivych polozek mezi HRM a P50+, které se
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ukazaly u cca poloviny polozek, podporuji shodny smér hodnoceni obou skupin respondentt,
tzn., Ze postojova orientace HR manazert (personalistil) a pracovnikiti 50+ je shodnd, coz by
pro realizaci zmén v personalnim fizeni mélo vytvaret pozitivni podminky. Rozdil ve sméru
hodnoceni se prokazal jen u ¢tyf polozek dotazniku, soucasny zdravotni stav, prace na zkra-
ceny uvazek, predstavy o odménovani a jazykové znalosti. Pfi pfipravé opatfeni ve vztahu
k témto polozkam, je potfebné vénovat vice pozornosti nazorové orientaci pracovnika 50+,
aby implementace téchto opatfeni pfinesla ocekavané efekty.

Podminky pro zhodnoceni pracovniho potencialu pracovniki vékové skupiny 50+

Ve treti ¢asti dotazniku pro skupinu respondenttt HRM jsou zahrnuty otazky hodnotici
mozna specificka opatfeni pro personalni fizeni v oblasti organizace prace a pracovnich pod-
minek, v oblasti rozvoje kvalifikace a v oblasti motivace, zaméfena na zhodnoceni (vyuziti)
pracovniho potencialu pracovnikil vékové skupiny 50+. Data jsou usporadana podle aritme-
tického priméru uvedeného HR manazery (personalisty) k jednotlivym opatfenim. Co by
podle personalistit mohlo pomoci vice vyuzivat potencial pracovnikt 50+?

Rozdily v hodnoceni jednotlivych polozek dotazniku riznymi skupinami respondentt
(HRM, P50+) vyjadfené aritmetickymi praméry (AP, AP50+) jsou uvedeny v zavorce u kazdé
polozky. Hodnota AP u téch polozek, kde byl prokazan statisticky vyznamny rozdil, je vyzna-
¢ena cervené (kurzivou).

Personalisté spiSe souhlasi s tim, Ze by nasledujici opatfeni mohla pomoci vice vyuzivat
pracovni potencial pracovnikt 50+:

. zména obsahu prace zamérena na sdileni znalosti, asistovani, mentoring (AP 1,71,

AP50+ 2,33),

o firemni program zdravotni péce pro pracovniky 50+ (1,71, 1,92),

. firemni kurzy prace s informa¢nimi technologiemi (1,71, 1,92),

. jistota pracovniho mista (1,76, 1,48),

. snizit odvody zaméstnavatelii za zaméstnance 50+ (1,81),

o  Uprava pracovnich podminek, ergonomické tpravy pracovisté (1,81, 2,30),

o  finan¢ni odména za preddvani znalosti, zapracovani, zpracovani technické dokumen-

tace, manualt apod. (1,83, 1,81),

. vzdélavaci kurz - nové poznatky v oboru (1,90, 1,75),
o  poskytovat dotace zaméstnavatelim na zaméstnavani zaméstnanct 50+ (1,90)
o  priprava pracovnika 50+ (sebevychova) pro novou zivotni roli po ukonceni pracovni

kariéry (1,95),

. individudlni pristup pfimého nadtizeného (1,95, 1,96),

. moznost vzdélavani (vzdélavaci kurzy) pro zaméstnance 50+ (1,95, 1,88),
. firemni jazykové kurzy (2,00, 2,13),

. pracovni zafazeni jako poradce, konzultant, prace v komisich (2,00, 2,44),
. poskytovat dotace zaméstnavateltim na $koleni zaméstnanct 50+ (2,00),

. zkraceny pracovni uvazek, ¢astecny, sdileni pracovniho mista (2,05, 2,85),
. zaméstnanecké vyhody zamérené na 50+, zdravotni a socialni sluzby apod. (2,05, 1,68),
. flexibilni (pruznd) pracovni doba (2,10, 2,11),

. flexibilita pracovniho mista, prace z domu, teleworking (2,10, 2,45),

. zmeéna postoje vedeni firmy k pracovnikim 50+ (2,10, 2,08),

«  zapojeni do prezenta¢nich akci, reprezentace firmy (2,14, 2,53).
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Personalisté spi$e nesouhlasi s tim, Ze by nasledujici opatfeni mohla pomoci vice vyuzi-
vat pracovni potencial pracovniki 50+:

. klub zaméstnanct 50+ a byvalych zaméstnanct firmy (AP 2,71, AP50+ 2,39).

Z vyse uvedeného prehledu hodnoceni jednotlivych polozek dotazniku HR manazert
(personalistll) je mozno usuzovat na pozitivni hodnoceni opatfeni, ktera by mohla pomoci
vice vyuzivat pracovni potencial pracovnikt 50+. Pfi hodnoceni toho, jak personalisté vni-
maji mozna opatfeni pro pracovniky 50+, je potfebné si ale uvédomit, ze jejich hodnoceni
muze byt odli$né od toho, jak pracovniky 50+ vnimaji jejich pfimi nadfizeni (M), ostatni
pracovnici (P50-) a jak se pracovnici 50+ vidi sami. V dalsi ¢asti analyzy a interpretace
vyzkumnych dat je vénovana pozornost i témto souvislostem a posouzeni vyznamnosti roz-
dila ve vnimani pracovnikt 50+ ze strany personalist(l, manazera a ostatnich pracovniki
50-. Statisticky vyznamné rozdily AP v hodnoceni jednotlivych polozek mezi HRM a P50+ se
ukazaly jen u dvou polozek. Polozka ,,iprava pracovnich podminek® podporuje shodny smér
hodnoceni obou skupin respondent, tzn., ze postojova orientace HR manazerti a pracovniki
50+ je shodna, coz by pro realizaci zmén v personalnim fizeni mélo vytvaret pozitivni pod-
minky. Rozdil ve sméru hodnoceni se prokazal jen u polozky ,,prace na zkraceny uvazek, sdi-
leni pracovniho mista®. U této polozky se projevila stejna tendence v rozdilnosti hodnoceni
i v prvni ¢asti dotazniku. Pri pfipravé opatfeni ve vztahu k této polozce, je potiebné vénovat
potfebnou pozornost nazorové orientaci pracovnikt 50+, aby implementace opatfeni pfinesla
ocekavané efekty.

4. Zaveér

Prispévek prezentuje vysledky vyzkumu, které se vztahuji k identifikaci pracovniho
potencialu pracovnikt 50+ a podminkdam pro zhodnoceni (vyuziti) potencialu téchto pra-
covnikl jako zdroje rozvoje konkurenceschopnosti podniku. Zabyva se moznym vlivem
personalistll na vytvoreni podminek pro to, aby podnik hledal cestu, jak pracovni potencial
pracovniktl 50+ vyuzit. Byly zpracovany vysledky vyhodnoceni dat ziskanych od respon-
dentti ve skupiné HR manazerti (personalisttl). Pro diskusi vysledkil jsou u jednotlivych
polozek uvedeny také hodnoty ziskané od respondenttt skupiny pracovniki 50+. Zavéry
naseho vyzkumu jsou ve shodé se zavéry dalsich vyzkum, role HR manazeri je v tomto
sméru rozhodujici (Cappelli, 2010; Parry 2011; Ilmarinen, 2012). Pro zménu personalniho
fizeni ve vztahu ke skupiné pracovnikt 50+ je velmi vyznamny ndzor a postoj samotnych
personalistii. Oni by méli byt nositelé zmény personalniho fizeni zaméfeného na zhodnoceni
pracovniho potencialu pracovnikii 50+.

Vyhodnoceni statistické vyznamnosti rozdild dat od jednotlivych skupin respon-
dentt (P50+, HRM, M a OP) dédle umozni identifikovat predsudky, shody, pozitiva a obavy
ve vztahu k pracovnikiim 50+. Tyto zavéry nam umozni pfipravit opatfeni specificky zameé-
fena na zhodnoceni pracovniho potencialu pracovniki vékové skupiny 50+ v potifebné mire
diferenciace. Diferenciace podle typu pracovniho zatazeni pracovniki, predevsim ve vztahu
k fyzickym a organiza¢nim pracovnim podminkam daného pracovniho mista, ale také
s ohledem na aktudlni charakteristiku pracovniho potencidlu na strané pracovnika 50+.
Vyznamnou roli hraje kvalifikace (tj. znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnika), ale také
jeho aktualni zdravotni zpusobilost (Ilmarinen, 2012; Calo, 2008). Praktickym vysledkem
naseho vyzkumu je manudl metod personalniho fizeni specificky zaméfenych na zhodno-
ceni pracovniho potencialu pracovnikt vékové skupiny 50+, ktery by mohl vyznamné prispét
k feSeni tématu vyuziti pracovnikt 50+ v podnikové praxi.
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V dalsim obdobi bude nas vyzkum pokracovat zpracovanim a interpretaci vyzkumny
dat, se zaméfenim na fizeni znalosti ve vztahu k pracovnikim vékové skupiny 50+. Samo-
statna pozornost bude vénovana interpretaci vyzkumnych dat a formulaci zavéra s ohledem
na sdileni a uchovani znalosti u pracovnikt vékové skupiny 50+ ve vztahu k uchovani know-
-how a rozvoji intelektudlniho kapitdlu podniku (organizace).
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Abstrakt

Prispévek popisuje vyzkumny projekt zameéreny na efektivitu kariérového poradenstvi. Efek-
tivita je posuzovana zménou v dovednostech dutlezitych pro rizeni vlastni profesni a vzdé-
lavaci drahy (career management skills), které budou méfeny pred a po kariérovém pora-
denstvi. Projekt je vénovan také sledovani proménnych, které mohou efektivitu kariérového
poradenstvi ovliviiovat. Jedna se o strukturu a obsah poradenského procesu, kariérového
poradce, osobnostni a demografické charakteristiky klienta i pracovni situaci, ve které se
nachazi. Respondenty vyzkumu bude neméné 400 klientt kariérového poradenstvi ve véku
od 15 do 65 let s riiznou urovni pracovnich zkusenosti. Pfinos vyzkumu spociva v identifiko-
vani proménnych, které ovliviuji efektivitu kariérového poradenstvi. To lze vyuzit pro dalsi
rozvoj kompetenci kariérovych poradct, lepsi zapojeni klientt do vzdélavani, svéta prace
a do zivota spole¢nosti, reflexi poskytovani a zlepSovani poradenskych sluzeb ¢i pro analyzu
nakladii a ptinost pro spole¢nost.

Klic¢ova slova: kariérové poradenstvi; kariérové vzdélavani; dovednosti pro fizeni vlastni
kariéry; dopady;

Abstract

The article presents research project aiming to study effectivity of career guidance. Effectivity
is measured by the improvement of career management skills that is going to be observed
before and after career guidance provision. Research project will follow several variables: the
structure and content of the career guidance process, career counsellor variables, personal
and demographic characteristics of clients as well as their current work/life situation. There
will be 400 respondents (15-65 years old with various working experiences) involved in the
project. Recognition of possible variables influencing effectivity of career guidance is the
main benefit of the project. The results can be used in further development of career coun-
sellors’ competences, for increasing participation of clients in education, work and social life,
for reflection of guidance provision and service improvement as well as for the cost-benefit
analysis of guidance services.

Key words: career guidance; career education; career management skills; outcomes;

Uvod

Vyznam kariérového poradenstvi v CR postupné nartista v souvislosti s rychlymi
a kvalitativné vyznamnymi proménami svéta prace, s kterymi se lidé musi vyrovnavat.
Za jeden z katalyzatoru rozvoje kariérového poradenstvi u nas lze povazovat hospodarskou
krizi v letech 2008-2010. Evropska sit tviirct politik celozivotniho poradenstvi (ELGPN,
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2015b) popisuje benefity kariérového poradenstvi v oblasti podpory efektivnich investic
do vzdélavani a odborné pripravy, efektivity pracovniho trhu, rozvoje celozivotniho uceni,
podpory socialni inkluze, socidlni spravedlnosti a hospodaiského rozvoje. Vzhledem k $ifi
prinost kariérového poradenstvi pro jednotlivce i spole¢nost (Thomsen, 2012) povazujeme
za vyznamné detailnéji prozkoumat efektivitu kariérového poradenstvi a jeji podminky.

Termin kariérové poradenstvi v ¢eském kontextu prevazné zahrnuje anglické pojmy
career guidance, career counselling, lifelong guidance, vocational guidance. Kariérové pora-
denstvi lze popsat jako: ,,spektrum aktivit, které umoznuji obéaniim viech vékovych kategorii
a v kazdém okamziku svého Zivota identifikovat své moznosti, kompetence a zdjmy, aby cinili
rozhodnuti o vzdélavini, odborné pripravé a povoldani a ridili svou individudlni drahu v oblasti
vzdélavani, zaméstndni a dalsich situaci, ve kterych jsou tyto moZnosti a kompetence nabyviny
a/nebo pouziviany.“ (ELGPN, 2015a, s. 26).

Uvedena $kala aktivit kariérového poradenstvi zahrnuje: poskytovini a hodnocent infor-
maci o sobé a trhu prdce, kariérové poradenstvi, kariérové vzdélavini, management sluzeb
kariérového poradenstvi a rozvoj systémii kariérového rozvoje (NICE, 2014).

Career Management Skills

Z promén svéta prace (mj. automatizace a nastup technologii, globalizace a migrace,
demografické a klimatické zmény) a z nich vyplyvajicich novych forem kariéry (kariéra bez
hranic, protednskd kariéra apod.), které doplnuji a ¢aste¢né nahrazuji tradi¢ni pojeti kariéry
vazané na jednu organizaci, vyplyva potieba rozvoje dovednosti pro tizeni vliastni profesni
a vzdélavaci driahy (Career Management Skills, CMS'). CMS jsou: ,,$kalou kompetenci, které
umoznuji jednotlivcim a skupinam shromazdovat, analyzovat, syntetizovat a organizovat
informace o sob¢, vzdélavani a zaméstnani/praci, a dale dovednosti umoznujicich dospét
k rozhodnutim a tato rozhodnuti a zmény realizovat. Jde o kompetence umoznujici obcaniim
ridit slozité zmény, které jsou charakteristické pro dnesni vzdélavaci a profesni drahy. (ELGPN,
2011, s. 12).

V radé zemi (USA?, Kanada’®, Australie?, Skotsko® aj.) existuje propracovany ramec téchto
dovednosti, ktery slouzi ob¢anim k védomému fizeni jejich kariérnich drah, vzdélavatelim
a poradciim pro (sebe)diagnostiku klientt, tviircim poradenskych sluzeb a vzdélavacich pro-
gramu k navrhovani sluzeb a politikiim k zjistovani dopadi sluzeb. V ¢eském kontextu shoda
na porozuméni pojmu CMS v celozivotni perspektivé dosud chybi.

' V textu dale pouzivame zkratku CMS, ktera je i v ¢eském kontextu bézné uzivand (napf. ELGPN, 2015b).
V obdobném vyznamu jako jsou vyuzivany také pojmy kariérni kompetence nebo sebefizeni kariéry. Termino-
logicky nardzime na rozdil mezi pojmy dovednost a kompetence. V textu zachovavame ustéleny preklad pojmu
Career Management Skills (dovednosti pro fizeni kariéry) ve vyznamu kariérnich kompetenci.

> NOICC (1989). National Career Development Guidelines. Dostupné zde: http://acrn.ovae.org/ncdg.htm.
[Dostupnost ovérena dne 3. 5. 2015].

* NLWC (2000). The Blueprint for Life/Work Designs. Dostupné zde: http://www.blueprint4life.ca/blueprint/
home.cfm. [Dostupnost ovéfena dne 3. 5. 2015].

* MCEECDYA (2010). The Australian Blueprint for Career Development, prepared by Miles Morgan Australia,
Commonwealth of Australia, Canberra. Dostupné zde: www.blueprint.edu.au. [Dostupnost ovétena dne 3. 5.
2015].

* Skills Development Scotland (2012). Career Management Skills Framework for Scotland. Dostupné zde: https://
www.skillsdevelopmentscotland.co.uk/media/752669/career_management_skills_framework_scotland.pdf.
[Dostupnost ovéfena dne 3. 5. 2015].

- 104 -



Nejstarsi z publikovanych ramcti dovednosti pro fizeni vlastni kariéry (USA) popisuje
tfi hlavni oblasti CMS: (1) Osobné socidlni rozvoj; (2) Uroven dosazeného vzdélani a celozZi-
votni uceni; (3) Rizeni vlastni kariéry. Obdobné charakterizuji koncept CMS také australsky
a kanadsky ramec, které popisuji celkem jedenact kompetenci: (1) budovdni a udrzovdni pozi-
tivniho sebe-obrazu; pozitivni a efektivni interakce s ostatnimi; rozvijeni strategie pro zmény
a rust ve vlastnim Zivoté; (2) zapojeni do celozivotniho uceni s ohledem na kariérni cile; vyhle-
davani a efektivni vyuzivani informaci pottebnych pro Zivot a prdci; porozuméni vztahiim mezi
praci, spolecnosti a ekonomikou; (3) ziskdani, udrZeni ¢i vytvoteni pracovniho mista; prijimani
rozhodnuti usnadnujici prdci a Zivot; udrZovdni rovnovdahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem;
porozuméni ménici se povaze Zivotnich roli; porozumeéni, zapojeni se a fizeni procesu budovini
své kariéry s ohledem na dalsi aspekty Zivota. Kazda z kompetenci je popsana v ramci cyklu
ziskavani kompetence, ktery je v pripadé kanadského a australského ramce popsan v nasle-
dujicich fazich: ziskdvdni (acquisition); aplikace (application); personalizace (personalisation);
uskutecriovdni (actualisation). Vsechny kompetence jsou v kazdé fazi charakterizovany radou
indikatoru, v kanadském a australském ramci jsou kompetence specificky popsany pro rtizné
vékové skupiny. (Bekova & Grajcar, 2012).

K rozvoji CMS dochazi v ramci kariérového vzdélavani nebo c¢innosti, které rozviji
i jiné dovednosti nez jen kariérni kompetence: praktické uceni a poradenské sluzby (ELGPN,
2015b).

Efektivita kariérového poradenstvi

Méfeni ucinnosti kariérového poradenstvi mnohdy vychazi z obdobnych vyzkumu
vénovanych psychoterapii (Heppner & Heppner, 2003). Rozmanitost konkrétnich podob karié-
rového poradenstvi (napt. online poradenstvi, institucionalni poradenstvi, individualni a sku-
pinové poradenstvi), cilovych skupin (zaci, studenti, nezaméstnani i zaméstnani dospéli, zdra-
votné znevyhodnéni, lidé s psychickym onemocnénim, aj.) i vystupti (sebepoznani, znalost
svéta prace, schopnost kariérniho planovani ¢i rozhodovani apod.) se promita do vyzkumi
vénovanych jeho efektivité. O’Brian et al. (1997) navrhuji zaméfit se pfi zkoumani efekti-
vity kariérového poradenstvi na charakteristiky poradce, klienta a poradenského procesu.
Pfi vyzkumu dopadu kariérového poradenstvi je tfeba navic oddélit také proménné pusobici
mimo poradenstvi samotné, tzv. extraporadenské aktivity (Heppner & Heppner, 2003).

Na souvislost s teoretickym zakotvenim procesu kariérového poradenstvi upozornuji
ve své prehledové studii Faria a Taveira (2011). Méfeni dopadil je tzce spjato s kariérni teorii,
z niz vychazi (O’Brian et al., 1997). V tomto ohledu se zda vhodna systémova teorie (Patton &
McMahon, 2006), ktera se snazi o zohlednéni kontextu a zahrnuti véech relevantnich aspekta,
jez mohou mit na pribéh poradenského procesu vliv.

V oblasti dopadu kariérového poradenstvi a kariérnich kompetenci existuje fada dil¢ich
vyzkumu. Napft. Kuijpers a Meijers (2014) zkoumali vliv vycviku uciteli na jejich schopnost
vedeni kariérniho dialogu se studentem. Vysledky prokazaly, ze pozitivni dopad na vedeni
poradenského rozhovoru ma kompletni profesni program, tedy teoreticky trénink doplnény
o koucovani v pribéhu ucitelské praxe. Pozitivni dopad tréninku se projevil na obsahu pora-
denského rozhovoru (sebeobraz studenta, kroky spojené s jejich kariérou), na perspektivé
z jaké byl veden (zaméteni na hodnoty studenti namisto znamek a problémt, diiraz na soci-
alni kapital jednotlivce) i na jejich formeé (ocenujici, aktivujici a podporujici sebereflexi).

Bimrose et al. (2004) potvrzuje, ze vnimani efektivniho kariérového poradenstvi je
shodné u poradci, klientt i nezavislych pozorovateli. Jako klicové faktory efektivity popisuji
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vliv odbornosti poradce, prostor pro ptiklady dobré praxe a pottebnost poradenstvi a komplex-
nost poradenského procesu. Bimrose et al. (2004) soucasné popsali Ctyfi typy aktivit, které se
v prubéhu procesu kariérového poradenstvi objevuji: navdzdani spoluprdce, prozkoumdvini
potencidlu klienta, identifikace moZnosti a strategii a zavér a dokonceni poradenského procesu.
Taxonomii intervenci kariérového poradenstvi na skolach nabizi Dykeman et al. (2003), ktery
popisuje 4 kategorie kariérnich intervenci: komunitni kariérové poradenstvi, které probiha
mimo hranice $koly; razeni (advising), jez zahrnuje intervence pomahajici studenttim v jejich
kariérnim sméfovani a planovani; pripravné kariérni intervence (introductory) rozvijejici
povédomi o kariérnich moznostech zakt a nutnosti kariérniho planovani; poradenské inter-
vence zahrnuté v kurikulu, tedy postupy formalni i neformalni vyuky podporujici rozvoj
znalosti a kompetenci zaka.

O’Brian etal. (1997) dohaduji, ze pro méreni efektivity kariérového poradenstvi je zasadni
zjistovani self-efficacy poradcti. Pro tyto ucely také vyvinuly nastroj pro méfeni self-efficacy
u kariérovych poradcii (Career Counselling Self-Efficacy Scale; CCSES). Na pétibodové skale
poradci sebehodnoti uroven svych kompetenci dilezitych pro kariérové poradenstvi. Hiebert
(2008) povazuje mezinarodni kompetence poradcti definované IAEVG® za predpoklad efek-
tivniho kariérového poradenstvi.

Dopady socioekonomického prostredi na kariérni kompetence zakt doklada napt. stu-
die PISA 2012 (Sweet, Nissinen & Vuorinen, 2014), kterd popisuje participaci na aktivitach
kariérového rozvoje ve skolach dle socioekonomického zazemi zakd, jehoz vliv se proménuje
dle charakteristik vzdélavaciho systému jednotlivych zemi. Sweet et al. (2014) popisuji dvé
podoby vlivu: nizsi socioekonomickd uroven rodiny zaka pozitivné koreluje s vyssi urovni
kariérnich kompetenci (napt. Rakousko, Belgie, Slovensko) ¢i naopak (Kanada, Dansko, Fin-
sko, aj.). Uvedené rozdily v dopadech socioekonomického prostredi autori vysvétluji podobou
vzdélavaciho systému v danych zemich (jeho propustnosti, ranymi vzdélavacimi volbami,
oc¢ekavanim rodict od $koly apod.). Vysledky vyzkumu tak znovu potvrzuji ptivodni pred-
poklad o provazanosti kariérového poradenstvi se sociokulturnimi charakteristikami dané
lokality, které mohou vyznamné ovliviiovat kariérni drahy lidi. Soucasné Sweet et al. (2014)
zminuji, Ze navzdory nutnému zohlednéni institucionalnich a organiza¢nich faktord, je vét-
$ina rozdila v trovni kariérnich kompetenci zptisobena osobnostnimi proménnymi a postoji
zaka.

Heppner a Heppner (2003) poukazuji také na dtlezitost zkoumani kulturni perspektivy
¢i svétonazoru klienta i poradce. Podle Parkkinena a Puukariho (2009) zahrnuje svétovy
nazor ,fadu domnének o skutec¢nosti, o lidskych bytostech a existenci. Tyto zakladni pred-
poklady jsou predstavy, které clovék povazuje za pravdivé a nezpochybnuje je. (s. 95). Z toho
diavodu povazujeme za dulezité prozkoumat vliv téchto predstav nejen v procesu multikul-
turntho poradenstvi, jak je nejcastéji zminovano. Operacionalizaci svétového nazoru pro-
vedli Ibrahim a Kahn (Ibrahim & Kahn, 1987 cit. dle Ibrahim & Owen, 1994) pomoci Skély
na zhodnoceni svétového nazoru (Scale to Assess World Views, SAW V) zahrnujici pét oblasti:
lidskad podstata, socidlni vztahy, pfiroda, ¢asova orientace a orientace na aktivity. Existuji vSak
také dal$i modely svétondzoru, napt. dimenze prirozeny, socidlni, soukromy a idedlni svét
Emmy van Deurzen-Smith (2006).

¢ TAEVG, International Association of Educational and Vocational Guidance (Mezindrodni asociace pro vzdéla-
vaci a profesni poradenstvi), www.iaevg.org. [Dostupnost ovéfena dne 3. 5. 2015].
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S ohledem na realizované vyzkumy efektivity kariérového poradenstvi a souvisejicich
témat se v nasem vyzkumu budeme zabyvat nasledujicimi vyzkumnymi otazkami”:
VOLI: Jaky vztah ma subjektivné vnimana uroven profesnich kompetenci kariérovych poradci
na rozvoj kariérnich kompetenci u jejich klient?
VO2: Souvisi svétondzor klienta a poradce s rozvojem kariérnich kompetenci klientii?
VO3: Souvisi socioekonomické proménné klienta s rozvojem kariérnich kompetenci?
VO4: Jaké intervence kariérového poradenstvi se podileji na rozvoji kariérnich kompetenci?

Metoda

Vyzkum bude realizovan kombinaci kvantitativnich a kvalitativnich vyzkumnych
postuptl. Dilezitym aspektem je formalni i neformalni zapojeni dalsich vyzkumnika, kari-
érovych poradcii a potencionalnich klientd kariérového poradenstvi, ktefi budou prabézné
seznamovani s postupem vyzkumu, a jejichz zpétna vazba bude zahrnuta do pfipravy nastroje
na zjistovani urovné kariérnich kompetenci.

Vyzkumny soubor

Respondenty vyzkumu bude nejméné 400 klientt kariérového poradenstvi ve véku
od 15 do 65 let® s riznou urovni pracovnich zkusenosti. Respondenti budou kontaktovani
skrze zakladni a stfedni $koly, neziskové organizace poskytujici poradenstvi, vysokoskolska
poradenska centra, urady prace a soukromé poskytovatele poradenskych sluzeb. Vzhledem
k proménlivosti kontextu takto $irokého vékového rozpéti respondentii bude vyzkum reali-
zovan v ramci nékolika samostatnych studii.

Metody sbéru dat

Kariérni kompetence. Nastroj vytvoreny na zakladé obsahové analyzy preklada zahra-
ni¢nich ramct dovednosti pro fizeni vlastni vzdélavaci a profesni drahy doplnény o studium
souvisejici literatury. Klienti budou hodnotit subjektivni uroven jednotlivych kompetenci
na pétibodové skale.

Svétondzor bude zjistovan sebehodnoticim dotaznikem vychazejicim z citované litera-
tury (Parkkinen & Puukari, 2009; Deurzen-Smith, 2006; Ibrahim & Owen, 1994).

Charakteristiky poradce zahrnujici popisné charakteristiky (pohlavi, délku poradenské
praxe poradce, vzdélani a dalsi vzdélavani v oblasti kariérového poradenstvi).

Dotaznik na kompetence kariérovych poradcii vytvoreny na zakladé prekladu mezina-
rodniho kompeten¢niho modelu TAEVG (2003). Poradci budou miru osvojeni kompetence
vyjadfovat pomoci pétibodové skaly.

Charakteristiky klienta zjistujici sociodemografické proménné klienta (vék, misto byd-
listé, pohlavi, rodinny status, ob¢anska participace, dosazené vzdélani a vzdélavaci historie,
pracovni stav a kariérni historie).

Dotaznik vztahujici se k poradenskému procesu zahrnuje objektivni data (pocet sezeni
a délka poradenstvi), hodnoceni poradenského vztahu, struktury a obsahu poradenskych
intervenci, které bude provadét jak klient, tak i poradce. Pro zjistovani struktury poskytnu-
tého poradenstvi bude adaptovana taxonomie aplikovana v citovanych vyzkumech (Bimrose
et al., 2004; Dykemanem et al., 2003).

7V dobé vydani ¢lanku (1éto 2015) je vyzkum ve fazi formulovani hypotéz.
8 Veékové rozpéti respondentti sahd od zakl pies studenty az po dospélé. V textu pouzivame pro vSechny uvedené
skupiny jednotné pojmenovani klient kariérového poradenstvi.
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Design vyzkumu

Pfiprava modelu kariérnich kompetenci bude koordinovana ve spolupraci s vyzkumniky
v oblasti kariérového poradenstvi, poradci a klienty, s cilem dosahnout spole¢ného konsenzu
na modelu, ktery bude vychdazet ze zkusenosti vSech zapojenych stran. Pfipominky budou
sbirany prevazné online formou.

Kvalitativni vyzkum bude realizovan pomoci nékolika studii, které budou zohlednovat
specificky kontext rtiznych cilovych skupin.

Sociodemografické charakteristiky poradct a klientti budou zjistovany pred zahaje-
nim poradenstvi, stejné jako uroven kompetenci kariérovych poradcti a svétonazor klienta
i poradct.

V ramci vyzkumu budou klienti oznacovat miru osvojeni jednotlivych kompetenci
pred a po poradenské intervenci na zakladé vlastniho sebehodnoceni. Po poradenstvi budou
kromé miry osvojeni kompetence urc¢ovat rovnéz, zda k jejich rozvoji doslo v ramci / mimo
poradenské sezeni.

Pfinos vyzkumu
Vyzkum ma za cil pfinést detailni informace o procesu kariérového poradenstvi a pro-

zkoumat proménné, které jej ovliviiuji. Pfinosy vyzkumu vidime v nasledujicich oblastech:

1. Vytvoreni nastroje pro evaluaci kariérnich kompetenci u klientt poradenskych sluzeb
a identifikaci jejich kariérnich potfteb.

2. Identifikace poradenskych intervenci, které prispivaji k rozvoji kariérnich kompetenci.

3. Zhodnoceni vlivu svétonazoru klienta a poradce s ohledem na troven ziskanych kariér-
nich kompetenci.

4.  Specifikace socioekonomickych proménnych ovliviiujicich proces kariérového poraden-
stvi.

5. Vzdélavani kariérovych poradcti a jejich dalsi profesni rozvoj.
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Zamestnanecka neistota v 27 krajinach v kontexte vybranych
individualnych charakteristik’

Job insecurity in 27 countries in the context of chosen individual
characteristics

[stonova Lucia
Spolocenskovedny ustav SAV v Kosicich
istonova@saske.sk

Abstrakt

Cielom prispevku bolo overit predo$lé zistenia o rozdieloch v prezivani zamestnaneckej
neistoty na zaklade rodu, veku a dizky vzdelania v krajinich, ktoré sa zGéastnili piateho
kola Euroépskej socidlnej sondy. Vyskumny stbor pozostaval z 23 658 respondentov (44,3 %
muzov a 55,7 % zien), pricom podmienkou pre zaradenie do suboru bol vek respondentov
od 25 do 60 rokov a zamestnanost na dobu urciti/neurcitd. Zistenia poukazuju na rozli¢cnu
mieru vplyvu individualnych charakteristik na prezivanie zamestnaneckej neistoty v jed-
notlivych krajinach. Rodové rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty boli signifikantné
len v styroch krajinach. Rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty na zaklade veku boli
signifikantné v 6smych krajinach, zatial ¢o rozdiely na zaklade dizky vzdelavania boli signi-
fikantné az v $trnastich krajinach. Prinosom prispevku je poskytnutie zakladného prehladu
sucasného stavu zamestnaneckej neistoty.

Klucové slova: zamestnanecka neistota, individualne charakteristiky, Eurdpska socialna
sonda

Abstract

The aim of the present study was to verify the findings regarding the differences in perceived
job insecurity based on gender, age and length of education in countries that participated in
the fifth round of the European Social Survey. The analysis focused on employed people with
unlimited or limited contracts, within the age range of 25-60. The final sample consisted
of 23,658 respondents; men (44.3 %) and women (55.7 %). The results suggested a different
magnitude of impact of the individual characteristics on perceived job insecurity in the par-
ticipating counties. Gender differences in perceived job insecurity were significant only in
four countries. Differences in perceived job insecurity based on the age of respondents were
significant in eight countries, whereas differences based on the level of education were signifi-
cant in fourteen countries. This study provides a basic overview of the current job insecurity
situation.

Keywords: job insecurity, individual characteristics, European social survey

! Publikaény vystup je sti€astou riesenia grantu VEGA, projektu ¢. 2/0172/15 s nazvom ,.Vnimanie bezpecia
v kontexte osobnosti a prace®.
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Teoretické vychodiska

Vyskum, ktory sa svojim zameranim najviac priblizuje zamestnaneckej neistote sa orien-
tuje na nezamestnanost. Zamestnanecka neistota je, ale v tomto type vyskumu vnimana, len
ako obdobie pred samotnou stratou prace (Buchtova a Snopek, 2012) — akysi chronologicky
predchodca, ¢i pocitovana predzvest straty prace. Hoci takéto vnimanie zamestnaneckej neis-
toty je v kontexte vyskumu nezamestnanosti adekvatne. V pripade zamestnaneckej neistoty,
ako samostatného a na nezamestnanosti nezavislého konceptu sa jedna o prilisna simplimi-
fikaciu fenoménu, ktory aktualne predstavuje jeden z najzavaznej$ich socialno-pracovnych
problémov. Zamestnanecka neistota, ako samostatny koncept, moze byt zadefinovana diskre-
panciou medzi mierou istoty, aku jedinec pocituje a aku by rad pocitoval (Hartley, Jacobson,
Klandermans a van Vuuren, 1991). Heaney, Israel a House (1994) poukazuju skor na celkové
znepokojenie vzhladom na buducu existenciu pracovného miesta. De Witte, (2005) defini¢ne
vymedzuje zamestnanecku neistotu, ako vnimané ohrozenie prace a obavy tykajtce sa tejto
hrozby. Ako mozno vidiet na priklade troch uvedenych definicii, autori pri konstruovani defi-
nicie akcentuju rozne aspekty zamestnaneckej neistoty. Avsak ako podotyka De Witte (2005)
definicie zamestnaneckej neistoty zvac¢sa vychadzaju zo styroch kluc¢ovych predpokladov:
1.  Subjektivne vnimanie
2. Neistota vo vztahu k buducnosti
3. Nedobrovolnost
4. Pocit bezmocnosti

Antecedenty zamestnaneckej neistoty

Kategorizacie antecedentov zamestnaneckej neistoty sa v odbornej literatire roznia.
Najviac zauzivané je vSak delenie diferencujuce tri zakladné kategérie zdrojov zamestnanec-
kej neistoty (Greenlagh a Rosenblatt, 1984):
—  Organiza¢né a environmentdlne podmienky
—  Individudlne charakteristiky a charakteristiky pracovnej pozicie
—  Osobnostné charakteristiky

Predkladany prispevok sa venuje najzakladenej$im individualnym charakteristikam:
rod, vek a dizka vzdelania.

Rod

Vyskumné zistenia o vplyve rodu na mieru prezivanej zamestnaneckej neistoty nie st
konzistentné. Doposial realizované §tudie je mozné kategorizovat do troch skupin. Do prvej
kategorie spadaju zistenia, ktoré nepodporili existenciu rodovych rozdielov (Gaunt a Benja-
mina, 2007; Ndswall a De Witte 2003; de Bustillo a de Pedraza, 2010). Do druhej kategoérie
spadaju zistenia, ktoré preukazali vyssiu mieru prezivania zamestnaneckej neistoty u muzov.
Tieto vysledky sa v teoretickej rovine naj¢astejsie odvolavaju na model muzského zZivitela
(Mauno a Kinnunen, 1999; Ndswall, Sverke a Hellgren, 2001; Rosenblatt, Talmud a Ruvio
1999). Tretia kategéria zahrna zistenia, ktoré preukdzali vys$siu mieru prezivania zamest-
naneckej neistoty u zZien (Ito a Brotheridge, 2007; Lastad, Berntson, Naswall a Sverke, 2014,
Mauno a Kinnunen, 2002; Emberland a Rundmo, 2010)

Vek
Vek rovnako ako rod patri medzi premenné, ktorych spojitost s prezivanim zamest-

naneckej neistoty je nejasna. Cast vyskumnych zisteni indikuje, Ze s pribudajicim vekom
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narasta aj miera prezivanej zamestnaneckej neistoty (de Bustillo a de Pedraza, 2010; Naswall
a De Witte, 2003). Na druhej strane, ale existuju aj zistenia, ktoré poukazuju na opacny vztah,
teda ¢im mladsi je zamestnanec tym vys$iu mieru zamestnaneckej neistoty preziva (Lastad,
Berntson, Néswall a Sverke, 2014). V literature vsak existuju aj vyskumy, ktoré nepotvrdili
signifikantny vplyv veku na mieru prezivania zamestnaneckej neistoty (Naswall a De Witte,
2003).

Vzdelanie

Na rozdiel od vyssie popisanych premennych vztah vzdelania k zamestnaneckej neis-
toty je o Cosi jasnejsi a podporeny konzistnej$imi vyskumnymi zisteniami. Vacsina $tudii sa
zhoduje v zisteni, ze jedinci s niz§ou mierou vzdelania celkovo prezivaju viac zamestnaneckej
neistoty (Naswill a De Witte, 2003; Munoz de Bustillo a de Pedreza, 2010; Ito a Brotheridge,
2007; Kirves, De Cuyper, Kinnunen a Natti, 2011)

Ciel

Cielom $tudie bolo overit predchadzajice vyskumné zistenia a ich platnost pre krajiny
zapojené do piateho kola ESS (The European Social Survey), realizovanom v 2010. Primar-
nym usilim tejto $tudie bolo venovat pozornost len zdkladnym zvolenym individualnym
premennym: vek, rod a vzdelanie.

Vyskumny subor a metodika

Vyskumny subor pozostaval z respondentov piateho kola ESS, ktorého sa zucastnilo
27 krajin. Vzorka bola zredukovana len na zamestnanych jedincov, a to bud na dobu ur¢ita,
alebo neurcita vo vekovej kategorii od 25 do 60 rokov. Vysledna vzorka pozostavala z 23 658
respondentov z toho 10484 (44,3 %) muzov a 13174 (55,7 %) zien. Priemerny vek responden-
tov bol 43,23 roka (SD = 10,11). Vo vsetkych krajinach bol vyber respondentov reprezenta-
tivny. Statistické merania boli vykonané az po aplikovani dizajnovych véh (Ganninger, 2013).
Data boli analyzované prostrednictvom IBM SPSS 22.0, pricom bola vyuzita deskriptivna
Statistika a Studetov T- test pre dva nezavislé vybery a ANOVA.

Miera zamestnaneckej neistoty bola zistovana prostrednictvom polozky G 32: V praci
mam istotu, ze ma nevyhodia. Odpovedova skala polozky bolo prepélovana, tak aby vyssie
skére indikovalo vy$$iu zamestnaneckt neistotu a naopak. Skéla po prepolévani: 1 - velmi
vystihuje 4 — vdbec nevystihuje.

Vysledky

Cielom vyskumu bolo overit predoslé zistenie a ich platnost pre krajiny, ktoré sa zacast-
nili piateho kola ESS. Este pred porovnanim respondentov na zaklade vybranych individual-
nych charakteristik, bolo potrebné zistit celkovli mieru prezivania zamestnaneckej neistoty
pre jednotlivé krajiny.

Ako mozno vidiet v Grafe 1 najniz$iu mieru zamestnaneckej neistoty udavaji res-
pondenti z Estonska, zatial ¢o najvy$s$iu mieru zamestnaneckej neistoty uvadzaja slovenski
respondenti. Vo vsetkych nasledujucich grafoch st krajiny zoradené podla miery prezivanej
zamestnaneckej neistoty od najniz$ej po najvyssiu, tak ako znazornuje Graf 1.
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V praci mam istotu, Zze ma nevyhodia.

40
35
30
25
20
oL
10 I
(;;oo‘*:«f @‘i@%ﬁl@y\«é”’;z&:\e)‘;‘;@’l‘;@‘i&&‘ié‘;:‘;é@z@i (\Qfo&q’%‘;@@*;q‘& v‘ﬂ&‘i@’;‘i&i\ 7,«‘*:@"'0@‘3"2 &
< t).@\ & <~ ‘c,Q’b A S ‘(‘:&?@ V‘{bqoé' COO < o°

1 (velmi vystihuje ) - 4 (vdbec nevystihuje )

Graf 1: Hodnoty priemerného skoére zamestnaneckej neistoty v 27 krajinach

V praci mam istotu, Ze ma nevyhodia.

40
35
30
25
20
15
wo e 0UOUOURIREn
10
0 O & © O © .2 @ O P2 o O WO O ©
&o‘:é' \@} ”b\i&s}“\oiq)%& \«cs: “éi; &e}‘;&ao‘*o.,f‘:o&&*qg\s&f}{i & \«3"@5 o ‘pi: o?‘t- :;\ %“e@c‘."t’@: &
A@

EmuZi ®Zeny

1 (velmi vystihuje ) - 4 (vdbec nevystihuje )

Graf 2: Porovnanie priemerného skore zamestnaneckej neistoty u muzov a zZien

Ako znazornuje Graf 2, rozdiely medzi muzmi a Zenami v priemernych hodnotach
preZivanej zamestnaneckej neistoty neboli na prvy pohlad vyrazné. Statisticky sme rodové
rozdiely overili Studetovym T-testom, ktorého vysledky poukazuju na Statisticky vyznamné
rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty len v $tyroch krajindch. Zeny prezivali vy$siu
zamestnanecku neistotu v Dansku, Chorvatsku a Litve, zatial ¢o vo Finsku boli neistej$i muzi
(Tabulka 1).

113 -



Tabulka 1: Vysledky t-testu pre rodové rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty.

Krajina Rod Priemer SD t p
muzi 2,05 0,91

Dansko - -2,23 0,026
zeny 2,23 1,02
muzi 1,96 0,92

Finsko . 2,20 0,028
zeny 1,80 0,89
muzi 2,52 1,06

Chorviatsko - -2,50 0,014
zeny 2,77 1,05
muzi 2,27 0,84

Litva - —4,77 0,000
zeny 2,63 0,81

V praci mam istotu, Zze ma nevyhodia.
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Graf 3: Porovnanie priemerného skore zamestnaneckej neistoty na zaklade veku

Ako mozno vidiet v Grafe 3, vekové rozdiely st v niektorych krajinach vyraznejsie, ako
v inych. Statistickd analyza potvrdila rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty na zaklade
veku v 8 krajinach, ako mozno vidiet Tabulke 2. Post hoc testy priniesli nasledovné ziste-
nia. V Grécku a Chorvatsku prezivala najmladsia vekova skupina signifikantne vys$siu mieru
zamestnaneckej neistoty ako najstarsia vekova skupina. Opacny trend bol zaznamenany vo
Velkej Britanii kde vekova skupina 49-60 vykazovala signifikantne vy$s$iu mieru zamest-
naneckej neistoty ako vekova skupina 25-37. V Rusku, Litve a Madarsku prezivala stredna
vekova kategodria signifikantne vys$iu zamestnanecku neistotu ako najmlads$ia skupina.
V Spanielsku, ako v jedinej krajine, boli zistené signifikantné rozdiely medzi vietkymi sku-
pinami, pri¢om s klesajucim vekom narastala neistota. Specificky vysledok bol zaznamenany
v pripade Belgicka, kde post hoc test poukazal na signifikantne vys$$iu mieru zamestnaneckej
neistoty v strednej vekovej skupine oproti najstarsej vekovej kategorii.
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Tabulka 2: Vysledky ANOVY pre vekové rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty.

Krajina . Sucet dfn dfd F p
stvorcov
Belgicko 6,06 2 632 3,05 0,048
§panielsko 50,43 2 623 23,07 0,000
k3
\B,:it;na 9,32 2 767 5,00 0,007
Grécko 11,75 2 462 5,32 0,005
Chorvatsko 8,79 2 441 3,96 0,020
Madarsko 5,06 2 549 3,37 0,035
Litva 11,57 2 540 8,51 0,000
Rusko 8,24 2 977 5,00 0,007
V praci mam istotu, Zze ma nevyhodia.
4.0
3.5
3.0
2.5
2.0
“1l I | ‘
10
.é"‘g w“’& \‘;&.b“\’{p -o‘;{p d‘}a—o «57’6\ z‘gve\‘;@ (\‘;{p «\';@ & © 5\':’& é\‘@ '\9\'&0.@@ ‘\3{9 o’;*'o Q'\& \')"ﬁ. «‘;{9 ‘b\‘;‘g -'v‘}'o «‘*o 'z‘} t}'%\L &\l—
| niZsie vzdelanie vy$Sie vzdelanie

1 (vefmi vystihuje ) - 4 (vbbec nevystihuje )

Graf 4: Porovnanie priemerného skdre zamestnaneckej neistoty na zaklade vysky vzdelania

Pri posudzovani vplyvu dlzky vzdeldvania na zamestnaneckd neistotu boli respondenti
rozdeleni do dvoch skupin. Prvi skupinu tvorili respondenti, ktorych dizka vzdelavania bola
kratsia ako 14 rokov (vratane), druha skupina bola tvorend respondentmi so vzdelavanim
trvajucim dlhsie ako 15 rokov. Pri zistovani rozdielov v prezivani zamestnaneckej neis-
toty na zdklade dizky vzdelania sme vyuzili Studetov T - test, ktorého vysledky poukazali
na signifikantné rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty na zaklade dizky vzdeldvania
v 14 krajinach. Ako znazornuje Tabulka 3, zamestnanci s niz§im vzdelanim vykazovali signi-
fikantne vys$$iu zamestnanecku neistotu vo vsetkych 14 krajinach.
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Tabulka 3: Vysledky t-testu pre rozdiely v prezivani zamestnaneckej neistoty na zaklade
vysky vzdelania.

Krajina Vzdelanie Priemer SD t p
nizsie 2,80 0,81
Bulharsko — 6,19 0,000
vyssie 2,39 0,85
nizsie 2,74 1,22
Cyprus 3,46 0,001
vyssie 2,13 1,16
e A nizsie 2,93 0,93
Ceskd 2,85 0,004
Republika vyssie 2,73 0,98
nizsie 2,15 1,05
Nemecko 4,64 0,000
vyssie 1,88 0,90
i nizsie 2,94 1,04
Grécko 3,08 0,002
vyssie 2,64 1,06
, nizsie 2,74 1,05
Chorviatsko 2,70 0,007
vyssie 2,45 1,06
o nizsie 1,71 0,89
Svajciarsko 1,99 0,048
vyssie 1,56 0,78
. nizsie 2,52 0,93
Irsko 3,61 0,000
vyssie 2,16 1,04
nizsie 2,12 0,81
Izrael 2,85 0,006
vyssie 1,87 0,82
. nizsie 2,83 0,79
Litva 4,55 0,000
vyssie 2,71 0,84
nizsie 2,68 0,87
Portugalsko 3,73 0,000
vyssie 2,33 0,87
nizsie 2,25 0,90
Slovinsko 3,36 0,001
vyssie 1,98 0,85
nizsie 3,21 0,92
Slovensko 2,52 0,012
vyssie 3,01 0,95
. nizsie 2,35 0,97
Ukrajina 3,98 0,000
vyssie 2,05 0,83
Diskusia

Cielom prispevku bolo overit predoslé zistenia o rozdieloch v prezivani zamestnaneckej
neistoty na zaklade rodu, veku a dlzky vzdelania v krajinach, ktoré sa zti¢astnili piateho kola
ESS.

Pri testovani rodovych rozdielov sa siginifikatné rozdiely nepreukazali v 23 krajinach.
Toto zistenie nie je prekvapivé, predovsetkym vzhladom na stupajici pocet dvoj-prijmovych
rodin, v ktorych uz paradigma muzského zivitela rodiny nie je aplikovatelna. Avsak v pripade
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Finska muzi prezivali signifikantne vyssiu mieru zamestnaneckej neistoty. Toto zistenie je
v stilade s niektorymi predchadzajicimi zisteniami (Mauno a Kinnunen, 1999; Naswall et al.,
2001; Rosenblatt et al., 1999). Zaroven je ale v protiklade so zisteniami Munoza de Bustillo
a de Pedreza (2010), ktoré poukazuju na nesignifikantnost vztahu medzi rodom a zamestna-
neckou neistotou vo Finsku. Na teoretickej urovni by sa toto zistenie dalo vysvetlit modelom
muzského zivitela rodiny, ktory hovori o primarnej zodpovednosti muza za finan¢né zabez-
pecenie rodiny. Tento tlak posobi ako stresor, vdaka ktorému sa nasledne muz viac obava
straty prace a je nachylnejsi na pocitovanie zamestnaneckej neistoty. Toto oddvodnenie sa
vSak nezda byt aplikovatelné na stav finskeho pracovného trhu, kde zamestnanost muzov
v roku 2010 dosahovala 69,38 %, zatial ¢o zamestnanost Zien 66,92 % (OECD?, 2015) a zaro-
ven uroven Gini koeficientu predstavovala 0,265 (OECD?, 2015). Analyza rodovych rozdielov
dalej odhalila, Ze Zeny v Dansku, Chorvatsku a Litve su nachylnejsie na prezivanie zamest-
naneckej neistoty, ¢o je v sulade s niektorymi predoslymi zisteniami (Mauno a Kinnunen,
2002; Emberland a Rundmo, 2010). Intenzivnej$ie prezivanie zamestnaneckej neistoty u zien
byva c¢asto odovodnené ich zranitelnejs$im postavenim na trhu prace, niz§ou moznostou
zamestnatelnosti a ¢astejsim porusenim psychologického kontraktu zo strany zamestnava-
tela (Edwards, Rust, McKinley a Moon, 2003).

Vztah medzi vekom a zamestnaneckou neistotou nebol $tatistickou analyzou podporeny
v 19 krajinach, ¢o je v kongruencii s niektorymi predoslymi zisteniami (Ndswall a De Witte,
2003; Kinnunen a Natti, 1994). Avsak v 8 krajinach boli signifikantné rozdiely zaznamenané.
V Rusku, Litve a Madarsku prezivala stredna vekova kategdria (38-48) signifikantne vys-
$iu zamestnanecku neistotu ako najmladsia vekova kategdria. Rovnako aj priemerné skore
zamestnaneckej neistoty v tychto krajinach bolo vyssie, hoci nie signifikantne, pre stredna
vekovu kategoriu ako pre najstarsiu. Mozno si teda v§imnut oblukovy tvar krivky, kde naj-
mladsia a najstarsia vekova kategdria pocituje nizsiu neistotu, ako stredna kategéria. Rov-
naké zistenie prezentuju aj Fullerton a Wallace (2007) na americkej vzorke. Vysvetlenim
tychto rozli¢nych zisteni, mdze byt aj skutoc¢nost, ze prave jedinci v strednom veku su este
zatazeni hypotékami a zaroven maju deti vo veku povinnej $kolskej dochadzky, s ktorymi
sa spajaju nezanedbatelné finan¢né vydavky. Ich obavy zo straty prace mozu vyplyvat prave
zo zodpovednosti, ktort nesu. V Grécku a Chorvatsku preziva signifikantne vyssiu mieru
neistoty najmladsia vekova skupina oproti skupine najstarsej. Toto zistenie modze stvisiet
s problematickym obdobim vstupu na pracovny trh v tychto krajindch. Statistiky OECD!
(2015) uvadzaju 32,6 % nezamestnanost mladych v Chorvatsku a 32,9 % mladych v Grécku,
pricom priemer 28 krajin Eurépy je 20,7 %. Treba vsak brat do uvahy, Ze tieto percentudlne
udaje boli ziskané na vzorke jedincov vo veku 15-24. Aj napriek tomu nam tieto percentu-
alne tdaje hovoria vela o situacii pracovnom trhu v danej krajine, v oboch krajinach sa neza-
mestnanost mladych pohybuje nad eurépskym priemerom priblizne o 12 %. V Spanielsku
sa signifikantné rozdiely preukazali medzi vSetkymi vekovymi skupina, najvyssiu neistotu
vSak uddvala najmladsia skupina. Miera nezamestnanosti mladych dosahuje 41,5 %, ¢o je
20 % viac, ako eurépsky priemer. Navyse Golshova (2002) uvadza, ze vstup na trh prace je
v Spanielsku charakteristicky nedostato¢nou kontraktudlnou istotou. Zaujimavé vysledky
boli zistené v pripade Velkej Britanie, kde najstarsia skupina (49-60) prezivala signifikantne
vyssiu neistotu ako najmladsia, rovnako aj priemerné skore zamestnaneckej neistoty bolo
pre najstarsiu skupinu vyssie, ako pre strednu nie vsak signifikantne. K opa¢nym vysledkom
dospeli napriklad Chung a van Oorschot (2010), ktori zistili, Ze vekova skupina 50-64 sa citila
istejSie ako zamestnanci v ostatnych vekovych kategériach. Avsak vyssia neistota najstarsej
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vekovej kategorie sa da vysvetlit nizsou mobilitou na pracovnou trhu, ktora méze sposobo-
vat vy$siu nachylnost na pocitovanie zamestnaneckej neistoty. Starsi zamestnanci sa obavaju
0 svoje pracovné miesto, pretoze v pripade jeho straty je pre nich tazsie sa opdtovne zamestnat,
¢o suvisi s diskriminaciou na zaklade veku, ktora je zavaznym problémom vo Velkej Britanii
(Taylor a Walker, 1997).

Di’ka vzdelivania nesposobovala rozdiely v miere prezivania zamestnaneckej neistoty
v 13 krajinach. V Bulharsku, Litve, Cesku, Nemecku, Svajéiarsko, Grécku, Chorvatsku, Izra-
eli, Portugalsku, Slovinsku, Slovensku, Ukrajine, frsku a na Cypre jedinci s krat$ou dizkou
vzdelavania udavali vyssiu mieru zamestnaneckej neistoty, ako jedinci s dlhsou dobou vzde-
lavania, ¢o je v sulade s predchadzajticimi zisteniami (Naswall a De Witte, 2003; Munoz de
Bustillo a de Pedreza, 2010; Ito a Brotheridge, 2007; Kirves et al., 2011). Tieto zistenia podpo-
ruji aj tatistiky OECD? (2015) o nezamestnanosti na zaklade dizky vzdelania z roku 2010,
kde priemerna miera nezamestnanosti u ludi s terciarnym vzdelanim bola 4,7 %, zatial ¢o
priemerna miera nezamestnanosti u fudi so stredoskolskym vzdelanim bola 7,5 %. Najvyssiu
nezamestnanost vykazovali jedinci s niz§im ako stredoskolskym vzdelanim 12,5 %.

Zistenia poukazuju na vyrazné odlisnosti posobenia individudlnych premennych
na mieru prezivania zamestnaneckej neistoty v zavislosti od konkrétnej krajiny. Je preto
potrebné venovat dalsie vyskumné usilie na odhalenie premennych, ktoré tieto vztahy ovplyv-
nuju, pricom sa pravdepodobne jedna predovsetkym o environmentalne faktory (ochrana
zamestnancov, miera nezamestnanosti, vplyv odborov a i.). Dalsim dévodom na pokracova-
nie vo vyskumne problematiky zamestnaneckej neistoty a to predovsetkym na tizemi Sloven-
skej a Ceskej Republiky je vedlajsie zistenie tejto $tidie, ktoré povazujeme za nutné zddraznit.
Vysledok porovnania 27 krajin v miere prezivanej zamestnaneckej neistoty preukazal, Ze Slo-
vensk4 a Ceskd Republika v tomto porovnani predstavujt dve krajiny s najvys$ou prezivanou
zamestnaneckou neistotu. Pri realizacii dal$ich vyskumov by bolo vhodné vyuzit kompletna
$tandardizovand metodiku, kedZe tento prispevok zistoval zamestnanecku neistotu len pro-
strednictvom jednej pomerne $iroko formulovanej polozky, ¢o zaroven povazujeme za jeho
hlavny limit. Meranie zamestnaneckej neistoty pomocou jednej polozky nie je dostato¢né,
predovsetkym z dovodu nemoznosti diferencovat konkrétny typ neistoty: afektivna/kogni-
tivna. Zistovanie neistoty jednou polozkou rovnako neumoznuje multidimenzionalny nahlad
na zamestnaneckd neistotu a obmedzuje jej ponimanie len na globalny pristup. Prinosom
tejto Studie je orientdcia na aktudlnu problematiku tykajiucu sa pracujicej populdcie, ktora
v sicasnosti na nasom uzemi vyrazne absentuje.
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Abstrakt

V prispevku prezentujeme vysledky vyskumu osobnostnych charakteristik jednotlivych
zamestnaneckych vekovych skupin. Popri zmenach vo fyzickych vlastnostiach, percepénych
schopnostiach a v celkovom fyzickom stave, sa vo vyskumoch venuje pozornost aj psycho-
logickym Specifikam jednotlivych skupin zamestnancov, s osobitnym ohladom na skupinu
vo veku 50 a viac rokov. Cielom vyskumu je dokumentovanie rozdielov medzi osobami vo
veku 50 a viac rokov v porovnani s mladsimi zamestnancami, aby bolo mozné poskytnut
praxi podnety pre $pecifické manazérske zaobchadzanie s touto skupinou zamestnancov.
Aktualnost témy vyplyva z faktu, Ze podiel tejto skupiny zamestnancov na celkovom pocte
zamestnanych ludi sa bude neustale zvySovat. Vysledky boli ziskané na zamestnaneckej
vzorke 174 oso6b, ktori presli psychodiagnostikou v ramci zamestnaneckého pomeru. Na zis-
kanie udajov sme pouzili osobnostny dotaznik 16 PF5. Vysledky poukazuju na niz$iu uroven
spontannosti, ¢o je typicky vekovy znak. Zamestnanci 50+ su disciplinovanejsi, lojalnejsi
a vykazujici vy$siu mieru sebakontroly, ¢o koreluje so spolahlivostou. V miere otvorenosti
voci zmenam nie si medzi jednotlivymi vekovymi skupinami rozdiely. Takisto nie st zistené
v celom subore rozdiely v ukazovateli ,,anxieta“. Vysledky nazna¢uju mozny pokles extraver-
zie a narast anxiety v suvislosti s vekom.

KTlucové slova: Age manazment, zamestnanci 50+, psychologické charakteristiky zamestnan-
cov 50+, star$i zamestnanci

Abstract

The paper presents the results of research of personality characteristics of particular employee
age groups. In addition to changes in physical characteristics, perceptual abilities and the
overall physical condition in research is paid attention to the psychological specificities of
different groups of staff with particular regard to the group aged 50 and over. The aim of the
research is to document differences among people aged 50 and over compared to younger
employees, in order to provide practical suggestions for specific managerial treatment of this
group of employees. Timeliness of topic stems from the fact that the share of this group of
employees in the total number of employed people will continue to rise. The results were
obtained in total, the employee sample of 174 people who passed psychodiagnostics within the
employment relationship. To obtain the data we used personality questionnaire 16 PF5. The
results point to a lower level of spontaneity, which is a typical sign of elderly people. The 50+
employees comapring gto younger groups are more disciplined, loyal and showing a greater
degree of self-control, which correlates with reliability. To the extent openness to change are
not among different age groups differences. They are also not found in the whole group dif-
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ferences in the indicator “anxiety”. The results suggest a possible decline in extraversion and
increase anxiety in connection with age.

Key words: Age management, employees 50+, psychological characteristics employees 50+,
older employees

Uvod

Rychle zmeny v technolégiach sa podpisuju na objektivne zvysenych poziadavkach
na adaptabilitu zamestnancov. Najmarkantnej$ie sa tieto zmeny prejavuju u najmladsej
a najstarsej skupiny zamestnancov. Vekovo Specifické kohorty sa takto stavaji aj predmetom
zaujmu socialnej politiky ¢i uz ako mladi, do 26 rokov fyzického veku, alebo ako tzv. generacia
50+, to je starsi ako 50 rokov. Tieto skupiny su zakonom povazované za tzv. znevyhodnenych
uchadzacov o pracu (§ 8 Zakona ¢. 5/2004 Zb.), ktoré vyzaduju Specificku starostlivost social-
nej politiky (Mrmusova, 2007). V suvislosti so starnutim populdcie sa hovori o rozvijajtcej sa
spotrebitelskej skupine starsich Iudi ako o ,,striebornej ekonomike® (Palenik at al., 2012). Obe
tieto vekové skupiny st predmetom zvysenej politickej, ale aj poradenskej pomoci v suvislosti
s rieSenim ich problémov so zamestnanostou.

V psycholdgii sa venuje pozornost vekovym rozdielom v osobnostnych vlastnostiach
s cielom pochopit a popisat dynamiku vyvinovych zmien a osobnostné $pecifika jednotlivych
vekovych skupin ako zakladu pre formulovanie socialnych, manazérskych a marketingovych
stratégii (Twenge, Campbell, 2008; Tulgan, 2013).

Vo vztahu k $pecifickej skupine zamestnancov nad 50 rokov fyzického veku sa pozornost
venuje viac ich postaveniu na trhu prace (napr. Butorova at al., 2013). V tejto suvislosti Gregar
a Pejrova, (2014) opravnene poukazuji na deficit pozornosti venovanej zamestnancom vo
veku nad 50 rokov (50+).

V slovenskych pomeroch je pritom v tejto vekovej skupine 30-36 % vsetkych zame-
stnancov (Butorova at al. 2013), pricom demografické studie prognézuju skor stabilitu a narast
tohto podielu.

Zdroje zaujmu o problematiku zamestnancov vo veku nad 50 rokov vyplyvaju podla
nasho nazoru z nasledovnych dévodov:

Zdravie fyzické aj mentalne

Bezna zivotna empiria informuje o zmendch vo fyzickych aj psychickych schopnostiach
Tudi vo veku po 50-tke. Zakonite vznikaju otazky, aka je tato skupina zamestnancov z hladi-
ska tychto schopnosti vo vztahu k poziadavkam prace?

Vedy o ¢loveku konstatuja relativne trvalé biologické a psychologické vyvinové zmeny
nastupujuce v tomto obdobi. Vyskumné zistenia sa viac orientuju na zdravotné aspekty (napr.
Crawford, J. O., Graveling, R. A., Cowie, H. A, Dixon, 2010) nez na aspekty psychologické.
Skimaju sa rozlicné aspekty fyzickej zdatnosti a zdravia tejto kategdrie zamestnancov (Fisher,
Souza-Poza, 2007; Wegmann, McGee, 2004), mentalneho zdravia (Gallo, Bradley, Siegel,
Kasl, 2000). Rozsiahla metanalyticka $tidia vztahu veku vykonnosti (McEvoy, Cascio, 1989),
neukazuje na uzky vztah veku a pracovnej vykonnosti. Vekové korelacie a vykonnosti z hla-
diska charakteru prace vsak existuju — vekovo starsi zamestnanci menej pracuju v profesiach,
ktoré vyzaduju znalosti informacénych technologii, finan¢nych operacii, st naro¢né na mobi-
litu ¢i fyzicka zdatnost (banici), Trexima, (2015). Kordo$ova a Novotny (2013) konstatuju
vyssie riziko k urazom z dévodov posmyknutia, padu pri chddzi, pri zasahovani do strojnych
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zariadeni, ale aj z dovodov pozitia alkoholu... Co tiez poukazuje na vykonové diferencie vo
vztahu k veku.

Technoldgia

Technologické zmeny urychluju kolobeh obnovy, ¢o zvysuje naroky na adaptabilitu
pracovnej sily v oblastiach, ktoré kladu zvysené naroky na osvojenie si technickych noviniek
a udrziavanie kvalifikacie. Vyskum Treximy (2015) ukazuje inklinovanie mladsich zame-
stnancov k praci vo finan¢nictve, obchode, informac¢nych technolégiach. Ide o tzv. nové pro-
fesie, ktoré vznikaju s rozvojom sluzieb a technoldgii s nimi spojenymi.

S tym suvisi poziadavka zvysenia inovativnosti v produkénom procese, ktora vyzaduje
kontakt s najnovsimi technologickymi poznatkami, otvorenost vo¢i zmenam a schopnost
akceptovat zmenu. Predpoklada sa, a aj bezna empiria a vyskumy (Butorova et al. 2013, Kor-
dosova a Novotny (2013) potvrdzuju, ze proces osvojovania si novych poznatkov je u starsich
zamestnancov pomalsi; otdzkou zostava ich ochota prijimat zmeny, ktora je tiez diskutovana.

Riadenie firiem

Vzrasta podiel tejto vekovej skupiny na celkovom pocte zamestnancov - v malych
firmach je to 36 %, vo firmach nad 50 zamestnancov 30 % (Butorova et al. 2013). Vo firmach,
ktoré vyrabaju s vysokou pridanou hodnotou vzrasta vyznam cloveka ako ¢initela konkuren-
cieschopnosti v prostredi, ktoré je naro¢né na kvalifikovanost (= zamestnanec ako pracovna
sila ma ,,vysoku pridant hodnotu®). V tejto suvislosti mozno oc¢akavat diferenciaciu pristupu
firiem k tejto skupine zamestnancov - tam, kde je potrebna fyzicka vytrvalost, sikovnost
a percepcna zdatnost pri pracach, na ktoré postacuje niekolkodnové zaucenie, tam nebude
extrémny zaujem na podporu zamestnavania zamestnancov nad 50 rokov ...

Vo firmach sa presadzuje filozofia ,,rovnosti $anci®, ktora zahrfna aj vekové skupiny.
Na Slovensku v ramci zdruzenia Business Leaders Forum (BLF) (www.blf.sk) existuju aktivity
na podporu zamestnania starSich zamestnancov. Okrem spolo¢nosti z finan¢ného sektoru
sa v BLF zdruzuju firmy z obchodu, elektrotechnického, stavebného, strojarskeho priemyslu
a z energetiky. Ide vdacsinou o firmy, kde je potrebny vyssi skiisenostny potencial zamestnan-
cov, ¢o hra ,do karat® prave skupine nad 50 rokov.

V praxi sa objavuju $pecifické manazérske a organiza¢né programy, ktoré maji udrzat
pracovnu schopnost tejto skupiny zamestnancov, napr. v spolo¢nosti BMW (http://www.
bmwgroup.com).

V suvislosti so zamestnavani osdb nad 50 rokov existuje teda viacero empirickych stu-
dii o ich pracovnom potenciali najmé z aspektov ich postojov a fyzického stavu. Nenasli sme
vsak $pecialne $tudie, ktoré by sa zaoberali psychologickymi charakteristikami tejto skupiny
zamestnancov. Akceptujuc vplyv socialneho statusu na prejavy osobnosti, mali by sme veno-
vat pozornost aj moznym psychologickym charakteristikam tejto skupiny ludi. V si¢asnom
manazmente sa ujima koncept tzv. ,,age managementu®, ktory reaguje na $pecifické podmi-
enky zamestnavania jednotlivych vekovych skupin zamestnancov.

Ciel vyskumu

Pre prax managementu je dolezité, aby riadenie bolo proaktivne, to je aby sme v jeho
procese predchadzali moznym ,prekvapeniam® vyplyvajucim z nahlych a nepredvidanych
udalosti. Aj v age managemente tejto vekovej skupiny je aktualny proaktivny pristup, alebo
pristup ,ex ante“ o ktorom hovoria Gregar a Pejfova (2014). Cielom vyskumu je nacrtnat
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vychodiska pre ,age management zaspektu psychologickych osobitosti jednotlivych
vekovych skupin zamestnancov ako jeden z predpokladov pre ,ex ante“ manazérske riese-
nia. Takéto rieSenia umoznuju nastavit parametre manazérskeho rozhodovania tak, aby boli
v stlade s moznostami situdcie, ktora je definovana aj fyzickymi a psychologickymi charak-
teristikami zamestnancov.
Vyskumné otazky:
1. Aké su psychologické charakteristiky vekovej skupiny zamestnancov vo veku nad 50
rokov?
2. Ako sa odlisuju od mladsich skupin zamestnancov?
2.1. St star$i zamestnanci menej nachylni prijimat zmeny?
2.2. St star$i zamestnanci uzkostnejsi ako mladsi?
2.3. Aké st ich socialne vlastnosti?

Metoda vyskumu

Do vyskumu sme zaradili 174 0sob, ktoré absolvovali rutinné hodnotenie zamestnancov
v ramci development centier v poistovacej spolo¢nosti (144 0sdb, z toho 57 Zien); spolo¢nosti
poskytujucej sluzby v oblasti odpadového hospodarstva (21 majstrov) a 9 z obchodnej spo-
lo¢nosti (8 muzov ajedna zena). Podmienkami zaradenia do vyskumnej skupiny boli dve
kritéria — pracovny pomer dlhsi ako 3 mesiace a neexistencia vypovede.

Probandi boli rozdeleni do 4 skupin:

Do 30 rokov - 43

31-40 rokov - 53

41-50 rokov - 38

51 aviac - 40

Rozlozenie v skupinach je statisticky nevyznamné (CHITEST 0,382849)

Vysledky vyskumu

Vysledky boli spracované $tatistickymi programami - ANOVA (Excel) a TTEST (Excel).
Vyjadrené su v aritmetickych priemeroch.

Osobitne sme posudzovali skupinu z finan¢nej institacie, pretoze je mozné predpo-
kladat vplyv organizdcie na prejav niektorych osobnostnych vlastnosti. Takisto majstri zo
spolo¢nosti zaoberajicej sa odpadovym hospodarstvom st Specifickou skupinou z hladiska
zamestnancov — aby sa stali majstrami, museli preukazat aj $pecifické osobnostné vlastnosti
odli$né od radovych zamestnancov.

1. Usudzovanie - faktor B

V stvislosti s faktorom B hovorime o merani tzv. fluidnej inteligencii (Ri¢an, 1975).
Ide o analégiu Spearmanovho G faktoru. Je to schopnost riesit problém, ktoru si prinasame
a ktoré je relativne nezavisla na vzdelani.
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Tabulka 1: Vysledky faktoru B - vekové skupiny:

A B C D
do 30 31-40 41-50 51 a viac
9,581395 9,528302 8,421053 7,95
F 0,01 5,498449**
TTEST Avs.D 0,002291

Faktor B ,,meria“ schopnost usudzovat, ,reasoning®, ako schopnost abstraktného uvazo-
vania, rieSenia problému a schopnost spractivat nové informacie (Cattel, Schrueger, 2003). Ide
teda o schopnost adaptovat sa na problém. Tato schopnost vekom klesa, ¢o uz dokumentoval
Cattel (1967).

2. Extroverzia (extrovertovany vs. introvertovany)

Extroverzia je globalny faktor, ktory v 16 PF sytia faktory vrelost (A+), zivost (F+),
socialna neohrozenost (H+), otvorenost (N-) a socialna zavislost (Q2-). Vyskumy vekovych
rozdielov ukazuju pokles extroverzie syteny faktormi A a F.

Tabulka 2: Vysledky - extroverzia vekové skupiny:

A B C D
do 30 31-40 41-50 51 a viac
14,76744 15,9434 14,68421 14,475
F0,05 1,850506
Faktor F - Zivost
13,32558 12,24528 11,44737 9,85
F0,01 faktor F 5,612293

Zamestnanci v naSom vyskume sa v tomto globalnom faktore nelisia. Rozdiel je vo fak-
tore F — Zivost. T4to vlastnost sa vekom ,,straca“. Cim st nasi probandi star$i, tym viac st
vaznejsi, socidlne opatrnejsi, menej spontanni. Ide o vlastnost, ktora vekové skupiny odlisuje.
Tieto zistenia ddvaju odpoved na otazku 2.3 - star$i zamestnanci st vaznejsi, menej spontanni
a menej bezstarostni ako mladi. Ide o potvrdenie beznej Zivotnej empirie tak z pozorovania
ako aj z vlastnej skusenosti.

3. Anxieta (izkostny vs. pokojny)

V trovni anxiety nenachadzame rozdiely (Anxietu sytia faktory Emo¢na stabilita - C,
ostrazitost — L, Ustrachanost - O a Tenzia Q4). Ide o prekvapujuci vysledok, pretoze v pred-
chadzajucej analyze (Kalis, 2014) konstatujeme signifikantné rozdiely medzi vekovymi sku-
pinami s narastom anxiety vo veku 50 a viac. Tento vysledok je mozné pripisat existujicej
socialnej stabilite vSetkych troch firiem a aj charakteristike vyskumnej vzorky, ktora vznikla
ako mix z viacerych organizdcii s vlastnou kultarou.
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Tabulka 3: Vysledky - Anxieta - vekové skupiny

A B C D
do 30 31-40 41-50 51 a viac
6,361628 5,253774 6,278947 6,38
F 0,05 0,920725709

Ked sme z celého vyskumného suboru vyc¢lenili skupinu z finan¢nej institucie, dostali
sme $tatisticky vyznamny rozdiel medzi najmladSou skupinou (do 30 rokov) a najstarsou sku-
pinou nad 51 rokov, T = 0,01783.

Tento vysledok ukazuje na moznost $pecifickych rozdielov medzi skupinami v ramci
jednotlivych organizacii — anxieta je aj vlastnostou, ktora sa meni pod vplyvom Zzivotnych
okolnosti.

4. Nezavislost (nezavislost vs. prisposobivost)

Tato globalna vlastnost poukazuje na tendenciu jedinca konat nezavisle, aktivne, dérazne
a slobodne sa rozhodovat (Russel, Karol, 1997). podielaju sa na nej faktory Dominancia - E,
Socidlna smelost — H, Ostrazitost — L a Otvorenost k zmendm - QIl. Vekové stereotypy skor
prisudzuju star$im fudom urcitt opatrnost v rozhodovani az vahavost. V naom vyskume sa
tato tendencia nepotvrdila, aj ked klesajuci trend nazna¢uje moznu vekovu stvislost. Takisto
faktor E - socidlna dominacia medzi skupinou do 30 rokov a nad 51 rokov ukazuje mala
Statistickt vyznamnost v prospech mladsej skupiny zamestnancov.

Tabulka 4: Vysledky - Nezavislost

A B C D
do 30 31-40 41-50 51 a viac
17,03488 16,22642 16,25526 15,86
F0,05 0,765503
Faktor E - socialna dominancia
13,81395 12,35849 12,44737 12,525
TTEST1FaEA/D 0,050376

Star$i zamestnanci zda sa, maju tendenciu byt poslusnejsimi ako zamestnanci mladsi.
V skupine z financnej institucie je rozdiel medzi skupinou najmladsich a najstarsich v social-
nej dominancii (E) vysoko $tatisticky vyznamny (TTEST = 0,0001). M6Zeme si klast otazku,
ako tato tendencia suvisi s vy$$ou anxietou u skupiny z financ¢nej institticie a ako s predpokla-
danou firemnou kultarou...
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5. Sebakontrola (ovladajuci sa vs. neovladajuci sa)
Tabulka 5: Vysledky - sebakontrola

A B C D
do 30 31-40 41-50 51 a viac
10,15698 11,26132 11,00526 12,7525
F 0,01 4,544769*
Faktor F - Zivost
13,32558 12,2458 | 1144737 | 9,85
F 0,01 fa F 5,612293**
Faktor G - zasadovost
12,53488 1396226 | 1407895 | 159
F0,01fa G 5,37478*

Sebakontrola je vlastnost, ktora tyka ovladania svojich pudov a impulzivnych nutkani.
Prejavuje sa tak v oblasti spolo¢enskych noriem ako aj v oblasti beznej medziludskej komu-
nikdcie. Sebakontrolujuci Iudia st menej spontanni (F-), s viac zasadovi (G+), st viac per-
fekcionisticki (Q3+) a su prakticki (M-).

V nasom vyskume nachadzame vyznamné rozdiely v celom globalnom faktore, osobi-
tne vo faktoroch F a G. Zamestnanci nad 50 rokov st vaznej$i, menej spontanni a sociabilni
udrziavajuci si vacsi socidlny odstup. Su zasadovejsi z hladiska svojho vztahu k moralnym
normam, citlivejsi na spravodlivost ap. — st ale aj menej tolerantni, a viac rigoréznejsi v moral-
nom hodnoteni. Tieto vysledky vo vSeobecnosti zodpovedaju psychologickym predstavam
o ,star$ich® fudoch.

Pre organizaciu to znamena vyhodu z hladiska predpokladov k lojalite (G), ale zaroven
aj vacsiu senzitivitu na sposoby zaobchadzania.

6. Strnulost (strnuly vs. pristupny)

Strnulost je faktor, ktory odraza tendenciu jedinca prijimat nové stanoviska a myslienky.
Podielaju sa na nej faktory Vrelost — A, Senzitivita — I, Realistickost - M, Otvorenost voci
zmenam - Ql. Strnuli ludia st nepruzni, dokdzu sa obrnit voci vonkajsiemu svetu. Tento
faktor je koreldtom faktoru Otvorenost v Big Five. Vo veobecnosti su starsi zamestnanci
povazovani za menej pruznych (Butorova et al., 2013). Nase vysledky vSak tento nazor nepo-
trvrdzuju:

Tabulka 6: vysledky - strnulost vs. pristupnost

A B C D
do 30 31-40 41-50 51 a viac
-3,30581 -2,42925 -2,94211 -2,0925
F 0,05 0,950523

- 127 -



Z nasho pohladu ide o potesitelny a zaroven prijemne prekvapivy vysledok. Korespon-
duje s nasimi predchadzajucimi zisteniami, kde len velmi mladi ucastnici vyskumu su sig-
nifikantne otvorenejsi zmenam. Psychologicky je teda mozné predpokladat, Ze starsi zame-
stnanec je rovnako otvoreny voc¢i zmenam, ako zamestnanci mladi. Vyssia seriéznost dana
vyssou sebakontrolou a nizsia ,fluidna“ inteligencia mdzu spdsobovat pomalsiu adaptaciu
na problém, ¢o vSak nie je neprijimanie zmien.

Diskusia

Nas vyskum nepotvrdil rozdiely v akceptécii zmeny - ukazuje sa, Ze otvorenost pre nové
myslienky, pre zmeny nie je az tak citliva na starnutie, ako sa predpoklada; tento vysledok
potvrdzuje zistenia v predos$lom vyskume (Kalis, 2014). Nase zistenia ale nepotvrdzuju spravy
o zniZovani otvorenosti u starsej skupiny (Caprara, G. V., Caprara, M., Steca, 2003).

Vyznamné zistenie je o naraste sebakontroly, ktora je psychologickym zakladom pre
spolahlivost aj vykonnost. Goodwin, Schaei, (1969) konstatuju stabilitu faktoru G, F, M, ktoré
sa na tejto vlastnosti podielajui; narast nachadzaju vo faktore Q3; nas vyskum nachadza rozdi-
ely v zasadovosti (G) a zivosti (F). Narast sebakontroly je v zhode so zisteniami inych autorov
(napr. Allemand, Zimprich, Hendriks, 2008; Soto, John, Gosling, Potter, J. 2011).

Aké su psychologické charakteristiky vekovej skupiny zamestnancov vo veku nad 50
rokov? Ako skupinu by sme ich mohli charakterizovat pomerne obtazne. Do ich psychologic-
kych prejavov vstupuju roky skusenosti a zivot prezity v organizdcii, ktora ma svoju $pecificka
kultiru formujtcu socialnu aj osobnu identitu ¢lenov v organizacii. To st vplyvy spdsobujtce
rozptyl vysledkov.

Na druhej strane existuju skalopevné psychologické pravdy - s vekom klesa bystrost
a vzrasta skusenost a narasta sebakontrola, ¢o je korelat spolahlivosti.

Star$i zamestnanci st zasadovejsi, s vy$ssim zmyslom pre spravodlivost a su vaznejsi. To
napr. vysvetluje aj ich nechut zucastnovat sa roznych tzv. teambuildingov (pozri napr. Kordo-
$ova a Novotny (2013) alebo ich poziadavky, aby lektori boli vekovo star$i (vlastna lektorska
skusenost). Tato seridznost je sucastou spolahlivosti a aj lojality, ktora vo svojom vyskume
nachadzaju Gregar a Pejrova (2014). Vyssia uroven sebakontroly sa takto stava komparativ-
nou vyhodou stars$ich skupin zamestnancov.

Ako sa odlisuju od mladsich skupin zamestnancov?

Prekvapujuce je zistenie, ze su rovnako otvoreni k novym ideam a pocitom ako mladsi
zamestnanci. Napriek o¢akavaniam z inych vyskumov, nie st ani uzkostnejsi. Budi menej
spontanni, menej bezstarostni, ¢o sa prejavi v ich nizsej sociabilite.

Sahrn

N4&s vyskum nastolil niekolko otazok. V prvom rade ide o problém rozdielov medzi
organizaciami, ktoré su dané ich firemnou kultarou a technoldgiou. Zda sa, ze univerzalita
v tomto pripade neplati a vekové diferencie sa budt pravdepodobne lisit medzi jednotlivymi
organizdciami.

Problém navyskum je tiez statusova stratifikacia. Podla zisteni Treximy (2015)
na manazérskych postoch je takmer 50 % ludi nad 50 rokov. Asi je s nimi spokojnost bez
ohladu na ich psychologické vekové osobitosti.

Zamestnanci 50+ v spolo¢nostiach, ktoré vytvaraja vysoku pridant hodnotu budu tvorit
v buducnosti rozhodujtci podiel zamestnancov — odhadujeme urcite viac ako 30%tny podiel.
Na skupinu tychto zamestnancov je potrebné pozerat ako na cenny zdroj vedomosti vratane
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modelov pozadovaného pracovného spravania pre mladsich zamestnancov. Pristup k rieSeniu
zamestnavania osob 50+ vyZaduje proaktivny pristup (ex ante), Gregar, Pejfova, (2014) orien-
tovany v prvom rade na rozvoj ,krystalickej“ inteligencie, ¢o vyzaduje kultivovat skusenosti
tejto generacie prostrednictvom vzdelavania, inovacnych postupov, ucastou v riesitelskych
projektovych timoch. Ich vyuzitie pre mentoring sa priamo ponuka...

Takisto je potrebné individualizovat vo vztahu k tejto vekovej skupine spdsob ich riade-
nia. Su psychologicky citlivejsi na pravidla, moralku, z ¢oho vyplyva vyssia citlivost na pre-
javy nespravodlivosti. Vo vztahu k nim je potrebné s touto citlivostou pocitat a vyvarovat sa
spravania, ktoré by mohlo byt vnimané tymito zamestnancami ako necitlivé, nespravodlivé
alebo urazajuce.

Vzhladom na narastajuici podiel tejto vekovej skupiny zamestnancov zo vsetkych zame-
stnancov je potrebné, aby najmé prvoliniovi manazéri excelentne zvladali komunikaciu
s touto kategdriou podriadenych.
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Okolnosti dozivotniho trestu v CR
Circumstances of Life-imprisonmnent in the Czech Republic
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Abstrakt

Prispévek se zabyva komplexnimi podminkami osob, kterym byl ulozen dozivotni trest odnéti
svobody v ramci Ceské republiky. Dozivotni trest odnéti svobody vykondva v souc¢asnosti
po celé Ceské republice 50 jedincii a pocet osob odsouzenych k tomuto trestu stale nartista.
Odborna péce o tyto odsouzené je vysoce specificka a v ramci nedavné zmény legislativy
slozitd, vyzaduje komplexni posuzovani a peclivé promysleni postupnych krokt vytvareni
podminek pro daného odsouzeného. V ¢lanku jsou diskutovany mozné zptisoby naplnéni
doporuceni Evropského vyboru pro zabranéni muceni a nelidskému ¢i ponizujicimu zacha-
zeni nebo trestani, zejména v bodé integrace takto odsouzenych mezi bézné véznéné osoby.
Prispévek se zabyva konkrétnimi moznostmi véznénych osob odsouzenych k dozivotnimu
trestu odnéti svobody v CR, jejich celkovymi podminkami ve vykonu trestu a jejich perspek-
tivami do budoucna ve srovnani s jinymi zemémi.'

Klicova slova: odsouzeni k trestu dozivoti, penitenciarni psychologie, podminky ve vykonu
trestu Ceské republiky, Evropsky vybor pro zabranéni muceni a nelidskému ¢i ponizujicimu
zachazeni nebo trestani

Abstract

The paper deals with the complex conditions of persons who were sentenced to life imprison-
ment in the Czech Republic. At present, life imprisonment performs throughout the Czech
Republic 50 individuals. Moreover, the number of persons sentenced to this punishment is
growing. Professional care for these prisoners is highly specific and within recent changes
in legislation complicated, requiring a comprehensive assessment and carefully thought out
successive steps of creating conditions for individual prisoner. The paper discuss possible
fulfillment of the recommendations of the European Committee for the Prevention of Tor-
ture and Inhuman or Degrading Treatment or Punishment, in particular point of integration
between commonly follows sentenced inmates. The paper deals with the concrete possibilities
of prisoners sentenced to life imprisonment in the Czech Republic, the complex conditions in
the prison and their future prospects in comparison with other countries.

Keywords: sentenced to life-imprisonment, penitentiary psychology, conditions in prison in
Czech Republic, European Committee for the Prevention of Torture and Inhuman or Degrad-
ing Treatment or Punishment
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Uvod

Trest odnéti svobody na dozivoti je udélovan za velmi zavazné trestné ¢iny dle trestniho
zakoniku ¢&. 40/2009 Sb., § 54 odst. 3:

»1rest odnéti svobody na doZivoti miize soud ulozit pouze pachateli, ktery spdchal zvldst
zdavazny zlocin vraZdy podle § 140 odst. 3, nebo ktery pti spachdni zvldst zdvazného zlocinu
obecného ohroZeni podle § 272 odst. 3, vlastizrady (§ 309), teroristického titoku podle § 311
odst. 3, teroru (§ 312), genocidia (S 400), utoku proti lidskosti (§ 401), pouziti zakazaného bojo-
vého prostfedku a nedovoleného vedeni boje podle § 411 odst. 3, vale¢né krutosti podle § 412
odst. 3, perzekuce obyvatelstva podle § 413 odst. 3 nebo zneuZiti mezindrodné uzndvanych
a stdtnich znakii podle § 415 odst. 3, zavinil umysiné smrt jiného clovéka, a to za podminek, ze
a)  takovy zvldst zavazny zlocin je mimorddné zdavazny vzhledem k zvldst zavrzenihodnému

zpusobu provedeni ¢inu nebo k zvldst zavrzenihodné pohnutce nebo k zvldst tézkému

a tézko napravitelnému ndsledku a
b) ulozZeni takového trestu vyzZaduje uicinnd ochrana spolecnosti nebo neni nadéje, zZe by

pachatele bylo mozno napravit trestem odnéti svobody nad dvacet az do tficeti let.”

V soucasnosti vykonava dozivotni trest 50 jedinctl, z ¢ehoz je 47 muzi a 3 zeny (viz
obr. 1). Z nich je 33 umisténo ve véznici se zvySenou ostrahou a 17 ve véznici s ostrahou
(viz obr 2).

Obr. 1 Poc¢et muzi a Zen vykonévajici v CR doZivotni trest

m Zeny

m Muzi

Pocet odsouzenych na doZivoti se v CR rok od roku zvys$uje. Priimérné (statisticky
z obdobi 1987-2014) ptribydou neceli 2 odsouzeni za rok, nicméné v poslednich patnacti letech
byl narast prirtastka odsouzenych na dozivoti znatelnéjsi (viz obr. 2, a to se zapocitavaji pouze
zijici jedinci - mame jiz minimdlné tfi pfirozend umrti ve VTOS dozivotné odsouzenych
a dvé sebevrazdy).

Na obr. 2 uvadime pouze pocty odsouzenych na dozivoti, nicméné obdobné specific-
kou péci vyzaduji i vézni s vyjimecnymi tresty (nad 20 let), které v ceské populaci tvori 105
jedincti. Mizeme tedy ocekavat, Ze béhem dalsich let, pokud se neza¢nou tyto osoby propous-
tét, pocty véznénych osob, ktefi vyzaduji velice peclivé dlouhodobé planovani a péci pro jejich
vykon trestu, dale porostou.
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Obr. 2. Pocet nastuptt odsouzenych k dozivotnimu trestu do VTOS dle roki (¢erné statisticky
trend)

2011
2012
2013
2014

Podminky osob odsouzenych k dozivotnimu trestu odnéti svobody v Ceské republice

Odsouzeny k trestu odnéti svobody na dozivoti nastupuje vzdy dle platné legislativy
trest do véznice se zvySenou ostrahou, na oddéleni se zesilenym stavebné technickym zabez-
pecenim (déle jen OZSTZ). V ramci tohoto oddéleni existuji vyhrazena mista jako nastupni,
které slouzi k adaptacnimu obdobi odsouzenych.

Dle trestniho zakoniku ¢. 40/2009 Sb., § 57, odst. 4, a) je totiz stanoveno, Ze odsouzenému,
kterému byl uloZen trest odnéti svobody na dozivoti a ktery dosud nevykonal alespon deset
let tohoto trestu, neni umoznéno prefazeni do nizsiho typu véznice tj. do véznice s ostrahou.
K dne$nimu datu ma CR umisténo 17 dozivotnich odsouzenych ve véznicich s ostrahou a 33
ve véznicich se zvySenou ostrahou (viz obr. 3).

Obr. 3. Piehled poétu jedincit vykondvajici v CR dozivotni trest ve véznicich se zvysenou
ostrahou a ve véznicich s ostrahou

D- ZvySena
ostraha

B C- Ostraha
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V dobé pred novelizaci zakona ¢. 169/1999 Sb., o vykonu trestu odnéti svobody, byli
odsouzeni k dozivotnimu trestu jednoznacné ze zakona umistovani na oddéleni OZSTZ. Se
zménou zakona prisla od 1. ledna 2014 zména dlouhodobého umistovani dozivotné odsou-
zenych (zejména § 72a upravujici vykon trestu velmi nebezpecnych odsouzenych, kam sku-
pina dozivotné odsouzenych spadd). V soucasné dobé neni mozné ponechani odsouzeného
na oddéleni OZSTZ bez fadného odivodnéni. Zakon v tomto bodu umoznuje nové prodlou-
zeni ubytovani odsouzeného na OZSTZ pouze za specialnich podminek, zejména dle § 72a
pismena d) u odsouzeného, u kterého lze diivodné predpokladat, zZe ohrozi bezpe¢nost jinych
osob. Na tuto situaci se vézenstvi nikterak nepripravovalo a az teprve ted se vypracovavaji
standardy pro zachazeni a dal$i umistovani téchto osob v béznych podminkach vézenstvi.
Vysledky této zmény budou znamé snad jiz brzy.

Bohuzel se ted vézenstvi potyka s nemalym tkolem vyrazovani dlouhodobé uvéznénych
osob z OZSTZ do standartnich podminek vykonu trestu odnéti svobody, které nejsou pro
tuto zménu zcela ptiznivé.

Mnoho evropskych organizaci (CPT, Vybor ministri rady Evropy apod.) velmi kriti-
zovalo dlouhodobou segregaci dozivotné odsouzenych, s odiivodnénim, ze clovék je bytost,
ktera si navykne na vnéjsi podminky. Extrémem jsou zcela uzaviené podminek OSZTZ (sta-
vebné - technické — bezpe¢nostni podminky; ubytovani v celkovém systému - maximalné
po 2 osobach; cely jsou trvale uzamykany; stravovani probiha na celach; vychazky jsou pro-
vadény pod pfimym dohledem prislusnika; navstévy se uskutec¢nuji v mistnosti, kde jsou
zpravidla ndvstévnici od odsouzeného oddéleni piepazkou aj. (Vnitini predpis VS CR, 2013).
Odsouzeni, ktefi v téchto podminkach stravili nékolik let, nebo dokonce i vice desetileti,
tak nemaji motivaci se integrovat. U nékterych jedinct lze fici, Ze jejich vyrazeni z OZSTZ
do standardnich podminek vykonu trestu je i kontraproduktivni. Je otazkou, zda jedinci bez
jasné perspektivy propusténi (tedy se snizenou motivaci) nemusi obstat v béznych podmin-
kach vykonu trestu at jizZ neimyslné, nebo umyslné.

Pro ilustraci této legislativni zmény zde uvedu kazuistiku jednoho dozivotné odsou-
zeného. Panu K. je 64 let a odpykava si letos ve vykonu trestu sviij 25. rok. V soucasnosti
je umistén do véznice s ostrahou. Soud vyrkl trest odnéti svobody na dozivoti. Se spolu-
pachatelem zavrazdili béhem 46 hodin vratného, dvé sedmnactileté stoparky (satanisticky
ritual) a taxikare, dale jejich utok prezil s tézkymi zdravotnimi nasledky fidi¢ kamiénu. Pan
K. stravil na oddéleni OZSTZ ve véznici se zvySenou ostrahou 10 let a poté byl premistén
na oddéleni OZSTZ do véznice s ostrahou. Pfed novelizaci se museli odsouzeni s urcitymi
zménami (pro né zejména vyrazeni z OZSTZ) seznamit; pan K. projevoval velky nesouhlas
s planem byt vyrazen z OZSTZ, sdéloval, Ze je jiz zvykly na svj klid, privykly podminkam
i personalu. Mél namitky k loznicovému systému a k moznym problémim se spoluvézni.
Kdyz debaty tohoto typu neustavaly, pan K. zacal vyhrozovat tim, Ze mu uz o nic nejde, stejné
se nikdy nedostane z vézeni do spole¢nosti a tak chce mit uz svij klid a ne se dohadovat
s nékym jinym. Nakonec to véznice, kde je pan K. umistén, vyresila vyrazenim z OZSTZ
a zarazenim do velice malého celového ubytovani s vytvorila podminky obdobné tomu, jaké
mél na OZSTZ. Pan K. je v ramci toho, Ze nema perspektivu, nebezpecny, protoze se jeho
motivace k jakékoliv zméné chovani takika nuluje.

Legislativa umoznuje dozivotné odsouzenému si pozadat v ramci celkového dozivotniho
trestu po uplynuti neméné 10 let ve standardnich podminkach véznic se zvySenou ostra-
hou o pretazeni do nizsiho typu véznice tj. do véznice s ostrahou (jak jsme jiz mohli vidét
na kazuistice pana K., ktery je v souc¢asné dobé uz umistén ve véznici s ostrahou). Odsouzeni,
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kteti splni zakonné podminky, a soud jejich zadosti vyhovi, se dostavaji do zcela nového pro-

stredi. Zakon ¢. 169/1999 Sb. dale umoznuje dalsi prefazovani do nizsiho typu véznic po dalsi

¢tvrtiné odpykaného trestu. Kdo v8ak stanovi vysi ¢tvrtinového trestu u dozivotniho trestu?

Zatim neni v Ceské republice Zddny dozivotné odsouzeny umisténi ve véznici s dozorem.
Béhem doby na nastupnim oddéleni v ramci OZSTZ odbornici z odvétvi specialni

pedagogiky, psychologie, socialni prace a vychovatelstvi zpracovavaji komplexni zpravu

o odsouzeném, na zakladé které se mu vytvari individualni program zachazeni. Po vytvo-

feni programu zachdazeni s vézni se odsouzenému nabidnou aktivity, které mize navstévovat.

Neékteré z nich jsou pro néj povinné pravé v ramci programu zachazeni. Vsechny aktivity,

které odsouzeny navstévuje, se pravidelné vyhodnocuji a odsouzeny se v ramci i dalsiho fun-

govani na oddilu hodnoti (hodnotici obdobi je zavislé na typu véznice). Nabidka aktivit pro
dozivotné odsouzené je velice pestra a je dulezité, aby vsichni zainteresovani pracovali inten-
zivné s dlouhodobou perspektivou, ktera u nékterych osob nikdy neskonci.

Odsouzeni mohou navstévovat:

e  Specialné vychovné aktivity - z praxe mohu dat za priklad aktivity spojené se zvladanim
agresivity, ddle zameérené na spole¢enskou vychovu a kompetenéni rozvoj
o ,,Tyto aktivity napomdhaji k ,,smysluplnému traveni volného casu odsouzenych a k napl-
néni ucelu vykonu trestu odnéti svobody. Cilem téchto aktivit je zlepsit komunikativni
schopnosti odsouzenych, rozsitit prehled o soucasnych spolecenskych tématech a pokusit
se narusit stereotyp v uvazovani a mysleni vznikly piisobenim negativnich ucinkii dlou-
hodobého vykonu trestu odnéti svobody. Dale si kladou za cil prohloubeni viastniho sebe-
pozndni a rozvoji socidlnich a persondlnich kompetenci. Tak jsou vytvireny predpoklady
pro zlepseni schopnosti odsouzenych samostatné fesit ndarocné Zivotni situace.“ (VSCR
Valdice, 2015),

e Vzdélavaji aktivity — mj. socidlné pravni poradenstvi
o ,Cilem napftiklad socidlné pravniho vzdélavani je prohloubeni vlastniho sebepozndni
a rozvoji socidlnich a persondlnich kompetenci. Tak jsou vytvareny predpoklady pro zlep-
Seni schopnosti odsouzenych samostatné fesit ndrocné Zivotni situace.“ (VSCR Valdice,
2015),

e  Pracovni aktivity - zejména placené zaméstnavani a samoobsluzné aktivity (typy téchto
aktivit jsou zavislé na moznostech véznice — kompletace kovovych objimek, skladani
obalek apod.),

e  Zajmové aktivity — vyuka cizich jazyku, kondi¢ni cviceni, klub spolecenskych a logic-
kych her, modelarské krouzky, péstitelské a zahradkarské aktivity; posilovna a jiné.

Podminéné propusténi u doZivotné odsouzenych u nas a v zahranici

Moznost podminéného propusténi maji dle platné legislativy v Ceské republice i dozi-
votné odsouzeni. Dle trestniho zakoniku § 88 odst. 5, mize byt osoba odsouzena k dozi-
votnimu trestu podminéné propusténa az po nejméné 20 letech ve VTOS. Nicméné je tu
podminka, Ze soud u verdiktu o trestu dozivoti urci, zda se bude ¢i nebude pro ucely podmi-
ne¢ného propusténi zapocitavat doba stravena ve véznici se zvy$enou ostrahou. Dosud nebyl
v Ceské republice podminéné propustén ani jeden doZivotné odsouzeny.

V zahranici se podminky uklddani dozivotniho trestu a mozného podmine¢ného pro-
pusténi rtzni:

Slovenska republika je na tom velice podobné jako my s vyjimkou, Ze soud muze ulozit
trest odnéti svobody na dozivoti bez moznosti podminecného propusténi.
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Zapadni zemé jako je Francie, Némecko, Belgie a Danko maji jasné stanoveny lhiity,
po jejichz uplynuti mtize odsouzeny zadat o podminecné propusténi, ¢i v nékterych statech
jen o docasné preruseni trestu. Napriklad v Belgii rozhoduje o podmine¢ném propusténi
soud slozeny nejenom ze soudce, ale také odbornika na vykon trestu a odborniki na pro-
blematiku znovuzaclenéni jedincti po vykonu trestu do spole¢nosti. Po kladném verdiktu
takovéto komise je vzdy odsouzeny propustén na zkusebni dobu 10 let, po které se mu vénuje
velka odborna péce a kontroluje se jeho chovani.

Pokud se na tyto zahrani¢ni zemé podivame, tak primérna doba propusténi dozivotné
odsouzeného je cca 15 let. Na rozdil od CR je viak v ciziné doZivotni trest vyuzivan soudy
i v pripadech, které jsou u nas trestany pouze niz$imi tresty odnéti svobody na dobu urci-
tou. Nelze tedy tak jednozna¢né hodnotit podminky a u¢innost trestl ani prebirat modely
ze zahranici. V ruznych zemich se také velice 1isi podminky odsouzenych ve vykonu trestu.
Napriklad pravé zminované Némecko ma vétsinu dozivotné odsouzenych ubytované v béz-
nych podminkach vykonu trestu mezi ostatnimi odsouzenymi.

Jednou z mala zemi, kde je podminéné propusténi dozivotné odsouzeného zcela
nemozné je Nizozemi, ale v této zemi tento trest soudy skoro nevyuzivaji. Zde se stava takovy
trest opravdu trestem dozivotnim.

Doporuceni evropskych asociaci k vykonim dozivotnich tresti

Evropsky vybor pro zabranéni muceni a nelidskému ¢i ponizujicimu zachazeni nebo
trestani (CPT) dlouhodobé doporucuje integraci odsouzenych s dozivotnim trestem mezi
ostatni odsouzené. V soucasné dobé se pro toto vytvari standardy, jak dozivotné odsouzené
zapojit do bézného kolektivu bez zvysenych rizik nebezpec¢nosti apod. (aktivné se ucastnit
volnocasovych aktivit, mit spolecné navstévy a pracovni zarazeni na pracovisti uvnitt véz-
nice apod.). Dale CPT doporucuje rozsifovat ¢as, ktery odsouzeni stravi béhem dne mimo
celu a dale navys$ovat ¢as straveny ve volném pohybu na urcenych mistech. Dlouhodobé CPT
kritizuje prisna bezpe¢nostni opatfeni, jakymi je poutdani odsouzenych pti vSech pobytech
mimo cely. ,K poutdni by mélo dochdzet pouze v fadné odiivodnénych pripadech a podle
akutniho posouzeni a hodnoceni nebezpecnosti vézné. Odsouzeny by mél znat divody, pro
které je poutdn a jaky je mechanismus ukonceni tohoto opatfeni. Mél by také védét, kdy
nejdrive mu muze byt vyhovéno a kde a komu si mize podat stiznost, pokud mu vyhovéno
nebude.” (Rada vlady, 2006, s. 3) Dale CPT velmi silné kritizuje pouzivani sluzebnich psi
k zastragovani vézna.

Vybor ministrtt rady Evropy dale jesté vydal dokument popisujici stavajici situaci
a obsahujici doporuceni koncep¢nich zmén, s diirazem na zajisténi bezpecnosti ve véznicich
a umoznéni rozvoje kazdého vézné s ohledem na jeho individualitu. Dale dokument dopo-
rucuje se snazit o co nejvétsi minimalizaci skodlivych uc¢inkt dlouhodobych trestii zejména
tim, Ze dozivotné véznénym zivot ve véznici co nejvice priblizime realnému Zivotu a dale
doporucuje zajistit v neposledni fadé styk s rodinou a socialnim okolim vézné. (CPT, 2014)

Soucasnost a blizka budoucnost dozivotné odsouzenych v CR

Jak bylo uvedeno dfive, dozivotné odsouzenych ve véznicich soustavné pribyva a kapa-
city véznic se obecné plni. Odsouzeni k dozivotnimu trestu jsou vsak specificka skupina véz-
nénych osob, kterym by méla byt vénovana patficna pozornost a nejenom medialni! Véznice
v CR, ve kterych jsou doZivotné odsouzeni umisténi, maji velmi propracovany systém aktivit
a povinnosti. Legislativa, ktera vstoupila v platnost od 1. ledna 2014 a novelizovala Zakon
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¢. 169/1999 Sb. o vykonu trestu odnéti svobody v § 72a upravuje vykon trestu velmi nebez-
pecnych odsouzenych, do kterych skupina dozivotné odsouzenych spada, vyrazné zménila
podminky vykonu trestu odnéti svobody jak pro odsouzené, tak pro personal véznic.

Jedna se zejména o zarazovani dozivotné odsouzenych do standartniho vykonu trestu.
V soucasnosti se tvofi pracovni skupina slozena z odbornikt na dané téma, s ikolem vytvo-
fit urcité standardy pro zachazeni s osobami s dozivotnim trestem. Tato pracovni skupina
bude mit za kol vytvorit ur¢itou metodiku pro zachazeni s dozivotné odsouzenymi véetné
postupt prefazeni z OZSTZ - ¢aste¢né izolativniho prostfedi do standardnich vézenskych
podminek na zéakladé tuzemskych i zahrani¢nich zkusenosti.

Nemalou pozornost je nutno vénovat i edukaci a odborné péci o zaméstnance, ktefi
dlouhodobé pracuji s odsouzenymi na dozivoti. Je to velice naro¢na prace, ktera vyzaduje
celkovou odbornou ptipravu a velkou psychohygienu.

Zavér

Zavérem je mozné povazovat moznost prefazeni dozivotné odsouzenych z OZSTZ
do béznych podminek vykonu trestu za prvni krok k posouzeni adaptibility dozivotné odsou-
zeného jedince pro nasledujici moznost podminéného propusténi. Pfed prvnim podminénym
propusténim dozivotné odsouzeného bude treba vsak ve vézenstvi i v celé spole¢nosti vyko-
nat mnoho prace. S tim je spojena dilezita priprava spole¢nosti a zejména médii (!) na tuto
moznost a budouci skute¢nost v horizontu blizsi ¢i vzdalenéjsi budoucnost véetné zabezpe-
¢eni postpenitenciarni péce ve spolupraci statnich i neziskovych organizaci. Az tato situace
nastane, tak to bude jeden z vyraznych prvki motivace osob s dozivotnim trestem.
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Ke kariérovému poradenstvi a jeho aplikaci
Career counseling and its application
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Abstrakt

Historie kariérového poradenstvi ma vice nez stoletou tradici, v niz lze identifikovat
vyznamné milniky, které ovlivnily stézejni témata kariérového poradenstvi, relevantni pri-
stupy a cilové skupiny. V tomto sméru situace v ¢eském kontextu je odlisna od zahrani¢ni.
Presto v poslednich letech kariérové poradenstvi ziskava na popularité. Je otdzkou, zda pri-
stupy a metody, které jsou aplikovany, jsou v souladu nejen s pozadavky soucasného kontextu,
ale také s potfebnymi odbornymi kompetencemi poradcti. Je zfejmé, Ze potfebu vzdélavani
i vyzkumu v oblasti kariérového poradenstvi nelze prehlizet.

Klicova slova: kariérové poradenstvi; etapy, pristupy a sméry kariérového poradenstvi; témata
a metody kariérového poradenstvi; vzdélavani

Abstract

The history of career counseling includes a period over one century. In this time frame is
possible to identify important milestones influencing core career counseling issues, relevant
approaches and target groups. From this point of view Czech context is different from foreign
one. Nevertheless during last couple of years career counseling has become more popular.
There is a question if applied approaches and methods are in congruence not only with con-
temporary context but also with relevant special professional counselors’ competences. It is
evident that a need of education and research in area of career counseling is not possible to
ignore.

Key words: career counseling; stages, approaches and career counseling schools; career coun-
seling topics and methods; career counseling education

Uvod

Kariérové poradenstvi ma vice nez stoletou historii. Obdobné, jako i v jinych oborech
nebo disciplinach, jsou rozliSovany vyvojové etapy kariérového poradenstvi. Souvisi s pri-
slusnym socioekonomickym kontextem, prevazujicimi organiza¢nimi a pracovnimi faktory,
vzdélavaci a pracovni problematikou, nabidkou vzdélavacich systémi, pozadavky trhu prace,
pojetim kariéry nebo zivotnim stylem. K vyvojovym etapam kariérového poradenstvi nalezi
jednotlivé ptistupy a koncepce kariérového poradenstvi, cile a cilové skupiny, stéZejni témata
i aplikované metody. Jak Shen-Miller, McWhirter & Bartone (2012) poznamenavaji, kariéra
i teorie se rozvijeji v ramci historického kontextu.

V poslednich letech kariérové poradenstviiu nas za¢ina pritahovat pozornost. Vychazeji
¢lanky o kariérovém poradenstvi, své sluzby nabizeji kariérni poradci, na mnohych vysokych
$kolach existuji kariérni centra, jsou poradany seminare i workshopy vztahujici se k témattim
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kariérového poradenstvi nebo jednotlivym aspektiim rozvoje kariéry. Duvody oziveného
zajmu jsou pravdépodobné velmi rtznorodé, od reflexe potreb kariérového poradenstvi
a nabidky sluzeb kariérového poradenstvi, jehoz potfeba a vyznam je mj. zdiraznovan i v ofi-
cialnich dokumentech mezinarodnich organizaci, napt. OECD, po objeveni dalsich prilezi-
tosti k podnikani. Stavajici situace vyvolava radu otazek: Jaké sméry kariérového poradenstvi
jsou nabizeny? Jaké metody jsou aplikovany? Jaké je vzdélani kariérnich poradci? Jaké jsou
kompetence kariérnich poradcti? Odpovidaji nabizené sluzby kariérového poradenstvi sou-
¢asnému kontextu, napf. potfebam klientd, organizaci nebo trhu prace? Je situace v tomto
sméru obdobna jako v jinych ekonomicky rozvinutych statech nebo existuji rozdily, které lze,
jako i v fadé jinych oblasti, zd@ivodnovat rozdilnym historickym vyvojem a specifiky mist-
nich podminek?

K vyvojovym etapam kariérového poradenstvi

Strukturace vyvojovych etap a sméra kariérového poradenstvi vzdy zdlezi na apliko-
vanych kritériich, cilech a dal$ich souvisejicich faktorech. Profesni a kariérové poradenstvi
bylo ustanoveno v USA, jiz v zacatku 20. stol., a jeho vliv je patrny i v soucasnosti v rtiznych
zemich. Zunker (2012) v kapitole zamérené na historii kariérového poradenstvi cituje Popeho
rozdéleni vyvoje amerického kariérového poradenstvi na $est etap, parafrazuje i jeho heslovi-
tou charakteristiku etap. Prvni etapa se tyka ¢asového obdobi od r. 1890 do r. 1919. Jsou pro
ni typické sluzby zprostredkujici praci pro rozvijejici se priimyslové organizace, predevs$im
ve velkych méstech. Druha etapa zahrnuje obdobi od r. 1920 do r. 1939. Vyznacuje se rozvojem
profesniho poradenstvi zejména na zakladnich a stfednich skolach. Pro tfeti etapu, od r. 1940
do r. 1959, je vyznamny rust poradenskych sluzeb na vysokych skolach a také vycviky
poradct. Ctvrta etapa, od r. 1960 do r. 1979, se vyznacuje organizaénim rozvojem kariéry.
Je konstatovano, Ze prace stale vice prostupuje zivotnimi rolemi. Patou etapu, od r. 1980
do r. 1989, charakterizuji rozsahlé zmény souvisejici s prechodem k postindustrialismu, jez
akceleruje neustaly rozvoj informacnich technologii. Sluzby kariérového poradenstvi jsou
nabizeny i privatné, novou sluzbou je outplacement. Posledni, Sestd etapa, od r. 1990 do sou-
¢asnosti, je obdobim demografickych zmén, poc¢atkti multikulturniho kariérového poraden-
stvi a zaméfeni na problematiku prechodu mezi systémem vzdélavani a svétem prace.

Kazdou etapu pak Zunker (2012) doplnuje obsahlejsim popisem charakteristik socio-
ekonomického, organiza¢niho i pracovniho kontextu, uvadi hlavni témata kariérového pora-
denstvi, teorie rozvoje kariéry a sméry kariérového poradenstvi, vyznamné udalosti tykajici
se kariérového poradenstvi, metody aj. Strukturace etap neni jednotna, ani u americkych
autord, jiné je rozdéleni Sharfa (2013) nebo v australské publikaci Patton a McMahon (2006).
Jiz bylo zminéno, ze vyvoj amerického kariérového poradenstvi vyznamné ovlivnil a ovliv-
nuje vyvoj kariérového poradenstviiv jinych zemich, prestoze mistni kontextudlni faktory se
lisi. Vsichni autofi napf. Zunker (2012); Sharf (2013); Patton & McMahon, 2006 nebo Capuzzi
& Stuaffer (2012) shodné zdaraznuji, nezavisle na strukturaci etap nebo rozliseni smért
kariérového poradenstvi, vyznam teorii rozvoje kariéry, které by mél kariérovy poradce znat
a rozumét a také adekvatné rozhodnout, ktera je vhodnéjsi pro konkrétniho klienta a pro-
blematiku. Predstavuji totiz, jako i poradenské sméry, zakladni vychozi predpoklady nebo
i soucast smért kariérového poradenstvi. Shoda se tyka i akcentu na pottebu holistického
pristupu.
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Nastin hlavnich smériu kariérového poradenstvi

Prvni etapa vyvoje kariérového poradenstvi je obdobim pfechodu éry agrarni do indust-
rialni, je spojena s industrializaci, s rozvojem primyslu ve velkych americkych méstech. Ten
je jednou z pricin velkych migra¢nich vln i mobility amerického obyvatelstva smérem z agrar-
nich oblasti do mést. Lidé nachazeli pracovni uplatnéni predevsim v dolech, na zZeleznici nebo
v nové vznikajicich tovarnach. Objevuji se nové profese vyzadujici profesni pripravu, i kdyz
praci nachdzeji i lidé bez kvalifikace. Vznik profesniho a kariérového poradenstvi je iniciovan
potfebami spole¢nosti a velkych organizaci (Zunker, 2012),

Za zakladatele profesniho (vocational guidance) i kariérového poradenstvi (career
guidance), jako i souvisejicich disciplin profesni psychologie (vocational psychology) a psy-
chologického poradentstvi (psychological counseling) je povazovan Frank Parsons (Patton
& McMahon, 2006). Zunker (2012) ho nazyva otcem kariérového poradenstvi. Jeho pfinos
je spojovan s poradenskym centrem v Bostonu (the Vocation Bureau). Poskytovalo poraden-
ské sluzby imigrantim a studentim, rovnéz realizovalo prvni vycviky profesnich poradcu.
Parsons se zaméroval na problematiku prechodu mezi vzdélavacim systémem a svétem prace
a také na profesni volbu, profesionalni orientaci. Jeho publikace Choosing a Vocation, ktera
vysla v r. 1909, az po jeho smrti, obsahuje dodnes pozitivné hodnoceny Parsonstv poraden-
sky model profesionalni orientace, ktery byl pouzivan v poradenském centru. Sklada ze tii
kroku (Shen-Miller, McWhirter & Bartone, 2012; Sharf, 2013):

1. ohodnoceni schopnosti, zajmu, hodnot, dovednosti a dalsich kvalit jedince,
2. identifikace pozadavku rozli¢nych profesi, jejich prednosti a nedostatkd, i perspektiv,
3. porovnani vystupt pfedchozich krokt - ohodnoceni jedince a pozadavky profesi.

Prvni krok tykajici se sebehodnoceni a sebepoznani odpovida i souc¢asné praxi v karié-
rovém poradenstvi. I nasledujici kroky byvaji soucasti strukturovanych postupti k planovani
kariéry. Obdobny postup byl aplikovan i v pripadé hledani prace nebo vybéru zaméstnanct.
Parsons sestavil sebehodnotici dotaznik, ktery klienti vyplnili pfed poradenskym rozhovo-
rem. Trval 15 minut. Obé metody umoznovaly Parsonsovi hodnoceni klienta. Holland (1987)
je povazuje za ustanoveni formatu kariérového poradenstvi. Parsonsovo pojeti profesniho
poradenstvi vychazelo z praxe, reflektovalo potreby organizaci i klientd. Bylo ovlivnéno
pozitivismem, z néhoz vyplyva presumpce racionality rozhodovani, Parsons pouzival pojmu
»true reasoning“ (Patton & McMahon, 2006; Sharf, 2013), a potfeba méfeni, hodnoceni indi-
vidudlnich atributti. Cilem Parsonsova modelu bylo dosazeni vysledkd, které jsou predpokla-
dem adekvatni kariérni volby, jejiz disledky se projevuji ve vétsi spokojenosti a v pracovni
uspésnosti, v pracovni efektivité (Shoffner Creager & Deacon, 2012). Jedna se o vychodiska
pristupu rysii a faktorovych teorii v ramci nejen v ptipadé vybéru zameéstnanct, ale také kari-
érového poradenstvi.

Shen-Miller, McWhirter & Bartone (2012) konstatuji, ze zmény socioekonomickych
faktord na zacatku 20. st. podnitily vznik nejen profesniho poradenstvi, ale i reformu vzdé-
lavaciho systému. Jedna se o oblasti souvisejici a vzadjemné se ovliviiujici i v soucasnosti.
K zakladatelaum profesniho poradenstvi nalezi také J. Davis. Soubézné s aktivitami Parsonse
Davis jako prvni zavedl ve skole v Grand Rapids, Michigan vyuku profesniho poradenstvi
(vocational guidance). Zahrnovala témata sebepoznani a jednotlivych profesi, jednalo se
o podobny pristup, jaky zastaval Parsons. V jeho pojeti poradenstvi bylo zacileno na nalezeni
poslani jedince (one’s calling). Zaméfil se také na rozvoj moralniho uvédomeéni, charakteru
a etického chovani, podle Davise se jedna o faktory ovliviujici kariérni volby (Shen-Miller,
McWhirter & Bartone, 2012). Roku 1913 byla v USA zalozena asociace profesnich poradcii
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(NVGA, the National Vocational Guidance Association), existuje dodnes, s jinym nazvem
- The National Career Development Association (NCDA). Zména nazvu souvisi s vyznamy
pojmil vocational guidance, career guidance a career counseling. Jedna se o pojmy, které
nejsou jednotné vymezovany nebo pouzivany ani v zahrani¢ni odborné literature, obdobné
je tomu i v Ceskych publikacich nebo prekladech. Napt. Parsonsiv pristup neni vzdy nazy-
van jako vocational guidance, je pouzivan i termin career guidance nebo counseling, i kdyz
profesni poradenstvi nebo profesni vedeni (vocational guidance) predstavuje poc¢ate¢ni etapu
kariérového poradenstvi, je také jeho soucasti. Jak poznamenava Savickas (2009), kariérové
poradenstvi se rozvinulo z profesniho.

Parsonsuv pristup podnitil také rozvoj diferencialni psychologie, psychologie osobnosti
a také vyvoje a standardizace metod. Parsonsova publikace Choosing a Vocation a pristup
predstavovala vychodiska profesniho a kariérového poradenstvi v pribéhu celého stoleti
(Shen-Miller, McWhirter & Bartone, 2012). Stézejni napln Parsonsova modelu se tyka sou-
ladu mezi jedincem a prostfedim, porovnavani hodnoceni jedince a pozadavkl profesi nebo
pracovnich mist. Pristup ryst, vychazejici z Parsonsovy koncepce, reprezentuje napf. napf.
Hollandova koncepce RIASEC. Shoftner Creager a Deacon (2012) konstatuji, Ze Hollandova
teorie je teorii kariérni volby. Podle ni si lidé vybiraji takové pracovni prostredi, které uspo-
kojuje jejich osobnost. Podle Hollanda existuje 6 osobnostnich orientaci, které ovliviuji pra-
covni spokojenost. Holland se zaméfil na vysledky kariérni volby, ne na pri¢iny rozdilnych
osobnostnich orientaci, také je oznacil za osobnostni typ. V ramci kariérni volby je dilezité
porovnavani osobnostnich orientaci neboli typt, které urcuji osobnostni stabilni rysy s cha-
rakteristikami pracovniho prostredi, jich Holland rozlisil také Sest. Podle Hollanda profese
nepredstavuji pouhy soubor pracovnich dovednosti, ale reprezentuji zivotni styl. Lidé vyhle-
davaji takové pracovni prostredi, které jim umoznuje uplatnit schopnosti a dovednosti, vyja-
drovat postoje a hodnoty. Dilezity je soulad mezi osobnostnim typem a prostredim.

V pribéhu minulého stoleti vznikaly dal$i nové sméry a metody kariérového poraden-
stvi. Reflektovaly zmény pojeti kariéry a rozvoje kariéry, kontextualnich socioekonomickych
faktord, organizaci a prace, a také ocekavani, cilti a hodnot, postoji a dalsich relevantnich
atributt lidi, ,,nositeld” a ,vlastnika® kariéry. Jak uvadi Patton & McMahon (2006), nové
sméry navazovaly na predchozi sméry, prejimaly dalsi teoretické konstrukty z psychologic-
kych nebo jinych disciplin zabyvajicich se problematikou kariéry. Jejich ¢lenéni neni zcela
jednotné, zalezi na kritériich. K nejvyznamnéj$im patii jiz zminény priklad pristupu rysi,
také nazyvany faktorovym pristupem, vyvojové teorie rozvoje kariéry, socialné-kognitivni
teorie nebo konstruktivistické a narativni sméry.

Vyvojové koncepce rozvoje kariéry a kariérového poradenstvi, napt. Superova, Ginsber-
gova nebo Roe se nezaméruji pouze na rysy nebo faktory osobnosti, ale na proces celozivot-
niho rozvoje kariéry a na problematiku rozhodovani. Super koncipoval svou teorii a rozvijel
v priubéhu Sesti desetileti (Shen-Miller, McWhirter & Bartone, 2012). Jeho pojeti kariéry
odpovida souc¢asnym koncepcim, rovnéz zcela aktudlni je diiraz kladeny Superem na inte-
graci vSech zivotnich roli jedince, zahrnujici pracovni i mimopracovni sféry zivota, na jeho
zivotni styl, nebo pojeti kariérnich voleb jako interakce vnitfnich faktort, napf. hodnot,
zajmi nebo schopnosti, a vnéjsich faktor, napt. trhu prace. Zunker (2012) poznamenava,
ze pojeti kariéry v kontextu celého Zivota poskytuje nahled na interakci pracovnich a ostat-
nich Zivotnich roli. Pracovni role predstavuje hlavni determinanty individualnich pfibéhda.
Ze Superovy koncepce je patrné nejznaméjsi jeho ¢lenéni vyvojovych stadii, koncept kari-
érni zralosti nebo sebepojeti (self-concept), které obsahuji pozdéjsi revize Superova modelu.
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K novéj$im vyvojovym teoriim nalezi napft. teorie ohrani¢eni a kompromisu L. Gottfredson
(circumscription and compromise theory). Roz$ifuje pojeti rozvoje kariéry a kariérového
poradenstvi o vyznamnou soucast, o kontext jedince, o rozvoj sebepojeti (self-concept) v sou-
vislosti s kariérovymi aspiracemi v kontextu rodiny, socidlnich a genderovych roli. Jedna se
o faktory, které vyrazné ovliviuji profesionalni orientaci a kariérni volby, pfi nichz dochazi
k radé kompromisti (Patton & McMahon, 2006). Shen-Miller, McWhirter & Bartone (2012)
konstatuji, ze vyvojové koncepce rozvoje kariéry a kariérového poradenstvi jsou v souladu
s dominantnimi kulturnimi hodnotami doby, a to osobni autonomii a sebedeterminaci, jsou
vice zaméfeny na osobni zkusenosti klienta, na porozuméni jeho zivotu. Naopak ptistup ryst
byl s nimi v rozporu.

Bandurova koncepce self-efficacy a Krumboltzova teorie socialniho u¢eni méla vyrazny
vliv i na kariérové poradenstvi, pfedevsim na socialné-kognitivni sméry a teorie. Ze social-
né-kognitivnich teorii je patrné nejznaméjsi SCCT teorie (social cognitive career theory).
Jedna se o teorii autortt Browna, Hacketta a Lenta. Pfedstavuje integrativni ptistup, zahrnu-
jici procesy rozvoje kariéry a studijnich zajmu, rozhodovani tykajici se kariéry a dosahovani
vystupt a cili. Kognitivni koncepce self-efficacy, oc¢ekavani vysledkt a vybér cilt jsou fak-
tory, ovliviujici kariérni rozhodovani (Sharf, 2013). Propojuje problematiku sebepojeti, self-
-efficacy nebo vlivy osobnostnich faktort, napt. zajmt, schopnosti a hodnot, a faktort pro-
stfedi. Vyvoj zajmu souvisi s o¢ekavanim, Ze v dané oblasti bude jedinec uspésnym a dosdhne
pozitivné hodnocenych vystupt a cili. Nasledujici cile jedince jsou ovlivnény dosazenymi
vystupy. Jedna se o vzajemné ovliviiovani vychazejici z Bandurova triadického recipro¢niho
modelu (Patton & McMahon, 2006).

Prvni desetileti 20. i 21. st. charakterizuji podstatné zmény ovliviujici rizné aspekty
zivota lidi, jejich Zivotni i pracovni role. Zacatek 21. stoleti byva spojovan s mnozstvi zmén
vyplyvajicich z promény industrialni spole¢nosti ve spole¢nost postindustrialni, i kdyz prvni
symptomy prechodu k postindustrialni spolecnosti byly zaznamenavany v rozvinutych sta-
tech jiz do 60. let 20. st. (Gallagher, Rose, McClelland, Reynolds & Tombs, 1977). Vyrazné
zmény socioekonomickych faktora akceleruji globaliza¢ni procesy po celém svété, jejich
duasledky a vliv se projevuje ve zméndach organizac¢nich faktort a rozli¢énych aspektt prace,
v zaniku mnohych tradi¢nich profesi a vzniku profesi novych, a také ve zménach pojeti kari-
éry. Kariéra se tyka celého zivotniho béhu, vzdélavacich i pracovnich ¢innosti, véetné obdobi
nezaméstnanosti, zahrnuje i nepracovni sféry zivota (Arnold et al., 2010). Rozvoj kariéry ma
mnoho urovni a smért, neni linedrnim, jak tomu bylo v obdobi industrialnim. Je realizo-
van veskerymi zivotnimi rolemi (Patton & McMahon, 2006). Méni se pojeti fizeni kariéry,
je vymezovano z hlediska jedince, ne organizaci (Greenhaus, Callanan & Godschalk, 2010).
V souvislosti s kariérou je mnohem vice zdtiraznovan aspekt vytvareni kariéry jedincem, nez
jeji strukturované planovani a rizeni (Patton & McMahon, 2006). Podstatné jsou kompetence
pro fizeni kariéry, jejich rozvoj v pribéhu zivotniho béhu. Jiz na konci minulého stoleti se
u kariéry zacaly vice zduraznovat subjektivni aspekty, v souvislosti s jejim rozvojem nebo
uspéchem, a to ne pouze z hlediska individualniho, ale i organiza¢niho (Greenhaus, Callanan
& Godshalk, 2010).

V souvislosti s praci a kariérou jsou ¢asto uvadéna nasledujici témata, napf.: obtizna pred-
povéditelnost vyvoje; rychlé a neplanované zmeény kontextualnich faktort prace, od socioeko-
nomickych, po organizac¢ni a pracovni; zmény hodnot; nejistota prace; potieba adaptability
a flexibility; zmény pracovné-pravnich vztaht; nutnost stalého profesionalniho a osobniho
rozvoje; zaméstnavatelnost; nové koncepce a modely kariér; nové pozadavky na dovednosti
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zameéstnanci, ve srovnani s industrialni érou, véetné multiskillingu; individualni fizeni
a planovani kariéry; potfeba celozivotniho uceni aj. Jednotliva témata jsou ve vzajemné inte-
rakci, predstavuji vyzvy pro spole¢nost, organizace, jedince i kariérové poradenstvi. Potfeba
celozivotniho uceni vyplyva z rychle se proménujici pracovni naplné, pracovnich ¢innosti,
roli a pozadavku kladenych na zaméstnance, je vyznamna z hlediska individualniho, organi-
za¢niho i spolec¢enského. Problematika smysluplnosti neni pouze zakladnim drivem intrin-
sické motivace, napf. v ramci teorie sebedeterminace, je zdirazinovana v kontextu pracovnim
i organiza¢nim, napf. i v souvislosti s koncepcemi job craftingu, engagementu aj. Rovnéz
i v pracovnim a organiza¢nim kontextu prestava byt opomijena problematika emoci. Rozvoj
kognitivni a ekonomické psychologie také upozornil na problematiku kognitivnich zkresleni,
ktera se projevuji i u kariérnich voleb a rozhodovani. Smysluplnost aktivit, cil nebo kariér-
nich rozhodnuti predstavuje také vyznamny aspekt kariéry a kariérového poradenstvi, pod-
statné je pojeti smysluplnosti ze strany klienta, jeho vnimani souvislosti a vyznami. Témata
i koncepce life designu, integrujici veskeré sféry zivota.

Sméry, pristupy a metody kariérového poradenstvi, které vznikly v jiném historickém
kontextu, neposkytuji adekvatni podporu nebo zdroje pti feSeni vyzev a témat souc¢asného
svéta. Podle McMahon a Patton (2000) jiz od 50. let 20. st. se projevuji zmény ve svété prace,
které upozornuji na problemati¢nost ptistupu rysii v kariérovém poradenstvi. Rogersovu psy-
choterapii povazuji za vyznamny faktor, které ovlivnil kariérové poradenstvi. Poradce neni
ten, kdo vSe vi nejlépe, coz byl pristup Williamsona, ten zdtraznoval, Ze poradce by mél
sdélit klientovi svlij nazor, na zakladé analyzy dat, jejich syntézy a interpretace. Naopak by
mél vytvaret prostfedi spoluprace, vzajemného porozumeéni a vést klienta k porozumeéni sobé
a k reseni jeho problému. Kvalita vztahu mezi klientem a poradcem predstavuje vyznamny
faktor, coz v ptistupu ryst bylo prehlizeno. Za dalsi podstatny faktor je povazovano subjek-
tivni vnimani jedince, jeho interpretace situace, vyznami, prekazek i cilt. Tématim soucas-
ného kontextu odpovidaji sméry a teorii kariérového poradenstvi, které byvaji ozna¢ovany
jako postmoderni sméry. Poskytuji jiné teoretické i aplikacni ramce tykajici se témat napft.
nejistoty prace, flexibility nebo soucasnych aspektii kariéry. Nalezi k nim napf. narativni
a konstruktivistické smeéry kariérového poradenstvi. V jejich kontextu Sharf (2013) objasnuje
rozvoj kariéry jako zivotni pribéh jedince. Jedinec vytvari svij zivot, je jeho autorem. Pokud
se v ném vyskytuji problémy, napt. kariérni nerozhodnost, tak se nejedna o negativni jev,
ale jednd se o symptom nadchazejici zmény. Jedna se o prestavku v pribéhu. Role poradce je
pomoci klientovi v nalezeni budouciho sméru pribéhu u ujasnéni si zapletky. Mize se jednat
o zménu prostiedi, kontextu jedince, nebo i jiné druhy zmén (Sharf, 2013). Podle Savickase
(2013) poradce napomaha reflexi zivotnich témat, kterymi je rekonstruovana kariéra klienta.
V zavislosti na potfebach klienta a jeho socialnim kontextu, mtize poradce vyuzit rtiznych
metod, které vyplyvaji z riznych paradigmat, od porovnavani profesniho souladu, po vzdé-
lavani o kariéfe nebo konstruktivisticky pristup life designu. Z pohledu life designu zivot je
interpretovan jako série projekta, pribéhii. Poradce se zamérfuje na klientovu reflexi zivotnich
témat v jeho pribézich. Pribéhy jedince napomahaji poradci porozumét sebepojeti klienta,
jeho identité i kariéfe (Sharf, 2013). Poradce nasloucha pribéhtim, v nichz byva sdélovana
sebekritika i vlastni omezeni a bariéry. Poradce s klientem rekonstruuji pribéhy, které reflek-
tuji klientovy pozitivni aspekty. Mini pribéhy jsou pak spojovany v pribéh klientova Zivota.
Jedna se o reframing v ramci poradenského procesu.
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Krumboltzova teorie planované nahodilosti (planned happenstance) nalezi k dalsim
prikladim soucasnych pristupti. Reflektuje soucasny kontext charakterizovany vysokou
urovni nejistoty, problematickou predpovéditelnosti budoucnosti a rychlymi a necekanymi
zménami. VSe v Zivoté nelze naplanovat a kontrolovat. V souvislosti s kariérou Ize planovat
naprf. vzdélavani, pracovni zkusenosti nebo sitovani (networking), ale dilezité je také umeét
vyuzivat nahodilosti, flexibilné a rychle reagovat na necekané udalosti, situace a vyzvy. Proto
je dulezité byt zvidavy, aktivni a proaktivni. Riizné druhy prilezitosti a ndhod ovlivnuji lidsky
zivot. Nerozhodnost neni vzdy negativni, mtze facilitovat vyuzivani necekanych prilezitosti.
V ramci kariérového poradenstvi je dulezité posilovat zvidavost, vyhledavani prilezitosti
k uceni, vytrvalost k prekonavani prekazek, flexibilitu v reakcich i optimistické postoje
(Patton & McMahon, 2006).

K ceskému kontextu kariérového poradenstvi

Vyse uvedené etapy a sméry kariérového poradenstvi byly prezentovany jako priklad
pro srovnani se situaci kariérového poradenstvi v Ceské republice. I kdy? existuje fada mezi-
narodnich i ¢eskych dokumentii, napf. OECD, ILO nebo Narodniho poradenského fora,
zdtiraznujicich vyznam a potfebu kariérového poradenstvi, realita neodpovida potfebam
a pozadavkim soucasného kontextu, i kdyz se situace postupné méni k lepsimu. Celkové 1ze
konstatovat, ze sluzby kariérového poradenstvi se u nas vyznacuji nesystematickou podporou
ze strany prislu§nych ministerstev, napf. ¢innost kariérnich center na VS je vétsinou z4visla
na ziskanych grantech, takze srovnani se situaci obdobnych center v rozvinutych zapadnich
statech je velice neprizniva. Obdobna situace se tyka kariérového poradenstvi nabizeného
i jinym cilovym skupinam, vzdélavani o kariéfe v systému vzdélavani nebo vzdélavani kari-
érnich poradcu. I kdyz existuje, je podporovano napt. ¢eskym centrem Euroguidance, které
nabizi rizné druhy vzdélavacich a vycvikovych aktivit pro kariérni poradce, mj. organizuje
také kazdoro¢ni soutéz Narodni ceny kariérového poradenstvi, nebo je realizovano pro-
stfednictvim jednotlivych kurzii nebo vycviki na nékterych vysokych skolach nebo dal$imi
vzdélavacimi organizacemi. Lze uvést, ze kariérové poradenstvi u nas existuje diky osobnimu
nasazeni a nadSeni mnohych jednotlivcti nebo organizaci, chybi mu systematicka podpora
z vladnich drovni, jak je tomu napft. v Australii, Kanadé nebo v jinych statech. Celkové pre-
vlada mala provazanost az roztristénost jednotlivych aktivit kariérového poradenstvi.

Prehled smért kariérového poradenstvi by mél mit kazdy kariérni poradce, aby mohl
nabizet kvalitni sluzby a vybirat ty pfistupy a metody, které jsou pro jednotlivého klienta nej-
vhodnéjsi. S tim souvisi i kompetence kariérnich poradct, aplikované metody, nebo vysledky.
Nastin hlavnich sméru kariérového poradenstvi byl také uveden pro porovnani, které je jiz
na Ctenari, se kterymi sméry se setkal, at v kontextu teoretickém nebo aplika¢nim.

K dalsim aktualnim témattim kariérového poradenstvi nalezi nejen jeho nabidka tyka-
jici se sméru kariérového poradenstvi a cilovych skupin, ale také jeho dostupnost pro vsechny
obc¢any naseho statu. Je potiebné pro veskeré vékové i vzdélanostni skupiny obyvatelstva, coz
vyplyva z globalniho i lokalniho socioekonomického kontextu, zmén organizaci, prace i kari-
éry. Jaka je situace u nas?
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Abstrakt

Clanek se zabyva psychologickymi a personalnimi aspekty age managementu - tizeni vékové
struktury pracovniki v organizacich. Zamétuje se na tyto aspekty v ptistupech k age man-
agementu na urovni jedince z hlediska starnuti a stari ve vztahu k praci a na urovni organi-
zace a pracovnich skupin ¢i tymi. Pozornost je nasledné vénovana souhrnu cilti age manage-
mentu z hlediska téchto pfistupti a vyznamnym tématim age managementu pro budoucnost.
Klicova slova: age management, starnuti, skupina 50+, zivotni spokojenost, pracovni spoko-
jenost, pracovni schopnost, vékova diskriminace, ageismus, vékova diverzita, mezigenera¢ni

uceni

Abstract

The article deals with psychological and personnel aspects of age management - manage-
ment of employees® age structure in organizations. It focuses on aspects of age management
approaches at the level of indviduals regarding ageing and higher age in relation to work
and at the level of organizations and work groups or teams. Attention is furthermore paid to
summarizing aims of age management from these approaches’ point of view and important
topics for its future.

Key words:age management, ageing, 50+ group, life satisfaction, work satisfaction, working
ability, age discrimintion, ageism, age diversity, intergenerational learning

Uvod

Vymezeni age managementu je problematické z diivodu jeho nejednotného pojeti, je
k nému pristupovano z hlediska jedince, organizace (zaméstnavatele) a pracovnich skupin
¢i tymu a z celospolecenského hlediska. Rizné zdroje se zamétuji na jeden z téchto pristupt
nebo na kombinaci dvou, pfipadné se zabyvaji véemi tfemi urovnémi age managementu.
Na jednotlivych urovnich jsou rozpracovavany rtizné tematické oblasti, jsou fesena rtizna
témata, mnoha prolinaji dvéma ¢i vSemi Grovnémi, jsou nahlizena i z rozdilnych hledisek.
Ve vsech pristupech zajem sméfuje k vékové skupiné starsi 50 let. Ve vyznamné mire je v pri-
stupech k age managementu z hlediska jedince a z hlediska organizace a pracovnich skupin
¢i tymi vénovana pozornost psychologickym a personalnim aspektim. Na urovni jedinct
z hlediska starnuti a stari ve vztahu k praci se age management zaméfuje zejména na jejich
potieby, ocekavani a pracovni schopnosti. Na urovni organizace je pozornost age manage-
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mentu zamérena zejména na perspektivu ,,starnuti“ pracovnik, diskriminaci a rovné zacha-
zeni, ageismus v organizacich, socialni odpovédnost organizaci a na souvisejici opatfeni age
managementu v systému fizeni lidi. Na celospolecenské trovni se age management zabyva
zvlasté demografickym vyvojem, zdravim a kvalitou Zivota populace, problematikou aktiv-
niho starnuti a celozivotniho vzdélavani a uéeni, vékovou diskriminaci na trhu prace v kon-
textu zaméstnavani starsich pracovnikt a odchodu z trhu prace.

Age management na organiza¢ni urovni by nemél byt vztahovan pouze ke star$im pra-
covnikiim a pracujicim seniorim. Z hlediska organizace predstavuje age management fizeni
vékové struktury pracovnikl v organizacich, které charakterizuje vyuzivani schopnosti pra-
covniku vSech vékovych skupin. V této souvislosti jsou zasadnimi hledisky age managementu
zejména veékova diverzita v organizacich, v pracovnich skupindach ¢i tymech a mezigenera¢ni
uceni na pracovisti.

Age management na urovni jedince z hlediska starnuti a stafi ve vztahu k praci

Vyznamnymi vychodisky age managementu v kontextu starnuti a stafi jedinci ve vztahu
k praci jsou vliv prace na zivotni spokojenost a faktory pracovni spokojenosti.

Zivotni spokojenost predstavuje pietrvavajici pifjemny stav, ktery jedinec pocituje
ve vztahu k lidem, ¢innostem (rovnéz napriklad k praci) a institucim (Kovac, 2001). Vyzkumy
zivotni spokojenosti se zaméruji na identifikaci determinant, které ji vyznamnéji ovliviuji
(naptiklad Emmons, Diener, 1985; Fahrenberg a kol., 2001). Zivotni spokojenost jedince
odrazi do urcité miry jeho priority, spokojenost se zivotem je zaloZzena na porovnani se stan-
dardem, ktery si kazdy jedinec vytvari sam (Diener, Suh, Oishi, 1997). Odbornici poukazuji
na skutecnost, Ze se subjektivni vnimani zivotni spokojenosti vlivem okolnosti, casu a zkuse-
nosti v pribéhu zivota méni (naptiklad Krivohlavy, 2001). Odlisit 1ze celkovou Zzivotni spo-
kojenost a spokojenost v dil¢ich oblastech zivota. Vyznamny je vztah mezi Zivotni a pracovni
spokojenosti, pro mnoho lidi je prace dilezitym aspektem po cely Zivot. Pracovni spokojenost
¢i nespokojenost ¢lovéka spoluurcuji subjektivné vnimané a prozivané souvislosti jeho pra-
covniho ptsobeni, hodnoceni podminek a okolnosti prace, je ovlivnéna osobnostnimi cha-
rakteristikami, individualnimi preferencemi a ma vliv na utvareni pracovnich postoji. Pra-
covni spokojenost jedince se v ¢ase i situa¢né v priibéhu Zivota proménuje (Kocianova, 2010).
Velmi vyznamna je u star$ich pracovnikl potfeba zdzemi, jistoty a bezpeci, dobré vztahy se
spolupracovniky, upfednostnuji jistou praci bez hrozby nepredvidatelnych zmén nebo ztraty
zameéstnani, preferuji klid a pohodu. Pro starsi pracovniky je dilezité potvrzeni vlastni
hodnoty, vyznam prikladaji spolehlivosti, stabilni vykonnosti a zkusenostem, jejich potreba
seberealizace se projevuje i zajmem své zkusenosti predavat. Ujisténi o svych schopnostech
v porovnani s mlad$imi pracovniky potiebuji pfedev$im z déivodu posileni sebeticty (Vagne-
rova, 2000). Zaméstnanost je hlavnim nastrojem prodlouzeni aktivniho Zivota. Zaméstnani
poskytuje kromé hmotnych prostfedkt rovnéz prilezitosti k seberealizaci, uplatnéni zkuse-
nosti, socialni participaci a socialnim kontaktiim, je jednim z dtlezitych prvka socidlniho
zallenéni (Cevela, Kalvach, Celedova, 2012).

Velka pozornost je z hlediska age managementu vénovana pracovnim schopnostem
v kontextu vlivu véku na vykon. Schopnosti starsich pracovniki jsou vyrazné diskutovany,
byva poukazovano na potize se zménami, snizenou schopnost ucit se nové véci, ubytek
tyzickych sil i na nedostatek sebejistoty. K potfebam stimulace a uceni Vagnerova uvadi, ze
»-.. star$i zameéstnanci o nové podnéty prilis nestoji, davaji prednost stereotypu a rutiné. Stejné
tak se neradi u¢i ¢emukoliv novému, maji z novych metod strach, vétsinou uz nemaji dosta-
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tecnou sebedtivéru.“ (Vagnerova, 2000, s. 413) Cevela, Kalvach a Celedova (2012) upozornuji,
ze prestoze klesa s vékem fyzicky potencidl, psychicky potencial mize rist. Sak a Kolesarova
uvadéji (na zakladé vysledkt vyzkumi) jako prednosti pracujicich seniorti zkusenosti, loaja-
litu k organizaci, respekt, stabilitu, odpovédnost, svédomitost, poctivost, disciplinu, peclivost,
spolehlivost, preciznost, dislednost, profesni moudrost (jsou rozumni, schopni rozpoznat
podstatné, predvidavi, maji nadhled, jsou vyzrali a rozvazni), jsou casové flexibilni, maji niz$i
naroky na odménu ad. (Sak, Kolesarova, 2012). Cooper a Locke poukazuji na pozitivni vliv
ocenéni jedince nebo jeho prace na pracovni spokojenost (Cooper, Locke, 2000). Pro starsi
pracovniky ma projevovany respekt a ocenéni jejich znalosti a dovednosti velkou diilezitost.
Celkové sebehodnoceni starnouciho ¢lovéka je mimo jiné zavislé na dosazené trovni vzdé-
lani a tomu relevantnim socidlnim postaveni. Starnouci lidé s vyssim vzdélanim maji lepsi
sebehodnoceni nez lidé s niz$i trovni vzdélani pracujici manualné, intelektualni kompetence
posilené vzdélanim pusobi v tomto kontextu pozitivné (Vagnerova, 2000). Starsi pracovnici
s vys$$im vzdélanim mivaji vyrazné vétsi potiebu svého profesniho rozvoje.

Age management - fizeni vékové struktury pracovniki na irovni organizace, pracovnich
skupin ¢i tymi

Age management jako fizeni vékové struktury v organizacich postihuje v§echny vékové
kategorie pracovnikd, klade diiraz na vékovou diverzitu pracovniki. V poslednim obdobi je
vénovana vyrazna pozornost generacim ve vztahu k jejich schopnostem, potfebam, hodno-
tam a postojum v kontextu prace. Vyznamnym aspektem rozdilnosti generaci pracovniki
v riznych zemich jsou konkrétni spolecenské faktory a podminky. Generace jsou riizné ozna-
¢ovany a ¢lenény z hlediska véku (napfiklad Oh, Reeves, 2013), standardné jsou vymezovany
tfi generace pracovniki. Generaci pracovniki oznacovanou jako baby boomers (také jako
povale¢nou generaci) tvori lidé narozeni v obdobi 1946-1964, do generace X patfi lidé naro-
zeni 1965-1981/1982 a do generace Y lidé narozeni 1982/1983-2000. Generaci baby boomers
je prisuzovana jako vyznamna potfeba Zivotni jistoty vcetné jistoty prace, zatizenost praci
(které je ochotna vénovat hodné svého casu), je spojovana s respektovanim autorit, potfebou
ocenéni a se zamérenim na materialni hodnoty. Generace X je charakterizovana potfebou jis-
toty dobrého pracovniho mista a potfebou dobrého pracovniho prostredi, vynaklada zna¢né
pracovni usili, v Zivoté generace X dominuje kariéra, osobni zivot neni prioritou, charakte-
rizuje ji odkladani zalozeni rodiny, dilezitou hodnotou jsou penize. Generace mladych je
oznacovana podle ,faktoru Y - fenoménu pracovniho trhu v novém stoleti. Generace Y je
spojovana s nemalymi o¢ekavanimi v kontextu prace, usiluje o svij profesni rozvoj a pracovni
postup (s relevantni finan¢ni odménou a benefity), profesni kariéru nechce budovat na tkor
osobniho Zzivota, zohledfiuje mimopracovni zivot, ¢as vénovany roding, pratelim a zajmtm,
vyznamna je pro tuto generaci moznost alternativnich uvazkd. Generace Y je prezentovana
jako sebejista, ambicidzni a flexibilni, vitajici zmény na pracovnim misté i zmény pracovnich
mist.

Nérodni akéni plan podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017 vymezuje
star§iho pracovnika jako osobu starsi 50 let, které dosud nevznikl narok na pobirani fadného
starobniho dtichodu a seniora jako osobu, ktera dosahla véku potfebného k odchodu do rad-
ného starobniho dichodu bez ohledu na to, zda starobni diichod pobira ¢i nikoliv (MPSV,
2013). Pozornost starSim skupindm pracovniki vyrazné podnitilo popula¢ni starnuti.
Progndzy pro dalsi desetileti ukazuji na snizujici se pocet narozenych déti a naristajici pocet
star$ich osob, na perspektivu prodluzovani pracovniho zivota z diivodu budouci potieby

- 148 -



zameéstnanosti starsich lidi jako feSeni snizujiciho se po¢tu mladych. Lisabonska strategie jiz
v roce 2000 stanovila jako cil zvy$eni zaméstnanosti riiznych vékovych skupin a zvyseni véku
odchodu z trhu prace. V souvislosti s vytvarenim pracovnich prilezitosti pro starsi vékové sku-
piny pracovniki je zdiiraznovana potieba rozvoje jejich pracovnich schopnosti (Kocianova,
2013). Mnohé vyzkumy se zamétuji na faktory odchodu z trhu prace, na zapojeni starsich lidi
do pracovniho procesu ad. (napfiklad Vendramin, Valenduc, Molinié et al., 2012; Naegele,
Thode, Dhéret, 2013; Hasselhorn, Apt, 2015), v ceském prostiedi se vystupy projekti (zejména
financovanych z evropskych zdrojt) zabyvaji postavenim vékové skupiny 50+ ve spole¢nosti
a na trhu prace, bariérami jejich zaméstnavani ad. (napriklad ,Strategie Age Managementu
v Ceské republice®, ,,Implementace Age Managementu v Ceské republice®, ,Vyzkum piekazek
a vyzev v oblasti zaméstnavani osob 50+ a pecujicich osob ve skupiné 50+).

Zatimco ve stfedu zajmu odbornych zdroji k age managementu je skupina 50+, praxe
organizaci se orientuje zejména na generaci Y. Skupina starsich pracovnikd je z hlediska pra-
covniho uplatnéni povazovana za zranitelnou skupinu na trhu prace a ohrozenou diskrimi-
naci v praci z hlediska véku. Evropské dokumenty k rovnosti a diskriminaci urcuji obecny
ramec pro rovné zachazeni v zaméstnani a povolani (Directive 2000/78/EC) a zavedeni
zasady rovnych prilezitosti a rovného zachazeni pro muze a Zeny v oblasti zaméstnani a povo-
lani (Directive 2006/54/EC). Antidiskrimina¢ni smérnice zakazuji diskriminaci v pfistupu
k zaméstnani, zejména v oblasti podminek pro obsazovani pracovnich mist (zdkaz diskrimi-
nac¢ni inzerce) a kritérii vybéru, v postupu v zaméstnani, acasti na vzdélavani, poradenstvi
¢i rekvalifikaci, v odménovani, propousténi, v pristupu a ¢lenstvi v profesnich organizacich
nebo v organizacich zaméstnancti nebo zaméstnavatelt véetné vyhod poskytovanych témito
organizacemi (Bobek, Bouckova, Kithn, 2007). Zajisténi a ochrana lidskych prav starsich osob,
celozivotni uceni a zaméstnavani starsich pracovniku a seniort je jednou z priorit Narodniho
ak¢niho planu podporujicitho pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017 (MPSV, 2013).
Souvislost celozivotniho vzdélavani a uceni se seberealizaci je ¢astym tématem v politickych
dokumentech mezinarodnich organizaci (napf. Commission of the European Communities,
2001), jejich expertizach a vyzkumech (napt. OECD, 2006). Diskriminace na zakladé véku
je specificka, star$i vék je nezménitelnou charakteristikou. Diskriminace na zakladé véku
predstavuje rozdilné zachazeni s osobami urcitého véku ve srovnani s osobami jiného véku.
Principy spojenych narodt odkazuji na ochranu véku, ktery s sebou prinasi znevyhodnéni
a zpusobuje tak zvlastni zranitelnost svych nositeli, jedna se i o stereotypni nahledy na stari
jako obdobi télesného a dusevniho chatrani (Bobek, Bouckova, Kithn, 2007). Ageismus se
star$ich jedinct dotyka i v pracovnim zivoté. Vidovicova (2008) vymezuje podle Butlera
ageismus jako proces systematického stereotypizovani a diskriminace lidi pro jejich stari.
Vagnerova charakterizuje ageismus z psychologického hlediska jako ,,... postoj, ktery vyjad-
fuje obecné sdilené presvédceni o nizké hodnoté a nekompetentnosti stari a projevuje se pod-
cenovanim, odmitanim, event. aZ odporem ke starym lidem. V dtsledku takového postoje
dochazi k symbolické i faktické diskriminaci pouze na zékladé stari. ... Ageismus, stejné tak
jako vSechny ostatni predsudky, prili§ zjednodusuje a nepfiméfené generalizuje. ... Nebere
ohled na ... individualitu a nékdy i zna¢né diference, které mezi lidmi této vékové kategorie
existuji.“ (Vagnerova, 2000, s. 443) Odbornici poukazuji na skutecnost, Ze i seniofi jsou pod
silnym vlivem ageismu, ¢asto prebiraji stereotypy a identifikuji se s nimi, coz ovliviiuje hod-
nocenti jejich vlastni situace (Haskovcova, 2010).

Rovné pracovni prilezitosti a diskriminaci pracovnik reflektuje fizeni diverzity — diver-
sity management, rovnéz socialni odpovédnost organizace (Corporate Social Responsibility),
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ktera predstavuje socialné odpovédné chovani organizace vici véem, ktefi maji k organizaci
vztah (stakeholders). Diverzitu charakterizuje riznorodost pracovniki z hlediska pohlavi,
etnické prislusnosti, télesnych charakteristik, sexudlni orientace, nabozenstvi, rodinného
stavu a véku. Rizen{ diverzity vyznamné ovlivnil z4jem o starsi skupiny pracovniki. Piinosy
aktivni politiky diverzity — dobrovolnych aktivit organizaci v oblasti vybéru, rozvoje a sta-
bilizace pracovnikt riznych socidlnich skupin podle studie zpracované CSES (Centre for
Strategy and Evaluation Services) jsou mimo jiné posileni kulturnich hodnot v organizaci,
dobrého jména organizace, ziskani a stabilizace vysoce talentovanych lidi, zlepSeni moti-
vace a vykonnosti stavajicich pracovnikd, feseni nedostatku pracovnik a snizeni fluktuace
a absence (The Costs and Benefits of Diversity, 2003). Mezi ukazateli hodnoceni zlepsovani
kvality zaméstnani (Evropskou komisi) ve spojeni s vékovou diverzitou jsou kromé odstra-
néni diskriminace dovednosti, celozivotni vzdélavani a kariérni rozvoj, bezpe¢nost prace
a ochrana zdravi na pracovisti, flexibilita a jistoty, organizace prace a rovnovaha pracovniho
a osobniho Zivota, socidlni dialog a zapojeni pracovniki a celkovy pracovni vykon (Kocia-
nova, 2012). Z hlediska age managementu na urovni organizace se vyzkumy zabyvaji souvis-
lostmi vékové diskriminace a vykonnosti organizace (napfiklad Kunze, Boehm, Bruch, 2011),
vyuzivanim nastroji vékové diverzity a jejimi vyhodami na pracovisti a souvislostmi vékové
diverzity a vykonnosti organizace (napfiklad Backes-Gellner, Veen, 2013; Bieling, Dorozalla,
2014), vyznamem diverzity v pracovnich skupinach ¢i tymech a vlivem na jejich fungovani
a efektivitu (napriklad Wegge et al., 2012; Kim, Bhave, Glomb, 2013).

Z hlediska age managementu jako fizeni vékové struktury pracovniki ma dilezitou roli
mezigenera¢ni uceni, vzajemné sdileni znalosti v ramci spoluprace generaci je pro organizace
velmi vyznamné. ,,V konceptu ucici se organizace je uceni chapano jako nepretrzity proces,
ktery se tyka kazdého zaméstnance. Teorie uceni probihajiciho v organizaci se zabyva tim,
jak se lidé v organizacich uci, zkouma, jakym zptisobem lze uceni probihajici u jednotlivcti
i v tymech preménit na zdroj organizace. Zptisob, jak k uceni dochazi, je ovliviiovan pod-
minkami v organizaci a jeji kulturou.” (Kocianova, 2012, s. 59) Zasadni vyznam v rozvoji
intelektualniho kapitalu maji systémy personalni prace, které napomahaji vytvaret znalosti
a dovednosti pracovniki, usnadnuji interakce a predavani znalosti mezi jedinci a skupinami
a uchovavani znalosti v organizaci.

Rizen{ znalosti - knowledge management sleduje rozvoj organizaci sdilenim a vyuzi-
vanim informaci uvnitf i vné organizace. Rizeni znalosti z hlediska organizace, pracovnich
skupin ¢i tymu spociva v ziskavani znalosti od téch, ktefi je maji, a jejich predavani tém, ktefi
je potfebuji. Podstatnou ¢ast znalosti organizace predstavuji neformalni védomosti ziskané
na pracovisti (Kocianova, 2012). Predavani znalosti starsich pracovnikii mlad$im muze byt
velkym prinosem, uchovani zkusenosti mtize mit pro mnoho organizaci zasadni vyznam.

Age management v organizaci vyzaduje opatfeni proti vékové diskriminaci a k podpore
spoluprace vSech generaci pracovnikll v systému personalnich procest a aktivit. Vyznamna
jsou opatfeni zejména v procesech ziskani, vybéru a rozmistovani pracovniki, v procesech
fizeni pracovniho vykonu, v oblasti vzdélavani, osobniho rozvoje a fizeni kariéry a v uvol-
novani pracovniki, zejména pri propousténi z nadbytecnosti. Dilezita jsou rovnéz opatfeni
v oblasti pracovnich podminek, naptiklad zavadéni alternativnich (flexibilnich) pracovnich
uvazku (charakterizujicich koncepci work-life balance — sladovani pracovniho a mimopra-
covniho Zivota). Podporou age managementu muze byt interni a externi personalni poraden-
stvi. Jak uvadi Armstrong, od pocatku rozvoje fizeni talenti - talent managementu, ktery
sleduje ziskani a udrzenych potfebnych talentovanych lidi (propojenim ziskavani, motivace,
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stabilizace, rozvoje a planovani naslednictvi), upozornovali odbornici, ze se nema omezovat
jen na nékolik vybranych jedincii (Armstrong, 2007). Hronik konstatuje pfevazujici minéni,
ze neni talent limitovan vékem, ale jeho kritériem je vykonnost, vyznacuje se perspektivou
tuto vykonnost zvysovat (Hronik, 2007). Uplatnovanym kritériem v personalnich procesech
a aktivitach by mély byt schopnosti pracovnikd, nikoliv jejich vék. Pracovni schopnost spolu-
urcuji v kazdém véku naroky na pracovni ¢innost, individualni predpoklady jedince ke zvla-
dani prace a pracovni podminky v organizaci. Model pracovni schopnosti Finského insti-
tutu pracovniho zdravi zahrnuje kromé vyse uvedenych faktort rodinné zazemi, ptisobeni
blizké komunity a spole¢nosti. K posuzovani (respektive sebeposuzovani) pracovni schop-
nosti je vyuzivan dotaznik Work Ability Index (WAI) zohlednujici i charakter vykonavané
prace — fyzické ¢i dusevni. Index pracovni schopnosti sleduje rovnovahu mezi pozadavky
prace a predpoklady jedince. Dotaznik umoznuje zjistit subjektivni vnimani faktort, které
ovliviiuji pracovni schopnost, identifikovat pric¢iny snizeni praceschopnosti, iniciovat zménu
na strané jedince i organizace. Jedinci poskytuje sebereflexi a podnéty ke zménam v pracov-
nich postojich a zivotnim stylu (v oblasti péce o zdravi), pro organizaci mtize byt podkladem
pro opatfeni v oblasti ergonomické, bezpecnosti prace, motivace vzdélavani, vedeni lidi apod.
(Finnish Institute of Occupational Health; Cimbalnikova a kol., 2012).

Strategicky pristup k age managementu vyzaduje zavadét v organizacich komplexni
a integrované politiky a postupy. Prizkum realizovany Evropskou komisi (2006) zabyvajici
se vékem a zaméstnanosti poskytuje priklady praxe organizaci, které zacaly otazku fizeni
starnouci pracovni sily fesit. Setfeni zahrnujici ¢tyticet jedna piipadovych studii z jedendcti
&lenskych stati EU (véetné Ceské republiky) nabizi doporuéeni, jak udrzet starsi pracovniky
v zaméstnaneckém poméru. K uspéchu strategii a postupti age managementu prispiva plano-
vani age managementu, vytvareni organizac¢ni kultury podporujici age management, vytva-
feni vékové diverzity pracovniki, odstranovani vékové diskriminace na pracovisti, prace
s pracovniky vSech vékovych skupin, zapojeni starsich pracovniki do planovani a prakti-
kovani age managementu. Dale je doporuceno udrzovani a ocenovani znalosti a dovednosti
star§ich pracovnikii, umoznovat jim pfistup ke vzdélavacim a rozvojovym programiim
a kariérni rozvoj, ridit predavani znalosti, zajisténi skoleni personalistti, vedoucich pracov-
nikd i zastupcll zaméstnanct organizace k zavadéni a prosazovani vékové diverzity, zviditel-
néni snahy vedoucich pracovniki prosadit age management. Mezi dal$imi doporuc¢enimi je
zlep$ovani pracovniho prostfedi pro vSechny pracovniky (zdravé pracovni prostfedi posky-
tuje uspokojivé pracovni podminky, muzZe snizovat stres, zlepsit fyzické i mentalni zdravi,
zvysit schopnosti a osobni vykon), uplatnovani flexibilnich pracovnich uvazku (napf. pruzna
pracovni doba, u pracovnikll v diichodovém véku zkracené ¢i doc¢asné uvazky a spoluprace
na poradenské bazi), komunikace a informovanost o problémech age managementu v organi-
zaci, zahrnuti strategie a metod age managementu do socialniho dialogu mezi zaméstnavate-
lem a odbory a hodnoceni efektivity strategii age managementu (Kocianova, 2012).

Cile age managementu a témata age managementu pro budoucnost

Cili age managementu z hlediska jedince jsou ochrana pred diskriminaci a ageismem,
podpora vyuzivani schopnosti star§ich pracovniki a pracujicich seniorti a podpora jejich pra-
covnich moznosti. Cile age managementu na urovni organizace a pracovnich skupin ¢i tymia
sleduji feseni diskriminace a ageismu v organizaci, age management usiluje o existenci stra-
tegii zaméstnavani starsich lidi, podporu vékové diverzity v pracovnich skupinach ¢i tymech,
podporu predavani znalosti na pracovisti, zlepseni socialnich vztahii v organizaci a budovani
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dobrého jména zaméstnavatele. Na organizacni irovni je pozornost vénovana implementaci
opatfeni v oblasti obsazovani pracovnich mist, vzdélavani, rozvoje a podminek starsich pra-
covniku a pracujicich seniort reflektujicich zmény v kontextu starnuti a stari. Cili age man-
agementu na celospole¢enské urovni jsou pisobeni ve sméru zlepseni zdravi a kvality Zivota,
podpora aktivniho starnuti, celozivotniho vzdélavani a rozvoje a zaméstnatelnosti generace
50+, upozornit na potfebu zaméstnanosti starsich lidi v budoucnosti jako feSeni snizujiciho
se poctu mladych lidi.

Dokumenty, projekty, vyzkumy a publikace poukazuji na znevyhodnéni skupiny 50+
na trhu prace, na potfebu prodluzovani pracovniho zivota, zdiiraznuji nezbytnost vytvareni
strategii a implementace opatfeni v oblasti zaméstnavani starsich pracovniki. Apeluji v kon-
textu vékové diskriminace a ageismu na zménu postojt ke star$im pracovnikiim v organiza-
cich, na potfebu investic organizaci do rozvoje kompetenci starsich pracovnikt. Odbornici
zdiiraznuji vyznam pracovniho uplatnéni pro star$i jedince. Age management reflektuje
mnohé negativni jevy. Generalizovana doporuceni age managementu vsak vyvolavaji otazky,
kterym je tfeba se ve vyzkumech a odbornych rozpracovanich vénovat. V kontextu pracov-
niho uplatnéni skupin starsich pracovniki a pracujicich seniort je tieba se zabyvat mnoha
specifiky. Pozornost vyzaduji faktory pracovni schopnosti starsich jedinct a seniort, které
mohou urcovat moznosti jejich pracovniho uplatnéni ve vztahu k urc¢itym narokiim prace
a pracovnim podminkam. Je otazkou, jaky bude zajem jedinct pracovat do vysokého véku.
Je tfeba se zamérit na preference starsich jedincii a seniord v kontextu zivotni spokojenosti,
na jejich hodnotové orientace, na faktory ovliviiujici motivaci k praci a pracovni spokojenost
v zavislosti na sociodemografickych znacich, tj. véku, pohlavi, dosazeném stupni formalniho
vzdélani, kulturnich specifikich i charakteristikich zaméstnani, naptiklad mite odpovéd-
nosti na daném misté nebo praci na vedouci pozici. Vyznamnou pozornost je tfeba véno-
vat preferencim starsich skupin pracovnikt v oblasti profesniho a kariérniho rozvoje, jejich
motivaci k dalsimu vzdélavani a kariérnimu postupu. Dilezité je zamérit se na mezigenera¢ni
uceni v praci, na faktory, které ovliviuji sdileni zkusenosti. Zasadni je pozornost vénovana
v kontextu uplatnéni vékovych skupin starsich pracovniki a pracujicich seniorti pozadavkiim
rtuznych profesi a pracovnich ¢innosti v rtiznych oborovych oblastech a v rtiznych typech
organizaci. Pozadavky na rizné pracovni pozice kladou rozdilné vysoké naroky na pracovni
schopnosti, vzdélavani a odpovédnost.

Zaveér

Age management je nahliZen v kontextu prace na urovnich jedince, organizace a pra-
covnich skupin ¢i tymt a z celospolecenského hlediska. Zasadni pozornost je vénovana
v age managementu psychologickym a personalnim aspektiim. Na trovni jedince z hlediska
starnuti a stari ve vztahu k praci je vyznamna problematika Zivotni a pracovni spokojenosti,
pracovnich schopnosti, potfeb a motivace, hodnot, postojt, sebehodnoceni a aspiraci. Starsi
pracovnici jsou odliSovani od mladsich svymi predstavami o Zivoté, zptisoby Zivota, jedna-
nim, rozdilnymi oc¢ekavanimi ve svém pracovnim zivoté, ktera se tykaji zejména profesni
kariéry a pracovnich podminek. Age management — fizeni vékové struktury pracovniki
v organizaci vychazi z antidiskriminacni legislativy, kromeé koncepci fizeni diverzity, socialni
odpovédnosti organizace a fizeni znalosti, ma vztah ke koncepci fizeni talentt i v souvislosti
s pracovnimi podminkami ke koncepci sladovani pracovniho a mimopracovniho Zivota.
Zabyva se zaméstnatelnosti star$ich pracovniki, vékovou diskriminaci a ageismem, soci-
alné odpovédnym chovanim organizaci, pfinosy vékové diverzity pro organizaci i pracovni
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skupiny ¢i tymy a vyznamem mezigenera¢niho uceni v praci. Age management vyzaduje
na organizacni irovni opatfeni proti vékové diskriminaci a k podpore spoluprace viech gene-
raci pracovnikd. Age management na celospolecenské urovni vychazi z prognéz demogra-
fického vyvoje. Upozornuje na budouci potfebu vytvareni pracovnich prilezitosti pro starsi
skupiny a jejich zaméstnavani v kontextu starnuti populace a odchodu z trhu prace, zabyva
se problematikou zdravi a kvalitou zivota, aktivniho starnuti a souvislostmi celozivotniho
vzdélavani a uceni. Vyraznou pozornost vénuje vékové diskriminaci na trhu prace a skupiné
50+ jako ohrozené nezaméstnanosti. Z hlediska age managementu - fizeni vékové struktury
pracovnik je v kontextu pracovniho uplatnéni vékovych skupin starsich pracovniki a pra-
cujicich seniort dulezité zamérit se na rtizné faktory ovliviujici pracovni schopnosti v kon-
textu starnuti a stari, na preference téchto vékovych skupin v souvislosti s praci, na faktory
jejich zivotni a pracovni spokojenosti, jejich potfeby, zvlasté na potreby v oblasti vzdélavani
a kariéry, na faktory ovliviujici sdileni zkusenosti. Zejména je tfeba se zaméfit na rozdilné
naroky rtiznych profesi a pracovnich ¢innosti.
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Abstrakt

Nazory na profesiu finan¢nych agentov a ich pracu sa roznia u laickej i odbornej verejnosti.
Mozno vsak opravnene predpokladat, ze vplyv finan¢nych agentov na individualne rozho-
dovanie jednotlivcov o osobnych financiach bude ¢oraz vyssi. V prispevku identifikujeme tie
psychologické aspekty prace finanénych sprostredkovatelov, ktoré sa v sucasnosti javia ako
najviac relevantné. Argumentujeme, Ze finan¢ni sprostredkovatelia uz tym, Ze su ,,sprostred-
kovatelmi®, musia vo svojom rozhodovani zohladnovat minimalne dve strany: finan¢na insti-
taciu, s ktorou spolupracuju, a klienta, ktorému sluzby ponukaji. Podrobnejsie predstavujeme
dva koncepty, ktoré vidime ako centralne pre skumanie tejto témy a najma pozicie finan¢nych
sprostredkovatelov: expertnost a zvladanie konfliktu zaujmov finanénymi poradcami pri roz-
hodovani o tom, ako svojim klientom pomdhat. Dalej zdévodhujeme vyber reliability ako
kltcového kritéria expertnosti finan¢nych sprostredkovatelov. Moznosti skiumania expert-
nosti a jeho potencidlne prinosy ilustrujeme na priklade nami vyvinutej metodiky.

Klucové slova: finan¢ni sprostredkovatelia, expertnost, konflikt zdujmov, rozhodovanie,
posudzovanie

Abstract

Both lay people and professionals have heterogeneous opinions about the profession of finan-
cial agents. Nevertheless, it is reasonable to expect a growing impact of financial agents on
individual decisions about personal finances. The most relevant psychological aspects of
financial brokers’ work are identified in the article. Since financial agents are intermediar-
ies between clients and financial institutions, taking interests of both parties into consid-
eration in their decision making seems to be inevitable. Two concepts fundamental for the
understanding of financial agents’ role and their decisions are elaborated upon: expertise and
coping with conflict of interests in client related advice giving. Reasons why reliability could
be used as a key criterion in attempts to study the expertise of financial agents are provided.
A novel method is used for a demonstration of prospects and potential benefits of financial
agents’ expertise analysis.

Key words: financial brokers, expertise, conflict of interests, decision making, judgement
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Uvod

V zaciatkoch rieSenia nasho vyskumného projektu zameraného na rozhodovanie financ-
nych profesionalov sme si polozili otazku: ,,Kto vlastne st finan¢ni profesionali?“. Uz prvotné
asocidcie spojené s profesiondlmi v oblasti financii naznacovali, Ze tato skupina bude relativne
heterogénna. Najcastejsie sa vSak predstava finan¢ného profesiondla v mysliach mnohych Iudi
vynara v podobe finan¢ného sprostredkovatela (finan¢ného agenta)’. Aj preto bola profesia
finan¢nych sprostredkovatelov prioritne dostupna aj v nasich mysliach. Nasledujtce diskusie
na tému ,,su finan¢ni agenti aj finan¢nymi profesionalmi a/alebo expertmi?“ otvorili pred
nami viacero otazok, ktorymi sa budeme v tomto prispevku zaoberat.

V prispevku predkladame ¢iastkové vysledky teoretickej analyzy za ti¢elom identifikacie
dolezitych psychologickych aspektov profesie finanénych sprostredkovatelov. Argumentu-
jeme, ze finan¢ni agenti uz tym, Ze su ,sprostredkovatelmi“, musia vo svojom rozhodovani
zohladnovat minimalne dve strany: finan¢nu instituciu, s ktorou spolupracuju, a klienta,
ktorému ponukaju sluzby. Dalej podrobnejsie predstavujeme dva koncepty, ktoré sa javia
ako centralne pre skimanie posudzovania efektivnosti a korektnosti finan¢nych sluzieb pre
klientov sprostredkovatelov: expertnost a zvladanie konfliktu zaujmov. Este predtym sa vsak
uvedieme pozadie profesie finan¢ného sprostredkovatelstva na Slovensku.

Kontext finan¢ného sprostredkovatelstva na Slovensku

Profesia finan¢nych sprostredkovatelov na Slovensku vznikla a zacala sa prudko roz-
mahat s roz$irovanim ponuky finanénych sluzieb obyvatelstvu na zaciatku 90. rokov 20.
storocia. Tento vyvoj je o nie¢o oneskoreny oproti zdpadnym krajinam ako napriklad USA,
kde sa profesia zaoberajtica sa poradenstvom a sprostredkovanim finanénych sluzieb $irokej
populacii vyvijala uz od 60. rokov (Brandon & Welch, 2009). Finan¢nym sprostredkovanim
a poradenstvom sa na Slovensku v 90. rokoch zacala zaoberat relativne velka cast ekonomicky
aktivnej populdcie: ¢i uz ako hlavnou alebo vedlaj$ou ¢innostou, s vi¢Sou ¢i mensou mierou
odbornej pripravy. Pocet finan¢nych agentov odvtedy vyznamne klesol, ale este aj v roku 2013
pracovalo na Slovensku takmer 10 000 finan¢nych sprostredkovatelov (Kacalka, 2013). Pocet
prislusnikov tejto profesie a rozsah ich pracovnej ¢innosti indikuje, Ze dopad nimi poskytova-
nych sluzieb na finan¢nt pohodu (alebo nepohodu) slovenskej populécie je zavazny.

V dobe vzniku novych finan¢nych profesii bolo ich legislativne vymedzenie velmi vagne.
Po dlhych diskusiach presnejsie vymedzenie finan¢ného sprostredkovania a poradenstva
priniesol zakon v roku 2009. Jednym z tcelov prijatia Zakona o finan¢nom sprostredkovani
a finan¢nom poradenstve ¢. 186/2009 a o zmene a doplneni niektorych zdkonov bol zamer
kultivovat pracovnd cinnost finan¢nych agentov. Po legislativnych zmendach st finanéni
sprostredkovatelia registrovani v Narodnej banke Slovenska az ked vykonajui odborné skusky.

Doména rozhodovania o osobnych financiach je v si¢asnosti natolko komplexna a kom-
plikovana, Ze nie je pravdepodobné, Ze cela populacia bude schopna robit dobré finanéné roz-
hodnutia (pozri k tomu podrobne Bacova, 2015). Finan¢na gramotnost obyvatelov Slovenska
(podobne ako aj v inych krajindch) nie je vysokd, a preto pomoc expertov pri rozhodovani
beznych ludi o svojich osobnych financiach bude ¢im dalej tym viac potrebna (Balaz, 2012).

* Pojem finan¢ny agent pouzivame synonymicky s finan¢nym sprostredkovatelom a ozna¢ujeme nim ludi vyko-
navajlicim poradenskd ¢innost podla § 7-8 zdkona ¢. 186/2009 Z. z.. Sprostredkovatelia st niekedy v beznej reci
nespravne nazyvani finan¢nymi poradcami. Zakon medzi tymito pojmami rozli$uje. Finan¢ny poradca nesmie
vykonavat sluzby finan¢ného sprostredkovania. Kym poradcovi za sluzby plati priamo klient, sprostredkovatel
je plateny finan¢nou instituciou s ktorou klient uzatvara zmluvu.-
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Finan¢ni agenti mozu svojim klientom priniest uzitocné informacie, pomoct s nastavenim
vah jednotlivych kritérii pri posudzovani alternativ a tym optimalizovat ich finan¢né volby.
Sprostredkovatelia predstavuju potencidlne uzitocny sposob zefektiviiovania spravania popu-
lacie na finan¢nych trhoch (spotreby, Gverov, investicif).

Zabezpecenie vhodného prostredia a podmienok, v ktorom jednotlivci vykonavaju svoje
finan¢né rozhodnutia, patri k dolezitym uloham $tatu. Financ¢ni sprostredkovatelia su ucast-
nikmi nezanedbatelného mnozstva vztahov medzi fudmi a finan¢nymi instituciami. Okrem
pomoci s formalnymi nalezitostami tychto vztahov poskytuju klientom aj odporucania, ktoré
ovplyvnuju ich rozhodovanie o osobnych financiach. Vysledky finan¢nych volieb obyvate-
lov sa prejavuja tak v ich individualnej ekonomickej pohode, ako aj v makroekonomickych
ukazovateloch (napr. celonarodna uroven sporenia/spotreby obyvatelov, zdroje socidlneho
zabezpecenia a verejnych opatreni atd.). Prave preto sa domnievame, Ze je v spolo¢enskom
zaujme, aby sprostredkovatelia vykonavali svoju pracovnu ¢innost takym spdsobom, ktory ¢o
najviac pomdze obyvatelom robit pre nich ,,dobré“ finan¢né rozhodnutia.

Expertnost finanénych sprostredkovatelov

Su finanéni sprostredkovatelia expertmi na financie? Pre zodpovedanie takto priamo-
¢iaro formulovanej otazky je potrebné najskor definovat zakladné pojmy spojené s expertnos-
tou v doméne osobnych financii. V tejto Casti prispevku preto zdovodnujeme vyber reliability
ako klucového kritéria expertnosti v procesoch posudzovania alternativ volby. Moznosti
skimania expertnosti a jeho potencidlne prinosy ilustrujeme na priklade nami vyvinutej
metodiky.

Ulohou finanéného sprostredkovatela je pomoct klientovi v spravovani a rozhodovani
o osobnych financiach. Ak sa sprostredkovatel pokusa pomoct klientovi urobit volbu v naj-
lepsom zaujme klienta, mal by byt schopny identifikovat, ktord je to volba. Oblast financii
pre ziskavanie expertnosti u sprostredkovatelov teda chapeme ako ta, ktora mu umoznuje
identifikovat vhodnu volbu pre konkrétneho klienta.

Hodnotenie kvality rozhodnuti klientov v oblasti osobnych financii nie je vzdy jed-
noznac¢né. V niektorych pripadoch je to teoreticky mozné, avsak v niektorych nie je kvalita
finan¢ného rozhodnutia v danej situdcii a danej dobe zrejma. Z toho prameni problém ako
hodnotit kvalitu odportcania, ktoré sprostredkovatel klientovi predlozi. Sirsie chdpanie
expertnosti, ktoré predlozil Shanteau (1992), dovoluje rozmyslat aj o jej zistovani vo finan¢-
nych rozhodovacich tlohach, v ktorych nie je kvalita volby jednoznac¢ne urcitelna.

V zhode s viacerymi (napr. Bolger & Wright, 1992; Einhorn, 1974; Weiss, Shanteau &
Harries, 2006) za klucovy aspekt expertnosti sprostredkovatela povazujeme reliabilitu jeho
posudeni. Reliabilita posudeni a rozhodnuti obsahuje jednak vnutornu reliabilitu experta
a jednak reliabilitu medzi expertmi. Vnutorna reliabilita je schopnost rozhodovatela repro-
dukovat svoje posudenie v pripade opakovaného stretnutia s tym istym problémom/ulohou.
Reliabilita medzi expertmi predstavuje stupen zhody pri identifikacii vhodnej volby pre
klienta v pripade viacerych rozhodovatelov (sprostredkovatelov). Ak st sprostredkovatelia
expertmi na rozhodovanie o osobnych financiach klienta, tak viaceri sprostredkovatelia by
mali odporucit tomu istému klientovi rovnaké alebo aspon podobné volby. Preto navrhu-
jeme pre identifikaciu expertnych jednotlivcov pouzit mieru zhody medzi posudzovatelmi pri
odporucani volby vhodnej pre konkrétneho klienta.

Identifikacia expertov medzi finanénymi sprostredkovatelmi na zaklade aspektov relia-
bility bude musiet byt $pecificka pre jednotlivé oblasti rozhodovania o osobnych financiach,
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ktorym sa venuju. Expert na hypotéky nemusi byt nevyhnutne aj expertom na investicie.
Konec¢ny (in press) navrhol metodiku skimania expertnosti sprostredkovatelov v oblasti
ddéchodkového investovania. Subor rozhodovacich situacii, ktory je jadrom metodiky, pozo-
stava z opisov hypotetickych sporitelov a tlohy na posudzovanie investicnych moznosti
v déchodkom sporeni. Opisy charakteristik hypotetickych sporitelov umoznuji zmapovat,
ako riesitel ulohy individualne posudzuje vhodnost jednotlivych investi¢nych moznosti pre
hypotetického sporitela. Analyza na individudlnej trovni dovoluje kvantifikovat mieru vnu-
tornej reliability postudeni riesitela ilohy pomocou opakovanych poloziek. Skupinova analyza
posudeni ma slazit prave pre identifikaciu klasterizovanych posudeni.

Expertnost by sa teda mala prejavit v idajoch ziskanych metodikou ako klasterizacia
volieb medzi jednotlivcami na individualnych polozkach naprie¢ vyznamnou ¢astou polo-
ziek. Tento ukazovatel vychadza z predpokladu, Ze v rovnako opisanej rozhodovacej situdcii
by experti mali robit podobné/rovnaké posudenia vhodnosti investi¢nych moznosti. Klaste-
rizacia odpovedi vsak mdze vzniknut aj z dovodov nesuvisiacich s expertnostou, ako napri-
klad spolo¢nymi presved¢eniami a pod. V pripade tGspesnej identifikdcie klasterizovanych
odpovedi bude preto potrebné zvazit aj dalsie, napr. objektivne faktory rozhodovania, ako
skusenosti, vzdelanie ¢i hodnotenie kolegami.

Pre klientov by bolo prinosné, keby im rozni sprostredkovatelia odporucali rovnaké
alebo podobné finan¢né sluzby ako pre nich vhodné, ¢i nevhodné. Preto by bolo dobré, keby
medzi finanénymi sprostredkovatelmi bolo ¢o najviac expertov na osobné financie. Teda
takych sprostredkovatelov, ktori by povazovali pre toho istého klienta rovnaké/podobné
alternativy za najvhodnejsie. Identifikacia expertov na zaklade reliability (vnutornej a medzi
expertmi) umozni opisat vzor odpovedi, ktoré zodpovedaju expertnym volbam ¢i odporu-
¢aniam. Tento model bude potom mozné pouzit na porovnavanie sprostredkovatelov medzi
sebou alebo sprostredkovatelov s inymi populaciami (napr. ich klientmi).

Ako sme uz uviedli, sformulovat objektivne normativne kritéria spravnosti volieb
v doméne osobnych financii je problematické. Aj preto ako mieru ,,spravnosti“ volieb financ-
nych rozhodnuti navrhujeme porovnanie s modelom expertnych volieb zalozenom na vnutor-
nej reliabilite a zhode medzi posudzovatelmi. Porovnavanie expertnych volieb s populaciami
napriklad finan¢nych amatérov moze zas pomoct identifikovat najvyznamnejsie odchylky
od modelu.

Konflikt zaujmov u finanénych sprostredkovatelov

Domnievame sa, Ze pozicia finan¢ného sprostredkovatelstva sama mdze viest ku kon-
fliktu zaujmov u konkrétneho finan¢ného agenta. Zakladnymi prvkami tlohového prostredia
(Letovancova, 2002) finan¢nych sprostredkovatelov su finan¢né institacie a klienti. Tieto dva
prvky sa akoby striedaju v rolach dodavatelov a zakaznikov.

Institacie poskytuju financéné sluzby, ktoré sprostredkovatelia distribuuju klientom.
Klient za tieto sluzby plati institacii. V roli dodavatela tu teda vystupuje instittcia a klient
je zakaznikom. Klient neplati sprostredkovatelovi za sprostredkovatelské sluzby. Klient plati
poplatok financ¢nej institacii, ktora sa ,vzda“ casti tohto poplatku v prospech organizacie
spolupracujucej so sprostredkovatelom?. V priamom vztahu s finanénymi institaciami je

* Zakon pomenuva organizaciu spolupracujicu so sprostredkovatelom ako ,,Samostatnych finanénych agentov®
podla § 7 zdkona ¢. 186/2009 Z. z.
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teda organizdcia, s ktorou sprostredkovatel spolupracuje. Zakaznikom sprostredkovatela je
v istom zmysle zaroven klient aj finan¢na instituacia.

V beznej organizacii spolupracujtcej s finanénymi sprostredkovatelmi je hodnotenie
pracovného vykonu a odmenovanie sprostredkovatela nastavené tak, Ze ocenuje pocet a hod-
notu sprostredkovanych finanénych sluzieb. Optimalna sluzba pre klienta nie je vzdy naj-
lepsou pre finan¢nu institaciu. Kedze vztah medzi nimi je mediovany organizaciou, idealna
sluzba pre klienta nemusi byt ta, ktora je najlepsie hodnotena a odmenovana organizaciou,
s ktorou sprostredkovatel spolupracuje. Je pravdepodobné, Ze takéto usporiadanie prostredia
a podmienok prace neulahc¢uje sprostredkovatelom vyhnut sa konfliktu zaujmu.

Zakon mysli a ustanovuje primarne zameranie sprostredkovatela na zaujmy klienta
(S 28 Zakona ¢. 186/2009 Z. z.) Domnievame sa vsak, Ze zo psychologického hladiska nemusi
byt zakonom predpisovany bezvyhradny zaujem o klienta zo strany sprostredkovatelov plne
uc¢innym opatrenim pri prevencii konfliktu zaujmu. Potreba zabezpecit prostredie, ktoré ma
zabranit konfliktu zaujmov je explicitne vyjadrené aj v §24 ods. 1. pism b) zakona ¢. 186/2009
Z. z., no napriek tomu riziko konfliktu zaujmov pre finan¢nych sprostredkovatelov je v ich
profesii pritomné.

Vyhybanie sa konfliktu zaujmov v praxi nie je byt trivialna uloha. Sprostredkovatelia
sami, aj ich klienti, bezne reflektuju pripady, kedy sprostredkovatelia uprednostiuju vlastné
zaujmy pred zaujmami klientov (vedome alebo neuvedomene). Otazka vytvorenia prostredia,
ktoré by facilitovalo riesenie konfliktu zaujmov spésobom neposkodzujicim klienta, moze byt
viac problémom psychologickym ako legislativnym. Podobne ako Bazerman, Morgan & Loe-
wenstein (1997) “author” : [ { “dropping-particle” : “”, “family” : “Bazerman”, “given” : “Max
H”, “non-dropping-particle” : “”, “parse-names” : false, “suffix” : “” }, { “dropping-particle” :
“”, “parse-names” :

«W» <« . » <« » « . » <« L3 » « . . »
, “family” : “Morgan”, “given” : “Kimberly P”, “non-dropping-particle” :
<« . . » . » <« . » « . » <« »
}, { “dropping-particle” : “”, “family” : “Loewenstein”, “given” : “George F”,
«W» »

«»

false, “suffix” : 7
“non-dropping-particle” : 7, “parse-names” : false, “suffix” : 7 } ], “container-title” : “Sloan
Management Review”, “id” : “ITEM-17, “issue” : “4”, “issued” : { “date-parts” : [ [ “1997” ] ] },
“page” : “89-95”, “title” : “The Impossibility of Auditor Independence”, “type” : “article-jour-
nal”, “volume” : “38” }, “suppress-author” : 1, “uris” : [ “http://www.mendeley.com/document-
s/?uuid=1f9d0292-1c8e-4592-a9f4-b46dd976876a” | } ], “mendeley” : { “formattedCitation” :
“(1997 argumentovali o nezavislosti auditorov, na potencial konfliktu zaujmov u profesiona-
lov v oblasti finan¢ného sprostredkovania a poradenstva upozornuje aj Haslem (2010). Ponu-
kame niekolko empirickych dévodov, preco si myslime, Ze ma vyznam zaoberat sa otazkou
nezavislosti finan¢nych sprostredkovatelov aj v nasich podmienkach.

Moore a Loewenstein (2004) vysvetluji, preco nie je pre jedinca jednoduché vyhybat
sa konfliktu zaujmov. Adaptuju teériu dualnych procesov a argumentuju, Ze na seba zame-
rané zaujmy su spracovavane automaticky, rychlo a ¢iasto¢ne mimo beznej vedomej kontroly.
Rozhodnutie, ktoré je vysledkom zvazovania zaujmov inych, ¢asto vyzaduje analytické,
a kognitivne naroc¢nejsie spracovanie (Moore & Loewenstein, 2004). Bazerman a jeho spolu-
pracovanici podobne nazeraju na problém nezavislosti v problematike auditorstva — vnimaja
ho ako dosledok netimyselnych tendencii v rozhodovani (Bazerman et al., 1997) “author” : [ {
“dropping-particle” : 7, “family” : “Bazerman”, “given” : “Max H”, “non-dropping-particle” :
“”, “parse-names” : false, “suftix” : 7 }, { “dropping-particle” : 7, “family” : “Morgan”, “given”
: “Kimberly P”, “non-dropping-particle” : “7, “parse-names” : false, “suffix” : “7 }, { “dro-
pping-particle” : “7, “family” : “Loewenstein”, “given” : “George F”, “non-dropping-particle” :
“« ” S Sloan Management Review”, “id” :

«» «w» o«

» o«

, “parse-names” : false, “suffix”: “” } ], “container-title” :
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“ITEM-1”, “issue” : “4”, “issued” : { “date-parts”: [ [ “1997” ] ] }, “page” : “89-95”, “title” : “The
Impossibility of Auditor Independence”, “type” : “article-journal”, “volume” : “38” }, “uris” :
[ “http://www.mendeley.com/documents/?uuid=1f9d0292-1c8e-4592-a9f4-b46dd976876a” ] }
], “mendeley” : { “formattedCitation” : “(Bazerman et al., 1997"). Konflikt zdujmov u niekto-
rych finan¢nych sprostredkovatelov moze ovplyviovat odportcania, ktoré ponukaja klien-
tom a tym aj ich rozhodnutia o osobnych financiach.

Organizacna psycholdgia by mohla byt prinosna pri tvorbe takého prostredia rozhodo-
vania, ktoré by finan¢nym sprostredkovatelom ulah¢ilo vyhnut sa konfliktu zaujmov. Inspi-
rujuce su napriklad vyskumy o vplyve zverejnovania existencie konfliktu zaujmov (napr. Sah
& Loewenstein, 2013) . Psychologickej analyze by mohli byt podrobené aj spdsoby hodnotenia
a odmenovania finan¢nych sprostredkovatelov.

Zaver

Finan¢ni sprostredkovatelia maju vplyv na rozhodovanie o osobnych financiach svojich
klientov. KedZe rozhodovanie o osobnych financiach nie je pre beznu populaciu jednoduché,
odporucania profesionalov v tejto oblasti moézu byt dolezité pri individudlnom rozhodovani
o finan¢nych sluzbach. Finan¢nych sprostredkovatelov chapeme ako odbornikov na rozhodo-
vanie o osobnych financiach.

Kulturno-historicky kontext vyuzivania finan¢nych sluzieb domacnostami v nasich
podmienkach prispieva k zavaznosti témy rozhodovania o osobnych financiach a zaoberania
sa odporuc¢aniami finan¢nych sprostredkovatelov. Kym vo vyspelejsich ekonomikach mali
ludia viac ¢asu na ziskavanie skisenosti s manazovanim osobnych financii, na Slovensku,
¢i v Ceskej republike, ide skor o fenomén necelych 3 dekad. Nizgia miera sktisenosti nasich
populacii savisi aj s niz§ou kompetenciou ludi robit ,,dobré* finan¢né rozhodnutia, ale aj pozi-
ciou, v ktorej sa ocitaji finan¢ni sprostredkovatelia. Profesie zaoberajuce sa poradenstvom
a sprostredkovanim sa v zapadnych krajinach formovali dlhodobejsie a nasli si stabilné miesto
pri finanénom rozhodovani jednotlivcov. Finan¢ni sprostredkovatelia u nas len v poslednych
rokoch nadobudaju status uzito¢nej profesie pre finan¢ny manazment domacnosti.

Domnievame sa, ze expertni sprostredkovatelia sa budu vyznacovat $pecifickym a iden-
tifikovatelnym vzorom posudzovania moznosti finan¢nych volieb a ich vhodnosti pre klienta.
Za zakladné kritérid pre oznacenie posudeni ako expertnych povazujeme vnutornu reliabilitu
a zhodu medzi posudzovatelmi. V nejednoznacnych situaciach ocakavame, Ze sprostredkova-
telia posudia vyhodnost konkrétnych finan¢nych sluzieb rozne. V situaciach, ktoré mozu byt
spolahlivo riesitelné normativnymi modelmi rozhodovania, by experti mali povazovat za naj-
vyhodnejsiu normativne spravnu alternativu. Preto pri nejednozna¢nych rozhodovacich situ-
aciach navrhujeme ako nevyhnutné kritérium expertnosti vnutornu konzistenciu posudeni.

Identifikaciu expertnych postdeni mozno vyuzit pri stanovovani kritérii na vyber
sprostredkovatelov, hodnotenie ich kvalifikacie ¢i vzdelavanie. Tiez moze inspirovat pokusy
o ,,zlep$enie“ volieb amatérov v osobnych financiach vzdelavanim alebo modifikaciami pro-
stredia rozhodovania.

Ked sprostredkovatel ma schopnost identifikovat najlepsiu finan¢nu sluzbu pre svojho
klienta, nemusi mu tdto sluzbu nevyhnutne aj odporucit. Zda sa, ze finan¢ni sprostredkova-
telia sa ocitaju v prostredi, kde hrozi konflikt zaujmov. Sprostredkovatel vystupuje zaroven
v roli obchodnika pre finan¢né instittcie a zaroven v roli odbornika na osobné financie pre
svojho klienta. Domnievame sa, Ze tieto dve roly nemusia vzdy byt aplne kompatibilné. Hlad-
nie rieSenia tohto problému je dolezité pre ochranu zaujmov klientov.
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Aj v pripade, Ze finan¢ny sprostredkovatel odporuci klientovi najlepsiu sluzbu, klient
moze zvolit Uplne inu alternativu. Rozhodovanie o osobnych financiach v realnom svete
zahfna mnohé dalsie faktory. Napriek tomu, schopnost finan¢nych agentov robit konzistentné
posudenia vhodnosti finan¢nych sluzieb sa zda byt nevyhnutnym predpokladom pre posky-
tovanie uzito¢nych odporucani pre klientov. O¢akavame, Ze overenie predpokladu vnutornej
reliability v posudzovani finan¢nych agentov moze priniest podnety ako pre profesiondlov
v tejto oblasti, tak pre iniciativy zamerané na zaujmy spotrebitelov v tejto oblasti.
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Abstrakt

Studie je zaméfena na zkoumani podminek rozvoje tvirciho mysleni, zavadéni novych
metodik hodnoceni trovné rozvoje tviir¢ciho mysleni, navrhovani a zavadéni inova¢niho pro-
gramu prostrednictvim her na hrdiny pro studenty stfednich odbornych $kol. V praci je zdu-
raznéna psychologicka podstata pojmu «tviiréi mysleni», analyza a studium psychologickych
podminek pro rozvoj tviiré¢iho mysleni osobnosti prostfednictvim zkoumani jeho struktury
jako slozité multidimenzionalni vlastnosti osobnosti. Védecka studie popisuje psychologicky
mechanismus dusevni ¢innosti. V praci je kladen diraz na ucelnost a postatu vyuziti her
na hrdiny a jejich modifikaci jako na metodicky prostredek s cilem rozvoje tvir¢iho mysleni
student stfednich odbornych skol. V souladu se znamymi pravidly psychometriky je vytvo-
fena inovac¢ni technika, ktera je zaméfena na hodnoceni, méfeni osobnostnich a procesnich
ukazateli tviir¢tho mysleni (technika axio-kognitivniho hodnoceni mysleni). Autor navrhl
a potvrdill hypotézu, ze specialné organizovana odborna ¢innost v podobé her vyrazné ovliv-
nuje uroven tvir¢iho mysleni osobnosti.

Pro zajisténi vysoké efektivity poznavaciho procesu a rozvoje tvir¢iho mysleni orientovana-
ného na rizné odborného profily, hleda autor nové pristupy a metodologii inovativnich vzdé-
lavacich programii. Autor vytvoril v ramci integrované hry na hrdiny inovativni vzdélavaci
program, orientovany na podnikatelské mysleni, ktery pojmenoval «Zaklady podnikani».
Klicova slova: tvorivé mysleni, uroven dusevniho neologismu slozitosti, multidimenzionalni
konstrukt, interpsychické a intrapsychické podminky, axiokognitivni konstrukt, reflexe,
komparace, koexistence, vyznamovy konstrukt, hry na hrdiny (rolova hra)

Abstract

The study aims to examine the conditions of development of creative thinking, the introduc-
tion of new methods of assessing the level of development of creative thinking, development
and implementation of innovative programs the usage of role-playing and business games for
students of secondary vocational schools. The psychological essence of the concept of «crea-
tive thinking», the analysis and study of the psychological conditions for the development of
creative thinking of the person through the study of its structure as a complex multidimen-
sional personality traits.

Scientific study describes the psychological mechanism of intellectual activity. In the work
accented the feasibility of using role-playing games and their varieties, business games, as
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methodological tools for the development of creative thinking of students of secondary voca-
tional schools. In accordance with known rules psychometrics created an innovative method
that focuses on evaluating , measuring personal and procedural indicators of creative thinking
(methodology of axio-cognitive assessment of thinking). The author has proposed and proved
the hypothesis that a specially organized professional activities in the form of the game sig-
nificantly affect the level of creative thinking of the individual. To ensure the effectiveness of
high resolution, cognitive process and development of creative thinking orientovananého on
various professional profiles, the author is looking for new approaches and methodology of
innovative educational programs. The author has created innovative educational programs
within the framework of an integrated role-playing games, focused on business thinking,
which is called «Fundamentals of business».

Key words: creative thinking, the level of intellectual neologismu complexity, multidimen-
sional construct, interpsychcal and intrapsychical conditions, axio-cognitive construct,
reflection, comparison, coexistence, the semantic construct of role-playing games

Uvod

Soucasny progres spole¢nosti doklada, zZe intelektualni a tviréi potencial osobnosti
vystupuje jako dilezity faktor socialného rozvoje, proto jednim z dilezitych tkolt psycho-
logie je vyzkum podminek pro rozvoj tvtréi individuality, zejména v prubéhu vzdélavaciho
procesu.

Psychologicka analyza efektivity vlivu pedagogickych faktorti na proces formovani
osobnosti odhalila fadu podminek, které ptispivaji k rozvoji tviir¢itho mysleni starsich zaka:
napodobovani, cilevédomost, zaméfeni tvirciho procesu, strategie (plan, hierarchie cild)
organizace tvlr¢i ¢innosti, zapojeni zakt do tvarciho kolektivu, kombinace kolektivni
a individudlni ¢innosti, spole¢nd tvorba zaku a ucitelt (B. Teplov, 1985; G. Kostyuk, 1988;
S. Maksimenko, 2000; V. Moliako, 2007 a atd.).

Je tfeba zdiiraznit, ze experimentdlni vyzkum tviréiho mysleni a psychologickych
podminek pro jeho formovani a rozvoj prostfednictvim her se tykalo prevazné predskolaki,
mladsich zak, adolescentt a dospélych (Y. Gilbuh, 1992; D. El‘’konin, 1989 a atd.).

Ale psychologickym zvlastnostem rozvoje tvircitho mysleni pomoci her na hrdiny
v mladeznickém véku se v psychologické védé nedostalo svého teoretického opodstatnéni,
ani rozpracovani. I kdyz v prabéhu socializace pravé v tomto obdobi probihd efektivni proces
rozvoje osobnosti, kdy hlavni psychické procesy ziskavaji dtlezitou aktivni formu (L. Vygot-
skij, 1996), a hrava forma organizace vzdélavaci ¢innosti zajistuje vSestranna rozvoj osobnosti
diky integrovanému vzajemnému piisobeni poznavaci sféry a formy konkrétni ¢innosti pro-
stfdnictvim aktivizace tviir¢tho mysleni (A. Dusavickij, 1985; I. Semenov, 1992; G. S¢edro-
vickij, 1995 apod.). A tak, aktualnost nami stanoveného problému, rovnéz jeho nedostate¢né
probadani, podminily vybér namétu pro vyzkum.

Teoreticka vychodiska
Cil vyzkumu spociva v odhaleni podstaty psychologického mechanismu a podminek
rozvoje tviréiho mysleni starsich zaka prostfednictvim her na hrdiny.
V souladu se stanovenym cilem byly definovany i ukoly vyzkumu:
1. Analyzovat teoretické ptistupy k problému rozvoje tvir¢iho mysleni, definovat jeho
obsah, mechanizmy projevu, upfesnit pojem tvirc¢iho mysleni, psychologickych pod-
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minek jeho rozvoje, stanovit jeho strukturu, prozkoumat podstatu pro vyuziti hernich
prostredki pri vzdélavaci ¢innosit v procesu rozvoje tviiréiho mysleni.

2. Vybrat a zpracovat psychodiagnostickou metodiku empirického vyzkumu psychologic-
kych podminek rozvoje tviir¢iho mysleni starcich zaki.

3. Odhalit psychologické podminky rozvoje tviir¢itho mysleni starsich zaka v kontextu
vékovych a genderovych zvlastnosti.

4.  Zpracovat a aprobovat program formativniho experimentu aktivizace tviir¢iho mysleni
star$ich zaka prostfednictvim her na hrdiny, doporuceni pro rozvoj tviréiho mysleni
star$ich zak uvedenymi prostredky.

Hypotéza
Vyzkum je zalozen na predpokladu, Ze kreativni mysleni osobnosti je vicerozmérnym

pojmem, reprezentovanym dvéma obecnymi parametry: vyznamem a komplexnosti, cha-
rakterizujici tvirci mysleni jako vyssi aroven nabyti zkusenosti, individualni psychologické
zvlastnosti tvir¢iho mysleni se projevuji jako kvalitativné-kvantitativni komplex ukazatela
mysleni a s nim souvisejici psychologické podminky jeho rozvoje, v¢etné vice strukturalniho
mechanismu hlavni ¢innosti, vékovych a genderovych zvlastnosti.

-V podminkach ontogeneze jedince je patrna problematizace dusevni aktivity, ktera je
zptisobena vzdjemnym ovliviiovanim vnéjsich a vnitfnich dusevnich podminek jeho
rozvoje, jehoz spontanni prozitek vede k tomu, Ze tviréi mysleni starsich zakt ma
zapornou tendenci rozvoje;

- Jednou z hlavnich pfi¢in negativni tendence zmény vyznamu ukazatelt irovné roz-
voje tvurciho mysleni je nedostatecna uroven integrované koexistence a souvztaznosti
vnitfnich a vnéjsich psychickych podminek pro rozvoj, coz je vyjadieno urcitym kvali-
tativné-kvantitativnim vzdjemnym pomérem ukazatelti produktivni dusevni ¢innosti,
zajistujici formovani osobnostniho schématu mysleni, a ktery stira protiklady, jez jsou
zakladem problémové situace;

- Efektivnéjsi rozvoj tviré¢iho mysleni starsich zakt 1ze dosahnout za téchto podminek:
1) cilevédomym pisobenim na vznik a konstruktivni prozivani paradoxalni situace
v ramci specialné organizované vzdélavaci ¢innosti; 2) cilevédomym rozvojem ¢inoro-
dych dovednosti pomoci rolovych her.

Psychologicky mechanismus tviir¢ciho mysleni a podminky jeho rozvoje

Béhem teoretické a metodologické analyzy psychologickych podminek rozvoje tvtiréiho
mysleni star$ich zakti pomoci her na hrdiny byl proveden rozbor teoretického a experimen-
talniho pozorovani pii studiu problému rozvoje tvtir¢iho mysleni, jeho struktury, mecha-
nismu rozvoje, byly formulovany definice tvir¢iho mysleni jako axio-kognitivni konstrukt,
struktura a psychologické podminky jeho rozvoje u starsich zakd; prozkoumana efektivita
aplikace her na hrdiny v procesu rozvoje tviirctho mysleni.

Analyza tvurcich a experimentalnich vyzkumu odhalila, ze pojem tviréitho mysleni
nema jednoznacnou definici a je posuzovan z hlediska rtiznych ptistupti: z psychodynamic-
kého (Z.Freud, 1999; A. Adler, 2000), pragmatického (E. de Bono, 1997), psychometrického
( E. Torrens, 1972), osobniho (G. Kostiuk, 1988; S. Maksimenko, 2000; V. Romenets, 2001),
proceduralniho (V. Bibler, 1975; D. Bogoyavlenskaya, 1983; L. Vygotsky, 1996; J. Ponomareyv,
1999; 1. Semenov, 1992), strategicky aktivniho (V. Moliako, 2007), strukturalné integrova-
ného (J. Linhart, 1970; V. Morgun, 1992; M.Cholodnad, 1997) pfistupu.
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Tvirci mysleni je chapano jako schopnost mysleni, a zaroven jako osobnostni charakte-
ristika. Takze, tvliréi mysleni je provazano se zvlastnostmi mysleni a je chapano jako schop-
nost generovani novych originalnich myslenek, které nejsou stereotypni.

Rozbor teoretickych zakladt psychologické anylyzy tviiréiho mysleni z pohledu struk-
turalniho integrovaného pristupu (J. Linhart, 1970), zejména s ohledem na koncepci vice-
rozmérné struktury osobnosti (V.F. Morgun, 1992), umoznilo pfiblizit procesni a osobnostni
aspekty studie problémil tvofivosti. Provedeny vyzkum umoznuje definovat mysleni jako
vicerozmeérny systém osobnostné procesnich psychickych charakteristik, které jsou vlasni
chapani (reflexi) (S. Rubinstein, 1989; I. Semenov, 1992), relaci (komparaci) (L.Vygotsky, 1996;
S. Rubinstein, 1989) a souziti (koexistenci) (D. Bogoyavlenskaya, 1983; C. Jung, 1982) objek-
tivnich a subjektivnich vyznamu ¢innosti, coz se jevi jako extrapolace, respektive interpsy-
chické a intrapsychické podminky jeho rozvoje.

Analyzou charakteristiky tvir¢iho mysleni byla aktualizovana nutnost definovat psy-
chologické podminky jeho rozvoje. Jednou ze zakladnich teoretickych tezi je to, Ze psycho-
logické podminky jsou determinanty ovliviujici proces rozvoje tvtir¢iho mysleni. Z povahy
procesu mysleni vyplyva, Ze psychologické podminky mohou byt ,vnéjsi“ (inter-psychické)
a ,vnitfni“ (intra-psychické) (L. Vygotsky, 1996, S. Rubinstein, 1989). S ohledem na tvrzeni,
ze aktivita slouzi jako prostfedek k utvaceni a rozvijeni mysleni (A. Leontiev, 2001, S. Rubin-
stein, 1989, S. Maksimenko, 2000), bylo dokazano, ze vnéjsi a vnitfni ¢innost osobnosti jsou
vzajemné propojené procesy se slozitym psychologickym obsahem.

To umoznilo spojit procesy uceni a ¢innosti do jediného psychologického mechani-
smu mysleni (G.Artamonov, 1982) a vystavét strukturu tviir¢tho mysleni osobnosti, ktera je
charakterizovana psychickymi neologizmy ¢tyf trovni komplikaci (K. Platonov, 1986), a to
predevsim: psychicky neologizmus prvni urovné komplikaci - labilita, neologizmus druhé
urovné komplikaci - dovednost vytvorit logické vzory, neologizmus treti irovné komplikaci
- logicko-koncep¢ni mysleni a dovednost vytvaret slozité analogie, psychicky neologizmus
¢tvrté urovné komplikaci, ke ktrym se radi kreativita, vyznamovy konstrukt (obr.1).

Obr. 1: Struktura tviir¢iho mysleni osobnosti jako axio kognitivniho konstruktu

Urovné Urovné mysleni
psychickych | Komparace Reflexe Koexistence
neologizmd Psychické neologizmy -
1. Groven Labilita § -
2. Groven dovednost vytvorit logické vzory = ”é
3. troven Logicko koncep¢ni mysleni :30 2
a dovednost vytvaret slozité analogie 2
4. uroven Kreativita Vyznamovy fé
konstrukt
Axiologicka Kognitivni charakteriskika Axio kognitivni
charakteristika charakteristika
Strukturalné integrovana charakteristika komponentt my$leni

Timto zptisobem je tvir¢i mysleni charakterizovano vicerozmérnym psychickym neo-
logizmen ¢tvrté urovné komplikaci, které miize byt vyjadieno skrze strukturalni kompo-
nenty mysleni jako celku, a hlavné: ukazatelé procesni charakteristiky mysleni, ukazatelé
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osobnostni charakteristiky, ukazatelé souvisejici s charakteristikou ¢innosti, funkce mysleni
(reflexe, komparace, koexistence) a je nazyvan vyznamovym konstruktivismem.

Teoretické predpoklady badatelti hodnot kognitivni naro¢nosti (G. Kelly, 2000) nam
umoznili predpokladat, Ze nejlepsim vysledkem rozvoje mysleni v ontogenezi je sformovani
komlexniho tvir¢iho mysleni jako axio kognitivniho konstruktu (viz obr. 1). Axio kognitivni
konstrukt je integracni charakteriska mysleni, kde hlavnim je neologismus ,,vyznamovy kon-
struktivismus®, ktery: konstatuje subjektivni cilevédomost, vznika jako diisledek osvojeni si
¢innosti; je reprodukovan sémantickymi prostfedky, ma variabilni stavbu; ziskava riznorody
obsahovy vyznam v zavislosti na stavu vlastniho chovani subjektu k vnéjsim okolnostem
a v zavislosti na aktudlnim stavu osvojeni si zkusSenosti; projevuje urcitou aktivitu koexis-
tence objektivniho a subjektivniho smyslu ¢innosti; je zaclenén jako jeden z parametrt osob-
nosti (A.Kus¢, 2014).

Metodologie a metody vyzkumu

K vyfeSeni stanovenych cili a provéfeni hypotézy byl pouzit komplex teoretickych
a empirickych metod vyzkumu, ktery zahrnuje obecné védecké metody teoretické tirovné
(teoretickd analyza, systematizace a zobecnéni, syntéza, porovnani, klasifikace stavajicich
teoretickych pristupi, teoreticka modelace), empirické metody (pozorovani, beseda, dotazo-
vani v anketé, analyza slovnich indikatort) byly pouzity pfi méfeni irovné rozvoje tviréiho
mysleni; formativni experiment byl pouzit s cilem aprobace ucebniho programu rozvoje
tviiréitho mysleni prostfednictvim rolovych her; statistické zpracovini vysledkii — k potvrzeni
hodnovérnosti rozdila v ukazatelich.

Psychodiagnosticka metodika, ktera byla pouzita pro vyzkum strukturalnich kompo-
nenttt mysleni u studentt: metodika stanoveni intelektudlni lability (podle L. Stolyarenka)
(L. Stolyarenko, 1999), metodika meéfeni schopnosti definovat logické zakonitosti (podle
A. Lippmanna) (A. Anastazi, 1982), metodika stanoveni urovné logického koncepéniho mys-
leni a vytvareni slozitych analogii (L. Stolyarenko) (L. Stolyarenko, 1999); pro zkoumani tvir-
¢tho mysleni byla pouzita: metodika vyzkumu mysleni osobnosti na zédkladé vice rozmérné
analyzy volnych slovnich asociaci (V. Morgun, modifikace A. Kus¢) (A. Kus¢ , 2008), a také
autorem navrzené metodiky hodnoceni vyvoje mysleni na zakladé osobnostniho a proces-
niho ukazatele, a také na zakladé metodiky zapojeného tviiré¢iho mysleni v pribéhu hry. Pou-
zity byl matematické a statistické metody zpracovani vysledkt pro vyjadreni vérohodnosti
rozdila v ukazatelich, a pfedevsim statisticka G-kritéria proménnych, ¢*-kritéria (Fisherova
Z-transformace), interpretacni metody (strukturalni a genetické). Statistické zpracovani
udajt bylo provedeno pomoci pocitacového programu Microsoft Excel 2003.

Postup pfi vyzkumu

Studie byla provedena ve tfech etapach v pribéhu let 2000-2010 na stfedni vseo-
becné vzdélavaci skole ¢. 17 ,Vybér® N. Nelenya, ve mésté Kremenchuk Poltavského kraje.
Do vyzkumu bylo zatrazeno 133 studentt ve véku 15 az 16 let, v¢etné 101 starsich zakda.

V prvni etapé empirického vyzkumu bylo provedeno predbézné zkoumani vlastnosti
mysleni star$ich zakd, byl definovan vybér vyzkumu. Provedeny zjistovaci vyzkum meél
za cil stanovit reprezentativnost diagnostického zajisténi a prispél k vytvoreni komplexu
psychodiagnostickych metodik, které jsou relevanti s cili vyzkumu, do nichz byly zac¢lenény
specialné vybrané metodiky. Ve druhé fazi empirického vyzkumu byl proveden formujici
experiment, byla vytvorena experimentalni (EG) a kontrolni skupina (KG). Béhem této etapy
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byl vypracovan systém rolovych her na rozvoj tviir¢tho mysleni starsich zaka v probihajicim
experimentu, bylo provedeno méfeni Grovné rozvoje strurturalnich komponentt tvirciho
mysleni starsich zaka. Béhem treti faze, faze zpracovani a interpretace ziskanych udaja, byla
provedena kvalitativni a kvantitavni analyza vysledku vyzkumu.

Béhem realizace konstatujici ¢asti vyzkumu byly zohlednény zvlastnosti pouzitého
nomotetického a longitudinalntho vyzkumu. Organizace experimentii pro studium inte-
lektualnich zvlastnosti je zpravidla realizovana podle schématu ,pri¢ného fezu®. Proto jsou
ukazatelé intelektu prezentovany v nomotetickém ramci a statistické ukazatele struktural-
nich komponenttt mysleni reprodukuji primérné, abstraktni fenomény. Vyuziti longitu-
dinalntho vyzkumu, realizovanych jako ,podélné fezy“, umoznilo zkoumat zmény, které
nastaly v ontogenezi mysleni a tato metoda je v souladu s problémem zkoumani procesu
rozvoje tvir¢iho mysleni. Konstatujici studie byla provedena s logickym pouzitim “pficného”
a “podélného” rezu. Pfi vytvareni modelu konstatujici studie jsme se pridrzovali osobnostni
a procesualni chararaktestiky a vychazeli jsme z toho, Ze vyznamova konstruktivita mysleni
ma dvoji charakter, kde procesudlnim ukazatelem je komplexnost mysleni, a osobnostnim
ukazatelem je vyznamnost (valence) mysleni. Ukazatelem vyznamové konstruktivity mysleni
je soubor ukazateltl vyznamnosti (valence) a komplexnosti mysleni, kde nejvyssim integro-
vanym ukazatelem Grovné rozvoje je vysoka uroven vyznamnosti (valence) a vysoka uroven
komlexnosti, a nizkym - nizka uroven vyznamnosti a nizka aroven komlexnosti. Provedena
diagnostika strukturalnich komponentt mysleni umoznila odhalit zvlastnosti vzajemného
pusobeni vnitfnich a vnéjsich podminek rozvoje tviiréiho mysleni u starsich zaka.

Hlavni vysledky konstaujiciho vyzkumu
Vékova charakteristika my$leni

Konstatujici vyzkum byl provadén v prubéhu dvou let béhem vyuky starsich zak,
nasledné ve vyssich tfidach. Na zacatku konstatujiciho vyzkumu, u zaka desatych trid byly
stanoveny vedouci urovné rozvoje strukturalnich komponenti mysleni. Zejména domi-
nuje nizka uroven rozvoje nasledujicich komponenttt mysleni: logicko-koncepéni mysleni,
a dovednost vytvaret slozité analogie — u 90,1 % osob, schopnost identifikovat logické zako-
nitosti — u 88,12 % jednotlivcti; schopnost zvladnout novou aktivitu (labilita) - u 49,51 %
osob. Kreativita mysleni ma priamérny ukazatel irovné rozvoje — u 42,58 % osob; vyznamova
konstruktivita mysleni ma vysokou uroven rozvoje — u 58,42 % lidi.

Druhy konstatujici vyzkum v jedenacté tfidé umoznilo sledovat zmény ukazatelt
urovné rozvoje strukturalnich komponenti mysleni a stanovit dinamiku jejich rozvoje
s ohledem na vékovy aspekt vlivem studijni techologie bez pouziti rolovych her. Z vysledki
tohoto vyzkumu vyplyva, Ze dominuje nizka Groven rozvoje: schopnost identifikovat logické
zakonitosti — u 88,24 % osob, logicko-koncep¢ni mysleni a dovednost vytvaret slozité analo-
gie — u 84,70 % osob, kreativita mysleni - 70,59 % osob. Dominuje primérny ukazatel irovné
rozvoje: vyznamova konstruktivita mysleni - 64,71 % jedincti, schopnost osvojit si novy druh
aktivity (labilita) — 43,54 % lidi.

Zkoumanim dynamiky zmén bylo ovéfeno, Ze hlavni tendenci vyvoje témét vsech
komponentt vzorct chovani studenti stfednich $kol, které se u¢astnily vyzkumu z pohledu
vékového aspektu, je nedostatek zmén, a porovnani téchto zmén mezi sebou ukazalo, Ze nega-
tivni zmény (snizeni urovné rozvoje komponenti struktury mysleni) maji vyssi statistickou
hodnotu ukazatel®, nez ukazatele pro pozitivni zmény (zvyseni irovné rozvoje komponenti
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struktury mysleni) a pouze schopnost osvojit si novou ¢innosti (labilita) odhalila sklon
k pozitivnim zménam.

Z nasi hypotézy vyplyva, ze tento trend je zptisoben nedostate¢nym zapojenim studentt
stfednich $kol do podminek ,tradicni® vyuky tvirci, produktivni ¢innosti. Nedostatek pri-
lezitosti smysluplné se podilet na produktivnich spolecenskych aktivitach, do¢asné navyseni
hodnoty rozdilu mezi dospivanim (15-16 roki) a ziskanim nezavislého socialniho statutu
(19-22 let) vede k urcitému snizeni irovné tviré¢iho mysleni.

Genderova charakteristika mysleni.

Zvlastnosti struktury vzorct mysleni studentt stfednich skol a jeho tviiréi trovné byly
pozorovany také pri genderovém aspektu a zaroven byly zjistény nasledujici trendy. Vysledky
srovnani dynamiky zmeén ukazateld, ziskanych samostatné od chlapcti a zvlast od divek
v kontrolni skupiné, odhalily, Ze neni rozdil mezi témito ukazateli z pohledu vedoucich
tendenci. Vedouci trendy v projevu dynamiky zmén je jejich absence v obou skupinach, jak
u chlapci, tak u divek. Analyza zmén v Grovni rozvoje logického koncepéni mysleni a schop-
nost utvaret komplexni analogie ukazala na nedostatek zmén: u chlapcti - 70,59 %, u divek
- 58,82 % osob. Uvedeny trend je v tomto ukazateli ovéren kritérii matematické statistiky
a bylo zjisténo, ze podil pozitivnich zmén ve skupiné mezi mladiky neni vys$si v porovnani
s divkami (¢* = 0,65, p < 0,05).

Studie ukazatel Grovné rozvoje schopnosti definovat logické souvislosti také upozor-
nila na nedostatek zmén jako vedouciho trendu - u hocht - 50,0 %, u dévcat — 39,22 %, rozdil
mezi pohlavimi pro tento ukazatel nejsou nijak vyznamné (¢* = 0,57, p < 0,05), srovnani
urovné rozvoje tvir¢iho mysleni poznamenal nepfitomnost zmén: mladi muzi - 64,7 %,
divek - 47,06 % z téch, intersexudlni rozdil neni vyznamny (¢* = 1,61, p < 0,05), srovnani
ukazateltt vyznamného konstruktivnitho mysleni odhalilo, Ze nedoslo k zadnym zménam:
u mladikt - 67,65 %, u divek — 47,06 % osob, podil pozitivnich zmény podle tohoto ukazatele
je vyssi mezi chlapci ve srovnani s divkami (¢* = 1,9, p < 0,05).

Az vyzkum zmén ukazatelt irovné rozvoje schopnosti osvojeni si nové aktivity upozor-
nil na vedouci trend pozitivnich zmén jak u mladych muza - 50,0 %, tak u divek - 51,0 %,
i kdyz pfi porovnani rozdilt mezi jednotlivymi pohlavimi nejsou podily pozitivnich zmén
u chlapcti a u divek vyznamné (¢* = 0,09, p < 0,05). Zkoumanim dynamiky zmeén vsech
slozek vzorcti mysleni studentt stfednich $kol, ktefi se ztucastnili studie z pohledu gendero-
vého aspektu, bylo zjisténo, Ze hlavnim trendem vyvoje je absence zmény mezi ukazateli jak
u chlapct, tak u divek, a negativni zmény maji vyssi statistické hodnoty ukazateli, nez zmény
pozitivni. Trendy, zjisténé v genderovém aspektu, se nelisi od trendd, zjisténych ve vékovém
aspektu.

Program rozvoje tviiréiho mysleni ve formativnim experimentu

Autor pro zajisténi efektivity poznavaciho procesu a rozvoje tviir¢tho mysleni, oriento-
vaného na rizné odborné profily, hleda nové pristupy a metodiku inovativnich vzdélavacich
programu. Autor vytvofil inovativni vzdélavaci programy v ramci komplexu hry na hrdiny,
ktera se zaméfuje na rozvoj podnikatelského mysleni a ktera se nazyva ,,Zaklady podnikani®
(A. Kusg, 2006, 2007).

Navrzeny program rozvoje tviir¢iho mysleni pro studenty stfednich $kol obsahuje dva
typy hernich prostfedk: 1) hra na hrdiny jako forma zobecnéni (integrace) vzdélavacich akci,
tj. nejvyssi (tvarci) uroven, a 2) obchodni hry jako forma diferenciace vzdélavacich ¢innosti,
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tj. niz8i (reprodukeni) droven. Pri vytvareni téchto dvou druht her byly pouzity struktury
metodického algoritmu, a zvlast je popsan rozvoj urcitych invarianta mysleni pomoci pro-
pojeni vzdélavacich (technologickych) karet podle nasledujici struktury: 1) obsah vzdélavaci
aktivity, 2) situacni projevy, 3) kritéria hodnoceni, 4) prakticky (vnéj$i) model, 5) zpisoby
(trénovani) rozvijeni.

Hry na hrdiny byly pouzity jako forma osvojeni si ¢innosti, ve kterych vede jeji osob-
nostni vyznam, tj. herni okolnosti pfivadéji osobnost do situace ,nucené® produktivity, nuti
ji jednat kreativné. Obchodni hry byly pouzity jako soucast systému hry, ktery umoznuje
osvojit si faze dusevni ¢innosti, tj. slouzily jako forma osvojovani si ¢innosti, ve kterych je
vedouci procesni vyznam.

Navrhovany studijni program rozvoje tviréiho mysleni pro studenty stfednich $kol
pomoci rolovych her ma tii rovné a tfi fize realizace. Urovné realizace charakterizuji proces
ztizeni rozvoje tviir¢itho mysleni a maji nasledujici posloupnost, v niz je prvni — poznavaci,
druhy - reprodukéni a treti — tvaréi. Kazdé urovni odpovidaji zakladni formy vzdélavaci
prace — ustni odpovéd, samostatna prace, prezentace referatu, kontrolni prace, analyticka
prace, kulaty stil, obchodni hra, hra na hrdiny. Realizace prvni, kognitivni irovné, probiha
prostfednictvim aplikace prostredki teoretického a prednaskového prednaskového vykladu
materialu, diky cemuz jsou ziskavany jednotlivé kognitivni schopnosti prostfednictvim
plnéni tradi¢nich vyukovych cviceni. V podminkach realizace druhého, reprodukéniho,
stupné, dochazi k syntetéze ziskanych dovednosti, k reprodukci znalosti, schématizace vniti-
niho pochopeni. Ve tfeti, tviirci, irovni realizace vzdélavactho programu, dochazi k modelo-
vani interakce intelektualnich plana v redlu.

Etapy realizace charakterizuji proces ztizeni forem projevu tvirci ¢innosti jako vnéjsi
psychologické podminky rozvoje tviir¢iho mysleni, a maji nasledujici posloupnost: prvni je
védecko-diagnosticky proces, druhy - korektivni, tfeti — produktivni. V kazdé fazi realizace
vzdélavaci technologie vede urcita aroven provedeni.

Hlavnim cilem ve vzdélavaci a diagnostické fazi je identifikace ukazatelti mysleni
a urovné rozvoje tviirctho mysleni studentt stfednich skol, seznamit studenty se zakladnimi
pojmy a faktickym vyukovym materidlem, pomoci kterého bude probihat funkce rozvoje.
Druha - korektivni faze predstavuje systém reproduk¢nich a vyvojovych cviceni s vyuzitim
rolovych a obchodnich her, ve kterych studenti stiednich $kol, za prvé, ziskavaji zkusenosti
a podileji se na rolovych hrach a hrach na podnikani, za druhé, nauci se modelovat a prova-
dét praktické ¢innosti urcitého profilu hravou formou, a za treti, uvédomuji si svou vlastni
kvalitu mysleni a uci se ho rozvijet, pracuji na jeho opravé. Treti — produktivni faze realizace
komplexni metodiky rozvoje tviiré¢iho mysleni studentt stfednich $kol prostfednictvim hry
na hrdiny pomaha studenttim stfednich $kol ziskat zkusenosti a tviiréi ¢cinnosti pro konkrétni
profil. Uplatnénim tohoto cile spodiva samostatném navrhovéni, sestavovani a ochrané tviir-
¢tho projektu jako povinného prvku rolové hry.

Rozsah, periodicita a trvani vzdélavacich ¢innosti byly podminény zvlastnostmi obsahu
studijniho programu jako volitelného kurzu a dobou trvani skolniho roku v zafizeni. Pro
mérteni efektivity programu rozvéjeni byly pouzity stejné metody, jako u diagnostické faze
studie.
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Srovnavaci analyza vysledka vyzkumu psychologickych podminek rozvoje tvorivého
mysleni

Provedena kvantitativni a kvalitativni analyza rozvoje tviréiho mysleni umoznila
formulovat vyrok, ze v pribéhu vyuky na stfedni $kole pfi pouziti tradi¢nich forem vyuky
dochazi k poklesu ukazateli irovné rozvoje kreativity, vyznamové konstruktivity mysleni.
Ve vzdélavacich aktivitach studie zkonstatovala, Ze dochdzi k interakci ,,vnéjsich“ psycholo-
gickych podminek, které zahrnuji ¢cinnost osoby jako odpovéd na systém zivotniho prostredi,
zejména u organizovanych vzdélavacich aktivit, a ,vnitfnich® psychologickych podminek
pro rozvoj tvirc¢iho mysleni, ke kterym patfi individualni psychologické vlastnosti osobnosti,
zejména psychologicka vicerozmérna struktura mysleni, dvoji povaha tvir¢iho mysleni, jeho
genderové a vékové vlastnosti.

Béhem vyzkumu jsme zjistili, Ze vedoucim parametrem tvorivého mysleni osobnosti je
vyznamovy konstruktivizmus, proto se srovnavaci analyza psychologickych podminek pro-
vadi pravé podle tohoto ukazatele (tab. 1).

Tabulka 1: Analyza vyznamu psychologickych podminek v procesu vyvoje tvorivého mysleni
podle vysledkt formativniho experimentu (na prikladu urovné rozvoje vyznamového kon-
struktivizmu mysleni)

Ukazatel urovné rozvoje

Aspekty analyzy vyznamového konstruktivizmu, %
vysoky stredni nizky
Vekovy Na zacatku experimentu, KG 34,12 21,18 44,70
Na konci experimentu, KG 23,53 5,88 70,59
Chlapci na zac¢atku experimentu 29,41 67,65 2,94
Genderovy Chlapci na konci experimentu 20,59 70,59 8,82
Dévcata na zac¢atku experimentu 43,14 50,98 5,88
Dév¢ata na konci experimentu 13,73 60,78 25,49
Zdbavné aktivity Na zacdatku experimentu, EG 25,00 62,50 12,50

Na konci experimentu, EG 37,50 62,50 -

Tabulka 2: Analyza vyznamu psychologickych podminek podle vysledkii formativniho expe-
rimentu (na prikladu vedouci a pozitivni trendence zmén rozvoje vyznamového konstrukti-
vizmu mysleni)

Aspekty analyzy ’ Ukaze}tel urovné rozvoje
vyznamového konstruktivizmu, %

Vekovy Absence zmény, KG 55,29
Pozitivni zmény, KG 9,42
Absence zmény u chlapct 67,65
Pozitivni zmény u chlapcii 11,76
Genderovy Absence zmény u dévcat 47,06
Pozitivni zmény u dévcat 7,84
i ] . Absence zmény, EG 50,00
Zabavné aktivity Pozitivni zmény, EG 37,50
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Pokud se na zacatku experimentu studenti v kontrolni skupiné s vysokou urovni roz-
voje vyznamového konstrutivizmu prevysovali skupinu studentt experimentalni skupiny
(34,12 % > 25,0 %), na konci pokusu vykazuji vyssi uroven zastupci experimentalni skupiny
(37,5 % > 23.53 %).

Analyza dynamiky zmén v urovni rozvoje vyznamového konstrutivizmu vysledka
experimentu, jak vyplyva z tab. 2, ukazuje, ze studenti EG v pozitivnich zménach vysoce pre-
vazovali KG studentti (37,5 %> 9,42 %).

Timto zptsobem, pfi analyze vékovych aspektti rozvoje tviréiho mysleni studentt
stfednich $kol, bylo zjisténo, Ze hlavni tendenci je nedostatek zmén (tab. 2), coz je provéreno
statistickymi G-kritérii, pfedev$im ¢*-kritériem (Fisherova Z-transformace a) (¢* emp = 6,87,
¢@* emp > ¢* ks, p <0,01). Analyza genderovych rozdili rozvoje tviirctho mysleni studenta
stfednich $kol ukazala: odhalené rozdily mezi pohlavami jsou zanedbatelné (viz tab. 2), coz
je provéreno statistickymi G-kritérii, predevsim ¢*-kritériem (¢* emp = 0,59, ¢* emp < ¢* ks,
p < 0,05). Porovnanim rozdili rozvoje tviré¢iho mysleni studentti stfednich skol podle
vysledka vlivu tradi¢ni a inovativni vzdélavaci ¢innosti, byl zjistén vyznamny rozdil, coz je
provéreno statistickymi kritérii (¢* emp = 2,55, ¢* emp > ¢* ks, p < 0,01).

Konstatujici a formativni série studii psychologickych podminek rozvoje tvorivého mys-
leni studentt stfednich skol zjistila, ze na prvnim misté podle ovliviiovani procesu rozvoje
tviréitho mysleni jsou interpsychické podminky, které jsou vysledkem interakce studnett
stfednich $kol a probihajicich vzdélavacich aktivit, na druhém misté jsou intrapsychické pod-
minky, ke kterym byly zarazeny vék a genderové rozdily, tj. interpsychické podminky jsou
prednimi podminkami vyvoje tviiré¢iho mysleni starsich zaki, zatimco vékové a genderové
rozdily maji jen maly dopad.

Vysledky realizované empirické studie ukdzaly, Ze vicerozmérna struktura vyznamo-
vého konstrutivizmu mysleni osobnosti (intrapsychickd podminka) se zménila pod vlivem
hernich prostfedk. Neménnost (stalost) struktury ukazateli vyznamového konstrutivi-
zmu mysleni md tuto podobu: v experimentdlni skupiné (EG) jsou beze zmény strukturalni
vazby mezi dvéma slozkami - mezi vyznamem a uplnosti — 18,75 % studentt, dynamicka
(proménna) — 81,25 %. Mezi dynamickymi (variabilnimi) strukturalnimi vztahy vykazuje
pozitivni zménu (zvysSeni ukazateld urovné rozvoje) 50,75% respondentti, negativni (klesajici
uroven rozvoje) — 30,5 %. V kontrolni skupiné (KG) neménnych strukturalni vztahy uka-
zatele vyznamového konstrutivizmu mysleni vykazuje 29,41 % respondentli, proménnych
-70,59 %. Mezi proménné strukturalniho spojeni vykazuje pozitivni zmény 28,24 % studentt
v kontrolni skuping, negativni — 42,35 %. Studenti EG vyznamné prevysuji studenty KG co
do ukazateli pozitivnich zmén (50,75 % > 28,24 %). Kontrola vyse hodnoty ukazatele pozi-
tivnich kritérii zmén ¢* (Fisherova Z-transformace) ukazala vyznamnou pcevahu studenti
EG: ¢* EMI = 1,71, p < 0,01

Uvedené vysledky studie davaji moznost tvrdit, ze diky formativnimu experimentu byla
prekonana negativni tendence poklesu tviréi aktivity pri dusevni ¢innosti studentt stfednich
$kol. Srovnavaci analyza vysledka experimentalni studie ukdzala, Ze optimalnéjsimi pod-
minkami pro rozvoj tviréiho mysleni studentt stfednich skol je Gc¢elna a synchronni akti-
vace strukturalnich slozek mysleni pomoci prostiedkt rolovych her pfi realizaci specialné
vytvorené vzdélavaci technologie. Navrhovany inovativni vzdélavaci program dava moznost
rozvijet slozky tvtréiho mysleni: labilitu, logické koncepéni mysleni, schopnost vytvaret
slozité analogie, kreativitu, vyznamovy konstrutivizmus. Navrzeny vzdélavaci program
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jako herni technologie prispiva k optimalizaci psychickych podminek pro rozvoj tviréiho
mysleni studentt stfednich $kol. To jednotlivci umoznuje rozvijet jednotlivé komponenty,
ziskat dovednosti a budovat konstruktivni strategii mysleni, uskute¢nit prechod od stavu
problémové neurcitosti, situacni nepfizptisobivost ke stavu tvtir¢iho mysleni a konstruktivni
¢innosti.

Zavér

Béhem teoreticko-experimentdlni studie problémi rozvoje tvir¢iho mysleni byly odha-

leny psychologické podminky tohoto procesu a byla dokazana efektivita uziti prostredki
rolovych her pro jeho optimalizaci v dospivani. Zejména bylo provedeno nasledujici:

1.

Provedené zobecnéni vyzkumu dusevni kreativity konstatuje existenci mysleni ve struk-
ture procesu, spolu s proceduralnimi aspekty osobnosti, které definuje integrita a konzi-
stence, a umoznuje definovat kreativni mysleni prostfednictvim osobnostni a procedu-
ralni charakteristiky. Tvirci analyza umoznila stanovit psychologické podminky jako
urcujici souhrn vztahd mezi geneticky podminénymi vlastnostmi, které jsou vnitiné
determinované, a vnéj§im ptisobenim, které je nutné pro vznik, existenci nebo zménu
psychického vytvareni individua, zdrojem jeho osobnostniho rozvoje. Uziti systémového
a strukturalniho pfistupu ke studiu intelektudlni tvofivosti pojmenovava tfi Grovné
vzajemného pusobeni objektivnich a subjektivnich smyslt ¢innosti, jako extrapolace
interpsychickych a intrapsychickych podminek jeho rozvoje, a zvlast ujista troven jejich
poznani, vzajemnych vztaht a koexistence.

Tviréi mysleni osobnosti je definovano jako druh mysleni, ktery je charakterizovan
usporddanym vicerozmérnym hierarchickym vzajemnym kombinovanim vlastnosti
mysleni jako psychickych neologismt réiznych trovni komplikaci, tviiré¢i mysleni maze
byt chapano jako axiokognitivni konstrukt, ktery jej charakterizuje jako nejvyssi uroven
osvojeni zku$enosti, individualni psychologické zvlastnosti mysleni se projevuji v kvali-
tativnim a kvantitativnim spojeni ukazatelt vlastnosti mysleni, jejich charakter vzajem-
ného pusobeni zavisi na psychickych podminkach jeho rozvoje, véetné mnohostruktu-
ralniho mechanizmu aktivit, vékovych a genderovych zvlastnosti. Je predstaven model
vyukového programu s pouzitim hernich prostfedkii jako instrumentu optimalizace
psychologickych podminek rozvoje tviir¢itho mysleni starsich zaki.

Vysledky vyzkumu dokazaly, Ze existuji individualni zvlastnosti rozvoje tvtiréiho mys-
leni studentt a byla sestavena hierarchie vyznamu zmén psychologickych neologismu
podle vékového aspektu, jehoz ukazatele jsou provéreny statistickymi kritérii: na prvnim
misté je ukazatel lability, druhé misto - ukazatel logiky, tfeti misto — ukazatel schopnosti
vytvorit logické vzory, ¢tvrté misto — ukazatel kreativity mysleni, paté misto — ukazatel
vyznamového konstrutivizmu mysleni. Je stanoveno, ze hlavni tendenci rozvoje struk-
tury mysleni starsich zakt z pohledu vékového aspektu je absence zmén a jen schopnosti
k osvojeni nového druhu aktivity (labilita) maji kladnou tendenci. Analyza vysledka
provedeného empirického vyzkumu ukazala, ze drtiva vétsina studentt v podminkach
tradi¢ni formy vyuky vykazuje nizké ukazatele mysleni, a jeho tviirci charakteristika ma
negativni tendenci, tj. tendenci ke snizovani urovné tvirci aktivity dusevni ¢innosti.
Analyza vysledkil vyzkumu umoznila potvrdit existenci urcité hierarchie vlivu psycho-
logickych podminek rozvoje tviir¢ciho mysleni studenti. Nejvétsi vliv na proces rozvoje
tviréitho mysleni starsich zakd maji prostredky rolové hry jako interpsychické pod-
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minky, které charakterizuji pisobeni okolniho prostredi, predstihuji méné vyznamné

podle stupné pasobeni genderové a vékové zvlastnosti.

Vysledky formativniho experimentu potvrdily vyslovenou hypotézu a umoznily dojit
k zavéru, ze optimalizaci rozvoje tvirciho mysleni studentd stfednich skol 1ze uskutecnit
v procesu aplikace specialni vyukové technologie s pouzitim systému obchodnich a rolovych
her. Takova aplikace her ddava moznost pri vyuce brat v ivahu vzdjemné ptsobeni ,,vnéjsich®
a ,vnitfnich“ psychickych podminek. Navrzeny inova¢ni program optimalizuje psycholo-
gické podminky rozvoje tviiréciho mysleni studenti, a predevsim umoznuje rozvijet jednot-
livé komponenty mysleni, ziskat navyky a vystavét konstruktivni strategie dusevni ¢innosti,
uskute¢nit prechod ze stavu problémové nejistoty, situa¢ni neprizptisobivosti ke stavu tvir-
¢tho mysleni a konstruktivni ¢innosti.
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Abstrakt

Psychologicky zdravé pracovisko je to, ktoré uspesne pomaha rozvijat zdravie a well-being
pracovnikov. Vytvara podmienky pre vysoku kvalitu pracovného vykonu, pracovné nasade-
nie, spokojnost v praci a v Zivote, nizku fluktudciu a absentizmus, ¢o je dolezité aj pre zabez-
pecenie podpory dlhodobej produktivity. Stvisi s vykonavanou pracou, ale aj so socidlnym
prostredim, Iudmi, s ktorymi ¢lovek spolupracuje. Uzsie zameranie na podmienky, vhodné
pre kvalitny vykon, sa posuva do komplexnejsieho, pozitivneho pohladu na moznost seba-
realizacie na pracovisku a work-life balans. Vytvaranie a udrzanie psychologicky zdravého
pracovného prostredia je tizko spojené s firemnou kultirou. Prispevok sa postupne venuje
tomu, ako psychologicky zdravé pracovisko spozname, ¢o prinasa pre vsetkych zacastnenych,
ako vytvarat psychologicky zdravé pracovisko — ako zvysovat dusevnu pohodu na pracovisku
a tym aj motivovanost a angazovanost pracovnikov — a vdaka tomu udrzat mentalne zdra-
vie pracovnikov a ich dlhodobu vykonnost v praci. Uvadza pristupy a aktivity psycholégov
v Australii a USA. Venuje sa aj vyznamu socialnych kompetencii vo vztahu k psychologicky
zdravému pracovisku.

KTlucové slova: psychologicky zdravé pracovisko, stres, motivacia, angazovanost, socidlne
kompetencie

Abstract

Psychologically healthy workplace is one that successfully fosters health and well-being of
workers. It creates the conditions for high quality work performance, hard work, job and
life satisfaction, low turnover and conscientiousness, which is important for providing sup-
port of long-term productivity. It is connected with work conditions, but also with the social
environment, people with whom one works. Refocusing the conditions suitable for quality
performance is moving into a more comprehensive, positive view of the possibility of self-ful-
fillment at work and work-life balance. Creating and maintaining a psychologically healthy
work environment is closely linked to corporate culture. Paper successively paid attention to
how do we know psychologically healthy workplace, what it brings to all concerned, how to
create a psychologically healthy workplace — how to enhance wellbeing at work and therefore
the motivation and commitment of staff — and thanks to it to retain the mental health of
workers and their long-term work performance. There are mentioned approaches and activ-
ities of psychologists in Australia and the USA. The importance of social competencies in
relation to a psychologically healthy workplace is pursued too.

Key words: psychologically healthy workplace, stress, motivation, engagement, social com-
petencies
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Vyrovnavanie sa s poziadavkami prace na ¢loveka moze byt prijemné, zabava, ale aj
neprimerand zataz, stres. Pracovné podmienky mozu dusevny stav ¢loveka zlepsovat, byt
protektivnym faktorom rozvoja depresii a tizkosti (PwC, Beyondblue, s. 8), ale aj zhorsovat,
su Castou pric¢inou stresu mnohych ludi. To mdze stvisiet s vykonavanou pracou, ale aj so
socialnym prostredim, fudmi, s ktorymi spolupracujeme.

Psycholdgia prace sa venuje vztahu cloveka a prace z roznych aspektov. Od svojho
vzniku sa zameriava na optimalizéciu vztahov ¢lovek - praca - pracovné prostredie materi-
alne aj socialne, ich vzajomnym vplyvom. Najdeme nepreberné mnozstvo vyskumov, zisteni,
navrhov na rieSenie ¢iastkovych tém, suvisiacich so zlepsovanim, skvalitnovanim podmienok
prace — napr. pracovné prostredie, vykon, motivacia, spokojnost, leadership, rozhodovanie,
timova praca angazovanost, lojalita, obcianske spravanie v organizaciach, ale aj navrhov
na rieSenie negativnych javov na pracovisku - stres, sikanovanie, zI¢é vztahy, vyhorenie.

Organizacie sa stale viac venuju nielen fyzickému zdraviu svojich zamestnancov, ale dalo
by sa povedat, ze aktualnou vlnou je venovat sa aj zdraviu psychickému v praci. Uvedomuju
si, ze pre zabezpecenie podpory dlhodobej produktivity je dolezity aj psychologicky pocit
dusevnej pohody. Podmienky dusevného zdravia v praci st tiez tym, ¢o ovplyviuje nie len
jednotlivcov a organizacie, ale ma dosah aj za hranice firiem - na komunity, v ktorych pra-
covnici ziju, ¢o zvy$uje vyznam ich rieSenia.

V sprave australskej Aliancie pre mentalne zdravé pracovné miesto z marca 2014
(PwC, Beyondblue, 2014) v sa ramci ponukanych benefitov pracovnikom objavuju programy
koucingu a mentoringu, kognitivno-behavioralnej terapie, vzdelavanie v oblasti dusevného
zdravia, tréningy odolnosti. Aj v nasich podmienkach organizacie pontkaju v ramci bene-
fitov poradenské sluzby pre pracovnikov, sluzby psycholéga, ako odznelo v ramci vystapeni
viacerych pracovnikov venujucich sa fudskym zdrojom v organizaciach napr. na konferencii
Work in balance v roku 2014 (WIB, 2014)

Povodné uzsie zameranie na podmienky, vhodné pre kvalitny vykon, sa postiva do kom-
plexnejsieho, pozitivheho pohladu na moznost sebarealizacie na pracovisku a work-life
balans. Komplexny pristup ku praci a pracovisku, ktory vytvaranim podmienok pre opti-
malne posobenie ¢loveka v praci, zaroven prindsa aj rieSenie a prevenciu negativnych javov,
ako je stres, sikanovanie, zI¢é vztahy na pracovisku.

V poslednej dekade je najméd u psycholégov v zahranici (napr. Australia, USA) vidiet
snahu formulovat podmienky psychologicky zdravého pracovného prostredia. Jeho vytva-
ranie je uzko spojené s firemnou kulttrou, s ktorou stvisia vsetky aktivity, ktoré sa vo firme
pre Iudi a s ludmi robia. Psychologicky zdravé pracovisko vytvara podmienky pre vysoku
kvalitu pracovného vykonu, pracovné nasadenie, spokojnost v praci a v Zivote, nizku fluk-
tudciu a absentizmus. Jeho popis vznikol ako konsenzus, je spojenim znamych parametrov
prace, ktoré vplyvajui na jej pozitivne vnimanie, uspokojovanie zakladnych aj vyssich potrieb
pracovnikov, na kvalitny dlhodoby vykon. Preto je uzito¢né poznat charakteristiky takéhoto
prostredia, uvedomit si, ¢o prindsa vSetkym zainteresovanym, ako ho vytvorit, ako zlepsit
dusevnu pohodu v praci, aj ako vdaka tomu udrzat mentalne zdravie a dlhodobu vykonnost
Vv praci.

Co je psychologicky zdravé pracovisko

»Psychologicky zdravé pracovisko je to, ktoré uspesne pomaha rozvijat zdravie a well-
being pracovnikov, a tym zvysuje organiza¢ny vykon a produktivitu“ (Lovelock, Godfrey,
2013).
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Nezdravé prostredie prinasa priame straty vo vykone, nepriame straty ako dosledok
absencii, fluktuacie, chronického stresu, depresivnych symptomov.

Na psychologicky zdravom pracovisku nie je neziaduci stres, diskriminacia, sikanova-
nie, obtazovanie. Cotton (2014) ako charakteristiky psychologicky zdravého pracoviska uva-
dza: podporujuci leadership, jasne vymedzené pracovné roly (pracovné priority a standardy
spravania), pravidelné hodnotenie a spdtna vazba na vykon, timova praca, ktora so sebou
prinasa spolupracu a vzajomnu podporu, zhoda osobnych a pracovnych cielov, empower-
ment, spojeny s participaciou na rozhodovani, profesionalny rozvoj a rast. To v§etko ma vplyv
na individudlnu a timovu pracovna moralku.

Vo svojom prieskume v Australii PwC, Beyondblue (2014) identifikovali ako hlavné pri-
nosy psychologicky zdravého prostredia: implementovanie efektivnych mentalnych stratégii
viac nez zdvojnasobi investicie do nich, pracovnici ocenuju vyznam prace v psychologicky
zdravom prostredi, znizuje fluktuaciu, chronicky stres, zvy$uje motivaciu pracovnikov, zvy-
$uje vykonnost.

Pre podmienky Ceska a Slovenska by mohli byt in$pirujtce riesenia témy psychologicky
zdravého pracoviska, s ktorymi sa mdzeme zoznamit na strankach, v ¢asopisoch ¢i z vysta-
peni na konferenciach psychologickych spolo¢nosti v Australii a USA. Pozrieme sa postupne
na ich pristupy.

Australska psychologicka spolo¢nost (APS) venovala decembrové ¢islo svojho ¢asopisu
InPsych 2014 téme Psychologické zdravie a well-being na pracovisku. Informuje tu aj o svojom
programe Psychologicky zdravého pracoviska (APS PHWP), ktory prvy krat ohlasila na IOP
konferencii v roku 2013 v Perthe. Programom sa asociacia snazi jednak zamerat pozornost
australskych firiem na psychické zdravie a well-being ich zamestnancov, ako aj upozornit
na ich vyznam. Je to prvy program v Australii, ktory posudzuje psychologické zdravie orga-
nizacie ako celok. Vymedzili narodné $tandardy , umoznuju organizaciam ziskat akreditaciu
ako Psychologicky zdravé pracovisko a znacku APS PHWP platna tri roky (APS, 2014). Ako
prvky PHWP vymedzuje: podporujuci leadership, angazovanost pracovnikov, jasnost roli,
prilezitost pre ucenie, rozvoj a rast, ocennovanie zamestnancov, work-life balance.

timova
angaZova
nost

jasnost roli rozvoj a rast

psychologicky
zdravé pracovné
prostredie

podporujlci
leadership

pracovny
stres

Obrazok 1: Model PHWP (Lovelock, Godfrey, 2013)
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APS vytvorila model psychologicky zdravého pracovného miesta, ktory pozostava
z modulov, stvisiacich s organiza¢nou klimou - podporujuci leadership, jasnost roli, indivi-
dudlna a timova angazovanost, rozvoj a rast, well-beingom - individudlna a timova moralka,
pracovny stres. Na svojich strankach pontka online posudenie /assesment pracovného
miesta, ktory ma 61 poloziek, 12 sub-§kal, 6 faktorov. Prostrednictvom neho ziska organizacia
sumarne pozitivne a negativne skore, na zaklade ktorého je mozné sa zamerat na vytvara-
nie psychologicky zdravého pracovného prostredia. Aktudlne ponuka skolenie konzultantov
PHWP ¢lenom APS.

Pre budovanie psychologicky zdravého pracovného prostredia odporuca APS OP urcité
kroky. Vhodné je stavat na existujucich programoch, no nestaci len nastavit systémy a pro-
cesy. Dolezité je zapojit ludi, $irit well-being prostrednictvom vztahov. Riadenie/usmernova-
nie well-beingu sa ma diat prostrednictvom kultury, v ramci ktorej sa zddérazni/specifikuje
»dobré® spravanie.

Problematike psychologicky zdravého prostredia sa venuje aj Americka psychologicka
spolo¢nost (APA). Uz 10 rokov organizuje sutaz Psychologicky zdravé pracovisko (PHW)
(APA, 2015 ¢). Kandidati st hodnoteni v oblastiach: Zapdjanie pracovnikov, Zdravie a bez-
pecnost, Rast a rozvoj zamestnancov, Work - life balance, Ocenovanie prinosu zamestnan-
cov. Dalej sa bert do ivahy postoje a ndzory zamestnancov, tiloha komunikdcie v organizécii,
a prinosy tykajtice sa zdravia pracovnikov a vykonov organizacie. Okrem toho od roku 1999
organizuje lokalne ocenenia PHW.

work-life
balance

well-being
zamestnancov

zapojenie

pracovnikov zdravie a

bezpeénost

komunikacia

fungovanie

oceﬁovalnie rast a rozvoj organizacie
pracovnikov zamestnancov

Obrazok 2: Zakladné komponenty psychologicky zdravého pracoviska (APA, 2015 a, s. 23)

Na stranke urcenej pre zamestnavatelov APA (2015 a), Center for organizational excel-
lence, ponuika moznosti, na ¢o sa zamerat pri vytvarani psychologicky zdravého pracoviska,
¢o to prinasa pracovnikom aj organizdcii. Uvadza aj konkrétne priklady organizacii, kde sa
aktivita osvedc¢ila a ¢o priniesla. Oblastami, ktorym sa venuju, su: zapojenie pracovnikov
(sebariadiace timy, zamestnanecké rady, participativne rozhodovanie, priestor pre navrhy
od zamestnancov), rast a rozvoj zamestnancov (kontinudlne vzdeldvanie, rozvoj kariéry
a poradenstvo, tréningy zruc¢nosti, kouc¢ing, mentoring, rozvojové programy), zdravie a bez-
pecnost, ocenovanie (recognition) pracovnikov (formalne a neformélne ocenovanie indivi-
dudlneho a skupinového prinosu pre organizaciu), iloha komunikacie (komunikacia v oboch
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smeroch a mnohymi kanalmi, pravidelna spdtna vdzba, komunikacia cielov a aktivit, zisto-
vanie potrieb pracovnikov, davanie pozitivnych prikladov, komunikovanie uspechov aktivit
zameranych na psychologicky zdravé pracovné miesto).

V roku 2015 APA realizovala prieskum Praca a Well-being, kde sa venovala prave mapo-
vaniu situdcie v oblastiach, ktoré vymedzuje ako ddlezité pre psychologicky zdravé pracovisko
(APA, 2015b).

Ked porovname obidva pohlady na psychologicky zdravé pracovisko, ako zhodné sa
nam ukazu oblasti rastu a rozvoja zamestnancov, zapojenie pracovnikov/angazovanost, oce-
novanie zamestnancov. Americké posudzovanie sa viac venuje otazke komunikacie, zdravia
a bezpecnosti, rovnovahy prace a osobného Zivota. Australsky pohlad berie do uvahy pristup
vedenia, samotnej prace (jasnost roli) a za vyznamny faktor povazuje kulturu a moralku.

Ked sa na obidva modely pozrieme, vidime, zZe v podstate spajaju zakladné prvky, suvi-
siace s pracou, ktoré zohladnuju tak blaho pracovnikov, ako aj dosahovanie vysokého vykonu
organizacie.

Suvislosti psychologicky zdravého pracoviska

Pri argumentovani pre tento komplexny pohlad na zdravie na pracovisku mozeme spo-
menut ako hlavné oblasti stres, dusevnu pohodu, motivaciu a angazovanost. Psychologicky
zdravé pracovisko by malo pdsobit tak, ze eliminuje neziaduci stres, a podporuje dusevnu
pohodu, motivaciu a angazovanost.

Argumentom vo vztahu ku stresu mozu byt fakty a ¢isla o strese a psychosocidlnych
rizikach, ktoré najdeme v aktualnych eurdpskych prieskumoch (EABOZP, 2015). Najcastejsie
uvadzanymi pri¢cinami pracovného stresu (eurdpsky prieskum EU-OSHA, 2013) st: reorgani-
zacia pracovnych miest a neistota zamestnania (72 % respondentov), dlhy pracovny cas alebo
nadmerné pracovné zatazenie (66 %), Sikanovanie alebo obtazovanie v praci (59 %). Priblizne
$tyria z desiatich zamestnancov sa domnievaju, Ze otazka stresu sa na ich pracovisku neriesi
spravne. Pracovny stres je po poruchach svalov a kosti druhym najcastejsie uvadzanym
zdravotnym problémom stvisiacim s pracou v Eurdpe. Priblizne polovica zamestnancov sa
domnieva, Ze pracovny stres je na ich pracovisku bezny. 50-60 % vsetkych vymeskanych
pracovnych dni mozno pripisat pracovnému stresu. Ekonomickym argumentom pre riese-
nie psychického zdravia na pracovisku by malo byt aj to, Ze absencie stvisiace so stresom st
spravidla dlhsie ako absencie vyplyvajuce z inych pric¢in. Podla tdajov EUROSTATu 28 %
europskych zamestnancov pocas obdobia deviatich rokov uviedlo, Ze st vystaveni psychoso-
cialnym rizikdm, ktoré ovplyvnuji ich dusevnu pohodu.

Suvislost psychologicky zdravého pracoviska a motivacie najdeme uz v praci Hackmana
a Oldhama (1980). V ich modeli pracovnej motivacie, ktory vychadza z charakteristik prace,
su ako klucové dimenzie prace okrem charakteristik uloh a vyzadovanych zru¢nosti spomi-
nané autondmia a spatna viazba ako nastroj posilnenia potreby rastu. Za kritické psycholo-
gické stavy povazuju zazitok zmysluplnosti prace, zodpovednosti za vysledky a vedomosti
o vysledkoch pracovnych aktivit. Vystupmi by mali byt vysoka motivacia, kvalita vykonu,
spokojnost s pracou a nizky absentizmus a fluktuacia.

Pre vytvorenie podmienok pre dusevnu pohodu v praci je potrebné, podla prieskumu
APS (2012) budovat kvalitnt pracovnu kultdru, ¢im sa ovplyviuje moralka pracovnikov a ich
well-being. Ako $tyl vedenia by mal byt pouzivany podporujuci leadership, ktory je spojeny
s vysokou urovnou kvality formalnej a neformalnej spdtnej vazby na vykon, vysokou trov-
nou moralky, vytvara podporujuce a angazujuce pracovné prostredie a zaroven predchadza-
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nie $ikanovaniu. Pre duSevnu pohodu je potrebné ocenovat prispevok Iudi v praci a davat
to najavo. Dosledkom je vyznamne nizsia uroven stresu a nervozity, uzkosti a depresivnych
symptémov, vyznamne vyss$ia uroven celkového well-beingu

Aktudlne sa aj na Slovensku a v Cesku venuje pozornost angazovanosti pracovnikov.
na zaklade studia tejto problematiky modzeme konstatovat, Ze pre riadenie pracovnikov
v smere zvy$ovania ich angazovanosti je vhodné: vyberat vhodnych ludi, u ktorych sa zho-
dujt hodnoty s firemnymi, poskytovat primeranu superviznu podporu, stanovovat jasné ciele
a davat smerovanie, praca by pre pracovnikov mala byt vyzvou, vytvérat prilezitost pre roz-
voj kariéry, treba poskytovat pracovnikom zdroje/vybavenie pre to, aby mohli urobit dobra
pracu, treba efektivne komunikovat, zamerat sa na timovu pracu. Aj vytvorené podmienky
nie je vSéak mozné brat ako definitivne, situaciu treba pravidelne mapovat a zamestnancom
venovat pozornost.

Kto by sa mal venovat vytvaraniu psychologicky zdravého prostredia

Psychologicky zdravé prostredie pre vsetkych zamestnancov maju za tlohu vytvarat
organizacie vSetkych velkosti. Podla vyjadrenia v sprave PwC, Beyondblue (2014), kritickym
faktorom pre vytvaranie psychologicky/mentalne zdravého prostredia je zapojenie pracovni-
kov. Na to je potrebné, aby ludia spolu komunikovali, mali moznost interakcie a spoluprace.
To je aj dovodom, preco sa psychologicky zdravé podmienky efektivnejsie vytvaraju v men-
$ich organizaciach, vo velkych firmach je vhodné robit opatrenia na timovej baze (s.)

Pre realizaciu zmeny prostredia je potrebné identifikovat kritické faktory. PwC, Beyon-
dblue (2014, s. 12) Specifikovali 6 faktorov tspechu pre vytvaranie zdravého pracoviska.
Vyznamna je podpora manazmentu a vedenia firmy pre zmenu kulttry, zapojenie pracov-
nikov, vytvorenie vhodnych, jasne artikulovanych a flexibilnych s ohladom na prostredie
politik, zabezpecenie potrebnych zdrojov, planovanie a sustavné venovanie sa téme zdravia.

Vyznam socialnych kompetencii vo vztahu k psychologicky zdravému pracovisku

Kluc¢ovymi podmienkami pre vytvorenie psychologicky zdravého prostredia st vytvore-
nie pozitivneho pracovného prostredia a rozvoj individualnych zru¢nosti a odolnosti.

Efektivnu komunikaciu a posobenie v medziludskych interakciach umoznuju z pohladu
pracovnikov najma rozvinuté socidlne kompetencie. Kinman a Grant (2011) konstatuju silné
prepojenie medzi psychickym zdravim a socidlnou kompetenciou. Socidlne kompetencie
mozeme povazovat za klucovy faktor na ziskanie a udrzanie kontaktov v praci aj mimo nej,
su socialnou podporou pre zvladanie stresu. Nakolko participacia zamestnancov je esencial-
nou v kazdej faze uspesnej tvorby a udrziavania psychologicky zdravého prostredia, rozvoj
socialnych kompetencii a zvladanie emoécii by malo byt sucastou riesenia otazky zdravého
pracovného prostredia.

Zaver

Psychologicky zdravé pracovisko vytvara podmienky pre optimalne podavanie vykonu,
po stranke fyzickej aj psychickej. Organizécie jeho prostrednictvom mozu zlep$ovat psychické
zdravie, well-being svojich pracovnikov, vytvarat podmienky pre balans prace a suikromného
zivota, eliminovat neziaduci stres, podporit motivaciu a angazovanost, organizacné ob¢ian-
stvo. Je zrejmé, Ze v ramci starostlivosti o pracovnikov je vhodné nie len venovat sa ponuka-
niu konkrétnych benefitov, ale vytvarat celkovi zdravu klimu na pracovisku. Podmienkou
je aktivita zo strany manazmentu organizacie, ale aj kazdého pracovnika, pre vytvorenie
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kultary psychologicky zdravého pracoviska. K tomu je potrebné vytvorit podmienky tym,
ze sa nie len nastavia v organizacii vhodné procesy, ale do ich tvorby sa zapoja aj pracovnici.
Pre manazment aj pracovnikov st v tom pripade vyhodné rozvinuté socialne kompetencie
a k dispozicii konzultacie pre zvladanie emocionalne naro¢nych situacii v praci. Vytvorenim
pracoviska sa vSak praca nekonci. Potrebné je podmienky neustdle monitorovat a robit pre-
ventivne ¢i korektivne opatrenia. Podstatné suvislosti, ktorymi vztahom by bolo vhodné sa

venovat, sme sa pokusili zndzornit na obrazku 3.
komunikacia /

"~ [opmmsime
o roly
organizacie /

pracovné

moralka podmienky
\‘ hodnoty

vyber P l zodpovedajlce }—’l\ ciele

pracovné

socialne

Obrdzok 3. Podstatné suvislosti psychologicky zdravého prostredia

Tému psychologicky zdravého pracovného prostredia povazujem za velmi inSpira-
tivnu ako pre komunitu vyskumnikov v oblasti pracovnej a organiza¢nej psychologie, tak
aj pre odborné spolocenstva a jednotlivych psycholégov v praxi. Dopady venovania sa tejto
téme mozu byt prinosné pre celt spolo¢nost a posunut pohlad na psycholégov, posobiacich
v oblasti prace, aj ako o tych, ktori maju zaujem nie len o zvy$ovanie vykonu pracovnikov, ale
aj starajucich sa o ich zdravie.
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Abstrakt

Prispévek popisuje vyzkumny projekt vénovany vlivu socialni efektivity na vykon ucastniki
vybérovych fizeni. Jeho cilem je ovéfeni predpokladu, Ze pfi hodnoceni ve vybérovém fizeni
hraji roli nejen predpoklady uchazeci, ale i jejich schopnost odhadnout pozadavky situace
a prizptsobit jim své chovani (socialni efektivita). Zajima nas za jakych okolnosti socialni
efektivita ovliviiuje vykon. Zamétime se proto na vztah self-monitoringu (SM) a schopnosti
identifikovat pozadavky situace (SIPS) k vykonu ve vybérovém fizeni a na proménné mode-
rujici tyto vztahy (napf. GMA, self-efficacy). Prozkoumani vlivu socialni efektivity na vykon
muze posilit konstruktovou validitu metod pouzivanych k vybéru lidi. Dale predpokladame,
ze socialni efektivita ovliviuje, jak a zda se ve vybérovém fizeni projevi osobnostni predpo-
klady ucastniki. Ocekavame, ze vztah mezi osobnostnimi rysy uchazect a jejich vykonem
ve vybérovém fizeni je moderovan trovni SM a SIPS. Blizsi prozkoumani modera¢niho vlivu
socialni efektivity muze prispét k pochopeni vztahu mezi osobnosti (prediktorem) a chova-
nim (vykonem u vybéru). Nase predpoklady budeme ovérovat na vzorku nejméné 250 ucast-
niku realnych vybérovych fizeni realizovanych metodou assessment centra.

Klicova slova: socialni efektivita, schopnost identifikovat pozadavky situace, self-monitoring,
assessment centrum, self-afficacy, Big Five

Abstract

The conference paper deals with a research project focused on the influence of social effec-
tiveness on performance during selection. The aim of the research is to verify an assumption
that assessment of applicants’ performance is influenced not only by their personal qualities
but also by applicants’ ability to discern requirements of the situation and ability to adjust
self-presentation according to them (social effectiveness). It is of interest for us under which
circumstances social effectiveness influences the performance. Therefore, we focus on the
relationship of self-monitoring (SM) and ability to identify criteria (ATIC) to the selection
performance and to variables which moderate these relationships (e. g. self-efficacy, GMA).
The research of the influence of social effectiveness on performance may reinforce construct
validity of some selection methods. We further assume that social effectiveness influences
whether and how applicants display their qualities during selection. We anticipate that rela-
tionship between personality traits of applicants and their performance during selection will
be moderated by SM and SIPS. More knowledge about moderating effect of social effective-
ness can contribute to understanding the relationship between personality (predictor) and
behaviour (selection performance). Our assumptions will be verified in the sample of at least
250 applicants in real assessment centres.
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Uvod

Jaké chovani je zadouci u vybérového fizeni? Co zajima hodnotitele u vybérového roz-
hovoru nebo v assessment centru? Co ode mé chtéji slyset? To jsou otazky, které pravdépo-
dobné napadnou vétsinu lidi, ktefi se ocitnou v situaci vybérového fizeni. Je to prirozené,
protoze se jedna o situaci, ve které je hodnocen vykon a vybérové rozhodnuti je pro ucastniky
dulezité. Nejen Ze si ucastnici vybérovych fizeni tyto otazky kladou, ale také se lisi v efekti-
vité, s jakou jsou schopni na né najit odpovédi a témi se béhem vybérového fizeni ridit. Tuto
schopnost popisuje koncept socialni efektivity. Ferris, Perrewé a Douglas (2002) vymezuji
tento pojem jako vnimavost vic¢i pozadavkim socialnich situaci, kapacitu prizptisobovat jim
své chovani a schopnost efektivné reagovat na druhé lidi. Mnozi autori dokladaji podil social-
nich dovednosti na hodnoceni pracovniho vykonu (Ferris, Witt & Hochwarter 2001; Kilduft
& Day, 1994). Ukazuje se také, Ze socialni efektivita ovliviiuje vykon ve vybérovém rizeni
(Kleinmann et al,, 2011). V nasem vyzkumu si klademe otazku, zda je socidlni efektivita
(a uvazovani nad otazkami uvedenymi na zacatku textu) spojena s lep$im vykonem v situaci
vybéru. Napomadha ucastnikiim vybérového fizeni k tomu, aby podali lepsi vykon, nebo vede
k vykonu horsimu? Za jakych okolnosti je vyssi socialni efektivita spojena s lepsim vykonem
u vybérového fizeni a kdy je vliv socidlni efektivity na vykon nejvétsi?

Schopnost identifikovat pozadavky situace
Kdy socidlni efektivita prospivd vykonu ...

Jednim aspektem socialni efektivity je to, jestli jsou lidé schopni rozpoznat, co se
ve vybérovém fizeni méfi, tj. jaka jsou kritéria hodnoceni (tomu odpovida schopnost identi-
fikovat pozadavky situace, SIPS; Kleinmann, 1993). Autor konceptu vychazi z predpokladu,
ze rtizné vybérové metody se li$i v tom, jak rozpoznatelna (transparentni) jsou kritéria, ktera
jsou v nich hodnocena (napf. testy inteligence jsou transparentnimi metodami, protoze pro
ucastniky je zfejmé, co je v nich méreno; Konig, Melchers, Kleinmann, Richter & Klehe, 2007).
V jinych vybérovych metodach (typicky v rozhovoru ¢i assessment centru — AC) jsou kritéria
obtiznéji rozpoznatelna (napf. ve skupinové diskuzi, ktera je soucasti AC nemusi byt jedno-
znacné, je-li situace zamérena na sebeprosazeni ¢i spolupraci - je netransparentni). Odlisnost
mezi ne/transparentnimi situacemi vybéru koresponduje s rozliSenim mezi psychologickymi
a nominalnimi situacemi (Block & Block, 1981). Nominalni situace vét$ina lidi vnima stejné
(panuje shoda o tom, co je v situaci zadouci). Pro psychologické situace je typicka variabilita
mezi lidmi ve vnimani a interpretaci toho, co je Zadouci.

Vyzkumy zaméfujici se na netransparentni vybérové metody prokazuji, Ze mezi lidmi
existuji stabilni rozdily ve schopnosti urcit, jaké chovani je Zadouci v aktualni situaci hod-
noceni (Speer, Christiansen, Melchers, Konig & Kleinmann, 2014). Presnost, s jakou jsou lidé
schopni odhadnout méfena kritéria pozitivné koreluje s hodnocenim vykonu ve vybérovém
rozhovoru (Melchers et al., 2009) a s celkovym hodnocenim v AC (Konig et al., 2007).

Jak lze tento vztah vysvétlit? Mozny vysvétlenim je, Ze rozpoznani pozadavku situ-
ace umoznuje ¢loveéku prevést zamér néjak jednat do jeho chovani. Vhodnym ramcem pro
vysvétleni toho, pro¢ tilidé, ktefi maji vyssi SIPS, dosahuji vyssiho vykonu, je teorie kognitiv-
né-afektivniho systému osobnosti (Cognitive-Affective Personality System; Mischel & Shoda,
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1995). Podle této teorie rtizné podnéty prichazejici k ¢lovéku zvnéjsku spoustéji jeho afek-
tivni a kognitivni mentdlni reprezentace. V zavislosti na téchto reprezentacich se pak spousti
urcité skripty, které ridi chovani ¢lovéka v dané situaci. Konkrétnim prikladem mize byt
modelova situace v AC. Pokud u tcastnika dojde k aktivaci reprezentace asertivniho chovani
(protoze usoudi, Ze je v AC méfeno), pak se bude v situaci chovat asertivné. Pokud by doslo
k aktivovani reprezentace kooperativniho chovani, pak by se ¢lovék choval v souladu s tim
kooperativné. Jinymi slovy pokud ¢lovék rozpozna, co je v situaci dilezité (jaka jsou hodno-
cena kritéria), aktivuje se chovani, které t¢émto pozadavkim odpovida.

Do vykonu lidi ve vybérovém fizeni se tedy promitaji nejen jejich predpoklady ve sle-
dovanych oblastech. Ve vybérovém fizeni hraje roli i to, jestli spravné identifikuji pozadavky
situace, aby mohli své predpoklady projevit. Pfedstavme si napf. dva tcastniky se stejnou
urovni osobnostniho rysu (privétivost), ktefi se ti¢astni situace, ve které je sledovano chovani
relevantni tomuto rysu (napf. je v ni sledovdana kompetence socialni citlivost). Mohou se oba
chovat rozdilné, protoze se budou lisit v tom, jaké pozadavky budou v situaci vnimat jako
dulezité. Lépe se podafi projevit osobnostni predpoklady tomu z nich, ktery spravné rozpo-
zna, ze v situaci jde o projevovani socialni citlivosti (spise nez napt. o sebeprosazeni). V tomto
pripadé tedy bude SIPS fungovat jako moderator vztahu mezi osobnostnimi predpoklady
a vykonem ve vybérovém rizeni.

Modera¢ni vliv SIPS ve vztahu mezi osobnosti a vykonem v AC byl doposud prokazan
ve vyzkumu, ktery probihal jako simulované vybérové fizeni (Jansen, Lievens & Kleinmann,
2011). V nasem vyzkumu bychom tento vztah radi ovéfili v realnych vybérovych fizenich
konanych v pfirozeném prostfedi. Zajima nas, zda tato slozka socialni efektivity je tim, co
lidem pomaha podat lepsi vykon.

Self-monitoring
Kdy socidlni efektivita omezuje vykon ...

Druhym aspektem socialni efektivity je motivace a schopnost lidi prizptsobovat svoji
sebeprezentaci tomu, jaké jsou pozadavky a oc¢ekavani okoli, s cilem vyvolat v druhych lidech
co nejlepsi dojem (self-monitoring, SM; Snyder, 1987). Lidé s vysokym SM se vice zaméruji
na to, jestli jejich sebeprezentace vyhovuje pozadavkiim a ocekavanim okoli. Jsou citlivéjsi
k socidlnim a interpersondlnim napovédim z prostfedi (Hall, Andrzejewski & Yopchick,
2009), které jim pomahaji vlastni sebeprezentaci regulovat tak, aby vyvolavali v druhych
lidech ten ,,spravny“ dojem. Maji vétsi repertoar taktik pro vytvareni dobrého dojmu a lépe je
vyuzivaji (McFarland, Ryan & Kriska, 2003). Lidé s nizkym SM jsou méné citlivi k napovédim
ohledné vhodnosti svého chovani v riznych situacich, jejich chovani je fizeno vnitfnimi pre-
svédcenimi a vlastnimi nazory. Zaroven maji méné rozvinuty repertoar sebeprezenta¢nich
dovednosti (Snyder, 1987).

Self-monitoring ovliviiuje nékteré aspekty pracovniho vykonu; lidé s vyssim SM jsou
napr. ¢astéji povysovani (Kilduft & Day, 1994), ¢astéji zaujimaji vedouci pozice (Day, Schlei-
cher, Unckless & Hiller, 2002) a ¢astéji zaujimaji dilezité pozice v organizaci, protoze zajistuji
predavani informaci mezi riznymi skupinami lidi (Mehra, Kilduft & Brass, 2001). Vys$si SM je
spojen i s méné pozitivnim pracovnim chovanim; lidé s vy$sim SM maji nizsi zavazek k orga-
nizaci (Day et al., 2002) a ¢astéji méni zaméstnani (Kilduft & Day, 1994).

Pozitivni vliv SM na vykon ve vybérovém fizeni nebyl prokazan (Cook, Vance & Spector,
2000). Dtivodem muze byt, ze tendence ,,jevit se v co nejlepsim svétle“ nemusi mit vzdy pozi-
tivni efekt na vykon lidi a na to, jak se jim dafi uplatnovat své predpoklady. Bylo prokazano,
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ze vztah mezi osobnostnimi predpoklady a chovanim je nejsilnéjsi v psychologickych situa-
cich (Mischel & Shoda, 1995). Tedy v situacich, ve kterych nemaji lidé jasnou predstavu o tom,
jak by se méli chovat (na rozdil od situaci nominalnich, ve kterych panuje konsenzus o tom,
jak by se ¢lovék mél chovat). Nomindlni (jasné definovana) situace tedy omezuji projeveni
osobnostnich predpokladi (jinymi slovy vsichni lidé se v takové situaci chovaji podobné).
Podobné omezeni vSak nemusi plynout jen z charakteristik situace, ale i z ur¢ité individualni
charakteristiky (napf. SM). Snaha lidi s vysokym SM vyuzivat jen takové chovani, o kterém
jsou presvédceni, ze jim pomuze vyhovét druhym a udélat na né dojem, vede k tomu, ze vyu-
zivajl jen omezeny repertoar chovani (napt. chtéji-li udélat dobry dojem na c¢lovéka, ktery je
hodnoti, nebudou mu aktivné sdélovat sviij opacny nazor nebo s nim nebudou nesouhlasit,
takZe mohou pusobit jako lidé s mensi schopnosti se prosadit nezavisle na tom, jaké pred-
poklady pro sebeprosazeni maji). To pak mtize vést k tomu, Ze neprojevi nékteré osobnostni
predpoklady, které maji. Self-monitoring tedy muze fungovat jako moderator vztahu mezi
osobnostnimi predpoklady a vykonem, a to tak, Ze u lidi s nizkym SM bude tento vztah sil-
néjsi.

Barrick, Parks a Mount (2005) prokazali, ze SM takovym zptusobem vstupuje do vztahu
mezi osobnostnimi predpoklady a pracovnim vykonem. V nasem vyzkumu se zaméfime
na to, zda podobny vliv bude mit SM i na vztah mezi osobnostnimi predpoklady a vykonem
lidi ve vybérovych fizenich v pfirozeném prostiedi. Potvrzeni tohoto predpokladu by zname-
nalo, Ze tato slozka socialni efektivity je tim, co lidem brani projevit predpoklady, které maji.

Za jakych okolnosti socialni efektivita ovliviiuje vykon?

Kromé ovéfeni modera¢niho vlivu socialni efektivity na vztah mezi osobnostnimi pred-
poklady a vykonem ve vybérovém fizeni bychom se také radi zamérili na proménné, které
do tohoto vztahu vstupuji. Zajima nas, jaké dalsi proménné vstupuji do vztahu mezi SIPS
a vykonem a za jakych okolnosti mtze mit SM pozitivni vliv na vykon.

Klehe et al. (2012) upozornuji na to, ze SIPS se tyka toho, jestli je ¢lovék schopen rozpo-
znat, co se v situaci méri, ale nevypovida o motivaci lidi chovat se v souladu s rozpoznanymi
pozadavky situace. Jinymi slovy to, Ze ¢lovék rozpozna, Ze je hodnocena schopnost prosadit
se, neznamena, Ze se skutecné bude prosazovat. Klademe si proto otazku, co vede k tomu, ze
se lidé budou chovat v souladu s rozpoznanymi pozadavky. Predpokldadame, ze bude hrat roli,
jestli clovék ma predpoklady (dovednosti, schopnosti) pro to, aby pozadavkiim vyhovél. A také
nakolik je motivovany témto pozadavkiim vyhovét. Motivovany vyhovét pozadavkiim muze
byt uchaze¢ tehdy, pokud véfi, ze je schopen danou situaci zvladnout (self-efficacy; Bandura,
1977). Self-efficacy ,,je vira clovéka v to, Ze ma schopnosti na to, aby zmobilizoval vlastni moti-
vaci, kognitivni zdroje a spravné chovaini potrebné ke zvlddnuti poZadavkii situace” (Wood &
Bandura, 1989, p. 408). Predpokladame tedy, ze lidé, ktefi vice véri vlastnim schopnostem
a ktefi jsou si jistéjsi svoji schopnosti zvladnout danou situaci, maji vy$si motivaci chovat se
v souladu s vnimanymi pozadavky a jsou vice pripraveni ,k akci®, nez lidé, ktefi neveri, ze
maji predpoklady k tomu, pozadavky situace naplnit. Pfedpokladame proto, ze self-efficacy
bude moderovat vztah mezi SIPS a vykonem ve vybérovém fizeni.

Vétsina vyzkumu zabyvajicich se vztahem SM k vykonu ve vybérovém fizeni zkoumala
jejich primy vztah (Cook et al., 2000), ktery se v nich neprokazal. Lazar, Kravetz a Zinger
(2004) zjistili, ze vztah mezi SM a vykonem se projevi pouze v pfipadé, ze hodnotitelem byl
¢lovék s vysokou urovni extraverze. V souvislosti s timto zjisténim poukazuji na to, ze vztah
mezi SM a vykonem mtize byt moderovan dal$imi proménnymi, a proto se dosud v zadné
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studii neprokazal. V nasem vyzkumu bychom se radi zamérili na moderujici proménnou,
ktera souvisi s osobou samotného ucastnika. Self-monitoring totiz z velké casti vypovida
o motivaci ¢lovéka chovat se tak, aby vyvolal v druhych ,,spravny“ dojem. To, jestli ma jeho
sebeprezentace skute¢né pozitivni efekt, muze zaviset na jeho dalsich schopnostech ¢i pred-
pokladech.

Jak uz jsme uvedli, SM souvisi mimo jiné i s vyuzivanim sebeprezentacnich taktik,
prostfednictvim kterych se lidé s vysokym SM snazi udélat co nejlepsi dojem na druhé.
Otazkou ovsem je, jak efektivné se jim dafi tyto techniky uplatnovat. Predpokladame, Ze
dilezitym predpokladem pro to, aby je uplatnili dobfe jsou kognitivni predpoklady (general
mental ability, GMA; Schmidt & Hunt, 1998). Ferris et al. (2001) ve svém vyzkumu zjistili, ze
dobry pracovni vykon podavaji lidé, ktefi maji nejen vysokou socialni efektivitu, ale i vysoké
GMA. Navic zjistili, ze mezi lidmi s vysokou socialni efektivitou dosahuji lepsiho vykonu
lidé s vysokym GMA oproti lidem s nizkym GMA. Tento vyzkum podporuje predpoklad,
ze interakce socialni efektivity a GMA ovliviiuje vykon a Ze nejlepsiho vykonu dosahuji lidé,
ktef{ maji obé tyto charakteristiky vysoké. Predpokladame proto, Ze GMA hraje stejnou roli
i ve vztahu mezi SM a vykonem ve vybérovém fizeni a tento vztah moderuje. Jinymi slovy
lidé, ktefi maji motivaci prizptisobovat svoji sebeprezentaci, v tom budou efektivni (budou
dosahovat vy$siho vykonu) pouze v pfipad¢, ze maji i dostate¢né predpoklady v oblasti GMA.

Postup sbéru dat

Data budeme sbirat béhem AC konanych v redlném prostfedi. VSechna AC budou mit
shodny design (stejné kompetence a modelové situace), vsichni hodnotitelé projdou shodnym
zacvikem a vSech AC se v roli hodnotiteltt budou tc¢astnit minimalné dva psychologové prace,
kteti také zacvi¢i vSechny hodnotitele. V pribéhu AC budou tcastnici pozadani o vyplnéni
dotazniki (self-monitoring, self-efficacy, NEO FFI) a poté, co projdou vSemi situacemi
i o vyplnéni metody zjistujici SIPS. Budou také ujisténi, ze vysledky nebudou soucasti jejich
hodnoceni v AC.

Assessment centra budou pripravena v souladu se standardy uvedenymi v Task Force
on Assessment Center Guidelines (2009). V AC budou méfeny kompetence socidlni citlivost,
prace s informacemi, vliv, orientace na vysledky a integrita. Ucastnici projdou 5 modelo-
vymi situacemi (dvéma skupinovymi diskuzemi, dvéma situacemi hrani roli a rozhovorem).
Vsichni hodnotitelé projdou 12hodinovym zacvikem (frame of reference training; Schleicher,
Day, Mayes & Riggio, 2002), ktery bude slouzit k tomu, aby se seznamili s hodnocenymi
kompetencemi a stupnici hodnoceni. Béhem zacviku si vyzkousi pozorovani, rozpoznavani
a hodnoceni chovani, které reprezentuje sledované kompetence. Takovy trénink zajisti, Ze
pozorované chovani bude zaznamenavano a hodnoceno stejné vSemi hodnotiteli.

Pouzité metody

Ke sbéru dat tykajicich se osobnosti, irovné SM a self-efficacy pouzijeme dotaznikové
metody: Revidovana $kala SM (Lennox & Wolfe, 1984), skala socialni self-efficacy (Sherer
et al.,, 1982), NEO pétifaktorovy osobnostni inventat (pfeklad NEO FFI autori P. T. Costa
a R. R. McCrae). Pro zjistovani GMA pouzijeme Abstraktni test - hodnoceni manazerskych
predpokladi.

Schopnost identifikovat pozadavky situace. Pro zjisténi schopnosti ti¢astniktt AC identifi-
kovat mérena kritéria, jsme zkombinovali metody, jak je popisuji Melchers et al. (2009) a Jan-
sen et al. (2011). Po posledni modelové situaci t¢astnici vyplni dotaznik, ktery se bude tykat

- 188 -



dvou modelovych situaci, kterych se ucastnili. Dotaznik bude obsahovat nasledujici instrukci:
»Béhem modelovych situaci, kterych jste se dnes UCastnil / a, jste moZnd uvazoval / a o tom, co
jsme v nich mérili. Napiste prosim, jaké schopnosti nebo dovednosti jsme podle Vis v situacich
uvedenych nize sledovali.“ Ucastnici budou mit za tikol napsat tfi své predpoklady o tom, co
se méfilo, ke kazdé modelové situaci. Stejné jako ve vyzkumu Melchers et al. (2009) dva zacvi-
¢eni psychologové budou nezavisle na sobé posuzovat odpovédi ucastnikt. V prvnim kroku
rozhodnou, jestli predpoklad uvedeny ucastnikem odpovida alespon jedné ze t¥i kompetenci
mérenych v dané situaci (a pokud ano, tak které). Ve druhém kroku budou hodnotit, jak silné
ucastnikav predpoklad odpovida dané kompetenci na ¢tyrbodové stupnici. Na zakladé takto
kédovanych odpovédi bude pro kazdého ucastnika vypocitana primérna uroven SIPS.

Vykon u vybérového fizeni. Kazdy uc¢astnik bude hodnocen ve vsech sledovanych kompe-
tencich po skonc¢eni AC. Pro hodnoceni je vyuzivan model ORCE (Ballantyn & Povah, 2004);
nejprve hodnotitelé projdou zdznam pozorovaného chovani ucastnika v prislusné modelové
situaci, poté identifikuji projevy tykajici se hodnocené kompetence a nakonec zhodnoti tro-
ven kompetence na 5bodové skale, ktera ma rozmezi od 0 ($patny vykon) do 4 (excelentni
vykon). Kone¢né hodnoceni kompetence bude vysledkem skupinové diskuze a shody vétsiny
hodnotiteld.

Piinosy vyzkumu

Cilem zamysleného vyzkumu je ovéfeni predpokladu, ze na vykonu tcastnikt vybéro-
vého fizeni se podili vedle predpokladt (schopnosti) i jejich socidlni efektivita. Klademe si
pritom otazku, zda socidlni efektivita napomaha projeveni osobnostnich predpokladii ucast-
nikd. Predpokladame, Ze jeden aspekt socialni efektivity — schopnost rozpoznat pozadavky
situace (SIPS) umoznuje lidem lépe projevit jejich osobnostni predpoklady. Dale predpokla-
dame, Ze jiny aspekt socialni efektivity — motivace vyvolat v druhych lidech co nejlepsi dojem
(self-monitoring) omezuje ucastniky v projeveni jejich osobnostnich predpokladii. Poslednim
ovétovany predpoklad se tyka toho, za jakych okolnosti a jakym zptisobem socialni efektivita
(reprezentovana koncepty SIPS a SM) vykon ovliviuje.

Pokud se nam podafi prokazat moderac¢ni vliv socidlni efektivity, pomtze nam toto zjis-
ténilépe pochopit vztah mezi osobnosti (prediktorem) a chovanim (vykonem u vybéru), ktery
doposud neni jednozna¢ny (osobnost predikuje vykon jen za urcitych podminek; Barrick,
Mount & Judge, 2001). Budeme moci lépe pochopit, co lidem brani nebo naopak pomaha
v tom, aby projevili své osobnostni predpoklady a kdy tedy osobnost vykon predikuje.

Jako druhy pfinos prozkoumani vlivu socialni efektivity na vykon lidi u vybérového
fizeni vnimame mozné posileni konstruktové validity vybérovych metod. Prokazani vlivu
socialni efektivity na vykon u vybérového fizeni znamena mimo jiné to, Ze u vybéru nejsou
hodnocena jen pfedem stanovena kritéria (schopnosti, predpoklady tucastniku), ale i to, jak
jsou ucastnici schopni tato kritéria ,,¢ist“ a prizptisobit se jim. Ziskame tedy jasnéjsi predstavu
o tom, co vlastné vybérovymi metodami méfime.

Tretim prinosem na$eho vyzkumu je fakt, Ze budeme nase predpoklady ovérovat
v realném prostfedi na ucastnicich skute¢nych vybérovych fizeni. Budeme tak moci ovérit
pusobeni socidlni efektivity (predevsim SIPS), které dosud bylo zkoumano prevazné béhem
simulovanych vybérovych fizeni na vzorku studenti (Kleinmann et al., 2011).
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Abstrakt

Prispevok sa zaobera rodovymi rozdielmi v urovni socidlnej inteligencie a v Grovni profesij-
nych charakteristik osobnosti ako dolezitych stcasti manazérskych kompetencii. Hlavhym
cielom prispevku je zistovanie rodovych rozdielov v ramci socialnej inteligencie (manipuldcie,
empatie a socialnej iritability) a profesijnych charakteristik osobnosti (emocionalnej stability,
sebavedomia a spoloc¢enskosti) u 111 (65 Zien a 46 muzov) zamestnancov pracujicich v suk-
romnych aj verejnych organizaciach. Vyskumné udaje boli zozbierané pouzitim dvoch meto-
dik - MESI, ktorou bola zistovana socialna inteligencia od autorov Frankovsky, Birknerova
(2014) a BIP, Bochumského osobnostného dotaznika v slovenskom preklade od Dzuku (2007).
V tirovni socialnej inteligencie boli zistené Statisticky vyznamné rodové rozdiely len vo fak-
tore empatie v prospech Zien a v urovni profesijnych charakteristik osobnosti boli potvrdené
Statisticky vyznamné rozdiely vo faktore spolocenskosti v prospech zien. Bolo potvrdené, ze
zeny sa usiluji o dobré vztahy s inymi fudmi a disponujt vy$sou troviou spoloc¢enskosti ako
muzi vzhladom na ich $tatisticky vyznamne vys$siu uroven spoloc¢enskosti.

Klucové slova: Manazérske kompetencie, socidlna inteligencia, profesijné charakteristiky,
rodové rozdiely

Abstract

The contribution deals with gender differences at the level of social intelligence and person-
ality characteristics of professional level as an important part of managerial competencies.
The main aim of contribution is to measure gender differences within the social intelligence
(manipulation, empathy and social irritability) and professional characteristics of personality
(emotional stability, self-confidence and sociability) in 111 (65 women and 46 men) of employ-
ees working in private and public organizations. The research data were collected using two
methods - MESI, which was assessed social intelligence from the authors Frankovsky, Birk-
nerova (2014) and BIP, Bochum’s personality questionnaires in Slovak translation from Dzuka
(2007). In the level of social intelligence were found statistically significant gender differences
only in the factor of empathy in favor of women and the level of professional personality
characteristics were confirmed statistically significant differences in sociability factor in favor
of women. It was confirmed, that women strive for better relations with other people and have
higher levels of sociability than men due to their significantly higher levels of sociability.
Key words: Managerial competencies, Social intelligence, Professional characteristics, Gen-
der differences.
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Uvod

Manazérske kompetencie sa stavaju jednym z kluc¢ovych stavebnych kamenov uspes-
nosti podniku pri naplnovani poslania a vizie, pri vytvarani pridanej hodnoty a pri zvyso-
vani vykonu podniku, a to najmé rozvojom vlastnych zamestnancov. Kompetencia znamena
schopnost vykonat pracovnu tlohu. Tento pojem zahfna potrebné vedomosti, ktoré ludia
ziskavaju vzdelavanim, zru¢nosti ziskané praxou, vrodené aj ziskané vlastnosti, postoje a jed-
nanie v roznych situdciach.

Hronik (2007) charakterizuje kompetencie ako spdsoby, ktorymi dosahuju zamestnanci
vykony. Chape kompetenciu ako sihrn vedomosti, zru¢nosti, skusenosti a vlastnosti a tie
dalej podporuju dosiahnutie ciela.

Zdékladné kompetencie zamestnancov podla Hronika (2007) delime do troch dimenzii:
1. Socialna kompetencia - socialna zrelost prejavujica sa v osobnostnych vlastnostiach.

Odborna kompetencia — odborna zdatnost prejavujuca sa v odbornych vedomostiach.
3. Praktickda kompetencia — praktickd zru¢nost prejavujuca sa v praktickych zru¢nostiach

a schopnostiach.

Socialnu inteligenciu je podla Hronika (2007) mozné povazovat za integralnu stcast
manazérskych kompetencii. Dnes je ziaduce, pri coraz vacsej delbe prace, aby manazér pouzi-
val najmé svoje rozumové schopnosti, resp. inteligenciu (Mikulastik, 2007). Nakone¢ny (1999)
uvadza, ze socialna kompetencia je kluc¢ovy koncept socidlnej psychologie, ktory zodpoveda
konceptu schopnosti, ¢i inteligencie v psycholdgii osobnosti. Vyjadruje existenciu Specific-
kého socidlne vztazného javu, ktory bol tiez oznacovany ako socialna inteligencia. Proces
rozvoja zamestnancov, resp. manazérov by mal byt povazovany za urcitu paletu prepojenych
¢innosti, nez za nejaky, vSetko obsahujuici program (Pilarova, 2008). Folwarczna (2010) uva-
dza, Ze medzi zamestnancami musi existovat urcita znalost postupov, ktoré mozno vyuzit
rovnako k ich rozvoju, ako aj k posudzovaniu existujicich manazérskych schopnosti a toho,
ako tieto schopnosti uspokojuju potreby podniku, v ktorej zamestnanci pracuju. Len niektoré
z nich odlisuju vynikajucich riadiacich pracovnikov od priemernych, tieto kompetencie je
nutné najst a definovat, aby bolo mozné ich dalej rozvijat.

Jednotlivé manazérske kompetencie nadobudaju rozdielnu podobu s ohladom na gen-
der problematiku. V oblasti rodovych rozdielov je mozné vo vedeckej literattire najst rozno-
rodé zistenia. Lyubomirsky a Tkach (2006) nepreukazali existujuce rozdiely medzi muzmi
a zenami v oblasti emocionality. Odlisné vysledky priniesli Haller a Hadler (2006), ktori
rodové rozdiely zaznamenali. Podla tychto autorov st zeny emotivnejsie ako muzi, podobne
to potvrdzuji vysledky vyskumu Jamesa a Chymisa (2004).

Problematikou socidlnej inteligencie sa zaoberali aj autorky Janovska a Birknerova
(2010) a to konkrétne vo vztahu k interpersonalnym ¢rtam pricom zistili, Ze socidlna inte-
ligencia tzko stvisi s interpersonalnymi ¢rtami. To naznacuje, Ze osobnostné charakteris-
tiky z pohladu interpersonalnych tedrii sa podielaju na uspesnosti v socialnych kontaktoch.
Obdobné vysledky v oblasti socialnej inteligencie uvadza aj Bar-On (1997), ktory overo-
val rozdiely na sevoroamerickej populacii a nezistil vyznamné rozdiely na zdklade rodu.
Na urovni jednotlivych faktorov svojho modelu socialnej inteligencie identifikoval rozdiely
v oblasti interpersonalnych kompetencii a empatie v prospech zien a zvladania stresu a opti-
mizmu v prospech muzov. Baumgartner a Vasilova (2006) zistili vyssiu mieru socialnej inte-
ligencie u zien ako u muzov. Brackett a Mayer (2003) navyse zistili, Ze vysledky komparacie
muzov a zien suvisia s typom pouzitych metodik. Ak boli pouzité vykonové metodiky, zeny
skorovali pozitivnejsie. V pripade pouzitia sebavypovedovych metodik neboli zaznamenané
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rozdiely na zaklade rodu. Odlisnu skupinu vysledkov predstavuje analyza stuvislosti subskal
socialnej inteligencie. Na zaklade uvedeného mozeme konstatovat, ze nami ziskané vysledky
potvrdzuja blizkost konstruktov socialnej inteligencie. Obdobné zistenie uvadzaja aj Orme,
Bar-On (2006). Vzhladom na predchadzajtuce vyskumy je cielom prispevku zistovanie rodo-
vych rozdielov v ramci socialnej inteligencie (socialnej iritability, manipulacie a empatie)
a profesijnych charakteristik osobnosti (emocionalnej stability, sebavedomia a spolocen-
skosti) ako sucasti manazérskych kompetencii prostrednictvom pouzitia dvoch sebavypove-
dovych metodik. Vyskumné hypotézy su formulované s ohladom na teoretické vychodiska
a predchadzajuce vyskumy.

Predpokladdme existenciu §tatisticky vyznamnych rodovych rozdielov v trovni social-
nej inteligencie v prospech zien (Angenent & De Man, 1989).

Predpokladdme existenciu $tatisticky vyznamnych rodovych rozdielov v trovni empa-
tie, manipuldcie a socialnej iritability v ramci socialnej inteligencie v prospech Zien (Klein &
Hodges, 2001).

Predpokladdme existenciu $tatisticky vyznamnych rodovych rozdielov v tirovni emoci-
onalnej stability, sebavedomia a spolocenskosti v ramci profesijnych charakteristik osobnosti
v prospech zien (McCrae & Terracciano, 2005).

Vyskumna vzorka

Vyskumnu vzorku tvoria vykonni a riadiaci zamestnanci podnikov, ako aj zamestnanci
podnikov administrativneho a pedagogického (vyskumného) zamerania v Bratislavskom
a Presovskom kraji, pracujucich v sukromnych aj verejnych organizaciach.

Na dotaznik odpovedalo 111 respondentov, ktori si zamestnani v niektorom podniku
daného kraja, z toho 65 Zien a 46 muzov vo veku od 23 do 57 rokov, pricom priemerny vek bol
33,9 so standardnou odchylkou 7,9.

Tab. 1: Deskriptivne tdaje o vyskumnej vzorke

, Z i

Pracovni oblast N aradel?le/ .. N
v organizdcii

.. , Riadiaci

Administrativa 43 .. 62
pracovnici

v onni

Skolstvo 31 Vykonni 49
pracovnici

Vyroba 37

Pouzité metodiky
Dotaznik BIP - Bochumsky inventar profesijnych charakteristik osobnosti

Na zber tdajov sme pouzili 3 dimenzie dotaznika BIP - Bochumského inventara profe-
sijnych charakteristik osobnosti, ktory vypracovali autori Hossiep a Paschen (2003), v sloven-
skom preklade od Jozefa Dzuku. Dotaznik BIP obsahuje 210 konstatovani o spravani a navy-
koch Tudi. Ide o konstatovania, ktoré sa tykaja profesijnej oblasti zivota. Jednotlivé polozky
sa hodnotia zaskrtnutim na 6-stupnovej $kale od ,uplne sa hodi“ po ,vobec sa nehodi®,
na zaklade sthlasu alebo nesihlasu s danym vyrokom. Skaly dotaznika reflektujt poziadavky
praxe na osobnostné charakteristiky. BIP je rozdeleny do 4 globalnych oblasti, ktoré tvoria
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14 dimenzii profesijného spravania, z ktorych kazda dimenzia je zastipena inym poctom
poloziek. My sme pre tcely nasho vyskumu vyuzili 3 faktory, pricom hodnota Cronbachovej
alfy bola v nasom pripade 0,784.

Z oblasti Socialne kompetencie bol pouzity faktor Spoloc¢enskost/druznost, ktory je
syteny 15 polozkami. Z oblasti Psychicka konstitucia sme pouzili 2 faktory Emocionalnu sta-
bilitu (16 polozZiek) a Sebavedomie (16 poloziek).

MESI- Manipulacia, empatia a socialna iritabilita

Pre zistovanie socialnej inteligencie na baze psychometrického pristupu bola pouzita
metodika MESI. Je vyvojovym pokra¢ovanim metodiky EMESI (Frankovsky & Birknerova,
2012), ktora bola inSpirovana metodikou PESI, ktoru vyvinuli autori Kaukiainen a kol. (1995).
Tato metodika bola vytvorena pre rovesnikov alebo pre ich ucitelov a zistovala mieru vni-
mania socialnej inteligencie ako vykonovej charakteristiky. Obsahuje 10 poloziek a jej vnu-
torna konzistencia (Cronbach alpha) bola 0,90. Metodika MESI obsahuje 21 poloziek, ktoré
su posudzované na 5 - bodovej $kéle (0 - nikdy, 4 — velmi ¢asto). Metodika pozostava z troch
faktorov a to z manipulacie (Cronbach’s alpha: 0,854.), empatie (Cronbach’s alpha: 0,783)
a socialnej iritablity (Cronbach’s alpha: 0,716).

Vyskumné vysledky

Komparacia rodovych rozdielov v Grovni socialnej inteligencie a v trovni profesijnych
charakteristik osobnosti bola realizovana pouzitim t-testov pre dva nezavislé vybery, pricom
boli splnené podmienky, ktoré si nevyhnutné pre ich pouzitie.

V prispevku sme porovnavali uroven jednotlivych faktorov socialnej inteligencie (mani-
pulacie, empatie a socialnej iritability) v ramci rodovych rozdielov a tiez aj Groven profesij-
nych charakteristik osobnosti, konkrétne uroven jednotlivych faktorov (emocionalnej stabi-
lity, sebavedomia a spoloc¢enskosti) medzi muzmi a Zenami.

Tab. 2: Statistickd vyznamnost rodovych rozdielov v urovni socialnej inteligencie

Socidlna Stan- Stupne

T . Rod N Priemer | dardna t P p

inteligencia , volnosti

odchylka
Celkové Zeny 65 2,151 0,278
skore Muzi 46 2,073 0,300 1410 109 0.161
. Zeny 65 2,408 0,491

Empatia Muzi 16 2117 0.481 -3,050 109 0,003
. Zeny 65 1,541 0,520

Manipulacia Muzi 16 1737 0.575 1,865 109 0,065

Socialna Zeny 65 2,502 0,540

iritabilita Muzi 46 2,420 0,738 ~0,644 75,837 0,521

Ciselné vyjadrenie vysledkov preukdzalo, Ze boli zistené $tatisticky vyznamné rodové
rozdiely len v jednom faktore socidlnej inteligencie, konkrétne boli potvrdené $tatisticky
vyznamné rozdiely v urovni empatie. V tirovni manipulacie a socidlnej iritability neboli zis-
tené Statisticky vyznamné rodové rozdiely. Celkové skore socidlnej inteligencie nepreukazalo
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existenciu Statisticky vyznamnych rodovych rozdielov. Jednotlivé rodové rozdiely v urovni
socialnej inteligencie su prezentované v tab. 2.

Porovnanie priemerov v ramci rodovych rozdielov je $tatisticky vyznamné v jednom
pripade a to v irovni empatie bol rozdiel priemerov 0,291 v prospech Zien, z ¢oho vyplyva, ze
zeny su empatickejsie ako muzi.

Tab. 3: Statistickd vyznamnost rodovych rozdielov v urovni vybranych profesijnych charak-

teristik osobnosti

Vybrané Rod N priemer Stan- t Stupne p

profesijné dardna volnosti

charakteris- odchylka

tiky osob-

nosti

Emociondlna| Zeny 65 2,300 0,488 0,075 97,009 0,940

stabilita Muzi 46 2,307 0,488

Sebavedomie | Zeny 65 2,350 0,451 0,094 109 0,926
Muzi 46 2,607 0,649

Spolocen- Zeny 65 2,972 0,450 -4,016 109 <0,001

skost Muzi 46 2,607 0,502

Ciselné vyjadrenie vysledkov preukazalo, Ze boli zistené Statisticky vyznamné rodové
rozdiely len v jednom faktore profesijnych charakteristik osobnosti, konkrétne boli potvr-
dené $tatisticky vyznamné rodové rozdiely v trovni spoloc¢enskosti, pricom p<0,001. Neboli
preukdazané Statisticky vyznamné rodové rozdiely v celkovej urovni profesijnych charakte-
ristik osobnosti. Jednotlivé rodové rozdiely v urovni profesijnych charakteristik osobnosti st
prezentované v tab. 3.

Porovnanie priemerov v ramci rodovych rozdielov je $tatisticky vyznamné v jednom
pripade. V turovni spoloc¢enskosti bol $tatisticky vyznamny rozdiel 0,365 v prospech Zzien,
z ¢oho podla nagho vyskumu vyplyva, ze Zeny st spoloc¢enskejsie ako muzi.

Diskusia

Cielom prispevku bola komparacia rodovych rozdielov v trovni socidlnej inteligencie
a v urovni vybranych profesijnych charakteristik u zamestnancov podnikov administrativ-
neho a pedagogického zamerania. Jednotlivé vyskumné problémy boli formulované s ohla-
dom na vyskumné zistenia v danej oblasti.

V trovni manipuldcie a socidlnej iritability neboli zistené $tatisticky vyznamné rodové
rozdiely. Manipuldcia a socidlna iritabilita st povazované za negativne faktory socialnej inte-
ligencie, ktoré nepatria k priaznivym charakteristikim manazérov a z tohto pohladu zistenie
o neexistencii rodovych rozdielov v trovni tychto dvoch faktorov poukazuje na dolezitost
skumat tieto konstrukty v rozsahu ich vyuzivania vo formalnych interpersondlnych vzta-
hoch. V trovni empatie bol preukazany statisticky vyznamny rodovy rozdiel v prospech Zien.
Vyskumné zistenie v urovni empatie je v stiilade s viacerymi vyskumami tykajucimi sa rodo-
vej komparacie (Klein & Hodges, 2001, Batson et al., 1996; Gault & Sabini, 2000; Lennon &
Eisenberg, 1987; Macaskill et al., 2002; Schieman & Van Gundy, 2000). Zeny st empatickejsie
ako muzi a v praxi to znamena nevyhnutnost obsadzovania zien vo vrcholovom manazmente
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organizdcie, pretoze empatia umoznuje efektivnej$iu komunikdciu v pracovnych vztahoch.
Generalna myslienka tykajtca sa empatie u zien bola potvrdena aj prostrednictvom vyskumu
v oblasti pracovného prostredia.

V urovni emociondlnej stability a sebavedomia neboli preukazané statisticky vyznamné
rozdiely. V suvislosti s uroviiou sebavedomia je tato skutoc¢nost prekvapujica, pretoze sa
muzi v spolo¢nosti prezentuju ako sebavedomejsi, pricom neexistenciu rodovych rozdielov
je mozné pripisat aj moznosti socialne ziaducich odpovedi zo strany muzov. Vyskumné ziste-
nie v ramci spolocenskosti je v stilade s vyskumami zaoberajicimi sa tymto faktorom v jeho
jednotlivych podobach (Costa & Terracciano &McCrae, 2001; Feingold, 1994; McCrae, 2002;
McCrae & Terracciano, 2005). Spoloc¢enskost je podla nasich zisteni doménou Zien a ulahcuje
im pracovnu ¢innost a spolupracu v kolektive, ktora je nevyhnutnou stcastou aj efektivnej
komunikacie v pracovnom kolektive.

Limitom vyskumu bolo pouzitie sebavypovedovych metodik, kde bolo mozné skreslenie
prostrednictvom socialnej ziaducnosti zo strany respondentov.

Zaver

Celkové pracovné prostredie, vzajomné interakcie a ich kvalita vytvaraju dolezité pod-
klady pre rozvoj kompetencii. Kompetencie maju danu $trukturu, ktort tvori sthrn znalosti,
vedomosti, ale tieZ aj stratégie a pravidla nutné k ich aplikacii do praxe, s tym suvisiace emo-
cie a postoje a ich vzdjomné efektivne vyuzivanie. Existuje mnozstvo zru¢nosti, vedomosti
a schopnosti, ktoré zamestnanec vo svojej praci potrebuje. Niektoré z nich odlisuju vynikaja-
cich riadiacich zamestnancov od priemernych a taktiez niektoré definuju aj rodové rozdiely.
Tieto rozdiely v ramci manazérskych kompetencii je nutné najst a definovat, aby bolo mozné
ich dalej rozvijat.

Mozeme konstatovat, Ze v suc¢asnej situdcii na uspe$né uplatnenie nestacia len vedomosti.
Uspe$né uplatnenie vyZaduje najmi schopnosti dusevné a osobnostné, ktoré su zakladom
pre podanie pozadovaného pracovného vykonu, ktorého poziadavky v tejto oblasti neustale
narastaju. V dnesnej dynamickej spolo¢nosti, ktora je charakterizovand rychlym vyvojom
a rychlo meniacim sa prostredim, je dolezité nezabudat a ¢o najviac rozvijat manazérske
kompetencie zamestnancov, aby ¢o najlepsie zvladali naro¢né situacie a ulohy, ktoré ponuka
dnes$ny moderny svet.
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Abstrakt

Vyzkum se zabyva vztahem osobnostnich ryst Big Five, pracovni spokojenosti a afektivniho
zavazku k organizaci. Data byla ziskana pomoci online dotazniku na vzorku 445 respondentii
z Ceské populace. Mira afektivniho zavazku k organizaci byla zjistovana pomoci Affective
Commitment Scale, mira pracovni spokojenosti pomoci Job Satisfaction Scale a osobnostni
charakteristiky pomoci Big Five Inventory. Hierarchicka linearni regrese ukazala, Ze k afek-
tivnimu zavazku ma vztah pouze extraverze a pracovni spokojenost. Signifikantni byla i pri-
vétivost, ale pouze pred pridanim pracovni spokojenosti do modelu. Media¢ni analyzou byl
ovéren neprimy vliv privétivosti na afektivni zavazek skrze pracovni spokojenost. Neprokazal
se vztah svédomitosti a neuroticismu k afektivnhimu zavazku a v souladu s ocekavanim se
neprokazal vztah otevienosti.

Klicova slova: zavazek k organizaci, afektivni zavazek k organizaci, Big Five, extraverze,
privétivost, svédomitost, neuroticismus, otevienost, pracovni spokojenost, pracovni postoje,
psychologie prace a organizace

Abstract

The research focuses on the relationship of Big Five personality traits and job satisfaction
to affective commitment. Data were collected by the means of an online questionnaire on
a sample of 445 respondents. The affective commitment was measured by Affective Commit-
ment Scale, job satisfaction was measured by Job Satisfaction Scale and personality charac-
teristics by Big Five Inventory. Hierarchical regression has shown that only extraversion and
job satisfaction are related to affective commitment. Agreeableness was also significant but
only before job satisfaction was added. Mediation effect of job satisfaction on the relationship
between agreeableness and affective commitment was confirmed. The relationship of con-
scientiousness and neuroticism to affective commitment was not confirmed and as expected,
openness was not confirmed either.

Keywords: organizational commitment, affective commitment, Big Five, extraversion, agree-
ableness, conscientiousness, neuroticism, openess, job satisfaction, work attitude, work and
organizational psychology

Pracovni postoje maji vliv na pracovni chovani, protoze ovliviiuji pracovni vykon
a dalsi pracovni vystupy, jako je mira absence v zaméstnani, prinaseni inovativnich feseni ¢i
vykonavani ¢innosti nad ramec pracovnich povinnosti (Harrison, Newman & Roth, 2006).
O dulezitosti zavazku k organizaci svéd¢i jeho konsekvence, ovliviuje totiz pozitivni chovani
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v organizaci, zamér odejit, fluktuaci a absentovani zameéstnancti i pracovni vykon (Stanley,
Vandenberghe, Vandenberg & Bentein, 2013; Riketta, 2002; Mathieu & Zajac, 1990; Jaros,
1997; Meyer et al., 2002). Zavazek ma vliv i na pocit Zivotni spokojenosti a zdravi zameést-
nanct (Meyer et al., 2002). Vztahu mezi osobnostnimi charakteristikami a zavazkem k orga-
nizaci byla vénovana relativné mald pozornost, ve srovnani s tim, ze vét$ina empirickych
studii se zabyvala spiSe charakteristikami organizace a prace (Arnold & Mackenzie Davey,
1999; Finegan, 2000; Meyer et al., 2002).

Zavazek k organizaci

Zavazek k organizaci sestava z viry v cile a hodnoty organizace a jejich akceptovani, dale
z ochoty vyvinout asili pro organizaci a z touhy byt ¢lenem organizace (Mowday, Porter &
Steers, 1979, s. 226). Zavazek k organizaci vyjadtuje ,,psychologicky stav, ktery spojuje indi-
viduum s organizaci“ (Allen & Meyer, 1990, s. 14). Uvazuje se o ném jako o emoc¢nim poutu
mezi zaméstnancem a organizaci. Piivodné byl zavazek k organizaci bran jako celek, ale nyni
je povazovan za vicedimenzionalni konstrukt.

Trojkomponentovy model zavazku k organizaci formulovali Allenova a Meyer (1990):
afektivni zavazek k organizaci vypovida o emoc¢nim poutu k organizaci, identifikaci s ni
a zapojeni do ni, kontinualni zavazek definuji jako vnimani ziskt a ztrat pfi opusténi orga-
nizace a normativni zavazek vypovida o moralnim pocitu zodpovédnosti zlistat v organizaci
(Allen & Meyer, 1990, Allen & Meyer, 1991). Typy zavazku se vyviji jako vysledek rtznych
zkusenosti, tj. kazdy z nich ma rtzné antecedenty. Afektivni zavazek je ovlivnén prede-
vsim osobnostnimi charakteristikami, charakteristikami prace a pracovnimi zkusenostmi.
Na zakladé vyzkumu se ukazalo, ze afektivni dimenze zavazku k organizaci je vyznamnéjsi
nez ostatni dvé (jeho méreni je vice reliabilni a vysvétluje vice rozptylu ve vyslednych pro-
meénnych) (Allen & Meyer, 1996). A vyssi mira afektivniho zavazku se projevuje silnéjsimi
kladnymi pocity zaméstnance vici organizaci (Mam rad organizaci, a proto v ni zistavam).

Jako antecedenty afektivniho zavazku k organizaci byly prokazany osobnostni charak-
teristiky, charakteristiky prace a pracovni zkusenosti (Mowday et al., 1982 in Riketta, 2002 et
in Riketta & Van Dick, 2005; Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 2002). Podle vyzkumd se uka-
zaly nejdtlezitéj$imi zkusenosti, které naplnovaly psychologickou potfebu citit se pfijemné
v organizaci a kompetentné v pracovni roli (Meyer & Allen, 1987 in Allen & Meyer, 1990).
Afektivni zavazek je pozitivné ovlivnén podporou, kterou pracovnik od organizace vnima,
stylem vedeni a vlivem, ktery ma zameéstnanec v praci. Negativné je ovlivnén pracovnim vyti-
zenim a nejednoznacnosti roli (Clausen & Borg, 2010; Meyer et al., 2002). Sociodemografické
proménné hraji jen malou roli v utvareni afektivniho zavazku k organizaci (Mathieu & Zajac,
1990; Meyer et al., 2002).

Rysy Big Five a jejich vztah k zavazku k organizaci

Pracovni postoje jsou ovlivnény dispozi¢nimi a situacnimi pri¢inami. Dikazem dis-
pozi¢niho zaloZeni je relativni stabilita pracovnich postojii v ¢ase (Dormann & Zapf, 2001;
Judge et al., 2002; Staw & Ross, 1985; Bowling et al., 2006) i jejich konzistence napfi¢ rtiznymi
zameéstnanimi a organizacemi (Staw & Ross, 1985; Staw & Cohen-Charash, 2005). Podporu
dispozi¢niho pristupu ve zkoumani pracovnich postojii pfindsi i studie jednovajecnych dvoj-
cat (Arvey et al, 1989).

Mezi nejvyznamnéjsi dispozi¢ni antecedenty pracovnich postoju patii osobnostni rysy.
V nasem vyzkumu ovéfujeme, zda osobnostni rysy Big Five souviseji se zavazkem k orga-
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nizaci. Autofi pétifaktorového modelu osobnosti predpokladaji, ze tyto charakteristiky jsou
nezavislé na vlivech prostredi a kultury a jsou to biologicky dané bazalni tendence, které je
mozné chépat jako charakteristiky temperamentu (McCrae & Costa, 2003).

Extraverze vypovida o socidlnim chovani a pozitivni emocionalité. O afektivnim
zavazku vypovida pozitivni emocionalni vztah zaméstnance k organizaci, kam patfiivztahy
se spolupracovniky. Pro extraverty je typicka spolecenskost a potieba byt soucasti skupin,
ktera podporuje socialni vazby na pracovisti. Za stézejni pro vztah k afektivnimu zavazku
z dimenze extraverze povazujeme pozitivni emocionalitu a socidlni chovani a predpokla-
dame, Ze extraverze ma pozitivni vztah k afektivnimu zavazku k organizaci.

Privétivost vypovida o spolupraci a pratelském chovani. Na pracovisti se projevuje jako
respektovani ostatnich a pozitivni chovani v organizaci (Organ & Lingl, 1995). Zaroven je pro
privétivost typicka seberegulace emoci a prosocialni chovani (Graziano & Tobin, 2009). Vyse
zminéné predispozice podporuji u privétivych zaméstnancti moznost citit se v organizaci
prijemné a podporuji také emocni prilnuti k organizaci. Proto predpokladame, Ze privétivost
pozitivné souvisi s afektivnim zavazkem k organizaci. Zaroven privétivost souvisi s inter-
personalnimi faktory pracovni spokojenosti (Bruk-Lee et al., 2009). Spokojenost s mezilid-
skymi vztahy v organizaci je jednim z antecedentt zavazku (Meyer et al., 2002). I podle Leite
et al. souvisi spokojenost s mezilidskymi vztahy s vytvarenim zavazku (Leite, Rodrigues
&Albuquerque, 2014). Proto predpokladame, ze vztah mezi privétivosti a afektivnim zavaz-
kem je do jisté miry mediovan pracovni spokojenosti.

Svédomitost je spojovana s pozitivnimi vystupy v oblasti chovani, emoci, motivace
a prace, souvisi s pracovnim uspéchem (Roberts et al., 2009). Svédomitost vypovida o potfebé
dosazeni uspéchu, ovliviiuje pracovni nasazeni a aspiraci (Barrick, Mount & Strauss, 1993).
Vyse zminéné podporuje pocit kompetence v pracovni roli, k némuz prispiva i kladné for-
malni a neformalni ocenovani na pracovisti. Mimo to u svédomitych pracovnikt predpokla-
dame, Ze jejich osobni hodnoty, snaha odvést dobry vykon a pracovni zapojeni jsou v souladu
s hodnotami organizace, coz je jeden z predpokladt vytvoreni afektivniho zavazku k organi-
zaci. Odvozujeme tedy, ze svédomitost ma kladny vztah k afektivnimu zavazku k organizaci.

Neuroticismus je spojen s negativnim prozivanim emoci a negativni afektivitou i na pra-
covisti (McCrae & Costa, 1992 in Widiger, 2009). Dispozice k uzkosti, hnévu, viné a depresi
muze vést k omezené emocni vazbé k organizaci. Obavy ze selhdani a omezena schopnost
vyrovnat se se stresem ovliviuji niz$i vykonovou motivaci a nizké dosahovani cila (Widiger,
2009), a tim ovliviuji pocit kompetence v pracovni roli. Proto predpokladame, Ze neuroticis-
mus ma negativni vztah k afektivnimu zavazku k organizaci.

Otevrenost vypovida o originalité, imaginativnosti, potfebé riiznorodosti a nekonvenc-
nich hodnotach. Pravé nekonven¢ni hodnoty a divergentni mysleni pfispivaji k tomu, ze lidé
s vysokym skérem v dimenzi otevienosti neocenuji hodnoty, které byvaji tradi¢né ocenovany
(McCrae,1996 in Bruk-Lee et al., 2009), zfejmé proto se neprokazal jeji vztah k pracovnim
postojum (Bruk-Lee et al., 2009; Judge et al., 2002). Nepotvrdil se ani jednoznac¢ny vztah
vykonu v pracovni oblasti (Neuman, Wagner & Christiansen, 1999; Taggar, 2000 in McCrae
& Sutin, 2009; Barrick & Mount, 1991; Hurtz & Donovan, 2000). Otevienost nesouvisi s afek-
tivnimi stavy (Panaccio & Vandenberghe, 2012). Na zdkladé teorie i empirickych vyzkumi
proto ocekavame, ze otevienost nema vztah k afektivnimu zavazku.
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Zavazek k organizaci a pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je definovana jako afektivni vztah k praci, nebo jako emocionalni
stav vyplyvajici z hodnoceni nebo ocenéni vlastnich pracovnich zkusenosti (Locke, 1976
in Kooij et al., 2010). Pracovni spokojenost je povazovana za celkovy pocit ohledné prace
nebo za soubor postojii souvisejicich s aspekty a rysy prace (Spector, 1997, s. 3). Z vyzkumi
vyplyva, Ze pracovni spokojenost vice souvisi s afektivnim zavazkem, nez s ostatnimi dvéma
typy zavazku (Meyer, Allen & Smith, 1993 in Allen & Meyer, 1996, Gunlu et al., 2010 in
Patrick & Sonia, 2012, Hackett, Bycio & Hausdorf, 1994).

Zkoumame vztah mezi obéma pracovnimi postoji, protoze pracovni spokojenost je
kratkodobéjsi, méné stabilni a vyznamnéji ovlivnitelna tranzitornimi udalostmi nez zavazek
k organizaci. Zaroven je vice subjektivni, nebot odrazi reakce zaméstnanct k pracovnim cha-
rakteristikam - souvisi s aspekty a rysy prace (Cohen, 2007; Spector, 1997). Zatimco afektivni
zavazek je dlouhodobéjsi a stabilnéjsi v case nez pracovni spokojenost a také méné ovlivnény
tranzitornimi udalostmi (Tett & Meyer, 1993; Cohen, 2007) a predstavuje obecnéjsi kon-
strukt, ktery je ovlivnény faktory organizace, jako je leadership, organiza¢ni kultura, hod-
noty, normy, cile (Cohen, 2007).

Metoda
Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor tvori 445 respondentii (N = 445), z nichz je 165 muzi (37,1 %)
a 280 Zen (62,9 %). Vék respondenti se pohybuje v rozmezi 21-69 let (M = 39, SD = 9,61).
Vysokoskolské vzdélani ma 319 osob (tj. 71,7 %), vys$si odborné 14 osob (3,1 %), sttedoskolské
s maturitou 100 osob (22,5 %) a stfedoskolské bez maturity, tedy odborné ma 12 osob (2,7 %).
Ve vyzkumném souboru se nevyskytl respondent, ktery by mél zakladni vzdélani.

Zakladni podminkou pro ucast ve vyzkumu byl aktualni zaméstnanecky pomér v délce
trvani nejméné 6 mésict u aktualniho zaméstnavatele a odpracovanych nejméné 20 hodin
tydné. Zaméstnancim, ktefi jsou v organizaci teprve kratce, nebo pracuji jen na velice maly
pracovni uvazek, miize pripadat tézké smysluplné odpovidat na otazky ohledné zavazku
k organizaci, pokud maji jen malou zkusenost s organizaci.

Metody sbéru dat
Affective Commitment Scale

Skala je soucasti dotazniku Organizational Commitment Scale, jehoz autory jsou Alle-
nova a Meyer (1990). Sklada se z osmi polozek hodnocenych Lickertovou skalou. Reliabilita
skaly je a = 0,87. (Allen & Meyer, 1990). Skéla je vytvorena tak, aby hodnotila pouze afek-
tivni zaméreni k organizaci a ne zaméstnancovo chovani, pfipadné intence ¢i zaméry cho-
vani (Allen & Meyer, 1990). Proménnad afektivni zavazek vznikla jako celkovy skor odpovédi
na vSechny otazky. Vnitfni konzistence dotazniku v naem vyzkumném souboru je a = 0,77.
Job Satisfaction Survey

Skala se sklad4 z tticeti Sesti polozek posuzovanych na Lickertové $kdle. Dotaznik hod-
noti devét aspektll pracovni spokojenosti: plat, povyseni, vedeni, benefity, odmény, pracovni
podminky, spolupracovnici, povaha prace, komunikace. Jako souhrn vsech triceti Sesti
polozek 1ze ziskat celkovou pracovni spokojenost. Vnitini konzistence jednotlivych subskal
dosahuje hodnot a = 0,60-0,82 a koeficient alfa pro cely dotaznik je a = 0,91 (Spector, 1997).
Proménna pracovni spokojenost vznikla jako celkovy skor odpovédi na vsechny polozky
dotazniku. V nasem vyzkumu je vnitfni konzistence a = 0,92.
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Big Five Inventory

Dotaznik tvori 44 polozek, z nichz 8 je vénovano extraverzi, 9 polozek méfi privétivost,
9 polozek se zaméfuje na svédomitost, 8 polozek méfi neuroticismus, 10 polozek je vénovano
otevrenosti. Respondenti posuzuji vyroky na pétibodové stupnici (1 = zcela nesouhlasim, 5 =
= zcela souhlasim). Vnitfni konzistence dotazniku pro americky a kanadsky vzorek se
pohybuje v rozmezi a = 0,75 - 0,90 (John, Naumann & Soto, 2008; John & Srivastava, 1999).
V nasem vyzkumném souboru dosahuje vnitini konzistence nasledujicich hodnot: extra-
verze a = 0,83, privétivost a = 0,72, svédomitost a = 0,84, neuroticismus a = 0,87, otevienost
a=0,78.

Sociodemografické proménné
Respondenti vyplnovali informace o véku, pohlavi, vzdélani, celkové dobé zaméstnani,
dobé ptisobeni v souc¢asné organizaci, a dobé ptisobeni na aktualni pracovni pozici.

Vysledky deskriptivni statistiky:

V tabulce 1 jsou uvedeny deskriptivni statistiky sledovanych proménnych (pri-
mérna hodnota, median, smérodatna odchylka, sikmost, Spicatost, minimum, maximum).
V tabulce 2 jsou uvedeny interkorelace.

Tabulka 1: Deskriptivni statistiky intervalovych proménnych: extraverze, privétivost, svédo-
mitost, neuroticismus, otevienost, pracovni spokojenost, afektivni zavazek

. Sméro- & & . Maxi-
Primér | Median | datna | Sikmost | Spic¢atost Minimum)

odchylka mum
Extraverze 25,65 26,00 5,405 -0,052 | -0,255 11 40
Privétivost 33,97 34,00 4,511 -0,586 0,876 14 44
Svédomitost 33,66 34,00 5,340 -0,408 0,199 14 45
Neuroticismus 21,38 21,00 5,904 0,240 | -0,140 8 40
Otevrenost 36,08 36,00 5,434 -0,298 | -0,085 19 49
Prac. spokojenost 114,40 115,00 21,021 0,010 -0,508 67 168
Afekt. zavazek 26,73 27,00 5,632 -0,312 0,081 9 40

Nase predpoklady o vztazich mezi proménnymi jsme testovali prostfednictvim hierar-
chické regresni analyzy.

Do modelu jsme postupné vlozili proménné podle nasledujici logiky: v prvnim kroku
intervenujici proménnou dobu zaméstnani v soucasné organizaci, ve druhém kroku osob-
nostni rysy Big Five a ve tfetim kroku pracovni spokojenost. F test a jeho signifikance (F
(31,43, p<0,01) v analyze rozptylu ukazal, Ze tento model je pro predikci afektivniho zavazku
vhodny. Podle regresniho modelu R* vysvétlovaly 33,5% rozptylu afektivniho zavazku.
Vysledkem tedy je R* = 0,335, F (31,43) = 437, p<0,01.
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Tabulka 2: Korelace (Pearson)

Afek- N . . . |Pracovni S ol
.. | Extra- | Pfivéti- | Svédo- |Neuroti-| Otevre- .| Casny
tivni ) ) spokoje- N
, verze vost mitost | cismus nost zamest-
zavazek nost
navatel
Afektivni
, 1
zavazek
Extraverze 0,187** 1
Privétivost 0,153** | 0,048 1
Svédomitost 0,140** | 0,262** | 0,188** 1

Neuroticismus -0,105* |-0,361**|-0,291**|-0,351** 1

Otevienost 0,079 |0,326** | 0,135** | 0,239** |-0,263**| 1

Pracovni 0,506** | 0,057 | 0,189** | 0,075 |-0,155**| -0,008 1
spokojenost

Soucasny 0,121* | —0,082 | 0,004 | 0,036 | 0,012 | -0,088 |-0,144**| 1
zaméstnavatel

Pozndmbka: **. Korelace je signifikantni na 1 % hladiné (2-tailed)
*. Korelace je signifikantni na 5 % hladiné (2-tailed)

Pro vysvétleni afektivniho zavazku jsou signifikantni doba zaméstnani v souc¢asné orga-
nizaci, extraverze a pracovni spokojenost. Ve druhém kroku, pted pfidanim pracovni spoko-
jenosti, byla signifikantni i privétivost. Po pfidani pracovni spokojenosti do modelu v kroku
tfi privétivost o svou signifikanci prisla a snizil se i jeji standardizovany koeficient beta,
a zaroven se vyraznéji zvysila hodnota signifikance u neuroticismu. Neuroticismus zistava
v kroku dva i kroku tfi nesignifikantni, ale po pfidani pracovni spokojenosti se blizi k hranici
signifikance a zaroven se zvysuje sila jeho standardizovaného koeficientu beta.

V tabulce 3 jsou uvedeny vysledky regresni analyzy.

Do media¢niho modelu jsme vlozili privétivost jako nezavislou proménnou, afektivni
zavazek jako zavislou proménnou a pracovni spokojenost jako mediator. Ostatni osobnostni
proménné (extraverzi, svédomitost, neuroticismus a otevienost) jsme vlozili do modelu jako
kovariace. Analyza potvrdila signifikantni neptimy vliv pfivétivosti na afektivni zavazek
skrze pracovni spokojenost: B = 0,09, BCa CI (0,03; 0,17). Interval spolehlivosti pro nepfimy
efekt byl ovéren Bootstrap testem na 1000 piipadech a Sobeltv test také prokazal signifikanci
vztahu, z = 3,16, p = 0,0015. Pozitivni vztah mezi privétivosti a afektivnim zavazkem je ¢as-
te¢né mediovan pracovni spokojenosti.
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Tabulka 3: Hierarchicka regrese (N = 445)

Nestandardizované (Sl;[;gj;;é
ll\g/lodel 1 koeficienty koeficienty t Sig.
Smérodatna Beta
chyba
1 |(Constant) 25,951 0,404 64,231 0,000
souc. zaméstnavatel 0,087 0,034 0,121 2,558 0,011
2 |(Constant) 12,093 3,749 3,226 0,001
sou¢. zaméstnavatel 0,096 0,033 0,132 2,862 0,004
extraverze 0,189 0,054 0,181 3,513 0,000
piivétivost 0,172 0,060 0,138 2,843 0,005
svédomitost 0,074 0,053 0,070 1,393 0,164
neuroticismus 0,024 0,051 0,025 0,466 0,641
otevienost 0,003 0,052 0,003 0,053 0,958
3 |(Constant) -3,099 3,396 -0,912 0,362
sou¢. zaméstnavatel 0,153 0,029 0,212 5,315 0,000
extraverze 0,180 0,046 0,173 3,933 0,000
piivétivost 0,065 0,052 0,052 1,256 0,210
svédomitost 0,060 0,045 0,057 1,324 0,186
neuroticismus 0,081 0,044 0,085 1,855 0,064
otevienost 0,049 0,044 0,047 1,107 0,269
prac.spokojenost 0,141 0,011 0,526 12,980 0,000

R?=0,015 pro Blok 1, A R* = 0,064 pro Blok 2, A R? = 0,256 pro Blok 3; ***) p < 0,001

Diskuze

V nasem vyzkumu jsme se zaméfili na vztahy mezi osobnostnimi rysy Big Five, pra-
covni spokojenosti a afektivnim zédvazkem k organizaci.

Predpokladali jsme kladny vztah extraverze, ptivétivosti, svédomitosti a pracovni spo-
kojenosti a negativni vztah neuroticismu k afektivnimu zavazku. Hypotéza byla potvrzena
u extraverze a pracovni spokojenosti, v pripadé privétivosti pouze pred pridanim pracovni
spokojenosti do modelu. Podle ndmi ovérovaného regresniho modelu vysvétluji osobnostni
rysy Big Five a pracovni spokojenost 33,5 % rozptylu afektivniho zavazku. Nas model muze
byt aplikovan na populaci, kde bude vysvétlovat o 0,011 % rozptylu méné.

Nejdiilezitéjsim osobnostnim prediktorem afektivniho zavazku je v nasem vyzkumu
extraverze. Nase zjisténi je v souladu s pfedchozim empirickym zjisténim Erdheimovy stu-
die z némeckého prostiedi automobilového primyslu a studie z 1ékarského prostredi severni
Indie (Erdheim et al., 2006, Kumar & Bakhshi, 2010). Signifikantni vliv extraverze na afek-
tivni zavazek v riznych kulturach Ize interpretovat jako vliv osobnostniho rysu extraverze
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na afektivni zavazek, ktery neni ovlivnén kulturnim kontextech. Vztah extraverze k afektiv-
nimu zavazku mtizeme vysvétlit pomoci teorie afektivnich udalosti (Affective Event Theory,
Weis & Cropanzano, 1996 in Basch & Fisher, 2000). V souladu s teorii afektivnich udalosti by
nejdilezitéjsim faktorem z dimenze extraverze byla pozitivni emocionalita, ktera ovliviiuje
pristup zaméstnancti k udalostem na pracovisti. Vyznam pozitivni emocionality ve vztahu
k afektivnimu zavazku potvrzuji predchozi studie (Cropanzano et al., 1993 in Panaccio &
Vandenberghe, 2012; Williams, Gavin & Williams, 1996 in Erdheim et al., 2006). Nemu-
zeme vSak opominout dulezitost socidlniho chovani, tedy spolecenskost, aktivni zapojeni
do vztahii na pracovisti, protoze do afektivniho zavazku (pozitivniho emocionalniho vztahu
zameéstnance k organizaci) patfi i vztahy se spolupracovniky. Na zakladé naseho vyzkumu
vsak nejsme schopni potvrdit, zda k afektivnimu zavazku pfispiva pouze pozitivni emociona-
lita, nebo i socidlni chovani. Druhou osobnostni dimenzi, u které se prokazal vliv na afektivni
zavazek, je privétivost. Potvrzeni vlivu privétivosti se zda byt souladu s nasimi predpoklady
o souvislosti s mezilidskym aspektem pracovnich postojt. Privétivost je spojena se seberegu-
laci emoci, prosocialnim chovani, na pracovisti se projevuje jako pozitivni chovani v orga-
nizaci. Coz podporuje pocit soundlezitosti a moznost citit se v organizaci jako ,,¢len rodiny“
a brat problémy organizace za své vlastni. Vztah privétivosti k afektivnimu zavazku prestal
byt vyznamny po pridani pracovni spokojenosti do naseho modelu. Media¢ni analyzou jsme
prokazali, ze pozitivni vztah mezi privétivosti a afektivnim zavazkem je mediovan pracovni
spokojenosti. Privétivost ovliviiuje afektivni zavazek predevsim skrze pracovni spokojenost.
Tento fakt nam vice osvétluje Meyertiv poznatek, Ze za jeden z antecedentt zavazku je povazo-
vana spokojenost s mezilidskymi vztahy v organizaci (Meyer et al, 2002). V nasem vyzkumu
jsme pouzili dotaznik Job Satisfaction Survey (Spector, 1997), ktery jako dva z deviti aspektt
pracovni spokojenosti vyhodnocuje i spokojenost s osobami pfimo nadfizenymi a spokoje-
nost se spolupracovniky. Ovérili jsme tésnost vztahu privétivosti k jednotlivym aspektiim
pracovni spokojenosti. Nejsilnéjsi vztah se prokazal mezi privétivosti a spokojenosti se spo-
lupracovniky (r = 0,37, p < 0,01), spokojenosti s nadfizenym (r = 0,22, p < 0,01) a spokojenost
s komunikaci (r = 0,21, p < 0,01). Tésnost vztahu privétivosti k ostatnim subskalam pracovni
spokojenosti byla mnohem mensi, ¢i nesignifikantni. Toto zjisténi podporuje souvislost pri-
vétivosti s tou ¢asti pracovni spokojenosti, ktera se tyka mezilidskych vztaht na pracovisti.

V souladu s nasim ocekavanim jsme nenasli podporu pro vztah otevfenosti a afektiv-
niho zavazku. Prvnim vysvétlenim je pfi¢ina metodologicka, tedy oslabeni sily testu vlinearni
regresi a vliv multikolinearity osobnostnich dimenzi. Hodnota VIF a tolerance uvedené pri
hierarchické regresi sice odpovidaly tolerovanym hodnotam, aby mohly byt vysledky inter-
pretovany. Ale zaznamenali jsme pokles hodnoty standardizovaného koeficientu beta oproti
hodnoté korela¢niho koeficientu, coz nasvédcuje i vlivu multikolinearity. Druhym vysvétle-
nim je pri¢ina teoretickd, podle vysvétleni Organa a Lingla svédomitost souvisi s obecnymi
tendencemi zapojeni do prace (work involvement). Tyto tendence zapojeni do prace sice pod-
poruji prilezitosti k formalnim odménam (plat, povyseni) i neformalnim odménam (uznani,
respekt). Ale tyto tendence zahrnuti do prace nesouvisi s tendencemi zahrnuti do organizace,
a proto se nevztahuji k afektivnimu zavazku (Organ & Lingl, 1995). Svédomitost by tedy
mohla souviset spise s kontinualni formou zavazku, nez s afektivni.

Nenasli jsme podporu pro vztah neuroticismu a afektivniho zavazku. Vysvétleni mtze
byt metodologické podobné jako u dimenze svédomitosti, tedy oslabeni sily testu a multiko-
linearita. Z hlediska teorie bychom mohli absenci vztahu vysvétlit takto: predpokladali jsme,
v souladu s teorii afektivnich udalosti, ze negativni emocionalita ptisobi kontraproduktivné
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na afektivni zavazek. Ale vztah mezi emocionalitou a afektivnim zavazkem zfejmé funguje
nasledovné: negativni emocionalita neni protipdlem pozitivni emocionality, nybrz neurotici-
smus ma deficit schopnosti pozitivni emocionality a tedy deficit schopnosti afektivni zavazek
nevytvaret.

Nejsilnéjsi vztah k afektivnimu zavazku se prokazal u pracovni spokojenosti. Vysvétle-
nim silného vztahu pracovni spokojenosti a afektivniho zavazku mize byt podobnost obou
postoji. Oba se tykaji afektivnich stavii a pociti, které zaméstnanec m4, ale jejich predmétem
jsou rozdilné objekty. U zavazku jde o emoc¢ni vztah k organizaci, u pracovni spokojenosti
se afektivni pocity vztahuji k zaméstnani nebo pracovni roli (Hulin, 1991 in Koojj et al.,
2010), nékdy je jako predmét uvadéna prace nebo jeji rozlicné aspekty (Spector, 1997). Jiny
pohled na vztah mezi afektivnim zdvazkem a pracovni spokojenosti pfinasi Newman, Joseph
a Hulin, ktefi povazuji oba pracovni postoje za souvisejici — jejich diskriminac¢ni validita je
nizka a oba postoje tvori platformu pro A faktor (attitude faktor) (Newman, Joseph & Hulin,
2010). V nasich vysledcich miZeme najit podporu pro teorii A faktoru.

Na zakladé nasich vyzkumnych zjisténi mizeme fict, Ze s delsi praxi v organizaci zava-
zek posiluje, z osobnostnich charakteristik k nému prispiva extraverze a privétivost a afek-
tivni zavazek je nejvice ovlivnén pracovni spokojenosti, kterd je oproti osobnostnim charak-
teristikam klicovym aspektem.

Limity vyzkumu

Nase data pochazeji z prilezitostného vybéru a jsou v ném zahrnuti respondenti z rtiz-
nych profesnich oblasti. Zachovanim anonymity respondentd jsme eliminovali zkresleni
samotnou osobou zadavatele dotazniku a eliminovali jsme zamérné zkreslovani odpoveédi tim,
ze dotaznik neni spojen se spole¢nosti zameéstnavatele ¢i pracovnim prostfedi respondentd.
Nasim zamérem bylo ziskat vyzkumny soubor, ktery neni vazan na konkrétni organizaci —
doufali jsme v omezeni socidlni zadoucnosti (aby se mohly projevit vztahy mezi osobnost-
nimi dimenzemi a afektivnim zavazkem s vétsim efektem) a pfedevsim moznosti zjistit miru
afektivniho zavazku a pracovni spokojenosti na vzorku nezavislém na konkrétni organizaci.
Jednim z omezeni naseho vzorku je vysoky podil vysokoskolsky vzdélanych respondent,
ktery zfejmé byl ovlivnén prilezitostnym vybérem. Limitujici pro nas§ vyzkum je samotny
dotaznik BFI. V nasem vyzkumném vzorku se projevila vzajemna korelace skal. Pro pfipadné
dalsi zkoumani osobnostnich konstrukt bude vhodnéjsi zalozit vyzkum bud na vice $kalach,
nebo na jiné metodé a vysledky konfrontovat.

Zaveér

V naSem vyzkumu jsme se zaméfili na vztah osobnostnich ryst Big Five a pracovni
spokojenosti k afektivnimu zévazku. Z nasich vyzkumnych zjisténi vyplyva, ze na afektivni
zavazek k organizaci md pozitivni vliv délka zaméstnani v organizaci. Z nami provérova-
nych osobnostnich charakteristik k nému prispiva extraverze a privétivost. Vliv privétivosti
na zavazek je mediovan pracovni spokojenosti. Afektivni zavazek je ovlivnén predevsim pra-
covni spokojenosti, kterd je oproti osobnostnim charakteristikam klicovym aspektem.
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Abstrakt

Prispévek strucné pojednava o metodé GPOP (2009) v kontextu soucasnych psychodiagnos-
tickych postupt. Metoda je prezentovana jak z vyzkumného hlediska, tak z pohledu jejiho
uplatnéni v praxi. V ramci vyzkumné zkusenosti je predstavena studie, ktera se zabyva ovéro-
vanim validity dotazniku GPOP pomoci inventate NEO-PI-R. Vysledky této studie potvrzuji
predpokladané vztahy mezi obéma dotazniky a lze je tedy vnimat jako diikazy o konstruk-
tové validité dotazniku GPOP. V ramci praktické zkusenosti sdéleni obsahuje dosavadni psy-
chodiagnostické zkusenosti s vyuzitim této metody zejména v oblasti psychologického pora-
denstvi (napf. v ramci poradenstvi pro studenty vysokych $kol), persondlnitho poradenstvi,
kariérového a osobnostniho rozvoje a planovani profese. Pfinos dotazniku GPOP v tomto
ohledu spociva predevsim v jeho vyuziti pro assessment centra, development centra, kouc¢ink
jednotlivce i tymu, pfipravu kompetenéniho modelu, definici roli a hodnoceni zaméstnanct
nebo v rozvojovych planech v personalistice.

Klicova slova: Psychodiagnostika, Dotaznik GPOP, Jungova teorie psychologickych typu,
preference.

Abstract

This article addresses the personality questionnaire Golden Profiler of Personality (GPOP)
in the context of current psychodiagnostic practice. The questionnaire is presented from the
research perspective and possibilities of its applications are discussed. This article presents
study that examines relationship between the scores of Golden Profiler of Personality and
NEO inventory NEO-PI-R to determine the construct validity of GPOP. Results confirm the
expected relationship that can be considered as evidence of construct validity. Attention was
also given to actual psychodiagnostic experience of this method in the setting of psycho-
logical counselling, career counselling and personal development and career planning. The
contribution of GPOP is in its applicability in assessment and development centres, individual
and team couching, preparation of competency model, assessment of employees, and develop-
ment plans in personnel practice.

Keywords: Psychodiagnostics, Questionnaire GPOP, Jung's theory of psychological types,
preferences.

Uvodem
Dotaznik typologie GPOP vydala spole¢nost Hogrefe — Testcentrum v roce 2009. Moz-
nosti jeho vyuziti souviseji i s riznymi variantami administrace a vyhodnoceni. V soucas-
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nosti je administrace mozna ve formach: ,tuzka — papir®, ,na pocitaci, ,net testng” a ,,por-
table testing”. Kazda z téchto forem poskytuje v ramci psychodiagnostiky fadu vyhod, avsak
i omezeni. Vzdy je nutné tyto skutecnosti zvazit pfedem. Vyhodnoceni dotazniku je mozné
pouze v pocitacovém programu Hogrefe TestSystem (HTS).

GPOP je dotaznikova metoda, pouzivana pro porozuméni osobnosti v kontextu ,,Jun-
govské typologie® (1921). Historicky se kromé této typologie odvolava na Allportovu ,teorii
rystt osobnosti“ (Allport, 1961) a Eysenckovy® atributy, znaky a zptisoby chovani® (1963).
Maeyrs a McCaulley (Myers, McCaulley, Quenk & Hammer, 1998), pozdéji pridali k Jungovu
modelu osobnosti $kalu, ktera popisuje upfednostiovany ,,zivotni styl“. Z této prace vzesla
také metoda Myers-Briggs Type Indicator (MBTTI), ktera se stala velmi popularni v osmdesa-
tych a devadesatych letech minulého stoleti. Johnson a Golden zohlednili vliv, ktery ma kaz-
dodenni stres na osobnost a rozsirili teorii typti o dalsi skalu — ,,stres”. GPOP vySel ptivodné
pod nazvem ORA Personality Profiler (1999) a popisuje zakladni ,,dimenze osobnosti® podle
Junga, doplnuje je o skalu ,,zivotni styl“ a skalu ,,stresu®. Pro evropsky trh byl Golden Persona-
lity Type Profiler pfeveden pod nazvem Golden Profiler of Personality. V roce 2009 byl dotaz-
nik adaptovan na ceské poméry a vydan spolecnosti Hogrefe-Testcentrum v Praze (Havldj,
Hoskovcova & Niederlova, 2009), ktera tuto metodu také distribuuje a realizuje certifikovana
$koleni. Kromé manualu k metodé¢, ktery je k dispozici uzivatelim, je tvodem k dotazniku
kniha Bentse a Blanka (2009) ,,Typicky clovék®.

Dotaznik GPOP se sklada ze 116 polozek. Sedm stupnit moznych odpovédi dovoluje
probandovi odstupnovat miru své odpovédi, tedy vystihnout, do jaké miry je urcita charak-
teristika pro vlastni osobnost odpovidajici. Silnou strankou dotazniku je jeho zamérenost
k pracovnimu a socidlnimu prostfedi. Probandi mohou pfi odpovédi na polozky lépe cerpat
z vlastni zku$enosti a nemusi se tedy vyjadrovat k nejasnym nebo ambivalentnim otazkam.
Zde je ovSem nutné poznamenat, ze ackoli normy vztazené k ¢eské populaci nabizeji moz-
nosti porovnani jiz pro probandy od 16 let véku, v praxi se ndm ukazuje, ze tito probandi jsou
z pohledu vlastni zkus$enosti v jisté nevyhodé (Castéji voli neutralni formu odpovédi a obtiz-
néji se rozhoduji mezi jejich variantami).

16 osobnostnich typt vychazi z vyslednych hodnot na ¢tyrech globalnich skalach.
V ramci kazdé globalni $kaly jsou jesté subskaly. Diky nim GPOP umoziuje vytvoreni dife-
rencovaného osobnostniho profilu. Navic je zde zarazena pata globalni skala, ktera popisuje,
jak osoba reaguje na stres a je rovnéz popsana prostrednictvim péti subskal. Tato skala také
citlivé reaguje na aktualni psychicky stav jedince, tudiz mtize do jisté miry prispét i k posou-
zeni validity vysledku celého dotazniku.

Dotaznik GPOP chéape osobnost ¢lovéka dynamicky, méfi silu preference (sklont, zpt-
sobil) v téchto ohledech:

o Zdroj psychické energie (odkud cerpa svou psychickou energii a kam ji také smeétuje) -
extraverze, introverze;

o Zpusob vnimani skute¢nosti (jak zpravidla vnima skute¢nost) — smysly, intuice;

o Zpusob rozhodovani (jak se zpravidla rozhoduje) - mysleni (analytické rozhodovani),
citéni (hodnotové rozhodovani);

«  Zivotni styl (co je patrné navenek) - orientace na rozhodovani (¥4d, organizovani struk-
tura), orientace na vnimani (flexibilita, pfizptisobeni a bezprostfednost);

o  Formu reagovani na stres (jak reaguje na stres) — napéti a uvolnéni.

Na tomto misté bychom radi rozlisili uziti pojmenovani , dotaznik GPOP* a ,metoda
GPOP*“. Administraci a vyhodnoceni dotazniku GPOP vnimame jako prvni krok k nasled-
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nému osobnimu predani zpétné vazby a k ptripadné korekci vystupni zpravy (vzhledem
k povaze zakazky) podobné, jako byva zvykem i u jinych dotaznikovych metod. Osobni
setkani nad vysledky dotazniku ve formé predani zpétné vazby a nasledného rozhovoru
poskytuje mnohdy diilezitéj$i informace, nez pocitacové vyhodnocené vysledky. Samotna
vystupni zprava je postavena tak, Ze v jejim tivodu je respondent pisemnou formou seznamen
s detailnimi vysledky svého profilu a nasledné vyzvan k tomu, aby predlozenou zpravu pre-
¢etl a vyznacil nékteré podstatné aspekty uvedenych charakteristik. A to ve smyslu nakolik
ho uvedené charakteristiky vystihuji ¢i nevystihuji, pfipadné co je sporné a ¢emu dobfe nepo-
rozumél. Predpokladem zpétné vazby na strané administratora je kromé jiného také schop-
nost nesrozumitelné pojmy a souvislosti v dotazniku probandovi vysvétlit. Uz samotny fakt,
ze vyuzivame sebeposuzovaci dotaznik s sebou pfinasi zndma omezeni. Pocitacova vystupni
zprava je k tomu vybavena moznosti nahlédnout na posouzeni probanda az na Grovni jednot-
livych polozek, ¢imz je zajisténa jista ,prithlednost” testovani. Pisemna zprava pro probanda
obsahuje kratky popis typu a detailni popis profilu, ktery je uvadén v téchto souvislostech:
Vas prispévek v ramci organizace; styl vedeni, jemuz davate prednost; komunikacni styl, kte-
rému davate prednost; co Vas motivuje a demotivuje; Vas prispévek v tymu; Vas osobni styl
uceni; nékolik typt pro osobni rozvoj.

Na zakladé vzajemné zpétné vazby o této ¢asti vystupni zpravy je pak volena cesta dal-
$iho postupu. Obvykle jsou pak s probandem prochazeny jednotlivé globalni a dil¢i skaly
s naslednym vysvétlenim a zhodnocenim, rovnéz ze strany probanda. Vyhodou je zac¢lenéni
jednotlivych osobnostnich charakteristik do situace realného zivota probanda, kde je mozné
rozkryt i nékteré individualni zvlastnosti ve vztahu ke konkrétnim (minulym ¢i aktualnim)
zivotnim situacim. Vytéznost zpétnovazebného rozhovoru v ramci osobniho setkani, ktery
by mél ve vSech ohledech respektovat obecna pravidla pro predavani zpétné vazby, je odvisla
zejména od ptivodni zakazky a ucelu vysetfeni.

Z hlediska vyzkumného je mozné metodu GPOP vyuzit v riiznych souvislostech, jak
ukazuji dosavadni publikované studie. Snéhotova (2010) se ve svém vyzkumu zabyvala psy-
chometrickymi charakteristikami dotazniku GPOP a moznostmi a limity vyuziti dotazniku
GPOP v kontextu personalni psychologie. Hlavnim smyslem vyzkumu Ottové (2011) bylo
zjistit, zda vybrané aspekty osobnosti vytvarného umélce se odlisuji od osobnosti téch, kteri
se umélecké tvorbé profesné nevénuji. Della Briotta (2012) se zabyvala priblizenim rozdila
v osobnostnich profilech jedinci Zijicich ve dvou historicky odlignych zemich — Ceské repub-
liky a Svycarska. Ciklamini, Rezébkov4 a Setkové (2013) vyzkumné ovéfovaly souvislost mezi
typem osobnosti a typem studované vysoké skoly, Jarosova (2014) ovérovala konstruktovou
validitu, Savrndk (2014) se vénoval typologii osobnosti zavodnik ve vicebojich.

Psychometrické vlastnosti dotazniku GPOP

Standardiza¢ni soubor pro ¢eské normy dotazniku GPOP je tvofen 524 jedinci. Nej-
pocetnéjsi vékovou skupinou tohoto souboru jsou lidé ve véku od 21 do 25 let tvorici cel-
kem 44,1 % celého vzorku, 66,2 % jsou respondenti Zenského pohlavi (Havldj et al., 2009).
Koeficienty vnitini konzistence (Cronbachovo alfa) 10 hlavnich $kal dosahuji hodnot od 0,8
az 0,9 po zaokrouhleni - tyto vysledky ukazuji na stabilni strukturu testu. Stejné zavéry
potvrzuji i split-half koeficienty (Snéhotova, 2010). Explora¢ni faktorova analyza byla také
provedena na ceské verzi dotazniku GPOP, a jak uvadi Havldj et al. (2009), zfetelné podpo-
ruje predpokladany konstrukt GPOP. Korelace mezi jednotlivymi $kalami a vysledky potvr-
dily vyznamné negativni vztahy mezi protilehlymi $kdalami (hodnoty od -0,714 do -0,841)
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na hladiné vyznamnosti mensi nez 0,001 (Havlgj et al., 2009). Podrobné vysledky tykajici se
reliability GPOP jsou dostupné v samotném manualu dotazniku (Havlgj et al., 2009), ovéreni
validity ceské verze metody byla vénovana pouze studie Jarosové (2014), a proto budou jeji
vysledky predstaveny v ramci tohoto prispévku.

Validitou americké verze metody GPOP se zabyvalo mnoho studii, které prokazaly,
ze proménné mérené ukazuji ocekavané vztahové vzorce (Golden, 2005). Na Slovensku byl
na vzorku 164 jedinct ve véku 18-35 let proveden vyzkum potvrzujici souvislost mezi $ka-
lami slovenského GPOP a NEO-FFI (Kosegiova, 2009). Tento vyzkum vychdazel z predpo-
kladt autortt GPOP (Golden, 2005), ze globalni dimenze konceptualné prekryvaji s hlavnimi
$kalami z Big Five modelu (Tabulka 1).

Tabulka 1: Koncept prekryvani dimenzi GPOP s Big-Five

GPOP skaly Skaly ,,Big Five“

Extraverze (E) — Introverze (I) Extraverze (Ex)
Smysly (S) - Intuice (N) Otevienost zkusenostem (O)
Mysleni (T) - Citéni (F) Privétivost (Pr)

Orientace na rozhodovani (J) — Orientace

na vnimani (P) Svédomitost (Sv)

Napéti (Te) — Uvolnéni (C) Neurotismus (Ne)

Zdroj: Golden, 2005

Dale uvadéna studie (Jarosova, 2014) se zamérovala na validitu ¢eské verze metody GPOP
pomoci komparace s inventdfem NEO-PI-R, ktery vychazi z pétifaktorové teorie osobnosti
a je celosvétové uznavanou metodou. V ¢eském prostiedi je NEO-PI-R (Hrebickova, 2004)
standardizovan na velikém vzorku populace a dosahuje velmi dobrych psychometrickych
kvalit, tudiz je mozné ho povazovat za zlaty standard pro validiza¢ni studii.

Dotaznik typologie osobnosti GPOP i Osobnostni inventai NEO-PI-R byl administrovan
skupinové, ve formé tuzka-papir. Data byla sbirdna od unora do listopadu 2013 mezi studenty
vysokych skol (n = 101). Vzorek byl z vétsi ¢asti tvofen Zenami (57,4 %), vétsina respondenti
(92,1 %) v dobé sbéru dat neméla dokoncené vysokoskolské studium, nejpocetnéji zastoupeni
byli jedinci ve véku 22 let. Ackoli obé pouzité metody ve vyzkumu byly osobnostni dotazniky,
které mimo jiné oproti jinym psychodiagnostickym metodam mohou vykazovat vys$si miru
socidlniho prizptisobeni, sbér dat byl provadén v takovych podminkach, kdy od respondentt
nebylo vyzadovano, aby ukazali svoje nejsvétlejsi stranky, jak tomu muize byt naptiklad pri
vybérovych fizenich. Proto pfipadné nedostatky zptsobené nizkou validitou vysledkt zapti-
¢inéné socialni desirabilitou (¢i chuti respondentt vysledky zkreslit) v tomto pripadé mizeme
povazovat za malo vyznamné.
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Tabulka 2

Otevrenost vaci
zku$enosti

Neuroticismus
GPOP Smysly

Extraverze
NEO-PI-R
NEO-PI-R
Privétivost
NEO-PI-R
Svédomitost
GPOP Napéti
GPOP
Extraverze

NEO-PI-R

NEO-PI-R
Neuroticismus

NEO-PI-R
Extraverze
NEO-PI-R
Otevrenost vuci
zkuS$enosti
NEO-PI-R
Privétivost

NEO-PI-R
Svédomitost

GPOP Napéti

GPOP Extraverze

GPOP Smysly

Spearmaniv rho

GPOP Mysleni

GPOP Orientace
na rozhodovani

GPOP Uvolnéni

GPOP Introverze

GPOP Intuice

GPOP Citéni

GPOP Orientace
na vnimani

Zdroj: Jaro$ova, 2014
*Korelace je vyznamna na hladiné 0,05 (2-strannd).
**Korelace je vyznamna na hladiné 0,01 (2-stranna).
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Tabulka 3
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NEO-PI-R
Neuroticismus
NEO-PI-R
Extraverze
NEO-PI-R
Otevrenost vaci
zkuSenosti
NEO-PI-R
Privétivost
NEO-PI-R
Svédomitost
GPOP Napéti
o)
= | GPOP Extraverze
= GPOP Smysly
=
2./ GPOP Mysleni
w
GPOP Orientace
na rozhodovani

GPOP Uvolnéni

GPOP Introverze

GPOP Intuice

GPOP Citéni

GPOP Orientace
na vnimani

Zdroj: Jarosova, 2014
* Korelace je vyznamnd na hladiné 0,05 (2-stranna).
** Korelace je vyznamnd na hladiné 0,01 (2-stranna)
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Zamérem vyzkumu bylo zjistit, zda existuji ditkazy o konstruktové validit¢ metody
GPOP. Jednim z moznych zptsobii prokazani konstruktové validity je vytvoreni a analyza
mnohorysové-mnohometodové matice (MTMM). Zakladni myslenka vychazi z jednoduché
uvahy, ze dvé validni miry stejného rysu by mély spolu vysoce korelovat. Pokud tomu tak
je, vykazuje metoda konvergentni validitu. Pro dokazani diskrimina¢ni validity by korelace
naopak neméla byt vysoka mezi zkoumanym rysem a k nému rysem irelevantnim. Zpu-
sob, jakym jde otazku konstruktové validity posoudit, spociva v provedeni studie zalozené
na administraci alespon dvou testt, které podle predpokladit méfi rizné zkoumané rysy
stejné skupiné respondentii. Z vysledkit méfeni se vypocitaji vzajemné korelace a usporadaji
se do MTMM matice, v jejiz hlavni diagonale jsou uvedeny indexy reliability jednotlivych
metod a ve zbytku tabulky vzdjemné korelace vSech skort rysti (méfenych stejnou nebo jinou
metodou). Kazdy rys je méfen minimalné dvéma metodami, kazda bunka obsahuje jeden
korela¢ni koeficient pro urcitou dvojici rysi méfenych konkrétnimi metodami. Matice je
symetrickd podle hlavni diagonaly. Dtikazem soubézné (konvergentni) validity je to, pokud
jsou korela¢ni koeficienty skal obou metod méfticich stejny rys statisticky vyznamné odlisné
od nuly a dost vysoké, aby podpotily zéjem o dal3i vyzkum (Urbanek, Denglerova & Sirticek,
2011; Dumenci, 2000). Diskrimina¢ni validita vypovida o faktu, kdy korelace mezi metodami
mérici odlisny konstrukt neni vysoka. Pokud tedy mame dva ¢i vice konstruktt méfenych
vice metodami, pak ocekavame, Ze korelace mezi témito konstrukty budou nizké, coz je také
dikazem diskriminacni validity (Trochim, 2006).

Pro zodpovézeni otazky, zda existuje vztah mezi dotaznikem GPOP a zvolenym kri-
tériem, tedy dotaznikem NEO-PI-R, byla v ramci této studie vytvorena MTMM matice
(Tabulka 2 a 3). Byl pouzit Spearmantv poradovy korela¢ni koeficient (vzhledem k nenor-
malnimu rozdéleni skord na vétsiné $kal) pro zjisténi korelaci a déle statisticky testovany
hypotézy o shodnosti téchto korelacnich koeficientt.

Vysledky ukazuji nejsilnéjsi pozitivni korelaci mezi skory Extraverze v NEO-PI-R
a GPOP (r = 0,875), ktera je signifikantni na hladiné vyznamnosti p < 0,01, obdobné ukazuji
i silnou negativni korelaci mezi skalou Extraverze v inventafi NEO-PI-R a Introverze ve $kéle
GPOP (r = -0,825, p < 0,01). Svédomitost z NEO-PI-R silné koreluje s Orientaci na rozho-
dovani (r = 0,760, p < 0,01) a s Orientaci na vnimani (r = -0,607, p < 0,01). Dalsi v poradi
dle sily korelace je vztah mezi Neuroticismem a Napétim (r = 0,671, p < 0,01) a Uvolnénim
(r=-,671, p < 0,01). Skéla Otevienost vaci zkusenosti koreluje se skalou Smysly (r = -0,601,
p < 0,01) a Intuici (r = 0,593, p < 0,01). Posledni z hlavnich skal Privétivost koreluje s My$-
lenim (r = -0,543, p < 0,01) a Citénim (r = 0,423, p < 0,01). Uvedené korelace mezi $kalami
odpovidaji vztahu mezi skalami dotazniku GPOP a inventafe NEO-PI-R vychazejiciho
z pétifaktorové teorie osobnosti, jak predpokladal autor ptivodni verze dotazniku Golden
(2005).

Ve snaze odhalit statistickym postupem diikaz o konvergentni a diskriminac¢ni validité
byl proveden statisticky test rozdilu dvou korela¢nich koeficienti (v pripadé zavislych vybért).
Jinymi slovy, byl proveden test zkoumajici platnost nulové hypotézy HO, ze dvé vzajemné
zavislé korelace jsou v populaci identické. Na zakladé vyslednych z-hodnot byly zamitnuty
nulové hypotézy o shodnosti korela¢nich koeficientl u 37 ze 40 testovanych pripadu. Jisté
argumenty pro osvétleni vztaht mezi skalami Citéni (GPOP) s Otevfenosti vici zkusenosti
a Neuroticismem (NEO-PI-R), pfinesla podrobnéjsi analyza subskal, které je syti. Nicméné
vysledky dale naznacuji, Zze by bylo vhodné se pti budoucich upravach dotazniku zamérit
na konstrukci a polozky skaly Intuice.
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Cilem vyzkumu bylo prozkoumani vztahu mezi Dotaznikem typologie osobnosti GPOP
a osobnostniho inventafe NEO-PI-R. Byly nalezeny signifikantni korelace mezi skalami,
u kterych byl oc¢ekavan vztah na zakladé konceptualniho prekryvu konstruktd, z nichz
metody vychazi. Z vysledkt je mozno konstatovat, Ze byla potvrzena konstruktova validita
metody pouze na vybraném souboru, ktery byl specificky svym slozenim. Ovéreni vysledki
vyse uvedené validiza¢ni studie na reprezentativnim vzorku je namétem pro dalsi vyzkum.
Pokud by byla data ziskavana od vétsiho vyzkumného souboru, bylo by vhodné provést kon-
firmatorni faktorovou analyzu, pomoci které Ize analyzovat vysledky MTMM matice (Urba-
nek, 2000) a odhalit, zda existuji o¢ekavané vztahy mezi rysy méfenymi jinymi metodami.

Vyuziti dotazniku GPOP v personalni praxi

Dosavadni psychodiagnostické zkusenosti s vyuzitim této metody jsou predevsim:

o v poradenské praxi

« voblasti kariérniho servisu

o v pripravé a planovani kariérniho postupu

« v oblasti moznosti rozvoje osobnosti

« v planovani profesniho rozvoje

v podnikovém poradenstvi

+ v outplacementu.

Mezi moznosti dotazniku GPOP patfti lepsi pochopeni vlastni osobnosti testovaného,
jeho pristupu k okolnimu svétu a druhym lidem, coz lze vyuzit nejen ke zlepseni vztaht
v socialnim prostredi ¢i na pracovisti. Skrze praci s GPOP je mozné napriklad rozvijet komu-
nika¢ni dovednosti, tymovou spolupraci, manazerské kompetence. Dotaznik GPOP je také
mozné pouzit v poradenstvi ohledné volby studia a volby povolani. Typologie GPOP zlep-
$uje pracovni prilezitosti, protoze pomaha c¢lovéku lépe pochopit a poznat sebe sama. Teo-
rie GPOP vychazi z predpokladu, Ze soucasti motivace pro volbu povolani je touha nalézt
zajimavou a uspokojivou praci, a ta diky preferencim pro kazdy typ vypada jinak. Prifazeni
nazvu pozice k ur¢itému typu vsak mize byt prilisSnym zjednodusenim, nebot pozice se stej-
nym nazvem mohou mit i znacné odli$nou napln a kontext, v némz se odehravaji. I ptes to,
ze GPOP nabizi prinos pri kariérni volbé jedince, Havldj et al. (2009) i Wagnerova (2013)
doporucuji pti opacném vybéru - tedy vybéru zaméstnanct - pouzit GPOP pouze ve spojeni
s dalsimi diagnostickymi metodami. GPOP totiz neméri schopnosti ¢lovéka, ale to, jak ¢lovék
své schopnosti vyuziva.

Prace s metodou GPOP nezacina a nekon¢i u pouhého vyhodnoceni vysledki, velmi
podstatny je nasledny proces a interpretace s klientem, pri které testovany jedinec validizuje
vysledné preference (Bents & Blank, 2010). Pti interpretaci vysledki by klient mél byt ujistén,
ze zadny typ neni hor$i nez druhy a kazdy ma své kvality, a proto jejich uréeni nema vést
ke strachu, ale naopak k uvolnujici zkusenosti. Uréeni typu tak poskytuje prostor k uvédo-
meéni si vlastniho zaméreni a viry ve vlastni potencial k ristu. Nejen proto se GPOP osvédcuje
i jako vhodny nastroj pfi koucinku.

Zavérem

Moznosti dotazniku GPOP v persondlni praxi spocivaji predevsim v jeho vyuziti pro
development centra, koucink jednotlivce i tymu, definici roli nebo v rozvojovych planech
v personalistice. Dotaznik byva ¢asto srovnavan s metodou MBTI", té se vSak v nasem pro-
stfedi nedostava oficialni standardizace. Jako vhodnéjsi se tudiz jevi pouzivat standardizo-
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vany GPOP. Vzhledem k vysledkiim zminované validiza¢ni studie se nabizi také uvaha nad
prinosnosti GPOP v porovnani s NEO-PI-R. GPOP je dotaznikem dvakrat kratsim a tedy
i méné casové naro¢nym nez inventat NEO-PI-R, pficemz k interpretaci vysledki je mozné
pouzit $iroké spektrum subskal. Naptiklad inventai NEO-FFI, ktery je zkracenou verzi NEO-
-PI-R a obsahuje srovnatelny pocet polozek jako GPOP, subskaly neobsahuje a moznost prace
s rozlozenim dil¢ich charakteristik tedy mozna neni. Do budoucna lze tedy ocekavat castéjsi
vyuziti dotazniku GPOP v praxi.
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Vliv stresu na vykonnost pracovniki
The Impact of Stress on the Performance of Workers
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Abstrakt

Téma stresu neni relevantni jen psychologicky, ale celospolecensky, pokud si uvédomime,
jaké nasledky stres zpusobuje. Piisobeni stresu neovliviiuje kvalitu Zivota pouze stresova-
ného jedince, ale také kvalitu Zivota jeho okoli - rodiny, blizkych, a v neposledni radé také
zameéstnavatele, resp. organizaci, v niz stresovany jedinec ptsobi. Pokud stoupa uroven stresu
v organizaci, resp. narusta pocet stresort a ¢etnost stresujicich situaci, stoupa umérné tomu
absence na pracovisti, chybovost zaméstnanct, propousténi ¢i podavan vypovédi. Posledné
jmenované pripady jsou pomérné jednoduse vyjadritelné financné. Alarmujici je situace jiz
ve chvili, kdy pracovnici organizace ztraci motivaci a uspokojeni z prace. Stava se tak nanejvys
obtiznym, aby se i nadale citili soucasti organizace a angazované vykonavali svoji praci. Proto
je dulezité, aby vliv stresu dokazali rozeznat predev$im manazefi, vedouci pracovnici, a doka-
zali s touto veli¢inou pracovat. Prispévek predstavuje z metodologického hlediska prehledové
sdéleni nékolika vyzkumi realizovanych v oblasti problematiky stresu a jeho ptisobeni.
Klicova slova: stres, pracovni vykon, organizace, fizeni lidskych zdroju, socialni kapital

Abstract

The purpose of this contribution is first briefly introducing of the nature of stress, and in this
context describing some of the recent research in this field. The contribution demonstrates
the importance of the stress problem in personnel work, or rather, human resources man-
agement. Important aim of this paper is to point out also the relationship of social capital
with the negative externalities associated with stress, also with ethical connections. The paper
presents an overview of some researches regarded to this topic.

Key words: stress, performance, organization, HRM, social capital

Uvod

Stres je definovan jako stav napéti organismu. Je zajimavé, Ze tento stav napéti muze byt
zpltsoben neuspokojenim, ale i uspokojenim potfeb organismu. RozliSujeme proto dva typy
strest, a to ma v disledku pomérné zasadni vliv na posuzovani role stresu v lidském zivoteé.
Kazdy z nas se setkava i s takovym stresem, ktery v nas vyvolava prijemné pocity. Jedna se
o situace, v nichz zazivime napéti spojené s poznavanim, objevovanim apod. Kdyz vsak
fekneme ,stres”, myslime castéji na takovy stres, v jehoz disledku prozivame pocity nepri-
jemné. Prvni druh stresu nazyvame ,eustres, ten druhy ,distres®.

Problematika stresu je vymezena ramcem evoluce mozku. Diky tomu, ze vime, jak
zhruba vyvoj mozku probihal, vime také, Ze je to mozkovy kmen, ktery vyhodnocuje situace
jako zatézové. Nasledné to jsou vSak (evolu¢né starsi) emoce, které se podili na tom, jakou
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strategii jedinec zvoli. ,,Eustresové® situace vedou k jiné strategii nez ,distresové“. Vétsina
»distresovych® situaci je vyhodnocena mozkovym kmenem jako nebezpecné a mozkovy
kmen vysila télu signaly k utoku ¢i utéku (flight or fight). Takové feseni bylo a je v mnoha
pripadech rozumné. Ve vétsiné nasich kazdodennich situaci vsak toto vyhodnoceni mozk-
ového kmene spise komplikuje situaci.

Prispévek nepredstavuje vlastni vyzkum, jedna se o prehledovou stat, ktera na zakladé
reSer$e autorky predstavuje nékolik zajimavych zahrani¢nich vyzkumt a jejich vysledkd.

1. Distres a jeho nasledky pro ¢lovéka i pro organizaci

Vykon kazdé z profesi s sebou nese celou radu stresortl. V nékterych profesich jsou stre-
sory ,bézné“, v nékterych pomérné ojedinélé. Byly identifikovany ¢tyfi hlavni skupiny stre-
sort (zdrojt stresu), které uvadi Ablanedo-Rosasa a kol. (Ablanedo-Rosasa, J. H., Blevinsb,
R. C., Gaoc, H., Wen-Yuan Tengb and White, J., 2011, s. 555) vramci studie kterd bude
citovana dale v textu:

1. naroky spojené s vykonem prace;

2. jistota pracovniho mista;

3. pretizeni plynouci z vykonu prace (Palmer, 2004);

4. tyzické podminky spojené s vykonem prace (prace vykonavana venku ma sva specifika
stejné jako prace vykonavana v uzavieném prostredi).

Prace sama o sobé predstavuje zasadni sociologicky fenomén a sehrava v zivoté kazdého
jednotlivce hned nékolik roli. Prace je Cinnost, ktera predstavuje prirozenou a zaroven
nutnou podminku existence ¢lovéka a existence celé lidské spole¢nosti. Fenomén ,,prace®
studuje celd rada védnich oborii. Prace z pohledu filosofie je existencidlem, tzn. Ze jejim
prostfednictvim muzeme popsat lidskou existenci. A to pomérné podrobné. V této rétorice je
prace existencialni, protoze nas zbavuje tizkosti (pfipadné v dysfunkénim modelu nam tzkost
navozuje). Prace z hlediska psychologického je nosnym tématem a predmétem zkoumani
pravé pro psychologii prace, ktera zkouma psychologické aspekty pracovniho prosttedi (napf.
hledisko modélni orientace osobnosti, tzn. sklon preferovat povolani pattici do konkrétné
definovanych skupin pracovniho prostredi) nebo napfiklad psychologické faktory pracov-
niho prostredi: spolecenské interakce, vliv prostfedi apod. Jako urcujici je pro nas chapani
prace coby zakladni lidské ¢innosti, jejiz zaméfenost je fizena rtiznymi prinosy. Lze vymezit
rizné funkece, resp. rtizné oblasti pfinosu prace pro zivot ¢lovéka:

o  materialni pfinos prace
e tvofivy pfinos prace

o socializa¢ni prinos prace
o  pfinos v oblasti kultury
o relaxaéni ptinos.

Z vyse uvedeného lze zobecnit, ze lidé prostfednictvim prace uspokojuji nejen své
zakladni biologické potfeby (pfinos ¢. 1 a ¢. 5), ale i potreby socialni (pfinos ¢. 2 az 4), snad 1ze
fici i existencidlni. Pracovni prostredi je pro dospélého ¢lovéka svétem, ve kterém zije, a ktery
uréuje viechny ostatni svéty. Clovék tento svét méni a je ménén timto svétem, do néhoz ptiro-
zené nalezi i stres.

Téma stresu neni relevantni jen psychologicky, ale celospolec¢ensky, pokud si uvédomime,
které nasledky stres zpusobuje. Nehovorime pouze o psychickych nésledcich - nasilné cho-
vani, frustrace, deprese, ale také o dalsich zdravotnich nasledcich - nemoci srdce, zazivaciho
ustrojit apod. To neovliviiuje pouze kvalitu Zivota stresovaného jedince, ale také kvalitu
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zivota jeho okoli - rodiny, blizkych a v neposledni fadé také zaméstnavatele, resp. organizaci,
v niz stresovany jedinec ptsobi. Pokud stoupa troven stresu v organizaci, resp. nartsta pocet
stresort a Cetnost stresujicich situaci, stoupa umérné tomu absence na pracovisti, chybovost
zameéstnancd, propousténi ¢i podavan vypovédi. Posledné jmenované pripady jsou pomérné
jednoduse vyjadritelné finan¢né. Alarmujici je situace jiz ve chvili, kdy pracovnici organizace
ztraci motivaci a uspokojeni z prace, v tu chvili je nanejvy$ tézké, aby se i nadale citili soucasti
organizace a angazované vykonavali svoji praci. Proto je dutlezité, aby vliv stresu dokazali
rozeznat predevs§im manazeri, vedouci pracovnici, a dokazali s touto veli¢inou pracovat.

Distres znemoznuje soustfedéni, spolupraci, zpisobuje nemoci, depresi, zhrouceni.
Kazdy z nas se mize zamérit na pozorovani signald, které o pritomnosti $kodlivého stresu
jasné vypovidaji. Fakt, Ze si je uvédomime, je prvnim krokem jak stres zvladnout. Symptomy
pritomnosti $kodlivého stresu mizeme pozorovat v chovani (neustala podrdzdénost, obtizné
rozhodovani, absence smyslu pro humor a radosti ze zZivota, potlacovany vztek, obtizna kon-
centrace, neschopnost spolupracovat, pocit ménécennosti a prehlizeni ze strany ostatnich,
nezajem vykonavat volnocasové aktivity, pretrvavajici inava, potize se spankem apod.) a maji
také své fyzické projevy (nechutenstvi, nespavost, bolesti hlavy, ekzém apod.). Druhym kro-
kem v ,,boji se stresem® je rozliseni problematickych situaci, osob ¢i prostfedi, s nimiz je nas
stres spojen. Nejcastéji je vyskyt stresort spojen s pracovnim prostfedim, jak jsme konsta-
tovali jiz v uvodu. At uz se jednd o pocit bezmocnosti, neinformovanost, pretizeni, stereotyp
az nudu, trestani, prehlizeni, mize mit kazda z téchto situaci reseni. Lep$i organizaci Casu,
asertivitu, silnou vuli, pravidelnost. Je vsak vice nez jasné, Ze feSeni nenalezneme kolem nas,
ale v nds. To ostatni jsou druhotné nastroje.

V japonstiné existuje slovo ,,karoshi® které znamena opisem ,,smrt z prepracovani®. Nék-
teré prameny uvadi, ze na konci 90 let 20. stoleti dochazelo v Japonsku k tisicim umrti ro¢né
v disledku prepracovani (Coffin, 2005). V Evropé ¢i Americe je situace zatim diametralné
odli$na, ale stac¢i se podivat na nékteré studie, které se vénuji vzajemnym vztahim mezi
zvladanim stresu a pozivanim alkoholu, koufenim cigaret, nadmérnému pfijmu potravy, a je
ztejmé, Ze pro kazdou soudobou kulturu predstavuje stres, spojeny predevsim s pracovnim
prostfedim, hrozbu (Wang, Keown, Patten, Williams, Currie, Beck, Maxwell, and El-Guebaly,
2009). Pripadné nahlizet na ptsobeni stresu v ramci organizace v prizmatu problematiky
Burnout syndromu. Burnout je z odborného hlediska velmi intenzivné zpracovavané téma,
kterému byla vénovana cela fada vyzkum?, publikaci, odbornych praci a ¢lankd. Wilmar B.
Schaufeli odhaduji pres vice nez 6000 knih, kapitol, dizertacia ¢lanku (Schaufeli, W. B.; Leiter,
M. P; Maslach, Ch., 2008). Koncept burnout syndromu vznikl pravé na zakladé vyzkumua
spojenych s pisobenim stresu v pracovnim prostfedi (primarné v pomahajicich profesich).
Burnout je posledni diagnostifikovatelné stadium poruch zptisobenych stresem (Van der
Klink; Van Dijk, 2003).

2. Prevence stresu jako soucast personalni prace

Stresu nelze zabranit. A to ani distresu. Jak potom ale se stresem pracovat? Publikace
Power over Stress at Work uvadi velmi jednoduchou ,techniku®, kterou popisuje jako ,,Stop,
think and relax (Nedd, 1998, s. 42). Zastavit se znamena dovolit sam sobé preruseni jakékoliv
¢innosti, kterou délame a podivat se, co se kolem nds vlastné déje. Zamyslet se predstavuje
schopnost pochopit, co je skutecnym stresorem v té které situaci. Porozuméni vyzaduje ¢as
a koncentraci. Pravé proto je vhodné nechat tuto ¢innost na pozdéjsi dobu. Kone¢né volba
strategie proti stresu, tzn. relaxace, nesmi byt odkladana. Je tfeba zvolit cestu relaxu okamzite,
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kdy je ji zapotfebi. Jedna se spi$ o schopnost nastoleni vnitfniho klidu a nedovoleni nikomu,
aby nas o tento vnitfni klid obral. Zaklinadlo ,STOP, THING, RELAX" je velmi jednoduché
pro zvnitfnéni a manazeri, ktefi chtéji se svymi podrizenymi efektivné spolu-pracovat,
v ném mohou naleznout jednoduchou pomiicku pro sebe i ¢leny svého tymu. VSechny tfi
kroky ale mohou predstavovat, obzvlasté na pracovisti, luxus, ktery si zdanlivé nemtizeme
dovolit. Mame prece mnoho prace, nestihame, spéchame, zkratka jsme ve stresu. Musime
si uvédomit, ze stres z kratkodobého i dlouhodobého hlediska snizuje efektivitu nasi prace
a predstavuje riziko pro nase zdravi, ale také pro nas tym. Takové presahy musi byt relevantni
i pro manazery, ktefi ,pfemysli“ jen v ¢islech.

Rizeni lidskych zdroji miZze byt spojeno isrozvojem pracovnikd pomoci dalsi
z jednoduchych metod, které muze vyuzit kazdy znas. Tuto metodu nazval jeji autor
J. Plaminek metodou ,8P‘ a téchto 8P popisuje cyklus zvladani distresu. Prvnim P v tomto
cyklu (Plaminek, 2013, s. 140) je poznani — tim, Ze stres poznavame, jsme schopni postihnout
a pojmenovat jeho pri¢iny, ptisobeni a disledky. A diky tomu ,,otupit jeho ostfi“. Dalsim P
je predikce - predvidani. Nékteré ze zatézi, resp. situaci zptisobenych témito zatézemi, lze
predchazet. Na ty situace, které dokazeme predpovédét, ale neumime se jim vyhnout, je tfeba
se pripravit a udélat jistd opatfeni pred tim, nez za¢nou stresory ptisobit. Budeme-li se zabyvat
problematikou (di)stresu v nasich zivotech, je mozné organismus svym zptisobem ,,vycvicit®.
To je dalsi P - pfipravenost organismu celit stresu. Posilovanim vhodnych reakci a odpovida-
jicim Zivotnim stylem miiZeme zajistit, Ze nas organismus bude vybirat ze spravnych reakci
a bude mit neustale dostatek energie pro zvladani vyhrocenych situaci. Za dikladné zam-
ysleni stoji dalsi P — percepce. Védomé rozhodovani tykajici se podnétt a pocitki, pripadné
zména vnimani, nedovoluje distresu, aby nas poskodil. Zménu paradigmatu ve vnimani
muze zpusobit i dalsi P - priklad. Ten slouzi z pohledu socialni psychologie jako tzv. ,best
practicies. Po odeznéni stresu je vhodné své chovani zhodnotit a generalizovat tak jakési
pouceni. ,Zde se kruh uzavira, protoze pouceni se jisté stane dal$im kaminkem v mozaice
prvniho ,,P* tedy poznani stresu.”

Fakt, ze Svétova zdravotnicka organizace oznacila stres na pracovisti (occupational
stress) za celosvétovou epidemii, jesté podtrhuje vyznam prevence stresu. V ramci soudobé
koncepce fizeni lidskych zdroji (human resource management) je proto klicové lidské zdroje
rozvijet a volit takové strategie, které vedou k posileni lidského a socialniho kapitalu organ-
izace. Autori Avey, Luthans a Jensen hovoii o tzv. ,posilovani psychologického kapitalu®. Tim
kapitalem pritom mini sebed@ivéru, optimismus, nadéji (dtivéru) a odolnost. Posilovanim psy-
chologického kapitalu mohou byt vyznamné snizeny Gcinky stresort (Avey, Luthans, Jensen,
2009, s. 678). Stres zazivany na pracovisti se musi stat klicovym nastrojem personalniho man-
agementu. A to proto, Ze je zfejma a prokazana souvislost mezi zazivanym stresem a vykonem
zameéstnancu (autofi cituji vyzkum Motowildo, Packard & Manning, 1986) a nezadoucimi
organiza¢nimi vystupy jako je nespokojenost s praci, syndrom vyhoteni a nizka loajalita vici
organizaci (Bhagat, McQuaid, Lindholm & Segovis, 1985; Boswell, Olson-Buchanan & LePine,
2004). Prilis casto je vysledkem néjakych podobnych disfunkci dobrovolny odchod ze zamést-
nani. (Avey a kol., 2009, s. 679) Hlavni naplni personalni prace v téchto negativnich souvislos-
tech by proto mélo byt posilovani sebedtivéry jednotlivych zaméstnancii. Toho lze dosahnout
jednoznacné rozvojem zaméstnanct, posilovanim jejich kompetenci, dirazem na funkéni
komunikaci, osvojenim nastroji time managementu, relaxa¢nich technik apod. V disledku
toho nebudou zaméstnanci pocitovat nespokojenost v praci a frustraci v takové mire, coz
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zivot v organizaci vyvolaval uspokojeni a nikoliv nadbyte¢nou frustraci, musi byt splnéna
fada podminek, mezi jinymi také psychologické podminky, které frustrace vylucuji nebo
alesponn omezuji na minimum. Budeme-li schopni zajistit uspokojovani potfeb pracovniki
organizace v souladu s dosazenim spolecného cile organizace, vytvorime idedlni a uspé$ny
podnik. Nikdy nesmime zapomenout, ze kazdd organizace je tvofena jejimi ¢leny. Psycholo-
gie osobnosti je v zakladu kazdého socialné psychologického fenoménu. Teorie i praxe tenduji
kiluzi, ze ekonomika Zije vlastnim Zivotem, ale myslenkové konstrukty a pochody (v¢etné
naslednych predmétnych kroki) se odehravaji v konkrétnich mozcich a konkrétni individua
jimi vyjadfuji své konkrétni postoje. Rostouci diiraz na posilovani socialniho kapitalu, coby
nastroje proti pracovnimu stresu, musi zohlednit i bazalni vztah/stav davéry. Mc Shane
definuje davéru (v souvislosti s organiza¢nim chovanim): ,TRUST - positive expectations
about another part’s intentions and actions toward us in risky situations.“ (Mc Shane, s. 528)
Domnivame se, ze jeji posilovani eliminuje celou fadu stresord, a zaroven se jedna o ,.exist-
encialni kategorii“ nezbytnou pro fungovani ekonomiky.

3. Priklady vyzkumi v oblasti ptisobeni stresu na vykon jedince v organizaci

Pojdme se blize podivat na aplikovany vyzkum, ktery Ize dobfe vztahnout k jakymkoliv
rozhodovacim procestim. Tedy i tém, které se podstatné tykaji manazert v fizeni podnikd,
lidi, rizik, strategii apod. Prispévki k tématu stresu jsou tisice, vétsina z nich disponuje
i vyzkumnym Setfenim, které jasné doklada, ze zkusenosti ucastnikii téchto Setfeni jsou
velmi podobné tém nasim. Chceme v kratkosti predstavit tfi vyzkumy, které autorka zvolila
na zakladé cileného vybéru. Prvni z nich zaujal pfibuznou oblasti, ve které $etfeni probihalo
- akademicka sféra. Druhy zajimavé propojil vzajemny vztah mezi stresem a etickym, resp.
neetickym jednanim. Tteti poukazuje na positivni vyznam socidlniho kapitalu coby nastroje
pro zvladani stresu.

Vysledky prvniho vyzkumu byly shrnuty v jiz citovaném ptispévku “"The impact of occu-
pational stress on academic and administrative staff, and on students: an empirical case anal-
ysis’ (Ablanedo-Rosas a kol., 2011). Tento vyzkum se zaméfoval na roli stresu v akademickém
prostredi, tedy na jeho vliv nejen na akademické pracovniky, ale také na ostatni pracovniky
v akademickém prostfedi, a na studenty. Vyzkum probihal na jedné z americkych univerzit
a jeho vysledky byly zvetejnény v Journal of Higher Education Policy and Management v roce
2011. Autori formulovali celkem pét hypotéz, které byly v zakladu vyzkumu.

o  HI: akademicti pracovnici, administrativni pracovnici a studenti jsou vystaveni stej-
nému mnozstvi stresu.

Vyzkum porovnaval celou fadu faktort, které jsou vsem tfem skupinam spolecné:
pretizeni, tlak ze strany kolegl, pozice, bezpeci, pfipravenost na mimoradné pozadavky,
naroky prostredi, fidici schopnosti.

o H2:stres v univerzitnim (vysokoskolském) prostfedi ma stejnou tiroven napfi¢ riznymi
demografickymi skupinami.

Studie zohlednovala vék a pohlavi pfi vyhodnocovani vysledkt v ramci jednotlivych
skupin.

. H3: Groven (miru) stresu lze v univerzitnim (vysokoskolském) prostiedi dat do souvis-
losti se zdravotnim stavem.

Vyzkum se v této souvislosti zaméril i na takova data jako je nadvaha, podvaha, problémy
se spankem, deprese, podrazdénost, nedostatek fyzické aktivity.

o H4: stres v univerzitnim (vysokoskolském) prostfedi je spojen s pozadavky organizace
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Vyzkum posuzoval vliv pozadavkil organizace na uroven stresu formou neprimého
mérteni takovych faktort jako schopnost prace pod tlakem, stres jako hnaci motor vykonu,
produktivita a terminovani, produktivita a pracovni zatiZeni, kreativita a soutézivost a stres
v souvislosti s kvalitou pracovniho vykonu.

. HS5: techniky zvladani (fizeni) stresu napomahaji snizovani (odstranovani) stresu.

Studie se zamérila na sledovani takovych schopnosti, které jsou spojené se zvladanim
stresu, jako jsou napriklad schopnost celit nespravedlivému hodnoceni, schopnost reagovat
na nové vyzvy, tolerance, schopnost nést vétsi odpovédnost, technologické dovednosti a stav-
ajici droven angazovanosti v osobnim zivoté. Metodologii tvoril nejcastéjsi nastroj pro vyz-
kum vyskytu a vlivu stresu, a tim byl sebehodnotici dotaznik (otazky typu: ,,V poslednich
tfech mésicich jsem zdravotni problémy zptisobené stresem.“). Podstatnou podminkou pro
zpracovani problému byla také analyza fizenych rozhovori, pfipadovych studii a praktickych
vyzkumu. Vyzkumnici vytvorili dotaznik, ktery zahrnoval celkem 50 otazek a jeho ¢asova
narocnost nebyla vétsi nez 10-15 minut. Navratnost dotazniku byla 17 % (z distribuovanych
1660 bylo vyplnéno, resp. pouzitelnych 272). Obecny zavér 1ze shrnout velmi stru¢né - bez
ohledu na prislusnost ke skupiné (akademicti pracovnici, administrativni pracovnici, stu-
denti) stres pusobi na vSechny prislusniky univerzitniho (vysokoskolského prostredi), a pres
drobné odli$nosti souvisejici s vékem ¢i pohlavim, vnimaji vSechny skupiny vyznamné nega-
tivni roli stresu v jejich zivoté (napf. pracovni pretizeni reportuji nejen akademicti pracovnici,
ale také studenti). Vsechny hypotézy byly tedy potvrzeny. Ackoliv zavér neni nijak prekvapivy,
ukazuje velmi podstatny a dtlezity fakt, a tim je dilezitost volby funkénich zptisobt zvladani
stresu ¢i schopnosti stresu celit. Tyto zptisoby jsou bytostné spjaty s problematikou osobnos-
tniho ristu, sebepoznani, sebevédomi a sebejistoty.

Dalsi z prikladi ma ponékud odlisny presah, resp. ilustruje jiny rozmér stresu pro Zivot
jedince i spolecnosti. Vénujme se v tuto chvili vyzkumu M. Selart-a a S. T. Johansen-a, ktef{
ve svém c¢lanku ’Ethical Decision Making in Organizations: The Role of Leadership Stress’
(2011) stavi do vzajemné souvislosti triadu stres — rozhodovani - etika. Jak vidime, diky jejich
prispévku vstupuje do zakladniho tématu tlohy stresu v nasem zivoté dal$i vyznamny ¢ini-
tel, a to tloha stresu pri rozhodovacich procesech, a to ve navic v kontextu etickém. Autofi
uvadi, ze etické rozhodovani je postaveno na moralnich hlediscich. Moralni hledisko je rele-
vantni tam, kde by konani druhé bytosti mohlo poskodit ¢i znevyhodnit druhé (Jones, 1991, s.
367) Jsou to takové aktivity ¢i rozhodovani, které budou mit dopady na dalsi osoby a zahrnuji
volbu na strané toho, kdo ¢ini rozhodnuti. Takovou osobu nazyva Jones ,moralnimi agenty®.
Etické rozhodovani je definovano jako rozhodovani, které je zaroven z hlediska legalnosti
a moralky akceptovatelné v $irsi spole¢nosti (Jones, 1991, s. 367).

Selart a Johansen se ve své studii zaméruji na stres ve dvou ohledech. Prvnim je scho-
pnost rozeznat ve stresu etické dilema, druhy popisuje schopnost jednat navzdory stresu
etickym zpasobem. Etické rozhodovani je (coby teoreticky koncept) presentovano jako
sekvence naslednych a souvisejicich komponent:

a) ten, kdo ma jednat eticky, musi poznat, Ze se v pripadé néjaké situace jedna o moralni
zalezitost

b) nasledné musi uéinit moralni soud

¢) musi si stanovit priority a vytvorit si moralni obsah (konotaci) situace

d) nazakladé téchto priorit a obsah jednat.
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Tyto ¢tyfi komponenty jsou koncep¢né odliseny a kazda z predchozich fazi ¢i kompo-
nent vytvari zadouci, avsak nikoliv nutny predpoklad nasledujici faze (Selart and Johansen,
2009, s. 131).

Autori se dale zaméfuji na definovani jednotlivych stresort, které pravé v souvislosti
s pracovnim prostfedim organizace nabyvaji podoby bezmocnosti, pfetizenosti, nedostatku
zpétné vazby atrestu. Zazasadni povazujeme fakt, Ze rozpoznani moralniho dilematu
(moralniho problému) predstavuje Zadouci, nikoliv nutnou, podminku moralniho jednani.
To jednak znamend, ze etickému jednani mtize pfedchazet rozpoznani situace v etickém/
moralnim kontextu (nebudeme pro tcely tohoto textu provadét zasadnéjsi distinkci mezi
témito neidentickymi pojmy), tedy uvédomeéni si, Ze ona situace (rozhodovani, jednani)
muze a nemusi byt v rozporu s moralkou/etikou. To ale neznamena, ze na zakladé tohoto
uvédoméni budeme jednat skutecné moralné/eticky. Je vSak mozny i pfipad, kdy jedndme
eticky bez toho, abychom si byli védomi etického/moralniho rozméru svého jednani. Toto je
vsak téma pro jinou uvahu.

Selart a Johansen (2009) vyslovili dvé hypotézy, které byly dle jejich nazoru vyzkumem
potvrzeny. Ucastnici vyzkumu pochdzeli ze tii rozdilnych oddéleni velké §védské vyrobni
organizace a v$ichni zastavali v organizaci vedouci postaveni.

o HI: Stresujici situace zptisobujici rtizné urovné stresu u téch, ktefi maji uc¢init rozhod-
nuti (manazefi), povedou k méné ¢astému rozpoznavani etickych dilemat.

Tato hypotéza je zaloZena na faktu, Ze stres ovliviigje (i) moralni jednani lidi. Ovliviuje
(negativné) lidskou pro-socialni orientaci. Za prvé z dtivodu evolu¢né zakofenéné strategie
»fight or flight” ve smyslu primarni integrované fyziologické reakce na stres, ktera zahrnuje
sympateticky nervovy systém. Za druhé z diivodu omezené kapacity lidské seberegulace jako
neobnovitelného zdroje. Zminuji experimenty (Sherrod and Downs, 1974), kdy tcastnici, ktefi
absolvovali slozitéjsi poslechové cviceni spojené s plnénim urcitych ukold, byli ve srovnani
s témi, ktefi absolvovali snazs$i poslechové cviceni spojené s plnénym lehkych tkold, méné
ochotni pomoci v ramci jiného experimentu. Neboli vyc¢erpame-li vlastni energetické rezervy,
tézko budeme altruisticti. Ukazalo se, Ze lidé maji tendenci reagovat v dusledku stresu nepra-
telsky ve vztahu k druhym lidem. Vztazeno na pracovni prostfedi - iz tohoto divodu je
dulezité eliminovat, 1épe feceno fidit a ovliviiovat troven stresu na pracovisti.

o H2: Stresujici situace zptisobujici rizné urovné stresu povedou u téch, ktefi maji ucinit
rozhodnuti (manazeri), k ¢astéjsimu neetickému jednani.

Vyzkumné Setfeni dale ukdzalo, Ze stresové situace skute¢né vedou k Castéjsimu
neetickému jednani. Zajimavé je, Ze s jednou vyjimkou, kterou je vidina trestu. Tento stre-
sor respondenty v nezanedbatelném procentu vede naopak k ¢astéjsimu etickému jednani,
protoze obava z potrestani je silnéjsi nez nutkani ,flight. Autofi vSak spravné zminuji, ze
vyskyt takového stresoru v jakékoliv organizaci neni sam o sob¢ eticky. Z pohledu nejen psy-
chologického, ale z pohledu organiza¢ni kultury, by organizace fungujici na principu trvalé
vyhruzky a trestu dlouhodobé efektivni byt nemohla.

Vystizné shrnuti tohoto vyzkumu uzavie velmi jednoducha rada. Autofi vyzkumu
konstatuji (a autorka vrele souhlasi), Ze neni tézké pochopit fakt, ze stresory maji vliv
na rozhodovani leaderti. Ve svém vyzkumu prokazali, ze stres ma velky vliv nato, jak
rozhodujeme. Napf. casovy pres vede velmi casto k omezené zaméfenosti pozornosti
a k poruchdm vnimani a hodnoceni (Svenson, Maule, 1993). Leadeti také méné Casto Cerpaji
informace z vnéjsich zdroji. Stres vSak nutné nevede ke Spatnym rozhodnutim ucinénych
pouze na zakladé dostupnych informaci. S jistotou ale miize byt feceno, ze stres snizuje nasi
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schopnost vyhodnocovat informace a vtomto ohledu oslabuje nasi schopnost analyzovat
informace s vyuzitim kratkodobé paméti. Navic stres ztézuje koncentraci na feSené ukoly.
(Selart and Johansen, 2009, s. 139) Tento zavér nas vlastné vraci k oném jednoduchym tech-
nikdm zvladani stresu - STOP, THINK and RELAX.

Posledni z vyzkumt dokladajicich predevsim negativni roli stresu v nasich Zivotech, je
vyzkum probéhnuvsi v roce 1999 na policejni stanici v Baltimore. Interpretace tohoto $etfeni
byla zvefejnéna v roce 2011 v ¢asopise Policing: An International Journal of Police Strategies
and Management. (Géchter, Savage and Torgle, 2011) Jeho vysledky jsou vsak zobecnitelné
pro jakoukoliv organizaci. Vyzkum se zaméril na vzajemny vtah, resp. vliv tacitnich aspekti
socidlniho kapitalu a jeho souvislosti s vlivy stresu. Obecna definice stresu, s kterou autofi
pracovali, zahrnuje fyzickou, biologickou nebo psychologickou podstatu napéti organismu
a jeho schopnosti se prizpisobit (definice od Cannon, Lovallo, Selye, pouzita ve vyzkumu
Géchter a kol.). Stres je dale definovan jako fysicky proces s prevazné mechanickou nebo auto-
matickou odpovédi ze strany lidského téla. V této souvislosti pouziva napt. Selye (1936, v textu
s. 517) oznaceni ,General Adaption Syndrome“ (GAS neboli obecny syndrom prizptisobenti).
Tim chce vysvétlit ty procesy, kdy je nasledkem stresu, infekce nebo naro¢né prace narusena
rovnovaha organismu a dochazi k automatické reakci téla, ktera ma za cil znovunastoleni
homeostaze. Everly a Lating (2002) popisuji GAS jako trifazicky proces. Prvni faze je fazi
alarmu predstavujiciho télesny Sok. Druha faze je fazi odolnosti, v niZ je dramaticky snizovan
télesny Sok a organismus se snazi nastolit znovu rovnovahu. Tyto dvé faze se v naSich
zivotech neustdle stfidaji. Pokud vsak organismus prili§ dlouho setrvava v druhé fazi boje
a nedafi se mu nastolit rovnovahu, pak nastava treti faze, kterou je faze vycerpani. Existuje
cela rada vyzkumd, které dokladaji, ze tato treti faze je pri¢inou mnoha chorob a dysfunkci,
které mohou byt v disledku pri¢inou umrti. Vysvétleni téchto procest tedy jednozna¢né
dokazuje, Ze pokud neni schopen organismus adekvatné reagovat na zatéz a stres, pak se
dramaticky zvySuje pravdépodobnost poskozeni. Jiz bylo uvedeno, ze nejvétsi stresory jsou
spojeny s pracovnim prostfedim - vztahy na pracovisti, pozadavky kladené na vykon prace,
apod. V této souvislosti zminuji autofi Gachter, Savage, Torgler praveé termin socialni kapital,
ktery je tzce spojen pravé s pracovnim prostfedim (socialni kapital ve smyslu spolec¢enské
sité¢ vztahti a davéry). Jednotlivci, ktefi jsou vystaveni tézkym ¢i dokonce traumatizujicim
situacim v ramci vykonu povolani budou zazivat vys$si droven stresu nebo jiné poskozujici
nasledky castéji nez ti, ktefi se mohou svérit prateliim ¢i kolegtim, pozadat je o radu, pomoc
nebo prostredky. Socialni podpora je v tomto kontextu koncovym produktem jednotlivcova
socialniho kapitalu, resp. socialni podpora je vysledkem jeho snahy. A ¢im vyssi je Groven
socialniho kapitalu jednotlivce, tim vétsi bude dosazitelna socialni podpora. Plati to i opacné
socialni podporu kolegti. Jednou z pri¢in nizkého socidlniho kapitalu mtize byt postaveni
soutsider-a“ z d@ivodu pohlavi, rasy nebo jednoduse jedincovy neschopnosti prizptisobit se
behaviordlnimu oc¢ekavani skupiny. (Géchter a kol., 2011, s. 500)

Z uvedeného vyplyva cela rada zavért. Zrejmé je, Ze uroven socialniho kapitalu hraje
preventivni az témér lé¢ivou roli pro ¢leny organizace. Tato troven je vsak v pfimé souvislosti
se schopnostmi ¢lenti organizace k ni ptispivat. A tato schopnost zjevné souvisi nejen s organ-
iza¢ni kulturou, ale také s osobnostnimi charakteristikami ¢lent organizace. Vysoka troven
socialniho kapitalu podporuje volbu takovych strategii vyrovnavani se se stresem, které maji
positivni zdravotni nasledky. Nizka uroven socialniho kapitdlu vede k volbé téch strategii
(alkohol, nasili), které maji jednoznacné negativni zdravotni nasledky.
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Zasadni hypotézou vyzkumu, ktery zminujeme, bylo tvrzeni, Ze nizsi uroven socialniho
kapitalu v organizaci, ptipadné nedostatek socialniho kapitalu v organizaci, zvysuji nescho-
pnost vyrovnat se s napétim, se stresem a nasledné zvysuji pravdépodobnost poskozeni
organismu (fyzické nasledky, ale také psychické, napt. deprese). Stézejni pojem velic¢iny
socidlniho kapitalu — davéra - totiz myslenka, Zze ,,maté nékoho za zady“ v sobé zahrnuje
jistotu, Ze budete mit podporu a pomoc i v nebezpe¢nych a neprijemnych (nejistych) situacich
(Géchter a kol.,, 2011, s. 523).

Autofi si v souvislosti s terminem socidlni kapital kladou zasadni otdzku — Jak zmérit
socialni kapital? Zvolili pomérné jednoduchou strategii. V ramci dotazniku polozili otazky
tykajici se efektivni spoluprace mezi ¢leny organizace a ditvéry mezi nimi prostfednictvim
Ctyf- a péti-skalové stupnice ztotoznéni se s vyroky typu ,Citim, Ze se mohu spolehnout
na podporu svych kolegi, pratel, ...“ ¢i ,O svych problémech mohu hovofit se svymi kolegy,
prateli ...“. Tyto vysledky byly srovnany s referovanim subjektt o prozitcich napéti a stresu
spojenych s jednotlivymi stresovymi situacemi a dal$imi atributy (vék, pohlavi, zdzemi). Bylo
jednoznacné prokazano, ze pocitovana uroven socidlniho kapitalu ma bezprostredni vliv
na vnimani stresovych situaci a schopnosti se s nimi vyrovnat. Dokladaji, Ze socialni kapital
v ramci pracovniho prostfedi je podlozim pro socialni stabilitu vSech pracovnikl a z této
atmosféry davéry Cerpaji vSichni zicastnéni informace a spolecenskou podporu. Jinymi slovy
- negativni dopady stresy jsou zmensovany pomoci ditvéry mezi pracovniky a spolupraci mezi
kolegy. Giachter a kol. konstatuji, Ze socialni koheze snizuje transakéni naklady a umoznuje
lepsi pristup k informacim a efektivnéjsi spolupraci. (Géachter a kol., 2011, s. 531) Predevsim
timto poslednim souvétim ziskava téma relevanci nejen pro jednotlivce, ale pro celé organ-
izace. Ktera organizace by nechtéla snizit své transakéni naklady?

Jesté jedno zjisténi autort stoji za zminku. Za prekvapivé povazuji prokazany fakt, ze
pohlavi mé vliv na schopnost vyrovndvat se se stresem. Zeny vyznamné vice trpi ptisobenim
tyzického stresu, nejsou vsak tolik ohrozeny psychickym stresem, pfipadné burnout syn-
dromem. Tuto skute¢nost si autori vysvétluji obecné lepsi schopnosti Zen snizovat psychickou
zatéz ¢i psychicky stres prostfednictvim komunikace a sdileni se svymi kolegynémi, pricemz
tyto strategie muzi neovladaji nebo nechtéji pouzivat.

Zaveér

Z pohledu managementu je rada v kontextu soudobych trendt personalni prace stru¢na
avSak zasadni: snizuje-li stres vykon zaméstnancit, ohrozuje-li jejich zdravi a zvysuje-li
v disledku transakéninaklady, je tfeba posilovat socialni kapital organizace/spolecnostia zvy-
$ovat jeho troven , péstovanim® firemni kultury, rozvojem svych zaméstnanct, dodrzovanim
pravidel efektivni komunikace, zasadami respektu, naslouchanim, zkratka v§emi vhodnymi
technikami, které byly zminény i v tomto ptispévku.

Koncept socialniho kapitalu je pouze teoretickym vymezenim, které v praxi zahrnuje
celou fadu nejriznéjsich postupt a nastroji. Hovofime samozfejmé o tématech duvéry,
motivace, personalni prace apod. Ma-li distres prokazatelné negativni dopady na vykony
¢lenti organizace, pak u¢inna motivace, persondlni prace zalozena na respektu k jedinctim
v organizaci, kultivovana organizac¢ni kultura, obousmérna komunikace v organizaci (....)
maji vliv positivni. Jedinec zaklinény ve stavu uzkosti, nedostatecné socialné adaptovany
a resocializovany, nebude dobrym ,,stavebnim prvkem® pro fungujici socialni jednotku (rod-
inu, pracovisté, firmu, apod.). Mame tu znovu zdiiraznény vyznam divéry ve sféfe prace.
Zavr$enim procesu budovani (nebo ztraty) davéry a osvojeni si schopnosti byt davéryhod-
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nym, je ziskani ochoty ke spolupraci (nebo pokles ochoty ke spolupraci), ve vSech pripadech
se jedna o stavebni prvky socidlniho kapitalu. A. Giddens rozviji ivahy o divéfe smérem,
ktery souvisi s dvojici davéry a spoluprace: , Diivéry se totiz lze dozadovat pouze tam, kde je
nevédomost - bud znalostnich tvrzeni technickych expertii, nebo myslenek a zamérii blizkych
lidi, na které se clovék spoléhd.“ (Giddens, s. 83). Bez ohledu na to, jak dlouho se pohybu-
jeme ve sféfe prace, je nase vzajemna soucinnost s druhymi (pracovniky) zalozena (vétsinou)
na vzdjemné neznalosti. Tedy, slovy Giddens-ovymi, na nevédomosti. Cas neni vzdy tim,
co prispiva k poznani charakteru druhého. Nezfidka nemaji lidé na stejném pracovisti ani
sebemensi zajem na poznani osobnosti druhych. Na druhou stranu plati, Ze tradice (ve své
podstaté minuly cas) zaklada davéru. Vétsinou vsak plati, Zze duvéra, kterou se jedinci vza-
jemné ,obdarovavaji“, je zaloZena na nevédomosti a jakoby to bylo jen podvédomi, které
presvédcuje ucastnika této socialni situace, aby divéroval, aby véril ve spolehlivost, a tudiz
byl ochotny ke spolupraci. Jisté se na tomto podvédomém pocitu podili praveé diaveéryhodnost
partnera (situa¢niho). Vyznam socialniho kapitalu pro vzdjemny vztah mezi dtivérou, pracov-
nim vykonem a zvladanim stresu je klicovy. I v této oblasti existuji velmi zajimavé vyzkumy
(napf. Guinot, J.; Chiva,R; Roca-Puig, V., 2014; Caldwell, 2014), které jiz z kapacitniho divodu
nebyly zafazeny do tohoto prehledového prispévku. Tyto studie dokazuji, Ze nedtivéra v mez-
ilidskych vztazich, tzn. i na pracovisti, zvySuje uroven pracovniho stresu (predstavuje tedy
jeden z mnoha stresort), a tim ovliviiuje pracovni spokojenost a pracovni vykon.
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Abstrakt

Zajem o téma pracovni angazovanosti je v intencich védeckého fizeni souvisejiciho s aktual-
nim trendem nazirat pracovni silu jako vyznamného nositele efektt i rozvojového potencialu
organizace. V modernim managementu je proto pfi ovliviiovani pracovniho chovani v zdjmu
efektivniho dosahovani ciléi organizace zaznamenat patrny trend zabyvat se vice potfebami
a zajmy zaméstnancl. Prispévek se vénuje mife pracovni angazovanosti a nékterym jejim
psychologickym souvislostem v ucitelské profesi, zejména vztahtim pracovni angazovanosti
s vimanou pracovni zatézi a zivotni spokojenosti. Autofi pfitom mimo jiné sleduji pfipadné
shody a rozdily na zakladé srovnani pracovni angazovanosti ucitelti ptisobicich na gymna-
ziich v Ceské a Slovenské republice. Pracovni angazovanost ucitele je spojena s jeho osob-
nim zaujetim praci, elanem, vitalitou a pozitivnimi emocemi i s aktivni spolupraci na reseni
problémti skoly a ochotou prispét k uspéchu pedagogického procesu. Angazovany ucitel ma
zajem byt své $kole uzitecny a podavat i nadprimérné vykony pres vSechny kladené naroky
a nepriznivé vlivy komplikujici jeho praci. Vyzkumu realizovaného autory na ceskych a slo-
venskych gymnaziich s vyuzitim dotaznikovych metod se ztcastnilo celkem 251 uciteli.
Z toho ptisobilo 127 na ceskych a 124 na slovenskych skoldch. Vysledky naznacuji v ramci
sledované problematiky pravdépodobnost existence nékterych shod i rozdili.

Klicova slova: ucitel, pracovni angazovanost, zivotni spokojenost, pracovni zatéz,

Abstract

Concerned about involvement in work at present is related to the current trend to perceive
labour as a representative of a potential effect on the development of the organization. In
modern management, therefore, we are noticing a trend to dealing with the needs and inter-
ests of employees to effectively fulfil the organization’s objectives. In the study we monitor the
level of involvement in work and some psychological context in the teaching profession; we
deal mainly with the relationship between involvement in work and perceived workload and
life satisfaction. We are monitoring compliance and the difference in the sample of teachers
working at secondary schools in the Czech Republic and Slovakia. Working involvement of
teachers is associated with its own impressed by the work, enthusiasm, vitality and positive
emotions, as well as the active cooperation in solving problems of school and willingness to
contribute to the success of the teaching process. Embattled teacher was interested in being

! Prispévek byl podpofen grantem specifického vysokoskolského vyzkumu Ostravské univerzity SGS18FF/2015
Pracovni spokojenost a angazovanost uciteltl a grantom Filozofickej fakulty Univerzity sv. Cyrila a Metoda
v Trnave.
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useful to his school and his performances are above average despite the demands that are
placed on it and the adverse effects that complicate its work. Research that we conducted on
the Czech and Slovak secondary schools took part 251 teachers. 127 teachers were from the
Czech and from Slovak schools were 124 teachers.

Key words: teacher, secondary school, work engagement, job satisfaction, work burden

Teoreticka vychodiska

Pracovni angazovanost 1ze povazovat za jednu z dilezitych soucasti pracovniho cho-
vani. V soucasné psychologii prace a organizace, v teorii fizeni i v dalsich disciplinach, které
se ur¢itym zptisobem zajimaji o determinanty vykonnosti a efektivity organizaci zaméstnava-
jicich lidi, je zajem o tuto problematiku aktualni. Lidské zdroje jsou povazovany za vyznam-
ného nositele vykonnosti a rozvojového potencialu organizace a je tedy dulezité vytvorit
optimalni podminky, aby bylo zapojeni jedince do ¢innosti organizace optimalni. Moderni
management se proto pri ovliviiovani pracovniho chovani v intencich efektivniho dosaho-
vani cili organizace zabyva vice také potfebami a zajmy zaméstnanci. V tomto smyslu lze
v poslednim obdobi zaznamenat urcity posun od uplatnovani tradi¢nich spise byrokratic-
kych metod fizeni k orientaci na fidici modely zalozené vice existencialné a humanisticky
(Gratton, 2000, Drucker, 2002, Armstrong, 2012 aj.). Podobné modely fizeni je vhodné uplat-
novat i v oblastech, kde je vztah pracovniho vykonu a efektt komplikovany a obtizné postizi-
telny jako je napt. skolstvi. I zde je potfeba vénovat uciteli jako klicovému aktéru edukace
patfi¢nou pozornost.

V nasem prispévku se zabyvame nékterymi psychologickymi souvislostmi pracovni
angazovanosti v ucitelské profesi, tedy profesi, kde se vy$si mira pracovni angazovanosti ¢asto
predpoklada a nezfidka se v souvislosti s jejim vykonem hovofi ,poslani“ (napf. Kasacova,
2002). Na§ vyzkum se zaméiuje na ucitele gymnazii a s ohledem na srovnani ucitela v Ceské
a Slovenské republice.

Samotny termin angazovanost se objevuje v odborné literatufe z oblasti psychologie
prace a organizace a byznysu zhruba pred 25 lety (srovnej Simpson, 2009). Fenomén pracovni
angazovanost predstavuje dilezity faktor pracovni sféry ovlivnujici postoje, chovani i dosa-
hované vysledky pracovniki (viz napt. Gallup, 2013, Yalabik et al 2013).

Naplnovani klicové tlohy ucitele v edukacnim procesu vice ¢i méné souvisi s fadou
podminek a c¢initelt. Ucitelské povolani poskytuje pomérné Siroky prostor k seberealizaci
a vyzaduje ze strany ucitele splnéni fady narokd. Tvirci charakter prace v permanentnim
kontaktu s détmi a dospivajici mladezi, moznost spolupodilet se na jejich vyvoji, provazet
je pri ziskavani novych poznatkd a pomahat jim pfi feeni problémi apod. (srovnej Paulik,
2003) je pro radu ucitelti zdrojem pozitivnich pocitid. Nicméné ucitelska prace prinasi i fadu
situaci, které zahrnuji nepfiznivé okolnosti, problému a tézkosti, které mnohdy svou inten-
zitou, dlouhym trvanim nebo ¢astym opakovanim ucitele nadmérné zatézuji a negativné
ovliviuji jeho pocit pracovni pohody a spokojenosti. Ceské, slovenské i zahrani¢ni odborné
pisemnictvi pfinasi celou fadou informaci ziskanych vyzkumem o zdrojich pracovniho stresu
uciteld, které jsou v podstaté obecné platné nebo spocivaji v konkrétnich podminkach jed-
notlivych $kol ¢i jsou vice ¢i méné ptiznacné pro urcitou zemi nebo kulturni oblast (viz napf.
Travers, Cooper, 1996, Pricha, 2002, 2009, Valihorova, Kaliska, ed. 2010, Lazarova, a kol.,
2011, Paulik, 2012). Vyzkumy percepce vlastnich pracovnich podminek ucitelt naznacuji, ze
ucitelé hodnoti a prozivaji svou praci jako pomérné naro¢nou ve srovnani s jinymi profesemi
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i se svym zivotem mimo zaméstnani. Pomérné vysoké (20-40 %) je také zastoupeni procento
uciteld, ktefi pocituji zatéz za natolik velkou, Ze dosahuje stresovych hodnot (Paulik, 2012)
a osobni zkusenost se stresem uvadi az 80 % dotazanych ucitelti (Kohoutek, Rehulka, 2011,
Baranovska, 2014). Pritom pravdépodobné existuji urcité diference mezi typy $kol (Paulik,
1999, Baranovska, 2012).

Pfi vysoké subjektivni naroc¢nosti ucitelského povolani nabyva v této souvislosti
na dalezitosti schopnost a ochota ucitele co nejlépe se vyrovnat s naroky své profese a plnit
pritom nejriiznéjsi ne zcela jednoznac¢né vymezovana ménici se a nezfidka i rozporna zadani
a o¢ekavani nadfizenych organi i Siroké vefejnosti a Celit ne vzdy plné opravnéné kritice $irsi
vefejnosti (napf. Lazarova a kol, 2011, Paulik, 2012). Pfes narocné podminky vykonu ucitelské
profese je mozno si pov§imnout, Ze pracovni spokojenost ucitelti ¢eskych i slovenskych skol
od zakladnich po stfedni (viz napf. Paulik, 1999) je relativné vysoka. Lze tedy predpokladat,
mimo jiné, ze ucitelé, ktefi ve své profesi setrvavaji, jsou schopni se vice méné uspésné adap-
tovat na nepriznivé stranky svého povolani, coz dava moznost predpokladat i urcitou ochotu
se ve své praci angaZovat.

Pracovni angazovanost ucitele predstavuje osobni zaujeti vlastni praci spojené s ela-
nem, pozitivhimi emocemi, vitalitou. Angazovany ucitel se vyznacuje zdjmem o svou praci,
aktivni spolupraci na fe$eni problémi skoly, ochotou prispét k uspéchu pedagogického pro-
cesu, zajmem byt své $kole uzite¢ny. Je plné oddany své profesi, zajima se o to, co déld a je
schopen podavat i nadprimérné vykony. Jeho motivy (srovnej Blaha a kol., 2013) spocivaji
spiSe ve vlastnim presvédceni a ochoté udélat i néco navic nez v pozadavcich kladenych na néj
vedenim $koly. Skola, ktera podporuje angazovanost ucitelt, se zamétuje na vytvéreni pod-
minek pro smysluplnost, rozmanitost, zajimavost jejich pracovnich tkold i na poskytovani
dostate¢né autonomie (srovnej Armstrong, 2013). Angazovanost ucitele je zalozena (srovnej
Chiumento, 2004) na jeho pozitivnim vztahu se $kolou, v némz je si kazda strana védoma
potieb svych i druhé strany a sleduje i moznosti vzajemné podpory v realizaci téchto potieb,
coz obé strany chapou jako vzajemné prospésné.

Pracovni chovani ucitele ovliviuji riizné okolnosti. Poznatky z vyzkumu vztahujici se
k této oblasti o vlivech pisobicich na pracovni angazovanost uciteld riznych typi $kol dosud
nejsou v Cesku ani na Slovensku pocetné. Ve svém prispévku se zaméiujeme na miru pra-
covni angaZzovanost stiedoskolskych ucitelii ptisobicich na gymnaziich v Cesku a na Sloven-
sku a na nékteré vlivy, které s ni souviseji. Konkrétné budeme vénovat pozornost:

1.  urovni pracovni angaZovanosti;

2. souvislostem pracovni angazovanosti a subjektivniho hodnoceni pracovni zatéze;
3. souvislostem pracovni angazovanosti s vékem a dobou vykonu ucitelské profese;
4.  souvislosti pracovni zatéze a zZivotni spokojenosti.

Vyzkumy pracovni angazovanosti (Gallup Inc., 2013) naznacuji, ze pravdépodobné exi-
stuji urcité rozdily mezi jednotlivymi narody, proto si chceme udélat predstavu jak je tomu
u uciteltl. Souvislosti pracovni angazovanosti, jimiZ se zabyvame, vcelku logicky vyplyvaji
z povahy tohoto jevu. Pracovni spokojenost jako subjektivni zazitkovy jev, ktery pric¢ita hédo-
nickou dimenzi vlastni praci jejim privodnim jeviim, udalostem i podminkam, v nichz se
realizuje, na zakladé posuzovani miry naplnéni vlastnich oc¢ekavani ve svétle individualné
prijatych hodnot (Paulik, 1999, 2012, Paulik et al, 2009) pracujiciho je povazovana za pod-
statny faktor ovliviujici celkovy pristup k praci a pracovni chovani, k jehoz efektiim patii
pracovni angazovanost. S provazani angazovanosti s well-beingem a spokojenosti pocita
napf. Kahn (1990), ktery tento pojem prosazuje jako jeden z prvnich, i ¢etni dalsi autofi (Mur-
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lis, Schubert, 2001, Letovancova, 2014, Paulik, Ml¢ak, 2014). Souvislost angazovanosti s pra-
covni zatézi je naznacena napf. v predpokladu, Ze angazovanost je protikladem syndromu
burnout (napt. Maslach, Leiter, 1997). V tomto vztahovém ramci pak mtize byt zajimavé, jak
se na angazovanosti projevi délka vykonu ucitelské profese subjektivné silné zatézujici, pri-
padné jak se zde projevi sam vek ucitele.

Vyzkumny cil
Cilem naseho vyzkumu bylo porovnat tiroven pracovni angazovanostia subjektivné poci-
tované zatéze v souvislosti s zivotni spokojenosti uciteld gymnazii na Slovensku i v Cechach.

Vyzkumna otazka:

Na zakladé vyse pojmenovanych vyzkumi jsme si stanovili nasledujici vyzkumné
otazky: VOI1: Jakou mirou a v kterych oblastech se od sebe odlisuji u¢itelé gymnazii na Slo-
vensku a v Cechach v sledovanych proménnych - subjektivné pocitované zivotné spokoje-
nosti, mife pracovni angazovanosti a subjektivné pocitované zatéze?

VO2 Existuje vztah mezi sledovanymi proménnymi a vékem a délkou praxe ucitelti?

Metody
Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor tvorilo 127 ucitelt (46 muzt a 81 Zen) pusobicich na gymnaziich
v CR a 124 u¢itelt SR (32 muzi a 92 Zen) Slozeni souboru ptinasi tabulka 1.

Tabulka 1: Deskriptivni charakteristiky souboru ¢eskych a slovenskych ucitelt

Z ohlavi
zena P Cely soubor
muz
Pocet 81 46 127
CzZ
, % 32,3% 18,3 % 50,6 %
Narodnost -
SK Pocet 92 32 124
% 36,7 % 12,7 % 49,4 %
Cely soubor Pocet 173 78 251
% 68,9 % 31,1% 100,0 %

Materialy a aparatury

V nasem vyzkumu jsme pracovali s nasledujicimi pojmy, které jsme si operacionalizo-
vali nasledovné:

Pracovni angazZovanost definujeme jako s praci souvisejicim pozitivnim staven jednot-
livee, ktery se odrazi ve slovech nadseni, energie, nasazeni. Jednd se téZ o motivac¢ni stav, kdy
je jednotlivec ochotny investovat své tsili do uspéchu organizace, pro kterou pracuje

Zivotni spokojenost nebo subjektivni osobni pohoda — well being - je vlastni hodnoceni
zivotni spokojenosti, kterd se tyka predev$im materidlnich a socialnich atributt.

Subjektivné prozivana zatéz individualné prozivané naroky zatézujicich situaci v pra-
covnim prostredi.
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Ve vyzkumu jsme pouzili dotaznikovych metod, které se jiz v podobném domacim
i zahrani¢nim vyzkumu osvédcily:

Uroven pracovni angazovanosti jsme zjistovali prostiednictvim UWES (Utrecht Work
Engagement Scale) autort Schaufeli Bakker, Salanova (2006). Tvofi jej 17 polozek, na néz
respondenti reaguji pomoci sedmibodové stupnice od 0 (nikdy) po 6 (vzdy, kazdy den). Roz-
mezi hodnot celkového skore je od 0 do 102. Je strukturovan do tfi subskal a celkového skore:
«  energie (6 polozek) - se vztahuje k irovni energie, odolnosti, ochoté vynalozit usili, neu-

navenost a odhodlani tvari v tvar obtizim;

o odhodlani (5 polozek) - se vztahuje ke smysluplnosti prace, pocitu nadseni a pychy,
inspiraci a vyzvam;

«  pohlceni (6 polozek) — se vztahuje k Gplnému ponofeni do prace, od které je obtizné se
odtrhnout, takze ¢as plyne rychle a jednotlivec zapomene na vse okolo;

o  pracovni nasazeni - celkové skore.

Ptvodni anglicka verze ovéfena na vice nez 10 000 respondentech byla prelozena do ces-
tiny a slovenstiny s vyuzitim postupu zpétného prekladu pro kontrolu. Hodnota Cromba-
chova koeficientu pro cely dotaznik byla 0,969, coz poukazuje na vyzna¢nou vnitini konzis-
tenci testu — test je reliabilni a miZeme ho vyuzit.

Dotaznik Zivotni spokojenosti (Fahrenberg, et al, 2001) sestava ze 70 polozek, v nichz
hodnoti dotazany svou spokojenost na sedmibodové skale (od 1 minimalni po 7 maximalni
spokojenost) v 10 riznych oblastech Zivota: /1/ zdravi, /2/ prace a zaméstnani, /3/ finan¢ni
situace, /4/ volny cas, /5/ manzelstvi a partnerstvi, /6/ déti, /7/ vlastni osoba, /8/ sexualita,
/9/ pratelé znami, pribuzni a /10/ bydleni. Kazda z téchto deseti oblasti je sycena sedmi
polozkami. Celkové skore Zivotni spokojenosti nabyva hodnot od 70 do 700. Test byl stan-
dardizovan na ¢eskou populaci. V nasem vyzkumu nevyuzivame normy nybrz hrubé skdre.
Vypocitali jsme Cronbachiiv koeficient pro cely dotaznik, ktery byl 0,973.

K hodnoceni ndrocnosti vlastni prdace jsme pouzili podobné jako v predchozich vyzku-
mech (Paulik, 1999, Paulik et al, 2009) pétibodové skaly hodnoceni pracovni zatéze stupno-
vané od minimdlni po maximalni zatéz.

Kromé toho jsme se respondentt dotazali na jejich vék, a délku jejich dosavadni pra-
covni stdze.

Vyzkumny plan

Pro dosazeni cili naseho vyzkumu jsme se rozhodli pouzit korela¢ni vyzkum. Zajimaly
nas vztahy mezi sledovanymi proménnymi u ucitel v celém vzorku a souc¢asné rozdily mezi
uciteli ze Slovenska a z Ceské republiky. Za ti¢elem ziskani potiebnych dat pro verifikaci uve-
denych hypotéz jsme pouzili Spearmantiv koeficient, protoze jsme neméli normalné rozlozeni
populace. Spearmaniiv koeficient korelace nam urcuje riiznou miru zavislosti, kterou budeme
interpretovat na zakladé tohoto schématu

hodnota do 0,3 ...eceveeeeeeeeeeeeeeeene mirna zavislost;

hodnota od 0,3 do 0,6 stfedni zdvislost;

hodnotanad 0,6.......ccveeeeeeeeeeeeeeenne. silnd zavislost.

Pfi formulaci vyzkumnych otazek jsme se soustfedili i na vztah mezi proménnymi.

Rozdily mezi skupinami ucitelt jsme zkoumali Mann-Whitneyho U-testem pro dva
nezavislé soubory.
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Vysledky

Tato ¢ast naseho prispévku se vénuje popisu vysledk ziskanych v nasem vyzkumu.

VOI1: Jakou mirou a v kterych oblastech se od sebe odlisuji ucitelé gymndzii na Slovensku
av Cechdch v sledovanych proménnych - subjektivné pocitované zivotné spokojenosti, mite pra-
covni angazZovanosti a subjektivné pocitované zditéze?

V celém vzorku jsme zjistili, Ze jenom 2,4 % uciteldi pocituje extrémné svoje plisobeni
v ucitelské profesi jako extrémné zatézujici. Nejvétsi procento ucitelti pocitovalo zatéz své
profese jako stfedné zatézujici az 47,4 % - vid tabulka 2

Tabulka 2: Porovnani subjektivné prozivané zatéze u celé skupiny ucitelt

Stupen zatéze Pocet Procenta
1 8 3,2
2 64 25,5
3 119 47,4
4 54 21,5
5 6 2,4
pocet 251 100,0

Zaroven nas zajimalo, jak ucitelé prozivaji zivotni zatéZ mimo své pracovisté. V nasledu-
jici tabulce prinasime vysledky:

Tabulka 3: Porovnani subjektivné prozivané zatéze mimo pracovisté v celém vzorku.

Stupen zatéze Pocet Procenta
1 14 5,6
2 91 36,3
3 119 47,4
4 26 10,4
5 1 0,4
Pocet 251 100,0

Jak mtizeme vidét i v tomto pripadé stejné procento 47,4% uciteld povazuje zatéz mimo
$kolu jako stfedné silné. Av$ak na rozdil od predchozi tabulky vétsi procento ucitelti povazuje
tento druh zatéze za mirny - 36,3 %.

V nasledujici tabulce pfinasime porovnani subjektivné pocitované zatéze u uciteltl ze
Slovenska a z Ceské republiky jak na pracovisti tak mimo néj a celkové.
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Tabulka 4: Porovnani subjektivné prozivané zatéze u uciteld.

Narodnost N Pramér U-test
s cZ 127 3,15 5685,000
aez SK 124 2,73 0,000
na pracov1st1
Pocet 251
- cz 127 2,87 5257,500
Zatez mimo SK 124 2,40 0,000
praCOVlSte
Pocet 251
e czZ 127° 6,0236 4879,500
Mira celkové SK 124 5,1290 0,000
zateze
pocet 251

Jak mZzeme vidét mezi skupinami uciteld, existuje statisticky vyznamny rozdil, p<0,005.
Subjektivné pocituju ucitelé v Ceské republice z4téZ na pracovisti a také mimo néj jako vice
zatézujici nez ucitelé na Slovensku (U, =5685,U, = 52575, U, = 4879,5).

Tabulka 5:. Porovnani proménnych v dotazniku UWES

Narodnost N Primér U-test
CZ 127 25,17 6411,5
Energie SK 124 23,4 0,011
Pocet 251
CZ 127 21,86 6965
Odhodlanost SK 124 20,85 0,113
Pocet 251
CZ 127 25,08 6650
Pohlceni SK 124 23,28 0,033
Pocet 251
Pracovni CZ 127 24,04 6635,5
nasazeni SK 124 22,51 0,031
Pocet 251

Jak mizeme vidét hodnoty poukazuji na vyznamny rozdil mezi skupinami, kdy
p = 0,05 se nachazeji v ramci dotazniku UWES v sub$kalach energie (U = 6411,5), pohlceni
(U = 6650) a v pracovnim nasazeni (U = 6635,5).
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Tabulka 6: Porovnani jednotlivych proménnych mezi skupinami ucitelt v Dotazniku zivotni

spokojenosti
Narodnost N pramér U-test
CZ 127 35,07 7690
Zdravi SK 124 34,55 0,749
Pocet 251
CZ 127 36,24 5566
Prace SK 124 33,32 0,000
Pocet 251
CzZ 127 31,55 5291,5
Finance SK 124 26,87 0,000
Pocet 251
CzZ 127 36,43 6570,5
Volny cas SK 124 33,80 0,023
Pocet 251
CzZ 127 35,17 7323,5
Manzelstvi SK 124 30,06 0,337
Pocet 251
CzZ 127 31,33 7251
Vztah k détem SK 124 28,69 0,274
Pocet 251
CZ 127 35,64 7457,5
Vlastni osoba SK 124 36,33 0,468
Pocet 251
CZ 127 34,46 7787,5
Sexualita SK 124 31,98 0,880
Pocet 251
CZ 127 37,46 7560,5
Pratelé SK 124 37,91 0,585
Pocet 251
CzZ 127 38,93 5799,5
Bydleni SK 124 35,67 0,000
Pocet 251
CzZ 127 352,28 6042,5
Celkové skére SK 124 329,17 0,001
Pocet 251

Jak mazeme vidét hodnoty poukazuji na vyznamny rozdil mezi skupinami, kdy
p = 0,05 se nachazeji v ramci Dotazniku zZivotné spokojenosti v subskalach Prace a zaméstnani
(U =5566), Finan¢ni situace (U = 5291), Volny ¢as (U = 6570), Bydleni (U = 5799,5), celkovém
skore Dotazniku Zivotni spokojenosti (U = 6042,5).
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VO2 Existuje vztah mezi sledovanymi proménnymi a vékem a délkou praxe uciteli?

Tabulka 7: Korelace sledovanych proménnych

Ind.
Praxe Ind.ze}téi Zé.téi era HS DZS Energie Odhod- Pohlceni Pracovn}'
A% prac1 mimo zateze lanost nasazeni
prace
0,965 | 0,194 | 0,137° | 0,191" | 0,197 | 0,076 | -0,034 | 0,039 | 0,027
vek 0,000 | 0,002 | 0,030 | 0,002 | 0,002 | 0,228 | 0,596 | 0,541 | 0,673
251 251 251 251 251 251 251 251 251
0,188 | 0,126° | 0,183 | 0,175" | 0,079 | -0,020 | 0,042 | 0,034
Praxe 0,003 | 0,045 | 0,004 | 0,005 | 0212 | 0,756 | 0,511 | 0,593
251 251 251 251 251 251 251 251
0,478 | 0,866 | -0,026 | 0,037 | -0,133 | 0,029 | -0,046
Individudlni 0,000 | 0,000 | 0,684 | 0,557 | 0,036 | 0,647 | 0,464
zatez v praci
251 251 251 251 251 251 251
Individudlni 0,843 | -0,106 | -0,016 | -0,074 | 0,045 | -0,018
Z4té2 mimo 0,000 | 0,093 | 0,797 | 0,246 | 0,482 | 0,773
prace 251 251 251 251 251 251
o -0,080 | -0,036 | -0,123 | 0,034 | -0,044
Zc?ﬁlel;‘;"a mira 0,207 | 0,574 | 0,051 | 0,597 | 0,486
251 251 251 251 251
HS D7S 0,458~ | 0,458 | 0,427 | 0,477
Dotaznik Ziv. 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
spokojenosti 251 251 251 251
0,793" | 0,822 | 0,933"
Energie 0,000 | 0,000 | 0,000
251 251 251
0,798" | 0,917
Odhodlanost 0,000 0,000
251 251
0,943
Pohlceni 0,000
251

** hladina vyznamnosti p < 0,01

* hladina vyznamnosti p < 0,05

Statisticky vyznamny vztah nam urcovala sig (2-tailed) p < 0,05. V tabulce 6 ukazujeme
nejen vztahy mezi praxi, vékem a sledovanymi proménnymi, ale mezi viemi proménnymi,
protoze tyto vztahy mizZou byt podnétem pro dalsi vyzkumy. Vztahy mezi proménnymi sle-
dujeme v celém vyzkumném vzorku. Jak si mizeme vSimnout, statisticky vyznamné vztahy

Yy

se projevily v ramci véku s individualné prozivanou zatézi, v praci a v celkové mife vnimané
zatéze. Sila vztahu mezi proménnymi je na nizké urovni. Korelace mezi vékem a individu-
alné prozivanou zatézi mimo pracovni prostiedi vykazuje jesté slabsi vztah, i kdy?z statisticky
vyznamny. JelikoZ praxe u ucitelt v nagem vzorku byla pfimo umérna fyzickému véku, proje-

- 241 -



vily se v ni stejné vztahy jako pfi véku. Zajimavy je negativni vztah mezi individualné prozi-
vanou zatézi a mirou odhodlani. Jedna se o statisticky vyznamny, i kdyz slaby vztah.

Diskuse a zavér

V nasem vyzkumu jsme se zaméfili na transkulturni porovnani drovné pracovni
angazovanosti a Zivotni spokojenosti u uciteltt gymnézii v Ceské republice a na Slovensku.
Dospéli jsme k zajimavym zjisténim. V subjektivné prozivané zatézi na pracovisti a mimo
néj a v celkové mite subjektivné prozivané zatéze skorovali ve vyssi mife ucitelé z Ceské
republiky. Ve vSech tfech oblastech se jednalo o statisticky vyznamny rozdil mezi obéma
skupinami.

U druhé sledované proménné - a to pracovni angazovanosti — se ukazaly statisticky
vyznamné rozdily mezi uciteli v dimenzi energie, pohlceni a celkovém pracovnim nasazeni.
Rozdily se vyskytly také v dimenzi odhodlanost, i kdyz nebyly statisticky vyznamné. Podle
autort dotazniku je pro lidi, ktefi dosahuji vysoké skore v této casti dotazniku typické, ze
maji mnoho energie a vydrz pracovat. Subskala pohlceni znamend, ze 1idé vysoce dosahujici
vysoky skor v této oblasti pohlcuje jejich prace. Maji obtize se od ni odtrhnout a ¢asto nevni-
maji ¢as. Tento vysledek je mirné prekvapivy z toho diivodu, ze autofi uvadéji, ze subskaly
energie a odhodlanost by mély byt v protikladu se syndromem burnout. Cesti ucitelé pritom
uvadéji subjektivné vyssi vnimanou zatéz, ktera by mohla pfi dlouhodobém ptisobeni vést
k burnoutu.

Pfi porovnani obou skupin uditeltt a miry jejich Zivotni spokojenosti v jednotlivych
oblastech méfenych Dotaznikem Zzivotni spokojenosti jsme zjistili, ze vyznamné rozdily se
objevily v péti oblastech — prace, finance, volny cas, bydleni a v celkovém skdre ziskaného
v dotazniku. Zaroven miizeme konstatovat, Ze celkova mira zivotni spokojenosti se u obou
skupin pohybuje len v stfednim pasmu. Maximalni pocet bod, které je mozné v dotazniku
— hrubé skore - ziskat je 700 bodt. Obé skupiny ziskaly v priméru 352,28 a 329, 17 bodu.
Mizeme tedy konstatovat, ze ve vSeobecnosti je uroven zivotni spokojenosti uciteld pru-
mérna. Uz v popsanych péti oblastech se mezi uciteli vyskytly statisticky vyznamné rozdily
ve prospéch Ceskych ucitelti. Ti dosdahli vyznamné vyssi hodnoty nez ucitelé ze Slovenska.
Nejvétsi rozdil mezi skupinami se vyskytl v subskale finance.

V dalsim kroku nas zajimaly vzajemné vztahy mezi jednotlivymi polozkami zkouma-
nych proménnych. Kromé uz popsanych vztahi zjistovanych korelaci byly zajimavé vztahy
mezi celkovym skdrem Dotazniku zivotni spokojenosti a skory ziskanymi z dotazniku UWES.
Jednalo se o statisticky vysoce vyznamné vztahy mezi jednotlivymi polozkami i celkovym
pracovnim nasazenim. Tyto vztahy jsou stfedné silné, to znamena, ze ¢im je vys$si pracovni
nasazeni, energie, odhodlani a pohlceni praci, tim je vyssi celkova Zivotni spokojenost.

Ziskané vysledky jsou jen podkladem pro hlubsi a podrobnéjsi prozkoumani jednotli-
vych vztahti a soucasné také provéfeni transkulturnich rozdila.

Limity vyzkumu

Zakladnim nedostatkem naseho vyzkumu bylo nedostate¢né eliminovani prechodnych
faktort ze strany participantt. Vzhledem k tomu, Ze dotaznik byl vyplnovan v pribéhu pre-
stavek, neméli jsme zadny vliv na participanty a moznost motivovat je k vyplnéni vysledkda.
Kromé jiz zminéného vidime nedostatek i v prilezitostném vybéru, ktery vyrazné eliminuje
moznost zobecnéni vysledki na celou populaci. Dal$im limitem bylo nedostate¢né vyrovnani
vyzkumného vzorku z hlediska pohlavi, i kdyz jsme tento aspekt nebrali v tvahu. Rozdéleni
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participantt podle pohlavi by mohlo poskytnout zajimavy pohled a komparaci mezi danymi
proménnymi.

Budouci zaméry

V dal$im vyzkumu se chceme zaméfit na porovnavani urovné pracovni angazovanosti
ucitelt v zavislosti na jejich osobnosti a soucasné zjistit mozné vzdjemné vztahy mezi osob-
nostnimi charakteristikami a pracovni angazovanosti.
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Abstrakt

Studie se zaméfuje na vztah mezi vnimanou vlastni u¢innosti leadert (general self-efficacy),
mirou jejich transformacniho pfistupu a efektivitou na vedouci pozici. Vyzkum probéhl
ve velké ¢eské vyrobni spolecnosti. V roli respondenti se ho ztcastnilo 31 vedoucich ze stied-
niho managementu a 134 jejich pfimych podrizenych. Manazefi vyplnili ¢esky preklad New
General Self-Efficacy Scale. Podfizeni hodnotili efektivitu svych vedoucich pomoci skaly vni-
mané efektivity leadera a $kdly leadership emergence. Vyplnili také cesky Dotaznik pristupu
k vedeni lidi, pomoci kterého posuzovali miru transformac¢niho pristupu svych nadfizenych.
Dle vysledki je transformacni pristup silnym prediktorem obou ukazatelu efektivity leadera.
Self-efficacy leadera dle analyz nesouvisi ani s mirou transformacniho pfistupu, ani s leade-
rovou efektivitou. Jednim z moznych vysvétleni nenalezeni téchto vztahtt mize byt to, Ze
vsichni zkoumani manazefi v nasi studii méli vysoké general self-efficacy. Nemohli jsme tak
sledovat rozdil v transformacnim pristupu a efektivité u leadert s vyrazné odli$nou urovni
self-efficacy.

Klicova slova: general self-efficacy, transformacni leadership, efektivita leadera, osobnost
leadera

Abstract

The study focuses on the relationship between general self-efficacy of leaders, transforma-
tional leadership and leaders’ effectiveness. The research was conducted in a large Czech man-
ufacturing company. The research sample involved 31 members of middle management and
134 of their direct subordinates. Managers completed Czech translation of the New General
Self-Efficacy Scale. Subordinates assessed transformational leadership, perceived effectiveness
and leadership emergence of their supervisors. According to the results, transformational
approach is a strong predictor of both perceived effectiveness (r = 0.84**) and leadership emer-
gence (r = .85%*). Leader’s general self-efficacy relates neither to transformational leadership
(r =-0.12) and its scales nor to perceived effectiveness (r = —0.08) and leadership emergence
(r=-0.16). All the managers in the study assessed their general self-efficacy as high. Therefore,
we could not observe a difference in the transformation leadership and effectiveness between
leaders with low and high level of self-efficacy.

! Tento ¢lanek vznikl jako soucast projektu Efektivni viidcovstvi: integrujici ptistup (P403-12-0249), ktery je
podpoien GACR.
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Uvod

Jednim z faktord ovlivnujicich ¢innost avysledky pracovnich tymt jsou vedouci
tymu. Personalisté a management podniki se proto snazi vybirat na vedouci pozice osoby
s potencialem prispét k efektivité tymu a v ramci rozvojovych aktivit usiluji o rozvoj stava-
jicich vedoucich takovym zpusobem, aby byli ve své praci efektivnéjsi. Aby mohli byt manazerti
a personalisté ve vybéru i v rozvoji uspésni, potrebuji znat, jaké faktory vedou k vyssi efektiv-
ité vedoucich - leadert. Znamé faktory efektivity leader se stavaji kritérii vybéru a soucasti
rozvojovych programi. Jednim z nejcastéji citovanych a nejsilnéjsich faktort souvisejicich
s efektivitou leadera je mira transformacniho pristupu leadera (Prochazka & Vaculik, 2015),
ktera ovliviuje objektivné méreny vykon vedené skupiny (Ling, Lubatkin, Simsek & Veiga,
2008; Resick, Whitman, Weingarden & Hiller, 2009), vnimani efektivity leadera podfizenymi
(Avolio & Bass, 2004; Lim & Ployhart, 2004), nadfizenymi (Bycio, Hackett & Allen, 1995;
Judge & Piccolo, 2004) i vnéjsimi hodnotiteli (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003; Lim & Ploy-
hart, 2004).

Transformadni pristup

Transformacni pristup spociva ve vyuzivani ¢tyf nastroji — charizmatického chovani
(nékdy nazyvaného idealizovany vliv), inspirovani nasledovniki (¢i inspirujictho motivovani),
intelektualni stimulace a osobniho pfistupu. Charismatické chovani zahrnuje moralni (Sash-
kin, 2004), konzistentni jednani a také jednani, ze kterého vyplyva, ze leader sam sobé vérii
(Bass, 1997). Inspirovani nasledovniki je zaméfeno na energetizaci a motivaci podtizenych
a zahrnuje stanoveni atraktivni vize a cilfi, kterymi leader definuje budouci postup a dava
smysl dal$imu sméfovani skupiny (Salahuddin, 2010). Inspirujici leader dava saim najevo
viru v naplnéni cilt a vize a jedna optimisticky (Bass, 1997). Intelektualné stimulujici leader
vyzaduje od podrizenych jejich vlastni napady. Zapojuje své nasledovniky, vede je k hledani
novych postupt (Kirkbride, 2006) a vybizi je k nekonven¢nimu mysleni (Lievens, van Geit
& Coetsier, 1997). V ramci osobniho pristupu dava leader najevo zdjem o své nasledovniky
(Sashkin, 2004), zna a zohlednuje jejich silné stranky, rezervy a potreby (Bass, 1997) a vyt-
vari v nich tak pocit, ze jsou dileziti (Avolio & Bass, 2004). Transformacni pristup leadera se
projevuje chovanim, které je pozorovatelné, méfitelné a da se rozvijet (Prochazka & Vaculik,
2015). Tim se transformacni ptistup stava vhodnym kritériem pro hodnoceni leadert (napf.
prostfednictvim 360° zpétné vazby nebo development centra) a vhodnym cilem rozvojovych
programu. I kdyz transformacni prfistup spociva predevs§im v chovani, které se da naucit
a rozvijet, existuji relativné trvalé osobnostni charakteristiky leader, které maji ¢aste¢ny vliv
na to, zda a jak moc bude leader transformacni pfistup uplatnovat (Prochazka, Vaculik &
Smutny, 2013). Ty mohou byt vhodnym kritériem pro vybér novych kandidatti na manazerské
pozice. Z osobnostnich charakteristik Big Five souvisi s transforma¢nim pfistupem pozitivné
extraverze (Bono & Judge, 2004), negativné neuroticismus (Bono & Judge, 2004; Lim & Ploy-
hart, 2004) a za nékterych okolnosti pozitivné a za nékterych negativné privétivost (Judge &
Bono, 2000; Lim & Ployhart, 2004). Dale je pak transformacni pristup predikovan napriklad
internim mistem kontroly (Howell, Avolio, 1993) nebo emoc¢ni inteligenci (Jayawardena &
Gregar, 2014). S charismatickym chovanim a inspirovanim nasledovnikid souvisi pozitivné
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tfeba dominance, sebedtivéra nebo vytrvalost (Avolio & Bass, 2004). Vztahy mezi osobnos-
tnimi charakteristikami a transforma¢nim pfistupem jsou vétsinou slabé az stfedné silné
a jejich sila a statistickd vyznamnost se v riiznych studiich li$i. Osobnostni charakteristiky
predikujici transformacni chovani leadera nazyvaji DeRue et al. (2011) distdlnimi charak-
teristikami efektivity leadershipu a transformacni ptistup fadi mezi proximalni charakter-
istiky efektivity. Dle jejich modelu jsou proximalni charakteristiky (v¢etné transformac¢niho
pristupu) medidtorem vztahu mezi distalnimi charakteristikami (napt. osobnostnimi char-
akteristikami) a efektivitou leadera. Podporu pro model DeRue et al. (2011) nabizi napriklad
Cavazotte et al. (2012), v jejichz studii souvisi svédomitost a inteligence s efektivitou leadera
a transformacni pristup je signifikantnim mediatorem téchto vztahu.

V nasi studii hledame dalsi osobnostni charakteristiku, kterda je schopna predikovat
miru transformaéniho ptistupu leaderti, a kterd ma vliv na efektivitu leadert. Nalezeni takové
charakteristiky by umoznilo jednak lépe pochopit rozdily v transforma¢nim pristupu mezi
leadery, a jednak prispét ke zkvalitnéni procesu vybéru lidi na vedouci pozice. Osobnostni
charakteristikou ovlivnujici transformacni pristup i efektivitu leadera by mohlo byt general
self-efficacy, tedy vnimana vlastni G¢innost.

General self-efficacy
Bandura (1997) ptivodné definoval self-efficacy jako konstrukt vztazeny k néjaké speci-
fické situaci, ke specifickému ukolu. Popisuje jej jako presvédceni lidi o vlastni schopnosti
dosahnout v konkrétnich situacich takovych vykoni, které budou mit pozitivni vliv na to, co
se déje v jejich zZivotech. Vedeni lidi - leadershipu je jednou z moznych konkrétnich situaci.
U leadert tedy existuje specifické leadership self-efficacy, coz je presvédceni leadera o vlastni
schopnosti byt uspésny pri vedeni lidi. Dle studie Howarda (2008) leadeti disponujici vy$si
urovni leadership self-efficacy prendseji svym chovanim efficacy na své podrizené, coz vede
k vyssi efektivité skupiny. Dle experimentu Kanea, Zaccara, Trembleho a Masudy (2002) ma
leadership self-efficacy vliv na to, jaké cile a strategie leadefi stanovuji, coz pozitivné ovliviuje
vykon vedené skupiny. Na druhou stranu dle Jayawardena a Gregara (2013) nesouvisi speci-
fické self-efficacy manazert vztazené k jejich vedouci pozici s jejich kariérnim uspéchem.
Self-efficacy vznika nazakladé konkrétnich pozitivnich a negativnich zkusSenosti
pri zvladani ukold. Ma tfi dimenze - rozsah, silu a obecnost (Bandura, 1977). Rozsah se
vztahuje k faktu, ze self-efficacy ovliviwgje, do jakych ukolt se ¢lovék pusti. Lidé s vyssim
self-efficacy se poustéji do komplexnéjsich a obtiznéjsich tkolt a zvladnuti komplexnich
a obtiznych tkoli ma pak na jejich self-efficacy pozitivnéjsi dopad nez zvladnuti snazsich
ukoli. Sila odkazuje ke skutecnosti, ze jedinci s vy$si urovni self-efficacy vytrvaji pfi plnéni
jak Siroky dopad self-efficacy ma — nékteré zkusenosti mohou vytvorit pocit vlastni Gcin-
nosti nejen pro jednu specifickou situaci, ale mohou pusobit obecnéji (tedy jedna zkusenost
muze ovlivnit zaroven vice rtiznych specifickych self-efficacy). Z dimenze obecnosti vychazel
Eden (1988), ktery ustanovil pojem general self-efficacy. Eden (1988) nesouhlasil s tim, ze
by se self-efficacy mélo vztahovat izolované k riznym konkrétnim ¢innostem ¢i ukoltim.
Uvazoval o existenci general self-efficacy - obecné divéry ve vlastni schopnosti, diky které
je ¢loveék uspésny v riiznorodych naro¢nych situacich. General self-efficacy v Edenové pojeti
zachycuje individualni rozdily mezi lidmi v chapani sebe sama; v percepci sebe sama jako
schopného jedince, ktery se umi vyporadat s rozmanitymi situacemi (Eden, 1988). Od Ban-
durova specifického self-efficacy se tak Edenovo general self-efficacy 1isi ve svém obecném
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pojeti. Dle Chena, Gullyho & Edena (2001) je general self-efficacy rysem, ktery lze mérit,
a ktery predikuje chovani napfi¢ riznymi situacemi. General self-efficacy je stejné jako speci-
fické self-efficacy vytvareno na zakladé predchozich uspéchti ¢i neuspéchi v zivoté, mize se
tedy v ¢ase ménit na zakladé zkusenosti a tspéchu ¢i netispéchu. Nicméné méni se pomalu
a postupngé, a proto je povazovano za relativné stabilni charakteristiku a za stabilnéjsi atribut,
nez je tomu u specifického self-efficacy, nebot neni tak silné ovlivnitelné jednou udélosti ¢i
nezdarem (Smith, Kass, Rotunda & Schneider, 2006). Pro vyzkum leadershipu je podstatné
to, ze mira general self-efficacy predikuje miru specifického self-efficacy a to napti¢ rtiznymi
situacemi (Eden, 1988). Napriklad Woodruff a Cashman (1993) potvrdili vztah mezi obec-
nym a specifickym self-efficacy pro akademickou oblast. U lidi, ktefi zatim nemaji zkusenost
s vedenim lidi a nemaji jesté vybudované leadership self-efficacy tak miéizeme pomoci general
self-efficacy odhadovat uroven budouci vnimané vlastni a¢innosti v roli leadera. Jelikoz lead-
ership self-efficacy souvisi s leaderovou efektivitou (Howard, 2008; Kane et al., 2002), také
general self-efficacy by mohlo byt prediktorem efektivity leadera. Domnivame se, Ze v sou-
ladu s modelem DeRue et al. (2011) by mohlo general self-efficacy jako distalni faktor ptsobit
na efektivitu leadera skrze proximalni faktor transformaéni leadership.

General self-efficacy, transformadni leadership a efektivita leadera

General self-efficacy by meélo souviset zejména s charismatickym chovanim ain-
spirovanim nasledovniki. Do charismatického chovani patfi, ze leader dava najevo davéru
v sebe sama (Bass, 1997). Sebedivéra je charakteristikou predikujici charismatické chovani
i inspirovani nasledovniki (Avolio & Bass, 2004). Jestlize je general self-efficacy celkova mira
davéry ve vlastni schopnosti (Eden, 1988), pak by mél mit leader s vysokym self-efficacy to,
co Avolio a Bass (2004) nazvali vysoka sebedtvéra. Mél by piisobit jako ¢clovék, ktery si vice
veri a tim pusobit vice charismaticky a inspirovat ostatni. Inspirovani nasledovnika spociva
také ve stanovovani atraktivnich cilt davajicich smysl smérovani skupiny (Salahuddin, 2010).
Leadefi s vysokym leadership self-efficacy stanovuji odvazné cile (Kane et al., 2002) alze
predpokladat, ze ileadefi s vysokym general self-efficacy budou sami sebe i své tymy stavét
pred atraktivni vyzvy. Diky tomu se pak budou chovat vice transformacné a budou se svymi
H1: General self-efficacy leadera souvisi pozitivné s charismatickym pristupem, inspirova-

nim nésledovniki a celkovou mirou transformaéniho pristupu leadera.

H2: General self-efficacy leadera souvisi pozitivné s efektivitou leadera.
H3: Vztah mezi general self-efficacy a efektivitou leadera je mediovan transforma¢nim pri-
stupem leadera.

Vztahem mezi general self-efficacy, transformac¢nim pristupem a efektivitou leadera
jsme se zabyvali také ve vyzkumu realizovaném se vzorkem studentii v prostfedi manazerské
simula¢ni hry (Mestérova, Prochazka, Vaculik & Smutny, 2015). Neodhalili jsme zadny vztah
mezi general self-efficacy a transformac¢nim leadershipem ani mezi general self-efficacy a tfemi
riznymiindikatory efektivity leadera. Korelace mezi general self-efficacy a celkovym transfor-
macnim pristupem a mezi general self-efficacy a ukazateli efektivity leadera byly blizké nule.
Korela¢ni koeficienty vyjadiujici vztahy mezi general self-efficacy a charismatickym pfistu-
pem (r = .11) a inspirovanim nasledovnikt (r = .10) byly nizké, pozitivni a nesignifikantni.
Korela¢ni koeficienty vyjadfujici vztahy mezi general self-efficacy a intelektualni stimulaci
(r = -.15) a osobnim pristupem (r = -.09) byly nizké, negativni a rovnéz nesignifikantni. Jed-
nim z limitd nasi studie bylo vyuziti skaly general self-efficacy, ktera ma hrani¢ni vnitfni
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konzistenci a jejiz unidimenzionalita byla zpochybnéna (Chen, Gully & Eden, 2001). Dalsi
limity souvisi s pouzitim manazerské simula¢ni hry misto prostfedi realného podniku a se
studentskymi respondenty. Prostfedi simulacni hry je spojeno s odlisnymi motivy manazert
a podfizenych a vzhledem k omezenému trvani hry se nemohou projevit dlouhodobé aspekty
zkoumanych vztaht. Studenti ve vzorku nemaji prilis velké predchozi pracovni zkusenosti
a jejich posouzeni manazera tedy muze byt odlisné nez u respondentt, ktefi mohou srovna-
vat svého vedouciho s jinymi manazery z minulosti. Vysledky naseho predchoziho vyzkumu
(Mestérova et al., 2015) proto povazujeme za vhodné rozsitit o vyzkum provedeny v prostredi
realného podniku a s pouzitim odlisného inventare general self-efficacy.

Metoda
Zkoumany soubor

Respondenty vyzkumu je 31 manazerta 134 jejich podfizenych. Vsichni respondentijsou
pracovnici velkého vyrobniho podniku ptsobiciho v Ceské republice. S Zadosti o spolupraci
jsme oslovili manazery na pozicich ve sttednim managementu, ktefi maji alespon 4 primé
podrizené. Tato kritéria vybéru zajistuji dostatek podtizenych — hodnotitelt a srovnatelnost
manazert ve vzorku. Personalni reditel spole¢nosti nam umoznil oslovit 50 jim vybranych
manazert spliujicich nase kritéria, u kterych predpokladal, Ze budou ochotni na vyzkumu
spolupracovat. Charakteristiky vyzkumného souboru jsou tedy ovlivnény jednak ochotou
jen casti oslovenych manazert zucastnit se vyzkumu (62 % z oslovenych) a jednak speci-
fiky skupiny, u které persondlni feditel predpokladal ochotu spolupracovat. Mezi manazery
prevazuji muzi (77 %) a primérny vék manazeru je 46 let.

Kazdy manazer byl hodnocen 4-6 svymi podfizenymi (M = 4.32). S zZadosti o hodno-
ceni nadfizeného bylo osloveno 192 podftizenych, navratnost hodnoceni byla 70 %. Mezi
podfizenymi prevazuji muzi (66 %).

Design vyzkumu

Osloveni manazefi obdrzeli od personalniho feditele informac¢ni email vysvétlujici
cile vyzkumu a odkazujici na elektronicky inventar general self-efficacy. Personalni reditel
do emailu pfipojil osobni vyzvu kvyplnéni inventafe. Vyplnéni inventare bylo dobro-
volné. Ve druhé fazi sbéru dat vypracoval personalni usek podniku seznamy podfizenych
manazer, ktefi inventar vyplnili. V§em témto podfizenym byl odeslan email, ve kterém byli
pozadani o spolupraci. Email vysvétloval cile vyzkumu, zarucoval anonymitu podfizenych
(do inventare neuvadéli sva jména) a obsahoval odkaz na elektronicky inventare méfici miru
transformac¢niho pfistupu a indikatory efektivity leadera. Vyplnéni inventar bylo dobro-
volné a moznost vyplnit inventaf byla respondentiim opakované pripomenuta.

Proménné
General self-efficacy

K méfeni general self-efficacy jsme pouzili inventai New General Self-Efficacy Scale
(NGSS), ktery zkonstruovali Chen, Gully a Eden (2001). Pouziti tohoto inventare doporucuji
k méfeni general self-efficacy Scherbaum, Cohen-Charash a Kern (2006), jelikoz ma ze tii
¢asto pouzivanych inventard nejvyssi reliabilitu a konstruktovou validitu a ma vyhovujici
obsahovou a prediktivni validitu. Dle tvtircii (Chen et al., 2001) je inventat dobfe pouzitelny
v prostfedi organizaci.
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Inventar byl vyvinut tak, aby odpovidal Edenové (1988) definici general self-efficacy.
Inventar se sklada se z osmi tvrzeni, u nichz respondent na pétibodové skale vyjadfuje miru
souhlasu. Vyssi dosazené skdre indikuje vys$si general self-efficacy. Vnitini konzistence orig-
indlniho inventare v angli¢tiné je v rozmezi a = 0,85-0,90 (Henson, 2001, cit. dle Scherbaum
et al., 2006). Koeficienty stability test — retest se pohybuji v rozmezi r = 0,6-0,65, coZ znaci, ze
self-efficacy méfena timto inventarem je relativné stabilni rys.

Ptvodni anglicky inventdr jsme adaptovali do cestiny pomoci metody zpétného
prekladani. Tvrzeni v anglictiné byly nejprve nezavisle prelozeny tfemi lidmi, z nichz jeden
vystudoval anglicky jazyk, a dalsi dva byli psychologové, ktefi ziji nebo zili v anglicky mlu-
vicich zemich. Nasledné jsme tyto tfi preklady porovnali a vybrali polozky se shodnym
znénim. Pokud se preklady lisily, vybrali jsme polozky, které obsahové nejlépe odpovidali
puvodnimu anglickému znéni a nejlépe naplnuji definici general self-efficacy. Inventar jsme
nechali zpétné prelozit z cestiny do angli¢tiny a porovnali novy anglicky preklad s ptivodnim
anglickym znénim polozek. Na zakladé zpétného prekladu jsme odhalili nékolik odchylek,
na zakladé kterych jsme jesté provedli dodate¢né upravy v ceském znéni inventare.

Proménnou general self-efficacy jsme vytvorili sou¢tem odpoveédi leadera u vSech osmi
tvrzeni.

Transformacni leadership

Pro méfeni transformacniho leadershipu jsme vyuzili Dotaznik ptistupu k vedeni lidi,
originalni ¢eskou metodu ur¢enou k posouzeni miry transformacniho, transakéniho a lais-
sez-faire leadershipu. Dotaznik ma 32 polozek rozdélenych po ¢tyfech do osmi skal, které
odpovidaji ¢tyfem nastrojim transformacniho pristupu (charismatické chovani, inspirovani
nasledovnikd, intelektudlni stimulace, osobni pristup), tfem slozkam transakéniho leader-
shipu (podminéné odmeénovani, aktivni fizeni podle vyjimek, pasivni fizeni podle vyjimek)
a absenci leadershipu (laissez-faire leadership). Kazda polozka popisuje mozné chovani lead-
era a respondenti posuzuji frekvenci tohoto chovani na sedmibodové skale. Dotaznik vznikl
v roce 2012 a teprve prochazi validaci. Dle predbéznych vysledkti odpovidaji data posbirana
dotaznikem predpokladané osmi-faktorové strukture pristupu k vedeni lidi (N = 1084;
x*(436) =1479; RMSEA = 0,05; CFI = 0,96). Polozky ze ¢tyt subskal transformacniho leader-
shipu se daji pouzit i jako jedna $kala. Tato $kala tvofena 16 polozkami ma vysokou vnitfni
konzistenci a = 0,95 a split-half reliabilitu vyjadfenou Guttmanovym koeficientem r = 0,88.
Podporou pro validitu dotazniku jsou vyjadieni expertni skupiny o obsahové validité a vysoké
korelace $kal transformaéniho leadershipu s vnimanou efektivitou leadera a leadership emer-
gence, které svédci o konvergentni validité metody (Prochazka, 2012-2015).

Kazdou z proménnych charismatické chovani, inspirujici motivace, intelektualni stimu-
lace, osobni pfistup jsme vytvorili tak, ze jsme v dotaznicich vyplnénych podtizenymi secetli
¢tyfi polozky, které se dané slozky transformacniho leadershipu tykaji. Hodnota proménné
na urovni manazera je dana primérem hodnoceni vsech jeho podtizenych. Souctem odpovédi
u vSech Sestndcti polozek tykajicich se transformacniho leadershipu jsme ziskali proménnou
transformacni leadership.

Efektivita leadera

Efektivitu leadera jsme stejné jako miru transformac¢niho leadershipu mérili na zakladé
hodnoceni podrizenych. Ti posuzovali jednak to, zda leadera vnimaji jako efektivniho
(vnimana efektivita leadera) a také to, zda jej vnimaji jako dobrého vedouciho (leadership
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emergence). Pét polozek tykajicich se leadership emergence nahlizi na leadera z péti rtiznych
perspektiv:
1. Zda manaZzer zastava svou vedouci roli;
Zda je vniman jako leader;
Zda je vniman jako ¢lovék, ktery by mohl byt leaderem i jinde a za jinych okolnosti;
Zda vyvolava respekt;
Zda spoluprace s nim vyvolava pocit hrdosti.
Tti polozky tykajici se vnimané efektivity leadera nahlizi na efektivitu ze tf{ rtiznych
perspektiv:
1.  Dosazeni vysledku;
2. Efektivita procesu;
3.  Efektivita osoby manazera.

Oba inventare maji vysokou vnitfni konzistenci (a = 0,97 pro leadership emergence,
a = 0,94 pro vnimanou efektivitu). VSechny polozky jsou tvrzenimi, s nimiz respondenti
vyjadfuji souhlas ¢i nesouhlas na sedmibodové $kdle. Kazdou z proménnych leadership
emergence a viimana efektivita leadera jsme vytvorili tak, ze jsme v dotaznicich vyplnénych
podrizenymi secetli polozky, které se dané proménné tykaji. Hodnota proménné na trovni
manazera je dana primérem hodnoceni vsech jeho podfizenych.

Vi e

Vysledky

Tabulka 1 obsahuje popisné statistiky a hodnoty Spearmanova korela¢niho koefi-
cientu pro korelace mezi jednotlivymi proménnymi. Proménné nemaji normalni rozdéleni.
Rozdéleni je vétsinou vice Spicaté a negativné zeSikmené. Z minimalnich a maximalnich
hodnot u proménné general self-efficacy je patrné, ze vsichni sledovani manazeti hodnotili
své general self-efficacy blizko stropu inventare. Inventai umoznoval hodnoceni v roz-
mezi 8-40 bodu, general self-efficacy vSech respondentt se ale pohybuje mezi hodnotami
27-39 bodu. Oba indikatory efektivity leadera spolu silné koreluji, a pomérné silné koreluji
také sjednotlivymi dimenzemi transformacniho leadershipu a s celkovou mirou transfor-
macniho ptistupu.

Z tabulky korelaci vyplyva, Ze jsme v datech nenalezli podporu pro stanovené hypotézy.
Hodnoty korela¢nich koeficientt vyjadfujici vztah mezi general-self efficacy a transfor-
macnim pristupem i mezi general self-efficacy a ukazateli efektivity leadera jsou nizké, oproti
hypotéze zaporné a vztahy nejsou statisticky vyznamné. Hypotézu o vztahu mezi general
self-efficacy leadera a jeho charismatickym chovanim, inspirovanim nasledovnikt a mirou
jeho transformacniho pfistupu proto zamitame. Stejné tak zamitame hypotézu o vztahu mezi
general self-efficacy leadera a jeho efektivitou. Media¢ni analyzu zkoumajici, zda je transfor-
macni pristup medidtorem ve vztahu mezi general self-efficacy a efektivitou leadera, nema
smysl provadét, protoze nebyly splnény podminky mediace. Proto zamitdme ihypotézu
o transformacnim pfistupu jako medidtoru ve vztahu mezi general-self-efficacy a efektivitou
leadera.

Podrobnéjsi pohled na nesignifikantni vztahy mezi general self-efficacy a jednotlivymi
nastroji transformacniho pristupu ukazuje, Ze korela¢ni koeficienty u v hypotézach se objevu-
jicich charismatického chovani a inspirovani nasledovnik jsou stejné jako v predchozi studii
(Mesterova et al., 2015) o néco vyssi, nez u dvou zbyvajicich nastrojt. Tyto rozdily mohou byt
dasledkem nahody.
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Tab. 1: Popisné statistiky a korelace mezi proménnymi

M | SD |Med.|Min. |Max.| Sk. | Sp. 1 2 3 4 5 6 7 8

1. General

330,33| 30,26 [340,00[270,00390,00}-00,36-00,83(0,77)
self-efficacy

2. Vnimana
efektivita 170,01} 30,39 (170,50| 50,40 {210,00{-10,73| 30,55 | -0,08 |(0,94)
leadera

3. Leadership
emergence

4,
Transformacni [900,48/140,16930,00360,60(1050,5|-20,37| 60,74 | -0,12 |0,84**|0,85**((0,96)
leadership
5. TL:
Charismatické [230,41| 30,95 [250,00( 90,40 |270,67|-20,16| 40,95 | 0,01 |0,87**|0,82**|0,83**|(0,89)
chovani
6. TL:
Inspirujici 230,60 20,83 [240,25(100,60[270,25| 20,83 150,00| -0,06 | 0,44* [0,46**|0,68**| 0,45* |(0,85)
motivace
7. TL:
Intelektudlni [220,43| 30,94 [230,00[100,80[270,33|-10,62| 20,76 | -0,29 [0,76**|0,79**|0,91**|0,67**|0,52**| (0,91)
stimulace

8. TL: Osobni
pristup

270,75( 70,06 {300,00| 50,80 340,67|-20,03| 30,95 | -0,16 |0,88**((0,98)

210,04| 40,47 220,25/ 50,80 |260,17| 40,47 | 40,31 | -0,14 |0,76**]0,77**(0,96**|0,77**|0,65**|0,88**((0,92)

* p <.05;** p <.01; Sk. = sikmost; Sp. = $picatost; hodnoty Cronbachova a jsou v zavorkich
na diagonale

Diskuse

Z vysledku studie vyplyva, ze general self-efficacy neni prediktorem transformacniho
pristupu, ani efektivity leadera. Tento zavér udélany na zakladé studie na manazerech
ve vyrobnim podniku je v souladu se zavéry nasi studie provedené na studentech v prostredi
manazerské simula¢ni hry (Mesterova etal., 2015). Kombinace dvou studii se stejnymi vysledky
provedenych vriizném prostiedi, stypové rtznymi zkoumanymi soubory as pouzitim
odlisnych metod méfeni general self-efficacy nas vede k tvaze, Ze v ivodu popsany mecha-
nismus vztahu mezi general self-efficacy a transformac¢nim ptistupem bud nefunguje, nebo
funguje jiny mechanismus, kvuli kterému leadefi s vy$sim self-efficacy pusobi jako méné
transformacni.

Zaporna hodnota korela¢niho koeficientu popisujiciho vztah mezi general self-efficacy
a intelektualni stimulaci v obou studiich naznacuje, ze mozna leadeti s vysokou self-efficacy
tak moc véri ve své vlastni schopnosti, Ze nedavaji tolik prostoru svym nasledovnikiim a tolik
nezohlednuji jejich napady a podnéty. Vztah mezi general self-efficacy a charismatickym cho-
vanim zase muze byt utlumen tim, ze leader s vysokym self-efficacy ptisobi jako pfili$ sebev-
¢domy az namysleny, coz snizuje jeho hodnotu v ocich nasledovniki. Z hlediska inspirovani
nasledovnikt mohou cile stanovované leaderem s vysokym self-efficacy ptisobit na podtizené
jako prili§ ambiciézni a nesplnitelné. Dalsi vyzkumy general self-efficacy a leadershipu by
proto mohly kontrolovat napriklad vliv davéry leaderti ve schopnosti nasledovnik, obtiznosti
stanovovanych cilt ¢i naroc¢nosti leadera.
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Vysledky nasi studie mohou byt ovlivnény specifiky zkoumaného souboru. V tom
jsou pouze manazefi se spiSe vysokym general self-efficacy. Proménna general self-efficacy
tak ma pomérné nizkou variabilitu, coz sniZuje $anci na nalezeni signifikantnich vztaht.
Navic absence manazeru s nizkym self-efficacy neumoznuje zkoumat rozdily mezi leadery
s vysokym a nizkym self-efficacy. Mohli jsme zachytit jen rozdily ve vlivu nadprimérného
a vysokého self-efficacy. Homogenita v urovni general self-efficacy mtize byt zptisobena tim,
ze se na manazerské pozice dostavaji obecné lidi s vys$sim self-efficacy. Muze to byt ale také
duasledek zpusobu, jakym se respondenti dostali do zkoumaného souboru. Vybér jednak
ovlivnil personalni reditel, ktery vybiral manazery, u kterych predpokladal ochotu ucastnit
se vyzkumu. Je mozné, Ze upfednostnil sebejistéjsi manazery otevienéjsi k hodnoceni, coz by
mohli byt manazefi s vy$$im general self-efficacy. Zkoumany soubor byl ovlivnén také samo-
vybérem, jelikoz se vyzkumu rozhodlo zucastnit jen 62 % oslovenych manazert. Je mozné, ze
mezi nimi byli spiSe manazefi s vyssim self-efficacy, kteti vérili, Ze jsou ve vedeni lidi uspésni
aobdrzi odsvych podfizenych pozitivni hodnoceni. Pro dalsi vyzkumy doporucujeme
upravit metodu vybéru vzorku tak, aby v ném byli manazefi s riznorodou urovni general
self-efficacy.

Pro planovanou media¢ni analyzu mél zkoumany soubor hrani¢ni velikost. Velikost
zkoumaného souboru ale patrné neméla vliv na nalezeni ¢i nenalezeni vztahti mezi gen-
eral self-efficacy, transforma¢nim pristupem a efektivitou leadera. Korela¢ni analyzy mély
vzhledem k velikosti vzorku dostate¢nou silu a vztahy mezi general self-efficacy a dalsimi
proménnymi se ukazaly nejen jako statisticky nevyznamné, ale také jako vécné nevyznamné.

Zaveér

Dle vysledkt studie neni general self-efficacy osobnostni charakteristikou ovliviiu-
jici ptistup leaderti k vedeni lidi ani efektivitu leaderti. Jedna se o stejny zavér, ke kterému
jsme dospéli v nasem predchozim vyzkumu (Mesterova et al., 2015), ktery jsme realizovali
v odli$nych podminkach.

Za silnou stranku nasi studie povazujeme zajisténi hodnoceni kazdého leadera alespon
¢tyfmi podfizenymia zkoumany soubor zahrnujici srovnatelné manazery ptisobici na podob-
nych pozicich ve stejném podniku. Pro rozsifeni a zpfesnéni vysledki nasi studie doporucu-
jeme v dal$ich vyzkumech zajistit vétsi variabilitu v general self-efficacy zkoumanych leadert
a sledovat dalsi proménné, které by mohly vysvétlovat, pro¢ miize general self-efficacy pisobit
na miru transformac¢niho pristupu negativné.
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Abstrakt

Leadership a followership jsou velmi tizce spjaté teoretické koncepty, presto vsak je follower-
ship, na rozdil od leadershipu, v soucasné praxi témér zcela prehlizenym. Velmi podobna
situace je i na v akademickém svété, kdy se nescetné vyzkumy vénuji leadershipu, lidram,
jejich charakteristikam, typtim, atd., zatimco charakteristice jejich nasledovnik (followert)
se vénuje jen hrstka svétovych vyzkumi. Tento ¢lanek se zabyva resersi védeckych studii
a ¢lankd, které se zabyvaji problematikou followershipu. Vzhledem k téméf naprosté absenci
tohoto tématu v ¢eském prostredi je pro ¢lanek pouzivana terminologie prejata z ptivodnich
anglickych originali. Pro vyzkum problematiky byly zkoumany jednak vyznamné svétové
instituty, které se danou problematikou zabyvaji (jako jsou Center for Creative Leadership ¢i
Rochester Institute of Technology) a vybrané databaze, odborné ¢asopisy a cita¢ni rejstiiky
(napf. EBSCO, ebrary Business & Economics, Scopus ¢i Journal of Occupational and Organi-
zational Psychology).

Klicova slova: followership, leadership, typy followert, vazby followershipu a leadershipu.

Abstract

Leadership and followership are very closely associated concepts. However followership,
despite leadership, is in current practice overlooked. Similar situation exists in academical
sphere where there are countless researches dedicated to leadership, leaders and their char-
acteristics, types, etc. There are only few researches dedicated to followers. This article deals
with literature search of academic research and articles dealing with the topic of followership.
As there are almost none studies in Czech language, the author uses original English termi-
nology. The sources for literary search were important international institutes (such as Center
for Creative Leadership or Rochester Institute of Technology) and chosen databases, special-
ized journals and citation indexes (such as EBSCO, ebrary Business & Economics, Scopus or
Journal of Occupational and Organizational Psychology).

Key words: followership, leadership, types of followers, relationship between followership and
leadership.

Uvod

Jizvroce 1933 Mary Parker Follett vyzdvihla nutnost hlubsiho zkoumani tématu follower-
shipu jakozto jednoho z nejdilezitéjsich témat na poli managementu. Presto se tématu od té
doby vénovalo jen minimum pozornosti a vyzkumi. V roce 2004 Bjugstad provedl resersi

knih prodavanych na portalu Amazon.com a zjistil, ze pocet knih tykajicich se tématu leade-
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rshipu je uctyhodnych 95 220 tituld, oproti 792 titulim zabyvajicich se followershipem. Navic
naprosta vétsina z téchto titulii se zabyvala bud spiritualnim nebo politickym leadershipem.
Situace se prilis nezménila ani v nasledujicich letech, pfi resersi literatury pro tento ¢lanek
se pres heslo ,,followership“ v databazi EBSCO vratilo pouhych 611 ¢lankd, z toho 509 plno-
textovych. Pri hledani v databazi Scopus' vrati heslo ,followership“ 281 dokumentti, zatimco
pod heslem ,,leadership“ se jich vrati rovnych 2 241. Nejvice se téma followershipu objevuje
v oblastech obchodu, managementu a ucetnictvi a spolecenskych védach. Podrobné rozlo-
zeni ukazuje Graf 1. Nej¢astéjsimi publikacemi jsou potom odborné ¢lanky (196) a reserse
(29), nasledovany prispévky na konferencich (18), kapitolami v knihach (17) a samotnymi
knihami (4).

Graf 1: Zastoupeni tématu followership v jednotlivych oblastech (Scopus)

= Business, Management and Accounting = Social Sciences
= Psychology = Medicine

~ Atts and Humanities

Zdroj: autorka (2015)

Pred databazi ebrary se pfi hledani hesla ,followership“ zobrazilo 320 vysledki oproti
13.087 vysledktim na heslo ,,followership®

Jeden z diivodt nizkého zajmu o followership je, ze v priibéhu let se z pojmu follower
(nasledovnik) stal témér hanlivy vyraz. Firmy kladou az pfehnany diraz na to, Ze kazdy, kdo
chce néceho dosahnout, musi byt vynikajici lidr. Pfi ptijimacich pohovorech zaznivaji otazky
typu: ,Myslite si, Ze jste dobry lidr?“ Otazku: ,Jste dobry/ efektivni follower?* nepoklada
nikdo. Alcron (1992) ve své studii tvrdi, ze followefi byli v pribéhu ¢asu systematicky zneva-
zovani, coz ve vysledku vedlo k tomu, Ze jedinci nechtéji byt oznaceni jako followefi.

Vyse uvedené skutecnosti nasledné vedly k nespravnému chapani role followert, kdy
se tvrdi, Ze dobry follower jednoduse déld pouze to, co se mu fekne (Bjugstad & Thach &
Thompson & Morris, 2006). Kdyz organizace hledaji cestu pro rozvoj a zefektivnéni, malo-
kdy se divaji smérem k followerim. Ovsem tim ignoruji fakt, ze lidfi followery potiebuji.

! Cisla jsou uvedena od roku 2007, reserse probéhla v kvétnu 2015 autorkou.
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Bez nich totiz nemaji sanci dany ukol dokoncit. Navic bez followert by ani lidfi jako takovi
neexistovali. Studie navic prokazaly dilezitost roli followerti vzhledem k efektivité a ristu
organizaci. V organizacich, ve kterych byli followefi spokojeni a kde existovaly rozvojové
programy, dochazelo k vys$si navratnosti akcionaitim (Robbins, 2005 ¢i Froggatt, 2001).

Followeri tedy v organizacich zastavaji velmi aktivni role, které jsou ovlivnény hned
nékolika faktory, z nichz kazdy muze potencialné ovlivnit silu a kvalitu vazby lidr - follower
a mit vliv na efektivitu ¢i neefektivitu followershipu. Jednak to je povédomi followert o sobé
samych, jejich predstavy, potom to jsou ocekavani lidrii a faktory, které utvari samotna orga-
nizace.

Obrazek 1: Vstupy a vystupy rolové orientace followert

Antecedents and Qutcome
of Follower Role Orientation.

Follower Self-

Concept
Leader Follower Role Leadle"_“":}”e'
Expectations Orientation Relationship
Effectiveness

Organizational
Factors

Zdroj: (Riggio & Chaleff & Lipman-Blumen, 2008, p. 27).

Vzhledem k proménlivym a flexibilnim strukturam v organizacich se lidfi ¢asto dosta-
vaji do pozice followerti a naopak. Efektivita lidri je pak pfimo zavisld na dobré vuli followert
ajejich souhlasu s tim, co lidr déla a jak se chova. Hansen (1987) tvrdi, Ze aktivni followership
znamena prijeti autority lidra a tim potvrzeni opravnénosti jeho nebo jejitho vedeni a sprav-
nosti vizi.

Zmény ve spole¢nosti a jednodussi pristup k informacim znamenaji, Ze lidfi jiz nejsou
vyluénymi vlastniky informaci. Tudiz lidfi nemohou predpokladat, ze followeti budou slepé
nésledovat jejich prikazy, aniz by kriticky premysleli nad jejich vyznamem (Brown, 2003).

Postupné lidfi zac¢inaji pfichdzet na to, Ze rozvoj dovednosti followert je nezbytny pro
vysoky vykon organizace. Snahy o rozvoj se v minulosti skryvaly pod pojmy jako team buil-
ding, TQM (Total Quality Management), reengineering, kvalita pracovniho Zivota, atd. Flexi-
bilita jako fenomén moderni doby se prolina i do vztahii mezi lidry a followery.

Okruhy zajmu tématu followershipu jdou, na zakladé studia literatury, rozdélit do dvou
vétsich okruhi: (1) motivace a hodnoty a (2) typy followert.
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Motivace a hodnoty followeri

Motivacni teorie, které jsou pouzitelné pro koncepty leadershipu jsou stejné dobie pou-
zitelné pro koncepty followershipu. Pro zvyseni motivace followert je tfeba v organizacich
vytvorit prostiedi orientované na vysledky s diirazem na podporu followert a efektivni zpét-
nou vazbou (Bjugstad & Thach & Thompson & Morris, 2006). Followeti jsou obecné vice moti-
vovani, pokud jim je projevovana dostatecna duvéra a respekt ze strany lidrii. Prave ty totiz
nejvice ovlivniuji vnitfni motivaci jedince, ktera nasledné urcuje, jak tvrdé budou followefi
pracovat pro organizaci. Dal§imi vlivy jsou pak typ prace a zatazeni followert, jakou odménu
za svoji praci dostanou a zda jim tato odména vykompenzuje vynalozené usili (Strebel, 1996).

Veliky vliv na motivaci followertt ma i charakter jejich vztahu s lidry. Pokud existuje
shoda mezi jejich hodnotami a presvéd¢enimi, neni tfeba na followery nijak vyznamné putso-
bit, protoze je jejich motivace hnana pravé poutem s lidry (Mumford, Dansereau a Yamma-
rino, 2000).

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje motivaci followert jsou jejich ambice. Kelley (1998)
ve své praci rozeznava jeden typ follower, ktefijako primarni motiv maji pravé osobni ambice
a kariérni rast. Green (2000) navazal na Kelleyho a s pouzitim Vroomovy teorie ocekavani
urcil tfi charakteristiky, které maji vysoce motivovani followeri: sebediivéra (i ve schopnost
odvést pozadovanou praci), duvéra v lidra/-y a spokojenost s odvedenou praci a adekvatni
odménou za tuto praci.

Hodnoty followerti urcuji jejich preference vici riznym typtim lidra. Lidfi a followeri
spolu pracuji lépe, pokud se spolu citi prijemné. Jakmile lidfi vici followerim efektivné
utvari jejich hodnoty, emoce a cile roste potencial pro autenticky leadership (Gardner a kol.,
2005). V roce 2001 Erhart a Klein zkoumali vztah mezi followery a lidry, aby ur¢ili vliv osob-
nosti a hodnot na efektivitu prace. Zjistili, Ze followeri vyhledavaji takové lidry, ktefi maji
stejné hodnoty jako oni sami. Také zjistili, Ze followefi vykazuji rizné chovani vici stejnému
chovani lidrt, a to vzdy v zavislosti na jednotlivych osobnostech jak lidrt, tak followerd.
Followeri orientovani na vykon, ti, kteti vyhledavaji riziko a ti, ktefi se chtéji podilet na rozho-
dovacim procesu, preferovali spise charismatické lidry. Naproti tomu followeri, ktefi ocenuji
mezilidské vztahy, pozitivné reagovali na lidry orientované na vztahy. Followeri orientovani
na dosahovani vysledk a strukturu potom nejlépe reagovali na ukolové orientované lidry.

Typy followerta
Nejcastéji se followeri rozdéluji do dvou vétsich skupin - na efektivni a neefektivni.
Takto budou i déle v textu roztazovani.

Efektivni followefi

Kelley (1998) prisel se 4 zakladnimi charakteristikami, které musi efektivni followeri
mit. Témito charakteristikami jsou:
schopnost ur¢it si vlastni cile,
odpovédnost vici organizaci a ukolu,
musi neustale zvySovat svoje schopnosti a dovednosti a
musi byt kurazni, poctivi a dtvéryhodni.
Efektivni followefi dle Kelleyho musi byt entuziasti¢ti, inteligentni a sebevédomi. I mezi
dalsimi vyzkumy zaznivd, ze pokud je follower efektivni, neboji se fici pravdu a vyslovit vlastni
nazory, a to dokonce i ve chvili, kdy vyslovuji nesouhlas s lidry. Casto efektivni followefi si
¢asto mysli, Ze pfinasi stejnou hodnotu organizacim jako lidfi.

Ll i s
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Chaleff (1995) charakterizuje efektivni followery jako kooperativni. Mysli samostatné
a jsou schopni sebetizeni. Efektivni followefi jsou vyvazeni a jsou schopni uspét i bez silného
vedeni, jsou oddani tukolu a/ nebo lidem, pro které pracuji.

Blackshear (2003) nehovoii o efektivnich followerech, ale o idedlnich followerech. Pfesto
vsak se jeho charakteristika velmi podoba charakteristikam efektivnich followert - jsou totiz
napomocni a schopni pomoci rozvijet a udrzet vysledky organizace na co nejlepsi arovni.

Neefektivni followeri

Neefektivni followefi nejsou schopni prezentovat své skutecné nazory, ¢asto se snazi
zakryt vzniklé problémy a stavaji se pouze ,,prikyvovaci® lidri. Jsou Casto cynicti, apaticti,
odcizeni vici ostatnim a kriti¢ti. Vykonaji pouze to, co je jim feceno a soustfedi se na sku-
tecnosti, které se mohou pokazit namisto toho, aby se snazili prijit s konstruktivnim feSenim.

Neefektivni followefi o sobé ¢asto pochybuji a na problémy se soustredi a setrvavaji
na nich déle, nez by bylo nutné. Tim, zZe se nezaméfuji na feseni problémdu, pak ¢asto dochazi
k tomu, ze se jejich obavy (spojené se Spatnym koncem) opravdu vyplni. Jsou to mistfi ve ,hie
na obvinovani“ (Nelson, 2001).

S dal$im pohledem na followery prichazi Chaleft (1995), ktery se inspiroval Kelleyho
rozdélenim followert. Za pouziti dvou proménnych - odvaze podporovat a odvaze kriticky
hodnotit - predstavil 4 typy takzvanych odvaznych followerti. Témi jsou: realizatori, part-
nefi, zdroje a individualisté. Jejich rozdéleni ukazuje Obrazek 2. Pro dalsi tcely tohoto ¢lanku
vsak bude pouzivano pouze rozdéleni followerti dle Kelleyho metodologie.

Obrazek 2: Typologie odvaznych followert dle Chaleff

High Support

Implementer| Partner

Low High
Challenge Challenge

Resource Individualist

Low Support

Zdroj: (Riggio & Chaleff & Lipman-Blumen, 2008, p. 75).
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Modely vzajemného pisobeni leadershipu a followershipu

Aby bylo mozné aplikovat poznatky followershipu v praxi, je tfeba nejen vychazet z roz-
déleni followert do jednotlivych kategorii ¢i na jednotlivé typy, ale propojit vzajemné pro-
pojeni followert s lidry. Jako ilustrativni je vybran model propojeni Kelleyho typu followert
s teorii situa¢niho leadershipu (neboli situa¢niho vedeni dle Hersey a Blanchard).

Kelleyho model a situa¢ni leadership

Ve své studii Kelley prisel s celkem 5 typy followert, které rozdélil podle 2 hlavnich kri-
térii — zda jsou aktivni ¢i pasivni a zda jsou nezavisli ¢i zavisli. Druhé kritérium by se také dalo
uvést jako rozdéleni followert na efektivni a neefektivni (viz predchozi kapitola). Tak jako
i v jinych teoriich plati, Ze followefi se pohybuji mezi jednotlivymi kvadranty, obecné vsak
existuje jeden styl, ktery maji dominantnéjsi. Vysledkem teorie jsou 4 hlavni typy followert
(paty je jakousi synergii predchozich 4 typt): odcizeni, prikladni, pasivni a konformisté.

Pasivni followefi jsou zavisli na lidrech a vyzaduji neustalé vedeni. Konformisté jsou
typem followert, kterym se v anglic¢tiné rika ,yes people®. Jsou aktivni, av§ak ve vSem sou-
hlasi s lidry a maji nizkou hladinu samostatného a kritického mysleni. Odcizeni followeti jsou
schopni a maji zdravy skepticismus, ale jsou zaroven cynicti. Idealnim typem jsou prikladni
followefi. Ti jsou motivovani, nezavisli, ochotni zpochybnovat rozhodnuti. Chtéji dosahnout
uspéchu a to nejen vlastniho, ale i uspéchu pro organizaci, pro kterou pracuji.

Obrazek 3: Kelleyho typy followert

Independent, critical thinking

lary
Aheﬂated ExemP

Passive <— mgﬂaﬂst —» Active

Dependent, uncritical thinking|

Zdroj: (Bjugstad & Thach & Thompson & Morris, 2006, p. 7).
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Pokud propojime Kelleyho model na model situacniho leadershipu?, mtuzeme zjis-
tit idealni styly vedeni pro jednotlivé typy followert. Pro odcizené followery je dle modelu

nejvhodnéjsi podpiirny styl tak, aby se v nich vytvorila vétsi dtivéra vici organizaci a lidrovi.

Pasivni followefi potfebuji podporu lidra (tedy koucovaci styl vedeni), aby se zvysila jejich
produktivita. Nesmi se ani zapominat na podporu jejich diavéry a sebeduvéry. Konformisty
je tfeba ridit direktivnim stylem, zadavat jim jasné ukoly a pravidelné je kontrolovat, aby se
dosahlo co nejvyssi efektivity prace. Postupnym zvy$ovanim znalosti a dovednosti (a zaroven
budovanim davéry) tohoto typu followerti Ize dosdhnout toho, Ze se z nich stanou efektivni
followefi. Pro ptikladné followery je mozné pouzit delegujici styl vedeni, kdy je na né prene-
sena znac¢na ¢ast zodpovédnosti za odvedeni tkolu.

Obrazek 4: Kelleyho model vs. situa¢ni vedeni
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Zdroj: (Bjugstad & Thach & Thompson & Morris, 2006, p. 10).

% Situa¢ni leadership nebo také situaéni vedeni je teorii, se kterou v roce 1982 prisli Hersey a Blanchard. Tvrdi, Ze
je tieba prizptisobovat jednotlivé styly leadershipu dle situace, ve které se lidr nachazi, tikolu, ktery ma vykonat
a lidi, které vede. Jednotlivé styly jsou rozdéleny dle dvou kritérii — vztahové a tikolové orientace. Celkem pak
rozliSujeme 4 styly vedeni: podporovani, kouc¢ovani, delegovani a prikazovani.
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Zavér

Leadership se stal v pribéhu let naduzivanym terminem, a to nejen ve firemni praxi, ale
i ve vyzkumné ¢innosti. Firmy vénuji nemalé mnozstvi prostfedki na takzvané leadership
development programy, tedy programy rozvijejici schopnosti vedeni lidi. Casto se vsak stav4,
ze vy$$i a vys$si financéni obnosy vénované na tento typ aktivit neprinasi kyzené zvyseni efek-
tivity ¢i ziska.

Na druhé strané se téma followershipu ve firemni praxi témér neobjevuje a pocet vyzkumu
na toto téma je velmi tristni. Pfitom vétsina odbornikd, ktefi se followery a followershipem
zabyvaji, uvadi, ze followership a leadership jsou dvé strany jedné mince. Bez followertu by
lidfi nemohli existovat. Navic vétsina lidru jsou zaroven i followery. Firmy velmi dobfe znaji
Paretovo pravidlo a aplikuji jej na produkty, ovSem co se tyka lidskych zdroju zda se, Ze jej
zcela ignoruji. Investuji 80 % svych prostiedkii na 20 % zaméstnanci (lidri) a témér ignoruji
80 % jedinct - followert - jejich motivaci a rozvoj.

Tématem followershipu se zabyvali védci jiz od 30. let 20. stoleti, ovSem v mife nepfi-
li§ cetné. Do dnesniho dne existuje pouze nékolik koncepti, které se snazi pokryt motivaci
a hodnoty followert. ¢i jejich typy. Jednim z nich je Kelleyho koncept efektivnich a neefektiv-
nich followerti. Na ném nasledné stavi Chaleff a predklada koncept takzvanych Odvaznych
(¢i kuraznych) followert. Tyto koncepty jsou pak dale propojovany s koncepty vénujicimi se
vedeni lidi.

V soucasnosti je snaha propojit akademické poznatky s firemni praxi, pfedev$im pak
presvédcit organizace, Ze je nutné do followert a jejich rozvoje investovat ¢as i finan¢ni pro-
stredky.
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Dusevni pohoda (,,flourish“) manazeria v podminkach mezinarodni
korporace
A manager's well-being (“flourish”) in international corporations

Rohlikova Petra
soukromad psychologicka praxe
rohlikova@volny.cz

Abstrakt

Prace manazera klade vysoké naroky jak na odbornou stranku jedince, tak i na jeho osobnost,
ktera se denné ocita pod velkym tlakem. V poslednich letech se tento tlak zvysuje celkovym
turbulentnim prostfedim trhu, praci v tzv. maticovych strukturach, nutnosti ¢asté zmény
a velké rychlosti jak ve vykonu, tak i v manazerskych rozhodnutich. Piisobeni ve spole¢nos-
tech nadnarodniho charakteru s sebou nese jesté jista specifika navic jako je napf. multikul-
turni prostredi, komunikace v mnoha cizich jazycich, spoluprace (bezprostiedni i distan¢ni)
s lidmi po celém svété; zaroven vyrovnavani se s novymi akvizicemi a tfisténim jednotlivych
organizac¢nich kultur. Jak skloubit a integrovat vsechny tyto vlivy ptsobici na jedince v mana-
zerské roli? Jak udrzet vlastni vykon, efektivitu prace a zaroven vysokou miru vlastni dusevni
pohody? Autorka zachycuje specifickou teorii well-beingu vychazejici z koncepce Corey L. M.
Keyese a Martina Seligmana - jev ,flourish“(angl.). Definuje zakladni oblasti tohoto jevu, jez
na jedné strané diagnosticky vypovidaji o mife osobniho rozkvétu a optimalniho prospivani,
na druhé strané mohou slouzit jako potencialni kritéria pro budovani lepsiho Zivotniho
pocitu, subjektivniho nastaveni kazdého jedince.

Klicova slova: manazer, manazerska role, osobni pohoda, flourish, styly vedeni

Abstract

The work of a manager places enormous challenges on the expertise as well the personage in
the great everyday stress of the position. Over the last few years the overall turbulence of the
market, work in so called matrix structures, the necessity of frequent change and great speed
needed in performance and managerial decisions have increased this pressure. Working in
multinational companies brings with it additional particulars such as multicultural environ-
ments, communications in multiple languages, cooperation (direct and over distances) with
people around the world; at the same time balancing new acquisitions and the fragmenting of
individual organizational cultures. How does one unite and integrate all these factors affect-
ing an individual in the managerial role? How does one maintain performance levels, effi-
ciency and one’s well-being? The writer captures the particulars of the concept of well-being
originating in the ideas of Corey L.M. Keyes and Martin Seligman - the idea of “flourish.” She
defines the fundamental idea of this idea which, on one hand, diagnostically corresponds to
the level of personal prosperity and optimal success and, on the other, may serve as potential
criteria for building feeling of living, a subjective extension of each individual.

Key words: a manager, a managerial role, well-being, flourish, leadership styles
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Cil
Cilem prispévku je teoreticky zmapovat danou problematiku jevu flourish v kontextu
manazerské prace, predevsim ve velkych nadnarodnich spole¢nostech.

Uvod

Manazerskda populace je v ramci konkrétni spole¢nosti klicovd - je nositelem zmén,
strategickych i kazdodennich rozhodnuti, organiza¢ni kultury jako takové. Ovlivauje cely
firemni systém, miru motivace ostatnich zaméstancd, jejich vykonnost, efektivitu a celkovou
atmosféru na pracovisti. Manazefi musi vyvinout mnoho usili, aby uspé$né a vyvazené zvladli
vysoky tlak na vykon a nutnost naplnovat kompetence dané spole¢nosti, malo pozornosti se
vsak vénuje optimalnim podminkam k integrovani a vyvazovani vSech téchto ocekavani,
podpore schopnosti zvladat vSechny naroky smysluplnym zptisobem.

Jako jedna z moznych cest, kterou miizeme volit, se nam jevi podpora védomé prace
sama na sob¢, sebefizeni manazera v oblasti posilovani vlastni Zivotni spokojenosti a dusevni
pohody v soukromi i v praci.

Manazer a jeho role

Ptivodni pojem ,,management” pochazi z anglického jazyka a nejvice odpovida ceskému
ekvivalentu ,,fizeni” jednotlivych dil¢ich procesti v ramci konkrétni spole¢nosti ¢i oddéleni.
Obecné mizeme hovofit o bezprostfednim ptisobeni na jednotlivé pracovniky i pracovni
skupiny. Novy, Bedrnova definuji manazerskou roli jako ,,podnécovini pracovni ochoty, for-
movdni zpiisobilosti poddvat co nejlepsi pracovni vykon“"(Novy, Bedrnova 2007, s. 264). Hro-
nik zase jako ,roli reprezentanta, organizdtora, inicidtora, kontrolora, vychovatele, poradce...
role manazera je definovat situaci, zatizit odpovédnosti” (Hronik 2008, s. 18). Manazerské
funkce byvaji nejc¢astéji vymezovany v ramci planovani, organizovani, koordinace a kontroly.
Napt. pojeti H. Koontze a H. Weihricha zminuje planovani, organizovani, vybér a rozmisto-
vani pracovnikd, vedeni lidi a kontrolu (Koontz, Weihrich in Mikulastik 2007).

V poslednich letech se uplatnuji podrobné popisy pozic', které definuji vlastnosti osob-
nosti, zptisoby chovani a pozadované schopnosti, které navazuji na kompetenéni modely kon-
krétni spolec¢nosti. V této souvislosti napt. Arnold konstatuje, Ze ,vedouci by mél prevysovat
své podrizené inteligenci, dominanci, sebediivérou, energii nebo vytrvalosti a znalosti tikolu“
(Arnold 2007, s. 478). Tlak na plnéni pozadovanych charakteristik vyplyvajicich z kompe-
ten¢nich modelt byva vysoky a to pfedevsim ve velkych nadnarodnich spole¢nostech, kde je
zapotftebi jisté unifikace a sladéni s firemni kulturou. E. Jaro$ova, R. B. Kaiser (2010) upozor-
nuji na nutnost vsestrannosti a univerzalnosti v ramci manazerské role; schopnost uplatinovat
dle konkrétni situace rozmanité myslenkové modely, dovednosti ¢i pristupy. Jejich koncepce
verzatilniho vedeni klade dtraz predev$im na vyvazené a priméfené pouzivani postupii
a dovednosti (ne nedostatek ¢i prehnané uplatinovani vlastnich silnych stranek).

Styly vedeni

Teoretické zdroje rozlisuji ve stylu vedeni lidi tzv.transak¢ni a transformativni vedeni
(Burns 1978 in Arnold). Manazer preferujici transakcni vedeni motivuje své podfizené
pozorovanim jejich vykonu a rozdélovanim odmén za vhodné chovani. Odmény se odviji
od preferenci jednotlivych podfizenych. Transakéni manazer definuje pracovni cile a vhodné

! Tzv. Job descriptions
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chovani, které vede k dosazeni téchto cili. Oproti tomu transformativni manazer rozviji,
inspiruje a podnécuje intelekt podfizenych, povzbuzuje osobnim prikladem, nestavi se tolik
do role autority, jako spise do role motivatora podnécujictho potencial jednotlivct. Podfizeni
jsou emotivné spojeni s timto typem manazera, cile zvnitinuji, berou je za své, identifikuji se
vice s kolektivnimi cili ¢i poslanim spole¢nosti. Transformativni manazer pracuje na sobé,
vlastni sebereflexi, znd své motivy, prani a potencial, zaroven si uvédomuje své slabiny. Trans-
formativni vedeni razi napt. Bill George (2007) ve svém pojeti tzv. ,,autentického leadershipu®.
Pro uspéch a kvalitni naplnéni manazerské role povazuje vedeni lidi v kontextu vlastnich
hodnot. K poznani téchto hodnot pomaha jedinci tzv ,true north® subjektivni kvalita
vnitiniho kompasu, jez upozornuje na fakt, zda dany manazer jedna v souladu s nimi nebo
se od nich odchyluje. Autenticky manazer zna svij potencial, zaroven vsak limity a to vse
v kontextu osobniho pribéhu; je tedy sam sebou. Dle George lidé chtéji nasledovat autentické
manazery, ktefi nepredstiraji, Ze jsou nékym jinym, jsou zrali a opravdovi. V literatufe se
také objevuje spise populisticky pristup amerického kouce Marshalla Goldmistha, ktery razi
pojem ,,mojo“. Jedna se o pozitivni zptisob prace vedeni sebe sama zevnitf, ktery manazerské
populaci napomaha pocitu seberealizace. Goldsmith definuje nékolik praktickych zpusobi,
jak objevit pozitivni motiva¢ni prvky na své praci a vnést je do praktického zivota (smyslupl-
nost a pozitivni momenty).

Osobnost manazera
V kontextu osobnosti manazera uvadime jednu z mnoha definic, ktera tento pojem cha-
rakterizuje jako ,jedinecné spojeni psychickych rysii, které charakterizuji jednotlivce. Urcuje
zpuisob, jakym proziva okolni déni, jedndni v rozlicnych situacich i zaméry, kterych chce dosdh-
nout. Vyrazné se projevuje na vysledcich prdce i vztazich viici jinym lidem.“ (Sulet 2008). Osob-
nost manazera miizeme povazovat za vyznamnou kvalitu, ktera ovliviiuje vztah jednotlivce
k praci, druhym lidem, pracovnimu prostfedi i sama k sobé. Mnoho autorii dospiva k defi-
nicim konkrétnich vlastnosti osobnosti, jez jsou pro vykon manazerské role stézejni. Kromé
pracovitosti je to napt. cilevédomost, tvorivost, kulturni prizptsobivost, schopnost tymové
prace, charisma, ale i jasny systém vlastnich hodnot ¢i znalost sebe sama (Prokopenko, Kubr,
1996). Owen (2008) zaroven uvadi pojem ,,manazersky kvocient” (MQ), ktery napomaha defi-
novat dulezité oblasti osobnosti vedouci k uspéchu v manazerské roli. Jednd se o 3 dimenze:
o inteligencni kvocient (IQ) - zahrnujici analytickou schopnost, feseni problémd, podnika-
telsky usudek
o emocni kvocient (EQ) - zahrnujici napf. tymovou praci, adaptabilitu, charisma, interper-
sonalni efektivitu
o politicky kvocient (PQ) - schopnost porozumét politickym souvislostem (zptisoby, jak
ziskat moc a jak ji pouzivat k uskutecnovani véci)

Organizacni kultura

Manazer se vzdy nachazi v kontextu dané firemni kultury, ktera ho formuje a predurcuje
jaké typy chovani a jednani jsou prijatelné a které nikoliv. Obecné se jedna o soubor hod-
not a norem vznikajici v dané organizaci. Kazda kultura je také soucasti jinych kultur (napf.
narodni kultura), zaméstnanci se tedy pohybuji nejen v prostfedi pracovni organizace, ale jsou
¢leny jinych mensich socialnich skupin (napt. rodina). To ma vyrazny vliv na jejich identifi-
kaci a loajalitu k hodnotam, normam a cilim organizace. Organiza¢ni kultura ma historicky
prechodny charakter, vznika, vyviji se a zanika ve specifickém prostredi urcité organizace
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nebo podniku. V literature se nejcastéji objevuje Scheiniv model, ktery popisuje organiza¢ni
kulturu jako tfivrstvovou strukturu. Nejvyssi tiroveri je védomé utvarenou slozkou organi-
zacni kultury, ktera je prezentovana urcitymi symboly majici materialni povahu (architektura
budov, pracovist) a nesou viditelny image organizace. Kromé téchto symbolt téz zahrnuje
tzv. symbolickd jedndni, ritudly (podoba firemnich vecirkd, oslavy svatkd, vizitky, sluzebni
automobily, sportovni hry ¢i obyceje v podobé zptisobu chovani ke kolegtim ¢i nadfizenym).

Stredni tiroveri organizac¢ni kultury tvori socidlni hodnoty a normy, které vznikaji bud
v ramci prirozeného vyvoje kultury nebo jsou cilené formulovany managementem organi-
zace (pravidla spolecenského styku, zasady pracovni moralky, loajalita k organizaci, chovani
k zakazniktim). Hodnoty nebyvaji ve vétsiné pripadt pfimo formulovany, projevuji se spise
v konkrétnich situacich v jednani konkrétnich zameéstnanct. Pokud vsak formulovany jsou,
objevuji se v podobé dokumentt a pamfleti, jez popisuji hodnoty, slogany, principy, etiku
a vizi organizace. Normy ve spole¢nosti predstavuji neformalni navody chovani, predavaji se
ustné nebo prostrednictvim chovani ostatnich ¢lent skupiny.

Nejhlubsi urovern organiza¢ni kultury (tzv. zakladni predpoklady) tvoii podvédoma
presvédceni ovliviujici jednani a rozhodovani zaméstnanct organizace (nikoliv vnéjsné pro-
klamované jednani). Jednd se o predstavy, které si jedinci utvareji o chodu organizace a to
jak rozumove, tak i emocné. Jednd se o vztah k okolnimu svétu, predstavy o povaze ¢lovéka,
pric¢inach jeho jednani a povaze mezilidskych vztaht, kdo je nositelem pravdy, obecné pojeti
dobra a zla ve firmé, divéru ¢i nediivéru mezi zaméstnanci a jejich nadfizenymi, dtirazu
na tymovou spolupraci ¢i naopak individualismus.

Kazdou kulturu charakterizuje jeji sila nebo slabost, jez se odrazi ve vice ¢i méné inten-
zivnim tlaku na zaméstnance, aby se ztotoznili jak s poslanim a cili organizace, tak prokla-
movanymi zptsoby jednani. Bedrnova, Novy (2007, s.456-7) uvadi nasledujici typy mozné
identifikace:

o prirozend- jedinec je plné identifikovan s cili organizace, poslanim, organiza¢ni kultu-
rou

o selektivni - jedinec je identifikovan pouze s nékterymi cili a prvky organiza¢ni kultury

o usmérfiovand - ovliviiovana managementem a cilenymi aktivitami podporujicimi iden-
tifikaci zaméstnanct

o  proklamovana - jedinec neni identifikovan a pouze navenek proklamuje tuto identifi-
kaci

Nadnarodni spolecnosti pisobi po celém svété, potieba unifikace a pevné silné organi-
za¢ni kultury je zapotiebi k udrzeni vnitfnich standardi. Od manazerské populace se oce-
kava maximalni moznd mira sladéni s ocekavanim organizace, zaroven se stavaji nositeli této
kultury smérem ke svym tymiam, podfizenym i internim a externim zakazniktim.

Sebefizeni manazera

Z predchozich informaci zjevné vyplyva, ze ¢innost manazera je mimoradné naro¢na;
pozadavky na tspésnost v roli a celkové pisobeni v organizaci se zvysuji. Osobnost mana-
zera a jeho hodnotovy systém je vystaven tlaku ztotoznit se s pozadavky role, o¢ekavanymi
zpusoby chovani, vykonovymi standardy, rozvojem vlastnich schopnosti a dovednosti. Toto
probiha v kontextu celé organiza¢ni kultury, se kterou je jedinec v kazdodennim kontaktu jak
v podobé formalnich ¢i neformalnich vztahd, vzord, ale i dokumentt a pisemnych materiala
a jejich standarda. Jakym zptsobem tedy tyto naroky efektivné zvladnout a udrzet si pevné
dusevni zdravi? Centrem nasi pozornosti se stava nutnost sebefizeni a efektivniho Zivotniho
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stylu, ktery vede k integrité ...“ ,vzit Zivot do svych rukou a vlastnimi silami si s nim poradit
je charakteristické pro dospélé, zralé subjekty, které pak mohou bez problémii ovliviiovat jiné
(Bedrnova, Novy 2007).

Seberizeni ntizeme definovat jako ,.proces sklddajici se z aktivit a ¢innosti, jejichZ pro-
strednictvim si kazdy pracovnik a vlastné kazdy clovék stanovuje své pracovni a osobni cile,
planuje a organizuje jejich plnéni a hodnoti jejich dosahovdni.“ (Provaznik 2003, s. 380) Jedna
se o jednu ze zakladnich dovednosti manazera, kterd mu napomdha udrzet rovnovéhu, zvla-
dat stres a zaroven se sméfovat tak, aby vlastni vykon prace a ptisobeni v pracovni organizaci
prinaselo vnitfni uspokojeni. Sebefizeni se béhem Zivota u¢ime v procesu socializace a indi-
viduace od utlého détstvi v socialnich interakcich, které nas obklopuji. Pro Zivot dospélého
zralého jedince je optimalni vychova vedouci od stimulace k procesu vnitfni regulace, ne
vsak kazdy jedinec toto ve svém zivoté zaziva; o to téz$i je poté pro néj pravé proces seberi-
zeni jak v emocni (regulace emoci), socidlni (socialni interakce), tak i technické (napf. time
management). V kontextu manazerské praxe povazujeme za diilezitou predevs$im schopnost
sebepoznani a zaroven zvladani stresu (stress management); jejichz charakteristikam se vénu-
jeme v nasledujicich kapitolach.

Sebepoznani
Cim vyssi urovné sebepoznani jedinec dosahuje, tim piesnéji je schopen uréit smér
vlastniho vyvoje a také posilit vlastni dusevni zdravi. K metodam sebepoznavani se vyjadtuje
napf. Micek (1988, s. 16-30) uvadi pravidelnou registraci vlastniho jednani a chovani, pravi-
delnou reflexi, sebepoznani prostfednictvim druhych lidi, deniky a soucasné sebepozorovani.
Vysledkem sebepoznavani je védomi vlastnich vnitfnich procesiti, motivi, prani a predevsim
silnych a slabych stranek. Bishof (2003) uvadi nasledujici analyzu v kontextu sebepoznavani:
o bilance radosti a strasti — védomi toho, co déla daného c¢lovéka stasnym a co mu pisobi
starosti
o bilance vykonii - védomi toho, ¢eho je jedinec schopen vlastnimi silami dosdhnout; také
védomi minulych vykoni
o analyza silnych a slabych stranek — poznani vlastnich silnych kvalit a také potfeb rozvoje
o posouzeni kompetenci — védomi zptsobilosti v riznych oblastech (komunika¢ni, mana-
zerskd, odborna)

Strategie zvladani zatéze, psychohygiena

Pojem stres (angl.) znamena pnuti, zatéz a je v odborné i popularni literatufe ¢asto cito-
vanou kvalitou, ktera se vaze na uspésné ptisobeni v roli manazera. Ktivohlavy definuje stres
jako ,vnitini stav ¢lovéka, ktery je bud primo nécim ohroZovin nebo ohroZeni ocekdva a ptitom
se domnivd, Ze jeho obrana proti neptiznivym vliviim neni dostatecné silnd“ (Ktivohlavy 1994,
s. 10). Stresor je podnét, ktery spousti stresovou reakci, snizuje se subjektivni pocit kontroly.
Prozivani stresort je tak doprovazeno napétim, uzkosti, obavami ¢i mobilizaci rezervoaru
energie, kterd slouzi ke zvladani konkrétniho stresoru. Vnimani stresorii se u jedincu 1isi,
pro nékoho je konkrétni situace nezvladatelnou zatézi, nékoho tato situace naopak motivuje
k podavani vyssiho vykonu. Za nejcastéjsi pracovni stresory manazerské prace povazuji
Bedrnova, Novy (2008) neprfiméfené tikoly na které nema manazer predpoklady, vniténi
a vnéjsi konflikty, prekazky, problémové situace, ¢asovy tlak. Ke zvladani vyse zminénych
oblasti prispiva efektivni hospodareni s casem (time management), jez zahrnuje stanovovani
kratkodobych i dlouhodobych cilii a uréovani priorit, planovani ¢asu, rozlisovani dulezitého
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od naléhavého, snizena prokrastinace a delegovani. Samotné zvladani zatéze zahrnuje jak
prevenci, tak i planovani zivota a prace.

Bedrnova, Novy (2007, s. 299) uvadéji:
e rozpoznani naro¢né ¢i problémové situace
o  dohledani pri¢in a zdroju zatéze
o prekondni emocionalnich aspektu situace
o  priméfend motivace k feSeni stresové situace
o  vlastni feSeni (aktivni jednani nebo trpélivé odolavani)
o nasledné posileni odolnosti viic¢i konkrétni situaci

V kontextu stress managementu se nabizi zaroven nutnost dusevni hygieny, kterd na jedné
strané zahrnuje preventivni aktivity podporujici zdravy Zivotni styl, na druhé strané cilevé-
domou koncepci Zivota a prace (Bedrnova, Novy 2007). Jedna se o interdisciplinarni obor
definujici Zivotni rytmy, zdravou vyzivu, rezim prace a odpocinku. Toto vs$e snizuje riziko jak
tyzickych, tak i psychickych poruch ¢i onemocnéni. Moderni podoba dusevni hygieny zahr-
nuje nejen prevenci neptiznivych jevi, ale i individualitu kazdého ¢lovéka a jeho cilevéedomé
planovani zivotnich aktivit. V kontextu psychohygieny se objevuje pojem well-being.

Well-being

Dle Svétové zdravotnické organizace WHOQOL Group (1995) je well-being vyznamnym
ukazatelem kvality zivota. V Ceském prostiedi se well-beingem zabyva napt. ]J.Ktivohlavy,
ktery nachazi ¢esky ekvivalent ,,zivotni pohoda“ ¢i ,,pohoda® (2004). V. Kebza definuje tento
pojem ve spojitosti s dusevni, télesnou, socidlni i spiritualni dimenzi (Kebza 2005).

Solcova, 1., Kebza, V. (2004) ve svych vyzkumech shrnuji a fadi well-being z psycholo-
gického hlediska na pomezi mezi afekty, nalady a osobnostni rysy; osobni pohoda obsahuje
z jejich pohledu i komponentu postojovou. Dle nich je tento dobry pocit tvofen predevsim
4mi slozkami:

1. psychickou osobni pohodou (pozitivni a negativni afektivita, zivotni spokojenost, absence
¢i pritomnost psychosomatickych symptomit)

2. sebetictou (self-esteem)

védomim vlastni ucinnosti (self-efficacy)

4. osobnim zvldadanim (personal mastery)

et

Vyzkumy Blatného a Osecké mapuji faktory, které nejvice ovliviuji miru osobni pohody;
vysledky vypovidaji o nizké urovni neuroticismu, vysoké urovni dominance a pozitivnim
pristupu k socidlnimu okoli. Slezac¢kova uvadi, Ze osobni pohodu neovliviiuje vék ani pohlavi
a tento prozitek je ovlivnén trovni self-efficacy, mistem lokalizace kontroly (locus of control),
urovni vzdélani a subjektivnim hodnocenim vlastniho zdravotniho stavu (Slezackova 2012).
E. Deci a R.Ryan definuji dimenze psychologické pohody (psychologicky well-being):

1. Sebeprijeti (pozitivni postoj k sobé, prijeti vSech stranek, srozuméni s vlastni minulosti)

2. Osobni rozvoj (otevienost novym zkusenostem, realizace vlastniho potencialu, neustaly
rust)

4. Zvlddani prostredi (pocit kompetence, piehled o tom, co se déje kolem, efektivni vyuzi-
vani schopnosti, volba ¢i vytvoreni vhodného prostredi pro uspokojeni vlastnich potieb

a dosazeni hodnot)

5. Autonomie (nezavislost a sebeurceni, odolavani socialnim tlakiim, nezavislost na posu-
zovani druhych, zachovani vlastnich zptisobi mysleni
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6.  Pozitivni vztahy s lidmi (dvérné, uspokojujici vztahy, intimita, blaho druhych, empatie,
vzajemnost)

Kromé psychologického well-beingu se v literatute objevuje definice emocniho a socidl-
niho well-beingu (Keyes, 2007).

Emocni well-being dle néj zahrnuje:
1. Pozitivni emoce (obvykle radostna nalady, klid, vitalita)

Stésti (pocit §tésti v soucasnosti, uplynulych letech)
3. Zivotni spokojenost (v soucasnosti, uplynulych letech)

Socidlni well-being zahrnuje :

1. Socidlni akceptaci (kladny postoj k lidem, uznani druhych)
Socidlni aktualizaci (zajem o spolec¢enské déni, vira v dobrou spolecnost, vidéni potenci-
alu spole¢nosti, moznost rozvoje)

3. Socidlni pfinos (pocit vlastni hodnoty pro spole¢nost, ocenéni vlastnich aktivit ze strany
spole¢nosti)

4. Socialni soudrznost (zajem a péce o déni ve spolecnosti)

5. Socidlni integraci (pocit podpory a soundlezitosti, sdileni)

V ramci well-beingu rozlisujeme 2 zakladni pfistupy (Ryan, Deci 2001):

1.  eudaimonicky, ktery vyzdvihuje osobni rozvoj, seberealizaci, konani dobrych skutka
(tedy predevs$im mravni jednani); méfi nakolik si jedinec ,,vede dobre® spiSe nez zda se
citi dobfe; zahrnuje konstrukty jako je napt. zamér, smysl, flow

2. hédonicky, jez definuje well-being ve spojitosti s pfijemnymi a radostnymi strankami
zivota (slast jako motiv jednani); zkouma subjektivni well-being (subjektivni evaluace
kvality zivota zahrnujici méfeni jak pozitivnich, tak i negativnich emoci, zaroven kogni-
tivntho zhodnoceni Zivotni spokojenosti).

»Flourish®

Pojem ,flourish® (angl.) je spole¢cnym jmenovatelem mnoha koncepci well-beingu.
V ceském ekvivalentu se pouziva pojem ,vzkvétani®, ktery vSak povazujeme za prili§ meta-
foricky. Ve své specifikaci se jedna se o celkové uspésné prozivani osobnosti, stav pozitivniho
mentalniho zdravi ¢lovéka, ktery netrpi dusevnimi poruchami, je pfevazné pozitivné emocné
naladén, ma aspéchy v osobni i socidlni sfére. Slezackova nabizi ¢esky ekvivalent optimdlni
prospivdani. Optimalné prospivat znamena zit s optimalni $ifi lidského fungovani, zahrnuje
laskavost, generativitu® a pruznost. Kfivohlavy nabizi pojem , totdlni blaho,-dozrdt“ ... vrchol
stupné zrani osobnosti clovéka (Ktfivohlavy 2013, s. 87). V nasem pojeti flourish predstavuje
kombinaci vysoké iirovné emocniho, psychologického a socidlniho well-beingu.

Flourishing také velmi tzce souvisi s definici dusevniho zdravi, napt. U.S. Department
of Health and Human Services (1999) definuje dusevni zdravi jako ,,Stav kvalitniho vykonu
a mentdlniho fungovini vedouci k produktivnim aktivitam, napliujicim vztahum s lidmi
a schopnosti adaptovat se na zménu a zvldddni neptiznivych situaci“. Dusevni zdravi bylo

desitky let definovano predevsim jako absence dusevniho onemocnéni, obecné dusevni zdravi

? Generativita je snaha tvorit néco, co neni egocentrické; tendence obohacovat druhé lidi, tvotit néco, co daného
jedince prezije. Mtize se jednat o dobrovolnou snahu pomahat druhym lidem, tvofivou praci napt. v podobé
politické ¢i prosocialni ¢innosti.
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vsak oznacuje uroven psychologické pohody; subjektivni pocit jedince, Ze Zije spokojenym,
naplnénym a kvalitnim Zivotem.

Keysovo pojeti jevu ,,flourish®

Komplexni pohled na lidské $tésti a dusevni zdravi vytvoril C. Keyes (2007), ktery roz-
$ifil koncept psychologického well-beingu C. D. Ryftfové o socialni a emocni well being. Dle
Keyse jedinec neni bud dusevné zdravy nebo nemocny, ale zaujimd urcité misto na pomysl-
ném kontinuu od stradajicich, depresivné ladénych jedinct (ang. languishing) pres nepro-
spivajici (angl.nonflourishing) az po prospivajici jedince (angl. flourishing). Keyes se zaméfil
na studium celé skaly (od stradani po optimalni prospivani); upozornil na fakt, ze zaméreni
se na pozitivni jevy je vyznamné jak pro jedince, tak i pro celou spolecnost. Kladné emoce
také zlepsuji fyzické zdravi, maji dobry vliv na kardiovaskularni systém, krevni tlak, dlouho-
vékost. Lidé s vysokou mirou prospivani jsou vice motivovani k produktivité, novym cilim
v zivoté a jejich dosahovani.

Seligmanovo pojeti flourish

Na Keysovy studie navazal americky psycholog M. Seligman. Ten se nejdtive zabyval
studiem depresi a naucené bezmocnosti *, to ho dovedlo ke studiu §tésti (authentic happiness)
a dobrého Zivotniho pocitu.

V roce 2011 rozsiril svlij koncept; odklonil se od studia $tésti a zaméfil se na studium
dusevni pohody a optimalniho prospivani (koncept flourish), které definoval jako ,,zit v opti-
malnim rozsahu lidského fungovdini“ (Seligman, 2011). Kategorizoval osobni pohodu dle
¢asového horizontu: wellbeing a spokojenost se Zivotem pro popis prozitka vztahujicich se
k minulosti (contentment, satisfaction), pocit $tésti (happiness) a momentdlni extatické nad-
$eni (flow) se vztahuje k soucasnosti; k budoucnosti pak nadéje (hope), optimismus a vira.
Uvedené kategorie zastfesil do tzv. PERMA modelu.

PERMA model
Nézev modelu je akronymem, sloZeninou z pocate¢nich pismen jednotlivych jeho ¢asti:
P - positive emotions (pozitivni emocionalita)
E - engagement (angazované zaujeti, tzv.flow)
R - relationships (kladné mezilidské vztahy)
M - meaningulness (smysl)
A - accomplishment (aspé$ny vykon)

1. Pozitivni emoce

Osobni pohodu navysuje dle Seligmana zazivani pozitivnich emoci jako je napf. mir,
vdéc¢nost, spokojenost, radost, inspirace, nadéje, zvédavost, laska. Emocim jako je napt. nadéje
a optimismus se 1ze v Zivoté naucit; vedou ke snizeni deprese (M. Seligman 1991, 2002).

* Naucena bezmocnost - jednd se o neadekvatni zobecnéni vlastni negativni zkus$enosti, ¢lovék ma pocit, Ze
nema kontrolu nad udélostmi ve svém zivoté, propada bezmoci
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2. Angazované zaujeti

Jedna se o psychicky stav, kdy je jedinec plné ponofen do aktivit a ¢innosti, které pravé
déla (konicky, prace). M. Seligman se inspiroval v konceptu ,flow* (M. Csikszentmihalyi,
1996). Dle Csikszentmihalyiho je vysoka troven angazovaného zaujeti charakterizovana jas-
nymi cili, které si jedinec stanovil a je k nim vnitfné motivovan.

3. Pozitivni vztahy

Kvalitni dobré vztahy vzdy prinaseji benefity v podobé prijemnych pocitt (napf. potieba
byt milovan, zazivat blizkost, byt vlidny), nebo prozitku smyslu. Tyto potfeby jsou dany
evolu¢né na neuronové bazi, nelze je oddélit od nasledujicich dvou faktort (smysl a uspésny
vykon).

4. Smysl

Jedna se o zazitek néceho, co nas presahuje, v co véfime (ndbozenstvi, vira, spiritualita
jako zakladni dimenze), smysluplnost Zivota a prace. Tato dimenze zahrnuje i silné stranky
jedince (charakteristické aktivity, ve kterych je dany jedinec ,,dobry®), jeho talenty.

5. Uspésny vykon

Uspésny vykon se poji k potfebé uplatiiovat vlastni dovednosti; jednd se o dosahovani
cili, uspéchu. V nékterych oblastech se mtize jednat o dosazeni standardi ¢i ocenéni (napf.
ve sportu medaile, ve vzdélani titulu); v osobni roviné o dosahovani vysnénych cilt, osobnich
met.

Souhrn

Dusevni pohoda je vyznamnym ukazatelem Zivotni spokojenosti a rovnovahy v zivote,
povazujeme je tedy za integrativni prvky a to nejen v kontextu manazerské role. Ocekavani
na vykon role manazera se stale navysuji, jedinec je vystaven komplikovanym vliviim a nut-
nosti sladit svoje osobni hodnoty a preference s ramcem dané spole¢nosti, ocita se tak ¢asto
pod velkym tlakem. Koncepce flourish v pojeti Martina Seligmana upozornuje na zakladni
oblasti, které vypovidaji o mire a kvalité well-beingu, zarovenn muize byt nastrojem, ktery
manazerské populaci pomaha védomé vytvaret podminky pro vlastni sebefizeni, podporit
vlastni adaptivitu v podobé hledani takovych strategii a zptisobt chovani v Zivoté, které
napomahaji k udrzeni nejen vlastni rovnovéhy, ale i stability celého tymu, potazmo celé spo-
le¢nosti.
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Situacné korelaty organiza¢ného obcianskeho spravania:
leader-member exchange (LMX), autonomia a pracovny status'
Situational correlates of organizational citizenship behavior:
Leder -Member Exchange (LMX), autonomy and job status

Roskova Eva, Schraggeova Milica
Katedra psychologie, Filozoficka fakulta Univerzity Komenského, Bratislava
eva.roskova@uniba.sk

Abstrakt

Tendencia jednotlivca /zamestnanca angazovat sa v organiza¢nom obcianstve — extra rolo-
vom spravani podporujicom individudlne a organizacné ciele - zavisi od individualnych,
osobnostnych charakteristik ¢loveka, motivacie a moze byt posilnovana alebo zoslabovana
roznymi environmentdlnymi faktormi. Cielom prezentovanej studie je overit vplyv situac-
nych antecedentov na vyskyt organizacného obc¢ianskeho spravania: vztah leader — podria-
deny (koncept LMX), autonémia, pracovny status (typ pracovného kontraktu). Teoretickym
vychodiskom §tudie je tedria roli, tedria socidlnej vymeny a tedria pracovného designu.
Vyskum bol realizovany dotaznikovou metédou na vybere zamestnanych respondentov/res-
pondentiek (N = 214). Vysledky potvrdili vyznamny stvis medzi kvalitou vymennych vzta-
hov medzi leadrom a podriadenym (LMX), pracovnou autonémiou, a vyskytom organizac-
ného obcianstva. Vztah premennej pracovny status (trvaly vs. limitovany pracovny kontrakt)
a organizac¢né obc¢ianstvo bol identifikovany ako nevyznamny.

Klucové slova: Leader - Member Exchange, autonémia, pracovny status, organizacné ob¢ian-
ske spravanie

Abstract

Tendency of the individual / employee to engage in organizational citizenship - extra role
behavior depends on the individual, personal characteristics, his/her motivations and can
be strengthened or weakened by various environmental factors. The aim of the present study
is to verify the influence of situational antecedents on the incidence of organizational cit-
izenship behavior: Leader -Member Exchange (LMX), autonomy, job status / type of work
contract. The theoretical basis of the study is the role theory, social exchange theory and the
theory of work design. The research was conducted by questionnaire method on the sample
of employed respondents (N = 214). The results showed a significant correlation between the
quality of the exchange relationship between the leader and subordinates (LMX), autonomy
and the occurrence of organizational citizenship behavior. Relationship between job status
(permanent vs. limited employment contract) and organizational citizenship behavior has not
been identified as significant.

Key words: Leder - Member Exchange, autonomy, job status, organizational citizenship
behavior
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Uvod
Organizacné obcianske spravanie

Ludia v zamestnani kazdodenne vykonavaju mnozstvo tloh a ¢innosti, niektoré z tychto
¢innosti st od zamestnancov formalne pozadované, st zakotvené v profile pracovnej pozicie
alebo v pracovnej zmluve. Sucastou vykonavanej prace su vsak aj aktivity, ktoré prekracuju
ramec formalnych povinnosti, nie si od zamestnancov formélne pozadované a vykonavaja
ich dobrovolne. Organ (1988) prvy krat popisal takyto typ spravania ako organizacné ob¢ian-
ske spravanie (OCB), oznacil ho ako mimorolové spravanie, ktoré nie je od zamestnancov
formalne pozadované, oc¢akavané ani odmenované formalizovanymi odmenami; podpo-
ruje socialne a psychologické prostredie, v ktorom st realizované pracovné ulohy a priamo
napomaha organizaciam v napliani ich cielov, k ich rastu a tispechu. Prikladom ob¢ianskeho
spravania je napr. Sirenie dobrého mena spolo¢nosti, vytvaranie a udrziavanie priatelskych
alebo aspon neutralnych vztahov na pracovisku, vzdjomna podpora a povzbudzovanie sa
medzi zamestnancami, ochota byt napomocny. Podsakoft et al. (2000) uvadza, ze organizacné
obcianstvo vyznamne prispieva ku kvalite, kvantite pracovného vykonu, financ¢nej efektiv-
nosti firiem a tiez k spokojnosti zakaznikov danej organizacie.

Organova definicia OCB uzko koresponduje s terminom ,kontextualny vykon®, ktory
Rotundo a Sackett, (2002) prezentuju ako integralnu sucast trojdimenzionalneho modelu pra-
covného vykonu pozostavajiceho z vlastného vykonavania tloh (task performance) vyplyva-
jucich z popisu prace (Job Profile), kontextualneho vykonu alebo organiza¢ného obcianstva
a kontraproduktivneho spravania.

Organizacné obcianske spravanie je v odbornej literature $pecifikované ako multidi-
menziondlny koncept (podobne ako pracovna spokojnost). V realizovanych vyskumoch bolo
identifikovanych niekolko modelov a dimenzii OCB. Napr. Smith et al. (1983) na zaklade
$truktdrovanych interview s manazérmi identifikoval dve dimenzie OCB: altruizmus, vztahu-
juci sa na interpersonalne pomahajuce spravanie a vSeobecna konformita, dodrziavanie prin-
cipov (generalized compliance), reflektujice ,im-persondlne“ spravanie. Organ (1988) navr-
hol taxonémiu piatich dimenzii OCB: altruizmus (altruism); zdvorilost (courtesy); ,,$portovy
duch® (sportsmanship); svedomitost (conscientiousness); obc¢ianskost alebo obcianska cnost
(civic virtue). Nasledne k tymto piatim faktorom pridal Organ (1990) dalsie dva: udrziavanie
pohody a kludu na pracovisku (peacekeeping) a udrziavanie, povzbudzovanie dobrej nalady
(cheerleading). Williams a Anderson (1991) vytvorili model diferencujici OCB na sprava-
nie zamerané na jednotlivca (OCBI), napr. altruizmus a spravanie zamerané na organizaciu
(OCBO), napr. svedomitost, obc¢ianskost. Podsakoff, MacKenzie, Paine a Bachrach (2000)
vo svojej metaanalyze vykonanych studii k OCB upozornuju na rozne nazory expertov
na mnozstvo a obsah existujucich dimenzii organiza¢ného obcianstva a usporiadali koncepty
do siedmich skupin: pomahajtce spravanie, sportmanship (§portovy duch), lojalita k orga-
nizacii, konformita/sulad s organizaciou (organization compliance), individudlna iniciativa,
obcianskost (civic virtue) a sebarozvoj.

Antecedenty organiza¢ného obcianstva. Podsakoft et. al (2000) kategorizoval premenné
podporujuce vyskyt OCB do styroch skupin: a) individualne charakteristiky zamestnanca
- postoje (zavazok k organizacii, pracovna spokojnost, vnimanie férovosti), dispozi¢né pre-
menné (privetivost, svedomitost, pozitivna afektivita), vek, schopnosti, skiisenosti, zru¢nosti
zamestnanca, potreba nezavislosti; b) charakteristiky prace tlohy - spatna vizba, pracovna
autonomia, rutinizacia uloh; ¢) organiza¢né charakteristiky — firemna kultdra, pracovny tim,
organizac¢na spravodlivost, typ pracovného kontraktu/pracovny status; d) spravanie lidra -
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transformacny leadership, jasnd artikulacia vizie, podpora skupinovych cielov, o¢akavanie
vysokého vykonu, intelektudlna stimuldcia, leader-member exchange. Vyskyt obcianskeho
spravania podporuju aj individudlne motivy jednotlivca, reflektujuce napriklad potrebu
pomadhat druhym (prosocial motives), potrebu ,,pacit sa druhym® (impression management)
alebo zaujem o podporu fungovania, rastu, blahobytu firmy (organizational concern). V nad-
vdznosti na ciel studie sa dalej zameriame na tri kategérie faktorov podporujucich vyskyt
OCB - Leader-member exchange, autonémia a pracovny status.

Leader Member Exchange

Leader Member Exchange (LMX) reprezentuje jednu z teérii leadershipu zdoraznujicu
dolezitost kongruencie, suladu, kvality tzv. vymennych vztahov medzi lidrom/nadriadenym
a jeho nasledovnikmi (Graen & Cashman, 1975). Vzajomné vymeny sa mozu pohybovat
od presne urcenych a definovanych v pracovnej zmluve, ktoré maju spravidla ekonomicky
charakter a reprezentuju nizke LMX, su charakterizované neddverou, netuctou, nizkou trov-
nou zodpovednosti az po tie, ktoré prekracuji ramce pracovnych kontraktov a dochadza pri
nich k vymene prevazne neekonomickych, socidlnych stimulov - vzdgjomna tcta, dovera, chut,
motivacia, angazovanost, lojalita, zanietenie (Graen & Uhl-Bien, 1995); tato uroven predsta-
vuje vysoké LMX. Zakladnym principom konceptu LMX je, ze lidri vytvaraju rozne typy
vymen so svojim podriadenymi a Ze kvalita tychto vymen vyznamne ovplyviuje pracovné
postoje (angazovanost, spokojnost, lojalita) a nasledne pracovné spravanie (vykon, OCB)
lidrov aj podriadenych (Hackett & Lapiere, 2004; Ilies et al., 2007).

Koncept LMX je mozné interpretovat v kontexte teorie roli (Role theory) (Kahn, Wolfe,
Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964), podla ktorej v zavislosti od toho, do akej miery podriadeni
konaju v sulade s rolovymi o¢akavaniami svojho nadriadeného, do tej miery im nadriadeny
»vracia“ toto spravanie napriklad tym, Ze im poskytne viac¢$iu autonémiu, samostatnost,
zdroje, naroc¢nejsie ulohy a pod. (Graen & Scandura,1987). V sulade s vy$sie uvedenym kon-
ceptom Liden et al. (2006) popisuju tri zakladné trovne vztahu lider-nasledovnik, ktorymi
v ramci formovania dyadického vymenného vztahu prechddza kazdy jeden vztah. Prva
uroven predstavuje tzv. “preberanie role“ (role taking). V pripade nového zamestnanca alebo
¢lena timu lider najprv na zaklade konkrétnych prejavov spravania hodnoti schopnosti, zru¢-
nosti, talent zamestnanca. V tejto faze lider potrebuje zistit, o vie ¢len timu najlepsie. Druha
uroven znamena ,vytvaranie role“ (role making) a je charakterizovana vzdjomnou nefor-
malnou vymenou medzi lidrom a nasledovnikom (vymienat sa moze napriklad obetavost,
nad$enie, lojalita na strane ¢lena timu, za doveru, vys$siu autondmiu, moznosti rozhodovania
na strane lidra) a tiez rozdelenim ¢lenov timu do dvoch kategorii: ,,in-group” a ,,out-group®
Ti ¢lenovia timu, ktori preukazuju doveryhodnost, lojalitu, schopnosti st spravidla zaradeni
do kategorie ,,in-group®. Lidri venuju tejto skupine vac¢sinu pozornost, ¢lenom mozu ponuk-
nut zaujimavej$iu, zodpovednejsiu pracu, prilezitosti pre dalsie vzdelavanie a rast. Posled-
nou fazou je ,rutinizacia“ (routinization), v ktorej dochadza k etablovaniu vzorcov socialnej
vymeny v dyadickych vztahoch medzi ,in-group® ¢lenmi timu a lidrom. V zrelych vztahoch
medzi lidrami a ich nasledovnikmi dochddza k vymene zavizkov a ocakavani a tieto vztahy
su charakterizované vzajomnou doverou, ovplyviiovanim a vzajomnym reSpektom.

Podobné vysvetlenie konceptu LMX poskytuje tiez tedria socidlnej vymeny (Social
exchange theory) (Blau, 1964), ktorej zakladnym postulatom je norma reciprocity, zavdzujuca
ludi k tomu, aby pomohli tym, ktori pomohli im. V kontexte tedrie socidlnej vymeny (nie
ekonomickej) jednotlivec dobrovolne vstupuje do ,vymennych vztahov® s ocakavanim, Ze
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druha strana opétuje (vrati mu) jeho spravanie v buducnosti. V nadvdaznosti na LMX teériu to
znamena, ze ak pocet socialnych vymen v dyadickom vztahu medzi lidrom a nasledovnikom
rastie, kvalita vztahu medzi ucastnikmi vymeny sa posiliuje.

Co sa tyka vzfahu LMX s vykonom jednotlivca, timu a organizicie Gerstner a Day
(1997) poukazujt na suvis medzi kvalitnymi LMX vztahmi a vys§im pracovnym vykonom,
vys$ou motivaciou, spokojnostou, zavizkom k organizacii, mensim konfliktom roli a niz§ou
urovnou zameru opustit organizaciu. Podobné zistenia dokumentuji autori Hackett a Lapiere
(2004), ktori media¢nymi analyzami overovali vplyv aj pracovnych postojov — pracovnej spo-
kojnosti a afektivneho zavizku k organizacii na LMX a OCB. Zistili, ze oba postoje mediuju
suvis medzi LMX a OCB a taktiez poukazuju na media¢ny, vzajomne recipro¢ny vplyv spo-
kojnosti a afektivneho zavazku na tieto dva konstrukty (LMX, OCB).

Pracovna autonémia

V kontexte motivacnej tedrie pracovného designu (work design theory) (Hackman &
Oldham, 1975) reflektujucej pat charakteristik prace vo vztahu k pracovnému spravaniu, patri
autonomia k motivacnym charakteristikam prace a ma klacovy vyznam pri utvarani tzv. kri-
tickych psychickych stavov zamestnancov, konkrétne vplyva na prezivanie pocitu zodpoved-
nosti za pracovné vysledky, prezivanie zmysluplnosti prace, ¢o nasledne vedie k pozitivhym
vystupom na drovni pracovnych postojov (pracovnd spokojnost, motivacia, angazovanost,
oddanost) a spravania (kvalitny pracovny vykon, nizka miera absentizmu, fluktuacie, vyssia
castost OCB). Spociatku bola autonémia vnimana z pohladu mnozstva slobody a nezavislosti,
ktort jedinec ma pri vykonavani svojej prace (Hackman & Oldham, 1976). Nedavne vyskumy
roz$irili tento pojem na samostatnost odrazajicu rozsah, v akom vykonavana praca umoz-
nuje slobodu, nezavislost, moznost ,tvarovania“ uloh, urcenie poradia a tempa, v ktorom
budu ulohy vykonavané (napr. Xanthopoulou, Demerouti, Bakker & Schaufeli, 2007). Auto-
némia zahfna tri vzajomne prepojené aspekty: (a) casové planovanie prace, (b) rozhodovanie,
(c) vyber metdd prace. Hackam a Oldham (1980; podla Chiu & Chen, 2005) dokumentuju
mechanizmus vplyvu pracovnej autonémie na vyskyt OCB tym, Ze autonémia ako motiva¢na
charakteristika prace je schopna u zamestnanca stimulovat potreby vys$sej urovne, vedie
k vyssiemu vykonu, k vys$sej pracovnej spokojnosti a nasledne aj k prejaveniu pozitivneho pra-
covného spravania, napr. formou OCB. Tento mechanizmus by pravdepodobne v pripade iba
externych stimula¢nych vplyvov (odmeny, pracovné podmienky) nefungoval (Chiu & Chen,
2005). Farh et al. (1990) uvadzajui, Ze pracovné charakteristiky pozitivne ovplyvinuju OCB
najmé prostrednictvom dvoch psychologickych procesov - prezivaného pocitu zodpoved-
nosti a vyznamnosti samotnej prace, pricom oba tieto procesy umoznuji zamestnancovi viac
porozumiet pracovnému prostrediu a zohladnovat vzdjomne zavislé vztahy medzi zamest-
nancami. V nadvaznosti na teériu pracovného designu Cappelli a Rogovsky (1998) dokumen-
tuju pozitivny suvis pracovnej autonémie, réznorodosti a vyznamnosti prace s OCB, identita
prace a spitna vazba nepreukazala vztah s OCB. K podobnym zisteniam dospeli aj Chiu
a Chen (2005), avSak pracovna autonémiu v ich $tudii nepreukazala vyznamny suvis s OCB.
Autori tento vysledok vysvetluju tym, ze vy$sia autonémia sa u zamestnancov moze prejavit
nizsou potrebou zavislosti od druhych (kolegov), ¢o na druhej strane reciprocne moze viest
k redukovaniu prejavov OCB voci druhym Iudom (kolegom).
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Pracovny status

Pre ucel prezentovanej studie pracovnym statusom (job status) rozumieme typ pracov-
ného kontraktu, konkrétne pracovni zmluvu zamestnanca uzatvorent na dobu uréitt alebo
neuréitd. Co sa tyka vztahu pracovného statusu a vyskytu OCB, vyskumnych $tudii existuje
pomerne malo a ich vysledky st kontradiktérne. Napr. Van Dyne a Ang (1998) vo vyskume
realizovanom v Singapure na vzorke zamestnancov bank a nemocnic zistili, Ze respondenti
zamestnani na dobu urcitd sa v organiza¢nom obcianstve angazovali menej a reportovali tiez
nizsi afektivny zavazok voci svojej organizacii oproti respondentom zamestnanym na trvaly
pracovny pomer. Zistenia argumentovali tym, Ze zamestnanci v limitovanych kontraktoch
dostavaju menej hmotnych aj nehmotnych benefitov a tym padov pocituju aj mensi ,tlak® zo
strany organizacie alebo zavdzok voci organizacii angazovat sa v OCB. Autori upozornuju,
ze vyznamnym regulatorom v takychto situdciach je aj samotny trh prace, v tomto pripade
dostatok pracovnych prilezitosti a Ze sa s vysokou pravdepodobnostou jednalo o dobrovolné
uzatvorenie pracovného pomeru na dobu urciti. Na druhej strane, v pripade, Ze by sa jed-
nalo o nedobrovolné uzatvorenie zmluvy na dobu urcita (pracovné moznosti na trhu prace su
znacne limitované resp. nie st) da sa predpokladat vyssia angazovanost zamestnancov v OCB
v ocakavani, Ze vylepsia svoj image v o¢iach zamestnavatela (impression management), zvy-
$ia pre neho svoju hodnotu a tym aj svoje $ance na permanentnud pracu (Feather & Rauter,
2004).

V nadvidznosti na vyssie citované teoretické vychodiska a vyskumy predpokladame, Ze
tendencia/ochota jednotlivca (zamestnanca) angazovat sa v organiza¢nom obcianstve, spra-
vani podporujucom individualne a organizacné ciele, zavisi od individualnych, osobnostnych
charakteristik ¢loveka, jeho motivacie a modze byt posilnovana alebo zoslabovana réznymi
environmentdlnymi faktormi. Pri formulovani konceptualneho modelu nasho vyskumu
reflektujeme vysledky meta-analytickej $tadie Hackett a Lapiere (2004), ktora poukazuje
na relevanciu predpokladu vyznamného vztahu medzi LMX a OCB prostrednictvom mediu-
jucich postojovych premennych - pracovna spokojnost a afektivny organiza¢ny zavizok.
Vyznamny suvis medzi afektivnym organizacnym zavazkom a OCB sme potvrdili aj v nasej
$tudii zaoberajucej sa modelmi vztahovej vazby a organiza¢ného obcianstva (Schraggeova &
Roskova, 2015). Cielom prezentovanej studie je overit, ako budu situa¢né faktory - LMX,
autonomia a pracovny status vo vzajomnej sucinnosti suvisiet s vyskytom organizacného
obcianskeho spravania zamestnanych respondentov.

Metéda
Vyskumnd vzorka a procediira vyskumu

Vyskumu sa ztcastnilo 214 zamestnanych respondentov (106 muzov a 108 Zien). Pod-
mienkou pre ucast vo vyskume bol produktivny vek respondentov (do 62 rokov), tri roky
pracovnej praxe v rdznych sférach hospodarstva, minimalne stredoskolské vzdelanie s matu-
ritou. Struktdru vyskumnej vzorky uvadzame v tabulke 1. Vyskum sme realizovali formou
ceruza-papier v spolupraci s vyskolenymi $tudentami — anketdrmi formou kvotneho vyberu.
Zakladnymi kvotnymi znakmi boli pohlavie a vek respondentov.
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Tabulka 1: Demograficka struktira vyskumnej vzorky

Pocet respondentov 214
(muzi=106, Zeny=108)
Priemerny vek 40,05
Typ organizacie
sukromnd slovenskad 36%
sukromnd zahrani¢nd 30,40%
Stdatna 33,20%
Velkost organizacie
mald (do 150 zam.) 47,70%
strednd (151-1000 zam.) 25,20%
velkd (nad 1001 zam.) 25,70%
Tpy pracovnej zmluvy
doba urcita 11,20%
doba neurcita 84,60%
Priemerny pocet odpracovanych rokov 8,6
Vzdelanie
strednd skola s mautritou 37,40%
vysokd Skola 60,70%,
Metodiky

Dotaznik OCB. Na meranie organizacného obcianskeho spravania sme pouzili 20 poloz-
kovy dotaznik OCB prebraty z vyskumu Podsakoft et al. (1990) reprezentujuci 5 zakladnych
facetov OCB: Altruizmus (napr. Som ochotny/a pomdct kolegom riesit rozne pracovné prob-
1émy); Svedomitost (napr. Casto prichddzam do prace zav¢asu a ihned za¢nem pracovat);
Ob¢ianskost (napr. Som pripraveny/a chranit dobré meno spolo¢nosti, v ktorej pracujem);
Zdvorilost (napr. Vyhybam sa tomu, aby som kolegom spdsoboval problémy); ,,Sportové
spravanie“ (napr. Vyhybam sa mrhaniu ¢asu diskusiami o nepodstatnych zalezitostiach).
Respondenti oznacovali svoje odpovede zakrizkovanim stupna suhlasu/nesthlasu s danym
tvrdenim na 5 stupnovej Likertovej $kale (1 = uplne nestuhlasim, 5 = Gplne suhlasim).

Skala LMX-7. Vnimanie a hodnotenie vztahu lider-podriadeny (konstrukt LMX) sme
merali pomocou 7 polozkovej $kaly LMX-7 (Janssen & Van Yperen, 2004) (napr. Moj nadria-
deny/a je schopny rozpoznat moj potencial). Respondenti odpovedali zakruzkovanim stupna
suhlasu/nesthlasu s jednotlivymi tvrdeniami na 5 stupnovej Likertovej skale (1 = tplne nesu-
hlasim, 5 = tGplne suhlasim).

Autondmia. Pracovnu autondémiu (¢asové planovanie prace, moznost rozhodovat) sme
zistovali troma polozkami prebratymi z metodiky The Work Design Questionnaire (Morge-
son & Humphrey, 2006) (napr. Praca/pracovna pozicia mi dava znacny priestor pre nezavis-
lost a slobodu v tom, ako budem robit svoju pracu). Respondenti odpovedali na 5 stupnovej
Likertovej $kale (1 = uplne nesuhlasim, 5 = Gplne stuhlasim).

Polozky vyssie uvedenych troch dotaznikov (OCB, LMX-7, Autondmia) boli prelozené
z originalu do slovenského jazyka psycholégom a nasledne korigované spatnym prekladom
do anglického jazyka.
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Pracovny status. Pre ucel prezentovanej $tudie pracovnym statusom rozumieme pra-
covnu zmluvu zamestnanca uzatvorenu na dobu urcitd alebo neurditi. Respondenti na tuto
otazku odpovedali v demografickej casti dotaznika zakruzkovanim jednej z dvoch vyssie
uvedenych moznosti.

Statistické procediry

V prvom kroku sme overovali vnutornu konzistenciu/reliabilitu pouzitych nastrojov
pomocou Cronbachovho koeficienta Alfa. Vztahy medzi konstruktom LMX, autonémiou,
pracovnym statusom a organiza¢nym obc¢ianskym spravanim sme najprv testovali korelac-
nou analyzou, kombinaciu vplyvu signifikantnych nezavislych premennych na zavisla pre-
mennu (organiza¢né ob¢ianstvo) sme nasledne overovali linedarnou regresnou analyzou.

Vysledky

Vysledky testu reliability vykazuju velmi dobré hodnoty pre vsetky aplikované metodiky:
OCB = 0,862; LMX-7 = 0,933; Autonomia = 0,903. V korela¢nej matici (tabulka 2) uvadzame
priemery, $tandardné odchylky a Spearmanove korela¢né koeficienty medzi testovanymi
premennymi. Vysledky korela¢nej analyzy ukazali, ze s vyskytom organiza¢ného obcian-
stva na urovni celkového skore vyznamne korelovali premenna LMX a pracovnd autonémia.
Na urovni jednotlivych facetov OCB autondmia korelovala so vsetkymi skalami OCB okrem
zdvorilosti, premenna LMX vykazovala vyznamny stvis s altruizmom a svedomitostou.
V praxi to znamend, Ze ¢im respondenti hodnotili vyssie svoju pracovni autondémiu a kva-
litu vztahu s nadriadenym zalozenu na socidlnej a psychologickej vymene, teda na vzajomnej
dovere a re$pekte, tym tito respondenti vykazovali vyssiu irovenn mimo - rolového organizac-
ného obcianskeho spravania. Pracovny status s celkovym skére OCB nesuvisel, ,hrani¢ny*
vyznamny vztah sme identifikovali len na Grovni pracovny status — altruizmus v prospech
zamestnancov, ktori mali uzatvoreny pracovny pomer na dobu urd¢itu.

Tabulka 2: Priemery, $tandardné odchylky, korela¢né koeficienty

Premenné Priemer SD 1. 2. 3. 4, 5. 6.
1. Pohlavie 1.5 0.5
2. Vek 40.05 9.61 .045
3 Pracovny status 1.88 0.32 -.082 .171"
4 LMX 357 0.95 -.082 -.186  .093
5 Autonémia 336 1,13 -.046 -.030 -.080 .149
6 OCB_All " 406 054 .059 .026 .066 .263 .329"
7 OCB_Altruizmus ~ 4.45 0.66 .136 .009 .140 .181  .150 .696
8 OCB_Svedomitost 3.85 0.76 -.088 -.032 .026 .326 .467 776
9 OCB_Obtianskost 3.86 0.78 .074 .083 .012 .135 .187 .607
10 OCB_zdvorilost 3.99 091 .113 -.049 .075 .124 .053 .595
11 OCB_Sportsmanship ~ 3.74 0.88 .094 .150 .038 .062 .222° .606

Sucinnost vplyvu identifikovanych nezavislych premennych na incidenciu organizac-
ného obcianstva sme testovali linearnou regresiou. Vytvorili sme dva signifikantné regresné
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modely, jeden vo vztahu k celkovému OCB, druhy vo vztahu k altruistickému spravaniu
(facet OCB). Oba modely sme testovali v dvoch krokoch. V prvom kroku sme do modelu vlo-
zili premenné vek a pohlavie, aby sme kontrolovali ich potencialny vplyv, v druhom kroku
sme vkladali do modelu tie nezavislé premenné, ktoré signifikantne korelovali so zavislymi
premennymi. Vysledky st znazornené v tabulke 3.

Tabulka 3: Hierarchicka regresna analyza na OCB a altruizmus (facet OCB)

OCB

Prediktory/premenné R’ F Beta Sig.
Pohlavie 0,20 9,70 0,06 0,32
Vek 0,10 0,12
Pracovny status 0,06 0,39
Autondémia 0,31 0,00
LMX 0,28 0,00
Altruizmus

Prediktory/premenné R? F Beta Sig.
Pohlavie 0,12 5,61 0,12 0,09
Vek 0,09 0,20
Pracovny status 0,07 0,33
Autondmia 0,21 0,00
LMX 0,22 0,00

Legenda: LMX = leader-member exchange; R?, F = koeficienty regresie

V prvom modeli linedrna kombinacia premennych LMX, autonémia a pracovny status
na vyskyt celkového OCB vysvetluje 20 % variability zavislej premennej (OCB); v druhom
regresnom modeli na zavislt premennu altruizmus (facet OCB) sme identifikovali pomerne
nizke percento vysvetlitelnosti zavislej premennej (12,4 %). Premenna pracovny status, napriek
svojim signifikatnym koreldciam v kombinacii s dal$simi premennymi (LMX, autonémia)
stratila na svojej sile a bola identifikovana ako nevyznamnad. Zaverom mozeme konstatovat,
ze zo skumanych situa¢nych premennych na vyskyt OCB najkonzistentnejsie vplyvala pre-
mennd autondmia, teda moznost samostatne rozhodovat, samostatne planovat a mat slobodu
v tom, ako bude praca vykonavand. Premenna pracovny status nepreukazala vyznamny vplyv
na vyskyt OCB.

Diskusia

V predlozenej $tudii sme ocakavali, ze ¢im viac bude pracovné prostredie respon-
dentmi vnimané ako prostredie s vy$sou uroviou nezavislosti, autondmie (téoria pracovného
designu) a kvality vztahu leader - podriadeny (teéria socidlnej vymeny), tym vyznamnejsie
bude toto prostredie vplyvat na vyskyt organiza¢ného obc¢ianskeho spravania. V suvislosti
s aktudlnou situaciou na trhu prace (vysoka nezamestnanost, nedostatok pracovnych prile-
zitosti) sme predpokladali, Ze pracovny status, konkrétne pracovna zmluva na dobu urcita
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bude pozitivne vplyvat na vyskyt OCB, vychadzajuc z predpokladu, Ze vykonavané obcianske
spravanie vyznamne zvysi Sance zamestnanca na permanentnu pracu (impression manage-
ment).

Nase zistenia ohladom kvality vztahu leader - podriadeny potvrdzuju pozitivny stvis
medzi vnimanou kvalitou vztahu medzi zamestnancom a jeho nadriadenym a vyskytom
obc¢ianskeho spravania, teda, ze ak zamestnanci vnimaja vztah so svojim nadriadenym ako
vztah zaloZeny na vzdjomnom respekte a dovere (vysoké LMX) pravdepodobne recipro¢ne
»vratia“ tento vztah formou angazovania sa v spravani a aktivitach prospesnych pre celd orga-
nizaciu. V sutlade so zisteniami realizovanych studii (Runhaar, Konermann & Sanders, 2013;
Hackett &Lapiere, 2004) vyslovujeme podporu predpokladu, ze OCB do urcitej predstavuje
vyjadrenie vdacnosti a reciprocity za vysoku kvalitu vztahu zamestnanca s jeho nadriade-
nym.

V sulade s tedriou pracovného designu a niektorych realizovanych studii (napr. Cappelli
& Rogovsky, 1998) konstatujeme, ze pracovnd autondémia sa v naSom vyskume preukazala
ako premennd, ktora konzistentne ovplyvnuje vyskyt OCB celkovo aj na trovni jednotlivych
facetov. Potvrdzujeme teda relevantnost tejto motivacnej charakteristiky prace pri angazo-
vani sa v mimo rolovom ob¢ianskom spravani.

Co sa tyka implikacii nasich vyskumnych zisteni do praxe povazujeme za zmysluplné
posilnovat vzajomny vztah medzileadrom a podriadenym (LMX) prostrednictvom delegova-
nia ¢o najvac¢sieho mnozstva zodpovednosti z nadriadenych na zamestnancov, tykajucich sa
planovania, organizovania vlastnej prace (pokial to typ prace dovoluje), ale aj samostatného
riadenia svojho profesionalneho rozvoja, formou napr. angazovania sa a manazovania roz-
nych teamovych aktivit, formalnych a neformalnych stretnuti zameranych napr. na zdielanie
know-how, knowledge management, s predpokladom, ze okrem autonémie tieto aktivity
prispeju k posilneniu dalsich premennych (napr. variability zru¢nosti, moznost uplatnit svoje
vedomosti, a pod.) relevantnych jednak pre OCB, ale aj pre formovanie zelatelnych pracov-
nych postojov, najmé pracovnej spokojnosti, afektivneho zavazku k organizacii a aj samot-
ného vykonového spravania (Hackman & Oldham, 1976; Runhaar, Konermann & Sanders,
2013; Hackett & Lapiere, 2004). Za relevantny povazujeme tiez tréning samotnych leadrov
v stratégiach LMX, ¢o nasledne moze viest k vy$sej zamestnaneckej spokojnosti, k vyssiemu
vykonu i k angazovanosti sa v OCB (Hackett & Lapiere, 2004).

Predpoklad o vyznamnom vplyve pracovného statusu na OCB v zmysle castejsieho
vyskytu OCB u respondentov s pracovnou zmluvou na dobu urcitu sa na nasom vyskumnom
subore nepotvrdil, vztah bol nevyznamny, ¢ize premenna pracovny status nepreukazala vo
vztahu k OCB svoju motiva¢nu funkciu.

Limity $tudie. V realizovanej studii sme si vedomi viacerych obmedzeni stvisiacich
s vyskumami v behavioralnych vedach, ktoré mohli ovplyvnit prezentované vysledky (Podsa-
koff et al., 2003). Design nasho vyskumu bol zalozeny vylu¢ne na sebaposudzovacej metodo-
l6gii. Prediktorové a kritériové premenné boli merané rovnakymi nastrojmi (sebaposudzova-
cie Likertove $kaly) v rovnakom ¢ase a na rovhakom mieste, ¢co mohlo byt zdrojom ,falosnej“
kovariancie nezavislej od obsahu konstruktov samotnych. Vo vyskume sme zistovali ,,pozi-
tivne, organizacne Zelatené spravanie“ (OCB), ¢o mohlo viest respondentov, v snahe javit sa
»V pozitivnhom svetle®, k socialne ziaducim odpovediam, napriek tomu, Ze sme ich ubezpecili
o anonymite a dovernosti ziskanych tdajov. Dalej, ziskané ddta mohli byt ovplyvnené aktu-
alnou naladou, stavom, afektivitou ucastnikov vyskumu (Podsakoff et al., 2003). Vyskumny
subor nepredstavoval reprezentativnu vzorku zamestnanych respondentov na Slovensku jed-
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nak ¢o sa tyka velkosti vzorky, rovnomernej distribicie niektorych skimanych premennych
(napr. nizky pocet respondentov s limitovanym pracovnym kontraktom (N = 11) oproti res-
pondentom zamestnanym na trvaly pracovny pomer) a tiez z pohladu obsiahnutia segmentov
hospodarstva.

Zaver

Vysledky studie naznacuju, ze v kontexte teédrie socidlnej vymeny, nadriadeni prostred-
nictvom svojich vztahov s podriadenymi vyznamne a priamo podporuji vyskyt a vykona-
vanie obcianskeho spravania. Potvrdeny vztah medzi pracovnou autonémiou (moznostou
relativne nezavisle rozhodovat o tom, ako budem pracovat) a vyskytom OCB, vratane jed-
notlivych facetov podporuje kltic¢ovy vplyv tejto motivacnej charakteristiky prace na vyskyt
extra rolového spravania.
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Abstrakt

Hoci tedria vztahovej vizby vznikla s cielom objasnit vyvinové procesy osobnosti, dnes sa
jej aplikacné moznosti rozsiruju aj na vysvetlenie interpersonalneho spravania dospelych.
Aktualne studie potvrdzuju, Ze pracovny kolektiv a samotnd organizacia mozu predstavovat
objekty, ku ktorym sa jedinec sprava v zavislosti od svojho vnutorného vztahového modelu.
Predkladany prispevok si kladie za ciel overit stvislosti vztahovej vazby v dospelosti s posto-
jovymi (zavdzok ku organizacii) a behavioralnymi charakteristikami (organiza¢né obcianske
spravanie) v pracovnom kontexte. Vysledky podporuju predpoklad, Ze vyznamnymi predik-
tormi postojov k organizacii a prosocialneho organizacného spravania su vntitorné modely
interpersonalneho spravania manifestované ako dimenzie vztahovych $tylov. Nizka miera
vyhybavej vizby mala prediktivnu hodnotu pre afektivny zavazok k organizacii. Nizka miera
dimenzie vyhybania bola prediktorom organiza¢ného ob¢ianskeho spravania. Naznacené su
dalsie smerovania vyskumu v oblasti $tylov vztahovej vazby v ramci organiza¢ného kontextu.
KTlucové slova: Vztahova vizba; zavdazok k organizacii; organizacné obcianske spravanie

Abstract

Although attachment theory was created to clarify the developmental processes of persona-
lity, actually its application possibilities are extending to explanation of interpersonal beha-
vior of adults. Recent studies confirmed that the workteam and the organization itself may
represent objects, the individual exhibits behavior corresponding to his interanal attachment
model. The aim of this study is to verify relationships of adults attachment models, orga-
niazational commitment and organizational citezenship behavior. The results support the
assumption, that the attachment dimenzions are significant predictors of organizational atti-
tudes and organizational behavior. Low rates of avoidant attachment dimenzion predicted
afactive organizational commitment. Low rates of avoidant attachment dimenzion predicted
organizational citizenship behavior. Future reaserach in this field are suggested.

Key words: Attachment; Organizational commitment; Organizational citezenship behavior

Bowlbyho teéria vztahovej vazby (attachment) je v stic¢asnosti jednym z najuznavanej-
$ich konceptov v oblasti vyvinovej psycholdgie. Podstatou tedrie je, ze dieta si v interakcii
s opatrovatelom (naj¢astejsie s matkou) vytvara ,vnatorny pracovny model® ulozeny v impli-
citnej pamati, ktory je zakladom budticeho utvarania vztahu k sebe a k druhym (Hasto, 2005).
V oblasti vyskumu spravania jedinca v pracovnom prostredi sa venovala tedrii attachmentu

! Studia vznikla s podporou grantového projektu Vega ¢. 1/0952/14
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zatial len mala pozornost. Vazbové styly v dospelosti sa stustredili prevazne na oblast partner-
skych vztahov. V$ak za posledné dve dekady sa objavili prvé stadie, ktoré sa pokusili skimat
moznu suvislost modelov vztahovej vazby v dospelosti s postojmi a spravanim na pracovisku
(Harms, 2011; Mikulincer, Shaver, 2007; Popper, Amit, 2009).

Vztahova vizba v dospelosti

Zakladom Bowlbyho teérie vztahovej vdazby je poznanie, Ze ranné skiisenosti so vztaho-
vou figurou (matkou alebo inym opatrovatelom) sa transformuju do vnutornych pracovnych
modelov, ktoré predstavuju neskdr prototypické osobnostné ¢rty (Bowlby, 2010). Primarne
attachmentové $tyly boli popisané na zaklade vyskumov Ainsworthovej ako bezpe¢ny, neisty-
uzkostny a neisty - vyhybavy (Bowlby, 2010). Centralnou témou vo vyskume attachmentu sa
stala otazka, ¢i v detstve vytvorené vztahové modely st stabilné a ¢i ich mozeme pokladat
za determinanty spravania v dospelosti (Pinquart, Feussner, Ahnert, 2013). Sroufe (2005)
na zaklade longitudinalneho tridsatro¢ného vyskumu prinasa podporu Bowlbyho hypotéze,
ze variacie v kvalite vztahovej vazby v detstve su zakladom pre dalsie individualne rozdiely
v osobnosti. Hoci Sroufe (2005) vyvin osobnosti nijako neredukuje len na priamociary prenos
ranych skusenosti do dospelosti, ale naopak, uvedomuje si rolu mnohych vplyvov zo strany
rodicov, surodencov, priatelov, ktoré nie su sucastou attachmentového systému, pripisuje
vztahovej vizbe zdasadny vyznam kvoli jeho primarnosti v hierarchii vyvinu. Objavuje sa
na zaciatku vyvinu a je spajany s mnohymi dolezitymi funkciami ako st socialne vztahy,
emocionalna reguldcia, zvedavost a predstavuje jadro osobnosti, okolo ktorého sa organizuju
vsetky dalsie skusenosti. Sroufe (2005) potvrdil, Ze bezpec¢na vézba v detstve je zakladom pre
neskorsiu sebaddveru a doveru voc¢i druhym, jedinci s histériou bezpe¢ného attachmentu
maju pozitivne oc¢akavania v interpersonalnych vztahoch a maju lepsie vyvinuté socialne
kompetencie az do dospelosti.

Odpoved na otazku stability vztahovych modelov sa snazil najst Fraley (2002) vo svojej
metaanalytickej studii. Fraley (2002) uvadza dve mozné perspektivy na stabilitu vztahovych
modelov pocas zivota. Prva, prototypicka, predpoklada implicitné zachovanie vztahového
modelu z detstva, druha, revizionisticka nepredpoklada stabilitu medzi detstvom a dospelos-
tou. Autor spracoval vyskumné data longitudinalnych $tadii zahrnujtcich 27 vyskumnych
suborov s idajmi o vyvine attachmantu od prvého roku zivota az do 21 rokov a zistil prie-
mernu mieru stability bezpec¢nej - neistej vazby na tirovni korela¢ného indexu 0,39. Pinquart,
Feussner a Ahnert (2013) sa zamerali na $tadie zachytavajuce jedincov az do veku 29 rokov
a zistili, ze pre interval dlhsi ako 15 rokov nie je vyznamna korelacia stability a tiez, Ze stabilita
variuje podla veku respondentov, v ktorom bola prvy krat zistovana vztahova vizba a podla
pouzitej meracej metody (dotaznik, interview, priame pozorovanie spravania). Celkovo lon-
gitudinalne studie podporili vyssiu stabilitu attachmentu u nizko rizikovych jedincov oproti
vysoko rizikovym (napr. chudoba, zIé zaobchadzanie s detmi, rozvod rodicov, nizky socio-
ekonomicky status) (Pinquart, Feussner & Ahnert, 2013; Sroufe, 2005; Weinfield, Sroufe &
Egeland, 2000).

Cast relevantnych vyskumov sa opiera o konceptualizaciu vztahovej vizby v rdmci
dvoch dimenzii: vztahova tizkost a vztahové vyhybanie (Brennan &Shaver, 1995; Mikulincer
& Shaver, 2007). Brennan a Shaver (1995) odvodzuju z kombinacie tychto dvoch dimenzii
Styri $tyly vztahovej viazby v dospelosti. Ak st obe dimenzie, nizke mdzeme hovorit o bezpec-
nom $tyle - jedinec je spokojny s blizkostou a vzajomnou zavislostou, spolieha sa na podporu.
Uzkostny $tyl (vysoka anxieta a nizke vyhybanie) predstavuje nedostatok bezpecia a silnu
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potrebu blizkosti, obavy o vztahy a strach z odmietnutia. Vyhybavy $tyl znamena nedostatok
bezpelia, kompulzivne spoliehanie sa na seba, preferovanie emociondlneho distancovania sa
od druhych. A napokon dezorganizovany $tyl tvori vysoka miera tizkosti aj vyhybania (Bren-
nan &Shaver, 1995). Bartholomew a Horowitz (1991) navrhli $tvorkategorialny pristup, kde
jednotlivé diskrétne kategdrie odpovedaju kombinacii seba-obrazu a obrazu nespecifickych
druhych. Vysledné kategdrie typov vazby su: bezpecna, prili$ sa zaoberajica (preoccupied),
uzkostna a distancovana. Bartholomew (1994) upozornuje, ze spésoby merania attachmento-
vych $tylov predstavuju dal$i moment, ktory stazuje integraciu vyskumnych zisteni. Napri-
klad metody vypovede o sebe sa spoliehaju na schopnost spravne uvadzat ocakavania a sku-
senosti v intimnych vztahoch, zatial ¢o projektivne metody alebo interview nepredpokladaju
rovnakd mieru vedome;j reflexie tychto skusenosti.

Attachment a organiza¢né spravanie

Pokial je vSeobecne akceptovany predpoklad, ze attachmentovy model sa aktivuje v part-
nerskych vztahoch, je opodstatneny predpoklad, ze sa aktivuje aj v inych typoch vztahov,
napriklad v pracovnych. Z perspektivy tedrie vztahovej viazby sa moZeme pozerat na pracovnu
skupinu ako aj na organizaciu (reprezentovanu predovsetkym ludmi v nej posobiacimi), ako
na miesto, ktoré moze poskytovat bezpecie a pocit blizkosti. Mikulincer a Shaver (2007) uva-
dzaju, Ze skupina istym sposobom mdze reprezentovat attachmentovu figuru a poskytovat
priestor na projekciu vztahovych modelov. V sulade s ich tvrdeniami predpokladame, ze
dospeli s bezpe¢nou vztahovou vdazbou doveruju podpore skupiny, st emocionalne otvoreni
a angazuju sa v skupinovych aktivitdch. Menej vztahovo bezpec¢ni jedinci mozu vykazovat
spravanie do ktorého projikuju nedoveru, tzkost, vyhybanie a pod. Prvé vyskumné vysledky
v oblasti attachmentu a spravania na pracovisku priniesli Hazanova a Shaver (1990). Zistili, ze
jedinci s bezpe¢nou vztahovou vizbou boli viac orientovani na vztahy so spolupracovnikmi
a vykazovali vys$siu pracovnu spokojnost. Barkham a Hardy (1994) zistili, Ze tizkostni/ambi-
valentni jedinci vykazovali vys$siu mieru tzkosti na pracovisku vo vztahu k vykonu, obavy
z odmietnutia, neprijatia, neuznania a pod. Vyhybavi jedinci boli véeobecne nespokojnejsi,
mali problémy so vztahmi, boli viac neddvercivi a zdrzanlivi.

Vztahova vizba a organiza¢né obcianske spravanie (OCB)

Organizacné obc¢ianske spravanie (Organizational citizenship behavior - OCB) je typom
dobrovolného spravania na pracovisku, ktoré ma silny vztahovy prvok a preto opravinuje
k predpokladu vyznamnych stvislosti s modelmi vztahovej vazby. Organ (1988) definuje
OCB ako pozitivne, dobrovolné, mimorolové spravanie, ktoré nie je od zamestnancov orga-
nizacie priamo vyzadované, ani nie je nijako odmenované. Aspekt dobrovolnosti znamena,
ze ak sa zamestnanec nebude v takomto spravani angazovat, nie je mozné ho sankcionovat.
Podobné konstrukty ako OCB st organiza¢na spontaneita, prosocialne spravanie (Borman &
Motowidlo, 1997). Podskoff, P. M., MacKenzie, S. B., Paine, J. B., a Bachrach, (2000) rozdelili
antecedenty OCB do $tyroch kategorii: 1. individualne charakteristiky zamestnanca (postoje,
dispozi¢né premenné, demografické premenné, schopnosti/skills); 2. charakteristiky prace
(spatna vazba, rutina, identita uloh, dolezitost prace; 3. organiza¢né charakteristiky (formali-
zovanost organizacie, vnimana organiza¢na podpora, kohézia skupiny); 4. spravanie leadra/
manazéra. Modely vztahovej vizby mézeme zahrnut medzi dispozi¢né individudlne antece-
denty OCB. Desivilya, Sabag a Ashton (2007) zistili ze miera OCB negativne suvisi s vyskou
skore vyhybavého a uzkostného stylu vizby.
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Vztahova vizba a zavizok k organizacii

Zavazok k organizacii (Organizational commitment) je dalsi koncept, o ktorom predpo-
kladame, ze suvisi s modelmi vztahovej vazby. Zavazok k organizacii chapeme ako aktivny
vztah a volu prispievat v prospech organizacie (Mowday, Steers & Porter, 1979). Zavizok je
aj postojova charakteristika, odraza vztah zamestnanca k organizacii a vedie k spravaniu,
ktoré moze byt v protiklade s inymi motivmi. Najvplyvnejsim modelom v oblasti vyskumu
zavazku k organizacii je v sucasnosti trojdimenziondlny model Meyera a Allenovej. Meyer
a Allenova (1991) vychadzaju z chapania zaviazku ako stavu mysle, ktory moze odrazat zela-
nie, potrebu alebo povinnost zostat ¢lenom organizacie, ¢o zaroven predstavuje tri dimenzie
zavazku: afektivny, kontinualny a normativny. Viaceré stadie odhalili, Ze afektivny zavazok je
v najsilnejsom vztahu so spravanim prospesnym pre organizaciu, ako je napriklad tendencia
zotrvat, obc¢ianske spravanie, akceptacia zmien (Landerer & Riketta, 2002; Meyer, J. P., Stan-
ley, D. J., Herscovitch, L. & Topolnytsky, L., 2002). Mikulincer a Shaver (2007) vidia moznost
pozerat sa na organizaciu ako na urcity variant vztahovej osoby. Domnievame sa, ze vizba
na organizaciu moze evokovat primarne alebo sekundarne stratégie vztahového spravania
a odrazat interny vztahovy model. Mikulincer a Shaver (2007) uvadzaju, Ze jedinci s vyssou
uzkostnou a vyhybavou vdzbou skérovali nizsie v organiza¢nom zaviazku. Navyse, vyhybavy
$tyl sa spajal s umyslom odist z organizacie. Zistili tiez, Ze zamestnanci s neistou vazbou boli
rezistentnej$i vo¢i zmene, zatial ¢o jedinci s bezpe¢nou vazbou mali vyssiu troven self- effi-
cacy a efektivnejsie sa prisposobovali podmienkam zmeny.

Vyskumny ciel a hypotézy

Cielom nasho vyskumu je overit suvislosti dimenzii vztahovej vdzby v dospelosti
s postojovymi (zavazok ku organizacii) a behavioralnymi charakteristikami (OCB) v pracov-
nom prostredi. Predpokladame, ze $tyly vztahovej vazby v dospelosti predstavuju osobnostné
antecedenty ovplyvnujice utvaranie vztahu k organizacii.

Vychadzame z vyssie uvedenych teoretickych vychodisk, predovsetkym z prace Miku-
lincera a Shavera (2007), z konceptu afektivneho organiza¢ného zaviazku Meyera a Allenovej
a z konceptu organiza¢ného obcianstva (OCB) Organa (1988). Predpokladdme, Ze afektivny
organiza¢ny zavdazok ma najblizsie k bezpecnému $tylu viazby. Je zaloZzeny na pozitivnej
emocionalite, prinasa benefity pre organizdciu a odraza pozitivny stav mysle. Jedinci s bez-
pe¢nym modelom vézby su socidlne kompetentni, nemaju problémy udrziavat dobré vztahy
s druhymi, su otvoreni, sebesta¢ni a preto je predpoklad, ze si vytvoria pozitivny vztah aj
k spolupracovnikom, ktori reprezentuju organizdaciu a aj k organizacii samotne;j.

Na zaklade vyssie uvedenych poznatkov a predpokladov formulujeme nasledujtce hypo-
tézy:

Hla) Nizka miera v dimenzii vyhybania bude v pozitivhom vztahu s afektivhym zavazkom

k organizacii.

H1b) Nizka miera v dimenzii tzkosti bude v pozitivnom vztahu s afektivnym a zavazkom

k organizacii.

V nadvidznosti na zistenia Desivilya, Sabag a Ashton (2007) podla ktorych miera OCB
negativne suvisi s mierou vyhybavého a uzkostného stylu vazby predpokladame, Ze vztahova
vézba predstavuje individualny antecedent OCB a formulujeme nasledovné vyskumné hypo-
tézy:

H2a) Nizka miera v dimenzii vyhybania bude v pozitivnom vztahu s organizacnym obc¢ian-
skym spravanim.

- 289 -



H2b) Nizka miera v dimenzii uzkosti bude v pozitivhom vztahu s organizacnym ob¢ian-
skym spravanim.

Vyskumny vyber a metédy

Vyskumu sa ztc¢astnilo 214 respondentov (106 muzov a 108 Zien). Podmienkou pre ucast
vo vyskume bol produktivny vek respondentov a minimalne tri roky pracovnej praxe v roz-
nych sférach hospodarstva. V ramci zbierania demografickych dat respondenti odpovedali
na nasledovné otazky: vek, pohlavie, typ organizacie, velkost organizacie, pocet odpracova-
nych rokov (pracovna prax), vzdelanie. Detailnejsiu $truktiru vyskumnej vzorky uvadzame
v tabulke 1. Vyskum sme realizovali formou ceruza - papier v spolupraci s vyskolenymi $tu-
dentmi - anketarmi.

Tabulka 1: Vyskumny vyber

Pocet respondentov N=214

Priemerny vek 40,05
Rodinny stav:
Zenaty/vydata 51%
Slobodny/a 37,40%
iné 11,70%
Velkost organizacie:
Mala (do 150 zamestnancov) 47,70%
Stredna (151-1000 zam.) 25,20%
Velka (1001 zam.) 25,70%
Doba vo firme - priemer 8,6 roka
Vzdelanie:
Vysoka skola 60,70%
Stredna skola s maturitou 37,40%
Typ organizacie:
Slovenskd sukromna 36%
Zahrani¢nd sukromna 30,40%
Statna 33,20%
Metody

Prezivanie blizkych vztahov (Experiences in Close Relationships, ECR). Autormi $kaly
ECR su Brennan, Clark a Shaver (1998 podla Mikulincer & Shaver, 2007). ECR sebaposu-
dzovacia skala sa stala jednou z najrozsirenejsich metod na zistovanie typu vztahovej vazby
u dospelej populacie. Je tvorena dvoma subskdlami po 18 poloziek, pricom prva predsta-
vuje dimenziu uzkosti vo vztahoch a druha dimenziu vyhybavosti vo vztahoch. Polozky sa
hodnotia na sedembodovej Likertovej stupnici (1 - uplne nesthlasim, 7 — uplne sthlasim).
Skore niektorych poloziek je reverzné. Skala, ktord sa vztahuje k tzkosti obsahuje polozky
ako napriklad ,,Robi mi starosti, Ze by som mohol/mohla byt odmietnutd alebo opusteny/a“
Skélu vyhybavosti tvori napriklad polozka: ,Rad$ej neukazujem druhym ludom ako sa
naozaj citim®. Polozky vykazuju vysoku vnatorna konzistenciu, existuje rozsiahla evidencia
konstruktovej validity. Ako narastal zaujem o skalu ECR, tak sa objavoval narastajtci pocet
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prekladov. Nakolko neexistuje slovensky preklad, tak sme si $kalu ECR prelozili z anglického
jazyka a preklad sme konfrontovali aj s verziou ¢eského jazyka (Lecbych & Pospisilikova,
2012). Vnutorna reliabilita $kaly uzkosti bola na trovni Cronbach a = 0,877, skala vyhybania
mala Cronbach a = 0,744. Pri hlbsej analyzy sme vs$ak pristupili k vyluc¢eniu dvoch poloziek
zo $kaly vyhybania, ktoré vykazovali zapornu korelaciu s celkovym polozkovym skoére. Islo
o polozku 25 - ,,Svojim blizkym osobam hovorim skoro o v§etkom® a polozku 29 - ,,Citim sa
dobre, ked som zavisly na druhych®. Po ich vyluceni sa upravila Cronbachova a na hodnotu
0,812.

Dotaznik TCM (Three Component Model) (Meyer & Allen, 2004), ktory obsahuje
18 poloziek, 6 pre kazdu z dimenzii. Pre nase tcely sme pouzili len dimenziu afektivneho
zavazku (AC), ¢o je podla autorov mozné. Zachovali sme 7 stupnovu skalu od 1 (Gplne nesu-
hlasim) po 7 (Gplne sthlasim), niektoré z poloziek su reverzné. Po prvych skusenostiach
s dotaznikom TCM (Schraggeova & Bakancova, 2014) sme pristupili k presnejsej a jednoznac-
nejsej formuldcii niektorych poloziek. Interna reliabilta $kaly, dosiahla hodnotu Cronbach
a=0,842.

Na meranie organiza¢ného ob¢ianskeho spravania sme pouzili 20 polozkovy dotaznik
OCB (Organizational Citizenship Behavior) prebraty z vyskumov Podsakoff et al. (2000),
reprezentujuci 5 zakladnych facetov OCB: Altruizmus, Conscientiousness, Civic virtue,
Courtesy, a Sportsmanship. Polozky dotaznika sme prelozili z originalu do slovenského
jazyka a nasledne boli korigované spatnym prekladom do anglického jazyka. Respondenti
oznacovali svoje odpovede zakrizkovanim stupna sthlasu/nesuhlasu s danym tvrdenim
na 5 stupnovej Likertovej $kale (1 = Gplne nesthlasim, 5 = tplne sthlasim). Pre ucely nasho
vyskumu sme v tejto faze pocitali celkové skore OCB ako priemernu hodnotu z 18 poloziek,
po vyluceni dvoch poloziek (16, 20), ktoré znizovali internt reliabilitu dotaznika. Vypocitali
sme hodnotu Cronbach a = 0.862 (18 poloziek).

Vysledky

Statistickti analyzu sem realizovali pomocou programu SPSS. Po testovani rozloZzenia
dat sme pouzili Pearsonove korela¢né koeficienty a linearnu regresiu. V tabulke 2 uvadzame
zakladnu deskriptivnu Statistiku skiumanych premennych. Korela¢na analyza poukazala
na vyznamny vztah medzi dimenziou vyhybania a afektivhym zavdizkom k organizacii
(r=-0,184, p < 0,01) ako aj medzi vyhybanim a mierou OCB (r = -0,212, p < 0,01). Uzkostna
dimenzia vztahovej vazby korelovala s afektivnym organiza¢nym zavazkom pozitivne, nedo-
siahla v§ak hladinu vyznamnosti. Potvrdila sa nam teda len hypotéza Hla. Predpoklad suvis-
losti nizkej miery uzkosti s afektivneho zavazku sa nepotvrdil. Miera OCB suvisela s nizkou
mierou vyhybania, ¢im sa potvrdila H2a. Nepotvrdila sa vsak predpokladana suvislost medzi
nizkou mierou tzkostnosti a mierou OCB.

Okrem korela¢nej analyzy sme realizovali regresnu linearnu analyzu s cielom zistit
podiel vztahovej vyhybavosti na vysvetleni variancie afektivneho zaviazku k organizacii (AC)
a organizacného obcianskeho spravania (OCB). Do regresnej analyzy sme ako nezavislé pre-
menné vlozili aj demografické charakteristiky osobné a pracovné, ktoré pozitivne korelovali
s AC (doba v organizicii, velkost organizacie) a OCB (velkost organizdcie). Regresny model
naznacil, Ze takmer 12 % premennej afektivny zavazok k organizacii je predikovany nizkou
mierou vyhybania, velkostou firmy v negativhom smere a rokmi, ktoré jedinec stravil v orga-
nizacii. Regresny koeficient R? pre OCB je mensi, 6% variancie je vysvetlenych nizkou mierou
vyhybavej viazby a velkostou organizacie.
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Tabulka 2: Priemery, smerodajné odchylky a vzajomné korelacie premennych

M SD 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
1.  Vek 40,05 9,62
2.  Doba v organizacii = 8,60 7,85 0,542
3. Typ organizacie 1,97 0,83 0,245*%*  0,253**
4.  Velkost organizacie 1,76 0,84 0,108 0,074 -0,359"
5. Vidzba tzkostna 3,69 0,98 0,009 0,084 0,028 0,069
6.  Vazba vyhybava 3,27 0,83 0,083 0,09 0,041 0,096 0,021
7. AC 4,39 1,26 0,043 0,144* -0,094  _0273** 0,126  -0,184**
8. 0CB 4,06 0,54 0,049 0,016 -0,018  .0156* 0,029  -0,212** (452"

*p < 0,05; **p < 0,01; AC - afektivny zavdzok k organizacii; OCB -organiza¢né obc¢ianske

spravanie

Tabulka 3: Regresnd analyzy pre zavislu premennu Afektivny organizacny zavdzok

Rsquare AdjR square F Prediktory Beta Sig. VIF
0,128 0,115 9,72  Véazba vyhybava -0,164 0,015 1,017
Velkost firmy -0,277 0,001 1,016
Doba v organizaacii 0,173 0,011 1,016
Tabulka 4 Regresna analyzy pre zavisla premennt OCB
Rsquare AdjRsquare F Prediktory Beta Sig. VIF
0,069 0,060 7,384  Velkost organizacie -0,148 0,033 1,008
Vazba vyhybava -0,206 0,003 1,008
Diskusia

Tedria vztahovej vizby predstavuje osobnostny dispozi¢ny koncept, ktory sa ukazuje
ako slubny pre vysvetlenie spravania aj v $irSich socidlnych kontextoch. Doteraz bola sku-
mana predovsetkym v oblasti romantickych partnerskych vztahov, kde je paralela medzi
rodicom a partnerom ako vztahovou figirou zjavna (Hazan & Shaver, 1987). V zhode s via-
cerymi autormi (Harms, 2011; Mikulincer & Shaver, 2007) sa domnievame, ze tedriu vztaho-
vej vizby je mozné aplikovat aj v pracovnom kontexte. Sved¢i o tom narastajuci vyskumny
zaujem hlavne v oblasti liderstva a pracovnej spokojnosti. Mikulincer a Shaver (2007) nacrtli
charakteristiky prislusnosti k organizacii, kde moézeme vidiet prepojenie s attachmentom. Ide
o komunikaciu, koordinaciu a negocidciu s ostatnymi ¢lenmi, vzajomnu zavislost, angazo-
vanie sa v aktivitach pracovnych aj volno ¢asovych, pri zachovani potrieb autonémie, stikro-
mia a osobného priestoru. Vztahova bezpec¢nost sa podla nich spéja s pozitivnymi postojmi
voci organizacii, naopak neisto viazani jedinci majuci deficit v interpersonalnej koordinacii,
v prosocialnej orientdcii si menej zaviazanymi ¢lenmi organizécie.

Cielom nasho vyskumu bolo overit stvislosti dimenzii vztahovej vazby v dospelosti
s postojovymi (zavdzok k organizacii) a behavioralnymi pracovnymi charakteristikami
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(OCB). Potvrdila sa nam hypotéza Hla, v ktorej sme predpokladali negativny vztah medzi
mierou vztahovej vyhybavosti a afektivnym organiza¢nym zaviazkom. Hypotéza H1b sa nepo-
tvrdila, teda nase vysledky nepodporili predpoklad o negativnom vztahu vztahovej tizkosti
s afektivnym zavazkom k organizacii. Nase vysledky naznacuju, ze zamestnanci vysoko sko-
rujuci v dimenzii vyhybavosti st zdrzanlivi pri vytvarani silnejsieho puta vseobecne, teda aj
s organizaciou a spolupracovnikmi, viac ocenuju nezavislost. Nizke skore v dimenzii vyhyba-
nia moéze indikovat bezpec¢ny typ vztahovej vazby. Podobne ako uvadzaju Hazanova a Shaver
(1990), Mikulincer a Shaver (2007) mdzeme u bezpec¢ne priputanych jedincov predpokladat
aj vyssiu celkovu pracovnu spokojnost, menej problémov na pracovisku. Hypotéza H1b nena-
$la podporu v nasich zisteniach, miera v dimenzii tzkosti nestvisi s velkostou afektivneho
zavazku k organizacii. Interpretaciu tohto vysledku pontka predpoklad, ze jedinci s uzkost-
nou vizbou maju potrebu vyhladavat blizke vztahy a neustale si ich potvrdzovat. Navyse sa
obavaju kritizovania a odmietnutia a preto si preventivne vytvaraju podobnu vdzbu na orga-
nizaciu ako jedinci nizko skdrujuci v dimenzii uzkosti.

V ramci druhej dvojice hypotéz, predpokladajucich vztah medzi dimenziami vztahovej
vdzby a organiza¢nym obc¢ianskym spravanim sa nam potvrdila len hypotéza (H2a), v ktorej
sme predpokladali negativny vztah dimenzie vyhybania s OCB. Nepotvrdil sa negativny vztah
OCB s dimenziou uzkosti. Vysvetlenie tohto vysledku vidime v tom, Ze jedinci s tzkostnou
vazbou vynakladajui vela usilia na ziskanie priazne kolegov a preto st ochotni pomahat a anga-
zovat sa, aby ziskali pozitivne odozvy. Jedinci s vyhybavou vézbou si udrzuju distanc a ich
miera dobrovolnej angazovanosti v zaujme o druhych je niz$ia. Predpokladame, Ze zatial ¢o pre
jedincov s bezpe¢nou vizbou je dobrovolna prosocialnost podlozena pozitivnou emocionalitou,
sebaddverou, u jedincov s uzkostnou vazbou sa zaklada skor na negativnej emocionalite, neis-
tote, strachu z odmietnutia. Ako dalSie mozné vysvetlenie nepotvrdenia negativneho vztahu
medzi vztahovou uzkostou a afektivnym zavazkom k organizacii ako aj OCB vidime v spdsobe
zistovania ich miery. OCB aj afektivny zavazok sme zistovali metddou vypovede o sebe, a uz
samotné odpovede respondentov mohli byt ovplyvnené dynamikou uzkostného vnutorného
vztahového modelu, ¢o sa mohlo prejavit vo vyssej miere skreslenia vypovedi o sebe v smere
socialnej ziaducinosti, o mohlo skreslit vysledky vzdjomnej korelacie. Barkham a Hardy
(1994) zistili, Ze uzkostni/ambivalentni jedinci vykazovali vy$siu mieru tzkosti na pracovisku
vo vztahu k vykonu, obavy z odmietnutia, neprijatia, neuznania a pod. Vyhybavi jedinci boli
vSeobecne nespokojnejsi, mali problémy so vztahmi, boli viac nedovercivi a zdrzanlivi.

Pri interpretacii nasich vysledkov sa odvolavame aj na studie, ktoré skumali faktory
osobnostného modelu Big Five ako osobnostné antecedenty postojov a spravania v organiza-
cii. V ramci modelu ,velkej patky“ Panaccio a Vandenberghe (2012) poukazali na pozitivny
vztah Extraverzie a Privetivosti k afektivhemu zavidzku, a Neurotizmus naopak vykazoval
negativnu suvislost s afektivhym zavazkom. Extraverzia korelovala aj v inych vyskumoch
vyznamne pozitivne s afektivnhym zavizkom (Erdheim,Wang & Zickar, 2006). Vsetci spomi-
nani autori nachadzaju vysvetlenie svojich zisteni v tom, ze jadrom extraverzie je pozitivna
emocionalita, vela socidlnych kontaktov, socidlna trufalost, a teda extraverti si vdaka svojej
pozitivnej emocionalite vytvaraju afektivnu vdzbu na pracovisko. Shaver a Brennan (1992)
zistili, ze bezpec¢na vizba sa spajala najviac s extraverziou, privetivostou a nizkym neuro-
tizmom. Charakteristiky jedinca vysoko skérujuceho v miere extraverzie a privetivosti tak
inklinuja k popisu jedincov s bezpe¢nym attachmentom. I ked zdoraznujeme v zhode s Har-
msom (2011), ze vztahova vidzba predstavuje osobnostnu dimenziu na inej, hlbsej, trovni ako
faktory Big Five, porovnanie vysledkov je in§pirujuce.
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Dalej sme overovali prediktivnu hodnotu dimenzii vizbovych §tylov spolu s demogra-
fickymi a pracovnymi charakteristikami. Takmer 12 % variancie afektivneho zavizku k orga-
nizacii vysvetluju tri premenné: vyhybavost v $tyle vazby, velkost organizacie a doba v orga-
nizacii. Popri bezpe¢nom attachmente to naznacuje, ze ¢im je organizacia mensia a ¢im viac
rokov v nej zamestnanec stravil, tym vyssi afektivny zavdazok mozeme u neho predpokladat.
Regresnd analyza OCB naznacila, ze 6% OCB mozeme vysvetlit prdiktormi nizkej miery
vyhybania a velkostou firmy. Obe regresné analyzy naznacili, ze malé organizacie (v naSom
pripade do 150 zamestnancov) si vyznamnym prediktorm utvarania pre firmu prospesnych
postojov a spravania. Mensia firma dava zamestnancom priestor pre vytvorenie blizkych
vztahov so spolupracovnikmi ako aj s nadriadenymi, zniZuje pocit anonymity a pozitivne
zavazuje zamestnancov.

Limity vyskumu

Jednym z limitov nasho vyskumu, ktorého sme si vedomi je pomerne mald vyskumna
vzorka, preto sme opatrni pri zovseobeciovani vysledkov. Dalsie riziko vidime v postideni
organiza¢ného zavazku a obcianskeho spravania len na zaklade seba-vypovednych metod.
Domnievame sa, Ze posudenie organizacného spravania na zaklade vypovede druhého
(napr. spolupracovnik, nadriadeny) by poskytlo cenné udaje pre lepsie overenie vztahu medzi
osobnostnymi prediktormi (vztahova vizba) a organiza¢nym spravanim. Tiez reflektujeme
metodologicky problém zistovania vztahovej vdazby v dospelosti. Polozky dotaznikov st
formulované na vseobecnejsej irovni vztahov s partnerom a druhymi ludmi vébec a nie su
zamerané Specialne na pracovné vztahy. Uvedomujeme si, Ze variacie v skupinovej kohézii
mozu ovplyvnovat projekciu vztahového modelu do skupiny i celej organizacie, kohezivna
skupina moéze podporit pozitivnu vazbu k skupine, napriek tomu, Ze niektori ¢lenovia maja
neisty vlastny vnatorny model vizby, ¢o moze do istej miery ovplyviovat kognicie, emdcie
i spravanie. Do buduicnosti planujeme zahrnut do vyskumného modelu viac situa¢nych vply-
vov, ako je charakteristika prace, vztahy s nadriadenym, atmosféra na pracovisku a poskytnut
komplexnej$i model vplyvov vztahovej vazby na pracovné spravanie.
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Stresom indukovany rozvoj z pohladu $tylu uvazovania a vyskytu
psychosomatickych ochoreni u nezamestnanych'

Stress-related growth from the perspective of explanatory style
and psychosomatic disorders in unemployment

Zatkova Marta, Sollarova Eva
Katedra psychologickych vied FSVaZ UKF v Nitre

Abstrakt

Hlavnou ideou prispevku je zistenie diferencii medzi rastom indukovanym stresom, $tylmi
uvazovania (optimizmus, pesimizmus) s naslednou manifestaciu psychosomatickych ocho-
reni u nezamestnanych. Rast indukovany stresom predstavuje v naSom ponimani pozitivne
zmeny ako vysledok stretu so stresorom a zahrfna zotavenie a rozvoj adaptivneho fungovania
na vys$$ej irovni ako pred negativnou udalostou. Vyskumnu vzorku tvori 74 nezamestnanych
evidovanych na Urade prace, socidlnych veci a rodiny v Kosiciach, Presove a Humennom.
Zaznamenali sme vyznamné diferencie v stresom indukovanom rozvoji u nezamestnanych
s optimistickym $tylom uvazovania v porovnani s pesimisticky uvazujucimi nezamestna-
nymi, diferencie v stresom indukovanom rozvoji u nezamestnanych bez psychosomatickych
ochoreni a zaznamenali sme, Ze nezamestnani vykazujtci beznadej v komparacii s nezamest-
nanymi vykazujucimi nddej sa vyrazne lisili v miere stresom indukovaného rozvoja (v pro-
spech beznadej reflektujucich nezamestnanych).

KTlucové slova: stres, rast indukovany stresom, §tyly uvazovania, psychosomatické ochorenia

Abstract

The main purpose of submitted article is to present findings related differences between
stress-induced growth, thinking styles (optimism, pessimism), followed by psychosomatic
disorders manifestation in unemployed people. Stress-induced growth can be described as
a positive change that results from the encounter with a stressor and it includes recovery
and development of adaptive functioning on a higher level than before the negative situation
occurred. The research sample consists of 74 unemployed people registered at the Office of
Labour, Social Affairs and Family in Kosice, Presov and Humenné. We identified significant
differences in stress-induced growth between the unemployed with optimistic thinking style
when comparing them with the unemployed with pessimistic thinking style, differences in
stress-induced growth in the unemployed without psychosomatic disorders and we noticed
that unemployed people who exhibited hopelessness scored differently in the level of stress-in-
duced growth when comparing them with the unemployed who exhibited hope.

Key words: Stress, stress-induced growth, thinking style, psychosomatic disorders

! Stadia je riesend v ramci vyskumného projektu APVV12-0540- Psychometrickd kvalita psychodiagnostickych
nastrojov v kariérovom poradenstve.
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Uvod

V kontexte filozofickych ¢i nabozenskych uvah o zmysle utrpenia sa s témou rastu stre-
tdvame pomerne ¢asto. Pozoruhodny Nietzscheho vyrok: ,,Co ma nezabije, to ma posilni,*
naznacuje, ze stresujuice a naro¢né zivotné udalosti nemusia mat iba negativny dopad na zivot
¢loveka. Tato myslienka sa neskor niesla v psycholégii v duchu existencidlnej a humanistic-
kej tradicii v polovici dvadsiateho storocia. Frankl pisal o voli a zmysle k vyznamu udalosti
po vlastnych sktsenosiach z koncentra¢ného tabora. Maslow poznamenal, ze konfrontacia
s tragédiou je casto predchodca k sebaaktualizacii (Butler, Joseph, 2010). Utrpenia, bolest,
prekazky a ich prekonavanie mozu viest k posilneniu, transformacii vnutorného sveta ¢lo-
veka a k prekroceniu vlastného tienia smerom k osobnostnému rastu (Slezackova, 2009). Ludia
dokazu rast psychicky, emociondlne a spiritudlne ako vysledok skusenosti so stresujucimi
a negativnymi udalostami (Genc6z, Goral, Kesimci, 2005).

Hlavnym cielom nasej vyskumnej studie je zachytenie stresom indukovaného rozvoja
s naslednym komparativnym pristupom k manifestovanému $tylu uvazovania (optimizmus,
pesimizmus), vyskytu psychosomatickych ochoreni a percepcii prezivania nadeje a beznadeje
v situdcii nezamestnanosti. Predpoklame, Ze situdcia nezamestnanosti obsahuje vo svojej
charakteristike dosledkov na ¢loveka kvality, ktoré st v stilade s oznacenim ,,silno stresujiace®
.V skale stresovych situacii Holmesa a Raha (1967) (Social readjustment Rating Scale) sa strata
prace nachadza na poprednom 6smom mieste zo $tyridsiatich.

Stresom indukovany rozvoj

V dostupnej literatire sa moézeme stretnut s viacerymi nejednotnymi pojmami vyjad-
rujucimi rast. Podla Maresa (2008) sa najvhodnejsie oznacenie v poslednej dobe zuzuje na tri
terminy: rozvoj iniciovany nebezpe¢im - adversial growth (Joseph, Linley, 2004), rast navo-
deny stresom - stress-related growth (Cohen, Murch, Park, 1996) a posttraumaticky rozvoj
- posttraumatic growth (Calhoun, Tedeschi, 1996).

Calhoun a Tedeschi (1996) upozornuju, ze rast by sme mali chapat ako viacrozmerny
proces podmieneny mnohymi faktormi. Moze prebiehat rozli¢cnymi sposobmi, nesluzi iba
jednej funkcii (zlepseniu psychického komfortu), ale zahfna osobné transformativne zmeny.
V urditych fazach procesu vie koexistovat s prezivanym distresom. To neznamena, ze ludia
vykazujuci pozitivne zmeny v niektorych oblastiach Zivota netrpia, ani Ze prosperuji vo viet-
kych sférach svojho Zivota. Aj napriek tomu, niekolko $tudii (napr. Caserta, Lundt, Vries, Utz,
2008) uvadza presvedcivé dokazy, Ze mnohym Iudom sa dari v ddlezitych oblastiach a maja
skusenost so skuto¢nym rastom po stresujicej udalosti. Charakteristiky tychto ludi zahfnaja
osobnost, ich zdroje, vieru a z toho vyplyvajtuce kognicie a spravanie. Spolu so situa¢nymi
faktormi mozu determinovat rozsah, v ktorom ludia prosperuji a zaznamenavaji rast ako
odpoved a zvladaju stresujlce a traumatizujuce zazitky (Park et. al, 1996). Vo vSeobecnosti,
dimenzie rastu stvisiaceho so stresom mozeme klasifikovat do troch nasledujicich kategorii:
1.  zmeny vnimania seba
2. zmena vztahu s ostatnymi
3. zmena zivotnej filozofie (Dolbier, Jaggars, Steinhardt, 2009).

Idea vedeckého skimania rozvoja a rastu je pomerne mladd. Stidie zaoberajuce sa ras-
tom navodenym stresom sa venuju najma osobnostnym charakteristikam jedincov, ktori hla-
sia rast. Co sa tyka osobnostnych predpokladov z Big Five konstelacie, extraverzia, otvorenost
voci skusenosti, svedomitost a privetivost boli pozitivne asociované s rastom. Neurotizmus
je spojeny s rastom negativne (Vishnevsky et al., 2010). Evers et al. (2001, in Vishnevsky et
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al., 2010) potvrdili spojenie extraverzie s rastom u Iudi, ktori trpeli reumatoidnou artritidou
a skler6zou multiplex, ale nepotvrdili negativny vztah s neurotizmom. Medzi dalsie osob-
nostné zdroje napomahajuce rastu spésobeného stresom, pripadne ich vplyv na procesy zvla-
dania naro¢nej situacie, patri kontrola alebo ovladanie situacie (Armeli et al., 2001, in Fenster,
Park, 2004), spiritualita a religiozita (Lieberman et al., 2003). Tieto zdroje m6zu mat vplyv
na hodnotiace a zvladacie procesy. Napriklad, vys$sia religiozita moze zmenit hodnotenie situ-
acie a pomaha pouzivat coping s nou spojeny (Fenster, Park, 2004).

Optimizmus je pomerne ¢asto povazovany ako jeden z hlavnych facilitatorov rastu.
Vyuzivanie adaptivnych copingovych stratégii, pozitivne emoécie a hladanie socialnej opory
su charakteristiky casto spajané s optimistickymi osobami a tie moézu zvysovat vnimanie
pozitivnych zmien po traume (Pietrantoni, Prati, 2009, in Leal, Ramos, 2013).

Za dolezity faktor sa povazuje aj doba, ktora uplynula od negativnej udalosti. Nejde iba
o samotné uplynutie ¢asu, ale aj dynamiku psychickych zmien a pdsobenie intervenujucich
premennych. Davis a Nolen-Hoeksema (2004) vo svojom vyskume dokazali, Ze rast nastava 13
mesiacov po traumatickej udalosti, u onkologickych pacientiek sa rast dostavil az 18 mesiacov
po diagnostikovani rakoviny (Manne, Ostroff, Winkel, 2004, in Mares, 2008).

Styly uvazovania- optimizmus a pesimizmus

Snaha zaoberat sa dichotémiou optimizmu - pesimizmu viedla k ceste za poznanim,
kde v centre zdujmu stoji otazka, ako [udia vnimaji buducnost. Optimisti o¢akavaja dobré
udalosti, naopak je tomu u pesimistov. Optimisti aj pesimisti sa odlisuju spdsobom, akym
pristupuju k problémom, rozdielnym vystupovanim a mierou uspechu, akym zvladaju svoj
osud. Optimizmus a pesimizmus ma Sirokd podobu, od ddévery po pochybnosti, a zahfna
mnozstvo rozdielnych situacii v Zivote. Optimisti maji tendenciu byt sebaisti a vytrvali
v situdciach, v ktorych st konfrontovani s vyzvou (aj vtedy, ked je pokrok tazky a pomaly).
Pesimisti st plni pochybnosti a nerozhodnosti v tych istych situaciach. Napriek dlhoro¢-
nému vyskumu optimizmu a pesimizmu, existuje stale urcita nesudrznost a doteraz nedis-
ponujeme vSeobecne akceptovanou definiciou tychto pojmov. My sme sa rozhodli zaoberat
sa optimizmom a pesimizmom ako $tylom uvazovania podla Seligmana. Seligman (2006)
vo svojom koncepte stylov uvazovania opisuje dva hlavné typy, pesimisticky $tyl a optimis-
ticky $tyl. Dané $tyly uvazovania mdzeme demonstrovat na priklade nezamestnaného jed-
notlivca. Citové prezivanie situacie a reakcie spravania budu ovplyvnované tym, ¢i pricinu
svojej nezamestnanosti povazuje jedinec za internd alebo externt, stabilnu alebo docasnd,
globalnu alebo Specificku a ¢i su vysledky povazované za ovplyvnitelné reakciami jednotlivca
alebo ¢i jednotlivec chape vysledky nezavisle od svojho konania (Slaménik, Vyrost, 2001).
Pokial je nezamestnanost mimo vlastnu kontrolu, mdze sa objavit hnev a bezmocnost. Najma
prevaha externého vysvetlujuceho $tylu u nezamestnanych vedie k zvysSenej depresivite
a strate emocionalnej kontroly (Schraggeova, 2011). Ak akakolvek snaha jedinca najst si pracu
kon¢i neuspechom, moze na zaklade tejto skusenosti nastat presun do situacie bezmocnosti
a nezamestnany jednotlivec prichddza k presvedceniu, Ze ziskat nové zamestnanie je neza-
visle na jeho osobe (Slaménik, Vyrost, 2001). Optimizmus patri medzi vyznamné faktory,
ktoré facilituju rast indukovany stresom. Povazujeme ho za jeden z vyznamnych predikto-
rov vnimanej schopnosti riadit poziadavky potencialnej traumatickej udalosti, ktory sluzi
na podporu centralnej a protektivnej viery vo vlastnt schopnost mat urcita mieru kontroly
nad traumatickymi udalostami (Bandura, Benight, 2004). Optimisticky $tyl uvazovania je
ochrannym faktorom pred depresiou (Seligman, 2006, in Hirsch at al., 2009) a telesnymi
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ochoreniami (Model, 2006 in Bates, Liu, 2014). Pesimisticky $tyl sa spaja so zlym zdravotnym
stavom (Jackson, Peterson, Sellers, 2002) a zlyhavanim imunitného systému (Brennan, Char-
netski, 2000).

Psychosomatické ochorenia u nezamestnanych
Psychosomatické poruchy zahrnaju $iroku paletu ochoreni, kde doleziti ulohu zohrava

prave spolupdsobenie medzi psychologickymi faktormi a fyziologickou dispoziciou k ocho-

reniu. Vyskumy (napr. Thomson, 1997) poukazali na negativny dopad nezamestnanosti
na zdravie. Aj v sicasnosti sa problematika komplexného vyskumu vztahu nezamestnanosti

a psychiky ¢loveka javi rovnako aktualnou. Moser a Paul (2009) zistili, Ze nezamestnani maja

zhorsené mentélne zdravie oproti jedincom, ktori maji zamestnanie. Castejsie sa u nich obja-

vuju symptomy depresie, distresu, anxiety, psychosomatické symptéomy a nizsia sebatcta.

Nezamestnanost bola identifikovand ako prediktor recidivy vredovej choroby zaludka a dva-

nastnika (Fallone et al., 1999). Abeni a Picardi (2001, in Buchtova et al., 2013) do$li k zaveru

o ulohe stresujucich udalosti na vznik alebo zhorsenie dermatologickych ochoreni.
Vyskumna optika nazerania na problematiku stresom indukovaného rozvoja reflektuje

nasledovné predpoklady:

o  Predpokladame priklon k stresom indukovanému rozvoju u nezamestnanych s opti-
mistickym $tylom uvazovania v porovnani s nezamestnanymi s pesimistickym $tylom
uvazovania.

o  Predpokladame, Ze nezamestnani vykazujuci nadej v komparacii s nezamestnanymi
vykazujucimi beznadej sa buda vyrazne lisit v miere stresom indukovaného rozvoja
v prospech nadej reflektujicich nezamestnanych.

o  Predpokladame vyskyt a manifestaciu psychosomatickych ochoreni vzniknutych v prie-
behu nezamestnanosti.

o  Predpokladame, ze nezamestnani s psychosomatickymi potiazami (ktoré sa manifes-
tovali v obdobi nezamestnanosti) budu vykazovat niz$iu mieru stresom indukovaného
rozvoja v porovnani s nezamestnanymi bez psychosomatickych potiazi.

Metody
Stress-related growth scale, vyvinuta C. L. Parkovou, L. H. Cohenom a R. L. Murchom

(1996; in Halama, Zahorova, 2010) — Skala rastu spojeného so stresom. Dotaznik pozostava

z 50 poloziek, ktorych vytvorenie bolo ovplyvnené tedriou Schaeferovej a Moosa zaoberaju-

cich sa zivotnymi krizami v stvislosti s osobnym rastom.
Ide o tieto nasledujuice faktory:

1. rastvsmere k inym fudom, pod ktorym mo6zeme rozumiet prijatie, re$pekt, pomoc atd.
zmeny vo vztahu k problému, kde autori zaradzuju schopnost nevzdat sa, zmierenie sa so
svojimi nedokonalostami a nemat problém s poziadanim druhych o pomoc

3. zmeny v oblasti afektivneho postoja k Zivotnym situaciam - optimizmus, pokoj, nad-
hlad

4. zmeny v existencionalno-spiritualnej oblasti — zmysel Zivota a viera v Boha

5. zmeny v oblasti pocit vlastnej kompetencie a sebapresadenie - sloboda robit vlastné roz-
hodnutia, pocit vlastnej sily a sebavedomie.

Odpovede na otazky st formulované uzavretou formou, polozky su hodnotené na Liker-
tovej $kéle od 1 - vobec nie, 2 — trochu a 3 - velmi. Skila vykazuje vysoku vnitornd konzis-
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tenciu — Cronbachovo alfa dosahuje hodnotu 0,949 a je mozné ju pouzivat ako jeden z nastro-
jov pre kvantitativne skimanie daného fenoménu (Halama, Zahorova, 2010).

Na zistenie vykladového $tylu u jednotlivcov sme pouzili Attributional Style Question-
naire vytvorenu Petersonom a kolektivom v roku 1982, ktori stoja aj za vznikom prislusnej
teorie a teda dotaznik bol vytvoreny v priamej navdznosti na formulované teoretické vycho-
diska konstruktu nauceného vysvetlujuceho stylu. V dotazniku sa preklada participantom
séria $tandardizovanych pribehov a vyzaduje sa zaznacenie odpovede, ktora vyjadruje reak-
ciu danej osoby v hypotetickej situacii — ¢o by povedala, urobila a pod. Predkladané pribehy
sa tykaju pozitivnych i negativnych udalosti, ktoré sa niekomu stali (Peterson, Steen, 2004, in
Krivohlavy, 2012). Dotaznik ASQ umoznuje vypocitat aj hope score, ¢o je ukazovatel nadeje
v nepriaznivych situaciach. Hodnoty pri tomto skoére sa pohybuju od 0-16, pricom hodnoty
do 6 znamenaji nadej, 7-8 priemer a 9-16 beznadejnost (Ktivohlavy, 2012).

ASQ je podla tvorcov dotaznika validnou a reliabilnou metédou. Psychometrické
vlastnosti boli overované na vysokoskolskych studentov, vnutorna konzistencia pre polozky
suvisiace s pozitivnymi udalostami (a = 0,75) a pre negativne udalosti (a = 0,72). Stabilita ove-
rovand testom-retestom v intervale 5 tyzdnov je pre polozky viazice sa na pozitivne udalosti
(r =0,70) a negativne (r = 0,64) je dostacujica (Peterson et al., 1982).

Dotaznik manifestdcie psychosomatickych ochoreni v priebehu nezamestnanosti - za kri-
térium vyskytu psychosomatického ochorenia sme povazovali subjektivne hodnotenie neza-
mestnaného a jeho priklon k psychosomatickému ochoreniu (predlohe definované psychoso-
matické ochorenie), vznik po¢as nezamestnanosti a trvanie potiazi v suvislosti s ochorenim
dlhsie ako 3 mesiace.

Vyskumna vzorka
Vyskumna vzorka pozostévala zo 74 nezamestnanych evidovanych na Urade prace,

socialnych veci a rodiny v Humennom, Presove a Ko$iciach. 42 respondentov bolo muzského

pohlavia, 32 Zenského. Priemerny vek respondentov bol 26. 29 roka. Dizka nezamestnanosti
sa pohybovala od 6 mesiacov po 48 mesiacov. Priemerna dizka bola 13. 10 mesiaca. Vyber
skiimanych 0s6b bol zamerny, participanti spiiiali nasledujuce kritéria.

Zakladné kritérium:

1. Nezamestnanost vnimana ako stresujica udalost v Zivote (zo 124 oslovenych participan-
tov vyskumu oznacilo nezamestnanost ako stresujucu udalost 74 participantov, ktori
nasledne tvorili vyskumny subor).

2. vek (25-30 rokov)

3. dlzka nezamestnanosti (minimalne 6 mesiacov a maximélne 48 mesiacov)

4. vzdelanie (vysokoskolské)

5. miesto bydliska (vychodoslovensky kraj)
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Vysledky

Tab. 1: Kompardcia optimistického a pesimistického $tylu uvazovania v stresom indukova-
nom rozvoji

optimisticky $tyl pesimisticky $tyl
uvazovania uvazovania
nl M1 SD1 n2 M2 SD2 t df p d r

F1 35 |46,625]| 4,381 39 31,949 6,448 |-9,827|61,000| 0,000 | -2,516| 0,783
F2 35 |21,667| 2,665 | 39 |15,359| 3,248 |-7,994 61,000 0,000 |-2,047| 0,715
F3 35 |16,000| 3,007 | 39 |11,077| 2,639 |-6,816|61,000| 0,000 | -1,745| 0,658
F4 35 |13,625| 3,373 | 39 | 9,410 | 2,124 |-5,489|34,358]| 0,000 | -1,873 | 0,684
F5 35 21,458 2,340 | 39 |15,103| 3,648 |-8,423|60,854| 0,000 | -2,159 | 0,734
SRG | 35 |119,375|13,377| 39 |82,897|16,078|-9,301|61,000| 0,000 |-2,382| 0,766

Legenda: n - pocet respondentov; M - priemer; SD - $tandartna odchylka; t - testovacie krité-
rium; df - stupne volnosti; p - signifikancia; d — Cohenovo d; r - effect size; F1 - vztahy s inymi
ludmi; F2 - vztah k problému; F3 - afektivny postoj; F4 - existencidlno - spiritudlna oblast;
F5 - pocit vlastnej kompetencie; SRG - celkovy rast indukovany stresom.

Optimisticky a pesimisticky uvazujicich nezamestnanych sme do skupin roztriedili
na zaklade celkového skore Dotaznika meriaceho $tyl vykladu (ASQ). Dosiahnuté hodnoty
do 2 sme prisudili pesimistom, 3-5 tvori priemer a optimisti dosahuju hodnoty 6 a viac
(podla Ktivohlavy, 2012). Vzhladom k tomu, Ze v nasom stbore sa nevyskytlo priemerné
skére (hodnoty 3-5), ponechali sme v nasom subore vsetkych 74 respondentov. Statisticky
vyznamné rozdiely sme zaznamenali vo vSetkych faktoroch a v celkovom raste navodenom
stresom (p = 0.000). Pocet respondentov s optimistickym $§tylom uvazovania bolo 35, zatial ¢o
s pesimistickym $tylom uvazovania 39.

Komparovali sme v prezivani nadeje a beznadeje nezamestnanych vykazujucich 2 opo-
zitné poly jedného kontinua. Respondentov sme do skupin zaradovali na zaklade hope score -
skore nadeje. Hodnoty v hope score sa pohybuju od 0-16, pricom hodnoty od 0-6 znamenaja
nadej, 7-8 priemer a 9-16 beznadejnost. Respondentov s priemernymi hodnotami sme zo
suboru vylacili a dalej pracovali iba s kategériami beznddejnost a nadejnost. Pocet nezamest-
nanych s vykazujicou beznadejnostou bolo 31, zatial ¢o nadej vykazovali 23 respondenti.
Na zaklade vysledkov mdzeme vyslovit zaver, Ze beznadejnost je spojena s rastom induko-
vanym stresom a preto nezamestnani, ktori dosahujui v nasom subore dimenziu beznadeje
vykazuju vyssiu mieru rozvoja ako nezamestnani s percepciou nadeje.
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Tab. 2: Komparacia v stresom indukovanom rozvoji u nezamestnanych percipujucich nadej

a beznadej

beznadej

nadej

nl

M1

SD1

n2

M2

SD2

df

F1: vztahy
k inym
Tudom

31

42.258

8.695

23

32.636

8.947

2.480

40

0.017

0.784

0.365

F2: vztah
k

problému

31

19.871

4.303

23

15.364

4.081

3.023

40

0.004

0.956

0.431

F3:
afektivna
oblast

31

14.839

3.698

23

11.455

3.078

2.714

40

0.010

0.858

0.394

F4: exis-
tencialno -
spiritualna

31

12.645

3.656

23

10.364

2.656

1.893

40

0.066

0.599

0.287

F5: pocit
vlastnej
kompeten-
cie

31

19.613

4.303

23

15.727

3.901

2.633

40

0.012

0.833

0.384

SRG:
celkové
skore

31

109.226

22.848

23

87.546

21.496

2.743

40

0.009

0.867

0.398

Legenda: n - pocet respondentov; M - priemer; SD - Standartna odchylka; t - testovacie krité-
rium; df - stupne volnosti; p - signifikancia; d - Cohenovo d; r - effect size; F1 — vztahy s inymi
ludmi; F2 - vztah k problému; F3 - afektivny postoj; F4 - existencidlno - spiritudlna oblast;

F5 - pocit vlastnej kompetencie; SRG - celkovy rast indukovany stresom.

Tab. 3: Prehlad psychosomatickych ochoreni u nezamestnanych.

Psychosomatické ochorenie: n %
bolest hlavy 12 60
poruchy spanku 7 35
iné 6 30
kozné ochorenia 5 25
vysoky krvny tlak 4 20
vredova choroba zaludka 3 15
nechutenstvo 1 5
Spolu 20 100
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Tab. 4: Komparacia nezamestnanych s psychosomatickymi problémami a bez nich v stresom
indukovanom rozvoji

so psychosomatickymibez psychosomatickych
priznakmi priznakov
nl | Ml [ SDI | n2 [ M2 [ sD2 | ¢ aif | p d r
F1 20 31,100 6,561 | 43 |40,535]| 8,713 | 4,767 |48,267| 0,000 | 1,372 | 0,566
F2 20 |15,050| 3,017 | 43 |19,023]| 4,273 | 4,236 |50,937] 0,000 | 1,187 | 0,510
F3 20 110,750 2,845 | 43 |13,977] 3,576 | 3,543 |61,000| 0,000 | 0,907 | 0,413
F4 20 182,850| 1,755 | 43 |12,023]| 3,454 | 4,831 | 60,414 | 0,000 | 1,243 | 0,528
F5 20 ]14,350| 3,376 | 43 |19,000| 4,140 | 4,385 |61,000]| 0,000 | 1,123 | 0,490
SRG| 20 |80,100[15,300] 43 ]104,558/22,411| 5,058 |52,287| 0,000 | 1,399 | 0,573

Legenda: n - pocet respondentov; M - priemer; SD - Standartna odchylka; t - testovacie
kritérium; df - stupne volnosti; p - signifikancia; d - Cohenovo d; r - effect size; FI - vztahy
s inymi ludmi; F2 - vztah k problému; F3 - afektivny postoj; F4 - existencidlno - spiritudlna
oblast; F5 - pocit vlastnej kompetencie; SRG - celkovy rast indukovany stresom

K nezamestnanym s psychosomatickymi ochoreniami sme zaradili respondentov, ktori
splnali kritéria: samotné ochorenie, vznik pocas stavu nezamestnanosti a trvanie ochorenia
dlhsie ako 3 mesiace. Pocet respondentov s pesimistickym $tylom uvazovania bez psychoso-
matickych ochoreni bol 22, zatial ¢o 21 nezamestnanych s optimistickym $tylom uvazovania
neudali psychosomatické ochorenia. 17 respondentov s pesimistickym Stylom uvazovania
zaznamenalo pritomnost psychosomatického ochorenia a s optimistickym stylom uvazova-
nia sme zaznamenali psychosomatické problémy u 3 respondentov.

Komparaciou nezamestnanych s manifestaciou psychosomatickych ochoreni a bez nich
v tab. 4 zaznamenavame vyznamné diferencie v stresom indukovanom rozvoji vo vsetkych
5 faktoroch i v globalom sumarnom skore SRG.

Diskusia a zaver

Na zéklade uvedenych vysledkov konstatujeme v na§om vyskumnom subore nezamest-
nanych zhodu s vystupmi vyskumnych $tudii (napr. Bandura, Benight, 2004; Ho, Chu, Yiu,
2008), ktoré vyskumne potvrdili optimizmus ako ddlezity facilitator stresom indukovaného
rastu. V sulade s vysledkami inych autorov zhodne kostatujeme, ze optimisti st vo vacsej
miere schopni premenit negativne skiisenosti na priaznivejsie a tym je u nich vacsia prav-
depodobnost stresom indukovaného rastu (Danoff-Burg, Sears, Stanton, 2003, in Park et
al., 2011). Z celkového poctu (74) respondentov nam 20 nezamestnanych uviedlo, ze trpia
psychosomatickymi problémami. Z toho 17 respondentov s pesimistickym $tylom uvazova-
nia. Na zaklade toho mozeme usudzovat, Ze pesimizmus je ¢astejsie spojeny s manifestaciou
psychosomatickych ochoreni. Ludia s pesimistickym $tylom uvazovania st viac vulnerabilni
na infekéné ochorenia a pesimizmus ma negativny stvis s imunnymi faktormi (Brennan,
Charnetski, 2000). Ahmadi, Kia a Manshaee (2014) podporuju zaver, ze bezmocny vysvet-
[ujtci $tyl sposobuje nevhodné atribucie a tak napomaha vzniku a rozvoju psychosomatic-
kych symptémov. Za najcastejsie zdravotné problémy, ktoré uvadzali nasi participanti, boli
bolesti hlavy a poruchy spanku. Bolest hlavy sme zistili u 12 respondentov z 20 a poruchy
spanku u 7 nezamestnanych. Ahmadi, Kia a Manshaee (2014) zistili vztah medzi pesimis-
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tickym $tylom uvazovania a migrénou. Trefou najcastejsou skupinou ochoreni boli iné, kde
nam respondenti najcastejsie pisali bolesti zaludka a brucha. M6zeme stihlasit so zisteniami
inych vyskumnikov (napr. Afolabi, 2013), ze ludia s pesimistickym $tylom uvazovania st viac
nachylni na psychosomatické ochorenia ako Iudia s optimistickym $tylom.

V komparovani nezamestnanych v zavislosti na percipovani beznadejnosti a nadeje
v stresom indukovanom rozvoji sme zistili intenzivnejs$i rozvoj u nezamestnanych, ktori vyka-
zovali beznadej. Traumaticky zazitok moze znamenat pre jednotlivca mnozstvo negativnych
okolnosti veducich k tzkosti, pocitu zranitelnosti, nepredvidatelnosti situacie a nedostatku
kontroly nad Zivotom. Napriek tomu mdze vdaka tomu jednotlivec vnimat vyhody ako vysle-
dok snahy vyrovnat sa s nepriaznivymi udalostami (Calhoun, Tedeschi, 1996). Priklaname sa
k nazorom vyskumnych zisteni Dekela a Solomona (2007), ktor{ konstatuju, ze beznadejnost
nemusi nutne znamenat neschopnost vyrovnat sa s poziadavkami sveta prace. Rozvoj indu-
kovany stresom vedie k zmene vnimania situacie, ¢o zahfna pristup k zivotnym udalostiam,
lepsie interpersonalne vztahy, kladnejsi pristup k sebe, ¢i existencidlno-spiritualne zmeny.
Tieto faktory mozu sekundarne prispievat k lepsiemu zdraviu. Helgeson, Tomich a Reich
(2006) zistili, ze vnimanie vyhod zo stresujtcich udalosti je asociované s dlhotrvajicej$im
dusevnym zdravim, well-beingom a mensou mierou depresie. Z vysledkov nasho vyskumu
mozeme tvrdit, ze existuje vztah medzi pozitivnym vnimanim vyhod z negativnej udalosti
a lep$im zdravotnym stavom.

Povazujeme za potrebné poukdzat aj na obmedzenia, ktoré sprevadzaju nasu $tudiu.
Jednym z limitov je nepostacujica vzorka, ktord je z hladiska reprezentativnosti mala. Dalsie
obmedzenie tykajtce sa vyskumu sa spaja s faktom, Ze nas vyskumny subor pozostaval z par-
ticipantov, ktori museli spliiat vekové kritéria, vzdelanostnt tGroven, miesto bydliska a poza-
dovanu dlZku nezamestnanosti. Schraggeové (2011) konstatuje, Ze nezamestnanost a jej $pe-
cifika sa vyrazne li$ia aj v regionalnom kontexte Slovenska. Touto uzko ohrani¢enou vzorkou
sme mohli prispiet k pochopeniu stvislosti sprevadzajucich vysokoskolsky vzdelanych Tudi
a poukazat na vplyv atribucii k vnimaniu svojho stavu nezamestnanosti a k nachylnosti, ¢i
naopak, vulnerabilite k psychosomatickym problémom.

Za obmedzenie mozeme povazovat aj kvantitativnu a retrospektivhu povahu nasho
vyskumu. Calhoun a Tedeschi (2006) upozornuju na dolezitost kvalitativnych metod, zvlast
longitudinalneho vyskumu, ktoré lepsie zachycuju pozitivne zmeny po urcitej stresujicej
udalosti. Poukazuju na to, Ze pouzivanie kvalitativnej metddy zohrava ddlezitu ulohu pri opi-
sovani detailov, lep§om pochopeni sktisenosti jednotlivca, ktory celi zivotnej krize a tendencii
popisovat udalosti s va¢sou doveryhodnostou, ¢o v kvantitativnom vyskume nie je mozné.
Nase vysledky prispievaju k objasneniu moznych vztahov medzi premennymi a k pochope-
niu toho, ako ludia prisudzuja atribucie na stresujucu udalost akou je nezamestnanost, ako
samotné $tyly uvazovania prispievaju k vyrovnavaniu sa s tymto stavom a aku tlohu zohra-
vajl vo vnimani a manifestacii na psychickom a fyzickom zdravi jednotlivca.
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Adaptace skaly vnitini a vnéjsi pracovni motivace a mozZnosti jejiho vyuziti
z pohledu teorie sebeurceni
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Abstrakt

Prispévek je teoreticky zakotven v teorii sebeurceni (SDT) profesorti Edwarda L. Deciho
a Richarda M. Ryana. V oblasti psychologie prace a organizace je pracovni motivace pred-
métem vice teorii, nez jakékoli jiné téma. V mnoha ptipadech se u akademickych pracovniki
jedna o otazky pracovni motivace, vhimani osobni u¢innosti pro vyuku, vyzkum a publi-
kac¢ni ¢innost se zaméfenim na optimdlni fungovani v organizaci, které zahrnuje i zvladani
stresu a kvalitu pracovniho Zivota. Se svolenim autord jsme pracovali se skalou vnitfni
a vnéjsi pracovni motivace (WEIMS). Data byla sbirana elektronickou formou. Pilotni ové-
feni v Ceskych podminkach bylo realizovano béhem vyzkumného kvantitativniho Setfeni
zaméfeného na akademické prostredi. Cilem $etfeni bylo podrobit faktorovou strukturu
s$kaly konfirmacni faktorovou analyzou, vénovat pozornost vnitfni konzistenci Sesti motivac-
nich subskal a zamérit se na vnitini validitu mezi polozkami a mezi jednotlivymi $kalami.
Vysledky, vyplyvajici z analyzy dat souboru 260 akademickych pracovnikt Univerzity Palac-
kého Olomouc, podporuji schopnost adaptovaného nastroje predikovat pozitivni a negativni
dimenzi pracovni motivace ve smyslu SDT.

Kli¢ova slova: Pracovni motivace; Osobnost; Seberealizace; Teorie sebeuréeni; Zivotni spo-
kojenost

Abstract

The paper is theoretically grounded in self-determination theory of professors Edward L.
Deci and Richard M. Ryan. Work motivation has been the subject of more theories than any
other topic in organizational research. Organizational researchers see employee motivation as
a fundamental building block in the development of effective theories.

In many cases it is the question of motivation of academic staft, perceptions of self-efficacy
for teaching, research and publication activities focusing on the optimal functioning in the
organization, which includes stress management and the quality of working life.

With the permission of the authors we translated and used the work extrinsic and intrinsic
motivation scale (WEIMS). The purpose of the present research was to assess the applica-
bility of this scale by testing its factorial structure and its psychometric properties in the
Czech work conditions. Data were collected electronically. Pilot test in Czech conditions were

! Podpora: Prispévek vznikl v ramci projektu Podpora vytvareni excelentnich vyzkumnych tymu a intersekto-
ralni mobility na Univerzité Palackého v Olomouci IT (POST-UP II CZ.1.07/2.3.00/30.0041).
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implemented during the research quantitative investigation focused on academic environ-
ments. The aim of the survey was to subject the factor structure scale confirmatory factor
analysis, pay attention to the internal consistency of the six subscales of motivation and focus
on internal validity between items and between different scales. The results from the analysis
of 260 academic staff Palacky University Olomouc support the ability of adapted tools to pre-
dict positive and negative dimensions work motivation in terms of SDT.

Key words: Work motivation, Personality, Self-realization, Self-determination Theory, Life
Satisfaction

Teoreticka vychodiska

Motivaci chapeme jako jednu ze zakladnich osobnostnich subkultur. Tuto osobnostni
substrukturu miizeme povazovat za nejzajimavéjsi a zaroven za nejkomplikovanéjsi. Psycho-
logické uvahy o pricinach lidského jednani nalézame jiz v 6. a 5 stoleti pred nasim letopoctem
v antice, ktera je oznacovana za vrcholné udobi fecké filosofie a jejiho rozvoje. Na poli psy-
chologie vsak nema motivace jednotné vymezeni a je v riznych psychologickych ptistupech
popisovana odlisnym zptisobem. Podle Plhakové (2004, 328) lze motivaci definovat jako
»souhrn vsech intrapsychickych dynamickych sil neboli motivu, které zpravidla aktivizuji
a organizuji chovani i prozivani s cilem zménit existujici neuspokojivou situaci nebo dosah-
nout néceho pozitivniho“. Mezi zakladni charakteristiky motivace mizeme déle zaradit jeji
funkci, kterou rozumime odstranéni vzniklé nerovnovahy a to na poli fyzickém ¢i socialnim.
Déle je to jeji schopnost regulace postupu k dosazeni cile a v neposledni rad¢ i jisté formy
uceni, kde dochazi ke zpevnovani vystupujici ve formé odmeén a trestii, které se tykaji moti-
vace s ohledem na jedince. V tomto smyslu je tedy motivace klicovy psychologicky fenomén.
Chovani ale i postoje lidi se organizuji kolem urcitych motivi, které tak proptijcuji chovani
psychologicky smysl (Nakonec¢ny, 1996).

Téma pracovni motivace je z pohledu psychologie prace a organizace jedno z nejzajima-
véjsich témat (Deci, Connell & Ryan, 1989; Latham, 2012). Pinder (2008, 11) pracovni moti-
vaci definuje jako ,,soubor energetickych sil, které pochazi jak, tak i mimo byti jedince. Tyto
sily se podileji na pracovnim chovani a urcuji jeho formu, smér, intenzitu a trvani.”

Ve smyslu ekonomického rozvoje je v pracovnim prostfedi motivovana pracovni sila
velmi strategickou a konkuren¢ni vyhodou. Podle nékterych autorti (Baron, 1991; Latham,
2012) byla pracovni motivace vyzkumnym tématem nez kterékoliv jiné téma a zaroven je
motivace zameéstnancti vhimana jako zakladni jednotka rady organiza¢né vyvojovych a efek-
tivnich teorii (Steers, Mowday & Shapiro, 2004).

V ramci vyzkumu zaméfeného na motivaci se vyskytuje fada problémd, které predevsim
souviseji s volbou metody a moznostmi méfeni prislusného konstruktu (viz dale). Samotné
méfeni ¢i posouzeni pracovni motivace zaméstnancti vyzaduje prakticky, rychly a flexi-
bilni nastroj. Mezi dalsi potfeby proménlivého organizacniho prostiedi je nutnost vyuzivat
nastroje podlozené ovéfenym teoretickym konstruktem. Prispévek se zaméfuje na adaptaci
s$kaly vnitfni a vnéjsi pracovni motivace a moznosti jejiho vyuziti v ¢eském prostredi. Prispé-
vek je teoreticky zakotven v teorii sebeurceni (Self-determination theory, dale SDT) autort
Edwarda Deciho a Richarda Ryana.
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Specifika a moznosti méfeni motivace

Vétsina vyzkumt zameérenych na individudlni faktory pracovni motivace v soucasné
dobé vyuziva sebeposuzovaci skaly (Kanfer, Chen & Pritchard, 2008). V odborné literature
zamérfené na psychologii prace a organizace nachazime ¢tyfi hlavni pfistupy k posouzeni
pracovni motivace, které zahrnuji projektivni, objektivni, implicitni/explicitni a subjektivni
meteni. Kazdy z pfistupt ma své vyhody i nevyhody. Projektivni pfistup se maximalné zamé-
fuje na individualni motivy, potieby a osobnostni rysy. Casto se viak jedna pouze o doplitkové
mérfeni a je zde problematicka otdzka validity pouzitych metod. Zatimco objektivni metody
meéreni maji pomérné vysokou reliabilitu, tak ne vzdy méfi to nejpodstatnéjsi. Zameéruji se
na méfeni volby, Gsili a vytrvalost. V ramci fady problematickych otazek nalézame externi
vlivy, nedostate¢na kritéria a jejich citlivost. Implicitni a explicitni pfistupy byvaji v prvnim
pripadé vhodné pro socialné nepopularni, citlivé ¢i kontroverzni témata. Subjektivni metody
zahrnuji sebeposuzovaci a sebehodnotici otdzky nejcastéji formou dotazniku a jsou nejcastéji
vyuzivany pro méfeni pracovni motivace zaméstnancu. Tento pristup opakované vyuzivaji
i vyzkumnici, ktefi vychazeji z teorie SDT Deciho a Ryana (Ryan & Deci, 2002).

Teorie sebeurceni - STD

Teorie sebeurceni profesori Edwarda L. Deciho a Richarda M. Ryana se zamétuje
na podstatu motivace se snahou vysvétlit chovani. Hlavnim predpokladem je, ze lidé jsou
aktivni a na rist orientovani jedinci, ktefi se prirozené pokouseji integrovat jednotlivé ¢asti
jejich psychiky do smysluplného celku self a zaclenit se do vétsich socialnich struktur (Deci
& Ryan,1985; Deci & Ryan, 2000). Prestoze jsou psychologicky riist a integrac¢ni tendence
prirozené, jsou citlivé k socialnimu a zivotnimu prostiedi, které jej mize podpofit nebo tyto
tendence k sebeurceni narusit (Ryan & Deci, 2002). Teorie obecné odlisuje vnitfni a vnéjsi
motivaci. Vymezuje a podrobné popisuje motiva¢ni kontinuum mezi vnitfni motivaci (intrin-
sic motivation), integrovanou regulaci (integrated regulation), identifikovanou regulaci (iden-
tified regulation), introjektivni regulaci (introjected regulation), externi regulaci (external
regulation) a mezi nemotivovanym chovanim (amotivation). Podle autorti Ryan & Deci (ibid.)
existuji rzné druhy externi motivace, které mohou byt relativné autonomni (napft. i v ramci
ziskanych individualnich cili ¢i hodnot).

Metodologie a vyzkumné metody
Hlavnim cilem realizované studie bylo ovérit vyuziti adaptace skaly vnéjsi a vnitini pra-

covni motivace a zamérit se na psychometrické vlastnosti v ¢eskych podminkach. Dil¢i cile

studie bylo:

- podrobit faktorovou strukturu skaly vnéjsi a vnitfni pracovni motivace konfirmaéni
faktorovou analyzou;

- vénovat pozornost vnitfni konzistenci Sesti motiva¢nich subskal ve smyslu SDT;

- zamérit se na konstruktovou validitu v ramci korelaci mezi polozkami jednotlivych skal
s porovnanim s pracovnim self-determinaénim indexem (W-SDI).

Popis vyzkumného souboru

Vyzkum byl realizovan u oslovené skupiny 333 akademickych pracovnikii zaméstnanych
na Univerzité Palackého v Olomouci. Setieni byl anonymni a dobrovolné. Navratnost dotaz-
niku byla 85,59 %. Z téchto 285 dotazniku vsak muselo byt po logické a formalni kontrole
15 dotazniku vyrazeno. Zakladni soubor tedy tvorilo 260 akademickych pracovniki (odbor-
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nych asistenttl, docentti a profesorti), ktefi v dobé sbéru dat byli v zaméstnaneckém poméru
déle nez pétlet. V celkovém poctu validnich dotazanych bylo zastoupeno 223 (85,78 %) muza
a 37 (14,23 %) zen. Pramérny vek byl 39 let. Zakladni soubor (N = 260 ) tvorili akademicti
pracovnici (odborni asistenti, docenti a profesori).

Metody vyzkumu

Skala vnéjsi a vnitini pracovni motivace (Work extrinsic and Intrinsic motivation Scale
- WEIMS). Pro zachyceni formy pracovni motivace bylo vyuzito skaly WEIMS (Trembaly,
Blanchard, Taylor & Pelletier, 2009). Dotaznik tvori celkem osmnéct sebeposuzovacich polo-
zek na které respondent odpovida v ramci sedmi nebo péti bodové likertovy skaly. Dotaznik
byl pred pouzitim prelozen. Bylo vyuzito metody zpétného prekladu. Jednotlivé verze pre-
kladu byly porovnany s ohledem na jazykovou a kulturni odli$nost.

Anamnesticky dotaznik vlastni konstrukce zachycuje zakladni socio-demografické udaje
dotazovanych ve vztahu k pohlavi, véku, zaméstnani, pozici v pracovnim kolektivu, mistu
bydlisté a kraji v CR.

Postup Setfeni

Sbér dat byl realizovan prostfednictvim on-line vyzkumu. Prelozeny dotaznik byl pre-
veden do elektronické podoby pomoci systému SurveyMoneky, ktery byl zvolen na zakladé
stanovenych metodologickych, vyzkumnych a bezpe¢nostnich kritérii. Na celkem osmnact
polozek rozdélenych do Sesti typt motivace dle SDT bylo mozné odpovidat na péti stupnové
Likertové skale. Nejdrive byla provedena konfirmacni faktorova analyza. Nasledné byla pro-
vedena vnitini konzistence jednotlivych $kal. V zavéru byl porovnan pracovni self-determi-
nac¢ni index a kriterialni validita. Pro zpracovani dat bylo vyuzito programi Statistika 12 CZ
a SPSS ver.14.

Vysledky
Konfirmaéni faktorova analyza

Konfirmac¢ni faktorova analyza byla pouzita jako vhodny nastroj pro vyhodnocovani
mérteni jednotlivych modeld, ktery vyzkumnikiim umoznuje testovat hypotetickou faktoro-
vou strukturu u souboru polozek. V prezentované studii jsou také zahrnuty regula¢ni kon-
strukty. Konfirmac¢ni faktorova analyza zahrnovala vsech 18 polozek, které byly rozdéleny
po tfech indikatorech v ramci $esti typt motivace. V tabulce niZe jsou uvedeny popisné statis-
tiky pro kazdou z osmnacti polozek stejné jako korelace mezi jednotlivou polozkou a celkem.

Vnitini konzistence

V souladu s popisnou statistikou uvedenou v tabulce 2 vysledky ukazuji na silnou vnéjsi
regulaci (M + 3,72) u akademickych pracovni v zapojeni do jejich prace. V diagonalni ¢asti
tabulky jsou prezentovany hodnoty Cronbachova alfa v ramci posouzeni vnitini konzistence
Sesti skaldch vnéjsi a vnitini pracovni motivace. Hodnoty se nachazi v rozmezi 0,62 do 0,86,
coz naznacuje, pfimérenou spolehlivost (VM 0,84; INTEGR 0,86; IDENR 0,62; INTROR 0,71;
EXTR 0,81; NMOTCH 0,66). Vzhledem k tomu, Ze se tyto subskaly skladaji z pouhych tii
indikatoru, vykazuji adekvatni vnitfni konzistence.
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Tabulka 1: Stfedni hodnoty, smérodatné odchylky, sikmost a korelace pro jednotlivé polozky

Proménné Popisna st%t'istika

M \ SD \ Sikmost ’ r
Vnitfni motivace
VM4 3,69 1,13 -0,472 0,76
VM4 3,82 1,52 -0,465 0,82
VM15 3,48 1,56 -0,452 0,87
Integrovana regulace
INTEGR5 3,12 1,32 -0,213 0,86
INTEGR10 3,52 1,28 -0,261 0,88
INTEGR18 3,18 1,20 -0,121 0,85
Identifikovand regulace
IDENRI1 2,87 1,25 -0,006 0,72
IDENR7 3,09 1,32 -0,169 0,81
IDENR4 3,01 1,11 -0,073 0,81
Introjektivni regulace
INTROR6 3,52 1,34 -0,497 0,82
INTRORI11 3,49 1,26 -0,472 0,87
INTROR13 3,19 1,33 -0,161 0,78
Externi regulace
EXTR2 3,59 1,09 -0,502 0,81
EXTR9 3,79 1,36 -0,759 0,78
EXTRI16 3,81 1,18 -0,496 0,89
Nemotivované chovani
NMOTCH3 1,53 0,87 1,392 0,61
NMOTCHI12 2,59 1,34 0,579 0,84
NMOTCH17 2,22 1,11 4,086 0,79

Tabulka 2: Vnitini konzistence $kdl vnéjsi a vnitfni pracovni motivace

Proménnd Statistika Jednotlivé skaly

M SD VM |INTEGR| IDENR |[INTROR| EXTR [NMOTCH
INTEGR | 3,27 | 1,27 (0,86) 0,62 0,58 0,16 -0,26
INTEGR | 3,26 | 1,22 (0,62) 0,46 0,13 -0,19
INTROR | 3,40 | 1,31 (0,71) 0,13 -0,09
EXTR 3,72 | 1,13 (0,81) 0,06
NMOTCH| 2,11 | 1,11 (0,66)

N = 260. VM = vnitini motivace; INTEGR = integrovana regulace; IDENR = identifikovana
regulace; INTROR = Introjektivni regulace; EXTR = externi regulace; MMOTCH = nemoti-
vované chovani.
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Pracovni self-determinac¢ni index - W-SDI

Prestoze vétsina vyzkumniki dava prednost vice rozmérnému ptistupu k méfeni pra-
covni motivace, muze se pouziti jednoduchého skdérovani, jako je napriklad pracovni self-de-
termina¢ni index od Valleranda (1997), jevit jako zadouci v pfipadé pokud chtéji vyzkumnici
odlisit jedince, ktefi dosahuji spise self-determina¢niho profilu (ve smyslu +) od téch, kteri
dosahuji na této skale spise nizkého sebe-determinac¢niho profilu (ve smyslu -).

V ramci pracovniho self-determina¢niho indexu byla provedeno ovéfeni normalniho
rozdéleni pro vSechny proménné. V tabulce tfi prezentujeme ziskané hodnoty v porovnani
s hodnotami namérenych i pro pracovni self-determina¢ni index (W-SDI), kde bylo dosazeno
pramérné hodnoty 2,23, coz odpovida spise nizsimu self-determinacnimu indexu u skupinu
akademickych pracovnikii. Naméfena hodnota Crombach alfa v ramci vnitfni konzistence
u W-SDI dosahla 0,86.

Tabulka 3: Pracovni self-determinacni index

Proménnd Popisna statvistika
M SD Sikmost o

VM 3,27 1,27 -0,46 0,84
INTEGR 3,26 1,22 -0,19 0,86
IDENR 3,40 1,31 0,01 0,62
INTROR 3,72 1,13 -0,25 0,71
EXTR 2,11 1,11 -0,56 0,81
NMOTCH 3,27 1,27 -0,60 0,66
W-SDI 2,23 5,19 -0,04 0,86

N =260. VM = vnitfni motivace; INTEGR = integrovana regulace; IDENR = identifikovana
regulace; INTROR = Introjektivni regulace; EXTR = externi regulace; MMOTCH = nemoti-
vované chovani; W-SDI = pracovni self-determinaéni index.

Diskuse

Ucelem tohoto vyzkumu bylo stanovit pouzitelnost skaly vnéjsi a vnitfni pracovni moti-
vace ve smyslu testovanim jeji faktorialni struktury, tak jak ji zamysleli autofi (Tremblay,
Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve, 2009). V popfedi pozornosti byly v ramci tohoto
prispévku vybrané psychometrické vlastnosti v ramci realizovaného sbéru dat v akademic-
kém prostredi. Opakované realizované predchozi korela¢ni studie podporuji pouziti pracov-
niho self-determinac¢niho indexu (Frey & Osterloh, Eds., 2002), ktery ve smyslu SDT potvr-
zuje jasné urceni prislusného profilu, ktery lépe umozni rozliSovat mezi zaméstnanci, ktefi
dosahuji spise pozitivniho self-determina¢niho indexu od téch, kteti dosahuji na této skéle
spiSe nizkého sebe-determina¢niho indexu.

Mezi limity realizované studie je nutné zminit predev§im nevyrovnanost souboru
v zastoupeni muzu a Zen ¢i velkosti zdkladniho souboru. Je nutné podotknout, Ze ziskané
vysledky nelze generalizovat a je nutné ovéreni pouzitého adaptovaného nastroje systema-
ticky ovérit v riznych pracovnich prostfedich. V ramci statistickych analyz se nabizeji hlubsi
statistické postupy, které by pomohly fesit nékteré z dosazenych psychometrickych hodnot.
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V ramci moznosti porovnani aktudlnich vysledki jiz realizovanych studii, by bylo
do budoucna vhodné zamérit pozornost na osobni charakteristiky ovliviujici rtiznorodost
motivacni orientace ¢i souvislost s osobnimi hodnotami.

Zaveér

Cilem vyzkumného $etfeni bylo zaméreni na moznosti vyuziti adaptované skaly vnéjsi
a vnitfni pracovni motivace. Prestoze vysledky provedenych analyz se zaméfenim na psycho-
metrické vlastnosti, u souboru 260 akademickych pracovniki, podporuji schopnost adapto-
vaného nastroje predikovat pozitivni a negativni dimenzi pracovnim motivace ve smyslu teo-
rie sebeurceni. I pfes vyse uvedené limity a omezeni 1ze konstatovat, Ze $kala vnéjsi a vnitfni
pracovni motivace nabizi uplatnéni i v ¢eském prostiedi. Na pracovni motivaci by mélo byt
i nadale nahlizeno jako na multidimenzionalni koncept zahrnujici $est typt motivace rozpro-
stfenych ve smyslu kontinua SDT.
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Abstrakt

Zkoumani hodnot trzniho ekonomického systému vyjevilo, Ze se ¢leni do tfi segmentu; prv-
niho - zakladnich hodnot demokracie: svobody a spravedlnosti; druhého - hodnotového
zakladu trhu - odpovédnosti a davéry; trettho — hodnot spjatych s ekonomickym rozvojem
a rustem — pokroku, prosperity a racionality. Trzni selhani, distorze a zadrhele signalizuji, ze
pro prosperitu, kvalitu Zivota a udrzitelny rozvoj sledovani hodnot v této roviné poskytuje
nutny nepostacujici zaklad. Nezbytna je hodnotova kultivace v podnikové praxi, ktera v ¢tyt-
sténu hotovych perspektiv zahrnuje ke spole¢enskym hodnotam, podnikovym hodnotam
a osobnim hodnotdm i profesni hodnoty. A to proto, Ze tato oblast je zéasti ve vleku vlivu
hodnot trhu (véetné jeho ,neviditelné ruky®). Konkretizace od kvality Zivota (ve spole¢nosti
s trzni ekonomikou) ke kvalité pracovniho zivota je jen prvnim krokem. Zmapovani uni-
versalnich hodnot napf. v Schwartzové verzi je pomocny obecny ramec. Vymanit se z vleku
vlivii trhu v hodnotové oblasti rozvijenim profesnich hodnot spjatych s personalni psycho-
logii a trsem véd psychologie prace a organizace (a popf. obecnéji psychologii) lze naznadit
klicovymi slovy: pracovni $ance, pracovni podminky; efektivni pracovni ¢innost, loajalni
pracovni chovani a osobni angazovanost zaméstnance, profesné kariérova draha s pracovni
seberealizaci k organiza¢nimu rozvoji; pracovni zatéz neohrozujici prosperitu podniku
i zvladnutelnost; rovnovaha pracovni a rodinné existence.

Klicova slova: hodnoty, hodnoty personalni psychologie, hodnoty trzni ekonomiky

Abstract

The contribution is devoted to values of personnel psychology on the background of values
of market economy and democratic society, values of business firm and individual values.
The analysis shows that profesional personnel psychology values are in the shadow of espe-
cially market system values. It is useful both from the point of market economy system and
psychological, social and moral point of view correct this unbalance and gradually develop
profesional personnel psychology values in systematic form.

Key words: values, values of personnel psychology, values of market economy

! Prispévek vznikl v ramci dil¢iho tkolu ,,Hodnotové a konativni determinanty Zivotniho stylu osob®, ktery je
soucasti vyzkumu katedry psychologie FF UK v Praze PRVOUK ,,Psychosocidlni aspekty kvality zivota® (P 07).
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Uvod

Obsahova osa sledovaného tématu hodnot v tomto prispévku se da nastinit zejména
pojmy modernita — trzni hospodarstvi, jez tvoti urcujici zaklad a profesni hodnoty personalni
psychologie na pozadi hodnot psychologie prace a organizace, které tvofi figuru zajmu.

Modernita. Lidské spolecenstvi se zda se vyvijet smérem k modernité. Tuto falzifikova-
telnou hypotézu soustavné zastava napt. F. Fukuyama (2002, 1989). Dle ni je tézké nalézt néja-
kou zivotaschopnou alternativni formu civilizace, v niz by lidé chtéli zit, nez je ta moderni.
A modernita se svymi jadrovymi institucemi ma dle jejich zastanct nadale expandovat jako
rozhodujici organizac¢ni princip ¢i forma lidské civilizace. Diky funkénosti svych instituci
by se méla rozvinout v prevazujicich ¢astech svéta. Pro nds, zemi s tranzitivni ekonomikou
a spole¢nosti viibec, to ma své konsekvence; pritom nelze ze zfetele pustit aspekt chyby
v progndze (Taleb, 2011).

Modernita se vyznacuje urcitymi institucemi a jejimi zakladnimi institucemi jsou
demokracie a trzni hospoddrstvi. Tyto instituce modernity maji své zakotveni. Ekonomicka
slozka modernity je spjata ve skute¢nosti, ze produktivni ¢innosti vyzaduji zdroje a jejich
efektivni alokaci. Trzni ekonomicky systém se jevi byt efektivnim mechanismem, dle kon-
cepce modernity nejefektivnéj$im mechanismem alokace zdrojii. Mira jeho blizkosti k ¢i
vzdalenosti od idedlu je otevienou otazkou a praktickym problémem.

Modernita jako komplexni forma, jako spolecensky makrosystém, spoc¢iva na kulturnim
zakladu. Instituce modernity - liberalni demokracie a volny trh funguji nejlépe za urcitych
podminek, a to ve spole¢nostech vyznavajicich urcité hodnoty. Tyto hodnoty ovliviuji eko-
nomickou slozku i politickou podobu modernity. Lidské hodnoty a dalsi motivy od pudd,
instinktd, sklont a tuzeb, pfes prani, potfeby, zajmy, postoje, po cile, aspirace, ambice a idealy,
nalézaji nejlepsi naplnéni a prostor pro realizaci, byt spjatou s ¢cinnym ¢i trpnym prekonava-
nim rozport a efektivni tvorbou hodnotnych produkti, v ramci legitimnich a stabilnich libe-
ralnich a demokratickych statnich instituci. Hodnoty diky své povaze, umisténi, roli a funk-
cim prostupuji lidskou spole¢nost i jeji ekonomicky systém (Cakirpaloglu, 2004). Hodnoty
trzniho ekonomického systému tvori nezbytny nosny zaklad udrzovani a rozvoje produktivni
spole¢nosti. Diky zménam a vyvoji této oblasti tyto hodnoty vyzaduji reflexi a rozvijeni (Fer-
guson, 2014), obdobné jako na né navazujici hodnotové subystémy jak celospolecenské, tak
firemni, aZ po profesni véetné hodnot personalni psychologie. Uvedené trsy hodnot se vyzna-
¢uji urcitou celostnosti, pritom pri zachovani jejich gestalt kvality jsou vzdjemné rozclenéné
a prechazeji v urcitém rozsahu az do rozpornosti.

Hodnoty trzniho ekonomického systému

Praxe trznich ekonomik vyspélych zemi umoznuje mapovat a ovérovat soustavu hodnot
stojicich v jejich zakladu. Zaclenény jsou v ném predevsim tyto hodnoty: svoboda, spravedl-
nost, odpovédnost, diivéra, pokrok, prosperita a racionalita (Putnova, Seknicka, 2007, zejména
kap. 2.3, str. 51-63). Hodnoty se vyznacuji urcitymi souvztaznostmi. Trsové jsou seskupeny
do tfi klastr. Prvni trs obsahuje svobodu a spravedlnost a tato hodnotova dyada vytvari
prostfedi demokratické spolecnosti podporujici podnikani. Nutny je urcity soulad mezi svo-
bodou a spravedlnosti. Tento soulad je soucasti idedlu demokracie a v realném podnikani
se mu do urcité miry blizi, vice ¢i méné - mira souladu v case kolisa, pouze vyspélé trzni
ekonomiky. Bézné zde dochazi ke kolizim diky ptisobeni rozport mezi svobodou a sprave-
dlnosti a nalézani harmonie vyzaduje ¢inné usili jak v roviné ekonomické, tak politické az
po roviny etickou a psychologickou. Proces vytuseni a poznani vyznamu a smyslu svobody
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jako ustredni ekonomické a politické hodnoty je pozoruhodné dlouhy (viz napf. Gorfunkel,
1987, zvl. str. 19-26; Dante, 1989, s. 370) a stale neni ukoncen. Nepochybné jiz je na ¢em stavét
(viz napt. Mill, 2001/1859; Ferguson, 2014).

Druhy segment zahrnuje hodnoty nutné pro existenci trzni ekonomiky — odpovédnost
a duvéru. Smluvni vztahy jako konstitutivni prvek trznitho hospodarstvi se neobejdou bez
davéry a odpovédnosti. Spoluvytvareji také zaklad pro férovou konkurenci, jez je klicovym
aspektem trzniho systému. Pfimo do popredi vystupuji tyto hodnoty zejména u obchodnich
spole¢nosti, kde je vyuzivan princip omezeného ruceni a tak pro efektivni spravu a fizeni
podniku je odpovédnost zakladajici divéru nepostradatelna. Silnd je také vazba odpovéd-
nosti na pravni stranku podnikatelskych aktivit.

Treti segment tvori trs hodnot pokrok, prosperita a racionalita. Tyto hodnoty jsou spjaté
s dynamikou riistu a rozvoje ekonomiky. V globalni ekonomice je jiz po néjakou dobu cilem
zajistit trvale udrzitelny rozvoj. Konsekvenci jsou zna¢né naroky na konkurenceschopnost
firem, zesilené tlakem na jejich dbalost na socialni (Cernohorskd, Putnové, 2012; Etzioni,
1995) a ekologickou odpovédnost. Orientace na pokrok zalozeny na inovacich je tak exis-
ten¢ni nutnosti pro podnikatele, firmy a podnikani viibec. Pozitivni zmény v oblasti vyrobki,
technologické inovace nesta¢i a musi byt provazany s procesnimi inovacemi zejména v oblasti
fizeni. Zménovy management, cilové fizeni a projektovy management nutné propojené raci-
onalitou jediné zvysuji pravdépodobnost posunti k prosperité jako nevyhnutelné hodnoteé.
S lidskym ¢initelem je pfitom do produkénich procest s racionalitou vnasena i emocionalita
(Akerlof, Shiller, 2009) a nevyhnutelné celé spektrum aspekti motivace.

Zamérenost na hodnoty volného trhu spolecné s orientaci na spolecenské hodnoty ¢i
dokonce hodnoty aspirujici na univerzalni platnost, kde je dobrym prikladem Schwartzova
koncepce, je nezbytna a po pravu ocenovana, pritom unikajicim nezadoucim vedlej$im efek-
tem je, Ze téma téchto hodnot zastinuje oblast personalné psychologickych hodnot.

Hodnoty personalni psychologie a pracovniho a personalné psychologického poradenstvi

Prispévek zacnéme uivahou se zaméfenim na prvni skupinu ¢lankt personalné psycho-
logickych ¢innosti v tom duchu, Ze management organizace jako ramcové prostredi ma své
urcujici vlivy a tak jako vlastnosti zivo¢ichti jsou nékdy az obdivuhodné vztazeny k prostiedi
jejich existence, tak hodnoty personalni psychologie a jeji ptisobeni véetné poradenského
musi jit reflektivné vstfic prevazujicimu pojeti a praxi managementu a urcujicim teoriim
a faktickym charakteristikdm organizaci a prostredi jejich ptsobeni. Jakmile je v teoriich
a faktickém chodu organizaci naptiklad vice akcentovan organizacni rozvoj, pak je nutné
toto promitnou do analyzy a designu pracovnich pozic. K tomu se to musi objevit v naro-
cich na pracovni ¢innosti a pracovni chovani véetné jim nutné odpovidajicich osobnostnich
vlastnosti a viibec psychickych charakteristik. S ohledem na né navazna podoba ziskavani
a vybéru zaméstnanct zahrnujici vstficnost k potencidlnim novym zameéstnancim, ktefi
budou vnéset do zavedeného prosttedi a chodu podniku inovace a skrze né prispivat k zadou-
cimu organiza¢nimu rozvoji je nevyhnutelnosti. Pisobeni uvodni orientace a adaptace
nemuze snizovat ¢i prtimo blokovat a ubijet inova¢ni potencial nového zaméstnance v ramci
navozovani jak pracovni adaptace, tak adaptace socialni, firemné kulturni a provozni - cilem
je prece dosavadni provozni slepotu v organizaci zamérné snizit. Soubézné k tomu nelze ze
ztetele pustit zkusSenost, ze zmény v organizaci zptisobuji odpor a inovace v organizaci také
»boli, u organiza¢niho rozvoje o to vice. S inovacemi a organiza¢nim rozvojem spjatymi
emocemi, postoji, tvahami, zaméry, reakcemi a kontrakcemi lze proaktivné pocitat a per-
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sonalni psychologie si povazuje, ze muze prispét k jejich nalezitému zuzitkovani a zvladnuti
s ohledem na prosperitu i humanitu.

V dal$im kroku se Ize v obdobném duchu zamérit na priklad prace se stabilizovanymi
zameéstnanci/pracovniky. Dospét od identifikace potfeby pracovni pozice v struktufe orga-
nizace a s ni spjaté funkcionalni soustavé pracovnich roli k jejimu obsazeni odpovidajicim
zaméstnancem zapadajicim do osazenstva, ktery se k zaméstnanci stal i stabilizovanym
pracovnikem, tj. po vétsinu ¢asu vénuje prevaznou cast svého usili a angazovanosti patfic-
nym pracovnim ¢innostem a pracovnimu chovani, nevyznacuje se fluktua¢nimi tendencemi,
vyznacuje se loajalitou vici zaméstnavateli a je signifikantné odolny vici lanareni konku-
rencnich organizaci je pro personalni psychologii dosazenim dil¢iho ne snadného cile, ktery
si muze povazovat. Uvedeny fetézec ¢innosti pritom v ¢asti pripada jakoby zastinuje vyznam
prace se stabilizovanymi pracovniky. Zde nutnost hodnoceni v navaznosti na vykonnost
a predev$im vykon a spjatost odménovani s hodnocenim jsou teoreticky mimo diskusi. Stejné
tak nezpochybnitelna je i vazba na stimulaci pracovnikt a jejich motivovani s presahy, v ¢aso-
vém vyhledu, k zaméstnaneckému rozvoji véetné rozvoje kariérového v ramci umistovani
zameéstnanci. V téchto ¢lancich personalné psychologickych ¢innosti stale je co zlepSovat,
rozvijet, vyvijet a pilovat; o tom neni sporu. Paradoxné nejvice do o¢i bijicim nesouladem
mezi hodnocenim podle vykonnosti a vykonu a s tim spjatym odménovanim jsou distorze
na vysokych a supervysokych urovnich. Tusené je stale lépe dokumentovano. Empiricky
dosud jedno z nejlépe zalozenych, ne-li k datu zvefejnéni nejlepsi, zmapovani co do délky
¢asového zabéru, rozsahu dat jak co do zahrnutych vyspélych zemi tak propracovanosti roz-
boru prinasi T. Piketty v Kapitalu 21. stoleti (2015, viz zejména tfeti ¢ast Struktura nerov-
nosti). Zjisténi z modelovych zemi jsou pfizna¢na s dosavadnim ekonomickym hegemonem
(byt na ustupu - doc¢asném (?)) v Cele — proména nerovnosti ve Spojenych statech je oznacena
jako ,komplikovanéjsi pripad® (str. 326), je konstatovana exploze americké nerovnosti (str.
329) a s ni spjaty nartist supermezd (str. 335). Je kladena otazka ,,Zptisobil nartst nerovnosti
finan¢ni krizi?“ (str. 333). Jadro distorze vcetné personalné psychologické komponenty je
pozoruhodné praveé v rozvolnéni ¢i odtrzeni odmeénovani od vykonu a nejspise i vykonnosti
na vysokych urovnich a super urovnich. I v pfipadech vedeni mamutiho podniku ke ztraté
nebo dokonce udrzovani fizené spolecnosti ve ztraté po nékolik let az do stavu bankrotu se
tato vykonnost a predvedeny vykon jen rozvolnéné poptipadé viibec nepromitaji do tomu
odpovidajiciho odménovani. V pripadé fizeni privatni spolecnosti k zisku jsou tyto zisky pri-
vatni a nedotknutelné mimo jiné jako ,zdkonita“ velmi vyrazna odmeéna za usili a za riziko.
Odména az zavratnd. Tak zni argumentace. V ptipadé ztrat ¢i dlouhodobych ztrat ,zdkonita“
vazba vykon — odména slabne ¢i mizi. I takova je praxe. Privatni spole¢nost je dokonce v urcité
mife nacionalizovana ¢i etatizovdna, ,doc¢asné®, nedotknutelnosti privatniho navzdory, ¢cimz
dojte k mensi ¢i vétsi redistribuci ztrat ve smyslu jejich rozsifeni a pfeneseni mimo privatni
vlastniky dokonce na $iroky okruh osob, které nemaji s privatni spole¢nosti/firmou pfimo nic
spole¢ného ani jako majitelé ¢i mensinovi az marginalni podilnici, ani jako jedinci v man-
agementu a dokonce ani jako zaméstnanci. Maji tu smiilu, Ze jsou napt. danovi poplatnici
v oblasti piisobnosti dané privatni firmy - statu, kde tato sidli a uplatiuje ze své velikosti
svij ekonomicky, politicky a dalsi vice ¢i méné legitimni a legalni vliv ¢i vlivy (Urban, 2014).
Personalni psychologie na jednu stranu nemtize nejit reflektivné vstfic charakteristikam
spolecenského makroprostredi véetné hodnot, tj. spolecenskych hodnot a hodnot prostredi
primé plisobnosti - managementu organizace, tj. podnikovych hodnot a jako psycholo-
gie musi zohlednovat dokonce i hodnoty individudlni. Je nutné rozlisovat, zde zjevné maji
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nejvyssi vahu individualni hodnoty nejvyse postavenych osob, které napt. zakladaji firemni
kulturu atd. Na druhou stranu pfi uvedené vstricnosti se mtize hodnotové personalni psy-
chologie dostavat do vleku: ,,Koho chleba jis, toho pisen zpivej.“ ¢i na scesti. Uvedena distorze
jde za ramec personalné psychologické argumentace a hodnotové koncepce a narusuje sam
princip efektivni alokace zdroju, ktery stoji v zakladu praktického chodu trzniho ekono-
mického systému jako jedné z hlavnich instituci modernity. Analyza ukazuje dvoustrannost
vzajemného ptisobeni sledovanych oblasti a hodnotovych rovin. Spolu s nezbytnou strankou
vstficnosti osvétluje i stranku udrzeni vlastni identity a profesniho hodnotového odstupu
véetné zohlednovani minimalné legalnosti a legitimity. Alternativou k tomu je zapleteni se
a diskreditace; koroze profesnich hodnot personalni psychologie a jejich eroze. V konci koncii
pti dlouhodobém zanedbavani zpétnych vazeb z prikladu uvedeného typu (vztah vykonnost
- vykon, odménovani) je podkopavan zaklad legitimnosti koncepéniho a poradenského
pusobeni personalni psychologie.

Oblast pracovni angazovanosti a pracovni zatéze a napéti je tfeti oblasti hodnotové
explorace. Nase spole¢nost je vykonova spolecnost (McClelland, 1961). Pracovni vykon ma
nepochybné hodnotu a je analogicky cenén jako ekonomicky rust. V lidské motivaci mu
v nasi kulture odpovida potieba vykonu. Je prekvapivé a vlastné az paradoxni, ze poprvé
byla odhalena s pomoci projektivni techniky a ne v ramci vykonovych testt. V hospodarské
sfére se po delsich zkusenostech ukazalo, ze ekonomicky riist ma své meze a nosnou se uka-
zuje koncepce trvale udrzitelného rustu, ktera pravé s ohledem na trvalou udrzitelnost musi
zohlednovat rizné podminky a zakonitosti véetné meznich a omezujicich. Komplementarné
pro personalni psychologii je hodnotou pracovni angazovanost zameéstnance, skrze ni se
zameéstnanec stava pracovnikem a pres ni spolu s jinymi individualnimi charakteristikami
prispiva k prosperité podniku a diky tomu i své - za splnéni dal$ich podminek na strané pra-
covnika, podniku, v ramci jejich vzajemného ptsobeni a dal$ich. Pfimérena mira naroc¢nosti
pracovnich tkolu a situaci vcéetné zatéze teoreticky mutize ptispivat a v praxi v ¢asti pripadia
prispiva k rozvoji a ristu zaméstnanct, dokonce i jejich pocitti hrdosti a pfipadné pracovni
seberealizace. V povaze zatéze je, Ze je jako dvousecna zbran. Personalni psychologie nemuze
pustit ze zfetele hledisko zvladnutelnosti zatéze v riiznych ¢asovych perspektivach, ve vztahu
k napf. k vybéru, vycviku, umistovani, kariérovému rozvoji, zaméstnaneckym vztahtim,
skupinovému vyjednavani a vztahtim k odbortim, vztahtim k verejnosti a zvuku organizace.
Ramec, metaforicky rec¢eno ,,protivnik® je zde hrozivy jako Everest - zisk, zejména kratko-
doby ¢i okamzity, odosobnély, v nékterych pripadech po pravdé feceno - bezohledny.

Ctvrtou oblasti nasich hodnotovych pdtrdni je rovnovaha pracovniho a rodinného Zzivota.
Empirické udaje z dlouhodobych sledovani v nejrozvinutéjsich zemich ukazuji nerovnovahu
v neprospéch rodinného zivota zplsobujici demografickou stagnaci ¢i dokonce pokles.
Nedostatek pracovni sily, lépe feceno lidskych zdroja, je jednim z efektt. Uz ten sam o sobé
z dlouhodobého hlediska zapti¢ifiuje hospodaiskd omezeni. Redeni byva vétsinou ptijato
v migraci. Volny pohyb osob je jednou z vefejné deklarovanych hodnot moderni spole¢nosti
a volného trhu a pracovni migrace tvori jeho nemalou cast. Elity z vyspélych spolecnosti
migruji ve vétsim meéritku jen vyjimecné. Prikladem je pocetny presun kultivovanych vrstev
z Némecka a ¢asti Evropy do USA od 30. let 20. stoleti. Povétsinou se presouvaji i z ekonomic-
kych diivodt obyvatelé z méné a nejméné rozvinutych zemi mnohdy s odlisnym kulturnim
a civiliza¢nim zazemim a mezi nimi tvori prislu$nici kultivovanych vrstev pocetné malo
patrnou mensinu. Zalezi i na rozsahu migrace a po prekroceni kritické hranice nastava pri
styku kultur a nemluvé civilizaci napéti ¢i pfimo stfet (Huntington, 2001). V ramci global-
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niho trhu a v mondialnim svété viibec snadnost a rozsah pohybu nartstaji a civiliza¢ni napéti
a stfety hrozi o to vice. K tomu samostatnou otazkou je, zda Zijeme, abychom pracovali, nebo
pracujeme také, abychom zili. To druhé nevylucuje seberealizaci i v ramci pracovniho Zzivota,
ktera mtize byt znacna. Je tu otazka jednostrannosti a mnohostrannosti rozvoje osobnosti.
Je workoholik ideal? Je-li jedinou spole¢enskou odpovédnosti byznysu maximalizovat zisk
vlastnik, pak jsou de facto workoholici tim nejlepsim? Identifikovat hodnotu rovnovahy
pracovniho a rodinného Zzivota se jiz zfejmé zdarilo. Pribézné ji respektovat a nalézat jeji
primérené misto a vahu v hodnotovém systému je pretrvavajici vyzvou. Zvazovat pritom neu-
zavienou mnozinu Ciniteld, divodt a hledisek je nutnosti a persondlni psychologie pfi tom
nemuze chybét véetné své poradenské stranky, svého zazemi v psychologii prace a organizace
a poptipadé i v psychologii.

Socialni kapitdl, neviditelnd aktiva je asi dobré tematické zastfeseni dil¢ich hodnotovych
uvah a exploraci tohoto prispévku. Respektovani i profesnich hodnot personalni psycholo-
gie a jejich vyvazené uplatnéni s firemnimi hodnotami, hodnotami trhu a individualnimi
hodnotami (diverzita jako zdroj véetné organiza¢niho rozvoje a inovaci - pfi kultivovanych
hodnotovych orientacich jedince, resp. jedinctl) zvysuje socidlni kapital podniku a jeho nevi-
ditelna aktiva. Nalézani nastinéného souladu, jeho docileni a udrzovani viibec neni snadné.
Vynalozené sili se pritom neztraci a krystalizuje v socialnim kapitdlu a neviditelnych akti-
vech. Nabizi se pékna analogie s Fukuyamovou charakteristikou vztahu legitimity a vlady, kdy
»Legitimita nékdy byva prirovnavana k finan¢ni rezervé v hotovosti. V§echny vlady, demo-
kratické i autoritativni, prochazeji pfiznivymi i nepfiznivymi obdobimi; ale pouze legitimni
vlady maji onu rezervu, z niZ mohou cCerpat v dobé krize.“ (Fukuyama, 2002, s. 56). Stejné tak
firmy nevyhnutelné prochazeji pfiznivymi i horsimi obdobimi a podniky s rezervami véetné
socialniho kapitalu v zaméstnancich identifikujicich se s podnikem maji ono vzacné nevidi-
telné aktivum, jez se miize projevit jako cenna pomoc v dobé krize.

Zaveér

Hodnoty personalni psychologie a pracovniho a personalné psychologického poraden-
stvi jsou jednou skupinou profesnich hodnot. Nalezi do hodnotového ctyfsténu, kde tvori
jeden z vrcholt. Dalsi vrcholy tvori hodnoty spolecenské, podnikové hodnoty a osobni hod-
noty. Uvedené hodnotové perspektivy jsou strukturalné vzato ve vzajemnych vztazich a z pro-
cesudlniho hlediska mezi nimi probiha vzajemné ptisobeni. V ramci ptisobeni dochazi k pri-
padtim synergického souhlasného ptisobeni i k variantam pusobeni antagonistického. Pomér
synergickych a antagonistickych ptisobeni se pripad od pripadu méni. Hodnotova ptisobeni
se tak vyznacuji vnitfni rozporuplnosti. Ta je poznana jen caste¢né. Hodnoty personalni
psychologie jako profesni hodnoty jsou z uvedenych ¢tyt hodnotovych perspektiv poznany
nejméné, protoze jsou jednak zastinovany tfemi ostatnimi perspektivami, a dale jsou ve vleku
vlivii zejména podnikovych hodnot a hodnot spolecenskych (Sandel, 2012). M. J. Sandel se
snazi o seridzni analyzu a navazné na ni se kloni dokonce k nazoru, vyzadujicimu nezavisla
ovéreni, Ze se vyspélé zemé v pokrocilych fazich vyvoje globalizace méni ze spole¢nosti s trzni
ekonomikou na trzni spole¢nosti. Zmapovana nerovnovaha ve prospéch trznich hodnot ma
negativni konsekvence na ostatni hodnotové perspektivy a nepochybné na personalni psy-
chologii a pracovni a personalni poradenstvi. Jiz z hlediska zlepseni efektivity alokace zdroji
v ramci trznich mechanismi je nutna korekce. Bez rozvijeni profesnich hodnot personalni
psychologie a pracovniho a persondlniho poradenstvi budou lidské zdroje v ramci podnikd,
mezi podniky, na trhu a v ramci spole¢nosti viibec alokovany suboptimalné. K témto ekono-
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micko trznim didvodtm k rozvijeni profesnich hodnot personalni psychologie a pracovniho
a personalniho poradenstvi se pridavaji divody humanity. Pokud usilujeme o spole¢nost
s trzni ekonomikou zohlednujici socialni a ekologicka hlediska a ne o trzni spole¢nost, pak
ekonomickym argumentem neni za obzor hledisko humanity odsunuto. Skute¢nosti huma-
nity jako dobra se s¢itaji ¢i dokonce ndsobi s prinosy ekonomického dobra.

Tento prispévek je pouze dil¢i v oblasti ctyf ¢i péti prikladt s védomim, ze poznavani je
spolecenské povahy jako hodnoty samy.
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Abstrakt

Cielom tohto vyskumu bolo identifikovat vztah medzi individualnou adaptabilitou ako ¢rtou
osobnosti a uspechom v kariére u mladych manazérov. Motivaciou k realizacii vyskumu bol
medzinarodnymi organizaciami deklarovany nedostatok talentov a kvalitnych lidrov schop-
nych viest najroznejsie timy v rychlo sa meniacom prostredi. Otazkou teda bolo, ¢i by miera
individudlnej adaptability mohla byt vhodnym ndstrojom na identifikaciu potencialnych
budtcich tspesnych manazérov ¢i lidrov. Participantmi vyskumu boli mladi manazéri vo
veku do 30 rokov a vysokoskolski studenti ako vzorka potencialnych buducich pracovnikov
medzinarodnych spolo¢nosti. Mieru individualnej adaptability sme u participantov zistovali
prostrednictvom skrateného dotaznika I-ADAPT-M obsahujiiceho 8 dimenzii adaptability.
Vysledky vyskumu u mladych manazérov v porovnani so studentmi potvrdili vyznamnu
mieru individualnej adaptability, a to hlavne v dimenziach kreativita, ucenie, neistota a stres.
Podla toho usudzujeme, Ze pre uspesnych mladych manazérov je typické a od ostatnych ich
odlisuje schopnost tvorivo riesit rozne situdcie, efektivne sa ucit zo skusenosti, prisposobit
sa neoc¢akavanym a nejasnym podmienkam a zvladat pracovny stres. Navyse, koresponduje
to s tym, ¢o organizacie hladaju a chct rozvijat u svojich buducich lidrov, preto povazujeme
mieru individudlnej adaptability za mozny vhodny nastroj identifikacie buduicich tspesnych
manazérov.

Klucové slova: Individudlna adaptabilita, uspech, kariéra, mladi manazéri

Abstract

The aim of this research was to identify the relationship between individual adaptability as
a personality-like trait, and career success of young managers. The motivation to conduct
was, whether the level of individual adaptability could be the the research was the lack of
talents and high quality leaders capable to lead and manage a variety of teams in a rapidly
changing environment, declared by international organizations. Therefore, the question
appropriate tool to identify the potential future successful managers and leaders. The partici-
pants of the research were young managers under the age of 30 years and university students
as a sample of future potential employees of international companies. The level of individual
adaptability of participants was measured by the shortened questionnaire I-ADAPT-M con-
taining 8 dimensions of adaptability. The results of young managers compared to university
students confirmed a significant level of individual adaptability, especially in the dimensions
of creativity, learning, uncertainty and stress. According to this, we conclude that it is typical
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for the successful young managers and they can be distinguished from others by their creative
skills to deal with various situations, effective learning from experience, capability to adapt
to an unexpected and unclear conditions and to deal with work-related stress. Moreover, it
corresponds to what organizations are looking for and want to develop in their future leaders.
Therefore, we consider the level of individual adaptability to be a potential appropriate tool
and measure for identifying future successful managers.

Key words: Individual adaptability, success, career, young managers

Uvod

V minulosti bol svet a prostredie, v ktorom organizacie fungovali, stabilnejsi a zmeny
prichadzali pomalsie. Aktudlne vSak najroznejsie technologie vsetko urychluji a procesy,
vztahy, interakcie organizacii aj jednotlivcov si omnoho komplexnejsie a rychlejsie sa
meniace. Prostredie plné neustalych zmien vyzaduje aj od pracovnikov pohotovejsie reakcie,
schopnost vyrovnat sa s neo¢akavanymi a novymi podnetmi a priniest primerané riesenia
komplexnych problémov, ¢asto vo velmi kratkom case. Navyse, takmer vo vsetkych odvet-
viach je velky konkurencny boj, ¢o od firiem vyzaduje spravat sa na trhu flexibilne a hladat
cesty, ako si udrzat a idealne zlepsit svoju konkuren¢nu vyhodu a poziciu na trhu. Mozu ist
roznymi smermi a dominovat nizkymi nakladmi, kreativnou marketingovou stratégiou,
efektivnymi internymi procesmi, ale velka ¢ast spechu stoji na ludskom kapitali a potenciali,
ktory firma ziska, drzi a rozvija. A tak, ako kedysi firmam stacilo mat skasenych expertov vo
svojom odbore, a manazérov znalych zauzivanych postupov a procesov riadenia organizacie,
dnesné rychle zmeny vyzaduju, aby pracovnici vo veducich poziciach, aj v poziciach $pecia-
listov, boli zaroven lidrami schopnymi flexibilne reagovat na nové situacie, viest a motivovat
svojich podriadenych a kolegov a podporovat rozvoj potencialu svojich budutcich nastupcov.

Aj Bersin (2013) zddraznuje, Ze zmeny v externom prostredi firiem (komplexnost pros-
tredia, rychlost zmien) bezpochyby vyzaduji nové schopnosti a rozvoj talentov, navyse upria-
muje pozornost aj na proces globalizacie, ktory zvysuje konkurenciu medzi organizaciami aj
jednotlivcami a tiez prispieva k vacsej potrebe vcasnej identifikacie a rozvoja potencialnych
uspesnych pracovnikov.

V takomto prostredi v poslednych rokoch teda velké mnozstvo organizacii riesi stale
aktualny problém, ktorym je nedostatok talentov nielen pritomnych vo firmach, ale aj
dostupnych na trhu. Dne$ny trh s talentami je velmi konkuren¢ny - je tazké najst a ziskat
Tudi so ziadanymi schopnostami (Bersin, 2013). Zaroven vsak, firmy, ktorym sa podari vcas
identifikovat a rozvijat talenty, dosahuji az dvojnasobne vyssie vynosy na zamestnanca ako
konkurencia, ktora sa tejto oblasti nevenuje (Deloitte, 2013; Bersin, 2013). Stava sa preto stale
kltcovejsim a naliehavejs$im zistovat, Co je pre tspesné talenty typické a charakteristické.

Podla vysledkov prieskumu Talent Edge 2020 zrealizovaného spolo¢nostou Deloitte
(2010) existuje v prostredi tzv. talentovy paradox. Na jednej strane bola zistena vysoka miera
nezamestnanosti medzi mladymi potencialnymi pracovnikmi, na strane druhej vyznamny
nedostatok Iudi s potrebnymi schopnostami. Az 72% organizacii vnima nedostatok talentov
v oblasti vyskumu a rozvoja a 56% v oblasti vykonného vedenia a riadenia (Deloitte, 2010),
ale aj v mnohych inych $pecializovanych oblastiach v organizaciach, i ked v o nie¢o mensej
miere. Neexistuje vak sfére, kde by bol prisun talentov dostato¢ny.

Okrem toho, az 54 % organizacii sa vyjadrilo, ze medzery v prileve lidrov v réznych
$pecializovanych oblastiach v ramci fungovania organizacii su kritickou prekazkou rastu
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(Bersin, 2013). Ak by boli talenty identifikované skor a rozvijané systematicky ciasto¢ne uz
pred vstupom do pracovného Zivota, mohlo by to pozitivne ovplyvnit situaciu vo firmach aj
uspes$né uplatnenie mladych pracovnikov. Usudzujeme tak aj preto, lebo aj organizacie stale
viac klada doraz uz pri nabore a vybere na tych spravnych Iudi a vysoku kvalitu ich schop-
nosti (Bersin, 2015).

Manazér verzus lider

Definicii a charakteristik manazérov a lidrov dokdzeme najst v literattre velké mnoz-
stvo. Vo vseobecnosti vSak, manazérom v organizacii je ¢lovek, ktory by mal mat urcité
vedomosti, zru¢nosti a schopnosti na zabezpecenie dosahovania cielov organizacie (Letovan-
cova, 2010). Lider alebo vodca je zasa vSeobecne povedané niekto, kto ovplyvnuje inych Tudi
spdsobom, ktory je pre nich viac ¢i menej akceptovatelny a pri tom berie do uvahy aktudlne
okolnosti tykajtce sa skupiny ¢i celej organizacie (The Open University, 2007). Vieme teda,
ze manazment a liderstvo, inak povedané aj vodcovstvo ¢i vedenie, sa vo svojich vyznamoch
odli$uju, no ani jedno nie je dolezitejsie, ako to druhé. Manazment a vedenie je mozné, a dnes
pre dosiahnutie uspechu dokonca nutné kombinovat (Turk, 2007).

Komplexné organizacie sa bez dobrého manazmentu stavaju chaotické, o moze ohrozit
ich existenciu, preto je velmi dolezité, aby manazéri mali znalosti a schopnosti koordinovat,
tvorit a riadit $truktary, vyberat kvalitnych zamestnancov, komunikovat plany a stratégie
podriadenym, delegovat zodpovednosti, implementovat a vyhodnocovat plnenie planov —
manazment je o stanovovani, dosahovani a prebrati zodpovednosti za vedenie (Telespan &
Halmaghi, 2012). Tak ako manazment stvisi so zlozitostou organizacii, liderstvo zasa stvisi
so zmenou. Prostredie, v ktorom organizacie funguju, vyzaduje velmi flexibilné reagovanie.
Prave technologické zmeny, intenzivna globalna konkurencia, demografické zmeny a roz-
norodost a rozmanitost pracovnikov robia liderstvo nevyhnutnym. Viac ako kedykolvek
predtym je v sicasnosti pre organizacie ddlezité mat lidrov schopnych nastavit smer, viziu
a stratégie, ktoré budu dostatocne rychlo reagovat na zmeny v prostredi, a zaroven schopnych
ovplyvnovat a viest [udi tym spravnym smerom (Telespan & Halmaghi, 2007). V désledku
komplexnosti organizacii a rychlo sa meniaceho prostredia je idealne a najlepsie mat dobrého
manazéra a dobrého lidra v jednej osobe. Okrem toho, ze lider reaguje na zmeny a urcuje
smerovanie, je to ¢lovek, ktory si ziskava stupencov. Lider dava ludom pocit, Ze su doleziti
a ceneni, vytvara prilezitosti, aby sa jeho ludia mohli ukdzat v dobrom svetle a byt verejne
odmeneni (Turk, 2007). Aby organizacie dokazali byt v buducnosti konkurencieschopné,
potrebuju ziskavat, udrzat si a rozvijat ¢o najviac lidrov s dostato¢nymi manazérskymi zna-
lostami a zru¢nostami, alebo efektivnych manazérov s adekvatnymi liderskymi schopnos-
tami pre lepsie rieSenie neocakavanych problémov a fungovanie timov (Toor & Ofori, 2008).

Potreba vcasnej identifikacie potencialnych budicich uspe$nych manazérov a lidrov

V medzindrodnom meradle, vi¢sina CEO a kltcovych lidrov na najvyssich manazér-
skych postoch su ludia, ktori sa priblizuju k dochodkovému veku (Freedman, 2012). Zaro-
ven expanzia mnohych spoloc¢nosti od roku 2013 pre vela z nich znamena riziko nedostatku
talentov a lidrov napr. pre nové trhy ¢i pobocky (Deloitte, 2013). Narastajuci nedostatok lider-
ského talentu vo firmach znamena velké obmedzenia pre schopnost organizacii dosahovat
strategické a klucové ciele (Bolt & Hagemann, 2009). Proces, kedy sa potencialny kandidat
stava kvalitnym lidrom vyzaduje ¢as, skusenosti, vela usilia, a Casto aj asistenciu mentora
alebo kouca (Freedman, 2012). Niektori kandidati maja na vedenie ludi talent vac¢si ako ini,
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¢o znamena, ze naucit sa byt dobrym lidrom moze byt pre nich jednoduchsie a rychlejsie rea-
lizovatelné. A preto je tak dolezité v prvom rade hladat tych spravnych vysoko potencialnych
buddcich lidrov, aby sme investovali ¢asové aj finan¢né zdroje do ich rozvoja efektivne. Zaro-
ven je preto podstatné najst tychto vysoko potencialnych jednotlivcov véas, aby bolo mozné
¢o najskdr venovat pozornost ich rozvoju. Idealne by bolo objavit potencialnych tspesnych
lidrov este pred ich vstupom do pracovného procesu, preto prikladame taka velka délezitost
ndjdeniu vhodného nastroja na ich identifikaciu.

Preco individualna adaptabilita?

Pojem individualnej adaptability reprezentuje ,,schopnost, zru¢nost, dispoziciu, volu a/
alebo motivaciu jednotlivca zmenit alebo prispdsobit sa rozlicnym uloham, socidlnym pod-
mienkam a okolnostiam prostredia“ (Ployhart & Bliese, 2006, s. 13). Takto je charakterizovana
v ramci I-ADAPT tedrie tychto autorov a rovnako je vhodna aj pre tcely nasho vyskumu. Je
potrebné si uvedomit, ze individualna adaptabilita je akymsi konstruktom stabilnych osob-
nych odli$nosti ovplyvnujucich to, ako jednotlivec chape a reaguje na rozli¢né situacie, hovo-
rime teda o charakteristike cloveka, nie situacie. Takisto, adaptabilita nie je vykonnost ako
taka, i ked ju ako subor istych individualnych charakteristik moze ovplyvnovat (Ployhart &
Bliese, 2006). Ak teda budeme hovorit o potencialnych lidroch ¢i manazéroch, individualna
adaptabilita kazdého z nich méze mat vplyv na jeho vykon, potencial aj uspech. Navyse, kom-
plexnost prostredia a rychlost zmien vyzaduje prave velku flexibilitu a schopnost prisposobit
sa, preto predpokladdme, Ze vysoka miera individualnej adaptability by mohla byt kluc¢ova
pre skory tuspech v kariére manazéra.

Autori Ployhart a Bliese (2006) dalej takisto uvadzaju, Ze u jednotlivcov s vyssou indivi-
dualnou adaptabilitou je nizsia potreba tréningov a $koleni, ale zaroven aj vyssia pripravenost
k tréningom a dal$iemu vzdelavaniu, lah$ie prechddzaju zmenami v organizacii a prostredi
a su flexibilnejsi v spolupraci s ludmi odlisnymi od nich samych. Prave u takychto jednotliv-
cov sa da predpokladat spech v aktudlnom prostredi dnesnych organizacii.

Tedria individualnej adaptability stoji na 8 dimenziach adaptivnej vykonnosti (Pulakos,
Arad, Donovan & Plamondon, 2000): zvlddanie niidzovych a krizovych situdcii ako dimenzia
znamena schopnost robit rychle rozhodnutia v ¢ase krizy; zviddanie stresu na pracovisku ako
dimenzia vypoveda o schopnosti zostat zamerany na danu tulohu pri rieseni vysoko naro¢nych
zadani; kreativne riesenie problémov ako dimenzia popisuje schopnost mysliet mimo zauzi-
vanych hranic a inovativne pristupovat k situaciam; zvlddanie neistych a nepredvidatelnych
situdcii sa ako dimenzia spdja so schopnostou byt produktivny aj napriek pritomnosti nieco
neznameho alebo nejasného; ucenie a vyuzZivanie novych technologii a pristupov ako dimen-
zia predstavuje schopnost uplatinovat nové metody s cielom splnenia ulohy; demonstrovanie
interpersondlnej adaptability ako dimenzia suvisi so schopnostou brat do uvahy aj nazory
inych pri praci v time; demonstrovanie kulturdlnej adaptability sa ako dimenzia prejavuje
schopnostou respektovat rozlicné kultirne zazemia; a demonstrovanie fyzicky orientovanej
adaptability je dimenziou o schopnostou fyzicky sa prisposobit okolitému prostrediu.

Ciel vyskumu

Hlavnym cielom vyskumu bolo overit existenciu vztahu medzi urovnou individualnej
adaptability u jednotlivca a jeho manazérskym uspechom v kariére uz v mladom veku a zistit,
¢i mozno povazovat meranie individudlnej adaptability za vhodny nastroj na identifikaciu
potencialnych buducich uspesnych manazérov.
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Hypotéza: Predpokladame, Ze mladi manazéri vykazu celkovo vys$siu mieru individudl-
nej adaptability ako vysokoskolski $tudenti.

Vyskumna otazka: Na zaklade ktorych z dimenzii individualnej adaptability mozno
najjednoznacnejsie odlisit skupinu mladych manazérov a predikovat tak potencial k tspechu?

Metody
Participanti

Vyskumné vzorky tvorili dve skupiny participantov. Jednou z nich boli mladi manazéri
vo veku do 30 rokov, ktori teda relativne rychlo vo svojej kariére dosiahli uspech v podobe
veducej pozicie. Druhou boli vysokoskolski $tudenti roznych odborov. Vyberovy subor bol
celkovo zlozeny zo 105 participantov.

Skupinu mladych manazérov tvorila skupina pracovnikov, ktori svoju veducu poziciu
ziskali este pred dovf$enim 30. roku veku v celkovom pocte N, = 44. Vekové rozpitie skupiny
bolo 22-30 rokov, s priemernym vekom M, = 27,1 rokov (SD, = 2,59 roka). Participanti pocha-
dzali z prostredia financii a bankovnictva, informac¢nych technolégii, reklamy a consultingu.
Zastavaju manazérske pozicie v oblasti predaja, zakaznickeho servisu, HR, marketingu,
financii, projektového manazmentu, administrativy a vrcholového manazmentu.

Skupina vysokoskolskych $tudentov bola tvorena $tudentmi posledného roc¢nika I.
stupfa a $tudentmi II. stupfia vysokoskolského denného Stidia vo celkovom pocte N, = 61.
Vekové rozpitie skupiny bolo 20-27 rokov, s priemernym vekom M, = 22,8 rokov (SD, = 1,76
roka). Zameranie $tudia participantov bolo ekonomického (financie, u¢tovnictvo, narodné
hospodarstvo), manazérskeho (cestovny ruch, marketing, verejna sprava) alebo humanit-
ného smeru (psycholdgia, diplomacia, kultura). Skupina studentov bola vybrana preto, lebo
ju povazujeme za reprezentativnu vzorku potencialnych budicich pracovnikov pre organi-
zacie, v ktorych aktualne vybrani mladi manazéri pracuju. V podstate reprezentuju popula-
ciu, z ktorej by sme nasledne mohli identifikovat tych jednotlivcov, ktori maju potencial byt
uspe$nymi buducimi manazérmi a lidrami. Okrem toho, aj oblasti ich studia koresponduju
so sférami, kde sa aktudlne nasi mladi manazéri pohybujui a kde by mohli $tudenti tychto
smerom $tudia najst uplatnenie.

Metodika

Na meranie individualnej adaptability sme pouzili skratent prelozent verziou dotaznika
I-ADAPT-M, ktory v suvislosti so svojou teériou vytvorili Ployhart a Bliese (2006). Dotaznik
povodne tvorilo 8 dimenzii celkovo s obsahom 55 poloziek. Pre nas vyskum sme povazovali
za relevantné nasledovné dimenzie: ucenie, neistota, kriza, kreativita, pracovny stres, inter-
personalita a kultura, z hladiska manazérskeho uspechu sme fyzické schopnosti nevideli ako
klacova dimenziu. Nasa verzia dotaznika obsahovala 46 poloziek. Participanti vyjadrovali
suhlas s polozkami vo forme vyrokov na 5-stupnovej Likertovej skale. Zber dat bol realizo-
vany elektronicky aj metédou pero-papier, pricom tieto verzie povazujeme z hladiska nasho
vyskumu za ekvivalentné.

Pri analyze dat sme pouzili test reliability prostrednictvom koeficietu Cronbachovo
a a nasledne pre vyhodnotenie dat metddy Statistickej despkripcie (priemery, $tandardné
odchylky) a parametricky Studentov t-test pre dva nezavislé subory.

V ramci analyzy sme teda overili reliabilitu poloziek v jednotlivych dimenziach nasho
skrateného prelozeného dotaznika [-ADAPT-M, pricom Cronbachovo a dosiahlo vo vietkych
dimenzidch hodnotu vadsiu ako 0,7 a v dimenzidch ucenie, neistota, kreativita, stres a kriza
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az nad 0,8 (tabulka 1). Na zaklade dosiahnutych hodnot povazujeme ziskané data za konzis-
tentné a spolahlivé.

Tabulka 1: Hodnoty koeficientov reliability pre dimenzie skrateného dotaznika I-ADAPT

Dimenzia Pocet poloziek Cronbachovo a
Ucenie 9 0,876
Neistota 9 0,825
Kreativita 5 0,848
Stres 5 0,824
Kriza 6 0,816
Vztahy 7 0,787
Kulttura 5 0,752
Vysledky

Tabulka 2 zobrazuje rozdiely medzi skupinou mladych manazérov a skupinou vysoko-
$kolskych studentov v jednotlivych dimenziach individualnej adaptability. Prostrednictvom
parametrickych t-testov pre dva nezavislé sibory sme identifikovali dimenzie s vyznamnymi
rozdielmi medzi manazérmi a Studentmi.

Manazéri skorovali vyrazne vyssie v porovnani so $tudentmi v dimenziach ucenie
tU(103) = —4,474; p,, < 0,001, neistota tNEI(101’776) =-4,435;p, ., <0,001 a kreativita tKRE(IOS) =
= -5,389; P,y < 0,001. Vo vietkych troch dimenziach bola obojstrannd signifikancia mensia
ako 0,01, takze tieto rozdiely mozno povazovat za signifikantné a $tatisticky vyznamné.

V dalsich dvoch dimenziach individudlnej adaptability, stres tST(101,468) = -2,489;
py; = 0,014 a kriza tKRI(103) = -1,990; p,,, = 0,049 tiez manazéri dosahovali vyssie skore
ako Studenti, ale uz v mensej miere. Stale vsak, pri signifikanciach, oboch mensich ako 0,05,
tieto rozdiely povazujeme za signifikantné a statisticky vyznamné.

V ostatnych dvoch dimenziach individudlnej adaptability (interpersonalita, kulttra)
neboli preukazané signifikantné rozdiely medzi tymito dvoma vyberovymi subormi.
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Tabulka 2: Rozdiely medzi studentmi a manazérmi v dimenziach individualnej adaptability,

Dimenzia Skupina N M SD t df p
Studenti 61 33,9344 | 5,50112

IA uéenie —4,474 103 0,000
ManaZzéri 44 38,5455 | 4,77617
Studenti 61 25,8033 | 5,86464

IA neistota ~4,435 | 101,776 | 0,000
ManaZzéri 44 29,9773 | 3,76328
Studenti 61 16,5902 | 3,48031

IA kreativita ~5,389 103 0,000
ManaZzéri 44 20,1364 | 3,09982
Studenti 61 15,5246 | 4,89083

1A stres 2,489 | 101,469 | 0,014
ManaZzéri 44 17,6818 | 3,97535
Studenti 61 20,7541 | 4,36141

1A kriza ~1,990 103 0,049
ManaZzéri 44 22,3864 | 3,82900
Studenti 61 28,1311 | 4,18519

IA vztahy ~1,256 103 0,212
ManaZzéri 44 29,0909 | 3,36064
Studenti 61 20,0984 | 2,90233

IA kulttra 0,413 103 0,681
ManaZzéri 44 19,8409 | 3,47712

N = pocet, M = priemer, SD = §tandardnd odchylka, p = $tatisticka signifikancia, t = hodnota
t-testu, df = stupen volnosti
Rozdiel je signifikantny, ak p < 0,05.

Hypotéza, ze mladi manazéri dosiahnu celkovo vy$siu mieru individudlnej adaptability
ako $tudenti sa potvrdila, jedina dimenzia, v ktorej sa tento trend neukazal je dimenzia kul-
tury.

Tabulka 3 ukazuje rozdiel medzi skupinou $tudentov a skupinou manazérov v prie-
mernom zvolenom skdre v jednotlivych dimenziach na Likertovej skale s moznostou volby
od 1 do 5. Pomocou velkosti rozdielov medzi tymito priemernymi hodnotami vieme iden-
tifikovat a potvrdit dolezitost a vyznamnost konkrétnych premennych pre potrebu selekcie
kIuc¢ovych parametrov potrebnych pre buduci uspech v pozicii lidra.

Podla dosiahnutych rozdielov medzi priemernymi zvolenymi skére medzi skupinami
mozno potvrdit, Ze najvicsie rozdiely sa preukdzali v dimenzii kreativita (M, - M = 0,7093),
ucenie (M, - M¢ = 0,5124), neistota (M, - M = 0,4638) a stres (M, - M, = 0,4315).

- 328 -



Tabulka 3: Vyska priemerného zvoleného skore na Likertovej skale od 1 do 5 v dimenziach
individudlnej adaptability

Dimenzia Skupina N M ROZdlel
priemerov

Studenti 61 3,7704

IA udenie 0,5124
Manazéri 44 4,2828
Studenti 61 2,8670

IA neistota 0,4638
Manazéri 44 3,3308
Studenti 61 3,3180

IA kreativita 0,7093
Manazéri 44 4,0273
Studenti 61 3,1049

IA stres 0,4315
Manazéri 44 3,5364
Studenti 61 3,4590

IA kriza 0,2720
Manazéri 44 3,7310
Studenti 61 4,0187

IA vztahy 0,1371
Manazéri 44 4,1558
Studenti 61 4,0197

IA kulttra -0,0515
Manazéri 44 3,9682

N = pocet, M = priemer

Najvyraznejsie rozdiely v priemeroch medzi skupinami vo volbe skdére na Likertovej
skale sa teda potvrdili v dimenzidch kreativita, ucenie, neistota a stres, takze mieru individu-
alnej adaptability v tychto dimenziach moZeme povazovat za najjednoznacnejsie ukazovatele
pre odlisenie mladych manazérov od beznej skupiny vysokoskolskych studentov, ktori pred-
stavuju vzorku buducich pracovnikov dostupnych na trhu.

Diskusia

Cielom tejto studie bolo potvrdit vztah medzi mierou individualnej adaptability a karié-
rovym uspechom manazéra definovanym dosiahnutim veducej pozicie v organizacii vo veku
do 30 rokov. Zaroven bolo cielom rozhodnut, ¢i meranie individudlnej adaptability alebo
niektorych jej dimenzii mozno pouzit ako nastroj na identifikaciu potencialnych buducich
uspes$nych manazérov a lidrov.

Nas vyskum celkovo potvrdil vys$$iu mieru individualnej adaptability u manazérov
v porovnani so skupinou $tudentov, pricom vyznamné rozdiely odliSujice manazérov sa
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objavili vindividualnej adaptabilite v dimenziach kreativita, ucenie, neistota a stres. Dimenzie
individudlnej adaptability, v ktorych sa prejavili najvicsie odlisnosti st v stlade s aktualnymi
pristupmi k tomu, ¢o je dolezité pre tspesného lidra v si¢asnom svete aj v budicnosti. Velky
vyznam sa priklada schopnosti ucit sa, ucit sa efektivne, z minulych skusenosti — dimenzia
ucenie; svoje znalosti aplikovat na nové podmienky a okolnosti, teda vediet sa prisposobit aj
necakanym situaciam - dimenzia neistota; k problémom pristupovat otvorene a kreativne,
vediet modifikovat svoju skusenost a pretvorit svoj pristup — dimenzia kreativita; rovnako
ako aj zvladat vysoké naroky prace na psychiku jednotlivca — dimenzia stres (Connor, 2011;
DeMeuse, Dai & Hallenbeck, 2010).

Prave na zaklade jednak nasich zisteni, jednak nazorov inych autorov na stcasné
a buduce naroky na uspesnych lidrov, za vyznamny ukazovatel manazérskeho a liderského
potencialu a budiceho Gspechu mozeme povazovat vyssiu mieru individudlnej adaptability
jednotlivca, hlavne v dimenziach kreativita, ucenie, neistota a stres, a teda mozeme tvrdit, Ze
individualna adaptabilita s kariérovym tspechom mladych manazérov savisi a je mozné jej
meranim identifikovat potencialnych buducich tspesnych manazérov ¢i lidrov.

Limity

Limity vyskumu vidime v stvislosti s vyberovym suborom mladych manazérov, kon-
krétne v jeho rozsahu aj reprezentativnosti. Nasim cielom bolo zabezpecit takt vzorku mla-
dych manazérov, ktori by primerane reprezentovali prostredie velkych medzinarodnych, aj
malych az strednych lokalnych spolo¢nosti. Na spolupracu na vyskume pri zbere dat sme
oslovili viacero velkych spolo¢nosti, ale pozitivnu spatnu viazbu sme dostali a data ziskali
len z jednej velkej spolo¢nosti s po¢tom zamestnancov nad 200, presnejsie z oblasti ban-
kovnictva. Rozmanitost participantov z prostredia velkych organizacii teda nepovazujeme
za dostato¢nd, co mohlo mat urcity vplyv na vysledky vyskumu. Tu si zaroven dovolime spo-
menut, Ze konkrétni mladi manazéri zicastnenej banky prejavili motivaciu a ochotu zapojit
sa do vyskumu, i ked bol zber dat len na dobrovolnej baze a spolo¢nost ich k ni¢comu neza-
viazala. Ako bariéru teda vnimame predovsetkym zastupcov organizacii, ktori distribuciu
dotaznikov a ucast na vyskume schvaluji. Rozmanitost vzorky z prostredia malych a stred-
nych podnikov vidime ako akceptovatelnu, v tomto prostredi neprebiehalo oslovovanie cez
oddelenia fudskych zdrojov alebo kontakt s i¢astnikmi bol priamy. Takisto sme ocakavali, Ze
velkost vyberového siboru mladych manazérov bude vacsia. Vzhladom na minimalnu spolu-
pracu zo strany HR oddeleni velkych organizacii, tento subor tvorilo menej participantov, ¢o
tiez mohlo limitovat vysledky vyskumu.

Okrem toho, limitom v suvislosti s pouzitym dotaznikom I-ADAPT-M mohlo byt, ze
doteraz nebol tento dotaznik na nase podmienky $tandardizovany a bol pre ucely nasho
vyskumu prekladany a skracovany.

Zaver

Tedriu a koncept individudlnej adaptability povazujeme za velmi aktualny a uplatni-
telny v stcasnych, rychlo sa meniacich podmienkach prostredia, v ktorom existuji organi-
zacie a jednotlivci. Vyuzitie merania individualnej adaptability ako nastroja na identifikaciu
potencialnych buducich tspesnych manazérov ¢i lidrov znamena jednak moznost pre jed-
notlivcov byt v¢as rozpoznani a rozvijat schopnosti, ktoré organizacie od svojich manazérov
potrebuju a vyzaduju, jednak informaciu pre spolo¢nosti, Ze takto identifikovani jednotlivci
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uz na zaciatku procesu disponuju osobnostou a schopnostami, ktoré st podla ich kritérii
v dnesnom prostredi klacové.

Buduci vyskum a prax

V ramci budiceho vyskumu odportc¢ame uberat sa dvoma smermi. Jednak dalej roz-
vijat vyskum individudlnej adaptability, jednak zamerat sa na mladych uspe$nych manazé-
rov a pracovnikov nielen v spojeni s individualnou adaptabilitou ako ¢rtou osobnosti, ale aj
v inom kontexte.

Pokial by sme zostali vo sfére individualnej adaptability, za zaujimavé povazujeme poznat
nielen vztah individualnej adaptability a kariérového uspechu mladych manazérov, ale aj jej
vztah s kariérovym uspechom na inych ako veducich poziciach, pripadne s akademickym
uspechom vysokoskolskych a stredoskolskych $tudentov. Takéto komplexnejsie pochopenie
konceptu individualnej adaptability by mohlo poskytntt prinosné poznatky pre pracu nielen
s mladymi pracovnikmi, ale aj s studentmi ovela skor, nez do pracovného procesu nastupia.
Co by napriklad znamenalo, ak by sme zistili, ze celkovo pre uspech v kariére je individudlna
adaptabilita kIucova, ale nas skolsky systém ludi, ktori nou disponuju, spravne neidentifikuje,
nehodnoti, nemotivuje a nerozvija?

Vo sfére vyskumu kariérového uspechu mladych pracovnikov by zasa stalo za to zamerat
sa nielen na osobnostné charakteristiky a predpoklady, kam individualna adaptabilita spada,
ale upriamit pozornost aj na externé faktory prostredia, ktoré by mohli zasadne ovplyvnit
rozvoj kariérovej drahy. V tejto linii teda vidime pokrac¢ovanie vyskumu smerom k poznaniu
roznych vplyvov posobiacich pocas zZivota jednotlivca od detstva az po moment dosiahnutia
kariérového uspechu a ich vyznamnosti a dolezitosti v suvislosti s ispechom v kariére. Iden-
tifikovanie takychto vplyvov by mohlo pozitivne prispiet k nastaveniu vychovy a vzdelavania
takym sposobom, ktory ma za nésledok zvySovanie potencialu pre uspech v budicom pra-
covnom Zivote a v kariére.
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Abstract

Currently the abundance of emotional intelligence models is used in the world. The com-
prehensive instrument MSCEIT has been developed in the framework of ability-based, inte-
grative, four-branch model of emotional intelligence. It includes the ability to reason about
and use emotions and knowledge on emotions to enhance thought and problem solving. The
aptitudes and skills in this model are divided into four realms: (a) the ability to perceive or
identify emotions, (b) the ability to use emotions to facilitate thought, (c) the ability to under-
stand emotions, and (d) the ability to manage one’s emotions and the emotions of others. The
order of particular branches, from perception up to management of emotions, represents the
stage in which those abilities are integrated in the personality of a concrete human being.
The principal psychometric properties of the MSCEIT are summarized in this contribution.
Furthermore various options of the MSCEIT usage in practice are discussed. The areas of
selection, career development, executive couching, leadership development, counselling and
eventually trainings, seminars and workshops have been selected from numerous alterna-
tives. The method MSCEIT was standardized on the Czech conditions and it has been serving
to the Czech psychological community since 2012.

Key words: emotional intelligence, MSCEIT, practical applications of the MSCEIT

Abstrakt

V soucasné dobé je ve svété uplatiiovana cela fada modelti emocni inteligence. Komplexni
metoda MSCEIT byla vyvinuta v ramci schopnostniho, integrujiciho, ¢tyfvétvového modelu
emocni inteligence, v ramci kterého emocni inteligence zahrnuje schopnost usuzovat o emo-
cich a také vyuzivat emoce a emoc¢ni znalosti k vylepSovani mysleni a feseni problémd.
V tomto modelu jsou schopnosti a dovednosti emo¢ni inteligence rozdéleny do ¢tyf oblasti:
do schopnosti (a) vnimat a identifikovat emoce u sebe a u druhych, (b) vyuzivat emoce k pod-
pore mysleni, (c) rozumét emocim a (d) fidit emoce. Poradi jednotlivych vétvi od percepce az
po fizeni predstavuje stupen, ve kterém jsou tyto schopnosti integrovany v ramci osobnosti
¢lovéka. V prispévku jsou shrnuty a ilustrovany zakladni psychometrické vlastnosti metody.
Nasledné jsou diskutovany moznosti vyuziti metody MSCEIT v praxi. Z mnoha variant byly
vybrany oblasti vybérovych fizeni, kariérniho rozvoje pracovnikii, koucovani manazert,
pripadné rozvoje viidcovstvi, poradenstvi a nakonec i vzdélavacich aplikaci ve formé sko-
leni, tréninkt a workshopt. Metoda MSCEIT byla standardizovana na ¢eské podminky a je
od roku 2012 k dispozici pro ¢eskou odbornou psychologickou verejnost.

Klicova slova: emoc¢ni inteligence, MSCEIT, praktické vyuziti metody MSCEIT
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During the last three decades, the topic of emotion has become very popular in psychol-
ogy (Barsade, Brief & Spataro, 2003). Of all the areas related to the topic, among the most
popular has been “the science of happiness” and also “emotional intelligence (EI)”. The notion
that there is an emotional intelligence began as a tentative proposal (Mayer, DiPaolo & Sal-
ovey, 1990; Salovey & Mayer, 1990). EI has been defined as “the ability to perceive and express
emotion, assimilate emotion in thought, understand and reason with emotion, and regulate
emotion in the self and others” (Mayer, Salovey & Caruso, 2000, p. 396). Researchers have
examined EI in a variety of contexts, including education, social adjustment, health, personal
relationships, and work up to now (Mayer, Roberts & Barsade, 2008).

The concept of EI is based on three essential premises. The first is that emotions play an
important role in life. Second, people vary in their ability to perceive, understand, use and
manage emotions. And third, these differences affect individual adaptation in a variety of
contexts, including the workplace. Although these basic premises seem self-evident, opinion
about EI as a construct has varied greatly, especially in industrial-organizational (I-O) psy-
chology (Ashkanasy & Daus, 2005; Daus & Ashkanasy, 2003).

On the other side, according to Spector and Johnson (2006) there is perhaps no construct
in the social sciences that has produced more controversy in recent years than emotional
intelligence. There are still many conflicting definitions and models of EI. Cherniss (2010)
suggests that one way to resolve this issue is to distinguish between definitions and models
and it becomes clear that two different constructs are often included under the label of EI.
One is emotional intelligence and the other is emotional and social competence. Distinguishing
between these two constructs can help clarify thinking and communication in the field.

The second issue concerns measurement (Maul, 2012). There is currently some research
supporting the construct validity of several measures, first of all of MSCEIT (Bracket & Mayer,
2003; Mayer, Salovey, Caruso & Sitarenios, 2003; Mayer, Salovey & Caruso, 2004; Mayer, Sal-
ovey & Caruso, 2012].

The third issue concerns the significance of EI for important organizational outcomes
such as leadership effectiveness and job performance. There is a growing body of research,
published in respected, peer-reviewed journals, suggesting that EI does play an important role
in work-related processes (Cherniss, 2010).

Definitions, Models, and Measures of EI

Although there are even other models of EI, four models dominate the field at the pres-
ent time. The first and principal one is based on the work of Mayer, Salovey and Caruso
(Mayer & Salovey, 1997; Mayer, Caruso & Salovey, 1999; Mayer, Salovey & Caruso, 2000).
These authors conceptualized EI as a set of interrelated abilities. Their principal claim is that
avalid EI concept can be distinguished from other approaches (Mayer, Salovey & Caruso,
2008). Their conception of EI includes the ability to engage in sophisticated information
processing about one’s own and others’ emotions and the ability to use this information as
a guide to thinking and behavior. That is, individuals high in EI pay attention to, use, under-
stand, and manage emotions, and these skills serve adaptive functions that potentially benefit
themselves and others (Mayer, Salovey & Caruso, 2004; Salovey & Grewal, 2005).They use
the term emotional intelligence as an instance of a standard intelligence that can enrich the
discussion of human capacities (Mayer, Salovey, Caruso & Sitarenios, 2001). Although several
measures have been designed based on the model, the most recent one to be developed by
the model’s creators is the Mayer-Salovey-Caruso emotional intelligence test (MSCEIT). The
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MSCEIT is an ability test designed to measure EI by evaluating actual performance on a range
of tasks.

Another model is Bar-On’s (1988) one of what he now calls “emotional and social
intelligence”, sometimes also marked as a mixed model of EI. That model was intended to
answer the question, “Why are some individuals more able to succeed in life than others?”
Bar-On reviewed the psychological literature for personality characteristics that appeared
related to life success and identified five broad areas of functioning relevant to success. These
include intrapersonal skills, interpersonal skills, adaptability, stress management, and gen-
eral mood (Bar-On, 2000). Each broad area is further subdivided. Bar-On defined EI quite
broadly as, “an array of non-cognitive capabilities, competencies, and skills that influence
one’s ability to succeed in in coping with environmental demands and pressures” (Bar-On,
1997, p. 14). His model is connected with the emotional quotient inventory (EQ-i), a self-re-
port measure developed by the author in the mid-1980s and widely used since the late 1990s
(Bar-On, 2004).

A third major model of EI is based on the work of Boyatzis and Goleman (Boyatzis &
Sala, 2004). That model originally inspired by the earlier thinking of Mayer and Salovey was
designed to include the social and emotional competencies that are linked to outstanding per-
formance in the workplace. The Boyatzis-Goleman model is considerably influenced by the
work of McClelland (1973), Boyatzis (1982), and Spencer and Spencer (1993) and sometimes is
also marked as a mixed or a journalistic version of EI. That model is frequently criticized for
including many personality traits such as persistence, zeal, self-control, character as a whole,
and other positive attributes. The model is organized into four basic “clusters™ self-awareness,
self-management, social awareness, and relationship management. The measures associated
with this model are the emotional competence inventory (ECI) and social competence inven-
tory (ESCI). Both are multirater or “360 degree” instruments. Recently, Goleman (2006) has
distinguished between EI and “social intelligence” (SI), and he has proposed that the last two
components in the original model, which he now terms social awareness and social facility,
be considered components of SI.

The fourth model is known as “trait emotional intelligence”. It was designed to include
many of the personal qualities involved in earlier models (Petrides, Pita & Kokkinaki, 2007).
A trait EI was defined as referring to “a constellation of behavioral dispositions and self-per-
ceptions concerning one’s ability to recognize, process, and utilize emotion-laden infor-
mation (Petrides & Furnham, 2003). The model is based on a content analysis of early EI
measures and is meant to include all “personality facets that are specifically related to affect”
(Petrides et al., 2007, p. 274). The model consists of four basic components that are further
subdivided: well-being, sociability, self-control and emotionality (Petrides et al., 2007). The
model is measured with a self-report instrument known as the trait emotional intelligence
questionnaire (TEIQue)(Mikolajczak, Luminet, Leroy & Roy, 2007; Petrides, 2009).

Measuring Emotional Intelligence with the Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence
Test (MSCEIT)

The Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT) was designed to
measure the four-branch model of EI. Evidence of the authors and other researchers supports
the idea that EI (operationalized by the MSCEIT) meets classical criteria of a standard intelli-
gence and predicts outcomes of social importance (Mayer, Salovey, Caruso & Sitarenios, 2001,
2003; Brackett & Mayer, 2003; Bracket & Salovey, 2006; Lopes et al., 2004).
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The MSCEIT normative sample is based on data collected from more than 50 research
sites amassing 5000 participants. The majority of the data was collected in the United States,
with data also collected in the United Kingdom, Canada, Malta, South Africa, Australia,
Switzerland, the Philippines, India, Slovenia, and Sri Lanka. Participants ranged in age from
17 to 79 years with a mean age of 24,13 years (SD = 9,89) (Papadogiannis, Logan & Sitarenios,
2009).

The MSCEIT V2.0 is a 141-item scale designed to measure the following four branches
(specific skills) of EI: (a) perceiving emotions, (b) using emotions to facilitate thought,
(c) understanding emotions, and (d) managing emotions. Each of the four branches is meas-
ured with two tasks. Perceiving emotions is measured with the faces a pictures tasks; using
emotions is measured with the sensations and facilitation tasks; understanding emotions is
measured with blends and changes tasks; and managing emotions is measured with emotion
management and emotional relationship tasks (Mayer, Salovey, Caruso & Sitarenios, 2003).
In addition to four branches and total EIQ there are also two area scores, Experential EIQ
and Strategic EIQ. The Experential EIQ score assesses a respondent’s ability to pereceive,
respond and manipulate emotional information without necessarily understanding it. The
Strategic EIQ score assesses arespondent’s ability to understand and manage emotions
without necessarily perceiving feelings well or fully experiencing them (Mayer, Salovey
& Caruso, 2012).

The authors have been challenged with three main issues concerning the MSCEIT and
more generally even EI itself (e.g. Maul, 2012). The first one is about the criteria for correct
answers or about scoring the MSCEIT. The instrument gives the user a choice to use to employ
one of two scoring keys for the test, which are very similar: one based on a consensus among
21 experts and the other based on a consensus among 5,000 test takers (Mayer, Salovey &
Caruso, 2002, 2012). The correlation between the weights of alternatives calculated based on
the experts versus those calculated using the test-taker sample varied from r = 0.88 to 0.91
depending on subsample studied (Mayer, Salovey & Caruso, 2012). Moreover, the two scoring
keys generated branch, area, and total scores with rs = 0.96 to 0.98, nearly indistinguishable
from one another (Mayer et al., 2002, p. 34; Mayer et al., 2003, Mayer et al., 2012).

The second issue concerns construct representation and reliability. The MSCEIT is
designed to sample important skills within each of the theory’s four branches rather than to
measure them exhaustively. It was designed as a relatively brief assessment so as to encourage
its use and thereby accumulate evidence regarding its validity. The fact that the test employs
two tasks per branch (rather than more) means that it is less useful for some research purposes
than others (Mayer, Salovey & Caruso, 2012). As to reliability, the MSCEIT is a composite of
diverse individual tasks (two tasks represent a branch). Although items are homogenous (i.e.
of parallel form) within a task, the items are heterogeneous across tasks by design: The diver-
sity of items and response methods was intentionally built into the test so as to maximize the
test’s overall validity (Mayer, Salovey & Caruso, 2012). Under such conditions, split-half reli-
ability coeflicients are the statistic of choice (relative to coeflicient alphas), as they involve the
orderly allocation of different item types to the two different halves of the test (Nunnaly, 1978,
Mayer, Salovey, Caruso & Sitarenios, 2003). The test-retest reliability of the total MSCEIT
score has been reported as r(60) = 0.86 (Bracket & Mayer, 2003). When the authors reanalyzed
the standardization data for the MSCEIT (N = 5,000) and calculated the reliability in the way
that split-halves of the data set are equivalent, the reliability was r = 0.93 (Mayer, Salovey &
Caruso, 2012). The MSCEIT Task scales have been found to be less reliable and that’s why
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test administrators should be cautious when interpreting scores at the Task level. Mayer et al
(2002) found Task reliabilities ranging from 0.52 to 0.80, while Palmer, Gignac, Manocha and
Stough (2005) reported scores ranging from 0.48 to 0.86. Livingstone and Day (2005) found
Task reliabilities ranging from 0.52 to 0.80.

As to the third issue, recent evidence (Mayer, Salovey & Caruso, 2012) indicates the
MSCEIT correlates well with other EI ability measures. The MSCEIT correlated differently
with different groups of criteria. The MSCEIT was least correlated with three measures of
emotional perception, vocal I (vocal tone; Roberts et al., 2006), the Japanese and Caucasian
Brief Affect Recognition Test (JACBART; Matsumoto et al, 2000), and “facial blends” (Aus-
tin, 2010). The MSCEIT did correlate with an apparently similar measure, the Reading the
Mind in the Eyes test (Baron-Cohen, Wheelwright, Hill, Raste & Plumb, 2001). The MSCEIT
strategic area (Understanding and managing areas) correlated r = 0.56 with that test (Mayer,
Salovey & Caruso, 2012). Another pair of criterion measures was developed to measure emo-
tional understanding and management: MacCann and Robert’s Situational Test of Emotional
Understanding and Situational Test of Emotional Management (STEU and STEM; MacCann
& Roberts, 2008). The MSCEIT correlates meaningfully with both of them. The STEU that
measures appraising emotions exhibits with the understanding area of r = 0.44 (Austin, 2010).
The STEM and MSCEIT management branch are related r = 0.30 and STEM and MSCEIT
understanding r = 0.40 (Ferguson & Austin].

Research examining the relationship between the MSCEIT and general personality
measures has revealed low to moderate correlations and in some instances no relationship.
Bracket & Mayer (2003) found no relationship between the MSCEIT and the personality scales
of Extraversion, Conscientiousness, and Neuroticism, but there were moderate associations
with Agreeableness and Intellect. Warwick & Nettelbeck (2004) reported that the MSCEIT
was not significantly related to the personality characteristics of Openess, Extraversion, Con-
scientiousness, Neuroticism and Interest in Affiliation. Significant correlations, however, were
found for Agreeableness, Emotional Knowledge and Abstract Reasoning.

Empirically, there appears to be sufficient discriminant validity between the MSCEIT
and various general intelligence measures (Papadogiannis, Logan & Sitarenios, 2009). Lopes,
Salovey & Straus (2005) found that verbal intelligence, as measured by the WAIS-III vocabu-
lary subscale was moderately correlated (r = 0.39) with the Understanding Emotions branch,
and was not significantly correlated to the remaining three branches of the MSCEIT. Zeid-
ner, Shani-Zinovich, Matthews & Roberts (2005) found a moderate link between verbal IQ
and total MSCEIT. Brackett, Mayer & Warner (2004) demonstrated a modest relationship
between MSCEIT Area and Total scores and student Verbal SAT scores.

Application of the MSCEIT in Organizational Settings

In a study of 38 supervisors within a large manufacturing organization, Kerr, Garvin,
Heaton & Boyle (2006) assessed the relationship between MSCEIT scores and leadership
effectiveness as measured by subordinate ratings. Their results indicate that MSCEIT scores
predict leadership effectiveness, particularly the branches within the Experiential EI area.
In another study, 30 senior pastors participated in a leadership development experience pro-
gram. Kanne (2006) examined the relationship between emotional intelligence and trans-
formational leadership with the pastor sample and found the link between the MSCEIT and
the transformational leadership scales (Multifactor Leadership Questionnaire). The results
demonstrate that a leader’s ability to identify and use emotional content is crucial in garner-
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ing follower respect, support, and trust. In a study of 41 Australian public service managers
exploring the relationship between the MSCEIT, personality (16PF), cognitive intelligence
(WASI), and leadership effectiveness, Rosete and Ciarrochi (2005) found that higher MSCEIT
scores were associated with higher leadership effectiveness. Giles (2001) found a positive rela-
tionship between aspects of managers EI (above others the Managing Emotions and Under-
standing Emotions branches) and commitment to the organization among their subordinates.
Rosete (2007) studied 122 Public service managers’ business and leadership performance and
found that the MSCEIT correlated 0.26 with a supervisor’s appraisal of a manager’s effec-
tive business performance and 0.52 with an appraisal of a manager’s effective interpersonal
behavior. In a small-sample study of employees in the finance division of an insurance com-
pany, higher MSCEIT scores were associated with positive ratings of work behavior by peers
and supervisors as well as with recommendations for greater year-end salary increases (Lopes
et al., 2006).

Due to great effort and care of Hogrefe — Testcentrum the method MSCEIT was stand-
ardized on the Czech conditions and it has been serving to the Czech psychological commu-
nity since 2012.

MSCEIT Practical Applications
We can use the MSCEIT in many ways. We propose some examples of some common
MSCEIT applications with which we have some experience:
o Recruitment and Selection
o  Career Development
o Executive Coaching and Leadership Development
o Education

Using the MSCEIT in Recruitment and Selection

We need to have in our mind that the MSCEIT is an ability test. We are not dependent
on the views of respondents or on their desire to look better than they are in fact. This means
that a candidate cannot “fake” their performance. The MSCEIT measures abilities that only
very few tests can detect and no one so comprehensively for the time being. However, as with
any test that is used for selection purposes, a Job Analysis is of a key importance. There will
be the instances in practice when emotional intelligence (EI) is not so important and there
may be certain of the EI abilities that are differently related to performing a given job. It is
also necessary to take into consideration that the MSCEIT must never be used as the sole
criterion by which a job-related decision is made. It can be one of more assessment tools and
it can bring useful additional information besides possible job performance ratings and other
proceedings. Anyway the profile of the MSCEIT scores provides a wide scope of information
that can be of great value making our decision in a selection process.

Using the MSCEIT in Career Development

It is possible to recommend using the MSCEIT as part of a test battery which can include
motivation, special interests, values, management style and other tests. The MSCEIT can ide-
ally be used not to replace other measures, but to enhance our understanding of a client’s
skill set. In comparison with typical interest or motivation inventories, which include skill
self-ratings, the MSCEIT offers the career counsellor a comparatively more objective means
of gauging a client’s knowledge and skills as to coping with people. The profile of MSCEIT
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scores can provide the orientation and direction towards further client’s development. One of
the best aspects of the MSCEIT is the ability model that can serve as a guideline (sometimes
called an Emotional Blueprint). Specifically, we can show a client e.g. if they pick up on subtle
cues when interviewing (in the area of perceiving emotions), if they are able to establish rap-
port with others, to generate alternative plans and ideas or to make a change in their mood
to be closer to their partners (in the area of using emotions), if they can project how they will
feel about a specific job, and predict their emotional reactions as a job situation or process
proceeds (in the area of understanding emotions), and if they are able to make a decision that
regards all of the facts or events, no matter how uncomfortable they may be (in the area of
managing emotions).

Using the MSCEIT in Executive Coaching

The MSCEIT provides a uniquelook ata client’s management and leadership skillsamong
others. What can be valuable, it has the potential to help us to develop questions, or hypoth-
eses, about a client. Each of the four, key MSCEIT scores can generate discussion around key
coaching objectives. In the MSCEIT score aimed at perceiving emotions we can search for
an answer of the question: Does the person read others well? Similarly in the MSCEIT score
focused on using emotions we can ask: Does the client emotionally connect? In the MSCEIT
score concerning understanding emotions a possible question could be: Does the client per-
form adequate what-if analyses regarding people? And eventually in the MSCEIT score aimed
at managing emotions we may try to find out if the client is an effective decision maker. The
MSCEIT results as well as ability model can provide a client with the deep insight and can
help them enhance their leadership styles.

Using the MSCEIT in Education

The MSCEIT provides training or workshop participants with objective information on
their emotional skill set. First of all It is a sort of the comprehensive test which can help people
better and deeper understand the nature of emotional intelligence. The results reached in the
MSCEIT can serve as the entrance tool working with the participants in the wider field of
emotional intelligence, they can be used in various phases of training or workshop as illus-
tration, explanation or completion of other relevant information or they can be used for the
subsequent work with participants (e.g. in couching).

Below in the figure 1 (used as an illustration) it is possible to see the MSCEIT results
(profiles) of eight key employees working in one concrete, top-ranking multinational (a fam-
ily type of a company). The MSCEIT results were broadly used for working with those people
in all above-mentioned areas. Over ten-year experience and knowledge of those people in the
context of their everyday professional work confronted with the MSCEIT results confirmed
that the MSCEIT brings reliable and valid information on them and at the same time the
test brings very useful information which enable proper and deeper insight in the particular
employees.
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Figure 1. The results of eight key employees working in one top-ranking, family-type multi-
national demonstrating the values reached in various branches and areas of EI.
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Note. HA. BI, DR, HO, SA, SI, SL, TI = eight particular employees.

Conclusion

The contribution tries to illustrate some evidence that the MSCEIT is a reliable and valid
measure of emotional intelligence and that the ability model of MSCEIT is one of the most
promising measures of EI in use nowadays. The MSCEIT is the instrument that is quite dis-
tinct from other emotional intelligence instruments and can be used in many ways, in many
settings and for many purposes.
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Abstrakt

Prispévek predstavuje postup, jak facilitovat zdjem o organiza¢ni kulturu v situaci, kdy se
management rozhodne otdzku meéfeni a rozvoje kultury otevfit s vyuzitim Hofstedeho
modelu. Popiseme téma otevreni otazek organiza¢ni kultury u zaméstnanct a zvyseni zajmu
fadovych zaméstnanct o organizacni kulturu i samotné méreni kultury. Dalsi ¢ast prispévku
pojednava o Hofstedeho modelu strategie, kultury a zmény, jeho moznostech, pfinosech
a vyuziti v organizacich. PopiSeme 3 typy dotaznikt vyuzivanych v modelu, které vyplnuje
vrcholovy management, vedouci jednotlivych sekci a fadovi zaméstnanci. Dale se budeme
zabyvat 6 nezavislymi a 2 caste¢né nezavislymi dimenzemi organiza¢ni kultury, skutec-
nym pracovnim prostiedim a pracovnim rajem. PopiSeme i vazby modelu na styly vedeni,
akceptaci leadera, funk¢ni diverzitu a dalsi. Vybér modelu je v nasem pripadé dan aktualné
probihajicim prekladem modelu do ¢eského jazyka. Soucasné predstavime pripadovou stu-
dii facilitace organiza¢ni kultury pri pouziti Hofstedeho modelu strategie, kultury a zmény.
Obecné ma clanek za cil seznamit s modelem méfeni organiza¢ni kultury a s pristupem
k zaméstnancim.

Klicova slova: organiza¢ni kultura, méfeni organiza¢ni kultury, Hofstedeho model

Abstract

This article focuses on the process how to facilitate an interest about the organization culture
in the situation when the management decides to open the question of the measurement and
the developemnet of the culture wuth the use of Hofstedes’ model. We are going to describe
the proces of opening the question of organizational culture for employees and increase of
interest of the ordinary employees about organization culture and the measurement it self.
Next part of the article deals with the Hofstedes’'model on strategy, culture and change about
it’s possibilities, contribution and its usage in the organizations. We are going to describe
three types of questionaires used in the model witch are filled in by the top management,
the heads od each department and the ordinary employees. Next we are going to concentrate
on six autonomous and two semi-autonomous dimensions of organization culture, the real
working environment and the working paradise. We are going t odescribe the attachment of
the model on the management styles, acceptance of the leader, functional diversity and so on.
We have choosen this model because of translation of the model into Czech language. We are
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going to introduse the case study of the facilitation of organization culture with the use of
Hofstedes'model on strategy, culture and change.
Key words: organisation culture, measurement of organisation culture, Hofstede’s model

Uvod

Clanek se zabyv4 facilitaci organizaéni kultury s vyuzitim Hofstedeho modelu strategie,
kultury a zmény. V ramci prispévku kratce popiseme co je facilitace, dale teoretické podklady
modelu, nasledné se budeme vénovat jednotlivym dimenzim modelu a na zavér teoretického
ukotveni se zaméiime na tti dotazniky, které jsou sou¢asti modelu. Jedna se o Uvod k méfeni
organiza¢ni kultury, Dotaznik o vazbach a Dotaznik k funké¢ni diverzité. Modelem se zaby-
vame z diivodu jeho nového prekladu a adaptace do ¢eského jazyka. Po predstaveni modelu
se budeme vénovat metodologii a poté pripadové studii, popisujici aplikaci modelu v apliko-
vané sféfe. V dané studii popiseme jednotlivé kroky predchazejici méfeni, nasledné kroky
v pribéhu méfeni a postupy po ukonceni méfeni a interpretaci vysledkd. U jednotlivych
kroki se budeme vénovat praci s managementem, agenty zmény, ale i fadovymi zaméstnanci
organizace. Uvedeme i zptisoby pripravy celé organizace na ptipadny rozvoj organizace, dany
vysledky organizace v Hofstedeho modelu strategie, kultury a zmény.

Facilitace

Prvnim z pojmu, ktery popiseme je samotnd facilitace. Facilitaci 1ze prekladat jako
usnadnéni, ulehceni. Podle Plaminka (2013) jde o zpusob feseni problémi, ¢imz se odli-
$uje od mediace, ktera resi spory. Facilitace je zplisobem feSeni problému za pritomnosti
neutralniho odbornika na procesy feseni problému, rozhodovani a skupinové komunikace.
Facilitator napoméaha ve stanovovani, dosahovani a sdileni cild, v dosahovani souhlasu
vSech zucastnénych nebo v uvédomeéni si, ¢im je dan pretrvavajici nesouhlas a v neposledni
fadé i v dodrzovani ¢asu a pravidel setkani (Matousek, O. et al., 2012). V ramci prispévku se
budeme zabyvat facilitaci v priabéhu méfeni za uziti Hofstedeho modelu.

Organizacni kultura

Organizac¢ni kultura je druhym dominantnim prvkem naseho prispévku, z tohoto
divodu v kratkosti predstavujeme i jeji obecné teoretické zakotveni. Organiza¢ni kulturu
muzeme definovat jako ,soubor sdilenych a mnohdy neuvédomovanych ocekavani, ktera
maji vliv na pojimani rozvoje a vzdélavani v organizaci“ (Hronik, 2007, 16) nebo také vzorec
sdilenych zakladnich presvédceni, ktera si skupina osvojila pri feSeni problémi, a které se
natolik osvédcily, ze jsou povazovany za platné a jsou predavany novym ¢lenim organizace
jako zptisob vnimani, mysleni a citéni (Schein, 2010). Organizacni kulturu 1ze pojimat také
jako: ,soubor zakladnich presvédceni, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sdileny
v ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lent organizace a v arte-
faktech (tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy“ (Lukasova, 2010, 18).

Teoretické ukotveni Hofstedeho modelu strategie, kultury a zmény

Hofstede (2001, 391) chape organiza¢ni kulturu jako kolektivni programovani lidské
mysli, které odlisuje ¢leny jedné organizace od druhé. Hofstede také definuje organizacni kul-
tury jako ,,zptsob, kterym ¢lenové jedné organizace navazuji vztah jeden k druhému, ke své
praci a k okolnimu svétu ve srovnani s jinymi organizacemi® (Waisfisz, 2013, 2).
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Pro zminéné definice vychazi Hofstede z vyzkumu organiza¢ni kultury zalozeném na 20
oddélenich deseti riznych organizaci v Dansku a Holandsku. Vyzkum byl proveden Geer-
tem Hofstedem a jeho vyzkumnym tymem. Vyzkum ukazal, ze velka ¢ast odli$nosti mezi
20 zkoumanymi oddélenimi mtize byt vysvétlena pomoci Sesti faktori, které se vztahovaly
k pojmim v oblasti organiza¢ni sociologie. Soucasti vyzkumu bylo 180 hloubkovych rozho-
voru s odborniky v primyslu a s teoretiky. Druhou ¢asti bylo definovani otazek k identifiko-
vani rozdild mezi pracovnimi postupy. Snahou bylo nalezeni co nejvétsiho mnozstvi rozdila
v pracovnich postupech. Tretim krokem bylo testovani priblizné 200 otazek k posouzeni, zda
jsou srozumitelné a dobre diferencuji. Z téchto otazek bylo vybrano 100 otazek otestovanych
metodou tuzka-papir na 1500 respondentech. Na kazdém z dvaceti oddéleni bylo otestovano
priblizné 25 manazert, 25 odborniki a 25 fadovych zaméstnancd, vSichni respondenti byli
vybrani na zakladé poptavky na oddélenich (Hofstede, et al., 1990).

Popis Hofstedeho modelu strategie, kultury a zmény

Model umoznuje méteni aktualni kultury ve smyslu, jak ji definuje Hofstede, a nabizi
nastroje pro definici optimalni kultury. Soucasti modelu jsou také postupy zameérené na rozvoj
aktudlni kultury smérem k optimalni kultufe, kterd podporuje naplnovani mise, dosahovani
vize a cilti organizace. Model miZeme rozdélit na $est nezavislych dimenzi a dvé caste¢né
nezavislé. Prvnich $est dimenzi obsahuje dvoupdlové varianty:
1.  Orientace na proces versus orientace na vysledek

Dimenze je tésné spojena s efektivitou. V procesné orientované kulture je klicové, jak je
prace provadéna, lidé se identifikuji s otdazkou ,,jak®. V silné procesni kulture se lidé vyhybaji
riskovani a davaji praci jen to, co je nezbytné nutné. Ve vysledkové orientované kultufe jsou
lidé zaméreni na dosazeni vysledki i za cenu vice riskantniho postupu. Identifikuji se s otaz-
kou ,,co®.
2. Interni versus Externi orientace

Ve vnitiné fizenych kulturach jsou lidé presvédceni, Ze jejich mise vici vnéjsimu svétu
je zcela dana. Hlavni diraz je kladen na obchodni etiku, hrdost a presvédceni, ze zameést-
nanci organizace nejlépe védi, co je pro zakaznika nejlepsi. V organizacich fizenych vnéjsimi
potfebami je kladen hlavni diiraz na prani zakaznika. Mnohem vice se uplatnuje pragmaticky
pristup.
3. Volna versus striktni pracovni disciplina

Dimenze vénovana mire vnitini struktury, kontroly a discipliny. V kulturach s volnou
disciplinou je minimalni interni struktura a kontrola, praci neni mozné predpovédét. V kul-
turach se striktni pracovni disciplinou je kladen diraz na pevnou strukturu, kontrolu a pla-
novani prace. Lidé si vice uvédomuji naklady, jsou pfesni a vice seridézni.
4.  Lokalni versus profesionalni orientace

V lokalnich kulturach se zaméstnanci identifikuji se svym manazerem nebo oddélenim.
Jsou obvykle zaméteni na kratkodobé cile a jsou tlaceni ke konformité. Castéjsi je tzv. politi-
kareni. V profesionalnich kulturach se zaméstnanci identifikuji se svoji profesi nebo obsahem
prace. Vice se soustfedi na srovnavani s profesionaly mimo organizaci a zameéruji se na samo-
statné dosahovani dlouhodobych cili.
5. Uzavfeny versus otevieny systém

Dimenze vénovana pristupnosti organizace. V otevienych kulturach jsou novi prichozi
vitani a brzy se citi jako doma. Lidé na riiznych drovnich organizace pred sebou nemaji
tajemstvi. Do uzavfenych organizaci je naopak tézké proniknout, a pokud se to podari, trva
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dlouhou dobu, nez je novy kolega ostatnimi definitivné ptijat. Vytvareji se uzaviené koalice
a lidé pred sebou vzajemné taji informace.
6. Orientace na zaméstnance versus orientace na praci

Dimenze spojena s manazerskou filozofii. V kulturach orientovanych na zaméstnance
citi jednotlivci, Ze je vénovana pozornost jejich osobnim problémum. Organizace prejima
odpovédnost za blaho zaméstnanct, a to i na tkor prace. Chyby jsou tolerovany. V kulturach
orientovanych na praci pfevazuje presvédceni, Ze na zaméstnance je nutné vytvaret tlak, aby
bylo dosazeno dobrych vysledki. Tlak je vyvijen i na ukor osobni pohody zaméstnanct,
chyby nejsou obvykle tolerovany.

Dalsi dvé dimenze urcuji na $kale od 0 do 100 ,,Miru akceptace stylu fizeni“ a ,,Miru
identifikace s organizaci®.

7. Mira akceptace stylu Fizeni

Mira, do které ¢lenové organizace akceptuji styl fizeni svého manazera a do jaké by pre-
ferovali jiny styl.

8. Mira identifikace s organizaci

Mira, do které se clenové organizace identifikuji s organizaci jako celkem. Otazka
hrdosti a pocitu sounalezitosti.

K méfeni model se vyuziva tfi druhy dotaznikil. Prvnim z nich je ,,Uvod k méfeni
organiza¢ni kultury®, ktery obsahuje tfi ¢asti: a) aktudlni organiza¢ni kulturu, b) otazky
na akceptaci stylu fizeni a identifikaci s organizaci, c) optimalni organiza¢ni kultura. Dotaz-
nik vypliiuji viichni zaméstnanci organizace. Cdst a) a ¢) maji ¢asové limitovanou odpovéd,
kdy respondent ma na vybér ze tfi moznosti pouze 20 sekund. Pfi vyplnovani dotazniku mtize
byt pritomen agent zmény daného pracovisté ¢i konzultant, ktery usnadnuje zaméstnanci
vyplnéni dotazniku naptiklad podanim vysvétleni vyznamu slov. Znovu seznami ucastnika
s ucelem vyplnéni dotazniku a pfinosech vyplnéni pravé pro néj, jako uc¢astnika méreni. Kazdy
z téchto krokii zvySuje motivaci zaméstnanct a prispiva k vétsimu porozumeéni samotnému
nastroji i ucelu méfeni. Druhym z testi je ,,Dotaznik o vazbach® Tento dotaznik vyplnuje
pouze osoba nejvyse postavena v hierarchii organizace. Odpovéd na jednotlivé polozky neni
¢asové limitovana. Dotaznik je vypliovan za organizaci jako celek, jsou zde otazky zamérené
na fungovani organizace. Posledni tfeti dotaznik je ,Dotaznik k funkéni diverzité®. Dotaz-
nik je vyplinovan pouze vedoucimi jednotlivych méfenych oddéleni. Polozky nejsou ¢asové
limitovany. Jednotlivé polozky miize vedouci konzultovat s ¢leny svého tymu a tim zohlednit
jejich nazor pri vyplnovani dotazniku. Otazky se zaméruji na fungovani a typ jednotlivych
oddéleni. Poslednim krokem méfteni jsou workshopy urcujici optimalni organiza¢ni kulturu,
vysvétlujici vysledky méfeni a nastoleni pfipadného rozvoje.

V ramci celého méfeni organizacni kultury ve velké mife pracujeme nejen s motivaci
zameéstnancd, ale i samotného vedeni organizace. V manazerském kontextu je acelem moti-
vace vzbudit v ostatnich touhu a pfani délat nebo udélat néco, co je v souladu se zajmy orga-
nizace. Presvédc¢ovani a donucovani lidi ma podobny ucel, jako jejich motivovani: také jde
o to, aby chovani pracovnikl bylo v souladu se zajmy organizace. V ptipadé presvédcovani
a donuceni, vak chybi sliivka ,,touha a prani ”. Chybi zde nadseni, zaujeti, zapal, plna osobni
angazovanost, chybi zde emocionalni zapojeni clovéka do dané ¢innosti (Nakonecny, 1992).
Stejné tak ani nase chovani neni ur¢eno pouze motivaci, ale je také ovliviiovano biologickymi,
kulturnimi a situa¢nimi aspekty. To napriklad znamenad, Ze motivace nezarucuje vysoky
vykon, ale zaroven bez motivace neni mozné dosahnout vysokého vykonu. Aby manazer
dosahl vysokého vykonu, musi, kromé motivace, zajistit i néco navic. Vykon je ovliviiovan
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fadou nemotivacnich vnéjsich a vnitfnich faktort. Z vnéjsich jsou to naptiklad pracovni
nastroje, procesy, systémy. Z vnitfnich jsou to pak znalosti, dovednosti, pfesvédceni, hodnoty
(Nakonec¢ny, 2003).

Metodologie

Prispévek popisuje pripadovou studii, ve které je zahrnuto kvantitativni méfeni pomoci
dotazniki a kvalitativni méfeni pomoci workshopu a slovnich interpretaci. Samotné méreni
muzeme oznacit i za akéni vyzkum, jelikoz v ramci celého méfeni se zaroven snazime
i o edukaci organizace. V daném meérfeni nelze hovoftit o vyzkumném souboru, ale o jed-
notlivych pfipadech, kterymi jsou subkultury organizace. Do jedné subkultury zahrnujeme
alespon 9 osob, coz je minimum pro provedeni méreni. Jednotlivé subkultury jsou slozeny
dle zaméreni jednotlivych oddéleni, napriklad se mtize jednat o subkulturu servisni, vyrobni,
obchodni ¢i subkulturu vedeni organizace. Subkultury jsou podrobeny méfeni a nasledné
je proveden workshop k definovani optimalni kultury a nasledné interpreta¢ni workshopy.
Vysledky méfeni odhali ¢i naopak neodhali oblasti, které tvori rozdil mezi aktualni a opti-
malni kulturou, tedy to, co organizaci brzdi. Na zakladé téchto informaci vedeni zvazuje,
zda zahdjit rozvoj kultury ¢i nikoliv. Prvnim krokem v rozvoji organizace je workshop
k nastaveni rozvoje organizace. V ramci ptipadové studie ukazeme i dalsi rozmér samotného
méreni, které jiz organizaci rozviji samo o sobé a to tim, Ze nuti zameéstnance premyslet nad
vzajemnymi vztahy.

Pripadova studie

V ramci samotné pripadové studie popiseme pribéh méfeni. Od pfipravy méfeni az
do samotného konce, kdy bylo méfeni ukonceno a vedeni organizace se rozhodlo pro zaha-
jeni rozvoje organizacni kultury. Samotné méfeni mtizeme rozdélit na nékolik fazi. Vsechny
faze provazi moznost facilitace. Facilitatory jsou konzultanti a agenti zmény. Je dilezité, aby
se Ucastnici méfeni zameérili na vzajemné vztahy. Jedna se o vtahy jeden k druhému, ke své
praci, ale i k okolnimu svétu, coz mohou byt zakaznici, obchodni partnefi, nebo i samotné
prostredi, ve kterém se organizace nachazi. V téchto vztazich se mohou objevovat aspekty,
které mohou podporovat Gispésnost organizace, ale souc¢asné i aspekty, které uspésnost naopak
brzdi. Ukolem facilitatorti je zaméfit pozornost Gi¢astnikt méfeni pravé na oblasti vztahd,
a to jak na pozitivni, tak na negativni jevy ve vztazich. Mezi negativni jevy patfi napriklad
konflikty, nadmérny stres, famy a pomluvy, ale i nedostate¢na komunikace ¢i jednosmérna
komunikace, aj. V$echny tyto aspekty v urcité mire brzdi uspés$nost a efektivitu organizace,
jednim ze zptisobu jak lze tyto aspekty fesit je pravé budovani a rozvijeni organizac¢ni kul-
tury se zamérenim se na oblasti vztahtl. V nasledujicim textu se zaméfime na jednotlivé faze
samotného méfeni.

Piipravna faze

Prvni z nich je pfipravnd faze, ve které vedeni organizace seznameno s modelem
a samotnym méfenim. Je predstaven model s jeho vyhodami pro organizaci a soucasné
i kroky, které budou tfeba realizovat ze strany organizace. Pfi prezentaci se snazime v malé
mife vyuzivat odborna slova nebo také k omezenému pouziti slova ,zména®, které nahrazu-
jeme rozvojem organizace. JelikoZ slovo zména je ¢asto pouzivano v souvislosti s restruktu-
ralizaci, organiza¢nimi zménami, ispornymi opatfenimi ¢i zasadnimi zménami organizace
zvenku, coz v zaméstnancich vyvolava obavy a nejistotu. Jiz v této fazi zapojujeme vedeni
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organizace do méfeni, zjistujeme od vedeni, kolik subkultur by se do méfeni zapojilo, zda
maji v organizaci osobu, kterd by se stala tzv. projektovym manazerem meéreni, jaky maji
pristup zaméstnanci k pocitaci s internetem a zda je ze strany organizace mozné pristup
zaméstnancim zajistit, apod. Po upozornéni na technické zajisténi méreni a zodpovézeni
otazek od vedeni organizace, vstupujeme do finalni ¢asti pfipravné faze, kterou je rozhodnuti
vedeni o realizaci méfeni.

Faze méieni (administrace dotaznikii)

Faze meéfeni nastava v pripadé, Ze se vedeni organizace rozhodlo nabizené meéreni
zrealizovat. Pro facilitaci zdjmu zaméstnancti o méfeni, ziskdvame z fad zaméstnancu tzv.
»agenty zmeény". Tito agenti zmény jsou doporuceni projektovym manazerem méteni, ktery
za pomoci vedoucich jednotlivych oddéleni ¢i subkultur vybere motivované a s organizaci
identifikované zaméstnance, ktefi jsou komunikativni a v kolektivu oblibeni ¢i majici vliv
na ostatni a pozitivné ovliviuji vztahy na pracovisti. Agentim zmény je model predstaven
stejné jako jeho souvislost s rozvojem samotnych zaméstnanct a jejich pracovnim prostre-
dim. K motivaci zaméstnanct a nastoleni rozvoje je diilezita sdilend vize celé subkultury.
Pro stanoveni vize se miZeme ptat otazkami: ,,Kam organizace sméfuje? Jak k tomu mohou
prispét vztahy zaméstnancu k praci, ke svym kolegiim a k okolnimu svétu?“ Po definovani
sdilené vize organizace, kterou budou v budoucnu vsichni povazovat za svou vlastni, je tato
vize i nadale Sifena agenty zmény mezi kolegy. Nejdulezitéjsim ukolem agentd zmény je vSak
zameéfeni pozornosti zaméstnancti prave na vzajemné vztahy na pracovisti. Jedna se o vztahy
tykajici se spolupracovniki, nadfizenych, ale i samotné prace ¢i pracovniho prostredi, jelikoz
na zakladé téchto vztaht, 1ze zahdjit rozvoj organizace. Sekundarnim tcelem agentt zmény je
pomoc kolegiim a spolupracovnikiim na svém oddéleni s vyplnénim dotazniku. Je také zdu-
raznén vyznam meéfeni a anonymita, kdy nikdo z vedeni se nedozvi odpovédi konkrétniho
jedince. Soucasné s motivaci agentti ziskavame i kontakty na jednotlivé zaméstnance, samo-
zfejmé vyhodou je sdilend komunikace v podobé intranetu apod., abychom je mohli oslovit
s dotaznikem. Po ziskani kontaktii na vSechny zainteresované zaméstnance pro méfeni je
zahajeno rozesilani emailtt s odkazem na samotny dotaznik. Poté co nejvyse postaveny ¢lo-
vék v hierarchii organizace vyplni Dotaznik o vazbach a zaroven vedouci zaméstnanci vyplni
Dotaznik k funk¢ni diverzité, je mozné domluvit prvni z workshopti.

Obr. 1.: Stanovené interni a externi normativni okno pro uréeni optimalni organiza¢ni kul-
tury

D2: Mira zakaznické orientace

Interni orientace Externi orientace

| | I |
0 50 100

Externi normativni okno

Interni normativni okno

Vase strategické okno

- 350 -



Prvni workshop je zavisly na odpovédich z dotazniki vazby a funkéni diverzity, jelikoz
urcuji externi normativni okno, které oznacuje prostor, ve kterém se vedeni organizace nechce
na jednotlivych dimenzich kultury nachazet. Interni normativni okno je uréeno srovnanim
organizace s dal$imi organizacemi podobného typu. Pokud se tedy jedna o vyrobni organi-
zaci, je srovnavana s dalsimi vyrobnimi organizacemi, dle pivodniho vyzkumu. Stejné tak je
tomu u organizaci poskytujicich sluzby, u vzdélavacich organizaci, aj. Poté co jsou vysledky
z téchto dvou dotaznikt zpracovany pro kazdou dimenzi do $kal se zapracovanymi norma-
tivnimi okny, probihd v ramci workshopu definovani optimalni organiza¢ni kultury. Timto
krokem i konc¢i faze méfeni.

Faze interpretace vysledki

Jedna se o fazi, kdy sdélujeme vysledky, jak si organizace v ocich zaméstnancii stoji.
Zkresleni zde predpokladame minimalni, a to z divodu anonymity odpovédi a motivovanim
pracovnik ke spolupraci i samotnou facilitaci ze strany agentti zmény. Pracujeme s informa-
cemi, které vznikly v ramci prvniho workshopu a s vysledky od zaméstnancti. Na druhém
workshopu probiha diskuze rozdilt v jednotlivych dimenzich.

Obr. 2.: Ukazka srovnani dosazeného skore a optimalniho skore

A Proces Externi Striktni  Profesiondlni  Uzavfena Na préci Vysoka Vysoka
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D1 D2 Interni D3 Volni vs. D4 Lokélni DS D6 Orientace D7 Mira D8 Mira
Orientace vs. Externi  Striktni VS, Otevieny na akceptace  identifikace
na orices orientace pracovni Profesionalnil=: zaméstnance  stylu fizeni s organizaci
vs. disciplina  orientace Uzav’i‘en{v vs. Na préci
orientace systém
na vysledek

I Aktualni skére * [l Optimalni skére l

Pozn. * znamena ostatni barvy v grafu, kdy zelena zna¢i minimalni prostor pro zménu, kdy
danou dimenzi neni tfeba rozvijet, ervena barva znamena velky prostor pro rozvoj.

Ucastnikiim workshopu jsou piedstaveny celkové vysledky a nésledné i jednotlivé srov-
nani na skalach. Na zakladé vysledku jsou stanoveny oblasti s nejvétsi potfebou rozvoje. Ze
kterych ¢astnici vybiraji pro né ty nejaktualnéjsi a nejdilezitéjsi. Ucastnici se podili na roz-
hodovani, co udélat pro to, aby organizace dosdhla optimélni pozadované urovné. Coz je pro
né také motivacnim prvkem k dosazeni takto stanoveného cile. Pokud jsou jednotlivé kroky
stanoveny pfimo zameéstnanci a vedenim organizace, je mnohem vyssi pravdépodobnost rea-

lizace danych kroku k rozvoji, nez kdyby jednotliva doporuceni vzesla pouze od konzultant.
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Konzultanti pouze rozviji tyto napady a navrhuji moznosti jak dosahnout pozadovaného roz-
voje. Tato faze muze byt i posledni v pozadovaném méfeni. V ramci méfeni mtizeme zjistit,
ze organizace je na misté, kde chce byt a dalsi rozvoj neni v souc¢asnou chvili potfebny. Dalsi
fazi, ktera jiz neni potfebna ve vSech organizacich, je nastoleni samotného rozvoje a konkrétni
kroky vhodné pro rozvoj pomoci nastrojti pro zménu definovanych primo Hofstedem.

Zavér

Zavérem je tieba konstatovat, Ze kazdé méfeni je individualni a méni se dle organizace
a jejiho zaméreni, pozadavkil, moznosti, apod. Prvnim velmi dulezitym aspektem je divéra
vedeni v samotny rozvoj a v to, ze model je schopen ukazat prostor pro rozvoj. Stejné tak cely
prubéh méfeni zavisi na vysledcich celé organizace. Jak je patrné, tak pro jiny typ organizace
bude jiny typ vysledkt a konzultanti neurcuji pribéh, pouze podporuji diskuzi o nastoleni
zmén a rozvoje organizace. Druhym aspektem jsou samotni agenti zmény. Pokud se podari,
aby vérili v moznosti modelu stejné jako vedeni organizace, je vysoka pravdépodobnost zajis-
téni Gspéchu méreni a nastoleni rozvoje organizace, jelikoz tito zaméstnanci jsou schopni
podporit nasledny rozvoj organizace i po ukonceni méfeni. Jsou schopni zamérovat pozor-
nost zaméstnanci na vzajemné vztahy a tim je i posouvat a rozvijet.
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Abstrakt

Inovacie su téma, osobna i spolocenska, aj preto, ze prebiehaju neustale — hoci niekedy viac
a inokedy menej planovane a organizovane. Suvislost medzi mierou inovacii a prosperitou
spolo¢nosti, zvysujucou kvalitu Zivota, sa povazuje za priamu. Medzi vyznamné faktory,
ovplyvnujuce zmeny, patri miera inovativnosti prostredia — spolocenska atmosféra. Podla
dostupnych udajov skor objektivnych (Global Innovation Index 2014, Innovation Union Sco-
reboard 2014) i subjektivnych (Special Eurobatometer 81.5/2014), CR i SR v komparativnom
pohlade nezaujimaju popredné miesto. Pri utvarani vztahu spolo¢nosti k zmendm zohrava
dolezitu ulohu aj psycholdgia — existuje sthrn poznatkov a ich teoreticka reflexia, ktortt mozno
oznacit terminom psychologia inovacii. I v ekonomickej sfére psycholdgia prace a organiza-
cie prina$a mnoho relevantnych poznatkov o inovaciach a ich vplyve na kvalitu pracovného
zivota, vratane sprievodnych javov, ako su bariéry a rezistencia. V zavere prispevku sa akcen-
tuje potreba zmeny/inovacii i v psycholdgii inovécii.

Klucova slova: inovacia, prosperita spolo¢nosti, postoje k inovaciam, psychologické bariéry

Abstract

Innovations are the topic social and personal also because they are permanent - albeit some-
times more and sometimes less planned and organized. The link between the rate of innova-
tions and prosperity of society and increasing the quality of life is considered as direct. To the
important factors influencing the changes belong the innovativeness of environment - the
social atmosphere. According to the available data rather objective (Global Innovation Index
2014 Innovation Union Scoreboard 2014) and subjective character (Special Eurobatometer
81.5 / 2014), the Czech Republic and Slovakia in comparative view do not hold a prominent
place. Psychology plays an important role in formation the relationships of society to changes
— there is a summary of the knowledge and its theoretical reflection, which can be designated
by the term psychology of innovation. Even in the economic sphere work and organizational
psychology brings a lot of relevant knowledge about influence of innovations on the quality of
workinglife, including the accompanying phenomena such as barriers and resistance. The end
of the article emphasizes the need also for change / innovation in psychology of innovations.
Key words: innovation, prosperity of society, attitudes to innovations, psychological barriers

Uvodom
Inovécie si permanentnd téma, osobna i spoloc¢enska, aj preto, Ze prebiehaju neustale,
niekedy viac a inokedy menej planovane a organizovane. Niektoré su zretelne viditeIné (spo-
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menme si na pred-pocitacové ¢i pred-mobilové obdobie), niektoré su viditeIné menej (zmeny
rodiny, ¢i klimatické zmeny). Pritom plati znama skusenost, ze nahle zmeny zaregistrujeme
skor ako zmeny pozvolné. Z hladiska preberanej témy je dolezité, ze suvislost medzi mierou
inovacii a prosperitou spolo¢nosti, zvysujicou o.i. aj kvalitu Zivota, sa povazuje za priamu.

O deklarovanom vyzname inovacii, pripisovanym z pohladu $tatu vypoveda aj sku-
to¢nost, Ze mnohé krajiny sa ich snazia definovat a fixovat v podobe zakona. Tak je tomu aj
v pripade Ceskej republiky’ i Slovenskej republiky?. Ak abstrahujeme od drobnych rozdielov,
kritériom inovacie je vysledok/produkt, ktory musi byt prakticky vyuzitelny a vyuzity. Tra-
di¢ne sa vo verejnosti chape ako zaverecné dejstvo procesu vyskum - vyvoj — inovacia. Nie
vzdy a nevyhnutne je to tak: inovacia moze byt rovnako dobre produktom reflexie nejakého
zlep$enia zauzivanej praxe. Aj znama definicia OECD?, rozpracovana v dal$ich dokumentoch
(Oslo Manual 1992, 1996, 2005) poukazuje na skuto¢nost, Ze inovacia daleko presahuje hra-
nice oblasti vyskumu a vyvoja (research & development, R&D).

Miera inovativnosti prostredia a spolo¢enska atmosféra

Pri avahdch o inovaciach sa prirodzene vynara otazka, aka je vlastne, v medzinarod-
nom komparativnom pohlade, pozicia CR a SR z hladiska inovativnosti prostredia? Odpoved
na tuto otdzku d4va postavenie CR a SR v dvoch, pre oblast inovécii kla¢ovych indexoch:

Global Innovation Index 2014 na zaklade hodnotenia dosiahnutych vysledkov 143 §ta-
tov sveta v 21 ukazovateloch (po 3 v 7 skupindch) zaraduje CR v poradi krajin v roku 2014
na 26. miesto (vr. 2013 - 28.,2012 - 27., 2011 - 27. miesto poradia) a SR na 37. miesto (v r. 2013
- 36., 2012 - 40., 2011 - 37. miesto).

Innovation Union Scoreboard 2014 na zaklade hodnotenia dosiahnutych vysledkov ¢len-
skych statov EU v 25 sledovanych ukazovateloch zaraduje CR v poradi 28 krajin na 16. miesto
(vr. 2013 - 16., 2011 - 17, 2010 — 17. miesto) a SR na 21. miesto (v r. 2013 - 21., 2011 - 21.,
2010 - 22. miesto).

Oblast vyskumu a vyvoja (VaV, alebo R&D - Research and Development) sa povazuje
za ,vystavnu skrinu® starostlivosti §tatu o oblast inovacii. Pozrime sa teda na globalne trendy
vyvoja tejto oblasti, odzrkadlujuce postoje statneho establishmentu, tak ako ich prezentuje
analyza EU:(Innovation Union Competitiveness Report, 2011, Annexes, CR s. 43, SR 5.209):
Z udajov, uvedenych v grafe 1 a 2 vyplyva, Ze intenzita vyvoja oblasti R&D od r. 2000 v CR

! ,Pre ucely tohto zdkona sa inovaciami rozumie zavedenie novych alebo podstatne zdokonalenych vyrobkov,
postupov alebo sluzieb do praxe s tym, Ze sa rozlisuju 1. inovacie postupov, ktorymi sa rozumie realizacie nového
alebo podstatne zdokonaleného sposobu vyroby alebo poskytovania sluzieb, vratane vyznamnych zmien tech-
niky, zariadenia alebo programového vybavenia, 2. organiza¢né inovacie, ktorymi sa rozumie realizdcia nového
spdsobu organizacie obchodnych praktik podnikov, pracovisk, alebo vonkajsich vztahov® Zakon o podporte
vyskumu, experimentalniho vyvoje a inovaci, SZ ¢.211/2009.

2 ,Inovéciou sa rozumie: a) novy alebo zdokonaleny vyrobok alebo nové alebo zdokonalena sluzba, ktoré su
uplatnitelné na trhu a zalozené na vysledkoch vyskumu a vyvoja alebo podnikatelskej ¢innosti, b) novy alebo
zdokonaleny vyrobny postup alebo distribu¢nd metdda vratane podstatnych zmien techniky, zariadenia alebo
softvéru, ¢) novy sposob organizacie v podnikatelskej praxi podniku, organizacie pracoviska alebo vonkaj$ich
vztahov, d) prenos poznatkov vedy atechniky do praxe, e) nakup sthrnu vyrobno-technickych a obchod-
nych skusenosti (know-how), ziskavanie a prendjom prav z licen¢nych zmluav, f) zavedenie modernych metod
v predvyrobnych etapach a v organizacii prace, g) zlep$enie kontrolnych a skusobnych metdd v procese vyroby
a v sluzbach, h) zvysenie kvality prace a bezpe¢nosti préce, i) zniZenie negativneho vplyvu na zivotné prostredie,
j) ucinnejsie vyuzivanie prirodnych zdrojov a energie.“ Zakon ¢.172/2005 O organizacii §tatnej podpory vys-
kumu a vyvoja

* http://www.oecd.org/site/innovationstrategy/defininginnovation.htm
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je nizsia ako v EU a v SR vyrazne zaostava. To isté sa vztahuje aj na projekcie vyvoja do
r. 2020, ktoré v oboch krajinach sice maju vzrastajuci trend, ale rozdiel ,na Startovej ciare®
nezmensuju (v pripade CR) a dokonca prehlbujt (v pripade SR).

CZECH
REPUBLIC DAl

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2000 2010 2011 2012 2013 2014 2016 2016 2017 2018 2010 2020

Source: DG Research and Innovation

Data: DG Research and Innovation, Eurostat

Notes: (1) The sty 2000
@) EU: y target of 3.0% for 2020.
@ cz: based nlensity targot of 2.7% for 2020.

Graf 1: Vyvoj financovania oblasti vyskum a vyvoj v CR a v EU od r.2000 a projekcia do r. 2020
(Innovation Union Competitiveness Report, 2011, Annexes, 43).

SLOVAKIA

Notas: (1) The from growth 2009,
(2) EU: This rget of 3.0% for 2020.
() SK: This y targat of 1.0% for 2020.

Graf 2: Vyvoj financovania oblasti vyskum a vyvoj v SR a v EU 0d r.2000 a projekcia do r. 2020
(Innovation Union Competitiveness Report, 2011, Annexes, 209).
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Okrem tychto tzv. tvrdych, objektivnych ukazovatelov, za vyznamny sa povazuje aj
pohlad spolo¢nosti na prinos oblasti vyskumu a vyvoja, teda vplyv celkovej spolocenskej
atmosféry, ktora moze byt pre invenciu a inovacie prajna, produktivna viac, alebo mene;j:
V tejto 7-ro¢nej periéde (2014-2020) EU vynaloZi asi 80 miliard € na vyskum a vyvoj, teda
0 30% viac ako v predchadzajicom obdobi. Pontka sa logicky otdzka, ako vnima spolo¢nost
v eurdpskych krajinach R&D ako lidra, ,tahina“ inovacii? Na tato otazku sa pokusil dat
odpoved Specialny Eurobarometer 81.5* (¢. 419)°. Zber dat sa uskuto¢nil v diioch 14.-24. jina
2014 na reprezentativnych vzorkach obyvatelov 28 ¢lenskych krajin EU, v celkovom pocte
27 910 respondentov.

Tabulka 1: Poradie oblasti podla odpovedi respondentov z CR, SR a EU28 na otazku QB2:
,Co si myslite, aky vplyv budd mat o 15 rokov veda a technologické inovacie na nasledujuce
oblasti?“ (Eurobarometer, 81.5, 2014).

CR SR EU 28
boj proti klimatickym zmendm 8. 9.
ochrana zivotného prostredia 5. 4.
bezpecnost obcanov 9. 10. 7.
tvorba pracovnych miest 10. 6. 2.
dodavky energii 3. 6.
zdravie a lekarska starostlivost 1. 1.
ochrana osobnych udajov 11. 11. 11.
znizZenie nerovnosti 13. 13. 8.
prisposobenie spolo¢nosti starnicej populdcii 12. 12. 10.
dostupnost a kvalita potravin 6. 9. 5.
doprava a dopravnd infrastruktura 4. 3. 13.
vzdelanie a zru¢nosti 2. 1 3.
kvalita byvania 7. 4 12.

Mierne rozdiely v poradiach, ako mozno vidiet v tab. 1, sice existuju, ale pomerne zretelne
sa vyclenila trojica oblasti, v ktorych verejnost ocakava najvacsi prinos vedy a inovacii: ,,zdra-
vie a lekarska starostlivost®, ,vzdelanie a zru¢nosti, ,,dodavky energii“. V nasich dvoch kra-
jinach sa k tymto trom lidrom pridavaju aj ocakavané prinosy v oblasti ,,doprava a dopravna
infrastruktura“ (v EU28 sa umiestnila az na 13. mieste poradia). Na opa¢nom konci pora-
dia, podla vyjadreni respondentov, sa ocitli oblasti ,,zniZenie nerovnosti“ (najma CR a SR),
»prisposobenie spolo¢nosti starntcej populacii“ a ,,ochrana osobnych tdajov®. Z uvedenych
udajov nemozno vyvodit zaver, Ze tieto oblasti povazuju respondenti pre svoj zivot za menej
vyznamné — hovoria len o tom, ze o¢akavania prinosov vedy a inovécii do tychto oblasti st
v optike respondentov menej optimistické.

* https://dbk.gesis.org/dbksearch/sdesc2.asp?no=5929&db=e&doi=10.4232/1.12158
* http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/eb_special_419_400_en.htm
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Format odpovedi na uvedené polozky/oblasti (1 — pozitivny vplyv, 2 — Ziadny vplyv,
3 - negativny vplyv) umoznili vytvorenie globalnejsej miery — skaly postojov k inovaciam
(koeficient reliabillity a = 0,957), pomocou ktorej bolo mozné uskutoc¢nit orienta¢né porovna-

nie odpovedi respondentov podla krajin, t. j. ,pro-inovacnej atmosféry“. Vysledky uvadzame
v grafe 3:

Sweden  e— 154
Finland s—— | 57
Denmark —— ) 53
Ireland  e—— ] 6]
Spain  ————— | 63
The Netherlands —=——————————— 1,64
Lithuania —e— | 75

Belgium — e—— 1,75

Cyprus(Republic) 1,79
Greece 1,85
Total 1,87
Germany East 1,88
Croatia 1,88
Portugal 1,89
Czech Republic 1,89
Bulgaria 1,90
Hungary 1,91
Latvia 1,94
GreatBritain 1,94
Poland 1,94
Slovakia 1,95
Austria 1,96
Estonia 1,97
France 1,97
Malta 2,00
Romania 2,03
Germany - West 2,08
Luxembourg 2,09
Slovenia 2,11
Italy 2,14
Northern Ireland 2,29
1 2 3

Graf 3: Poradie respondentov podla krajin (Nemecko, Zapad a Vychod i Velka Britania +
Severné Irsko sa vyskytuji v zozname 2x) v odpovediach na polozky otdzky QB2 - skély
postojov k inovaciam (rozpatie skaly je od 1 do 3, nizsia priemernd hodnota vyjadruje pozi-
tivnejsie, pro-inovacné postoje).

Z porovnania, ktoré pontkaju udaje uvedené v grafe 3 vyplyva, zZe nositelmi pozitivnych
oc¢akavani vo vztahu k vede a technologickym inovaciam st respondenti v severskych kraji-
nach (Svédsku, Finsku, Dansku), nasledovani respondentmi v [rsku, Spanielsku a Holand-
sku. Pesimistickejsi pohlad (nad hodnotou 2 $kaly) prejavili respondenti zo Severného Irska,
Talianska, Slovinska, Luxemburska, Zapadného Nemecka a Rumunska. CR a SR sa pohybuju
v strede distribucie odpovedi respondentov podla krajin.

Subjekty, osobitne jednotlivci, pri posudzovani inovacii sa opieraju skor o nazory a hod-
notenia najbliz$ieho okolia (napr. rodinnych prislusnikov, vrstovnikov, spolupracovnikov),
nez o vyjadrenia expertov, alebo vysledky vedeckych analyz. Tyka sa to nielen verejnosti, ale
i vysoko postavenych manazérov, ako dokumentuju udaje IBM Global CEO Study: prieskumu
sa zucastnilo 765 $pickovych manazérov (CEO), z toho 191 z Ameriky (23 z JuZnej), 267
z Eurépy (16 z Vychodnej), 307 z Azie (62 z Ciny a 49 z Indie). Vysledky potvrdzuju, Ze hlav-
nym zdrojom inova¢nych idei, podla skusenosti vrcholovych manazérov, si zamestnanci,
obchodni partneri a zakaznici. Specializované utvary a formy nasleduji az v druhom slede,
pri¢om vyskum a vyvoj sa nachadzaju na poslednych miestach zoznamu.
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Graf 4: Najvyznamnejsie zdroje inova¢nych idei (IBM Global CEO Study 2006, 22). Udaje
s %, pricom respondenti mali moznost uviest 3 volby sucasne.

Spolocenska atmosféra pre inovacie je v roznych krajinach rozna a i v ramci jednej kra-
jiny mozeme zistit existujuce rozdiely: rozne skupiny zaujimaju rozne postoje voci inovaciam.
Konkrétne v uz spominanych déatach Specialneho Eurobarometra ¢. 419 vek respondentov
suvisi s pro-inovaénymi postojmi nepriamo umerne, teda s pribudajucim vekom miera
pozitivnosti postojov klesd a tento rozdiel je $tatisticky signifikatny (ANOVA, df = 27 910,
F = 39,73, p < 0,001). Muzi zaujimaja pozitivnejsie postoje ako zeny (ANOVA, df = 27 910,
F = 107,63, p < 0,001), miera postojov k inovaciam je tym pozitivnejsia, ¢im viac rokov sa
respondenti venovali vzdelavacim aktivitam (ANOVA, df = 27 909, F = 35,81, p < 0,001) a ¢im
intenzivnej$ie vyuzivaju internet (ANOVA, df = 27 909, F = 28,57, p < 0,001).

Psychologia inovacii

Psychologické vedy (teda viaceré psychologické discipliny) maju dlhodobo tiez ambiciu
prehovorit k téme inovacii. A to nielen z pohladu ich prijimatelov, ale i tvorcov. Vychadza
sa tu z faktu, ze vo vSetkych pripadoch je zdrojom inovacie nepochybne invencia (ndpad,
myslienka), ¢o pravom vedie k sustredeniu pozornosti na psychologickt dimenziu inovacii.
Ked ¢lovek ¢ita prislusné dokumenty tykajtce sa témy inovécii, prijimané na urovni EU alebo
narodnej urovni, moéze nadobudnit dojem, Ze v spolo¢nosti prirodzene dominuju subjekty
»hladné po zmene®. V skuto¢nosti, ako na to upozornil uz zac¢iatkom 80-tych rokov Jagdish
Sheth (1981, 274) ,véac¢sinu Iudi, ktorda nema Ziadny a priori zdujem o zmeny, mozno pova-
zovat za typickejsiu a racionalnejsiu, ako malt minoritu jednotlivcov, u ktorych hladanie
zmeny prameni skor z ich vlastného zaujmu, nez vyhradne alebo aspon ¢iasto¢ne z vnutornej
hodnoty inovacie“. Pre uplatnenie psychologického poznania v téme inovacii preto Sheth
povazuje za dolezitejsie sustredit pozornost na pochopenie podstaty a fungovania procesov
ludskej odolnosti (rezistencie) voci zmene.

Z psychologického hladiska inovacie svojim obsahom i désledkami predstavuju vlastne
zmenu - lenze, paradoxne, odolnostvoc¢i zmenam je vyrazom fungovania zakladnych ludskych
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sebaobrannych mechanizmov. Toto poznanie, popri psychoanalyze, patrilo k vychodiskam
viacerych psychologickych koncepcii: napr. uz B. F. Skinner (1938) preukazal, Ze na navode-
nie permanentnej zmeny je potrebné pozitivne, nie negativne posilnenie; A. Bandura (1997)
upozornuje na to, ze okrem percepcie pozitivnych dosledkov zmeny, ktoré musia prevazovat
nad uvedomovanymi bariérami, tu hra vyznamnu ulohu vnimana kapacita jednotlivca pri-
sposobit svoje spravanie novym podmienkam (sebatucinnost, self-efficacy); tedria socialnych
praktik (Reckwitz, 2002) vysvetluje, ze ludské riesenia tiloh kazdodenného Zivota “ako na to”
st amalgamom navodov, rutin ponukanych materialnou, technologickou a socialnou infra-
$truktdrou, ako aj osobnych navykov, pricom ,bezna prax“ ma obvykle urcujicu tlohu; ted-
ria seba-afirmdcie (Steele, 1988, Sherman, Cohen, 2006) vysvetluje, ze zasadné zmeny v Zivote
¢loveka narazaju na bariéry preto, lebo Iudia st motivovani udrziavat vlastnu integritu - teda
sebaobraz, ktory potom dokaze ucelne kontrolovat vsetky dolezité oblasti zivota jedinca.

Za azda najvplyvnejsiu mozno povazovat tedriu difuzie inovacii (Rogers, 2003), ktora
tym, Ze povazuje za inovaciu ,ideu, prax, alebo objekt, ktoré st vnimané ako nové“ (2003, 12),
teda kladie doraz na subjektivne, nie objektivne kritéria, je blizka psychologickym pohladom.
Sance inovécie uplatnit sa, st podla tejto koncepcie zavislé od viacerych faktorov:

« akinovacia je vnimana ako lep$ia, nez doterajsie alternativy (relativna vyhodnost)

o akinovdcia je v stlade s hodnotami, skiisenostami a potrebami potencialnych prijima-
telov (kompatibilita)

o akinovacia je zrozumitelna a nekladie extrémne naroky na jej zvladnutie (komplexnost)

. ak fungovanie inovacie mozno overit (testovatelnost)

o akvysledky inovacie su zjavné a viditelné (pozorovatelnost).

Difuazia je proces, ktorym sa inovacia presadzuje v socialnom systéme, a to prostred-
nictvom komunika¢nych kanalov. Prijimatelmi a realizatormi (adopters) inovacii mozu byt
rozne subjekty: jednotlivci, socidlne skupiny, organizacie a institucie, i celé krajiny.

Sprievodné javy inovacii: bariéry, rezistencia a kvalita pracovného Zivota

V sthrne z dostupnych ¢asopiseckych publikacii a vyskumnych sprav uvadzaju Arnold
a jeho spolupracovnici (2007), Ze netspesnost organiza¢nych zmien sa pohybuje v rozpati
50-70 percent sledovanych pripadov. Tieto orientacné ¢isla vypovedaju skor o kumulovanych
problémoch spojenych s implementaciou zmien, nez o $pecifickych pri¢inach tazkosti. V tejto
suvislosti poukazuju Al-Haddad a Kornouc (2014) na urcity, avSak pochopitelny paradox, Ze
publikacii o uspesnych implementaciach je viac a pritahuji vacsiu pozornost, nez o neuspes-
nych, ktoré by na zaklade rozboru mohli sluzit k upozorneniu na frekventované problémy
a k spracovaniu potrebnych typovych modelov ¢i metodik postupu implementdcie zmien.

Klu¢ovymi témami v suvislosti s inovaciami by sa mali stat aj bariéry v ich zavadzani
a rezistencia v spravani, prejavujtca sa v istej miere u vsetkych pracovnikov roznych kategorii
a pozicii. Bariérami sa chapu prekazky objektivnej a subjektivnej povahy, ktoré stazuju, limi-
tuju ¢i brania realizacii vytyc¢enych zamerov a cielov. Objektivne problémy stvisia s celkovou
»kondiciou® organizacie z hladiska jej vnutornej $truktary, sa schopnostou dynamickych
zmien, s finan¢nou situdciou, s iroviiou manazmentu a pod. V subjektivnej rovine sa jedna
prevazne o negativne postoje k zmenam, formované a priori neochotou zmenit aktudlny stav,
alebo vlastnu ¢i prebrant negativnu skisenost z predchadzajucich inova¢nych pokusov. Ako
upozornili Conner (1998), Kegan a Lahey (2009), tieto postoje maju ¢asto neobvykle vyrazna
emocionalnu zlozku, prejavujicu sa silnym prezivanim novej situdcie, najma v zaciatocnych
fazach implementdcie.
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Clenenie inovac¢nych bariér je velmi rozmanité a jednotlivi autori sa zameriavaju bud
na obsahovo kumulované pri¢iny, nebo na $pecifické a detailne pomenované zdroje. Pokus
o ilustrativny prehlad inova¢nych bariér je uvedeny v tab. 2.

Tabulka 2: Ilustrativny prehlad bariér organiza¢nych inovacii

Bariéry objektivnej povahy Nevhodna organiza¢na $truktura, neinovativna
organizac¢ni kultura, dlhodobo ustalené
pracovné postupy, nekompetentny manazment,
mocenské strety, nevhodna alokdcia finan¢nych
zdrojov, technologické prekazky, nedostato¢na
komunikdcia o pripravovanej zmene, nedostatocné
motivovanie zamestnancov, zna¢na komplexnost zmeny

Bariéry subjektivnej povahy Existencné obavy a mozné ekonomické dosledky,
narusenie socialnych vztahov a doterajsich
pracovnych navykov, ohrozenie vyvoja kariéry,
nedostatok sebadovery spojené so zvladnutim
novych okolnosti a poziadaviek, predchadzajuce zlé
sktsenosti s implementaciou zmien, neinformovanost,

neddvera v manazment.

Z dostupnych analyz aspesne realizovanych inovacii v organizaciach vyplyvaja niektoré
okolnosti, ktoré pozitivne ovplyvinuju subjektivne spracovanie a prijatie inovace v organiza-
cii (Conner, 1998, Rymes, 2006): dostato¢né a kvalitné informacie o zmenach umoznujuce
vyvazené posudenie prinosu a rizik, adekvatne vnimanie vyvoja v svojom odbore, doterajsie
pozitivne skusenosti so zmenami, dovera vo¢i manazmentu, niektoré osobnostné vlastnosti
arysy.

Napriek istej variabilite vo vymedzeni a charakteristike rezistencie mozno n4jst niektoré
obecné znaky, typické pre vyjadrenie odporu k inovaciam: snaha o udrzanie status quo, pokus
o zastavenie, spomalenie alebo zvratenie rozhodnutia inovovat, spojené s dalsimi moznymi
formami kontraproduktivneho spravania. Stratégie rezistencie si rozmanité - od priameho
nesuhlasu, smerujiceho ku konfliktu, cez konanie odévodnované zastupnymi motivmi, az
po pasivnu rezistenciu. V danej suvislosti je velmi ilustrativne zobrazenie ,silového pola“
zamestnancov, ktori podporuju zmenu (5-10 %), nerozhodnych (60-65 %) a blokujtcich
zmenu (20-25 %). K uvedenym vysledkom dospela Kittnerova (2004) na zaklade spracovania
vysledkov sociologického vyskumu, realizovaného v siedmich ceskych organizaciach stred-
nej velkosti. Aj pricin rezistencie vo¢i zmene moze byt viac:

«  moze to byt nesuhlas so spdsobom, akym sa potreba zmeny zdovodnuje

o moze to byt presvedcenie, Ze zmena nie je nutna resp. Ze situaciu este zhorsi

o moze to byt presvedcenie, Ze dosledkom zmeny budu urcité osobné straty (materidlne,
persondlne, spolocenské)

o moze to byt neddvera voci lidrom, presadzujicim zmenu

o moze to byt neddvera v sfubované dosledky zmeny

«  moze to byt obava z nadprace (nutnost ucit sa novému, osvojit si nové poznatky a zruc-
nosti, isti dobu bude bezat paralelne stary a novy rezim atd.)
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o moze to byt celkova presytenost zmenami.

Niektori autori (napr. Waddel, Sohal, 1998, Stanz, 2007) vidia v rezistentnom spravani
urcité pozitiva:

o  rezistencia moze podnietit vac¢$iu komunikaciu a ozrejmenie nevyhnutnosti inovacnej
zmeny, tak moze byt prekonany sucasny stav,

o rezistencia prinasa alternativne nazory a tak zmena moze byt porovnavana s inymi vari-
antami,

« aktivna rezistencia je povazovana za lepsiu, nez je situacia vSeobecnej apatie alebo pasiv-
neho prijatia zmeny.

Diel¢ie vyskumné studie i suhrnné prehladové prace v oblasti psycholégie prace a orga-
nizdacie prinasaji mnoho zhodnych poznatkov, ktoré vystihuju aktualny vyvoj a trendy, pre-
javujuce sa v svete prace (Arnold a kol.,2007, Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012, Peeters,
De Jonge, Teris a kol., 2014). Ide tu najmé o poziadavky a naroky, suvisiace so zvysujicou sa
dynamikou rozvoja organizacii, s meniacimi sa formami a podmienkami pracovnej ¢innosti
a s odlisnym sposobom riadenia pracovnych timov. Sti¢asnd situacia na trhu prace a pracovni
aktivity v organizaciach su ovplyvnené doc¢asnostou a nestalostou (Casté organiza¢né zmeny,
kratkodobé pracovni zmluvy, zmeny v poziadavkach na kvalifikdciu, o¢akavand pozi¢ni fle-
xibilita zamestnancov, praca na ¢iastocny uvazok, “uvolnenie® psychologickej zmluvy a pod.),
zvy$enie pracovného vytazenia a intenzity prace (konkurencné prostredie nuti organizacie
zvy$ovat poziadavky na svojich zamestnancov) a s tym suvisiace ¢asové pracovne zatazZenie.

Zaver

Historia fudskej civilizacie nas uci, ze inovacie s motorom pokroku - a to nielen v eko-
nomike ale vo vSetkych oblastiach Zivota spolo¢nosti. Psycholdgia obvykle stoji na strane
progres-stimulujucich, nie inhibujucich sil. Ocakavaju sa od nej efektivne nastroje ovplyvio-
vania inovac¢nej atmosféry.

Téma inovacie a bariér vo¢i zmenam ma osobitnu prichut v eurdpskych krajinach, ktoré
prechddzali/ju procesmi transformacie. V oboch nasich krajinach sme sa ocitli vo faze, ked
sa nase komparativne vyhody, vyplyvajtce z kvalifikovanej a sucasne ,lacnej“ pracovnej sily,
zaCinaju vytracat. Mozno bude pouc¢né pripomentut si pribeh automobilového priemyslu
v USA a Detroitu slovami Kevina Gaskella, byvalého CEO v automobilkach Porsche a BMW
v odpovedi na otazku, ako mozno v takejto situdcii pomoct firme/spolo¢nosti: ,Pytam sa ich,
kam sa ich podnikanie posunie za tisic, dvetisic a tritisic dni. Su prekvapeni, pre¢o hovorim
o dnoch. Pretoze chcem, aby zvysili rychlost, aby sa nezasekli pri desatro¢nom plane. Myslite
v dnioch a uz ten zajtraj$i musi byt krokom k tomu. Ak sa totiz nepohnete uz zajtra, tak ste
prilis pomali. Musite ostat na Cele pretekov. Musite sa stdle pytat sami seba a motivovat sa.
Nemate preco prehrat, ak budete stdle pracovat na zmenach.”

V stvislosti s uvedenymi trendmi vystupuje este viac do popredia problematika imple-
mentacie inova¢nych zmien ako neuralgicky moment: proces pripravy a implementacie
zmeny predstavuje zna¢nu zataz pro vsetkych zaangazovanych - realizatorov i uzivatela.
Z vyskumnych $tudii i z praxe je zname, Ze zmeny vyZaduju enormné usilie. Je to perioda
zvy$enej aktivity, vecnych i mocenskych stretov, diel¢ich tspechov, ale tiez chyb a réznych
nedostatkov, ktorych ne/zvladanie ovplyviiuje dizku a zloZitost implementacie zmeny. Otvo-
renost zmenam, dynamicka inovativnost a s nou spojena prosperita vyzaduje $pecificku sta-
rostlivost na vsetkych urovniach: od opatreni $tatu, az po medicinskou a psychologicku. Spo-
locenska atmosféra prajne naklonend zmenam/inovaciam dava $§ancu vyznamne ovplyviovat
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kvalitu pracovného Zivota, ale aj celkovu kvality ludského Zzivota, teda fyzického a dusevného
zdravia kazdého jedinca.
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