








-  195  -

14 dimenzií profesijného správania, z ktorých každá dimenzia je zastúpená iným počtom 
položiek. My sme pre účely nášho výskumu využili 3 faktory, pričom hodnota Cronbachovej 
alfy bola v našom prípade 0,784.

Z oblasti Sociálne kompetencie bol použitý faktor Spoločenskosť/družnosť, ktorý je 
sýtený 15 položkami. Z oblasti Psychická konštitúcia sme použili 2 faktory Emocionálnu sta-
bilitu (16 položiek) a Sebavedomie (16 položiek).

MESI- Manipulácia, empatia a sociálna iritabilita
Pre zisťovanie sociálnej inteligencie na báze psychometrického prístupu bola použitá 

metodika MESI. Je vývojovým pokračovaním metodiky EMESI (Frankovský & Birknerová, 
2012), ktorá bola inšpirovaná metodikou PESI, ktorú vyvinuli autori Kaukiainen a kol. (1995). 
Táto metodika bola vytvorená pre rovesníkov alebo pre ich učiteľov a zisťovala mieru vní-
mania sociálnej inteligencie ako výkonovej charakteristiky. Obsahuje 10 položiek a jej vnú-
torná konzistencia (Cronbach alpha) bola 0,90. Metodika MESI obsahuje 21 položiek, ktoré 
sú posudzované na 5 – bodovej škále (0 – nikdy, 4 – veľmi často). Metodika pozostáva z troch 
faktorov a to z manipulácie (Cronbach’s alpha: 0,854.), empatie (Cronbach’s alpha: 0,783) 
a sociálnej iritablity (Cronbach’s alpha: 0,716).

Výskumné výsledky
Komparácia rodových rozdielov v úrovni sociálnej inteligencie a v úrovni profesijných 

charakteristík osobnosti bola realizovaná použitím t-testov pre dva nezávislé výbery, pričom 
boli splnené podmienky, ktoré sú nevyhnutné pre ich použitie.

V príspevku sme porovnávali úroveň jednotlivých faktorov sociálnej inteligencie (mani-
pulácie, empatie a sociálnej iritability) v rámci rodových rozdielov a tiež aj úroveň profesij-
ných charakteristík osobnosti, konkrétne úroveň jednotlivých faktorov (emocionálnej stabi-
lity, sebavedomia a spoločenskosti) medzi mužmi a ženami.

Tab. 2: Štatistická významnosť rodových rozdielov v úrovni sociálnej inteligencie

Sociálna
inteligencia Rod N Priemer

Štan-
dardná

odchýlkaý
t Stupne

voľnosti p

Celkové
skóre

Ženyy 65 2,151 0,278 –1,410 109 0,161Muži 46 2,073 0,300

Empatia Ženyy 65 2,408 0,491 –3,050 109 0,003Muži 46 2,117 0,481

Manipulácia Ženyy 65 1,541 0,520    1,865 109 0,065Muži 46 1,737 0,575
Sociálna
iritabilita

Ženyy 65 2,502 0,540 –0,644 75,837 0,521Muži 46 2,420 0,738

Číselné vyjadrenie výsledkov preukázalo, že boli zistené štatisticky významné rodové 
rozdiely len v jednom faktore sociálnej inteligencie, konkrétne boli potvrdené štatisticky 
významné rozdiely v úrovni empatie. V úrovni manipulácie a sociálnej iritability neboli zis-
tené štatisticky významné rodové rozdiely. Celkové skóre sociálnej inteligencie nepreukázalo 
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existenciu štatisticky významných rodových rozdielov. Jednotlivé rodové rozdiely v úrovni 
sociálnej inteligencie sú prezentované v tab. 2.

Porovnanie priemerov v rámci rodových rozdielov je štatisticky významné v jednom 
prípade a to v úrovni empatie bol rozdiel priemerov 0,291 v prospech žien, z čoho vyplýva, že 
ženy sú empatickejšie ako muži.

Tab. 3: Štatistická významnosť rodových rozdielov v úrovni vybraných profesijných charak-
teristík osobnosti

Vybrané 
profesijné
charakteris-
tiky osob-
nosti

Rod N priemer Štan-
dardná 

odchýlka

t Stupne
voľnosti

p

Emocionálna 
stabilita

Ženyy 65 2,300 0,488    0,075 97,009 0,940
Muži 46 2,307 0,488

Sebavedomie Ženyy 65 2,350 0,451    0,094 109 0,926
Muži 46 2,607 0,649

Spoločen-
skosť

Ženyy 65 2,972 0,450 –4,016 109 <0,001
Muži 46 2,607 0,502

Číselné vyjadrenie výsledkov preukázalo, že boli zistené štatisticky významné rodové
rozdiely len v jednom faktore profesijných charakteristík osobnosti, konkrétne boli potvr-
dené štatisticky významné rodové rozdiely v úrovni spoločenskosti, pričom p<0,001. Neboli
preukázané štatisticky významné rodové rozdiely v celkovej úrovni profesijných charakte-
ristík osobnosti. Jednotlivé rodové rozdiely v úrovni profesijných charakteristík osobnosti sú
prezentované v tab. 3.

Porovnanie priemerov v rámci rodových rozdielov je štatisticky významné v jednom
prípade. V úrovni spoločenskosti bol štatisticky významný rozdiel 0,365 v prospech žien,
z čoho podľa nášho výskumu vyplýva, že ženy sú spoločenskejšie ako muži.

Diskusia
Cieľom príspevku bola komparácia rodových rozdielov v úrovni sociálnej inteligencie

a v úrovni vybraných profesijných charakteristík u zamestnancov podnikov administratív-
neho a pedagogického zamerania. Jednotlivé výskumné problémy boli formulované s ohľa-
dom na výskumné zistenia v danej oblasti.

V úrovni manipulácie a sociálnej iritability neboli zistené štatisticky významné rodové
rozdiely. Manipulácia a sociálna iritabilita sú považované za negatívne faktory sociálnej inte-
ligencie, ktoré nepatria k priaznivým charakteristikám manažérov a z tohto pohľadu zistenie
o neexistencii rodových rozdielov v úrovni týchto dvoch faktorov poukazuje na dôležitosť 
skúmať tieto konštrukty v rozsahu ich využívania vo formálnych interpersonálnych vzťa-
hoch. V úrovni empatie bol preukázaný štatistický významný rodový rozdiel v prospech žien.
Výskumné zistenie v úrovni empatie je v súlade s viacerými výskumami týkajúcimi sa rodo-
vej komparácie (Klein & Hodges, 2001, Batson et al., 1996; Gault & Sabini, 2000; Lennon & 
Eisenberg, 1987; Macaskill et al., 2002; Schieman & Van Gundy, 2000). Ženy sú empatickejšie
ako muži a v praxi to znamená nevyhnutnosť obsadzovania žien vo vrcholovom manažmente
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organizácie, pretože empatia umožňuje efektívnejšiu komunikáciu v pracovných vzťahoch.
Generálna myšlienka týkajúca sa empatie u žien bola potvrdená aj prostredníctvom výskumu 
v oblasti pracovného prostredia.

V úrovni emocionálnej stability a sebavedomia neboli preukázané štatisticky významné 
rozdiely. V súvislosti s úrovňou sebavedomia je táto skutočnosť prekvapujúca, pretože sa 
muži v spoločnosti prezentujú ako sebavedomejší, pričom neexistenciu rodových rozdielov 
je možné pripísať aj možnosti sociálne žiaducich odpovedí zo strany mužov. Výskumné ziste-
nie v rámci spoločenskosti je v súlade s výskumami zaoberajúcimi sa týmto faktorom v jeho 
jednotlivých podobách (Costa & Terracciano &McCrae, 2001; Feingold, 1994; McCrae, 2002; 
McCrae & Terracciano, 2005). Spoločenskosť je podľa našich zistení doménou žien a uľahčuje 
im pracovnú činnosť a spoluprácu v kolektíve, ktorá je nevyhnutnou súčasťou aj efektívnej 
komunikácie v pracovnom kolektíve.

Limitom výskumu bolo použitie sebavýpovedových metodík, kde bolo možné skreslenie 
prostredníctvom sociálnej žiadúcnosti zo strany respondentov.

Záver
Celkové pracovné prostredie, vzájomné interakcie a ich kvalita vytvárajú dôležité pod-

klady pre rozvoj kompetencií. Kompetencie majú danú štruktúru, ktorú tvorí súhrn znalostí, 
vedomostí, ale tiež aj stratégie a pravidlá nutné k ich aplikácii do praxe, s tým súvisiace emó-
cie a postoje a ich vzájomné efektívne využívanie. Existuje množstvo zručností, vedomostí
a schopností, ktoré zamestnanec vo svojej práci potrebuje. Niektoré z nich odlišujú vynikajú-
cich riadiacich zamestnancov od priemerných a taktiež niektoré definujú aj rodové rozdiely. 
Tieto rozdiely v rámci manažérskych kompetencií je nutné nájsť a definovať, aby bolo možné 
ich ďalej rozvíjať.

Môžeme konštatovať, že v súčasnej situácii na úspešné uplatnenie nestačia len vedomosti. 
Úspešné uplatnenie vyžaduje najmä schopnosti duševné a osobnostné, ktoré sú základom 
pre podanie požadovaného pracovného výkonu, ktorého požiadavky v tejto oblasti neustále 
narastajú. V dnešnej dynamickej spoločnosti, ktorá je charakterizovaná rýchlym vývojom 
a rýchlo meniacim sa prostredím, je dôležité nezabúdať a čo najviac rozvíjať manažérske 
kompetencie zamestnancov, aby čo najlepšie zvládali náročné situácie a úlohy, ktoré ponúka 
dnešný moderný svet.
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Abstrakt
Výzkum se zabývá vztahem osobnostních rysů Big Five, pracovní spokojenosti a afektivního 
závazku k organizaci. Data byla získána pomocí online dotazníku na vzorku 445 respondentů 
z české populace. Míra afektivního závazku k organizaci byla zjišťována pomocí Affective 
Commitment Scale, míra pracovní spokojenosti pomocí Job Satisfaction Scale a osobnostní 
charakteristiky pomocí Big Five Inventory. Hierarchická lineární regrese ukázala, že k afek-
tivnímu závazku má vztah pouze extraverze a pracovní spokojenost. Signifikantní byla i pří-
větivost, ale pouze před přidáním pracovní spokojenosti do modelu. Mediační analýzou byl 
ověřen nepřímý vliv přívětivosti na afektivní závazek skrze pracovní spokojenost. Neprokázal 
se vztah svědomitosti a neuroticismu k afektivnímu závazku a v souladu s očekáváním se 
neprokázal vztah otevřenosti.
Klíčová slova: závazek k organizaci, afektivní závazek k organizaci, Big Five, extraverze, 
přívětivost, svědomitost, neuroticismus, otevřenost, pracovní spokojenost, pracovní postoje, 
psychologie práce 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

Pracovní postoje mají vliv na pracovní chování, protože ovlivňují pracovní výkon 
a další pracovní výstupy, jako je míra absence v zaměstnání, přinášení inovativních řešení či 
vykonávání činností nad rámec pracovních povinností (Harrison, Newman & Roth, 2006). 
O důležitosti závazku k organizaci svědčí jeho konsekvence, ovlivňuje totiž pozitivní chování 
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v organizaci, záměr odejít, fluktuaci a absentování zaměstnanců i pracovní výkon (Stanley, 
Vandenberghe, Vandenberg & Bentein, 2013; Riketta, 2002; Mathieu & Zajac, 1990; Jaros, 
1997; Meyer et al., 2002). Závazek má vliv i na pocit životní spokojenosti a zdraví zaměst-
nanců (Meyer et al., 2002). Vztahu mezi osobnostními charakteristikami a závazkem k orga-
nizaci byla věnována relativně malá pozornost, ve srovnání s tím, že většina empirických 
studií se zabývala spíše charakteristikami organizace a práce (Arnold & Mackenzie Davey, 
1999; Finegan, 2000; Meyer et al., 2002).

Závazek k organizaci
Závazek k organizaci sestává z víry v cíle a hodnoty organizace a jejich akceptování, dále 

z ochoty vyvinout úsilí pro organizaci a z touhy být členem organizace (Mowday, Porter & 
Steers, 1979, s. 226). Závazek k organizaci vyjadřuje „psychologický stav, který spojuje indi-
viduum s organizací“ (Allen & Meyer, 1990, s. 14). Uvažuje se o něm jako o emočním poutu “
mezi zaměstnancem a organizací. Původně byl závazek k organizaci brán jako celek, ale nyní 
je považován za vícedimenzionální konstrukt.

Trojkomponentový model závazku k organizaci formulovali Allenová a Meyer (1990): 
afektivní závazek k organizaci vypovídá o emočním poutu k organizaci, identifikaci s ní 
a zapojení do ní, kontinuální závazek definují jako vnímání zisků a ztrát při opuštění orga-
nizace a normativní závazek vypovídá o morálním pocitu zodpovědnosti zůstat v organizaci 
(Allen & Meyer, 1990, Allen & Meyer, 1991). Typy závazku se vyvíjí jako výsledek různých 
zkušeností, tj. každý z nich má různé antecedenty. Afektivní závazek je ovlivněn přede-
vším osobnostními charakteristikami, charakteristikami práce a pracovními zkušenostmi. 
Na základě výzkumů se ukázalo, že afektivní dimenze závazku k organizaci je významnější 
než ostatní dvě (jeho měření je více reliabilní a vysvětluje více rozptylu ve výsledných pro-
měnných) (Allen & Meyer, 1996). A vyšší míra afektivního závazku se projevuje silnějšími 
kladnými pocity zaměstnance vůči organizaci (Mám rád organizaci, a proto v ní zůstávám).

Jako antecedenty afektivního závazku k organizaci byly prokázány osobnostní charak-
teristiky, charakteristiky práce a pracovní zkušenosti (Mowday et al., 1982 in Riketta, 2002 et 
in Riketta & Van Dick, 2005; Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 2002). Podle výzkumů se uká-
zaly nejdůležitějšími zkušenosti, které naplňovaly psychologickou potřebu cítit se příjemně 
v organizaci a kompetentně v pracovní roli (Meyer & Allen, 1987 in Allen & Meyer, 1990). 
Afektivní závazek je pozitivně ovlivněn podporou, kterou pracovník od organizace vnímá, 
stylem vedení a vlivem, který má zaměstnanec v práci. Negativně je ovlivněn pracovním vytí-
žením a nejednoznačností rolí (Clausen & Borg, 2010; Meyer et al., 2002). Sociodemografické 
proměnné hrají jen malou roli v utváření afektivního závazku k organizaci (Mathieu & Zajac, 
1990; Meyer et al., 2002).

Rysy Big Five a jejich vztah k závazku k organizaci
Pracovní postoje jsou ovlivněny dispozičními a situačními příčinami. Důkazem dis-

pozičního založení je relativní stabilita pracovních postojů v čase (Dormann & Zapf, 2001; 
Judge et al., 2002; Staw & Ross, 1985; Bowling et al., 2006) i jejich konzistence napříč různými 
zaměstnáními a organizacemi (Staw & Ross, 1985; Staw & Cohen-Charash, 2005). Podporu 
dispozičního přístupu ve zkoumání pracovních postojů přináší i studie jednovaječných dvoj-
čat (Arvey et al, 1989).

Mezi nejvýznamnější dispoziční antecedenty pracovních postojů patří osobnostní rysy. 
V našem výzkumu ověřujeme, zda osobnostní rysy Big Five souvisejí se závazkem k orga-
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nizaci. Autoři pětifaktorového modelu osobnosti předpokládají, že tyto charakteristiky jsou 
nezávislé na vlivech prostředí a kultury a jsou to biologicky dané bazální tendence, které je 
možné chápat jako charakteristiky temperamentu (McCrae & Costa, 2003).

Extraverze vypovídá o sociálním chování a pozitivní emocionalitě. O afektivním 
závazku vypovídá pozitivní emocionální vztah zaměstnance k organizaci, kam patří i vztahy 
se spolupracovníky. Pro extraverty je typická společenskost a potřeba být součástí skupin, 
která podporuje sociální vazby na pracovišti. Za stěžejní pro vztah k afektivnímu závazku 
z dimenze extraverze považujeme pozitivní emocionalitu a sociální chování a předpoklá-
dáme, že extraverze má pozitivní vztah k afektivnímu závazku k organizaci.

Přívětivost vypovídá o spolupráci a přátelském chování. Na pracovišti se projevuje jako 
respektování ostatních a pozitivní chování v organizaci (Organ & Lingl, 1995). Zároveň je pro 
přívětivost typická seberegulace emocí a prosociální chování (Graziano & Tobin, 2009). Výše 
zmíněné predispozice podporují u přívětivých zaměstnanců možnost cítit se v organizaci 
příjemně a podporují také emoční přilnutí k organizaci. Proto předpokládáme, že přívětivost 
pozitivně souvisí s afektivním závazkem k organizaci. Zároveň přívětivost souvisí s inter-
personálními faktory pracovní spokojenosti (Bruk-Lee et al., 2009). Spokojenost s mezilid-
skými vztahy v organizaci je jedním z antecedentů závazku (Meyer et al., 2002). I podle Leite 
et al. souvisí spokojenost s mezilidskými vztahy s vytvářením závazku (Leite, Rodrigues 
&Albuquerque, 2014). Proto předpokládáme, že vztah mezi přívětivostí a afektivním závaz-
kem je do jisté míry mediován pracovní spokojeností.

Svědomitost je spojována s pozitivními výstupy v oblasti chování, emocí, motivace 
a práce, souvisí s pracovním úspěchem (Roberts et al., 2009). Svědomitost vypovídá o potřebě 
dosažení úspěchu, ovlivňuje pracovní nasazení a aspiraci (Barrick, Mount & Strauss, 1993). 
Výše zmíněné podporuje pocit kompetence v pracovní roli, k němuž přispívá i kladné for-
mální a neformální oceňování na pracovišti. Mimo to u svědomitých pracovníků předpoklá-
dáme, že jejich osobní hodnoty, snaha odvést dobrý výkon a pracovní zapojení jsou v souladu 
s hodnotami organizace, což je jeden z předpokladů vytvoření afektivního závazku k organi-
zaci. Odvozujeme tedy, že svědomitost má kladný vztah k afektivnímu závazku k organizaci.

Neuroticismus je spojen s negativním prožíváním emocí a negativní afektivitou i na pra-
covišti (McCrae & Costa, 1992 in Widiger, 2009). Dispozice k úzkosti, hněvu, vině a depresi 
může vést k omezené emoční vazbě k organizaci. Obavy ze selhání a omezená schopnost 
vyrovnat se se stresem ovlivňují nižší výkonovou motivaci a nízké dosahování cílů (Widiger, 
2009), a tím ovlivňují pocit kompetence v pracovní roli. Proto předpokládáme, že neuroticis-
mus má negativní vztah k afektivnímu závazku k organizaci.

Otevřenost vypovídá o originalitě, imaginativnosti, potřebě různorodosti a nekonvenč-
ních hodnotách. Právě nekonvenční hodnoty a divergentní myšlení přispívají k tomu, že lidé 
s vysokým skórem v dimenzi otevřenosti neoceňují hodnoty, které bývají tradičně oceňovány 
(McCrae,1996 in Bruk-Lee et al., 2009), zřejmě proto se neprokázal její vztah k pracovním 
postojům (Bruk-Lee et al., 2009; Judge et al., 2002). Nepotvrdil se ani jednoznačný vztah 
výkonu v pracovní oblasti (Neuman, Wagner & Christiansen, 1999; Taggar, 2000 in McCrae 
& Sutin, 2009; Barrick & Mount, 1991; Hurtz & Donovan, 2000). Otevřenost nesouvisí s afek-
tivními stavy (Panaccio & Vandenberghe, 2012). Na základě teorie i empirických výzkumů 
proto očekáváme, že otevřenost nemá vztah k afektivnímu závazku.
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Závazek k organizaci a pracovní spokojenost
Pracovní spokojenost je definována jako afektivní vztah k práci, nebo jako emocionální 

stav vyplývající z hodnocení nebo ocenění vlastních pracovních zkušeností (Locke, 1976 
in Kooij et al., 2010). Pracovní spokojenost je považována za celkový pocit ohledně práce 
nebo za soubor postojů souvisejících s aspekty a rysy práce (Spector, 1997, s. 3). Z výzkumů 
vyplývá, že pracovní spokojenost více souvisí s afektivním závazkem, než s ostatními dvěma 
typy závazku (Meyer, Allen & Smith, 1993 in Allen & Meyer, 1996, Gunlu et al., 2010 in 
Patrick & Sonia, 2012, Hackett, Bycio & Hausdorf, 1994).

Zkoumáme vztah mezi oběma pracovními postoji, protože pracovní spokojenost je 
krátkodobější, méně stabilní a významněji ovlivnitelná tranzitorními událostmi než závazek 
k organizaci. Zároveň je více subjektivní, neboť odráží reakce zaměstnanců k pracovním cha-
rakteristikám - souvisí s aspekty a rysy práce (Cohen, 2007; Spector, 1997). Zatímco afektivní 
závazek je dlouhodobější a stabilnější v čase než pracovní spokojenost a také méně ovlivněný 
tranzitorními událostmi (Tett & Meyer, 1993; Cohen, 2007) a představuje obecnější kon-
strukt, který je ovlivněný faktory organizace, jako je leadership, organizační kultura, hod-
noty, normy, cíle (Cohen, 2007).

Metoda
Výzkumný soubor

Výzkumný soubor tvoří 445 respondentů (N = 445), z nichž je 165 mužů (37,1 %) 
a 280 žen (62,9 %). Věk respondentů se pohybuje v rozmezí 21–69 let (M = 39, SD = 9,61). 
Vysokoškolské vzdělání má 319 osob (tj. 71,7 %), vyšší odborné 14 osob (3,1 %), středoškolské 
s maturitou 100 osob (22,5 %) a středoškolské bez maturity, tedy odborné má 12 osob (2,7 %). 
Ve výzkumném souboru se nevyskytl respondent, který by měl základní vzdělání.

Základní podmínkou pro účast ve výzkumu byl aktuální zaměstnanecký poměr v délce 
trvání nejméně 6 měsíců u aktuálního zaměstnavatele a odpracovaných nejméně 20 hodin 
týdně. Zaměstnancům, kteří jsou v organizaci teprve krátce, nebo pracují jen na velice malý 
pracovní úvazek, může připadat těžké smysluplně odpovídat na otázky ohledně závazku 
k organizaci, pokud mají jen malou zkušenost s organizací.

Metody sběru dat
Affective Commitment Scale

Škála je součástí dotazníku Organizational Commitment Scale, jehož autory jsou Alle-
nová a Meyer (1990). Skládá se z osmi položek hodnocených Lickertovou škálou. Reliabilita 
škály je α = 0,87. (Allen & Meyer, 1990). Škála je vytvořena tak, aby hodnotila pouze afek-
tivní zaměření k organizaci a ne zaměstnancovo chování, případně intence či záměry cho-
vání (Allen & Meyer, 1990). Proměnná afektivní závazek vznikla jako celkový skór odpovědí 
na všechny otázky. Vnitřní konzistence dotazníku v našem výzkumném souboru je α = 0,77.
Job Satisfaction Survey

Škála se skládá z třiceti šesti položek posuzovaných na Lickertově škále. Dotazník hod-
notí devět aspektů pracovní spokojenosti: plat, povýšení, vedení, benefity, odměny, pracovní 
podmínky, spolupracovníci, povaha práce, komunikace. Jako souhrn všech třiceti šesti 
položek lze získat celkovou pracovní spokojenost. Vnitřní konzistence jednotlivých subškál 
dosahuje hodnot α = 0,60–0,82 a koeficient alfa pro celý dotazník je α = 0,91 (Spector, 1997). 
Proměnná pracovní spokojenost vznikla jako celkový skór odpovědí na všechny položky 
dotazníku. V našem výzkumu je vnitřní konzistence α = 0,92.
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Big Five Inventory
Dotazník tvoří 44 položek, z nichž 8 je věnováno extraverzi, 9 položek měří přívětivost, 

9 položek se zaměřuje na svědomitost, 8 položek měří neuroticismus, 10 položek je věnováno 
otevřenosti. Respondenti posuzují výroky na pětibodové stupnici (1 = zcela nesouhlasím, 5 = 
= zcela souhlasím). Vnitřní konzistence dotazníku pro americký a kanadský vzorek se 
pohybuje v rozmezí α = 0,75 – 0,90 (John, Naumann & Soto, 2008; John & Srivastava, 1999). 
V našem výzkumném souboru dosahuje vnitřní konzistence následujících hodnot: extra-
verze α = 0,83, přívětivost α = 0,72, svědomitost α = 0,84, neuroticismus α = 0,87, otevřenost 
α = 0,78.

Sociodemografické proměnné
Respondenti vyplňovali informace o věku, pohlaví, vzdělání, celkové době zaměstnání, 

době působení v současné organizaci, a době působení na aktuální pracovní pozici.

Výsledky deskriptivní statistiky:
V tabulce 1 jsou uvedeny deskriptivní statistiky sledovaných proměnných (prů-

měrná hodnota, medián, směrodatná odchylka, šikmost, špičatost, minimum, maximum). 
V tabulce 2 jsou uvedeny interkorelace.

Tabulka 1: Deskriptivní statistiky intervalových proměnných: extraverze, přívětivost, svědo-
mitost, neuroticismus, otevřenost, pracovní spokojenost, afektivní závazek

Průměr Medián
Směro-
datná 

odchylkay
Šikmost Špičatost Minimum Maxi-

mum

Extraverze 25,65 26,00 5,405 –0,052 –0,255 11   40

Přívětivost 33,97 34,00 4,511 –0,586    0,876 14   44

Svědomitost 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

Otevřenost 36,08 36,00 5,434 –0,298 –0,085 19   49

Prac. spokojenost 114,400 115,000 21,0210    0,010 –0,508 67 168

Afekt. zavazek 26,73 27,00 5,632 –0,312    0,081   9   40

Naše předpoklady o vztazích mezi proměnnými jsme testovali prostřednictvím hierar-
chické regresní analýzy.

Do modelu jsme postupně vložili proměnné podle následující logiky: v prvním kroku 
intervenující proměnnou dobu zaměstnání v současné organizaci, ve druhém kroku osob-
nostní rysy Big Five a ve třetím kroku pracovní spokojenost. F test a jeho signifikance (F 
(31,43, p<0,01) v analýze rozptylu ukázal, že tento model je pro predikci afektivního závazku 
vhodný. Podle regresního modelu R² vysvětlovaly 33,5% rozptylu afektivního závazku. 
Výsledkem tedy je R² = 0,335, F (31,43) = 437, p<0,01.
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Tabulka 2: Korelace (Pearson)

Afek-
tivní

závazek
Extra-
verze

Přívěti-
vost

Svědo-
mitost

Neuroti-
cismus

Otevře-
nost

Pracovní
spokoje-

nost

Sou-
časný 

zaměst-
navatel

Afektivní
závazek 1

Extraverze 0,187** 1

Přívětivost 0,153** 0,048 1

Svědomitost 0,140** 0,262** 0,188** 1

Neuroticismus –0,105* –0,361** –0,291** –0,351** 1

Otevřenost 0,079 0,326** 0,135** 0,239** –0,263** 1

Pracovní
spokojenostp j 0,506** 0,057 0,189** 0,075 –0,155** –0,008 1

Současný 
zaměstnavatel 0,121* –0,082 0,004 0,036 0,012 –0,088 –0,144** 1

Poznámka: **. Korelace je signifikantní na 1 % hladině (2-tailed)
*. Korelace je signifikantní na 5 % hladině (2-tailed)

Pro vysvětlení afektivního závazku jsou signifikantní doba zaměstnání v současné orga-
nizaci, extraverze a pracovní spokojenost. Ve druhém kroku, před přidáním pracovní spoko-
jenosti, byla signifikantní i přívětivost. Po přidání pracovní spokojenosti do modelu v kroku 
tři přívětivost o svou signifikanci přišla a snížil se i její standardizovaný koeficient beta, 
a zároveň se výrazněji zvýšila hodnota signifikance u neuroticismu. Neuroticismus zůstává 
v kroku dva i kroku tři nesignifikantní, ale po přidání pracovní spokojenosti se blíží k hranici 
signifikance a zároveň se zvyšuje síla jeho standardizovaného koeficientu beta.

V tabulce 3 jsou uvedeny výsledky regresní analýzy.
Do mediačního modelu jsme vložili přívětivost jako nezávislou proměnnou, afektivní 

závazek jako závislou proměnnou a pracovní spokojenost jako mediátor. Ostatní osobnostní 
proměnné (extraverzi, svědomitost, neuroticismus a otevřenost) jsme vložili do modelu jako 
kovariace. Analýza potvrdila signifikantní nepřímý vliv přívětivosti na afektivní závazek 
skrze pracovní spokojenost: B = 0,09, BCa CI (0,03; 0,17). Interval spolehlivosti pro nepřímý 
efekt byl ověřen Bootstrap testem na 1000 případech a Sobelův test také prokázal signifikanci 
vztahu, z = 3,16, p = 0,0015. Pozitivní vztah mezi přívětivostí a afektivním závazkem je čás-
tečně mediován pracovní spokojeností.



-  206  -

Tabulka 3: Hierarchická regrese (N = 445)

Model 1
B

Nestandardizované 
koeficienty

Standar-
dizované 

koeficientyy t Sig.
Směrodatná

chybay Beta

1 (Constant) 25,9510 0,404 64,2310 0,000
souč. zaměstnavatel 0,087 0,034 0,121 2,558 0,011

2 (Constant) 12,0930 3,749 3,226 0,001
souč. zaměstnavatel 0,096 0,033 0,132 2,862 0,004
extraverze 0,189 0,054 0,181 3,513 0,000
přívětivost 0,172 0,060 0,138 2,843 0,005
svědomitost 0,074 0,053 0,070 1,393 0,164
neuroticismus 0,024 0,051 0,025 0,466 0,641
otevřenost 0,003 0,052 0,003 0,053 0,958

3 (Constant) –3,0990 3,396 –0,9120 0,362
souč. zaměstnavatel 0,153 0,029 0,212 5,315 0,000
extraverze 0,180 0,046 0,173 3,933 0,000
přívětivost 0,065 0,052 0,052 1,256 0,210
svědomitost 0,060 0,045 0,057 1,324 0,186
neuroticismus 0,081 0,044 0,085 1,855 0,064
otevřenost 0,049 0,044 0,047 1,107 0,269
prac.spokojenost 0,141 0,011 0,526 12,9800 0,000

R2 = 0,015 pro Blok 1, Δ R2 = 0,064 pro Blok 2, Δ R2 = 0,256 pro Blok 3; ***) p < 0,001

Diskuze
V našem výzkumu jsme se zaměřili na vztahy mezi osobnostními rysy Big Five, pra-

covní spokojeností a afektivním závazkem k organizaci.
Předpokládali jsme kladný vztah extraverze, přívětivosti, svědomitosti a pracovní spo-

kojenosti a negativní vztah neuroticismu k afektivnímu závazku. Hypotéza byla potvrzena 
u extraverze a pracovní spokojenosti, v případě přívětivosti pouze před přidáním pracovní 
spokojenosti do modelu. Podle námi ověřovaného regresního modelu vysvětlují osobnostní 
rysy Big Five a pracovní spokojenost 33,5 % rozptylu afektivního závazku. Náš model může 
být aplikován na populaci, kde bude vysvětlovat o 0,011 % rozptylu méně.

Nejdůležitějším osobnostním prediktorem afektivního závazku je v našem výzkumu 
extraverze. Naše zjištění je v souladu s předchozím empirickým zjištěním Erdheimovy stu-
die z německého prostředí automobilového průmyslu a studie z lékařského prostředí severní 
Indie (Erdheim et al., 2006, Kumar & Bakhshi, 2010). Signifikantní vliv extraverze na afek-
tivní závazek v různých kulturách lze interpretovat jako vliv osobnostního rysu extraverze 
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na afektivní závazek, který není ovlivněn kulturním kontextech. Vztah extraverze k afektiv-
nímu závazku můžeme vysvětlit pomocí teorie afektivních událostí (Affective Event Theory, 
Weis & Cropanzano, 1996 in Basch & Fisher, 2000). V souladu s teorií afektivních událostí by 
nejdůležitějším faktorem z dimenze extraverze byla pozitivní emocionalita, která ovlivňuje 
přístup zaměstnanců k událostem na pracovišti. Význam pozitivní emocionality ve vztahu 
k afektivnímu závazku potvrzují předchozí studie (Cropanzano et al., 1993 in Panaccio & 
Vandenberghe, 2012; Williams, Gavin & Williams, 1996 in Erdheim et al., 2006). Nemů-
žeme však opominout důležitost sociálního chování, tedy společenskost, aktivní zapojení 
do vztahů na pracovišti, protože do afektivního závazku (pozitivního emocionálního vztahu 
zaměstnance k organizaci) patří i vztahy se spolupracovníky. Na základě našeho výzkumu 
však nejsme schopni potvrdit, zda k afektivnímu závazku přispívá pouze pozitivní emociona-
lita, nebo i sociální chování. Druhou osobnostní dimenzí, u které se prokázal vliv na afektivní 
závazek, je přívětivost. Potvrzení vlivu přívětivosti se zdá být souladu s našimi předpoklady 
o souvislosti s mezilidským aspektem pracovních postojů. Přívětivost je spojena se seberegu-
lací emocí, prosociálním chování, na pracovišti se projevuje jako pozitivní chování v orga-
nizaci. Což podporuje pocit sounáležitosti a možnost cítit se v organizaci jako „člen rodiny“ 
a brát problémy organizace za své vlastní. Vztah přívětivosti k afektivnímu závazku přestal 
být významný po přidání pracovní spokojenosti do našeho modelu. Mediační analýzou jsme 
prokázali, že pozitivní vztah mezi přívětivostí a afektivním závazkem je mediován pracovní 
spokojeností. Přívětivost ovlivňuje afektivní závazek především skrze pracovní spokojenost. 
Tento fakt nám více osvětluje Meyerův poznatek, že za jeden z antecedentů závazku je považo-
vána spokojenost s mezilidskými vztahy v organizaci (Meyer et al, 2002). V našem výzkumu 
jsme použili dotazník Job Satisfaction Survey (Spector, 1997), který jako dva z devíti aspektů 
pracovní spokojenosti vyhodnocuje i spokojenost s osobami přímo nadřízenými a spokoje-
nost se spolupracovníky. Ověřili jsme těsnost vztahu přívětivosti k jednotlivým aspektům 
pracovní spokojenosti. Nejsilnější vztah se prokázal mezi přívětivostí a spokojeností se spo-
lupracovníky (r = 0,37, p < 0,01), spokojeností s nadřízeným (r = 0,22, p < 0,01) a spokojenost 
s komunikací (r = 0,21, p < 0,01). Těsnost vztahů přívětivosti k ostatním subškálám pracovní 
spokojenosti byla mnohem menší, či nesignifikantní. Toto zjištění podporuje souvislost pří-
větivosti s tou částí pracovní spokojenosti, která se týká mezilidských vztahů na pracovišti.

V souladu s naším očekáváním jsme nenašli podporu pro vztah otevřenosti a afektiv-
ního závazku. Prvním vysvětlením je příčina metodologická, tedy oslabení síly testu v lineární 
regresi a vliv multikolinearity osobnostních dimenzí. Hodnota VIF a tolerance uvedené při 
hierarchické regresi sice odpovídaly tolerovaným hodnotám, aby mohly být výsledky inter-
pretovány. Ale zaznamenali jsme pokles hodnoty standardizovaného koeficientu beta oproti 
hodnotě korelačního koeficientu, což nasvědčuje i vlivu multikolinearity. Druhým vysvětle-
ním je příčina teoretická, podle vysvětlení Organa a Lingla svědomitost souvisí s obecnými 
tendencemi zapojení do práce (work involvement). Tyto tendence zapojení do práce sice pod-
porují příležitosti k formálním odměnám (plat, povýšení) i neformálním odměnám (uznání, 
respekt). Ale tyto tendence zahrnutí do práce nesouvisí s tendencemi zahrnutí do organizace, 
a proto se nevztahují k afektivnímu závazku (Organ & Lingl, 1995). Svědomitost by tedy 
mohla souviset spíše s kontinuální formou závazku, než s afektivní.

Nenašli jsme podporu pro vztah neuroticismu a afektivního závazku. Vysvětlení může 
být metodologické podobně jako u dimenze svědomitosti, tedy oslabení síly testu a multiko-
linearita. Z hlediska teorie bychom mohli absenci vztahu vysvětlit takto: předpokládali jsme, 
v souladu s teorií afektivních událostí, že negativní emocionalita působí kontraproduktivně 
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na afektivní závazek. Ale vztah mezi emocionalitou a afektivním závazkem zřejmě funguje 
následovně: negativní emocionalita není protipólem pozitivní emocionality, nýbrž neurotici-
smus má deficit schopnosti pozitivní emocionality a tedy deficit schopnosti afektivní závazek 
nevytvářet.

Nejsilnější vztah k afektivnímu závazku se prokázal u pracovní spokojenosti. Vysvětle-
ním silného vztahu pracovní spokojenosti a afektivního závazku může být podobnost obou 
postojů. Oba se týkají afektivních stavů a pocitů, které zaměstnanec má, ale jejich předmětem 
jsou rozdílné objekty. U závazku jde o emoční vztah k organizaci, u pracovní spokojenosti 
se afektivní pocity vztahují k zaměstnání nebo pracovní roli (Hulin, 1991 in Kooij et al., 
2010), někdy je jako předmět uváděna práce nebo její rozličné aspekty (Spector, 1997). Jiný 
pohled na vztah mezi afektivním závazkem a pracovní spokojeností přináší Newman, Joseph 
a Hulin, kteří považují oba pracovní postoje za související – jejich diskriminační validita je 
nízká a oba postoje tvoří platformu pro A faktor (attitude faktor) (Newman, Joseph & Hulin, 
2010). V našich výsledcích můžeme najít podporu pro teorii A faktoru.

Na základě našich výzkumných zjištění můžeme říct, že s delší praxí v organizaci záva-
zek posiluje, z osobnostních charakteristik k němu přispívá extraverze a přívětivost a afek-
tivní závazek je nejvíce ovlivněn pracovní spokojeností, která je oproti osobnostním charak-
teristikám klíčovým aspektem.

Limity výzkumu
Naše data pocházejí z příležitostného výběru a jsou v něm zahrnuti respondenti z růz-

ných profesních oblastí. Zachováním anonymity respondentů jsme eliminovali zkreslení 
samotnou osobou zadavatele dotazníku a eliminovali jsme záměrné zkreslování odpovědí tím, 
že dotazník není spojen se společností zaměstnavatele či pracovním prostředí respondentů. 
Naším záměrem bylo získat výzkumný soubor, který není vázán na konkrétní organizaci – 
doufali jsme v omezení sociální žádoucnosti (aby se mohly projevit vztahy mezi osobnost-
ními dimenzemi a afektivním závazkem s větším efektem) a především možnosti zjistit míru 
afektivního závazku a pracovní spokojenosti na vzorku nezávislém na konkrétní organizaci. 
Jedním z omezení našeho vzorku je vysoký podíl vysokoškolsky vzdělaných respondentů, 
který zřejmě byl ovlivněn příležitostným výběrem. Limitující pro náš výzkum je samotný 
dotazník BFI. V našem výzkumném vzorku se projevila vzájemná korelace škál. Pro případné 
další zkoumání osobnostních konstruktů bude vhodnější založit výzkum buď na více škálách, 
nebo na jiné metodě a výsledky konfrontovat.

Závěr
V našem výzkumu jsme se zaměřili na vztah osobnostních rysů Big Five a pracovní 

spokojenosti k afektivnímu závazku. Z našich výzkumných zjištění vyplývá, že na afektivní 
závazek k organizaci má pozitivní vliv délka zaměstnání v organizaci. Z námi prověřova-
ných osobnostních charakteristik k němu přispívá extraverze a přívětivost. Vliv přívětivosti 
na závazek je mediován pracovní spokojeností. Afektivní závazek je ovlivněn především pra-
covní spokojeností, která je oproti osobnostním charakteristikám klíčovým aspektem.
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Abstrakt
Příspěvek stručně pojednává o metodě GPOP (2009) v kontextu současných psychodiagnos-
tických postupů. Metoda je prezentována jak z výzkumného hlediska, tak z pohledu jejího 
uplatnění v praxi. V rámci výzkumné zkušenosti je představena studie, která se zabývá ověřo-
váním validity dotazníku GPOP pomocí inventáře NEO-PI-R. Výsledky této studie potvrzují 
předpokládané vztahy mezi oběma dotazníky a lze je tedy vnímat jako důkazy o konstruk-
tové validitě dotazníku GPOP. V rámci praktické zkušenosti sdělení obsahuje dosavadní psy-
chodiagnostické zkušenosti s využitím této metody zejména v oblasti psychologického pora-
denství (např. v rámci poradenství pro studenty vysokých škol), personálního poradenství, 
kariérového a osobnostního rozvoje a plánování profese. Přínos dotazníku GPOP v tomto 
ohledu spočívá především v jeho využití pro assessment centra, development centra, koučink 
jednotlivce i týmu, přípravu kompetenčního modelu, definici rolí a hodnocení zaměstnanců 
nebo v rozvojových plánech v personalistice.
Klíčová slova: Psychodiagnostika, Dotazník GPOP, Jungova teorie psychologických typů, 
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.

Úvodem
Dotazník typologie GPOP vydala společnost Hogrefe – Testcentrum v roce 2009. Mož-

nosti jeho využití souvisejí i s různými variantami administrace a vyhodnocení. V součas-
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nosti je administrace možná ve formách: „tužka – papír“, „na počítači“, „net testng“ a „por-
table testing“. Každá z těchto forem poskytuje v rámci psychodiagnostiky řadu výhod, avšak 
i omezení. Vždy je nutné tyto skutečnosti zvážit předem. Vyhodnocení dotazníku je možné 
pouze v počítačovém programu Hogrefe TestSystem (HTS).

GPOP je dotazníková metoda, používaná pro porozumění osobnosti v kontextu „Jun-
govské typologie“ (1921). Historicky se kromě této typologie odvolává na Allportovu „teorii 
rysů osobnosti“ (Allport, 1961) a Eysenckovy“ atributy, znaky a způsoby chování“ (1963). 
Maeyrs a McCaulley (Myers, McCaulley, Quenk & Hammer, 1998), později přidali k Jungovu 
modelu osobnosti škálu, která popisuje upřednostňovaný „životní styl“. Z této práce vzešla 
také metoda Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), která se stala velmi populární v osmdesá-
tých a devadesátých letech minulého století. Johnson a Golden zohlednili vliv, který má kaž-
dodenní stres na osobnost a rozšířili teorii typů o další škálu – „stres“. GPOP vyšel původně 
pod názvem ORA Personality Profiler (1999) a popisuje základní „dimenze osobnosti“ podle 
Junga, doplňuje je o škálu „životní styl“ a škálu „stresu“. Pro evropský trh byl Golden Persona-
lity Type Profiler převeden pod názvem Golden Profiler of Personality. V roce 2009 byl dotaz-
ník adaptován na české poměry a vydán společností Hogrefe-Testcentrum v Praze (Havlůj, 
Hoskovcová & Niederlová, 2009), která tuto metodu také distribuuje a realizuje certifikovaná 
školení. Kromě manuálu k metodě, který je k dispozici uživatelům, je úvodem k dotazníku 
kniha Bentse a Blanka (2009) „Typický člověk“.

Dotazník GPOP se skládá ze 116 položek. Sedm stupňů možných odpovědí dovoluje 
probandovi odstupňovat míru své odpovědi, tedy vystihnout, do jaké míry je určitá charak-
teristika pro vlastní osobnost odpovídající. Silnou stránkou dotazníku je jeho zaměřenost 
k pracovnímu a sociálnímu prostředí. Probandi mohou při odpovědi na položky lépe čerpat 
z vlastní zkušenosti a nemusí se tedy vyjadřovat k nejasným nebo ambivalentním otázkám. 
Zde je ovšem nutné poznamenat, že ačkoli normy vztažené k české populaci nabízejí mož-
nosti porovnání již pro probandy od 16 let věku, v praxi se nám ukazuje, že tito probandi jsou 
z pohledu vlastní zkušenosti v jisté nevýhodě (častěji volí neutrální formu odpovědí a obtíž-
něji se rozhodují mezi jejich variantami).

16 osobnostních typů vychází z výsledných hodnot na čtyřech globálních škálách. 
V rámci každé globální škály jsou ještě subškály. Díky nim GPOP umožňuje vytvoření dife-
rencovaného osobnostního profilu. Navíc je zde zařazena pátá globální škála, která popisuje, 
jak osoba reaguje na stres a je rovněž popsána prostřednictvím pěti subškál. Tato škála také 
citlivě reaguje na aktuální psychický stav jedince, tudíž může do jisté míry přispět i k posou-
zení validity výsledků celého dotazníku.

Dotazník GPOP chápe osobnost člověka dynamicky, měří sílu preference (sklonů, způ-
sobů) v těchto ohledech:
• Zdroj psychické energie (odkud čerpá svou psychickou energii a kam ji také směřuje) – 

extraverze, introverze;
• Způsob vnímání skutečnosti (jak zpravidla vnímá skutečnost) – smysly, intuice;
• Způsob rozhodování (jak se zpravidla rozhoduje) – myšlení (analytické rozhodování), 

cítění (hodnotové rozhodování);
• Životní styl (co je patrné navenek) – orientace na rozhodování (řád, organizování struk-

tura), orientace na vnímání (flexibilita, přizpůsobení a bezprostřednost);
• Formu reagování na stres (jak reaguje na stres) – napětí a uvolnění.

Na tomto místě bychom rádi rozlišili užití pojmenování „dotazník GPOP“ a „metoda 
GPOP“. Administraci a vyhodnocení dotazníku GPOP vnímáme jako první krok k násled-
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nému osobnímu předání zpětné vazby a k případné korekci výstupní zprávy (vzhledem 
k povaze zakázky) podobně, jako bývá zvykem i u jiných dotazníkových metod. Osobní 
setkání nad výsledky dotazníku ve formě předání zpětné vazby a následného rozhovoru 
poskytuje mnohdy důležitější informace, než počítačově vyhodnocené výsledky. Samotná 
výstupní zpráva je postavena tak, že v jejím úvodu je respondent písemnou formou seznámen 
s detailními výsledky svého profilu a následně vyzván k tomu, aby předloženou zprávu pře-
četl a vyznačil některé podstatné aspekty uvedených charakteristik. A to ve smyslu nakolik 
ho uvedené charakteristiky vystihují či nevystihují, případně co je sporné a čemu dobře nepo-
rozuměl. Předpokladem zpětné vazby na straně administrátora je kromě jiného také schop-
nost nesrozumitelné pojmy a souvislosti v dotazníku probandovi vysvětlit. Už samotný fakt, 
že využíváme sebeposuzovací dotazník s sebou přináší známá omezení. Počítačová výstupní 
zpráva je k tomu vybavena možností nahlédnout na posouzení probanda až na úrovni jednot-
livých položek, čímž je zajištěna jistá „průhlednost“ testování. Písemná zpráva pro probanda 
obsahuje krátký popis typu a detailní popis profilu, který je uváděn v těchto souvislostech:
Váš příspěvek v rámci organizace; styl vedení, jemuž dáváte přednost; komunikační styl, kte-
rému dáváte přednost; co Vás motivuje a demotivuje; Váš příspěvek v týmu; Váš osobní styl 
učení; několik typů pro osobní rozvoj.

Na základě vzájemné zpětné vazby o této části výstupní zprávy je pak volena cesta dal-
šího postupu. Obvykle jsou pak s probandem procházeny jednotlivé globální a dílčí škály 
s následným vysvětlením a zhodnocením, rovněž ze strany probanda. Výhodou je začlenění 
jednotlivých osobnostních charakteristik do situace reálného života probanda, kde je možné 
rozkrýt i některé individuální zvláštnosti ve vztahu ke konkrétním (minulým či aktuálním) 
životním situacím. Výtěžnost zpětnovazebného rozhovoru v rámci osobního setkání, který 
by měl ve všech ohledech respektovat obecná pravidla pro předávání zpětné vazby, je odvislá 
zejména od původní zakázky a účelu vyšetření.

Z hlediska výzkumného je možné metodu GPOP využít v různých souvislostech, jak 
ukazují dosavadní publikované studie. Sněhotová (2010) se ve svém výzkumu zabývala psy-
chometrickými charakteristikami dotazníku GPOP a možnostmi a limity využití dotazníku 
GPOP v kontextu personální psychologie. Hlavním smyslem výzkumu Ottové (2011) bylo 
zjistit, zda vybrané aspekty osobnosti výtvarného umělce se odlišují od osobnosti těch, kteří 
se umělecké tvorbě profesně nevěnují. Della Briotta (2012) se zabývala přiblížením rozdílů 
v osobnostních profilech jedinců žijících ve dvou historicky odlišných zemích – České repub-
liky a Švýcarska. Ciklamini, Řežábková a Šetková (2013) výzkumně ověřovaly souvislost mezi 
typem osobnosti a typem studované vysoké školy, Jarošová (2014) ověřovala konstruktovou 
validitu, Šavrňák (2014) se věnoval typologii osobnosti závodníků ve vícebojích.

Psychometrické vlastnosti dotazníku GPOP
Standardizační soubor pro české normy dotazníku GPOP je tvořen 524 jedinci. Nej-

početnější věkovou skupinou tohoto souboru jsou lidé ve věku od 21 do 25 let tvořící cel-
kem 44,1 % celého vzorku, 66,2 % jsou respondenti ženského pohlaví (Havlůj et al., 2009). 
Koeficienty vnitřní konzistence (Cronbachovo alfa) 10 hlavních škál dosahují hodnot od 0,8 
až 0,9 po zaokrouhlení – tyto výsledky ukazují na stabilní strukturu testu. Stejné závěry 
potvrzují i split-half koeficienty (Sněhotová, 2010). Explorační faktorová analýza byla také 
provedena na české verzi dotazníku GPOP, a jak uvádí Havlůj et al. (2009), zřetelně podpo-
ruje předpokládaný konstrukt GPOP. Korelace mezi jednotlivými škálami a výsledky potvr-
dily významné negativní vztahy mezi protilehlými škálami (hodnoty od –0,714 do –0,841)
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na hladině významnosti menší než 0,001 (Havlůj et al., 2009). Podrobné výsledky týkající se 
reliability GPOP jsou dostupné v samotném manuálu dotazníku (Havlůj et al., 2009), ověření 
validity české verze metody byla věnována pouze studie Jarošové (2014), a proto budou její 
výsledky představeny v rámci tohoto příspěvku.

Validitou americké verze metody GPOP se zabývalo mnoho studií, které prokázaly, 
že proměnné měřené ukazují očekávané vztahové vzorce (Golden, 2005). Na Slovensku byl 
na vzorku 164 jedinců ve věku 18–35 let proveden výzkum potvrzující souvislost mezi šká-
lami slovenského GPOP a NEO-FFI (Kösegiová, 2009). Tento výzkum vycházel z předpo-
kladů autorů GPOP (Golden, 2005), že globální dimenze konceptuálně překrývají s hlavními 
škálami z Big Five modelu (Tabulka 1).

Tabulka 1: Koncept překrývání dimenzí GPOP s Big-Five

GPOP škály Škály „Big Five“

Extraverze (E) – Introverze (I) Extraverze (Ex)

Smysly (S) – Intuice (N) Otevřenost zkušenostem (O)

Myšlení (T) – Cítění (F) Přívětivost (Pr)

Orientace na rozhodování (J) – Orientace 
na vnímání (P) Svědomitost (Sv)

Napětí (Te) – Uvolnění (C) Neurotismus (Ne)

Zdroj: Golden, 2005

Dále uváděná studie (Jarošová, 2014) se zaměřovala na validitu české verze metody GPOP 
pomocí komparace s inventářem NEO-PI-R, který vychází z pětifaktorové teorie osobnosti 
a je celosvětově uznávanou metodou. V českém prostředí je NEO-PI-R (Hřebíčková, 2004) 
standardizován na velikém vzorku populace a dosahuje velmi dobrých psychometrických 
kvalit, tudíž je možné ho považovat za zlatý standard pro validizační studii.

Dotazník typologie osobnosti GPOP i Osobnostní inventář NEO-PI-R byl administrován 
skupinově, ve formě tužka-papír. Data byla sbírána od února do listopadu 2013 mezi studenty 
vysokých škol (n = 101). Vzorek byl z větší části tvořen ženami (57,4 %), většina respondentů 
(92,1 %) v době sběru dat neměla dokončené vysokoškolské studium, nejpočetněji zastoupeni 
byli jedinci ve věku 22 let. Ačkoli obě použité metody ve výzkumu byly osobnostní dotazníky, 
které mimo jiné oproti jiným psychodiagnostickým metodám mohou vykazovat vyšší míru 
sociálního přizpůsobení, sběr dat byl prováděn v takových podmínkách, kdy od respondentů 
nebylo vyžadováno, aby ukázali svoje nejsvětlejší stránky, jak tomu může být například při 
výběrových řízeních. Proto případné nedostatky způsobené nízkou validitou výsledků zapří-
činěné sociální desirabilitou (či chutí respondentů výsledky zkreslit) v tomto případě můžeme 
považovat za málo významné.
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Tabulka 2
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NEO-PI-R 
Neuroticismus 0,91

NEO-PI-R 
Extraverze –0,307** 0,88

NEO-PI-R 
Otevřenost vůči 
zkušenosti

0,143 –0,331** 0,89

NEO-PI-R 
Přívětivost –0,058 –0,121 0,229* 0,88

NEO-PI-R 
Svědomitost –0,205* –0,118 –0,218* –0,073 0,91

GPOP Napětí –0,671** –0,415** 0,123 –0,047 0,077 0,818

GPOP Extraverze –0,234* 0,875** 0,231* –0,164 –0,131 –0,406** 0,904

GPOP Smysly 0,113 –0,356** –0,601** –0,172 0,329** 0,108 –0,351** 0,826

GPOP Myšlení –0,121 0,073 -,259** –0,543** ,242* –0,005 0,1 0,263**

GPOP Orientace 
na rozhodování –0,005 -0,156 -,327** –0,181 ,760** 0,159 -0,154 0,502**

GPOP Uvolnění –0,671** 0,550** –0,02 0,056 –0,048 –0,832** 0,531** –0,117

GPOP Introverze 0,275** –0,825** –0,218* 0,123 0,206* 0,487** –0,886** 0,440**

GPOP Intuice –0,146 0,491** 0,594** –0,035 –0,103 –0,058 0,484** –0,712**

GPOP Cítění 0,271** 0,054 0,416** 0,429** –0,186 0,212* 0,097 –0,137

GPOP Orientace 
na vnímání 0,098 0,302** 0,383** 0,1 –0,607** 0,02 0,280** –0,363**

Zdroj: Jarošová, 2014
*Korelace je významná na hladině 0,05 (2-stranná).
**Korelace je významná na hladině 0,01 (2-stranná).
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Tabulka 3
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NEO-PI-R 
Neuroticismus
NEO-PI-R 
Extraverze 
NEO-PI-R 
Otevřenost vůči 
zkušenosti
NEO-PI-R 
Přívětivost
NEO-PI-R 
Svědomitost

GPOP Napětí 

GPOP Extraverze

GPOP Smysly 

GPOP Myšlení 0,799

GPOP Orientace 
na rozhodování 0,294** 0,824

GPOP Uvolnění 0,108 –0,111 0,86

GPOP Introverze 0,012 0,264** –0,524** 0,877

GPOP Intuice 0,092 –0,256** 0,247* –0,450** 0,855

GPOP Cítění –0,576** –0,151 –0,133 0,051 0,159 0,83

GPOP Orientace 
na vnímání 0,033 –0,724** 0,142 –0,184 0,420** 0,218* 0,817

Zdroj: Jarošová, 2014
* Korelace je významná na hladině 0,05 (2-stranná).
** Korelace je významná na hladině 0,01 (2-stranná)
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Záměrem výzkumu bylo zjistit, zda existují důkazy o konstruktové validitě metody 
GPOP. Jedním z možných způsobů prokázání konstruktové validity je vytvoření a analýza 
mnohorysové-mnohometodové matice (MTMM). Základní myšlenka vychází z jednoduché 
úvahy, že dvě validní míry stejného rysu by měly spolu vysoce korelovat. Pokud tomu tak 
je, vykazuje metoda konvergentní validitu. Pro dokázání diskriminační validity by korelace 
naopak neměla být vysoká mezi zkoumaným rysem a k němu rysem irelevantním. Způ-
sob, jakým jde otázku konstruktové validity posoudit, spočívá v provedení studie založené 
na administraci alespoň dvou testů, které podle předpokladů měří různé zkoumané rysy 
stejné skupině respondentů. Z výsledků měření se vypočítají vzájemné korelace a uspořádají 
se do MTMM matice, v jejíž hlavní diagonále jsou uvedeny indexy reliability jednotlivých 
metod a ve zbytku tabulky vzájemné korelace všech skórů rysů (měřených stejnou nebo jinou 
metodou). Každý rys je měřen minimálně dvěma metodami, každá buňka obsahuje jeden 
korelační koeficient pro určitou dvojici rysů měřených konkrétními metodami. Matice je 
symetrická podle hlavní diagonály. Důkazem souběžné (konvergentní) validity je to, pokud 
jsou korelační koeficienty škál obou metod měřících stejný rys statisticky významně odlišné 
od nuly a dost vysoké, aby podpořily zájem o další výzkum (Urbánek, Denglerová & Širůček, 
2011; Dumenci, 2000). Diskriminační validita vypovídá o faktu, kdy korelace mezi metodami 
měřící odlišný konstrukt není vysoká. Pokud tedy máme dva či více konstruktů měřených 
více metodami, pak očekáváme, že korelace mezi těmito konstrukty budou nízké, což je také 
důkazem diskriminační validity (Trochim, 2006).

Pro zodpovězení otázky, zda existuje vztah mezi dotazníkem GPOP a zvoleným kri-
tériem, tedy dotazníkem NEO-PI-R, byla v rámci této studie vytvořena MTMM matice 
(Tabulka 2 a 3). Byl použít Spearmanův pořadový korelační koeficient (vzhledem k nenor-
málnímu rozdělení skórů na většině škál) pro zjištění korelací a dále statisticky testovány 
hypotézy o shodnosti těchto korelačních koeficientů.

Výsledky ukazují nejsilnější pozitivní korelaci mezi skóry Extraverze v NEO-PI-R 
a GPOP (r = 0,875), která je signifikantní na hladině významnosti p < 0,01, obdobně ukazují 
i silnou negativní korelaci mezi škálou Extraverze v inventáři NEO-PI-R a Introverze ve škále 
GPOP (r = –0,825, p < 0,01). Svědomitost z NEO-PI-R silně koreluje s Orientací na rozho-
dování (r = 0,760, p < 0,01) a s Orientací na vnímání (r = -0,607, p < 0,01). Další v pořadí 
dle síly korelace je vztah mezi Neuroticismem a Napětím (r = 0,671, p < 0,01) a Uvolněním 
(r = –,671, p < 0,01). Škála Otevřenost vůči zkušenosti koreluje se škálou Smysly (r = –0,601, 
p < 0,01) a Intuicí (r = 0,593, p < 0,01). Poslední z hlavních škál Přívětivost koreluje s Myš-
lením (r = –0,543, p < 0,01) a Cítěním (r = 0,423, p < 0,01). Uvedené korelace mezi škálami 
odpovídají vztahu mezi škálami dotazníku GPOP a inventáře NEO-PI-R vycházejícího 
z pětifaktorové teorie osobnosti, jak předpokládal autor původní verze dotazníku Golden 
(2005).

Ve snaze odhalit statistickým postupem důkaz o konvergentní a diskriminační validitě 
byl proveden statistický test rozdílu dvou korelačních koeficientů (v případě závislých výběrů). 
Jinými slovy, byl proveden test zkoumající platnost nulové hypotézy H0, že dvě vzájemně 
závislé korelace jsou v populaci identické. Na základě výsledných z-hodnot byly zamítnuty 
nulové hypotézy o shodnosti korelačních koeficientů u 37 ze 40 testovaných případů. Jisté 
argumenty pro osvětlení vztahů mezi škálami Cítění (GPOP) s Otevřeností vůči zkušenosti 
a Neuroticismem (NEO-PI-R), přinesla podrobnější analýza subškál, které je sytí. Nicméně 
výsledky dále naznačují, že by bylo vhodné se při budoucích úpravách dotazníku zaměřit 
na konstrukci a položky škály Intuice.
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Cílem výzkumu bylo prozkoumání vztahu mezi Dotazníkem typologie osobnosti GPOP 
a osobnostního inventáře NEO-PI-R. Byly nalezeny signifikantní korelace mezi škálami, 
u kterých byl očekáván vztah na základě konceptuálního překryvu konstruktů, z nichž 
metody vychází. Z výsledků je možno konstatovat, že byla potvrzena konstruktová validita 
metody pouze na vybraném souboru, který byl specifický svým složením. Ověření výsledků 
výše uvedené validizační studie na reprezentativním vzorku je námětem pro další výzkum. 
Pokud by byla data získávána od většího výzkumného souboru, bylo by vhodné provést kon-
firmatorní faktorovou analýzu, pomocí které lze analyzovat výsledky MTMM matice (Urbá-
nek, 2000) a odhalit, zda existují očekávané vztahy mezi rysy měřenými jinými metodami.

Využití dotazníku GPOP v personální praxi
Dosavadní psychodiagnostické zkušenosti s využitím této metody jsou především:
• v poradenské praxi
• v oblasti kariérního servisu
• v přípravě a plánování kariérního postupu
• v oblasti možností rozvoje osobnosti
• v plánování profesního rozvoje
• v podnikovém poradenství
• v outplacementu.
Mezi možnosti dotazníku GPOP patří lepší pochopení vlastní osobnosti testovaného, 

jeho přístupu k okolnímu světu a druhým lidem, což lze využít nejen ke zlepšení vztahů 
v sociálním prostředí či na pracovišti. Skrze práci s GPOP je možné například rozvíjet komu-
nikační dovednosti, týmovou spolupráci, manažerské kompetence. Dotazník GPOP je také 
možné použít v poradenství ohledně volby studia a volby povolání. Typologie GPOP zlep-
šuje pracovní příležitosti, protože pomáhá člověku lépe pochopit a poznat sebe sama. Teo-
rie GPOP vychází z předpokladu, že součástí motivace pro volbu povolání je touha nalézt 
zajímavou a uspokojivou práci, a ta díky preferencím pro každý typ vypadá jinak. Přiřazení 
názvu pozice k určitému typu však může být přílišným zjednodušením, neboť pozice se stej-
ným názvem mohou mít i značně odlišnou náplň a kontext, v němž se odehrávají. I přes to, 
že GPOP nabízí přínos při kariérní volbě jedince, Havlůj et al. (2009) i Wagnerová (2013) 
doporučují při opačném výběru – tedy výběru zaměstnanců – použít GPOP pouze ve spojení 
s dalšími diagnostickými metodami. GPOP totiž neměří schopnosti člověka, ale to, jak člověk 
své schopnosti využívá.

Práce s metodou GPOP nezačíná a nekončí u pouhého vyhodnocení výsledků, velmi 
podstatný je následný proces a interpretace s klientem, při které testovaný jedinec validizuje 
výsledné preference (Bents & Blank, 2010). Při interpretaci výsledků by klient měl být ujištěn, 
že žádný typ není horší než druhý a každý má své kvality, a proto jejich určení nemá vést 
ke strachu, ale naopak k uvolňující zkušenosti. Určení typu tak poskytuje prostor k uvědo-
mění si vlastního zaměření a víry ve vlastní potenciál k růstu. Nejen proto se GPOP osvědčuje 
i jako vhodný nástroj při koučinku.

Závěrem
Možnosti dotazníku GPOP v personální praxi spočívají především v jeho využití pro 

development centra, koučink jednotlivce i týmu, definici rolí nebo v rozvojových plánech 
v personalistice. Dotazník bývá často srovnáván s metodou MBTI®, té se však v našem pro-
středí nedostává oficiální standardizace. Jako vhodnější se tudíž jeví používat standardizo-
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vaný GPOP. Vzhledem k výsledkům zmiňované validizační studie se nabízí také úvaha nad 
přínosností GPOP v porovnání s NEO-PI-R. GPOP je dotazníkem dvakrát kratším a tedy 
i méně časově náročným než inventář NEO-PI-R, přičemž k interpretaci výsledků je možné 
použít široké spektrum subškál. Například inventář NEO-FFI, který je zkrácenou verzí NEO-
-PI-R a obsahuje srovnatelný počet položek jako GPOP, subškály neobsahuje a možnost práce 
s rozložením dílčích charakteristik tedy možná není. Do budoucna lze tedy očekávat častější 
využití dotazníku GPOP v praxi. 
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Abstrakt
Téma stresu není relevantní jen psychologicky, ale celospolečensky, pokud si uvědomíme, 
jaké následky stres způsobuje. Působení stresu neovlivňuje kvalitu života pouze stresova-
ného jedince, ale také kvalitu života jeho okolí – rodiny, blízkých, a v neposlední řadě také
zaměstnavatele, resp. organizaci, v níž stresovaný jedinec působí. Pokud stoupá úroveň stresu 
v organizaci, resp. narůstá počet stresorů a četnost stresujících situací, stoupá úměrně tomu 
absence na pracovišti, chybovost zaměstnanců, propouštění či podáván výpovědi. Posledně 
jmenované případy jsou poměrně jednoduše vyjádřitelné finančně. Alarmující je situace již 
ve chvíli, kdy pracovníci organizace ztrácí motivaci a uspokojení z práce. Stává se tak nanejvýš 
obtížným, aby se i nadále cítili součástí organizace a angažovaně vykonávali svoji práci. Proto 
je důležité, aby vliv stresu dokázali rozeznat především manažeři, vedoucí pracovníci, a doká-
zali s touto veličinou pracovat. Příspěvek představuje z metodologického hlediska přehledové 
sdělení několika výzkumů realizovaných v oblasti problematiky stresu a jeho působení.
Klíčová slova: stres, pracovní výkon, organizace, řízení lidských zdrojů, sociální kapitál

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

Úvod
Stres je definován jako stav napětí organismu. Je zajímavé, že tento stav napětí může být 

způsoben neuspokojením, ale i uspokojením potřeb organismu. Rozlišujeme proto dva typy 
stresů, a to má v důsledku poměrně zásadní vliv na posuzování role stresu v lidském životě. 
Každý z nás se setkává i s takovým stresem, který v nás vyvolává příjemné pocity. Jedná se 
o situace, v nichž zažíváme napětí spojené s poznáváním, objevováním apod. Když však 
řekneme „stres“, myslíme častěji na takový stres, v jehož důsledku prožíváme pocity nepří-
jemné. První druh stresu nazýváme „eustres“, ten druhý „distres“.

Problematika stresu je vymezena rámcem evoluce mozku. Díky tomu, že víme, jak 
zhruba vývoj mozku probíhal, víme také, že je to mozkový kmen, který vyhodnocuje situace 
jako zátěžové. Následně to jsou však (evolučně starší) emoce, které se podílí na tom, jakou 
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strategii jedinec zvolí. „Eustresové“ situace vedou k jiné strategii než „distresové“. Většina 
„distresových“ situací je vyhodnocena mozkovým kmenem jako nebezpečné a mozkový 
kmen vysílá tělu signály k útoku či útěku (flight or fight). Takové řešení bylo a je v mnoha 
případech rozumné. Ve většině našich každodenních situací však toto vyhodnocení mozk-
ového kmene spíše komplikuje situaci.

Příspěvek nepředstavuje vlastní výzkum, jedná se o přehledovou stať, která na základě 
rešerše autorky představuje několik zajímavých zahraničních výzkumů a jejich výsledků.

1. Distres a jeho následky pro člověka i pro organizaci
Výkon každé z profesí s sebou nese celou řadu stresorů. V některých profesích jsou stre-

sory „běžné“, v některých poměrně ojedinělé. Byly identifikovány čtyři hlavní skupiny stre-
sorů (zdrojů stresu), které uvádí Ablanedo-Rosasa a kol. (Ablanedo-Rosasa, J. H., Blevinsb, 
R. C., Gaoc, H., Wen-Yuan Tengb and White, J., 2011, s. 555) v rámci studie která bude 
citována dále v textu:
1. nároky spojené s výkonem práce;
2. jistota pracovního místa;
3. přetížení plynoucí z výkonu práce (Palmer, 2004);
4. fyzické podmínky spojené s výkonem práce (práce vykonávaná venku má svá specifika

stejně jako práce vykonávaná v uzavřeném prostředí).
Práce sama o sobě představuje zásadní sociologický fenomén a sehrává v životě každého 

jednotlivce hned několik rolí. Práce je činnost, která představuje přirozenou a zároveň 
nutnou podmínku existence člověka a existence celé lidské společnosti. Fenomén „práce“
studuje celá řada vědních oborů. Práce z pohledu filosofie je existenciálem, tzn. že jejím 
prostřednictvím můžeme popsat lidskou existenci. A to poměrně podrobně. V této rétorice je 
práce existenciální, protože nás zbavuje úzkosti (případně v dysfunkčním modelu nám úzkost 
navozuje). Práce z hlediska psychologického je nosným tématem a předmětem zkoumání 
právě pro psychologii práce, která zkoumá psychologické aspekty pracovního prostředí (např. 
hledisko modální orientace osobnosti, tzn. sklon preferovat povolání patřící do konkrétně 
definovaných skupin pracovního prostředí) nebo například psychologické faktory pracov-
ního prostředí: společenské interakce, vliv prostředí apod. Jako určující je pro nás chápání 
práce coby základní lidské činnosti, jejíž zaměřenost je řízena různými přínosy. Lze vymezit 
různé funkce, resp. různé oblasti přínosů práce pro život člověka:
• materiální přínos práce
• tvořivý přínos práce
• socializační přínos práce
• přínos v oblasti kultury
• relaxační přínos.

Z výše uvedeného lze zobecnit, že lidé prostřednictvím práce uspokojují nejen své
základní biologické potřeby (přínos č. 1 a č. 5), ale i potřeby sociální (přínos č. 2 až 4), snad lze 
říci i existenciální. Pracovní prostředí je pro dospělého člověka světem, ve kterém žije, a který 
určuje všechny ostatní světy. Člověk tento svět mění a je měněn tímto světem, do něhož přiro-
zeně náleží i stres.

Téma stresu není relevantní jen psychologicky, ale celospolečensky, pokud si uvědomíme, 
které následky stres způsobuje. Nehovoříme pouze o psychických následcích – násilné cho-
vání, frustrace, deprese, ale také o dalších zdravotních následcích – nemoci srdce, zažívacího 
ústrojů apod. To neovlivňuje pouze kvalitu života stresovaného jedince, ale také kvalitu 
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života jeho okolí – rodiny, blízkých a v neposlední řadě také zaměstnavatele, resp. organizaci, 
v níž stresovaný jedinec působí. Pokud stoupá úroveň stresu v organizaci, resp. narůstá počet 
stresorů a četnost stresujících situací, stoupá úměrně tomu absence na pracovišti, chybovost 
zaměstnanců, propouštění či podáván výpovědi. Posledně jmenované případy jsou poměrně 
jednoduše vyjádřitelné finančně. Alarmující je situace již ve chvíli, kdy pracovníci organizace 
ztrácí motivaci a uspokojení z práce, v tu chvíli je nanejvýš těžké, aby se i nadále cítili součástí 
organizace a angažovaně vykonávali svoji práci. Proto je důležité, aby vliv stresu dokázali 
rozeznat především manažeři, vedoucí pracovníci, a dokázali s touto veličinou pracovat.

Distres znemožňuje soustředění, spolupráci, způsobuje nemoci, depresi, zhroucení. 
Každý z nás se může zaměřit na pozorování signálů, které o přítomnosti škodlivého stresu 
jasně vypovídají. Fakt, že si je uvědomíme, je prvním krokem jak stres zvládnout. Symptomy 
přítomnosti škodlivého stresu můžeme pozorovat v chování (neustálá podrážděnost, obtížné 
rozhodování, absence smyslu pro humor a radosti ze života, potlačovaný vztek, obtížná kon-
centrace, neschopnost spolupracovat, pocit méněcennosti a přehlížení ze strany ostatních, 
nezájem vykonávat volnočasové aktivity, přetrvávající únava, potíže se spánkem apod.) a mají 
také své fyzické projevy (nechutenství, nespavost, bolesti hlavy, ekzém apod.). Druhým kro-
kem v „boji se stresem“ je rozlišení problematických situací, osob či prostředí, s nimiž je náš 
stres spojen. Nejčastěji je výskyt stresorů spojen s pracovním prostředím, jak jsme konsta-
tovali již v úvodu. Ať už se jedná o pocit bezmocnosti, neinformovanost, přetížení, stereotyp 
až nudu, trestání, přehlížení, může mít každá z těchto situací řešení. Lepší organizaci času, 
asertivitu, silnou vůli, pravidelnost. Je však více než jasné, že řešení nenalezneme kolem nás,
ale v nás. To ostatní jsou druhotné nástroje.

V japonštině existuje slovo „karoshi“, které znamená opisem „smrt z přepracování“. Něk-
teré prameny uvádí, že na konci 90 let 20. století docházelo v Japonsku k tisícům úmrtí ročně 
v důsledku přepracování (Coffin, 2005). V Evropě či Americe je situace zatím diametrálně 
odlišná, ale stačí se podívat na některé studie, které se věnují vzájemným vztahům mezi 
zvládáním stresu a požíváním alkoholu, kouřením cigaret, nadměrnému příjmu potravy, a je 
zřejmé, že pro každou soudobou kulturu představuje stres, spojený především s pracovním 
prostředím, hrozbu (Wang, Keown, Patten, Williams, Currie, Beck, Maxwell, and El-Guebaly, 
2009). Případně nahlížet na působení stresu v rámci organizace v prizmatu problematiky 
Burnout syndromu. Burnout je z odborného hlediska velmi intenzivně zpracovávané téma, 
kterému byla věnována celá řada výzkumů, publikací, odborných prací a článků. Wilmar B. 
Schaufeli odhadují přes více než 6000 knih, kapitol, dizertací a článků (Schaufeli, W. B.; Leiter, 
M. P.; Maslach, Ch., 2008). Koncept burnout syndromu vznikl právě na základě výzkumů 
spojených s působením stresu v pracovním prostředí (primárně v pomáhajících profesích). 
Burnout je poslední diagnostifikovatelné stadium poruch způsobených stresem (Van der 
Klink; Van Dijk, 2003).

2. Prevence stresu jako součást personální práce
Stresu nelze zabránit. A to ani distresu. Jak potom ale se stresem pracovat? Publikace 

Power over Stress at Work uvádí velmi jednoduchou „techniku“, kterou popisuje jako „Stop, 
think and relax (Nedd, 1998, s. 42). Zastavit se znamená dovolit sám sobě přerušení jakékoliv 
činnosti, kterou děláme a podívat se, co se kolem nás vlastně děje. Zamyslet se představuje 
schopnost pochopit, co je skutečným stresorem v té které situaci. Porozumění vyžaduje čas 
a koncentraci. Právě proto je vhodné nechat tuto činnost na pozdější dobu. Konečně volba 
strategie proti stresu, tzn. relaxace, nesmí být odkládána. Je třeba zvolit cestu relaxu okamžitě, 
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kdy je jí zapotřebí. Jedná se spíš o schopnost nastolení vnitřního klidu a nedovolení nikomu, 
aby nás o tento vnitřní klid obral. Zaklínadlo ,STOP, THING, RELAX‘ je velmi jednoduché 
pro zvnitřnění a manažeři, kteří chtějí se svými podřízenými efektivně spolu-pracovat, 
v něm mohou naleznout jednoduchou pomůcku pro sebe i členy svého týmu. Všechny tři 
kroky ale mohou představovat, obzvláště na pracovišti, luxus, který si zdánlivě nemůžeme
dovolit. Máme přece mnoho práce, nestíháme, spěcháme, zkrátka jsme ve stresu. Musíme 
si uvědomit, že stres z krátkodobého i dlouhodobého hlediska snižuje efektivitu naší práce 
a představuje riziko pro naše zdraví, ale také pro náš tým. Takové přesahy musí být relevantní 
i pro manažery, kteří „přemýšlí“ jen v číslech.

Řízení lidských zdrojů může být spojeno i s rozvojem pracovníků pomocí další 
z jednoduchých metod, které může využít každý z nás. Tuto metodu nazval její autor
J. Plamínek metodou ,8P‘ a těchto 8P popisuje cyklus zvládání distresu. Prvním P v tomto 
cyklu (Plamínek, 2013, s. 140) je poznání – tím, že stres poznáváme, jsme schopni postihnout 
a pojmenovat jeho příčiny, působení a důsledky. A díky tomu „otupit jeho ostří“. Dalším P 
je predikce – předvídání. Některé ze zátěží, resp. situací způsobených těmito zátěžemi, lze 
předcházet. Na ty situace, které dokážeme předpovědět, ale neumíme se jim vyhnout, je třeba
se připravit a udělat jistá opatření před tím, než začnou stresory působit. Budeme-li se zabývat 
problematikou (di)stresu v našich životech, je možné organismus svým způsobem „vycvičit“. 
To je další P – připravenost organismu čelit stresu. Posilováním vhodných reakcí a odpovída-
jícím životním stylem můžeme zajistit, že náš organismus bude vybírat ze správných reakcí 
a bude mít neustále dostatek energie pro zvládání vyhrocených situací. Za důkladné zam-
yšlení stojí další P – percepce. Vědomé rozhodování týkající se podnětů a počitků, případně 
změna vnímání, nedovoluje distresu, aby nás poškodil. Změnu paradigmatu ve vnímání 
může způsobit i další P – příklad. Ten slouží z pohledu sociální psychologie jako tzv. „best 
practicies“. Po odeznění stresu je vhodné své chování zhodnotit a generalizovat tak jakési
poučení. „Zde se kruh uzavírá, protože poučení se jistě stane dalším kamínkem v mozaice 
prvního „P“, tedy poznání stresu.“

Fakt, že Světová zdravotnická organizace označila stres na pracovišti (occupational 
stress) za celosvětovou epidemii, ještě podtrhuje význam prevence stresu. V rámci soudobé 
koncepce řízení lidských zdrojů (human resource management) je proto klíčové lidské zdroje 
rozvíjet a volit takové strategie, které vedou k posílení lidského a sociálního kapitálu organ-
izace. Autoři Avey, Luthans a Jensen hovoří o tzv. „posilování psychologického kapitálu“. Tím 
kapitálem přitom míní sebedůvěru, optimismus, naději (důvěru) a odolnost. Posilováním psy-
chologického kapitálu mohou být významně sníženy účinky stresorů (Avey, Luthans, Jensen, 
2009, s. 678). Stres zažívaný na pracovišti se musí stát klíčovým nástrojem personálního man-
agementu. A to proto, že je zřejmá a prokázaná souvislost mezi zažívaným stresem a výkonem 
zaměstnanců (autoři citují výzkum Motowildo, Packard & Manning, 1986) a nežádoucími 
organizačními výstupy jako je nespokojenost s prací, syndrom vyhoření a nízká loajalita vůči 
organizaci (Bhagat, McQuaid, Lindholm & Segovis, 1985; Boswell, Olson-Buchanan & LePine, 
2004). Příliš často je výsledkem nějakých podobných disfunkcí dobrovolný odchod ze zaměst-
nání. (Avey a kol., 2009, s. 679) Hlavní náplní personální práce v těchto negativních souvislos-
tech by proto mělo být posilování sebedůvěry jednotlivých zaměstnanců. Toho lze dosáhnout 
jednoznačně rozvojem zaměstnanců, posilováním jejich kompetencí, důrazem na funkční 
komunikaci, osvojením nástrojů time managementu, relaxačních technik apod. V důsledku 
toho nebudou zaměstnanci pociťovat nespokojenost v práci a frustraci v takové míře, což 
může snížit či přímo vyloučit nedostatečný pracovní výkon nebo odchod ze zaměstnání. Aby 
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život v organizaci vyvolával uspokojení a nikoliv nadbytečnou frustraci, musí být splněna 
řada podmínek, mezi jinými také psychologické podmínky, které frustrace vylučují nebo 
alespoň omezují na minimum. Budeme-li schopni zajistit uspokojování potřeb pracovníků 
organizace v souladu s dosažením společného cíle organizace, vytvoříme ideální a úspěšný 
podnik. Nikdy nesmíme zapomenout, že každá organizace je tvořena jejími členy. Psycholo-
gie osobnosti je v základu každého sociálně psychologického fenoménu. Teorie i praxe tendují 
k iluzi, že ekonomika žije vlastním životem, ale myšlenkové konstrukty a pochody (včetně 
následných předmětných kroků) se odehrávají v konkrétních mozcích a konkrétní individua 
jimi vyjadřují své konkrétní postoje. Rostoucí důraz na posilování sociálního kapitálu, coby 
nástroje proti pracovnímu stresu, musí zohlednit i bazální vztah/stav důvěry. Mc Shane 
definuje důvěru (v souvislosti s organizačním chováním): „TRUST – positive expectations 
about another part’s intentions and actions toward us in risky situations.“ (Mc Shane, s. 528) 
Domníváme se, že její posilování eliminuje celou řadu stresorů, a zároveň se jedná o „exist-
enciální kategorii“ nezbytnou pro fungování ekonomiky.

3. Příklady výzkumů v oblasti působení stresu na výkon jedince v organizaci
Pojďme se blíže podívat na aplikovaný výzkum, který lze dobře vztáhnout k jakýmkoliv 

rozhodovacím procesům. Tedy i těm, které se podstatně týkají manažerů v řízení podniků, 
lidí, rizik, strategií apod. Příspěvků k tématu stresu jsou tisíce, většina z nich disponuje 
i výzkumným šetřením, které jasně dokládá, že zkušenosti účastníků těchto šetření jsou 
velmi podobné těm našim. Chceme v krátkosti představit tři výzkumy, které autorka zvolila 
na základě cíleného výběru. První z nich zaujal příbuznou oblastí, ve které šetření probíhalo 
- akademická sféra. Druhý zajímavě propojil vzájemný vztah mezi stresem a etickým, resp. 
neetickým jednáním. Třetí poukazuje na positivní význam sociálního kapitálu coby nástroje 
pro zvládání stresu.

Výsledky prvního výzkumu byly shrnuty v již citovaném příspěvku ’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 výzkum se zaměřoval na roli stresu v akademickém 
prostředí, tedy na jeho vliv nejen na akademické pracovníky, ale také na ostatní pracovníky 
v akademickém prostředí, a na studenty. Výzkum probíhal na jedné z amerických univerzit 
a jeho výsledky byly zveřejněny v Journal of Higher Education Policy and Management v roce t
2011. Autoři formulovali celkem pět hypotéz, které byly v základu výzkumu.
• H1: akademičtí pracovníci, administrativní pracovníci a studenti jsou vystaveni stej-

nému množství stresu.
Výzkum porovnával celou řadu faktorů, které jsou všem třem skupinám společné: 

přetížení, tlak ze strany kolegů, pozice, bezpečí, připravenost na mimořádné požadavky, 
nároky prostředí, řídící schopnosti.
• H2: stres v univerzitním (vysokoškolském) prostředí má stejnou úroveň napříč různými 

demografickými skupinami.
Studie zohledňovala věk a pohlaví při vyhodnocování výsledků v rámci jednotlivých 

skupin.
• H3: úroveň (míru) stresu lze v univerzitním (vysokoškolském) prostředí dát do souvis-

losti se zdravotním stavem.
Výzkum se v této souvislosti zaměřil i na taková data jako je nadváha, podváha, problémy 

se spánkem, deprese, podrážděnost, nedostatek fyzické aktivity.
• H4: stres v univerzitním (vysokoškolském) prostředí je spojen s požadavky organizace
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Výzkum posuzoval vliv požadavků organizace na úroveň stresu formou nepřímého 
měření takových faktorů jako schopnost práce pod tlakem, stres jako hnací motor výkonu, 
produktivita a termínování, produktivita a pracovní zatížení, kreativita a soutěživost a stres 
v souvislosti s kvalitou pracovního výkonu.
• H5: techniky zvládání (řízení) stresu napomáhají snižování (odstraňování) stresu.

Studie se zaměřila na sledování takových schopností, které jsou spojené se zvládáním 
stresu, jako jsou například schopnost čelit nespravedlivému hodnocení, schopnost reagovat 
na nové výzvy, tolerance, schopnost nést větší odpovědnost, technologické dovednosti a stáv-
ající úroveň angažovanosti v osobním životě. Metodologii tvořil nejčastější nástroj pro výz-
kum výskytu a vlivu stresu, a tím byl sebehodnotící dotazník (otázky typu: „V posledních 
třech měsících jsem zdravotní problémy způsobené stresem.“). Podstatnou podmínkou pro 
zpracování problému byla také analýza řízených rozhovorů, případových studií a praktických 
výzkumů. Výzkumníci vytvořili dotazník, který zahrnoval celkem 50 otázek a jeho časová 
náročnost nebyla větší než 10–15 minut. Návratnost dotazníku byla 17 % (z distribuovaných 
1660 bylo vyplněno, resp. použitelných 272). Obecný závěr lze shrnout velmi stručně – bez 
ohledu na příslušnost ke skupině (akademičtí pracovníci, administrativní pracovníci, stu-
denti) stres působí na všechny příslušníky univerzitního (vysokoškolského prostředí), a přes 
drobné odlišnosti související s věkem či pohlavím, vnímají všechny skupiny významně nega-
tivní roli stresu v jejich životě (např. pracovní přetížení reportují nejen akademičtí pracovníci, 
ale také studenti). Všechny hypotézy byly tedy potvrzeny. Ačkoliv závěr není nijak překvapivý, 
ukazuje velmi podstatný a důležitý fakt, a tím je důležitost volby funkčních způsobů zvládání 
stresu či schopnosti stresu čelit. Tyto způsoby jsou bytostně spjaty s problematikou osobnos-
tního růstu, sebepoznání, sebevědomí a sebejistoty.

Další z příkladů má poněkud odlišný přesah, resp. ilustruje jiný rozměr stresu pro život 
jedince i společnosti. Věnujme se v tuto chvíli výzkumu M. Selart-a a S. T. Johansen-a, kteří 
ve svém článku ’Ethical Decision Making in Organizations: The Role of Leadership Stress’
(2011) staví do vzájemné souvislosti triádu stres – rozhodování – etika. Jak vidíme, díky jejich 
příspěvku vstupuje do základního tématu úlohy stresu v našem životě další významný čini-
tel, a to úloha stresu při rozhodovacích procesech, a to vše navíc v kontextu etickém. Autoři
uvádí, že etické rozhodování je postaveno na morálních hlediscích. Morální hledisko je rele-
vantní tam, kde by konání druhé bytosti mohlo poškodit či znevýhodnit druhé (Jones, 1991, s. 
367) Jsou to takové aktivity či rozhodování, které budou mít dopady na další osoby a zahrnují 
volbu na straně toho, kdo činí rozhodnutí. Takovou osobu nazývá Jones „morálními agenty“. 
Etické rozhodování je definováno jako rozhodování, které je zároveň z hlediska legálnosti 
a morálky akceptovatelné v širší společnosti (Jones, 1991, s. 367).

Selart a Johansen se ve své studii zaměřují na stres ve dvou ohledech. Prvním je scho-
pnost rozeznat ve stresu etické dilema, druhý popisuje schopnost jednat navzdory stresu 
etickým způsobem. Etické rozhodování je (coby teoretický koncept) presentováno jako 
sekvence následných a souvisejících komponent:
a) ten, kdo má jednat eticky, musí poznat, že se v případě nějaké situace jedná o morální 

záležitost
b) následně musí učinit morální soud
c) musí si stanovit priority a vytvořit si morální obsah (konotaci) situace
d) na základě těchto priorit a obsah jednat.
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Tyto čtyři komponenty jsou koncepčně odlišeny a každá z předchozích fází či kompo-
nent vytváří žádoucí, avšak nikoliv nutný předpoklad následující fáze (Selart and Johansen, 
2009, s. 131).

Autoři se dále zaměřují na definování jednotlivých stresorů, které právě v souvislosti 
s pracovním prostředím organizace nabývají podoby bezmocnosti, přetíženosti, nedostatku 
zpětné vazby a trestu. Za zásadní považujeme fakt, že rozpoznání morálního dilematu
(morálního problému) představuje žádoucí, nikoliv nutnou, podmínku morálního jednání. 
To jednak znamená, že etickému jednání může předcházet rozpoznání situace v etickém/
morálním kontextu (nebudeme pro účely tohoto textu provádět zásadnější distinkci mezi 
těmito neidentickými pojmy), tedy uvědomění si, že ona situace (rozhodování, jednání) 
může a nemusí být v rozporu s morálkou/etikou. To ale neznamená, že na základě tohoto 
uvědomění budeme jednat skutečně morálně/eticky. Je však možný i případ, kdy jednáme 
eticky bez toho, abychom si byli vědomi etického/morálního rozměru svého jednání. Toto je 
však téma pro jinou úvahu.

Selart a Johansen (2009) vyslovili dvě hypotézy, které byly dle jejich názoru výzkumem 
potvrzeny. Účastníci výzkumu pocházeli ze tří rozdílných oddělení velké švédské výrobní 
organizace a všichni zastávali v organizaci vedoucí postavení.
• H1: Stresující situace způsobující různé úrovně stresu u těch, kteří mají učinit rozhod-

nutí (manažeři), povedou k méně častému rozpoznávání etických dilemat.
Tato hypotéza je založena na faktu, že stres ovlivňuje (i) morální jednání lidí. Ovlivňuje 

(negativně) lidskou pro-sociální orientaci. Za prvé z důvodu evolučně zakořeněné strategie 
„fight or flight“ ve smyslu primární integrované fyziologické reakce na stres, která zahrnuje 
sympatetický nervový systém. Za druhé z důvodu omezené kapacity lidské seberegulace jako 
neobnovitelného zdroje. Zmiňují experimenty (Sherrod and Downs, 1974), kdy účastníci, kteří 
absolvovali složitější poslechové cvičení spojené s plněním určitých úkolů, byli ve srovnání 
s těmi, kteří absolvovali snazší poslechové cvičení spojené s plněným lehkých úkolů, méně 
ochotni pomoci v rámci jiného experimentu. Neboli vyčerpáme-li vlastní energetické rezervy, 
těžko budeme altruističtí. Ukázalo se, že lidé mají tendenci reagovat v důsledku stresu nepřá-
telsky ve vztahu k druhým lidem. Vztaženo na pracovní prostředí – i z tohoto důvodu je 
důležité eliminovat, lépe řečeno řídit a ovlivňovat úroveň stresu na pracovišti.
• H2: Stresující situace způsobující různé úrovně stresu povedou u těch, kteří mají učinit 

rozhodnutí (manažeři), k častějšímu neetickému jednání.
Výzkumné šetření dále ukázalo, že stresové situace skutečně vedou k častějšímu

neetickému jednání. Zajímavé je, že s jednou výjimkou, kterou je vidina trestu. Tento stre-
sor respondenty v nezanedbatelném procentu vede naopak k častějšímu etickému jednání, 
protože obava z potrestání je silnější než nutkání „flight“. Autoři však správně zmiňují, že 
výskyt takového stresoru v jakékoliv organizaci není sám o sobě etický. Z pohledu nejen psy-
chologického, ale z pohledu organizační kultury, by organizace fungující na principu trvalé 
výhružky a trestu dlouhodobě efektivní být nemohla.

Výstižné shrnutí tohoto výzkumu uzavře velmi jednoduchá rada. Autoři výzkumu 
konstatují (a autorka vřele souhlasí), že není těžké pochopit fakt, že stresory mají vliv 
na rozhodování leaderů. Ve svém výzkumu prokázali, že stres má velký vliv na to, jak 
rozhodujeme. Např. časový přes vede velmi často k omezené zaměřenosti pozornosti 
a k poruchám vnímání a hodnocení (Svenson, Maule, 1993). Leadeři také méně často čerpají 
informace z vnějších zdrojů. Stres však nutně nevede ke špatným rozhodnutím učiněných 
pouze na základě dostupných informací. S jistotou ale může být řečeno, že stres snižuje naši 
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schopnost vyhodnocovat informace a v tomto ohledu oslabuje naši schopnost analyzovat 
informace s využitím krátkodobé paměti. Navíc stres ztěžuje koncentraci na řešené úkoly. 
(Selart and Johansen, 2009, s. 139) Tento závěr nás vlastně vrací k oněm jednoduchým tech-
nikám zvládání stresu – STOP, THINK and RELAX.

Poslední z výzkumů dokládajících především negativní roli stresu v našich životech, je 
výzkum proběhnuvší v roce 1999 na policejní stanici v Baltimore. Interpretace tohoto šetření 
byla zveřejněna v roce 2011 v časopise Policing: An International Journal of Police Strategies 
and Management. (Gächter, Savage and Torgle, 2011) Jeho výsledky jsou však zobecnitelné
pro jakoukoliv organizaci. Výzkum se zaměřil na vzájemný vtah, resp. vliv tacitních aspektů 
sociálního kapitálu a jeho souvislosti s vlivy stresu. Obecná definice stresu, s kterou autoři 
pracovali, zahrnuje fyzickou, biologickou nebo psychologickou podstatu napětí organismu 
a jeho schopnosti se přizpůsobit (definice od Cannon, Lovallo, Selye, použitá ve výzkumu
Gächter a kol.). Stres je dále definován jako fysický proces s převážně mechanickou nebo auto-
matickou odpovědí ze strany lidského těla. V této souvislosti používá např. Selye (1936, v textu 
s. 517) označení „General Adaption Syndrome“ (GAS neboli obecný syndrom přizpůsobení). 
Tím chce vysvětlit ty procesy, kdy je následkem stresu, infekce nebo náročné práce narušena 
rovnováha organismu a dochází k automatické reakci těla, která má za cíl znovunastolení 
homeostáze. Everly a Lating (2002) popisují GAS jako trifazický proces. První fáze je fází 
alarmu představujícího tělesný šok. Druhá fáze je fází odolnosti, v níž je dramaticky snižován 
tělesný šok a organismus se snaží nastolit znovu rovnováhu. Tyto dvě fáze se v našich 
životech neustále střídají. Pokud však organismus příliš dlouho setrvává v druhé fázi boje 
a nedaří se mu nastolit rovnováhu, pak nastává třetí fáze, kterou je fáze vyčerpání. Existuje 
celá řada výzkumů, které dokládají, že tato třetí fáze je příčinou mnoha chorob a dysfunkcí, 
které mohou být v důsledku příčinou úmrtí. Vysvětlení těchto procesů tedy jednoznačně 
dokazuje, že pokud není schopen organismus adekvátně reagovat na zátěž a stres, pak se 
dramaticky zvyšuje pravděpodobnost poškození. Již bylo uvedeno, že největší stresory jsou 
spojeny s pracovním prostředím – vztahy na pracovišti, požadavky kladené na výkon práce, 
apod. V této souvislosti zmiňují autoři Gächter, Savage, Torgler právě termín sociální kapitál, 
který je úzce spojen právě s pracovním prostředím (sociální kapitál ve smyslu společenské 
sítě vztahů a důvěry). Jednotlivci, kteří jsou vystaveni těžkým či dokonce traumatizujícím 
situacím v rámci výkonu povolání budou zažívat vyšší úroveň stresu nebo jiné poškozující 
následky častěji než ti, kteří se mohou svěřit přátelům či kolegům, požádat je o radu, pomoc 
nebo prostředky. Sociální podpora je v tomto kontextu koncovým produktem jednotlivcova 
sociálního kapitálu, resp. sociální podpora je výsledkem jeho snahy. A čím vyšší je úroveň 
sociálního kapitálu jednotlivce, tím větší bude dosažitelná sociální podpora. Platí to i opačně 
– čím nižší je úroveň sociálního kapitálu jednotlivce, o to složitější pro něho bude získat 
sociální podporu kolegů. Jednou z příčin nízkého sociálního kapitálu může být postavení 
„outsider-a“ z důvodů pohlaví, rasy nebo jednoduše jedincovy neschopnosti přizpůsobit se 
behaviorálnímu očekávání skupiny. (Gächter a kol., 2011, s. 500)

Z uvedeného vyplývá celá řada závěrů. Zřejmé je, že úroveň sociálního kapitálu hraje 
preventivní až téměř léčivou roli pro členy organizace. Tato úroveň je však v přímé souvislosti 
se schopnostmi členů organizace k ní přispívat. A tato schopnost zjevně souvisí nejen s organ-
izační kulturou, ale také s osobnostními charakteristikami členů organizace. Vysoká úroveň 
sociálního kapitálu podporuje volbu takových strategií vyrovnávání se se stresem, které mají 
positivní zdravotní následky. Nízká úroveň sociálního kapitálu vede k volbě těch strategií 
(alkohol, násilí), které mají jednoznačně negativní zdravotní následky.
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Zásadní hypotézou výzkumu, který zmiňujeme, bylo tvrzení, že nižší úroveň sociálního 
kapitálu v organizaci, případně nedostatek sociálního kapitálu v organizaci, zvyšují nescho-
pnost vyrovnat se s napětím, se stresem a následně zvyšují pravděpodobnost poškození 
organismu (fyzické následky, ale také psychické, např. deprese). Stěžejní pojem veličiny 
sociálního kapitálu – důvěra – totiž myšlenka, že „mátě někoho za zády“ v sobě zahrnuje 
jistotu, že budete mít podporu a pomoc i v nebezpečných a nepříjemných (nejistých) situacích 
(Gächter a kol., 2011, s. 523).

Autoři si v souvislosti s termínem sociální kapitál kladou zásadní otázku – Jak změřit 
sociální kapitál? Zvolili poměrně jednoduchou strategii. V rámci dotazníku položili otázky 
týkající se efektivní spolupráce mezi členy organizace a důvěry mezi nimi prostřednictvím 
čtyř- a pěti-škálové stupnice ztotožnění se s výroky typu „Cítím, že se mohu spolehnout 
na podporu svých kolegů, přátel, …“ či „O svých problémech mohu hovořit se svými kolegy, 
přáteli …“. Tyto výsledky byly srovnány s referováním subjektů o prožitcích napětí a stresu 
spojených s jednotlivými stresovými situacemi a dalšími atributy (věk, pohlaví, zázemí). Bylo 
jednoznačně prokázáno, že pociťovaná úroveň sociálního kapitálu má bezprostřední vliv 
na vnímání stresových situací a schopností se s nimi vyrovnat. Dokládají, že sociální kapitál 
v rámci pracovního prostředí je podložím pro sociální stabilitu všech pracovníků a z této 
atmosféry důvěry čerpají všichni zúčastnění informace a společenskou podporu. Jinými slovy 
– negativní dopady stresy jsou zmenšovány pomocí důvěry mezi pracovníky a spoluprací mezi 
kolegy. Gächter a kol. konstatují, že sociální koheze snižuje transakční náklady a umožňuje 
lepší přístup k informacím a efektivnější spolupráci. (Gächter a kol., 2011, s. 531) Především 
tímto posledním souvětím získává téma relevanci nejen pro jednotlivce, ale pro celé organ-
izace. Která organizace by nechtěla snížit své transakční náklady?

Ještě jedno zjištění autorů stojí za zmínku. Za překvapivé považují prokázaný fakt, že 
pohlaví má vliv na schopnost vyrovnávat se se stresem. Ženy významně více trpí působením 
fyzického stresu, nejsou však tolik ohroženy psychickým stresem, případně burnout syn-
dromem. Tuto skutečnost si autoři vysvětlují obecně lepší schopností žen snižovat psychickou 
zátěž či psychický stres prostřednictvím komunikace a sdílení se svými kolegyněmi, přičemž 
tyto strategie muži neovládají nebo nechtějí používat.

Závěr
Z pohledu managementu je rada v kontextu soudobých trendů personální práce stručná 

avšak zásadní: snižuje-li stres výkon zaměstnanců, ohrožuje-li jejich zdraví a zvyšuje-li 
v důsledku transakční náklady, je třeba posilovat sociální kapitál organizace/společnosti a zvy-
šovat jeho úroveň „pěstováním“ firemní kultury, rozvojem svých zaměstnanců, dodržováním 
pravidel efektivní komunikace, zásadami respektu, nasloucháním, zkrátka všemi vhodnými 
technikami, které byly zmíněny i v tomto příspěvku.

Koncept sociálního kapitálu je pouze teoretickým vymezením, které v praxi zahrnuje 
celou řadu nejrůznějších postupů a nástrojů. Hovoříme samozřejmě o tématech důvěry, 
motivace, personální práce apod. Má-li distres prokazatelně negativní dopady na výkony 
členů organizace, pak účinná motivace, personální práce založená na respektu k jedincům 
v organizaci, kultivovaná organizační kultura, obousměrná komunikace v organizaci (….)
mají vliv positivní. Jedinec zaklíněný ve stavu úzkosti, nedostatečně sociálně adaptovaný 
a resocializovaný, nebude dobrým „stavebním prvkem“ pro fungující sociální jednotku (rod-
inu, pracoviště, firmu, apod.). Máme tu znovu zdůrazněný význam důvěry ve sféře práce. 
Završením procesu budování (nebo ztráty) důvěry a osvojení si schopnosti být důvěryhod-
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ným, je získání ochoty ke spolupráci (nebo pokles ochoty ke spolupráci), ve všech případech 
se jedná o stavební prvky sociálního kapitálu. A. Giddens rozvíjí úvahy o důvěře směrem, 
který souvisí s dvojicí důvěry a spolupráce: „Důvěry se totiž lze dožadovat pouze tam, kde je 
nevědomost – buď znalostních tvrzení technických expertů, nebo myšlenek a záměrů blízkých 
lidí, na které se člověk spoléhá.“ (Giddens, s. 83). Bez ohledu na to, jak dlouho se pohybu-“
jeme ve sféře práce, je naše vzájemná součinnost s druhými (pracovníky) založena (většinou) 
na vzájemné neznalosti. Tedy, slovy Giddens-ovými, na nevědomosti. Čas není vždy tím, 
co přispívá k poznání charakteru druhého. Nezřídka nemají lidé na stejném pracovišti ani 
sebemenší zájem na poznání osobnosti druhých. Na druhou stranu platí, že tradice (ve své 
podstatě minulý čas) zakládá důvěru. Většinou však platí, že důvěra, kterou se jedinci vzá-
jemně „obdarovávají“, je založena na nevědomosti a jakoby to bylo jen podvědomí, které 
přesvědčuje účastníka této sociální situace, aby důvěřoval, aby věřil ve spolehlivost, a tudíž 
byl ochotný ke spolupráci. Jistě se na tomto podvědomém pocitu podílí právě důvěryhodnost 
partnera (situačního). Význam sociálního kapitálu pro vzájemný vztah mezi důvěrou, pracov-
ním výkonem a zvládáním stresu je klíčový. I v této oblasti existují velmi zajímavé výzkumy 
(např. Guinot, J.; Chiva,R; Roca-Puig, V., 2014; Caldwell, 2014), které již z kapacitního důvodu 
nebyly zařazeny do tohoto přehledového příspěvku. Tyto studie dokazují, že nedůvěra v mez-
ilidských vztazích, tzn. i na pracovišti, zvyšuje úroveň pracovního stresu (představuje tedy 
jeden z mnoha stresorů), a tím ovlivňuje pracovní spokojenost a pracovní výkon.
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Abstrakt
Zájem o téma pracovní angažovanosti je v intencích vědeckého řízení souvisejícího s aktuál-
ním trendem nazírat pracovní sílu jako významného nositele efektů i rozvojového potenciálu 
organizace. V moderním managementu je proto při ovlivňování pracovního chování v zájmu 
efektivního dosahování cílů organizace zaznamenat patrný trend zabývat se vice potřebami 
a zájmy zaměstnanců. Příspěvek se věnuje míře pracovní angažovanosti a některým jejím 
psychologickým souvislostem v učitelské profesi, zejména vztahům pracovní angažovanosti 
s vnímanou pracovní zátěží a životní spokojeností. Autoři přitom mimo jiné sledují případné 
shody a rozdíly na základě srovnání pracovní angažovanosti učitelů působících na gymná-
ziích v České a Slovenské republice. Pracovní angažovanost učitele je spojená s jeho osob-
ním zaujetím prací, elánem, vitalitou a pozitivními emocemi i s aktivní spoluprací na řešení 
problémů školy a ochotou přispět k úspěchu pedagogického procesu. Angažovaný učitel má 
zájem být své škole užitečný a podávat i nadprůměrné výkony přes všechny kladené nároky 
a nepříznivé vlivy komplikující jeho práci. Výzkumu realizovaného autory na českých a slo-
venských gymnáziích s využitím dotazníkových metod se zúčastnilo celkem 251 učitelů. 
Z toho působilo 127 na českých a 124 na slovenských školách. Výsledky naznačují v rámci 
sledované problematiky pravděpodobnost existence některých shod i rozdílů.
Klíčová slova: učitel, pracovní angažovanost, životní spokojenost, pracovní zátěž,

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 

1  Příspěvek byl podpořen grantem specifického vysokoškolského výzkumu Ostravské univerzity SGS18FF/2015 
Pracovní spokojenost a angažovanost učitelů 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

Teoretická východiska
Pracovní angažovanost lze považovat za jednu z důležitých součástí pracovního cho-

vání. V současné psychologii práce a organizace, v teorii řízení i v dalších disciplínách, které 
se určitým způsobem zajímají o determinanty výkonnosti a efektivity organizací zaměstnáva-
jících lidi, je zájem o tuto problematiku aktuální. Lidské zdroje jsou považovány za význam-
ného nositele výkonnosti a rozvojového potenciálu organizace a je tedy důležité vytvořit 
optimální podmínky, aby bylo zapojení jedince do činností organizace optimální. Moderní 
management se proto při ovlivňování pracovního chování v intencích efektivního dosaho-
vání cílů organizace zabývá vice také potřebami a zájmy zaměstnanců. V tomto smyslu lze 
v posledním období zaznamenat určitý posun od uplatňování tradičních spíše byrokratic-
kých metod řízení k orientaci na řídící modely založené více existenciálně a humanisticky 
(Gratton, 2000, Drucker, 2002, Armstrong, 2012 aj.). Podobné modely řízení je vhodné uplat-
ňovat i v oblastech, kde je vztah pracovního výkonu a efektů komplikovaný a obtížně postiži-
telný jako je např. školství. I zde je potřeba věnovat učiteli jako klíčovému aktéru edukace 
patřičnou pozornost.

V našem příspěvku se zabýváme některými psychologickými souvislostmi pracovní 
angažovanosti v učitelské profesi, tedy profesi, kde se vyšší míra pracovní angažovanosti často 
předpokládá a nezřídka se v souvislosti s jejím výkonem hovoří  „poslání“ (např. Kasáčová, 
2002). Náš výzkum se zaměřuje na učitele gymnázií a s ohledem na srovnání učitelů v České 
a Slovenské republice.

Samotný termín angažovanost se objevuje v odborné literatuře z oblasti psychologie 
práce a organizace a byznysu zhruba před 25 lety (srovnej Simpson, 2009). Fenomén pracovní 
angažovanost představuje důležitý faktor pracovní sféry ovlivňující postoje, chování i dosa-
hované výsledky pracovníků (viz např. Gallup, 2013, Yalabik et al 2013).

Naplňování klíčové úlohy učitele v edukačním procesu více či méně souvisí s řadou 
podmínek a činitelů. Učitelské povolání poskytuje poměrně široký prostor k seberealizaci 
a vyžaduje ze strany učitele splnění řady nároků. Tvůrčí charakter práce v permanentním 
kontaktu s dětmi a dospívající mládeží, možnost spolupodílet se na jejich vývoji, provázet 
je při získávání nových poznatků a pomáhat jim při řešení problémů apod. (srovnej Paulík, 
2003) je pro řadu učitelů zdrojem pozitivních pocitů. Nicméně učitelská práce přináší i řadu 
situací, které zahrnují nepříznivé okolností, problémů a těžkosti, které mnohdy svou inten-
zitou, dlouhým trváním nebo častým opakováním učitele nadměrně zatěžují a negativně 
ovlivňují jeho pocit pracovní pohody a spokojenosti. České, slovenské i zahraniční odborné 
písemnictví přináší celou řadou informací získaných výzkumem o zdrojích pracovního stresu 
učitelů, které jsou v podstatě obecně platné nebo spočívají v konkrétních podmínkách jed-
notlivých škol či jsou více či méně příznačné pro určitou zemi nebo kulturní oblast (viz např. 
Travers, Cooper, 1996, Průcha, 2002, 2009, Valihorová, Kaliská, ed. 2010, Lazarová, a kol., 
2011, Paulík, 2012). Výzkumy percepce vlastních pracovních podmínek učitelů naznačují, že 
učitelé hodnotí a prožívají svou práci jako poměrně náročnou ve srovnání s jinými profesemi 
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i se svým životem mimo zaměstnání. Poměrně vysoké (20-40 %) je také zastoupení procento 
učitelů, kteří pociťují zátěž za natolik velkou, že dosahuje stresových hodnot (Paulík, 2012) 
a osobní zkušenost se stresem uvádí až 80 % dotázaných učitelů (Kohoutek, Řehulka, 2011, 
Baranovská, 2014). Přitom pravděpodobně existují určité diference mezi typy škol (Paulík, 
1999, Baranovská, 2012).

Při vysoké subjektivní náročnosti učitelského povolání nabývá v této souvislosti 
na důležitosti schopnost a ochota učitele co nejlépe se vyrovnat s nároky své profese a plnit 
přitom nejrůznější ne zcela jednoznačně vymezovaná měnící se a nezřídka i rozporná zadání 
a očekávání nadřízených orgánů i široké veřejnosti a čelit ne vždy plně oprávněné kritice širší 
veřejnosti (např. Lazarová a kol, 2011, Paulík, 2012). Přes náročné podmínky výkonu učitelské 
profese je možno si povšimnout, že pracovní spokojenost učitelů českých i slovenských škol 
od základních po střední (viz např. Paulík, 1999) je relativně vysoká. Lze tedy předpokládat, 
mimo jiné, že učitelé, kteří ve své profesi setrvávají, jsou schopni se více méně úspěšně adap-
tovat na nepříznivé stránky svého povolání, což dává možnost předpokládat i určitou ochotu 
se ve své práci angažovat.

Pracovní angažovanost učitele představuje osobní zaujetí vlastní prací spojené s elá-
nem, pozitivními emocemi, vitalitou. Angažovaný učitel se vyznačuje zájmem o svou práci, 
aktivní spoluprací na řešení problémů školy, ochotou přispět k úspěchu pedagogického pro-
cesu, zájmem být své škole užitečný. Je plně oddaný své profesi, zajímá se o to, co dělá a je 
schopen podávat i nadprůměrné výkony. Jeho motivy (srovnej Bláha a kol., 2013) spočívají 
spíše ve vlastním přesvědčení a ochotě udělat i něco navíc než v požadavcích kladených na něj 
vedením školy. Škola, která podporuje angažovanost učitelů, se zaměřuje na vytváření pod-
mínek pro smysluplnost, rozmanitost, zajímavost jejich pracovních úkolů i na poskytování 
dostatečné autonomie (srovnej Armstrong, 2013). Angažovanost učitele je založena (srovnej 
Chiumento, 2004) na jeho pozitivním vztahu se školou, v němž je si každá strana vědoma 
potřeb svých i druhé strany a sleduje i možnosti vzájemné podpory v realizaci těchto potřeb, 
což obě strany chápou jako vzájemně prospěšné.

Pracovní chování učitele ovlivňují různé okolnosti. Poznatky z výzkumu vztahující se 
k této oblasti o vlivech působících na pracovní angažovanost učitelů různých typů škol dosud 
nejsou v Česku ani na Slovensku početné. Ve svém příspěvku se zaměřujeme na míru pra-
covní angažovanost středoškolských učitelů působících na gymnáziích v Česku a na Sloven-
sku a na některé vlivy, které s ní souvisejí. Konkrétně budeme věnovat pozornost:
1. úrovni pracovní angažovanosti;
2. souvislostem pracovní angažovanosti a subjektivního hodnocení pracovní zátěže;
3. souvislostem pracovní angažovanosti s věkem a dobou výkonu učitelské profese;
4. souvislosti pracovní zátěže a životní spokojenosti.

Výzkumy pracovní angažovanosti (Gallup Inc., 2013) naznačují, že pravděpodobně exi-
stují určité rozdíly mezi jednotlivými národy, proto si chceme udělat představu jak je tomu 
u učitelů. Souvislosti pracovní angažovanosti, jimiž se zabýváme, vcelku logicky vyplývají 
z povahy tohoto jevu. Pracovní spokojenost jako subjektivní zážitkový jev, který přičítá hédo-
nickou dimenzi vlastní práci jejím průvodním jevům, událostem i podmínkám, v nichž se 
realizuje, na základě posuzování míry naplnění vlastních očekávání ve světle individuálně 
přijatých hodnot (Paulík, 1999, 2012, Paulík et al, 2009) pracujícího je považována za pod-
statný faktor ovlivňující celkový přístup k práci a pracovní chování, k jehož efektům patří 
pracovní angažovanost. S provázání angažovanosti s well-beingem a spokojeností počítá 
např. Kahn (1990), který tento pojem prosazuje jako jeden z prvních, i četní další autoři (Mur-
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lis, Schubert, 2001, Letovancová, 2014, Paulík, Mlčák, 2014). Souvislost angažovanosti s pra-
covní zátěží je naznačena např. v předpokladu, že angažovanost je protikladem syndromu 
burnout (např. Maslach, Leiter, 1997). V tomto vztahovém rámci pak může být zajímavé, jak 
se na angažovanosti projeví délka výkonu učitelské profese subjektivně silně zatěžující, pří-
padně jak se zde projeví sám věk učitele.

Výzkumný cíl
Cílem našeho výzkumu bylo porovnat úroveň pracovní angažovanosti a subjektivně poci-

ťované zátěže v souvislosti s životní spokojeností učitelů gymnázií na Slovensku i v Čechách.

Výzkumná otázka:
Na základě výše pojmenovaných výzkumů jsme si stanovili následující výzkumné 

otázky: VO1: Jakou mírou a v kterých oblastech se od sebe odlišují učitelé gymnázií na Slo-
vensku a v Čechách v sledovaných proměnných – subjektivně pociťované životné spokoje-
nosti, míře pracovní angažovanosti a subjektivně pociťované zátěže?

VO2 Existuje vztah mezi sledovanými proměnnými a věkem a délkou praxe učitelů?

Metody
Výzkumný soubor

Výzkumný soubor tvořilo 127 učitelů (46 mužů a 81 žen) působících na gymnáziích 
v ČR a 124 učitelů SR (32 mužů a 92 žen) Složení souboru přináší tabulka 1.

Tabulka 1: Deskriptivní charakteristiky souboru českých a slovenských učitelů

žena
muž

pohlaví
Celý soubor 

Národnost
CZ

Počet 81 46 127
% 32,3 % 18,3 % 50,6 %

SK
Počet 92 32 124
% 36,7 % 12,7 % 49,4 %

Celý soubor Počet 173 78 251
% 68,9 % 31,1 % 100,0 %

Materiály a aparatury
V našem výzkumu jsme pracovali s následujícími pojmy, které jsme si operacionalizo-

vali následovně:
Pracovní angažovanost definujeme jako s prací souvisejícím pozitivním staven jednot-

livce, který se odráží ve slovech nadšení, energie, nasazení. Jedná se též o motivační stav, kdy 
je jednotlivec ochotný investovat své úsilí do úspěchu organizace, pro kterou pracuje

Životní spokojenost nebo subjektivní osobní pohoda – well being – je vlastní hodnocení 
životní spokojenosti, která se týká především materiálních a sociálních atributů.

Subjektivně prožívaná zátěž individuálně prožívané nároky zatěžujících situací v pra-
covním prostředí.
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Ve výzkumu jsme použili dotazníkových metod, které se již v podobném domácím 
i zahraničním výzkumu osvědčily:

Úroveň pracovní angažovanosti jsme zjišťovali prostřednictvím UWES (Utrecht Work 
Engagement Scale) autorů Schaufeli Bakker, Salanova (2006). Tvoří jej 17 položek, na něž 
respondenti reagují pomocí sedmibodové stupnice od 0 (nikdy) po 6 (vždy, každý den). Roz-
mezí hodnot celkového skóre je od 0 do 102. Je strukturován do tři subškál a celkového skóre:
• energie (6 položek) – se vztahuje k úrovni energie, odolnosti, ochotě vynaložit úsilí, neu-

navenost a odhodlání tváří v tvář obtížím;
• odhodlání (5 položek) – se vztahuje ke smysluplnosti práce, pocitu nadšení a pýchy, 

inspiraci a výzvám;
• pohlcení (6 položek) – se vztahuje k úplnému ponoření do práce, od které je obtížné se 

odtrhnout, takže čas plyne rychle a jednotlivec zapomene na vše okolo;
• pracovní nasazení – celkové skóre.

Původní anglická verze ověřena na více než 10 000 respondentech byla přeložena do češ-
tiny a slovenštiny s využitím postupu zpětného překladu pro kontrolu. Hodnota Cromba-
chova koeficientu pro celý dotazník byla 0,969, což poukazuje na význačnou vnitřní konzis-
tenci testu – test je reliabilní a můžeme ho využít.

Dotazník životní spokojenosti (Fahrenberg, et al, 2001) sestává ze 70 položek, v nichž 
hodnotí dotázaný svou spokojenost na sedmibodové škále (od 1 minimální po 7 maximální
spokojenost) v 10 různých oblastech života: /1/ zdraví, /2/ práce a zaměstnání, /3/ finanční 
situace, /4/ volný čas, /5/ manželství a partnerství, /6/ děti, /7/ vlastní osoba, /8/ sexualita, 
/9/ přátelé známí, příbuzní a /10/ bydlení. Každá z těchto deseti oblastí je sycena sedmi 
položkami. Celkové skóre životní spokojenosti nabývá hodnot od 70 do 700. Test byl stan-
dardizován na českou populaci. V našem výzkumu nevyužíváme normy nýbrž hrubé skóre. 
Vypočítali jsme Cronbachův koeficient pro celý dotazník, který byl 0,973.

K hodnocení náročnosti vlastní práce jsme použili podobně jako v předchozích výzku-
mech (Paulík, 1999, Paulík et al, 2009) pětibodové škály hodnocení pracovní zátěže stupňo-
vané od minimální po maximální zátěž.

Kromě toho jsme se respondentů dotázali na jejich věk, a délku jejich dosavadní pra-
covní stáže.

Výzkumný plán
Pro dosažení cílů našeho výzkumu jsme se rozhodli použít korelační výzkum. Zajímaly 

nás vztahy mezi sledovanými proměnnými u učitelů v celém vzorku a současně rozdíly mezi 
učiteli ze Slovenska a z České republiky. Za účelem získání potřebných dat pro verifikaci uve-
dených hypotéz jsme použili Spearmanův koeficient, protože jsme neměli normálně rozložení 
populace. Spearmanův koeficient korelace nám určuje různou míru závislosti, kterou budeme 
interpretovat na základě tohoto schématu

hodnota do 0,3 ..................................... mírná závislost;
hodnota od 0,3 do 0,6 ......................... střední závislost;
hodnota nad 0,6.................................... silná závislost.
Při formulaci výzkumných otázek jsme se soustředili i na vztah mezi proměnnými.
Rozdíly mezi skupinami učitelů jsme zkoumali Mann-Whitneyho U-testem pro dva 

nezávislé soubory.
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Výsledky
Tato část našeho příspěvku se věnuje popisu výsledků získaných v našem výzkumu.
VO1: Jakou mírou a v kterých oblastech se od sebe odlišují učitelé gymnázií na Slovensku 

a v Čechách v sledovaných proměnných - subjektivně pociťované životné spokojenosti, míře pra-
covní angažovanosti a subjektivně pociťované zátěže?

V celém vzorku jsme zjistili, že jenom 2,4 % učitelů pociťuje extrémně svoje působení 
v učitelské profesi jako extrémně zatěžující. Největší procento učitelů pociťovalo zátěž své 
profese jako středně zatěžující až 47,4 % – viď tabulka 2

Tabulka 2: Porovnání subjektivně prožívané zátěže u celé skupiny učitelů

Stupeň zátěže Počet Procenta
1     8   3,2
2   64 25,5
3 119 47,4
4   54 21,5
5     6   2,4
počet 251 100,0

Zároveň nás zajímalo, jak učitelé prožívají životní zátěž mimo své pracoviště. V následu-
jící tabulce přinášíme výsledky:

Tabulka 3: Porovnání subjektivně prožívané zátěže mimo pracoviště v celém vzorku.

Stupeň zátěže Počet Procenta
1   14   5,6
2   91 36,3
3 119 47,4
4   26 10,4
5     1   0,4
Počet 251 100,0

Jak můžeme vidět i v tomto případě stejné procento 47,4% učitelů považuje zátěž mimo 
školu jako středně silné. Avšak na rozdíl od předchozí tabulky větší procento učitelů považuje 
tento druh zátěže za mírný – 36,3 %.

V následující tabulce přinášíme porovnání subjektivně pociťované zátěže u učitelů ze 
Slovenska a z České republiky jak na pracovišti tak mimo něj a celkově.
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Tabulka 4: Porovnání subjektivně prožívané zátěže u učitelů. 

Národnost N Průměr U-test

Zátěž
na pracovišti

CZ 127 3,15 5685,000
SK 124 2,73 0,000

Počet 251

Zátěž mimo
pracoviště

CZ 127 2,87 5257,500
SK 124 2,40 0,000

Počet 251

Míra celkové
zátěže

CZ 127a 6,0236 4879,500
SK 124 5,1290 0,000

počet 251

Jak můžeme vidět mezi skupinami učitelů, existuje statisticky významný rozdíl, p≤0,005. 
Subjektivně pociťuju učitelé v České republice zátěž na pracovišti a také mimo něj jako více
zatěžující než učitelé na Slovensku (U1 = 5685, U2 = 5257,5, U3 = 4879,5).

Tabulka 5:. Porovnání proměnných v dotazníku UWES

Národnost N Průměr U-test

Energie
CZ 127 25,17 6411,5
SK 124 23,4 0,011

Počet 251

Odhodlanost
CZ 127 21,86 6965
SK 124 20,85 0,113

Počet 251

Pohlcení
CZ 127 25,08 6650
SK 124 23,28 0,033

Počet 251
Pracovní
nasazení 

CZ 127 24,04 6635,5
SK 124 22,51 0,031

Počet 251

Jak můžeme vidět hodnoty poukazují na významný rozdíl mezi skupinami, kdy 
p = 0,05 se nacházejí v rámci dotazníku UWES v subškálach energie (U = 6411,5), pohlcení
(U = 6650) a v pracovním nasazení (U = 6635,5).
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Tabulka 6: Porovnání jednotlivých proměnných mezi skupinami učitelů v Dotazníku životní 
spokojenosti

Národnost N průměrp U-test

Zdraví
CZ 127 35,07 7690
SK 124 34,55 0,749

Počet 251

Práce
CZ 127 36,24 5566
SK 124 33,32 0,000

Počet 251

Finance
CZ 127 31,55 5291,5
SK 124 26,87 0,000

Počet 251

Volný čas
CZ 127 36,43 6570,5
SK 124 33,80 0,023

Počet 251

Manželství
CZ 127 35,17 7323,5
SK 124 30,06 0,337

Počet 251

Vztah k dětem
CZ 127 31,33 7251
SK 124 28,69 0,274

Počet 251

Vlastní osoba
CZ 127 35,64 7457,5
SK 124 36,33 0,468

Počet 251

Sexualita
CZ 127 34,46 7787,5
SK 124 31,98 0,880

Počet 251

Přátelé 
CZ 127 37,46 7560,5
SK 124 37,91 0,585

Počet 251

Bydlení
CZ 127 38,93 5799,5
SK 124 35,67 0,000

Počet 251

Celkové skóre
CZ 127 352,28 6042,5
SK 124 329,17 0,001

Počet 251

Jak můžeme vidět hodnoty poukazují na významný rozdíl mezi skupinami, kdy 
p = 0,05 se nacházejí v rámci Dotazníku životné spokojenosti v subškalach Práce a zaměstnaní
(U = 5566), Finanční situace (U = 5291), Volný čas (U = 6570), Bydlení (U = 5799,5), celkovém 
skóre Dotazníku životní spokojenosti (U = 6042,5).
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VO2 Existuje vztah mezi sledovanými proměnnými a věkem a délkou praxe učitelů?

Tabulka 7: Korelace sledovaných proměnných

Praxe Ind.zátěž
v práci

Ind. 
zátěž
mimo 
práce

Míra 
zátěže HS DŽS Energie Odhod-

lanost Pohlcení Pracovní
nasazení

Věk
0,965** 0,194** 0,137* 0,191** 0,197** 0,076 –0,034 0,039 0,027
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

Praxe
0,188** 0,126* 0,183** 0,175** 0,079 –0,020 0,042 0,034
0,003 0,045 0,004 0,005 0,212 0,756 0,511 0,593
251 251 251 251 251 251 251 251

Individuální
zátěž v práci 

0,478** 0,866** –0,026 –0,037 –0,133* 0,029 –0,046
0,000 0,000 0,684 0,557 0,036 0,647 0,464
251 251 251 251 251 251 251

Individuální
zátěž mimo
práce

0,843** –0,106 –0,016 –0,074 0,045 –0,018
0,000 0,093 0,797 0,246 0,482 0,773
251 251 251 251 251 251

Celková míra
zátěže

–0,080 –0,036 –0,123 0,034 –0,044
0,207 0,574 0,051 0,597 0,486
251 251 251 251 251

HS DŽS
Dotazník živ. 
spokojenosti

0,458** 0,458** 0,427** 0,477**

0,000 0,000 0,000 0,000
251 251 251 251

Energie
0,793** 0,822** 0,933**

0,000 0,000 0,000
251 251 251

Odhodlanost
0,798** 0,917**

0,000 0,000
251 251

Pohlcení
0,943**

0,000
251

** hladina významnosti p < 0,01
* hladina významnosti p < 0,05

Statisticky významný vztah nám určovala sig (2-tailed) p ≤ 0,05. V tabulce 6 ukazujeme 
nejen vztahy mezi praxí, věkem a sledovanými proměnnými, ale mezi všemi proměnnými, 
protože tyto vztahy můžou být podnětem pro další výzkumy. Vztahy mezi proměnnými sle-
dujeme v celém výzkumném vzorku. Jak si můžeme všimnout, statisticky významné vztahy 
se projevily v rámci věku s individuálně prožívanou zátěží, v práci a v celkové míře vnímané 
zátěže. Síla vztahu mezi proměnnými je na nízké úrovni. Korelace mezi věkem a individu-
álně prožívanou zátěží mimo pracovní prostředí vykazuje ještě slabší vztah, i když statisticky 
významný. Jelikož praxe u učitelů v našem vzorku byla přímo úměrná fyzickému věku, proje-



-  242  -

vily se v ní stejné vztahy jako při věku. Zajímavý je negativní vztah mezi individuálně proží-
vanou zátěží a mírou odhodlání. Jedná se o statisticky významný, i když slabý vztah.

Diskuse a závěr
V našem výzkumu jsme se zaměřili na transkulturní porovnání úrovně pracovní 

angažovanosti a životní spokojenosti u učitelů gymnázií v České republice a na Slovensku. 
Dospěli jsme k zajímavým zjištěním. V subjektivně prožívané zátěži na pracovišti a mimo 
něj a v celkové míře subjektivně prožívané zátěže skórovali ve vyšší míře učitelé z České 
republiky. Ve všech třech oblastech se jednalo o statisticky významný rozdíl mezi oběma 
skupinami.

U druhé sledované proměnné – a to pracovní angažovanosti – se ukázaly statisticky 
významné rozdíly mezi učiteli v dimenzi energie, pohlcení a celkovém pracovním nasazení. 
Rozdíly se vyskytly také v dimenzi odhodlanost, i když nebyly statisticky významné. Podle 
autorů dotazníku je pro lidi, kteří dosahují vysoké skóre v této části dotazníku typické, že 
mají mnoho energie a výdrž pracovat. Subškála pohlcení znamená, že lidé vysoce dosahující 
vysoký skór v této oblasti pohlcuje jejich práce. Mají obtíže se od ní odtrhnout a často nevní-
mají čas. Tento výsledek je mírně překvapivý z toho důvodu, že autoři uvádějí, že subškály 
energie a odhodlanost by měly být v protikladu se syndromem burnout. Čeští učitelé přitom 
uvádějí subjektivně vyšší vnímanou zátěž, která by mohla při dlouhodobém působení vést 
k burnoutu. 

Při porovnání obou skupin učitelů a míry jejich životní spokojenosti v jednotlivých 
oblastech měřených Dotazníkem životní spokojenosti jsme zjistili, že významné rozdíly se 
objevily v pěti oblastech – práce, finance, volný čas, bydlení a v celkovém skóre získaného 
v dotazníku. Zároveň můžeme konstatovat, že celková míra životní spokojenosti se u obou 
skupin pohybuje len v středním pásmu. Maximální počet bodů, které je možné v dotazníku 
– hrubé skóre – získat je 700 bodů. Obě skupiny získaly v průměru 352,28 a 329, 17 bodů.
Můžeme tedy konstatovat, že ve všeobecnosti je úroveň životní spokojenosti učitelů prů-
měrná. Už v popsaných pěti oblastech se mezi učiteli vyskytly statisticky významné rozdíly 
ve prospěch českých učitelů. Ti dosáhli významně vyšší hodnoty než učitelé ze Slovenska. 
Největší rozdíl mezi skupinami se vyskytl v subškále finance.

V dalším kroku nás zajímaly vzájemné vztahy mezi jednotlivými položkami zkouma-
ných proměnných. Kromě už popsaných vztahů zjišťovaných korelací byly zajímavé vztahy 
mezi celkovým skórem Dotazníku životní spokojenosti a skóry získanými z dotazníku UWES. 
Jednalo se o statisticky vysoce významné vztahy mezi jednotlivými položkami i celkovým
pracovním nasazením. Tyto vztahy jsou středně silné, to znamená, že čím je vyšší pracovní 
nasazení, energie, odhodlání a pohlcení prací, tím je vyšší celková životní spokojenost.

Získané výsledky jsou jen podkladem pro hlubší a podrobnější prozkoumání jednotli-
vých vztahů a současně také prověření transkulturních rozdílů.

Limity výzkumu
Základním nedostatkem našeho výzkumu bylo nedostatečné eliminování přechodných 

faktorů ze strany participantů. Vzhledem k tomu, že dotazník byl vyplňován v průběhu pře-
stávek, neměli jsme žádný vliv na participanty a možnost motivovat je k vyplnění výsledků. 
Kromě již zmíněného vidíme nedostatek i v příležitostném výběru, který výrazně eliminuje 
možnost zobecnění výsledků na celou populaci. Dalším limitem bylo nedostatečné vyrovnání 
výzkumného vzorku z hlediska pohlaví, i když jsme tento aspekt nebrali v úvahu. Rozdělení 
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participantů podle pohlaví by mohlo poskytnout zajímavý pohled a komparaci mezi danými 
proměnnými.

Budoucí záměry
V dalším výzkumu se chceme zaměřit na porovnávaní úrovně pracovní angažovanosti 

učitelů v závislosti na jejich osobnosti a současně zjistit možné vzájemné vztahy mezi osob-
nostními charakteristikami a pracovní angažovaností.
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Abstrakt
Studie se zaměřuje na vztah mezi vnímanou vlastní účinností leaderů (general self-efficacy), 
mírou jejich transformačního přístupu a efektivitou na vedoucí pozici. Výzkum proběhl 
ve velké české výrobní společnosti. V roli respondentů se ho zúčastnilo 31 vedoucích ze střed-
ního managementu a 134 jejich přímých podřízených. Manažeři vyplnili český překlad New 
General Self-Efficacy Scale. Podřízení hodnotili efektivitu svých vedoucích pomocí škály vní-
mané efektivity leadera a škály leadership emergence. Vyplnili také český Dotazník přístupu 
k vedení lidí, pomocí kterého posuzovali míru transformačního přístupu svých nadřízených. 
Dle výsledků je transformační přístup silným prediktorem obou ukazatelů efektivity leadera. 
Self-efficacy leadera dle analýz nesouvisí ani s mírou transformačního přístupu, ani s leade-
rovou efektivitou. Jedním z možných vysvětlení nenalezení těchto vztahů může být to, že 
všichni zkoumaní manažeři v naší studii měli vysoké general self-efficacy. Nemohli jsme tak 
sledovat rozdíl v transformačním přístupu a efektivitě u leaderů s výrazně odlišnou úrovní 
self-efficacy.
Klíčová slova: general self-efficacy, transformační 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-r
gence (r = .85**). Leader’s general self-efficacy relates neither to transformational leadership r
(r = –0.12) and its scales nor to perceived effectiveness (r r = –0.08) and leadership emergencer
(r = –0.16). All the managers in the study assessed their general self-efficacy as high. Therefore, r
we could not observe a difference in the transformation leadership and effectiveness between 
leaders with low and high level of self-efficacy.

1  Tento článek vznikl jako součást projektu Efektivní vůdcovství: integrující přístup (P403-12-0249), který je 
podpořen GAČR.
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Key words: general self-efficacy, transformational leadership, leader effectiveness, leadership 
traits

Úvod
Jedním z faktorů ovlivňujících činnost a výsledky pracovních týmů jsou vedoucí 

týmů. Personalisté a management podniků se proto snaží vybírat na vedoucí pozice osoby 
s potenciálem přispět k efektivitě týmů a v rámci rozvojových aktivit usilují o rozvoj stáva-
jících vedoucích takovým způsobem, aby byli ve své práci efektivnější. Aby mohli být manažeři 
a personalisté ve výběru i v rozvoji úspěšní, potřebují znát, jaké faktory vedou k vyšší efektiv-
itě vedoucích – leaderů. Známé faktory efektivity leaderů se stávají kritérii výběru a součástí 
rozvojových programů. Jedním z nejčastěji citovaných a nejsilnějších faktorů souvisejících 
s efektivitou leadera je míra transformačního přístupu leadera (Procházka & Vaculík, 2015), 
která ovlivňuje objektivně měřený výkon vedené skupiny (Ling, Lubatkin, Simsek & Veiga, 
2008; Resick, Whitman, Weingarden & Hiller, 2009), vnímání efektivity leadera podřízenými 
(Avolio & Bass, 2004; Lim & Ployhart, 2004), nadřízenými (Bycio, Hackett & Allen, 1995; 
Judge & Piccolo, 2004) i vnějšími hodnotiteli (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003; Lim & Ploy-
hart, 2004).

Transformační přístup
Transformační přístup spočívá ve využívání čtyř nástrojů – charizmatického chování 

(někdy nazývaného idealizovaný vliv), inspirování následovníků (či inspirujícího motivování), 
intelektuální stimulace a osobního přístupu. Charismatické chování zahrnuje morální (Sash-
kin, 2004), konzistentní jednání a také jednání, ze kterého vyplývá, že leader sám sobě věří 
(Bass, 1997). Inspirování následovníků je zaměřeno na energetizaci a motivaci podřízených 
a zahrnuje stanovení atraktivní vize a cílů, kterými leader definuje budoucí postup a dává 
smysl dalšímu směřování skupiny (Salahuddin, 2010). Inspirující leader dává sám najevo
víru v naplnění cílů a vize a jedná optimisticky (Bass, 1997). Intelektuálně stimulující leader 
vyžaduje od podřízených jejich vlastní nápady. Zapojuje své následovníky, vede je k hledání 
nových postupů (Kirkbride, 2006) a vybízí je k nekonvenčnímu myšlení (Lievens, van Geit 
& Coetsier, 1997). V rámci osobního přístupu dává leader najevo zájem o své následovníky 
(Sashkin, 2004), zná a zohledňuje jejich silné stránky, rezervy a potřeby (Bass, 1997) a vyt-
váří v nich tak pocit, že jsou důležití (Avolio & Bass, 2004). Transformační přístup leadera se 
projevuje chováním, které je pozorovatelné, měřitelné a dá se rozvíjet (Procházka & Vaculík, 
2015). Tím se transformační přístup stává vhodným kritériem pro hodnocení leaderů (např. 
prostřednictvím 360° zpětné vazby nebo development centra) a vhodným cílem rozvojových 
programů. I když transformační přístup spočívá především v chování, které se dá naučit 
a rozvíjet, existují relativně trvalé osobnostní charakteristiky leaderů, které mají částečný vliv 
na to, zda a jak moc bude leader transformační přístup uplatňovat (Procházka, Vaculík & 
Smutný, 2013). Ty mohou být vhodným kritériem pro výběr nových kandidátů na manažerské 
pozice. Z osobnostních charakteristik Big Five souvisí s transformačním přístupem pozitivně 
extraverze (Bono & Judge, 2004), negativně neuroticismus (Bono & Judge, 2004; Lim & Ploy-
hart, 2004) a za některých okolností pozitivně a za některých negativně přívětivost (Judge & 
Bono, 2000; Lim & Ployhart, 2004). Dále je pak transformační přístup predikován například 
interním místem kontroly (Howell, Avolio, 1993) nebo emoční inteligencí (Jayawardena & 
Gregar, 2014). S charismatickým chováním a inspirováním následovníků souvisí pozitivně
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třeba dominance, sebedůvěra nebo vytrvalost (Avolio & Bass, 2004). Vztahy mezi osobnos-
tními charakteristikami a transformačním přístupem jsou většinou slabé až středně silné 
a jejich síla a statistická významnost se v různých studiích liší. Osobnostní charakteristiky 
predikující transformační chování leadera nazývají DeRue et al. (2011) distálními charak-
teristikami efektivity leadershipu a transformační přístup řadí mezi proximální charakter-
istiky efektivity. Dle jejich modelu jsou proximální charakteristiky (včetně transformačního 
přístupu) mediátorem vztahu mezi distálními charakteristikami (např. osobnostními char-
akteristikami) a efektivitou leadera. Podporu pro model DeRue et al. (2011) nabízí například 
Cavazotte et al. (2012), v jejichž studii souvisí svědomitost a inteligence s efektivitou leadera 
a transformační přístup je signifikantním mediátorem těchto vztahů.

V naší studii hledáme další osobnostní charakteristiku, která je schopna predikovat 
míru transformačního přístupu leaderů, a která má vliv na efektivitu leaderů. Nalezení takové 
charakteristiky by umožnilo jednak lépe pochopit rozdíly v transformačním přístupu mezi 
leadery, a jednak přispět ke zkvalitnění procesu výběru lidí na vedoucí pozice. Osobnostní 
charakteristikou ovlivňující transformační přístup i efektivitu leadera by mohlo být general 
self-efficacy, tedy vnímaná vlastní účinnost.

General self-efficacy
Bandura (1997) původně definoval self-efficacy jako konstrukt vztažený k nějaké speci-

fické situaci, ke specifickému úkolu. Popisuje jej jako přesvědčení lidí o vlastní schopnosti 
dosáhnout v konkrétních situacích takových výkonů, které budou mít pozitivní vliv na to, co 
se děje v jejich životech. Vedení lidí – leadershipu je jednou z možných konkrétních situací. 
U leaderů tedy existuje specifické leadership self-efficacy, což je přesvědčení leadera o vlastní 
schopnosti být úspěšný při vedení lidí. Dle studie Howarda (2008) leadeři disponující vyšší 
úrovní leadership self-efficacy přenášejí svým chováním efficacy na své podřízené, což vede 
k vyšší efektivitě skupiny. Dle experimentu Kanea, Zaccara, Trembleho a Masudy (2002) má 
leadership self-efficacy vliv na to, jaké cíle a strategie leadeři stanovují, což pozitivně ovlivňuje 
výkon vedené skupiny. Na druhou stranu dle Jayawardena a Gregara (2013) nesouvisí speci-
fické self-efficacy manažerů vztažené k jejich vedoucí pozicí s jejich kariérním úspěchem.

 Self-efficacy vzniká na základě konkrétních pozitivních a negativních zkušeností 
při zvládání úkolů. Má tři dimenze – rozsah, sílu a obecnost (Bandura, 1977). Rozsah se 
vztahuje k faktu, že self-efficacy ovlivňuje, do jakých úkolů se člověk pustí. Lidé s vyšším 
self-efficacy se pouštějí do komplexnějších a obtížnějších úkolů a zvládnutí komplexních 
a obtížných úkolů má pak na jejich self-efficacy pozitivnější dopad než zvládnutí snazších 
úkolů. Síla odkazuje ke skutečnosti, že jedinci s vyšší úrovní self-efficacy vytrvají při plnění 
úkolu déle než ti, kteří disponují nižší úrovní self-efficacy. Dimenze obecnost souvisí s tím, 
jak široký dopad self-efficacy má – některé zkušenosti mohou vytvořit pocit vlastní účin-
nosti nejen pro jednu specifickou situaci, ale mohou působit obecněji (tedy jedna zkušenost 
může ovlivnit zároveň více různých specifických self-efficacy). Z dimenze obecnosti vycházel 
Eden (1988), který ustanovil pojem general self-efficacy. Eden (1988) nesouhlasil s tím, že 
by se self-efficacy mělo vztahovat izolovaně k různým konkrétním činnostem či úkolům. 
Uvažoval o existenci general self-efficacy – obecné důvěry ve vlastní schopnosti, díky které 
je člověk úspěšný v různorodých náročných situacích. General self-efficacy v Edenově pojetí 
zachycuje individuální rozdíly mezi lidmi v chápání sebe sama; v percepci sebe sama jako 
schopného jedince, který se umí vypořádat s rozmanitými situacemi (Eden, 1988). Od Ban-
durova specifického self-efficacy se tak Edenovo general self-efficacy liší ve svém obecném 
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pojetí. Dle Chena, Gullyho & Edena (2001) je general self-efficacy rysem, který lze měřit, 
a který predikuje chování napříč různými situacemi. General self-efficacy je stejně jako speci-
fické self-efficacy vytvářeno na základě předchozích úspěchů či neúspěchů v životě, může se 
tedy v čase měnit na základě zkušeností a úspěchu či neúspěchu. Nicméně mění se pomalu 
a postupně, a proto je považováno za relativně stabilní charakteristiku a za stabilnější atribut, 
než je tomu u specifického self-efficacy, neboť není tak silně ovlivnitelné jednou událostí či 
nezdarem (Smith, Kass, Rotunda & Schneider, 2006). Pro výzkum leadershipu je podstatné 
to, že míra general self-efficacy predikuje míru specifického self-efficacy a to napříč různými 
situacemi (Eden, 1988). Například Woodruff a Cashman (1993) potvrdili vztah mezi obec-
ným a specifickým self-efficacy pro akademickou oblast. U lidí, kteří zatím nemají zkušenost 
s vedením lidí a nemají ještě vybudované leadership self-efficacy tak můžeme pomocí general 
self-efficacy odhadovat úroveň budoucí vnímané vlastní účinnosti v roli leadera. Jelikož lead-
ership self-efficacy souvisí s leaderovou efektivitou (Howard, 2008; Kane et al., 2002), také 
general self-efficacy by mohlo být prediktorem efektivity leadera. Domníváme se, že v sou-
ladu s modelem DeRue et al. (2011) by mohlo general self-efficacy jako distální faktor působit 
na efektivitu leadera skrze proximální faktor transformační leadership.

General self-efficacy, transformační leadership a efektivita leadera
General self-efficacy by mělo souviset zejména s charismatickým chováním a in-

spirováním následovníků. Do charismatického chování patří, že leader dává najevo důvěru 
v sebe sama (Bass, 1997). Sebedůvěra je charakteristikou predikující charismatické chování
i inspirování následovníků (Avolio & Bass, 2004). Jestliže je general self-efficacy celková míra 
důvěry ve vlastní schopnosti (Eden, 1988), pak by měl mít leader s vysokým self-efficacy to, 
co Avolio a Bass (2004) nazvali vysoká sebedůvěra. Měl by působit jako člověk, který si více 
věří a tím působit více charismaticky a inspirovat ostatní. Inspirování následovníků spočívá 
také ve stanovování atraktivních cílů dávajících smysl směřování skupiny (Salahuddin, 2010). 
Leadeři s vysokým leadership self-efficacy stanovují odvážné cíle (Kane et al., 2002) a lze 
předpokládat, že i leadeři s vysokým general self-efficacy budou sami sebe i své týmy stavět 
před atraktivní výzvy. Díky tomu se pak budou chovat více transformačně a budou se svými 
týmy úspěšnější. Na základě výše popsaných mechanismů stanovujeme tyto hypotézy:
H1: General self-efficacy leadera souvisí pozitivně s charismatickým přístupem, inspirová-

ním následovníků a celkovou mírou transformačního přístupu leadera.
H2: General self-efficacy leadera souvisí pozitivně s efektivitou leadera.
H3: Vztah mezi general self-efficacy a efektivitou leadera je mediován transformačním pří-

stupem leadera.
Vztahem mezi general self-efficacy, transformačním přístupem a efektivitou leadera 

jsme se zabývali také ve výzkumu realizovaném se vzorkem studentů v prostředí manažerské 
simulační hry (Meštěrová, Procházka, Vaculík & Smutný, 2015). Neodhalili jsme žádný vztah 
mezi general self-efficacy a transformačním leadershipem ani mezi general self-efficacy a třemi 
různými indikátory efektivity leadera. Korelace mezi general self-efficacy a celkovým transfor-
mačním přístupem a mezi general self-efficacy a ukazateli efektivity leadera byly blízké nule. 
Korelační koeficienty vyjadřující vztahy mezi general self-efficacy a charismatickým přístu-
pem (r = .11) a inspirováním následovníků (r r = .10) byly nízké, pozitivní a nesignifikantní.r
Korelační koeficienty vyjadřující vztahy mezi general self-efficacy a intelektuální stimulací 
(r = -.15) a osobním přístupem (r r = -.09) byly nízké, negativní a rovněž nesignifikantní. Jed-r
ním z limitů naší studie bylo využití škály general self-efficacy, která má hraniční vnitřní 
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konzistenci a jejíž unidimenzionalita byla zpochybněna (Chen, Gully & Eden, 2001). Další 
limity souvisí s použitím manažerské simulační hry místo prostředí reálného podniku a se 
studentskými respondenty. Prostředí simulační hry je spojeno s odlišnými motivy manažerů 
a podřízených a vzhledem k omezenému trvání hry se nemohou projevit dlouhodobé aspekty 
zkoumaných vztahů. Studenti ve vzorku nemají příliš velké předchozí pracovní zkušenosti 
a jejich posouzení manažera tedy může být odlišné než u respondentů, kteří mohou srovná-
vat svého vedoucího s jinými manažery z minulosti. Výsledky našeho předchozího výzkumu 
(Meštěrová et al., 2015) proto považujeme za vhodné rozšířit o výzkum provedený v prostředí 
reálného podniku a s použitím odlišného inventáře general self-efficacy.

Metoda
Zkoumaný soubor

Respondenty výzkumu je 31 manažerů a 134 jejich podřízených. Všichni respondenti jsou 
pracovníci velkého výrobního podniku působícího v České republice. S žádostí o spolupráci 
jsme oslovili manažery na pozicích ve středním managementu, kteří mají alespoň 4 přímé
podřízené. Tato kritéria výběru zajišťují dostatek podřízených – hodnotitelů a srovnatelnost 
manažerů ve vzorku. Personální ředitel společnosti nám umožnil oslovit 50 jím vybraných 
manažerů splňujících naše kritéria, u kterých předpokládal, že budou ochotni na výzkumu 
spolupracovat. Charakteristiky výzkumného souboru jsou tedy ovlivněny jednak ochotou 
jen části oslovených manažerů zúčastnit se výzkumu (62 % z oslovených) a jednak speci-
fiky skupiny, u které personální ředitel předpokládal ochotu spolupracovat. Mezi manažery 
převažují muži (77 %) a průměrný věk manažerů je 46 let.

Každý manažer byl hodnocen 4–6 svými podřízenými (M = 4.32). S žádostí o hodno-M
cení nadřízeného bylo osloveno 192 podřízených, návratnost hodnocení byla 70 %. Mezi 
podřízenými převažují muži (66 %).

Design výzkumu
Oslovení manažeři obdrželi od personálního ředitele informační email vysvětlující 

cíle výzkumu a odkazující na elektronický inventář general self-efficacy. Personální ředitel 
do emailu připojil osobní výzvu k vyplnění inventáře. Vyplnění inventáře bylo dobro-
volné. Ve druhé fázi sběru dat vypracoval personální úsek podniku seznamy podřízených
manažerů, kteří inventář vyplnili. Všem těmto podřízeným byl odeslán email, ve kterém byli 
požádaní o spolupráci. Email vysvětloval cíle výzkumu, zaručoval anonymitu podřízených 
(do inventáře neuváděli svá jména) a obsahoval odkaz na elektronický inventáře měřící míru 
transformačního přístupu a indikátory efektivity leadera. Vyplnění inventářů bylo dobro-
volné a možnost vyplnit inventář byla respondentům opakovaně připomenuta.

Proměnné
General self-efficacy

K měření general self-efficacy jsme použili inventář New General Self-Efficacy Scale 
(NGSS), který zkonstruovali Chen, Gully a Eden (2001). Použití tohoto inventáře doporučují 
k měření general self-efficacy Scherbaum, Cohen-Charash a Kern (2006), jelikož má ze tří 
často používaných inventářů nejvyšší reliabilitu a konstruktovou validitu a má vyhovující 
obsahovou a prediktivní validitu. Dle tvůrců (Chen et al., 2001) je inventář dobře použitelný 
v prostředí organizací.
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Inventář byl vyvinut tak, aby odpovídal Edenově (1988) definici general self-efficacy.
Inventář se skládá se z osmi tvrzení, u nichž respondent na pětibodové škále vyjadřuje míru 
souhlasu. Vyšší dosažené skóre indikuje vyšší general self-efficacy. Vnitřní konzistence orig-
inálního inventáře v angličtině je v rozmezí α = 0,85–0,90 (Henson, 2001, cit. dle Scherbaum 
et al., 2006). Koeficienty stability test – retest se pohybují v rozmezí r = 0,6–0,65, což značí, že r
self-efficacy měřená tímto inventářem je relativně stabilní rys.

Původní anglický inventář jsme adaptovali do češtiny pomocí metody zpětného 
překládání. Tvrzení v angličtině byly nejprve nezávisle přeloženy třemi lidmi, z nichž jeden 
vystudoval anglický jazyk, a další dva byli psychologové, kteří žijí nebo žili v anglicky mlu-
vících zemích. Následně jsme tyto tři překlady porovnali a vybrali položky se shodným 
zněním. Pokud se překlady lišily, vybrali jsme položky, které obsahově nejlépe odpovídali 
původnímu anglickému znění a nejlépe naplňují definici general self-efficacy. Inventář jsme 
nechali zpětně přeložit z češtiny do angličtiny a porovnali nový anglický překlad s původním 
anglickým zněním položek. Na základě zpětného překladu jsme odhalili několik odchylek, 
na základě kterých jsme ještě provedli dodatečné úpravy v českém znění inventáře.

Proměnnou general self-efficacy jsme vytvořili součtem odpovědí leadera u všech osmi 
tvrzení.

Transformační leadership
Pro měření transformačního leadershipu jsme využili Dotazník přístupu k vedení lidí, 

originální českou metodu určenou k posouzení míry transformačního, transakčního a lais-
sez-faire leadershipu. Dotazník má 32 položek rozdělených po čtyřech do osmi škál, které 
odpovídají čtyřem nástrojům transformačního přístupu (charismatické chování, inspirování 
následovníků, intelektuální stimulace, osobní přístup), třem složkám transakčního leader-
shipu (podmíněné odměňování, aktivní řízení podle výjimek, pasivní řízení podle výjimek) 
a absenci leadershipu (laissez-faire leadership). Každá položka popisuje možné chování lead-
era a respondenti posuzují frekvenci tohoto chování na sedmibodové škále. Dotazník vznikl 
v roce 2012 a teprve prochází validací. Dle předběžných výsledků odpovídají data posbíraná 
dotazníkem předpokládané osmi-faktorové struktuře přístupu k vedení lidí (N = 1084;N
χ2χχ (436)  = 1479; RMSEA = 0,05; CFI = 0,96). Položky ze čtyř subškál transformačního leader-
shipu se dají použít i jako jedna škála. Tato škála tvořena 16 položkami má vysokou vnitřní 
konzistenci α = 0,95 a split-half reliabilitu vyjádřenou Guttmanovým koeficientem r = 0,88. r
Podporou pro validitu dotazníku jsou vyjádření expertní skupiny o obsahové validitě a vysoké 
korelace škál transformačního leadershipu s vnímanou efektivitou leadera a leadership emer-
gence, které svědčí o konvergentní validitě metody (Procházka, 2012–2015).

Každou z proměnných charismatické chování, inspirující motivace, intelektuální stimu-
lace, osobní přístup jsme vytvořili tak, že jsme v dotaznících vyplněných podřízenými sečetli 
čtyři položky, které se dané složky transformačního leadershipu týkají. Hodnota proměnné 
na úrovni manažera je dána průměrem hodnocení všech jeho podřízených. Součtem odpovědí 
u všech šestnácti položek týkajících se transformačního leadershipu jsme získali proměnnou 
transformační leadership.

Efektivita leadera
Efektivitu leadera jsme stejně jako míru transformačního leadershipu měřili na základě 

hodnocení podřízených. Ti posuzovali jednak to, zda leadera vnímají jako efektivního 
(vnímaná efektivita leadera) a také to, zda jej vnímají jako dobrého vedoucího (leadership 
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emergence). Pět položek týkajících se leadership emergence nahlíží na leadera z pěti různých 
perspektiv:
1. Zda manažer zastává svou vedoucí roli;
2. Zda je vnímán jako leader;
3. Zda je vnímán jako člověk, který by mohl být leaderem i jinde a za jiných okolností;
4. Zda vyvolává respekt;
5. Zda spolupráce s ním vyvolává pocit hrdosti.

Tři položky týkající se vnímané efektivity leadera nahlíží na efektivitu ze tří různých 
perspektiv:
1. Dosažení výsledku;
2. Efektivita procesu;
3. Efektivita osoby manažera.

Oba inventáře mají vysokou vnitřní konzistenci (α = 0,97 pro leadership emergence,
α = 0,94 pro vnímanou efektivitu). Všechny položky jsou tvrzeními, s nimiž respondenti 
vyjadřují souhlas či nesouhlas na sedmibodové škále. Každou z proměnných leadership 
emergence a vnímaná efektivita leadera jsme vytvořili tak, že jsme v dotaznících vyplněných 
podřízenými sečetli položky, které se dané proměnné týkají. Hodnota proměnné na úrovni 
manažera je dána průměrem hodnocení všech jeho podřízených.

Výsledky
Tabulka 1 obsahuje popisné statistiky a hodnoty Spearmanova korelačního koefi-

cientu pro korelace mezi jednotlivými proměnnými. Proměnné nemají normální rozdělení. 
Rozdělení je většinou více špičaté a negativně zešikmené. Z minimálních a maximálních 
hodnot u proměnné general self-efficacy je patrné, že všichni sledovaní manažeři hodnotili 
své general self-efficacy blízko stropu inventáře. Inventář umožňoval hodnocení v roz-
mezí 8–40 bodů, general self-efficacy všech respondentů se ale pohybuje mezi hodnotami 
27–39 bodů. Oba indikátory efektivity leadera spolu silně korelují, a poměrně silně korelují 
také s jednotlivými dimenzemi transformačního leadershipu a s celkovou mírou transfor-
mačního přístupu.

Z tabulky korelací vyplývá, že jsme v datech nenalezli podporu pro stanovené hypotézy. 
Hodnoty korelačních koeficientů vyjadřující vztah mezi general-self efficacy a transfor-
mačním přístupem i mezi general self-efficacy a ukazateli efektivity leadera jsou nízké, oproti 
hypotéze záporné a vztahy nejsou statisticky významné. Hypotézu o vztahu mezi general 
self-efficacy leadera a jeho charismatickým chováním, inspirováním následovníků a mírou 
jeho transformačního přístupu proto zamítáme. Stejně tak zamítáme hypotézu o vztahu mezi 
general self-efficacy leadera a jeho efektivitou. Mediační analýzu zkoumající, zda je transfor-
mační přístup mediátorem ve vztahu mezi general self-efficacy a efektivitou leadera, nemá 
smysl provádět, protože nebyly splněny podmínky mediace. Proto zamítáme i hypotézu 
o transformačním přístupu jako mediátoru ve vztahu mezi general-self-efficacy a efektivitou 
leadera.

Podrobnější pohled na nesignifikantní vztahy mezi general self-efficacy a jednotlivými 
nástroji transformačního přístupu ukazuje, že korelační koeficienty u v hypotézách se objevu-
jících charismatického chování a inspirování následovníků jsou stejně jako v předchozí studii 
(Mešterová et al., 2015) o něco vyšší, než u dvou zbývajících nástrojů. Tyto rozdíly mohou být 
důsledkem náhody.
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Tab. 1: Popisné statistiky a korelace mezi proměnnými

M SD Med. Min. Max. Šk. Šp. 1 2 3 4 5 6 7 8
1. General
self-efficacy 330,33 30,26 340,00270,00390,00 -00,36 -00,83 (0,77)

2. Vnímaná 
efektivita
leadera

170,01 30,39 170,50 50,40 210,00 -10,73 30,55 -0,08 (0,94)

3. Leadership
emergence 270,75 70,06 300,00 50,80 340,67 -20,03 30,95 -0,16 0,88** (0,98)

4.
Transformační 
leadership

900,48 140,16 930,00360,601050,5 -20,37 60,74 -0,12 0,84** 0,85** (0,96)

5. TL: 
Charismatické
chování

230,41 30,95 250,00 90,40 270,67 -20,16 40,95 0,01 0,87** 0,82** 0,83** (0,89)

6. TL: 
Inspirující
motivace

230,60 20,83 240,25100,60 270,25 20,83 150,00 -0,06 0,44* 0,46** 0,68** 0,45* (0,85)

7. TL: 
Intelektuální 
stimulace

220,43 30,94 230,00100,80 270,33 -10,62 20,76 -0,29 0,76** 0,79** 0,91** 0,67** 0,52** (0,91)

8. TL: Osobní 
přístup 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; Šk. = šikmost; Šp. = špičatost; hodnoty Cronbachova α jsou v závorkách
na diagonále

Diskuse
Z výsledků studie vyplývá, že general self-efficacy není prediktorem transformačního 

přístupu, ani efektivity leadera. Tento závěr udělaný na základě studie na manažerech 
ve výrobním podniku je v souladu se závěry naší studie provedené na studentech v prostředí 
manažerské simulační hry (Mešterová et al., 2015). Kombinace dvou studií se stejnými výsledky 
provedených v různém prostředí, s typově různými zkoumanými soubory a s použitím 
odlišných metod měření general self-efficacy nás vede k úvaze, že v úvodu popsaný mecha-
nismus vztahu mezi general self-efficacy a transformačním přístupem buď nefunguje, nebo 
funguje jiný mechanismus, kvůli kterému leadeři s vyšším self-efficacy působí jako méně 
transformační.

Záporná hodnota korelačního koeficientu popisujícího vztah mezi general self-efficacy 
a intelektuální stimulací v obou studiích naznačuje, že možná leadeři s vysokou self-efficacy 
tak moc věří ve své vlastní schopnosti, že nedávají tolik prostoru svým následovníkům a tolik 
nezohledňují jejich nápady a podněty. Vztah mezi general self-efficacy a charismatickým cho-
váním zase může být utlumen tím, že leader s vysokým self-efficacy působí jako příliš sebev-
ědomý až namyšlený, což snižuje jeho hodnotu v očích následovníků. Z hlediska inspirování 
následovníků mohou cíle stanovované leaderem s vysokým self-efficacy působit na podřízené 
jako příliš ambiciózní a nesplnitelné. Další výzkumy general self-efficacy a leadershipu by 
proto mohly kontrolovat například vliv důvěry leaderů ve schopnosti následovníků, obtížnosti 
stanovovaných cílů či náročnosti leadera.
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Výsledky naší studie mohou být ovlivněny specifiky zkoumaného souboru. V tom 
jsou pouze manažeři se spíše vysokým general self-efficacy. Proměnná general self-efficacy 
tak má poměrně nízkou variabilitu, což snižuje šanci na nalezení signifikantních vztahů. 
Navíc absence manažerů s nízkým self-efficacy neumožňuje zkoumat rozdíly mezi leadery 
s vysokým a nízkým self-efficacy. Mohli jsme zachytit jen rozdíly ve vlivu nadprůměrného 
a vysokého self-efficacy. Homogenita v úrovni general self-efficacy může být způsobena tím, 
že se na manažerské pozice dostávají obecně lidi s vyšším self-efficacy. Může to být ale také 
důsledek způsobu, jakým se respondenti dostali do zkoumaného souboru. Výběr jednak 
ovlivnil personální ředitel, který vybíral manažery, u kterých předpokládal ochotu účastnit 
se výzkumu. Je možné, že upřednostnil sebejistější manažery otevřenější k hodnocení, což by 
mohli být manažeři s vyšším general self-efficacy. Zkoumaný soubor byl ovlivněn také samo-
výběrem, jelikož se výzkumu rozhodlo zúčastnit jen 62 % oslovených manažerů. Je možné, že 
mezi nimi byli spíše manažeři s vyšším self-efficacy, kteří věřili, že jsou ve vedení lidí úspěšní 
a obdrží od svých podřízených pozitivní hodnocení. Pro další výzkumy doporučujeme 
upravit metodu výběru vzorku tak, aby v něm byli manažeři s různorodou úrovní general 
self-efficacy.

Pro plánovanou mediační analýzu měl zkoumaný soubor hraniční velikost. Velikost 
zkoumaného souboru ale patrně neměla vliv na nalezení či nenalezení vztahů mezi gen-
eral self-efficacy, transformačním přístupem a efektivitou leadera. Korelační analýzy měly 
vzhledem k velikosti vzorku dostatečnou sílu a vztahy mezi general self-efficacy a dalšími 
proměnnými se ukázaly nejen jako statisticky nevýznamné, ale také jako věcně nevýznamné.

Závěr
Dle výsledků studie není general self-efficacy osobnostní charakteristikou ovlivňu-

jící přístup leaderů k vedení lidí ani efektivitu leaderů. Jedná se o stejný závěr, ke kterému 
jsme dospěli v našem předchozím výzkumu (Mešterová et al., 2015), který jsme realizovali 
v odlišných podmínkách.

Za silnou stránku naší studie považujeme zajištění hodnocení každého leadera alespoň 
čtyřmi podřízenými a zkoumaný soubor zahrnující srovnatelné manažery působící na podob-
ných pozicích ve stejném podniku. Pro rozšíření a zpřesnění výsledků naší studie doporuču-
jeme v dalších výzkumech zajistit větší variabilitu v general self-efficacy zkoumaných leaderů 
a sledovat další proměnné, které by mohly vysvětlovat, proč může general self-efficacy působit 
na míru transformačního přístupu negativně.
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Abstrakt
Leadership a followership jsou velmi úzce spjaté teoretické koncepty, přesto však je follower-
ship, na rozdíl od leadershipu, v současné praxi téměř zcela přehlíženým. Velmi podobná 
situace je i na v akademickém světě, kdy se nesčetné výzkumy věnují leadershipu, lídrům, 
jejich charakteristikám, typům, atd., zatímco charakteristice jejich následovníků (followerů) 
se věnuje jen hrstka světových výzkumů. Tento článek se zabývá rešerší vědeckých studií 
a článků, které se zabývají problematikou followershipu. Vzhledem k téměř naprosté absenci 
tohoto tématu v českém prostředí je pro článek používána terminologie přejatá z původních 
anglických originálů. Pro výzkum problematiky byly zkoumány jednak významné světové 
instituty, které se danou problematikou zabývají (jako jsou Center for Creative Leadership či 
Rochester Institute of Technology) a vybrané databáze, odborné časopisy a citační rejstříky 
(např. EBSCO, ebrary Business & Economics, Scopus či Journal of Occupational and Organi-
zational Psychology).
Klíčová slova: followership, leadership, typy followerů, 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.

Úvod
Již v roce 1933 Mary Parker Follett vyzdvihla nutnost hlubšího zkoumání tématu follower-

shipu jakožto jednoho z nejdůležitějších témat na poli managementu. Přesto se tématu od té 
doby věnovalo jen minimum pozornosti a výzkumů. V roce 2004 Bjugstad provedl rešerši 
knih prodávaných na portálu Amazon.com a zjistil, že počet knih týkajících se tématu leade-
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rshipu je úctyhodných 95 220 titulů, oproti 792 titulům zabývajících se followershipem. Navíc 
naprostá většina z těchto titulů se zabývala buď spirituálním nebo politickým leadershipem. 
Situace se příliš nezměnila ani v následujících letech, při rešerši literatury pro tento článek 
se přes heslo „followership“ v databázi EBSCO vrátilo pouhých 611 článků, z toho 509 plno-“
textových. Při hledání v databázi Scopus1 vrátí heslo „followership„ “ 281 dokumentů, zatímco
pod heslem „leadership“ se jich vrátí rovných 2 241. Nejvíce se téma followershipu objevuje 
v oblastech obchodu, managementu a účetnictví a společenských vědách. Podrobné rozlo-
žení ukazuje Graf 1. Nejčastějšími publikacemi jsou potom odborné články (196) a rešerše 
(29), následovány příspěvky na konferencích (18), kapitolami v knihách (17) a samotnými 
knihami (4).

Graf 1: Zastoupení tématu followership v jednotlivých oblastech (Scopus)

Zdroj: autorka (2015)

Před databázi ebrary se při hledání hesla „followership“ zobrazilo 320 výsledků oproti 
13.087 výsledkům na heslo „followership“.

Jeden z důvodů nízkého zájmu o followership je, že v průběhu let se z pojmu follower 
(následovník) stal téměř hanlivý výraz. Firmy kladou až přehnaný důraz na to, že každý, kdo 
chce něčeho dosáhnout, musí být vynikající lídr. Při přijímacích pohovorech zaznívají otázky 
typu: „Myslíte si, že jste dobrý lídr?“ Otázku: „Jste dobrý/ efektivní follower?“ nepokládá 
nikdo. Alcron (1992) ve své studii tvrdí, že followeři byli v průběhu času systematicky zneva-
žováni, což ve výsledku vedlo k tomu, že jedinci nechtějí být označeni jako followeři.

Výše uvedené skutečnosti následně vedly k nesprávnému chápání role followerů, kdy 
se tvrdí, že dobrý follower jednoduše dělá pouze to, co se mu řekne (Bjugstad & Thach & 
Thompson & Morris, 2006). Když organizace hledají cestu pro rozvoj a zefektivnění, málo-
kdy se dívají směrem k followerům. Ovšem tím ignorují fakt, že lídři followery potřebují. 

1  Čísla jsou uvedena od roku 2007, rešerše proběhla v květnu 2015 autorkou.
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Bez nich totiž nemají šanci daný úkol dokončit. Navíc bez followerů by ani lídři jako takoví 
neexistovali. Studie navíc prokázaly důležitost rolí followerů vzhledem k efektivitě a růstu 
organizací. V organizacích, ve kterých byli followeři spokojeni a kde existovaly rozvojové 
programy, docházelo k vyšší návratnosti akcionářům (Robbins, 2005 či Froggatt, 2001).

Followeři tedy v organizacích zastávají velmi aktivní role, které jsou ovlivněny hned 
několika faktory, z nichž každý může potenciálně ovlivnit sílu a kvalitu vazby lídr – follower 
a mít vliv na efektivitu či neefektivitu followershipu. Jednak to je povědomí followerů o sobě 
samých, jejich představy, potom to jsou očekávání lídrů a faktory, které utváří samotná orga-
nizace.

Obrázek 1: Vstupy a výstupy rolové orientace followerů

Zdroj: (Riggio & Chaleff & Lipman-Blumen, 2008, p. 27).

Vzhledem k proměnlivým a flexibilním strukturám v organizacích se lídři často dostá-
vají do pozice followerů a naopak. Efektivita lídrů je pak přímo závislá na dobré vůli followerů 
a jejich souhlasu s tím, co lídr dělá a jak se chová. Hansen (1987) tvrdí, že aktivní followership 
znamená přijetí autority lídra a tím potvrzení oprávněnosti jeho nebo jejího vedení a správ-
nosti vizí.

Změny ve společnosti a jednodušší přístup k informacím znamenají, že lídři již nejsou 
výlučnými vlastníky informací. Tudíž lídři nemohou předpokládat, že followeři budou slepě 
následovat jejich příkazy, aniž by kriticky přemýšleli nad jejich významem (Brown, 2003).

Postupně lídři začínají přicházet na to, že rozvoj dovedností followerů je nezbytný pro 
vysoký výkon organizace. Snahy o rozvoj se v minulosti skrývaly pod pojmy jako team buil-
ding, TQM (Total Quality Management), reengineering, kvalita pracovního života, atd. Flexi-
bilita jako fenomén moderní doby se prolíná i do vztahů mezi lídry a followery.

Okruhy zájmů tématu followershipu jdou, na základě studia literatury, rozdělit do dvou 
větších okruhů: (1) motivace a hodnoty a (2) typy followerů.
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Motivace a hodnoty followerů
Motivační teorie, které jsou použitelné pro koncepty leadershipu jsou stejně dobře pou-

žitelné pro koncepty followershipu. Pro zvýšení motivace followerů je třeba v organizacích 
vytvořit prostředí orientované na výsledky s důrazem na podporu followerů a efektivní zpět-
nou vazbou (Bjugstad & Thach & Thompson & Morris, 2006). Followeři jsou obecně více moti-
vováni, pokud jim je projevována dostatečná důvěra a respekt ze strany lídrů. Právě ty totiž 
nejvíce ovlivňují vnitřní motivaci jedince, která následně určuje, jak tvrdě budou followeři 
pracovat pro organizaci. Dalšími vlivy jsou pak typ práce a zařazení followerů, jakou odměnu 
za svoji práci dostanou a zda jim tato odměna vykompenzuje vynaložené úsilí (Strebel, 1996).

Veliký vliv na motivaci followerů má i charakter jejich vztahu s lídry. Pokud existuje 
shoda mezi jejich hodnotami a přesvědčeními, není třeba na followery nijak významně půso-
bit, protože je jejich motivace hnána právě poutem s lídry (Mumford, Dansereau a Yamma-
rino, 2000).

Dalším faktorem, který ovlivňuje motivaci followerů jsou jejich ambice. Kelley (1998) 
ve své práci rozeznává jeden typ followerů, kteří jako primární motiv mají právě osobní ambice 
a kariérní růst. Green (2000) navázal na Kelleyho a s použitím Vroomovy teorie očekávání 
určil tři charakteristiky, které mají vysoce motivovaní followeři: sebedůvěra (i ve schopnost 
odvést požadovanou práci), důvěra v lídra/-y a spokojenost s odvedenou prací a adekvátní 
odměnou za tuto práci.

Hodnoty followerů určují jejich preference vůči různým typům lídrů. Lídři a followeři 
spolu pracují lépe, pokud se spolu cítí příjemně. Jakmile lídři vůči followerům efektivně 
utváří jejich hodnoty, emoce a cíle roste potenciál pro autentický leadership (Gardner a kol., 
2005). V roce 2001 Erhart a Klein zkoumali vztah mezi followery a lídry, aby určili vliv osob-
nosti a hodnot na efektivitu práce. Zjistili, že followeři vyhledávají takové lídry, kteří mají 
stejné hodnoty jako oni sami. Také zjistili, že followeři vykazují různé chování vůči stejnému 
chování lídrů, a to vždy v závislosti na jednotlivých osobnostech jak lídrů, tak followerů.
Followeři orientovaní na výkon, ti, kteří vyhledávají riziko a ti, kteří se chtějí podílet na rozho-
dovacím procesu, preferovali spíše charismatické lídry. Naproti tomu followeři, kteří oceňují 
mezilidské vztahy, pozitivně reagovali na lídry orientované na vztahy. Followeři orientovaní 
na dosahování výsledků a strukturu potom nejlépe reagovali na úkolově orientované lídry.

Typy followerů
Nejčastěji se followeři rozdělují do dvou větších skupin - na efektivní a neefektivní. 

Takto budou i dále v textu rozřazováni.

Efektivní followeři
Kelley (1998) přišel se 4 základními charakteristikami, které musí efektivní followeři 

mít. Těmito charakteristikami jsou:
1. schopnost určit si vlastní cíle,
2. odpovědnost vůči organizaci a úkolu,
3. musí neustále zvyšovat svoje schopnosti a dovednosti a
4. musí být kurážní, poctiví a důvěryhodní.

Efektivní followeři dle Kelleyho musí být entuziastičtí, inteligentní a sebevědomí. I mezi 
dalšími výzkumy zaznívá, že pokud je follower efektivní, nebojí se říci pravdu a vyslovit vlastní 
názory, a to dokonce i ve chvíli, kdy vyslovují nesouhlas s lídry. Často efektivní followeři si 
často myslí, že přináší stejnou hodnotu organizacím jako lídři.
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Chaleff (1995) charakterizuje efektivní followery jako kooperativní. Myslí samostatně 
a jsou schopni sebeřízení. Efektivní followeři jsou vyvážení a jsou schopni uspět i bez silného 
vedení, jsou oddaní úkolu a/ nebo lidem, pro které pracují.

Blackshear (2003) nehovoří o efektivních followerech, ale o ideálních followerech. Přesto 
však se jeho charakteristika velmi podobá charakteristikám efektivních followerů – jsou totiž 
nápomocní a schopni pomoci rozvíjet a udržet výsledky organizace na co nejlepší úrovni.

Neefektivní followeři
Neefektivní followeři nejsou schopni prezentovat své skutečné názory, často se snaží 

zakrýt vzniklé problémy a stávají se pouze „přikyvovači“ lídrů. Jsou často cyničtí, apatičtí, 
odcizení vůči ostatním a kritičtí. Vykonají pouze to, co je jim řečeno a soustředí se na sku-
tečnosti, které se mohou pokazit namísto toho, aby se snažili přijít s konstruktivním řešením.

Neefektivní followeři o sobě často pochybují a na problémy se soustředí a setrvávají 
na nich déle, než by bylo nutné. Tím, že se nezaměřují na řešení problémů, pak často dochází 
k tomu, že se jejich obavy (spojené se špatným koncem) opravdu vyplní. Jsou to mistři ve „hře 
na obviňování“ (Nelson, 2001).

S dalším pohledem na followery přichází Chaleff (1995), který se inspiroval Kelleyho 
rozdělením followerů. Za použití dvou proměnných – odvaze podporovat a odvaze kriticky 
hodnotit – představil 4 typy takzvaných odvážných followerů. Těmi jsou: realizátoři, part-
neři, zdroje a individualisté. Jejich rozdělení ukazuje Obrázek 2. Pro další účely tohoto článku 
však bude používáno pouze rozdělení followerů dle Kelleyho metodologie.

O brázek 2: Typologie odvážných followerů dle Chaleff

Zdroj: (Riggio & Chaleff & Lipman-Blumen, 2008, p. 75).
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Modely vzájemného působení leadershipu a followershipu
Aby bylo možné aplikovat poznatky followershipu v praxi, je třeba nejen vycházet z roz-

dělení followerů do jednotlivých kategorií či na jednotlivé typy, ale propojit vzájemné pro-
pojení followerů s lídry. Jako ilustrativní je vybrán model propojení Kelleyho typu followerů 
s teorií situačního leadershipu (neboli situačního vedení dle Hersey a Blanchard).

Kelleyho model a situační leadership
Ve své studii Kelley přišel s celkem 5 typy followerů, které rozdělil podle 2 hlavních kri-

térií – zda jsou aktivní či pasivní a zda jsou nezávislí či závislí. Druhé kritérium by se také dalo 
uvést jako rozdělení followerů na efektivní a neefektivní (viz předchozí kapitola). Tak jako 
i v jiných teoriích platí, že followeři se pohybují mezi jednotlivými kvadranty, obecně však 
existuje jeden styl, který mají dominantnější. Výsledkem teorie jsou 4 hlavní typy followerů 
(pátý je jakousi synergií předchozích 4 typů): odcizení, příkladní, pasivní a konformisté.

Pasivní followeři jsou závislí na lídrech a vyžadují neustálé vedení. Konformisté jsou 
typem followerů, kterým se v angličtině říká „yes people“. Jsou aktivní, avšak ve všem sou-
hlasí s lídry a mají nízkou hladinu samostatného a kritického myšlení. Odcizení followeři jsou 
schopní a mají zdravý skepticismus, ale jsou zároveň cyničtí. Ideálním typem jsou příkladní 
followeři. Ti jsou motivovaní, nezávislí, ochotní zpochybňovat rozhodnutí. Chtějí dosáhnout 
úspěchu a to nejen vlastního, ale i úspěchu pro organizaci, pro kterou pracují.

Obrázek 3: Kelleyho typy followerů

Zdroj: (Bjugstad & Thach & Thompson & Morris, 2006, p. 7).
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Pokud propojíme Kelleyho model na model situačního leadershipu2, můžeme zjis-
tit ideální styly vedení pro jednotlivé typy followerů. Pro odcizené followery je dle modelu 

nejvhodnější podpůrný styl tak, aby se v nich vytvořila větší důvěra vůči organizaci a lídrovi. 

Pasivní followeři potřebují podporu lídra (tedy koučovací styl vedení), aby se zvýšila jejich 
produktivita. Nesmí se ani zapomínat na podporu jejich důvěry a sebedůvěry. Konformisty 
je třeba řídit direktivním stylem, zadávat jim jasné úkoly a pravidelně je kontrolovat, aby se 
dosáhlo co nejvyšší efektivity práce. Postupným zvyšováním znalostí a dovedností (a zároveň 
budováním důvěry) tohoto typu followerů lze dosáhnout toho, že se z nich stanou efektivní 
followeři. Pro příkladné followery je možné použít delegující styl vedení, kdy je na ně přene-
sena značná část zodpovědnosti za odvedení úkolu.

Obrázek 4: Kelleyho model vs. situační vedení

Zdroj: (Bjugstad & Thach & Thompson & Morris, 2006, p. 10).

2  Situační leadership nebo také situační vedení je teorií, se kterou v roce 1982 přišli Hersey a Blanchard. Tvrdí, že 
je třeba přizpůsobovat jednotlivé styly leadershipu dle situace, ve které se lídr nachází, úkolu, který má vykonat 
a lidí, které vede. Jednotlivé styly jsou rozděleny dle dvou kritérií – vztahové a úkolové orientace. Celkem pak 
rozlišujeme 4 styly vedení: podporování, koučování, delegování a přikazování.
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Závěr
Leadership se stal v průběhu let nadužívaným termínem, a to nejen ve firemní praxi, ale 

i ve výzkumné činnosti. Firmy věnují nemalé množství prostředků na takzvané leadership 
development programy, tedy programy rozvíjející schopnosti vedení lidí. Často se však stává, 
že vyšší a vyšší finanční obnosy věnované na tento typ aktivit nepřináší kýžené zvýšení efek-
tivity či zisků.

Na druhé straně se téma followershipu ve firemní praxi t éměř neobjevuje a počet výzkumů 
na toto téma je velmi tristní. Přitom většina odborníků, kteří se followery a followershipem 
zabývají, uvádí, že followership a leadership jsou dvě strany jedné mince. Bez followerů by 
lídři nemohli existovat. Navíc většina lídrů jsou zároveň i followery. Firmy velmi dobře znají 
Paretovo pravidlo a aplikují jej na produkty, ovšem co se týká lidských zdrojů zdá se, že jej 
zcela ignorují. Investují 80 % svých prostředků na 20 % zaměstnanců (lídrů) a téměř ignorují 
80 % jedinců – followerů – jejich motivaci a rozvoj.

Tématem followershipu se zabývali vědci již od 30. let 20. století, ovšem v míře nepří-
liš četné. Do dnešního dne existuje pouze několik konceptů, které se snaží pokrýt motivaci 
a hodnoty followerů. či jejich typy. Jedním z nich je Kelleyho koncept efektivních a neefektiv-
ních followerů. Na něm následně staví Chaleff a předkládá koncept takzvaných Odvážných 
(či kurážných) followerů. Tyto koncepty jsou pak dále propojovány s koncepty věnujícími se 
vedení lidí.

V současnosti je snaha propojit akademické poznatky s firemní praxí, především pak 
přesvědčit organizace, že je nutné do followerů a jejich rozvoje investovat čas i finanční pro-
středky.

Literatura
Bjugstad, K., Thach, E., Thompson, K. & Morris, A. (2006). A Fresh Look at Followership: 

A Model for Matching Followership and Leadership Styles. 7(3), pp. 304–319.
Carsten, M. & Uhl-Bien, M. (2013). Ethical Followership: An Examination of Followership 

Beliefs and Crimes of Obedience. 20(1), pp. 49–61.
Dixon, G., Mercado, A. & Knowles, B. (2013). Followers and Generations in the Workplace. 

25(4), pp. 12.
Gatti, P. (2014). Followers‘ Active Engagement: Between Personal and Organizational Dimen-

sions. (270), pp. 2–11.
Junker, N. (2014). Implicit theories in organizational settings: A systematic review and rese-

arch agenda of implicit leadership and followership theories. 25(6), pp. 1154–1173.
Malakyan, P. (2013). Followership in Leadership Studies: A Case of Leader-Follower Trade 

Approach. 7(4), pp. 6–22.
Riggio, R., Chaleff, I. & Lipman-Blumen, J. (2008). The Art of Followership: How Great Followers

Create Great Leaders and Organizations. San Francisco: Jossey-Bass (A Wiley Imprint).
Uhl-Bien, M. (2014). Followership theory: A review and research agenda. 25(1), pp. 83–104.



-  264  -

Duševní pohoda („flourish“) manažerů v podmínkách mezinárodní
korporace
A manager‘s well-being (“flourish”) in international corporations

Rohlíková Petra
soukromá psychologická praxe
rohlikova@volny.yy cz

Abstrakt
Práce manažera klade vysoké nároky jak na odbornou stránku jedince, tak i na jeho osobnost, 
která se denně ocitá pod velkým tlakem. V posledních letech se tento tlak zvyšuje celkovým 
turbulentním prostředím trhu, prací v tzv. maticových strukturách, nutností časté změny 
a velké rychlosti jak ve výkonu, tak i v manažerských rozhodnutích. Působení ve společnos-
tech nadnárodního charakteru s sebou nese ještě jistá specifika navíc jako je např. multikul-
turní prostředí, komunikace v mnoha cizích jazycích, spolupráce (bezprostřední i distanční) 
s lidmi po celém světě; zároveň vyrovnávání se s novými akvizicemi a tříštěním jednotlivých 
organizačních kultur. Jak skloubit a integrovat všechny tyto vlivy působící na jedince v mana-
žerské roli? Jak udržet vlastní výkon, efektivitu práce a zároveň vysokou míru vlastní duševní 
pohody? Autorka zachycuje specifickou teorii well-beingu vycházející z koncepce Corey L. M. 
Keyese a Martina Seligmana – jev „flourish“(angl.). Definuje základní oblasti tohoto jevu, jež 
na jedné straně diagnosticky vypovídají o míře osobního rozkvětu a optimálního prospívání, 
na druhé straně mohou sloužit jako potenciální kritéria pro budování lepšího životního 
pocitu, subjektivního nastavení každého jedince.
Klíčová slova: manažer, manažerská role, osobní pohoda, flourish, styly vedení

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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Cíl
Cílem příspěvku je teoreticky zmapovat danou problematiku jevu flourish v kontextu 

manažerské práce, především ve velkých nadnárodních společnostech.

Úvod
Manažerská populace je v rámci konkrétní společnosti klíčová – je nositelem změn, 

strategických i každodenních rozhodnutí, organizační kultury jako takové. Ovlivňuje celý 
firemní systém, míru motivace ostatních zaměstanců, jejich výkonnost, efektivitu a celkovou 
atmosféru na pracovišti. Manažeři musí vyvinout mnoho úsilí, aby úspěšně a vyváženě zvládli 
vysoký tlak na výkon a nutnost naplňovat kompetence dané společnosti, málo pozornosti se 
však věnuje optimálním podmínkám k integrování a vyvažování všech těchto očekávání,
podpoře schopnosti zvládat všechny nároky smysluplným způsobem.

Jako jedna z možných cest, kterou můžeme volit, se nám jeví podpora vědomé práce 
sama na sobě, sebeřízení manažera v oblasti posilování vlastní životní spokojenosti a duševní 
pohody v soukromí i v práci.

Manažer a jeho role
Původní pojem „management“ pochází z anglického jazyka a nejvíce odpovídá českému 

ekvivalentu „řízení“ jednotlivých dílčích procesů v rámci konkrétní společnosti či oddělení. 
Obecně můžeme hovořit o bezprostředním působení na jednotlivé pracovníky i pracovní 
skupiny. Nový, Bedrnová definují manažerskou roli jako „podněcování pracovní ochoty, for-
mování způsobilosti podávat co nejlepší pracovní výkon“˝(Nový, Bedrnová 2007, s. 264). Hro-
ník zase jako „roli reprezentanta, organizátora, iniciátora, kontrolora, vychovatele, poradce...
role manažera je definovat situaci, zatížit odpovědností“  (Hroník 2008, s. 18). Manažerské 
funkce bývají nejčastěji vymezovány v rámci plánování, organizování, koordinace a kontroly. 
Např. pojetí H. Koontze a H. Weihricha zmiňuje plánování, organizování, výběr a rozmisťo-
vání pracovníků, vedení lidí a kontrolu (Koontz, Weihrich in Mikuláštík 2007).

V posledních letech se uplatňují podrobné popisy pozic1, které definují vlastnosti osob-
nosti, způsoby chování a požadované schopnosti, které navazují na kompetenční modely kon-
krétní společnosti. V této souvislosti např. Arnold konstatuje, že „vedoucí by měl převyšovat 
své podřízené inteligencí, dominancí, sebedůvěrou, energií nebo vytrvalostí a znalostí úkolu“
(Arnold 2007, s. 478). Tlak na plnění požadovaných charakteristik vyplývajících z kompe-
tenčních modelů bývá vysoký a to především ve velkých nadnárodních společnostech, kde je 
zapotřebí jisté unifikace a sladění s firemní kulturou. E. Jarošová, R. B. Kaiser (2010) upozor-
ňují na nutnost všestrannosti a univerzálnosti v rámci manažerské role; schopnost uplatňovat 
dle konkrétní situace rozmanité myšlenkové modely, dovednosti či přístupy. Jejich koncepce 
verzatilního vedení klade důraz především na vyvážené a přiměřené používání postupů í
a dovedností (ne nedostatek či přehnané uplatňování vlastních silných stránek).

Styly vedení
Teoretické zdroje rozlišují ve stylu vedení lidí tzv.transakční a transformativní vedení

(Burns 1978 in Arnold). Manažer preferující transakční vedení motivuje své podřízené
pozorováním jejich výkonu a rozdělováním odměn za vhodné chování. Odměny se odvíjí 
od preferencí jednotlivých podřízených. Transakční manažer definuje pracovní cíle a vhodné 

1  Tzv. Job descriptions
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chování, které vede k dosažení těchto cílů. Oproti tomu transformativní manažer rozvíjí, 
inspiruje a podněcuje intelekt podřízených, povzbuzuje osobním příkladem, nestaví se tolik 
do role autority, jako spíše do role motivátora podněcujícího potenciál jednotlivců. Podřízení 
jsou emotivně spojeni s tímto typem manažera, cíle zvnitřňují, berou je za své, identifikují se 
více s kolektivními cíli či posláním společnosti. Transformativní manažer pracuje na sobě, 
vlastní sebereflexi, zná své motivy, přání a potenciál, zároveň si uvědomuje své slabiny. Trans-
formativní vedení razí např. Bill George (2007) ve svém pojetí tzv. „autentického leadershipu“.
Pro úspěch a kvalitní naplnění manažerské role považuje vedení lidí v kontextu vlastních 
hodnot. K poznání těchto hodnot pomáhá jedinci tzv „true north“, subjektivní kvalita 
vnitřního kompasu, jež upozorňuje na fakt, zda daný manažer jedná v souladu s nimi nebo 
se od nich odchyluje. Autentický manažer zná svůj potenciál, zároveň však limity a to vše 
v kontextu osobního příběhu; je tedy sám sebou. Dle George lidé chtějí následovat autentické 
manažery, kteří nepředstírají, že jsou někým jiným, jsou zralí a opravdoví. V literatuře se 
také objevuje spíše populistický přístup amerického kouče Marshalla Goldmistha, který razí 
pojem „mojo“. Jedná se o pozitivní způsob práce vedení sebe sama zevnitř, který manažerské
populaci napomáhá pocitu seberealizace. Goldsmith definuje několik praktických způsobů, 
jak objevit pozitivní motivační prvky na své práci a vnést je do praktického života (smyslupl-
nost a pozitivní momenty).

Osobnost manažera
V kontextu osobnosti manažera uvádíme jednu z mnoha definic, která tento pojem cha-

rakterizuje jako „jedinečné spojení psychických rysů, které charakterizují jednotlivce. Určuje 
způsob, jakým prožívá okolní dění, jednání v rozličných situacích i záměry, kterých chce dosáh-
nout. Výrazně se projevuje na výsledcích práce i vztazích vůči jiným lidem.“ (Šuleř 2008). Osob-“
nost manažera můžeme považovat za významnou kvalitu, která ovlivňuje vztah jednotlivce 
k práci, druhým lidem, pracovnímu prostředí i sama k sobě. Mnoho autorů dospívá k defi-
nicím konkrétních vlastností osobnosti, jež jsou pro výkon manažerské role stěžejní. Kromě 
pracovitosti je to např. cílevědomost, tvořivost, kulturní přizpůsobivost, schopnost týmové 
práce, charisma, ale i jasný systém vlastních hodnot či znalost sebe sama (Prokopenko, Kubr,
1996). Owen (2008) zároveň uvádí pojem „manažerský kvocient“ (MQ), který napomáhá defi-“
novat důležité oblasti osobnosti vedoucí k úspěchu v manažerské roli. Jedná se o 3 dimenze:
• inteligenční kvocient (IQ) – zahrnující analytickou schopnost, řešení problémů, podnika-

telský úsudek
• emoční kvocient (EQ) – zahrnující např. týmovou práci, adaptabilitu, charisma, interper-t

sonální efektivitu
• politický kvocient (PQ) – schopnost porozumět politickým souvislostem (způsoby, jak 

získat moc a jak ji používat k uskutečňování věcí)

Organizační kultura
Manažer se vždy nachází v kontextu dané firemní kultury, která ho formuje a předurčuje 

jaké typy chování a jednání jsou přijatelné a které nikoliv. Obecně se jedná o soubor hod-
not a norem vznikající v dané organizaci. Každá kultura je také součástí jiných kultur (např. 
národní kultura), zaměstnanci se tedy pohybují nejen v prostředí pracovní organizace, ale jsou 
členy jiných menších sociálních skupin (např. rodina). To má výrazný vliv na jejich identifi-
kaci a loajalitu k hodnotám, normám a cílům organizace. Organizační kultura má historicky 
přechodný charakter, vzniká, vyvíjí se a zaniká ve specifickém prostředí určité organizace 
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nebo podniku. V literatuře se nejčastěji objevuje Scheinův model, který popisuje organizační 
kulturu jako třívrstvovou strukturu. Nejvyšší úroveň je vědomě utvářenou složkou organi-
zační kultury, která je prezentována určitými symboly mající materiální povahu (architektura
budov, pracovišť) a nesou viditelný image organizace. Kromě těchto symbolů též zahrnuje 
tzv. symbolická jednání, rituály (podoba firemních večírků, oslavy svátků, vizitky, služební 
automobily, sportovní hry či obyčeje v podobě způsobu chování ke kolegům či nadřízeným).

Střední úroveň organizační kultury tvoří sociální hodnoty a normy, které vznikají buď 
v rámci přirozeného vývoje kultury nebo jsou cíleně formulovány managementem organi-
zace (pravidla společenského styku, zásady pracovní morálky, loajalita k organizaci, chování 
k zákazníkům). Hodnoty nebývají ve většině případů přímo formulovány, projevují se spíše
v konkrétních situacích v jednání konkrétních zaměstnanců. Pokud však formulovány jsou, 
objevují se v podobě dokumentů a pamfletů, jež popisují hodnoty, slogany, principy, etiku 
a vizi organizace. Normy ve společnosti představují neformální návody chování, předávají se y
ústně nebo prostřednictvím chování ostatních členů skupiny.

Nejhlubší úroveň organizační kultury (tzv. základní předpoklady) tvoří podvědomá 
přesvědčení ovlivňující jednání a rozhodování zaměstnanců organizace (nikoliv vnějšně pro-í
klamované jednání). Jedná se o představy, které si jedinci utvářejí o chodu organizace a to 
jak rozumově, tak i emočně. Jedná se o vztah k okolnímu světu, představy o povaze člověka, 
příčinách jeho jednání a povaze mezilidských vztahů, kdo je nositelem pravdy, obecné pojetí 
dobra a zla ve firmě, důvěru či nedůvěru mezi zaměstnanci a jejich nadřízenými, důrazu
na týmovou spolupráci či naopak individualismus.

Každou kulturu charakterizuje její síla nebo slabost, jež se odráží ve více či méně inten-
zivním tlaku na zaměstnance, aby se ztotožnili jak s posláním a cíli organizace, tak prokla-
movanými způsoby jednání. Bedrnová, Nový (2007, s.456-7) uvádí následující typy možné 
identifikace:
• přirozená– jedinec je plně identifikován s cíli organizace, posláním, organizační kultu-

rou
• selektivní – jedinec je identifikován pouze s některými cíli a prvky organizační kulturyí
•  usměrňovaná – ovlivňovaná managementem a cílenými aktivitami podporujícími iden-

tifikaci zaměstnanců
• proklamovaná – jedinec není identifikován a pouze navenek proklamuje tuto identifi-

kaci
Nadnárodní společnosti působí po celém světě, potřeba unifikace a pevné silné organi-

zační kultury je zapotřebí k udržení vnitřních standardů. Od manažerské populace se oče-
kává maximální možná míra sladění s očekáváním organizace, zároveň se stávají nositeli této 
kultury směrem ke svým týmům, podřízeným i interním a externím zákazníkům.

Sebeřízení manažera
Z předchozích informací zjevně vyplývá, že činnost manažera je mimořádně náročná; 

požadavky na úspěšnost v roli a celkové působení v organizaci se zvyšují. Osobnost mana-
žera a jeho hodnotový systém je vystaven tlaku ztotožnit se s požadavky role, očekávanými 
způsoby chování, výkonovými standardy, rozvojem vlastních schopností a dovedností. Toto
probíhá v kontextu celé organizační kultury, se kterou je jedinec v každodenním kontaktu jak 
v podobě formálních či neformálních vztahů, vzorů, ale i dokumentů a písemných materiálů 
a jejich standardů. Jakým způsobem tedy tyto nároky efektivně zvládnout a udržet si pevné 
duševní zdraví? Centrem naší pozornosti se stává nutnost sebeřízení a efektivního životního 
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stylu, který vede k integritě ....“ „vzít život do svých rukou a vlastními silami si s ním poradit 
je charakteristické pro dospělé, zralé subjekty, které pak mohou bez problémů ovlivňovat jiné 
(Bedrnová, Nový 2007).

Sebeřízení nůžeme definovat jako „proces skládající se z aktivit a činností, jejichž pro-„
střednictvím si každý pracovník a vlastně každý člověk stanovuje své pracovní a osobní cíle, 
plánuje a organizuje jejich plnění a hodnotí jejich dosahování.“ (Provázník 2003, s. 380) Jedná 
se o jednu ze základních dovedností manažera, která mu napomáhá udržet rovnováhu, zvlá-
dat stres a zároveň se směřovat tak, aby vlastní výkon práce a působení v pracovní organizaci 
přinášelo vnitřní uspokojení. Sebeřízení se během života učíme v procesu socializace a indi-
viduace od útlého dětství v sociálních interakcích, které nás obklopují. Pro život dospělého 
zralého jedince je optimální výchova vedoucí od stimulace k procesu vnitřní regulace, ne 
však každý jedinec toto ve svém životě zažívá; o to těžší je poté pro něj právě proces sebeří-
zení jak v emoční (regulace emocí), sociální (sociální interakce), tak i technické (např. time 
management). V kontextu manažerské praxe považujeme za důležitou především schopnost 
sebepoznání a zároveň zvládání stresu (stress management); jejichž charakteristikám se věnu-
jeme v následujících kapitolách.

Sebepoznání
Čím vyšší úrovně sebepoznání jedinec dosahuje, tím přesněji je schopen určit směr 

vlastního vývoje a také posílit vlastní duševní zdraví. K metodám sebepoznávání se vyjadřuje 
např. Míček (1988, s. 16–30) uvádí pravidelnou registraci vlastního jednání a chování, pravi-
delnou reflexi, sebepoznání prostřednictvím druhých lidí, deníky a současné sebepozorování.
Výsledkem sebepoznávání je vědomí vlastních vnitřních procesů, motivů, přání a především 
silných a slabých stránek. Bishof (2003) uvádí následující analýzu v kontextu sebepoznávání:
• bilance radostí a strastí – vědomí toho, co dělá daného člověka šťasným a co mu působíí

starosti
• bilance výkonů – vědomí toho, čeho je jedinec schopen vlastními silami dosáhnout; také 

vědomí minulých výkonů
• analýza silných a slabých stránek – poznání vlastních silných kvalit a také potřeb rozvoje
• posouzení kompetencí – vědomí způsobilosti v různých oblastech (komunikační, mana-í

žerská, odborná)

Strategie zvládání zátěže, psychohygiena
Pojem stres (angl.) znamená pnutí, zátěž a je v odborné i populární literatuře často cito-

vanou kvalitou, která se váže na úspěšné působení v roli manažera. Křivohlavý definuje stres 
jako „vnitřní stav člověka, který je buď přímo něčím ohrožován nebo ohrožení očekává a přitom 
se domnívá, že jeho obrana proti nepříznivým vlivům není dostatečně silná“  (Křivohlavý 1994,
s. 10). Stresor je podnět, který spouští stresovou reakci, snižuje se subjektivní pocit kontroly. 
Prožívání stresorů je tak doprovázeno napětím, úzkostí, obavami či mobilizací rezervoáru 
energie, která slouží ke zvládání konkrétního stresoru. Vnímání stresorů se u jedinců liší, 
pro někoho je konkrétní situace nezvladatelnou zátěží, někoho tato situace naopak motivuje 
k podávání vyššího výkonu. Za nejčastější pracovní stresory manažerské práce považují 
Bedrnová, Nový (2008) nepřiměřené úkoly na které nemá manažer předpoklady, vnitřní 
a vnější konflikty, překážky, problémové situace, časový tlak. Ke zvládání výše zmíněných 
oblastí přispívá efektivní hospodaření s časem (time management), jež zahrnuje stanovování 
krátkodobých i dlouhodobých cílů a určování priorit, plánování času, rozlišování důležitého 
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od naléhavého, snížená prokrastinace a delegování. Samotné zvládání zátěže zahrnuje jak 
prevenci, tak i plánování života a práce.

Bedrnová, Nový (2007, s. 299) uvádějí:
• rozpoznání náročné či problémové situace
• dohledání příčin a zdrojů zátěže
• překonání emocionálních aspektů situace
• přiměřená motivace k řešení stresové situace
• vlastní řešení (aktivní jednání nebo trpělivé odolávání)
• následné posílení odolnosti vůči konkrétní situaci

V kontextu stress managementu se nabízí zároveň nutnost duševní hygieny, která na jedné
straně zahrnuje preventivní aktivity podporující zdravý životní styl, na druhé straně cílevě-
domou koncepci života a práce (Bedrnová, Nový 2007). Jedná se o interdisciplinární obor 
definující životní rytmy, zdravou výživu, režim práce a odpočinku. Toto vše snižuje riziko jak 
fyzických, tak i psychických poruch či onemocnění. Moderní podoba duševní hygieny zahr-
nuje nejen prevenci nepříznivých jevů, ale i individualitu každého člověka a jeho cílevědomé 
plánování životních aktivit. V kontextu psychohygieny se objevuje pojem well-being.

Well-being
Dle Světové zdravotnické organizace WHOQOL Group (1995) je well-being významným 

ukazatelem kvality života. V českém prostředí se well-beingem zabývá např. J.Křivohlavý, 
který nachází český ekvivalent „životní pohoda“ či „pohoda„ “ (2004). V. Kebza definuje tento 
pojem ve spojitosti s duševní, tělesnou, sociální i spirituální dimenzí (Kebza 2005).

Šolcová, I., Kebza, V. (2004) ve svých výzkumech shrnují a řadí well-being z psycholo-
gického hlediska na pomezí mezi afekty, nálady a osobnostní rysy; osobní pohoda obsahuje 
z jejich pohledu i komponentu postojovou. Dle nich je tento dobrý pocit tvořen především 
4mi složkami:
1. psychickou osobní pohodou (pozitivní a negativní afektivita, životní spokojenost, absence

či přítomnost psychosomatických symptomů)
2. sebeúctou (self-esteem)
3. vědomím vlastní účinnosti (self-efficacy)
4. osobním zvládáním (personal mastery)

Výzkumy Blatného a Osecké mapují faktory, které nejvíce ovlivňují míru osobní pohody; 
výsledky vypovídají o nízké úrovni neuroticismu, vysoké úrovni dominance a pozitivním 
přístupu k sociálnímu okolí. Slezáčková uvádí, že osobní pohodu neovlivňuje věk ani pohlaví 
a tento prožitek je ovlivněn úrovní self-efficacy, místem lokalizace kontroly (locus of control), 
úrovní vzdělání a subjektivním hodnocením vlastního zdravotního stavu (Slezáčková 2012). 
E. Deci a R.Ryan definují dimenze psychologické pohody (psychologický well-being):
1. Sebepřijetí (pozitivní postoj k sobě, přijetí všech stránek, srozumění s vlastní minulostí)í
2. Osobní rozvoj (otevřenost novým zkušenostem, realizace vlastního potenciálu, neustálý 

růst)
3. Smysl života (smysluplnost současného i dřívějšího života, životní cíle)
4. Zvládání prostředí (pocit kompetence, přehled o tom, co se děje kolem, efektivní využí-

vání schopností, volba či vytvoření vhodného prostředí pro uspokojení vlastních potřeb 
a dosažení hodnot)

5. Autonomie (nezávislost a sebeurčení, odolávání sociálním tlakům, nezávislost na posu-
zování druhých, zachování vlastních způsobů myšlení
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6. Pozitivní vztahy s lidmi (důvěrné, uspokojující vztahy, intimita, blaho druhých, empatie, 
vzájemnost)

 Kromě psychologického well-beingu se v literatuře objevuje definice emočního a sociál-
ního well-beingu (Keyes, 2007).

Emoční well-being dle něj zahrnuje:
1. Pozitivní emoce (obvykle radostná nálady, klid, vitalita)
2. Štěstí (pocit štěstí v současnosti, uplynulých letech)
3. Životní spokojenost (v současnosti, uplynulých letech)t

Sociální well-being zahrnuje :
1. Sociální akceptaci (kladný postoj k lidem, uznání druhých)
2. Sociální aktualizaci (zájem o společenské dění, víra v dobrou společnost, vidění potenci-

álu společnosti, možnost rozvoje)
3. Sociální přínos (pocit vlastní hodnoty pro společnost, ocenění vlastních aktivit ze strany 

společnosti)
4. Sociální soudržnost (zájem a péče o dění ve společnosti)t
5. Sociální integraci (pocit podpory a sounáležitosti, sdílení)

V rámci well-beingu rozlišujeme 2 základní přístupy (Ryan, Deci 2001):
1. eudaimonický,ýý který vyzdvihuje osobní rozvoj, seberealizaci, konání dobrých skutků

(tedy především mravní jednání); měří nakolik si jedinec „vede dobře“ spíše než zda se 
cítí dobře; zahrnuje konstrukty jako je např. záměr, smysl, flow

2. hédonický, ýý jež definuje well-being ve spojitosti s příjemnými a radostnými stránkami
života (slast jako motiv jednání); zkoumá subjektivní well-being (subjektivní evaluace 
kvality života zahrnující měření jak pozitivních, tak i negativních emocí, zároveň kogni-
tivního zhodnocení životní spokojenosti).

„Flourish“
Pojem „flourish“ (angl.) je společným jmenovatelem mnoha koncepcí well-beingu. 

V českém ekvivalentu se používá pojem „vzkvétání“, který však považujeme za příliš meta-
forický. Ve své specifikaci se jedná se o celkové úspěšné prožívání osobnosti, stav pozitivního 
mentálního zdraví člověka, který netrpí duševními poruchami, je převážně pozitivně emočně 
naladěn, má úspěchy v osobní i sociální sféře. Slezáčková nabízí český ekvivalent optimální 
prospívání. Optimálně prospívat znamená žít s optimální šíří lidského fungování, zahrnuje 
laskavost, generativitu2 a pružnost. Křivohlavý nabízí pojem „totální blaho,-dozrát“ ... vrchol 
stupně zrání osobnosti člověka (Křivohlavý 2013, s. 87). V našem pojetí flourish představuje
kombinaci vysoké úrovně emočního, psychologického a sociálního well-beingu.

Flourishing také velmi úzce souvisí s definicí duševního zdraví, např. U.S. Department 
of Health and Human Services (1999) definuje duševní zdraví jako „Stav kvalitního výkonu
a mentálního fungování vedoucí k produktivním aktivitám, naplňujícím vztahům s lidmi 
a schopnosti adaptovat se na změnu a zvládání nepříznivých situací“. Duševní zdraví bylo 

desítky let definováno především jako absence duševního onemocnění, obecně duševní zdraví 

2 Generativita je snaha tvořit něco, co není egocentrické; tendence obohacovat druhé lidi, tvořit něco, co daného 
jedince přežije. Může se jednat o dobrovolnou snahu pomáhat druhým lidem, tvořivou práci např. v podobě 
politické či prosociální činnosti.
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však označuje úroveň psychologické pohody; subjektivní pocit jedince, že žije spokojeným, 
naplněným a kvalitním životem.

Keysovo pojetí jevu „flourish“
Komplexní pohled na lidské štěstí a duševní zdraví vytvořil C. Keyes (2007), který roz-

šířil koncept psychologického well-beingu C. D. Ryffové o sociální a emoční well being. Dle 
Keyse jedinec není buď duševně zdravý nebo nemocný, ale zaujímá určité místo na pomysl-
ném kontinuu od strádajících, depresivně laděných jedinců (ang. languishing) přes nepro-
spívající (angl.nonflourishing) až po prospívající jedince (angl. flourishing). Keyes se zaměřil 
na studium celé škály (od strádání po optimální prospívání); upozornil na fakt, že zaměření 
se na pozitivní jevy je významné jak pro jedince, tak i pro celou společnost. Kladné emoce 
také zlepšují fyzické zdraví, mají dobrý vliv na kardiovaskulární systém, krevní tlak, dlouho-
věkost. Lidé s vysokou mírou prospívání jsou více motivovaní k produktivitě, novým cílům 
v životě a jejich dosahování.

Seligmanovo pojetí flourish
Na Keysovy studie navázal americký psycholog M. Seligman. Ten se nejdříve zabýval 

studiem depresí a naučené bezmocnosti 3, to ho dovedlo ke studiu štěstí (authentic happiness)
a dobrého životního pocitu.

V roce 2011 rozšířil svůj koncept; odklonil se od studia štěstí a zaměřil se na studium 
duševní pohody a optimálního prospívání (koncept flourish), které definoval jako „žít v opti-
málním rozsahu lidského fungování“ (Seligman, 2011). Kategorizoval osobní pohodu dle
časového horizontu: wellbeing a spokojenost se životem pro popis prožitků vztahujících se 
k minulosti (contentment, satisfaction), pocit štěsti (happiness) a momentálni extatické nad-
šeni (flow) se vztahuje k současnosti; k budoucnosti pak naděje (hope), optimismus a víra. 
Uvedené kategorie zastřešil do tzv. PERMA modelu.

PERMA model
Název modelu je akronymem, složeninou z počátečních písmen jednotlivých jeho částí:

P – positive emotions (pozitivní emocionalita)
E – engagement (angažované zaujetí, tzv.flow)
R – relationships (kladné mezilidské vztahy)
M – meaningulness (smysl)
A – accomplishment (úspěšný výkon)

1. Pozitivní emoce
Osobní pohodu navyšuje dle Seligmana zažívání pozitivních emocí jako je např. mír, 

vděčnost, spokojenost, radost, inspirace, naděje, zvědavost, láska. Emocím jako je např. naděje 
a optimismus se lze v životě naučit; vedou ke snížení deprese (M. Seligman 1991, 2002).

3  Naučená bezmocnost – jedná se o neadekvátní zobecnění vlastní negativní zkušenosti, člověk má pocit, že 
nemá kontrolu nad událostmi ve svém životě, propadá bezmoci
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2. Angažované zaujetí
Jedná se o psychický stav, kdy je jedinec plně ponořen do aktivit a činností, které právě 

dělá (koníčky, práce). M. Seligman se inspiroval v konceptu „flow“ (M. Csikszentmihalyi, 
1996). Dle Csikszentmihalyiho je vysoká úroveň angažovaného zaujetí charakterizovaná jas-
nými cíli, které si jedinec stanovil a je k nim vnitřně motivován.

3. Pozitivní vztahy
Kvalitní dobré vztahy vždy přinášejí benefity v podobě příjemných pocitů (např. potřeba 

být milován, zažívat blízkost, být vlídný), nebo prožitku smyslu. Tyto potřeby jsou dány 
evolučně na neuronové bázi, nelze je oddělit od následujících dvou faktorů (smysl a úspěšný 
výkon).

4. Smysl
Jedná se o zážitek něčeho, co nás přesahuje, v co věříme (náboženství, víra, spiritualita 

jako základní dimenze), smysluplnost života a práce. Tato dimenze zahrnuje i silné stránky 
jedince (charakteristické aktivity, ve kterých je daný jedinec „dobrý“), jeho talenty.

5. Úspěšný výkon
Úspěšný výkon se pojí k potřebě uplatňovat vlastní dovednosti; jedná se o dosahování 

cílů, úspěchu. V některých oblastech se může jednat o dosažení standardů či ocenění (např.
ve sportu medaile, ve vzdělání titulu); v osobní rovině o dosahování vysněných cílů, osobních
met.

Souhrn
Duševní pohoda je významným ukazatelem životní spokojenosti a rovnováhy v životě, 

považujeme je tedy za integrativní prvky a to nejen v kontextu manažerské role. Očekávání 
na výkon role manažera se stále navyšují, jedinec je vystaven komplikovaným vlivům a nut-
nosti sladit svoje osobní hodnoty a preference s rámcem dané společnosti, ocitá se tak často 
pod velkým tlakem. Koncepce flourish v pojetí Martina Seligmana upozorňuje na základní 
oblasti, které vypovídají o míře a kvalitě well-beingu, zároveň může být nástrojem, který 
manažerské populaci pomáhá vědomě vytvářet podmínky pro vlastní sebeřízení, podpořit 
vlastní adaptivitu v podobě hledání takových strategií a způsobů chování v životě, které 
napomáhají k udržení nejen vlastní rovnováhy, ale i stability celého týmu, potažmo celé spo-
lečnosti.
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Situačné koreláty organizačného občianskeho správania:
leader-member exchange (LMX), autonómia a pracovný status1

Situational correlates of organizational citizenship behavior:
Leder –Member Exchange (LMX), autonomy and job status

Rošková Eva, Schraggeová Milica
Katedra psychológie, Filozofická fakulta Univerzity Komenského, Bratislava
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Abstrakt
Tendencia jednotlivca /zamestnanca angažovať sa v organizačnom občianstve – extra rolo-
vom správaní podporujúcom individuálne a organizačné ciele – závisí od individuálnych, 
osobnostných charakteristík človeka, motivácie a môže byť posilňovaná alebo zoslabovaná 
rôznymi environmentálnymi faktormi. Cieľom prezentovanej štúdie je overiť vplyv situač-
ných antecedentov na výskyt organizačného občianskeho správania: vzťah leader – podria-
dený (koncept LMX), autonómia, pracovný status (typ pracovného kontraktu). Teoretickým 
východiskom štúdie je teória rolí, teória sociálnej výmeny a teória pracovného designu. 
Výskum bol realizovaný dotazníkovou metódou na výbere zamestnaných respondentov/res-
pondentiek (N = 214). Výsledky potvrdili významný súvis medzi kvalitou výmenných vzťa-
hov medzi leadrom a podriadeným (LMX), pracovnou autonómiou, a výskytom organizač-
ného občianstva. Vzťah premennej pracovný status (trvalý vs. limitovaný pracovný kontrakt) 
a organizačné občianstvo bol identifikovaný ako nevýznamný.
Kľučové slová: Leader - Member Exchange, autonómia, pracovný status, organizačné občian-
ske správanie

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

1  Grantová podpora: VEGA 1/0952/14.
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Úvod
Organizačné občianske správanie

Ľudia v zamestnaní každodenne vykonávajú množstvo úloh a činností, niektoré z týchto 
činností sú od zamestnancov formálne požadované, sú zakotvené v profile pracovnej pozície 
alebo v pracovnej zmluve. Súčasťou vykonávanej práce sú však aj aktivity, ktoré prekračujú 
rámec formálnych povinností, nie sú od zamestnancov formálne požadované a vykonávajú 
ich dobrovoľne. Organ (1988) prvý krát popísal takýto typ správania ako organizačné občian-
ske správanie (OCB), označil ho ako mimorolové správanie, ktoré nie je od zamestnancov 
formálne požadované, očakávané ani odmeňované formalizovanými odmenami; podpo-
ruje sociálne a psychologické prostredie, v ktorom sú realizované pracovné úlohy a priamo 
napomáha organizáciám v napĺňaní ich cieľov, k ich rastu a úspechu. Príkladom občianskeho 
správania je napr. šírenie dobrého mena spoločnosti, vytváranie a udržiavanie priateľských 
alebo aspoň neutrálnych vzťahov na pracovisku, vzájomná podpora a povzbudzovanie sa 
medzi zamestnancami, ochota byť nápomocný. Podsakoff et al. (2000) uvádza, že organizačné 
občianstvo významne prispieva ku kvalite, kvantite pracovného výkonu, finančnej efektív-
nosti firiem a tiež k spokojnosti zákazníkov danej organizácie.

Organova definícia OCB úzko korešponduje s termínom „kontextuálny výkon“, ktorý 
Rotundo a Sackett, (2002) prezentujú ako integrálnu súčasť trojdimenzionálneho modelu pra-
covného výkonu pozostávajúceho z vlastného vykonávania úloh (task performance) vyplýva-
júcich z popisu práce (Job Profile), kontextuálneho výkonu alebo organizačného občianstva 
a kontraproduktívneho správania.

Organizačné občianske správanie je v odbornej literatúre špecifikované ako multidi-
menzionálny koncept (podobne ako pracovná spokojnosť). V realizovaných výskumoch bolo 
identifikovaných niekoľko modelov a dimenzií OCB. Napr. Smith et al. (1983) na základe 
štruktúrovaných interview s manažérmi identifikoval dve dimenzie OCB: altruizmus, vzťahu-
júci sa na interpersonálne pomáhajúce správanie a všeobecná konformita, dodržiavanie prin-
cípov (generalized compliance), reflektujúce „im-personálne“ správanie. Organ (1988) navr-
hol taxonómiu piatich dimenzií OCB: altruizmus (altruism); zdvorilosť (courtesy); „športový 
duch“ (sportsmanship); svedomitosť (conscientiousness); občianskosť alebo občianska cnosť 
(civic virtue). Následne k týmto piatim faktorom pridal Organ (1990) ďalšie dva: udržiavanie 
pohody a kľudu na pracovisku (peacekeeping) a udržiavanie, povzbudzovanie dobrej nálady 
(cheerleading). Williams a Anderson (1991) vytvorili model diferencujúci OCB na správa-
nie zamerané na jednotlivca (OCBI), napr. altruizmus a správanie zamerané na organizáciu 
(OCBO), napr. svedomitosť, občianskosť. Podsakoff, MacKenzie, Paine a Bachrach (2000) 
vo svojej metaanalýze vykonaných štúdií k OCB upozorňujú na rôzne názory expertov 
na množstvo a obsah existujúcich dimenzií organizačného občianstva a usporiadali koncepty 
do siedmich skupín: pomáhajúce správanie, sportmanship (športový duch), lojalita k orga-
nizácii, konformita/súlad s organizáciou (organization compliance), individuálna iniciatíva, 
občianskosť (civic virtue) a sebarozvoj.

Antecedenty organizačného občianstva. Podsakoff et. al (2000) kategorizoval premenné 
podporujúce výskyt OCB do štyroch skupín: a) individuálne charakteristiky zamestnanca 
– postoje (záväzok k organizácii, pracovná spokojnosť, vnímanie férovosti), dispozičné pre-
menné (prívetivosť, svedomitosť, pozitívna afektivita), vek, schopnosti, skúsenosti, zručnosti 
zamestnanca, potreba nezávislosti; b) charakteristiky práce úlohy - spätná väzba, pracovná 
autonómia, rutinizácia úloh; c) organizačné charakteristiky – firemná kultúra, pracovný tím,
organizačná spravodlivosť, typ pracovného kontraktu/pracovný status; d) správanie lídra – 
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transformačný leadership, jasná artikulácia vízie, podpora skupinových cieľov, očakávanie 
vysokého výkonu, intelektuálna stimulácia, leader-member exchange. Výskyt občianskeho 
správania podporujú aj individuálne motívy jednotlivca, reflektujúce napríklad potrebu 
pomáhať druhým (prosocial motives), potrebu „páčiť sa druhým“ (impression management) 
alebo záujem o podporu fungovania, rastu, blahobytu firmy (organizational concern). V nad-
väznosti na cieľ štúdie sa ďalej zameriame na tri kategórie faktorov podporujúcich výskyt 
OCB – Leader-member exchange, autonómia a pracovný status.

Leader Member Exchange
Leader Member Exchange (LMX) reprezentuje jednu z teórií leadershipu zdôrazňujúcu 

dôležitosť kongruencie, súladu, kvality tzv. výmenných vzťahov medzi lídrom/nadriadeným 
a jeho nasledovníkmi (Graen & Cashman, 1975). Vzájomné výmeny sa môžu pohybovať 
od presne určených a definovaných v pracovnej zmluve, ktoré majú spravidla ekonomický 
charakter a reprezentujú nízke LMX, sú charakterizované nedôverou, neúctou, nízkou úrov-
ňou zodpovednosti až po tie, ktoré prekračujú rámce pracovných kontraktov a dochádza pri 
nich k výmene prevažne neekonomických, sociálnych stimulov - vzájomná úcta, dôvera, chuť, 
motivácia, angažovanosť, lojalita, zanietenie (Graen & Uhl-Bien, 1995); táto úroveň predsta-
vuje vysoké LMX. Základným princípom konceptu LMX je, že lídri vytvárajú rôzne typy 
výmen so svojim podriadenými a že kvalita týchto výmen významne ovplyvňuje pracovné 
postoje (angažovanosť, spokojnosť, lojalita) a následne pracovné správanie (výkon, OCB) 
lídrov aj podriadených (Hackett & Lapiere, 2004; Ilies et al., 2007).

Koncept LMX je možné interpretovať v kontexte teórie rolí (Role theory) (Kahn, Wolfe, 
Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964), podľa ktorej v závislosti od toho, do akej miery podriadení 
konajú v súlade s rolovými očakávaniami svojho nadriadeného, do tej miery im nadriadený 
„vracia“ toto správanie napríklad tým, že im poskytne väčšiu autonómiu, samostatnosť, 
zdroje, náročnejšie úlohy a pod. (Graen & Scandura,1987). V súlade s vyššie uvedeným kon-
ceptom Liden et al. (2006) popisujú tri základné úrovne vzťahu líder-nasledovník, ktorými 
v rámci formovania dyadického výmenného vzťahu prechádza každý jeden vzťah. Prvú 
úroveň predstavuje tzv. “preberanie role“ (role taking). V prípade nového zamestnanca alebo 
člena tímu líder najprv na základe konkrétnych prejavov správania hodnotí schopnosti, zruč-
nosti, talent zamestnanca. V tejto fáze líder potrebuje zistiť, čo vie člen tímu najlepšie. Druhá 
úroveň znamená „vytváranie role“ (role making) a je charakterizovaná vzájomnou nefor-
málnou výmenou medzi lídrom a nasledovníkom (vymieňať sa môže napríklad obetavosť, 
nadšenie, lojalita na strane člena tímu, za dôveru, vyššiu autonómiu, možnosti rozhodovania 
na strane lídra) a tiež rozdelením členov tímu do dvoch kategórií: „in-group“ a „out-group“. 
Tí členovia tímu, ktorí preukazujú dôveryhodnosť, lojalitu, schopnosti sú spravidla zaradení 
do kategórie „in-group“. Lídri venujú tejto skupine väčšinu pozornosť, členom môžu ponúk-
nuť zaujímavejšiu, zodpovednejšiu prácu, príležitosti pre ďalšie vzdelávanie a rast. Posled-
nou fázou je „rutinizácia“ (routinization), v ktorej dochádza k etablovaniu vzorcov sociálnej 
výmeny v dyadických vzťahoch medzi „in-group“ členmi tímu a lídrom. V zrelých vzťahoch 
medzi lídrami a ich nasledovníkmi dochádza k výmene záväzkov a očakávaní a tieto vzťahy 
sú charakterizované vzájomnou dôverou, ovplyvňovaním a vzájomným rešpektom.

Podobné vysvetlenie konceptu LMX poskytuje tiež teória sociálnej výmeny (Social
exchange theory) (Blau, 1964), ktorej základným postulátom je norma reciprocity, zaväzujúca 
ľudí k tomu, aby pomohli tým, ktorí pomohli im. V kontexte teórie sociálnej výmeny (nie 
ekonomickej) jednotlivec dobrovoľne vstupuje do „výmenných vzťahov“ s očakávaním, že 
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druhá strana opätuje (vráti mu) jeho správanie v budúcnosti. V nadväznosti na LMX teóriu to 
znamená, že ak počet sociálnych výmen v dyadickom vzťahu medzi lídrom a nasledovníkom 
rastie, kvalita vzťahu medzi účastníkmi výmeny sa posilňuje.

Čo sa týka vzťahu LMX s výkonom jednotlivca, tímu a organizácie Gerstner a Day 
(1997) poukazujú na súvis medzi kvalitnými LMX vzťahmi a vyšším pracovným výkonom, 
vyššou motiváciou, spokojnosťou, záväzkom k organizácii, menším konfliktom rolí a nižšou 
úrovňou zámeru opustiť organizáciu. Podobné zistenia dokumentujú autori Hackett a Lapiere 
(2004), ktorí mediačnými analýzami overovali vplyv aj pracovných postojov – pracovnej spo-
kojnosti a afektívneho záväzku k organizácii na LMX a OCB. Zistili, že oba postoje mediujú 
súvis medzi LMX a OCB a taktiež poukazujú na mediačný, vzájomne recipročný vplyv spo-
kojnosti a afektívneho záväzku na tieto dva konštrukty (LMX, OCB).

Pracovná autonómia
V kontexte motivačnej teórie pracovného designu (work design theory) (Hackman & 

Oldham, 1975) reflektujúcej päť charakteristík práce vo vzťahu k pracovnému správaniu, patrí 
autonómia k motivačným charakteristikám práce a má kľúčový význam pri utváraní tzv. kri-
tických psychických stavov zamestnancov, konkrétne vplýva na prežívanie pocitu zodpoved-
nosti za pracovné výsledky, prežívanie zmysluplnosti práce, čo následne vedie k pozitívnym 
výstupom na úrovni pracovných postojov (pracovná spokojnosť, motivácia, angažovanosť, 
oddanosť) a správania (kvalitný pracovný výkon, nízka miera absentizmu, fluktuácie, vyššia 
častosť OCB). Spočiatku bola autonómia vnímaná z pohľadu množstva slobody a nezávislosti, 
ktorú jedinec má pri vykonávaní svojej práce (Hackman & Oldham, 1976). Nedávne výskumy 
rozšírili tento pojem na samostatnosť odrážajúcu rozsah, v akom vykonávaná práca umož-
ňuje slobodu, nezávislosť, možnosť „tvarovania“ úloh, určenie poradia a tempa, v ktorom 
budú úlohy vykonávané (napr. Xanthopoulou, Demerouti, Bakker & Schaufeli, 2007). Auto-
nómia zahŕňa tri vzájomne prepojené aspekty: (a) časové plánovanie práce, (b) rozhodovanie, 
(c) výber metód práce. Hackam a Oldham (1980; podľa Chiu & Chen, 2005) dokumentujú 
mechanizmus vplyvu pracovnej autonómie na výskyt OCB tým, že autonómia ako motivačná 
charakteristika práce je schopná u zamestnanca stimulovať potreby vyššej úrovne, vedie 
k vyššiemu výkonu, k vyššej pracovnej spokojnosti a následne aj k prejaveniu pozitívneho pra-
covného správania, napr. formou OCB. Tento mechanizmus by pravdepodobne v prípade iba 
externých stimulačných vplyvov (odmeny, pracovné podmienky) nefungoval (Chiu & Chen, 
2005). Farh et al. (1990) uvádzajú, že pracovné charakteristiky pozitívne ovplyvňujú OCB 
najmä prostredníctvom dvoch psychologických procesov – prežívaného pocitu zodpoved-
nosti a významnosti samotnej práce, pričom oba tieto procesy umožňujú zamestnancovi viac 
porozumieť pracovnému prostrediu a zohľadňovať vzájomne závislé vzťahy medzi zamest-
nancami. V nadväznosti na teóriu pracovného designu Cappelli a Rogovsky (1998) dokumen-
tujú pozitívny súvis pracovnej autonómie, rôznorodosti a významnosti práce s OCB, identita 
práce a spätná väzba nepreukázala vzťah s OCB. K podobným zisteniam dospeli aj Chiu 
a Chen (2005), avšak pracovná autonómiu v ich štúdii nepreukázala významný súvis s OCB.
Autori tento výsledok vysvetľujú tým, že vyššia autonómia sa u zamestnancov môže prejaviť 
nižšou potrebou závislosti od druhých (kolegov), čo na druhej strane recipročne môže viesť 
k redukovaniu prejavov OCB voči druhým ľuďom (kolegom).
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Pracovný status
Pre účel prezentovanej štúdie pracovným statusom (job status) rozumieme typ pracov-

ného kontraktu, konkrétne pracovnú zmluvu zamestnanca uzatvorenú na dobu určitú alebo 
neurčitú. Čo sa týka vzťahu pracovného statusu a výskytu OCB, výskumných štúdií existuje 
pomerne málo a ich výsledky sú kontradiktórne. Napr. Van Dyne a Ang (1998) vo výskume 
realizovanom v Singapure na vzorke zamestnancov bánk a nemocníc zistili, že respondenti 
zamestnaní na dobu určitú sa v organizačnom občianstve angažovali menej a reportovali tiež 
nižší afektívny záväzok voči svojej organizácii oproti respondentom zamestnaným na trvalý 
pracovný pomer. Zistenia argumentovali tým, že zamestnanci v limitovaných kontraktoch 
dostávajú menej hmotných aj nehmotných benefitov a tým pádov pociťujú aj menší „tlak“ zo 
strany organizácie alebo záväzok voči organizácii angažovať sa v OCB. Autori upozorňujú, 
že významným regulátorom v takýchto situáciách je aj samotný trh práce, v tomto prípade
dostatok pracovných príležitostí a že sa s vysokou pravdepodobnosťou jednalo o dobrovoľné 
uzatvorenie pracovného pomeru na dobu určitú. Na druhej strane, v prípade, že by sa jed-
nalo o nedobrovoľné uzatvorenie zmluvy na dobu určitú (pracovné možnosti na trhu práce sú 
značne limitované resp. nie sú) dá sa predpokladať vyššia angažovanosť zamestnancov v OCB 
v očakávaní, že vylepšia svoj image v očiach zamestnávateľa (impression management), zvý-
šia pre neho svoju hodnotu a tým aj svoje šance na permanentnú prácu (Feather & Rauter, 
2004).

V nadväznosti na vyššie citované teoretické východiská a výskumy predpokladáme, že 
tendencia/ochota jednotlivca (zamestnanca) angažovať sa v organizačnom občianstve, sprá-
vaní podporujúcom individuálne a organizačné ciele, závisí od individuálnych, osobnostných 
charakteristík človeka, jeho motivácie a môže byť posilňovaná alebo zoslabovaná rôznymi 
environmentálnymi faktormi. Pri formulovaní konceptuálneho modelu nášho výskumu 
reflektujeme výsledky meta-analytickej štúdie Hackett a Lapiere (2004), ktorá poukazuje 
na relevanciu predpokladu významného vzťahu medzi LMX a OCB prostredníctvom mediu-
júcich postojových premenných – pracovná spokojnosť a afektívny organizačný záväzok. 
Významný súvis medzi afektívnym organizačným záväzkom a OCB sme potvrdili aj v našej 
štúdii zaoberajúcej sa modelmi vzťahovej väzby a organizačného občianstva (Schraggeová & 
Rošková, 2015). Cieľom prezentovanej štúdie je overiť, ako budú situačné faktory – LMX, 
autonómia a pracovný status vo vzájomnej súčinnosti súvisieť s výskytom organizačného 
občianskeho správania zamestnaných respondentov.

Metóda
Výskumná vzorka a procedúra výskumu

Výskumu sa zúčastnilo 214 zamestnaných respondentov (106 mužov a 108 žien). Pod-
mienkou pre účasť vo výskume bol produktívny vek respondentov (do 62 rokov), tri roky 
pracovnej praxe v rôznych sférach hospodárstva, minimálne stredoškolské vzdelanie s matu-
ritou. Štruktúru výskumnej vzorky uvádzame v tabuľke 1. Výskum sme realizovali formou 
ceruza-papier v spolupráci s vyškolenými študentami – anketármi formou kvótneho výberu. 
Základnými kvótnymi znakmi boli pohlavie a vek respondentov.
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Tabuľka 1: Demografická štruktúra výskumnej vzorky

Počet respondentov 214
(muži=106, ženy=108)

Priemerný vek 40,05
Typ organizácie

súkromná slovenská 36%
súkromná zahraničná 30,40%

štátna 33,20%
Veľkosť organizácie

malá (do 150 zam.) 47,70%
stredná (151-1000 zam.) 25,20%

veľká (nad 1001 zam.) 25,70%
Tpy pracovnej zmluvy

doba určitá 11,20%
doba neurčitá 84,60%

Priemerný počet odpracovaných rokov 8,6
Vzdelanie

stredná škola s mautritou 37,40%
vysoká škola 60,70%

Metodiky
Dotazník OCB. Na meranie organizačného občianskeho správania sme použili 20 polož-

kový dotazník OCB prebratý z výskumu Podsakoff et al. (1990) reprezentujúci 5 základných 
facetov OCB: Altruizmus (napr. Som ochotný/á pomôcť kolegom riešiť rôzne pracovné prob-
lémy); Svedomitosť (napr. Často prichádzam do práce zavčasu a ihneď začnem pracovať); 
Občianskosť (napr. Som pripravený/á chrániť dobré meno spoločnosti, v ktorej pracujem); 
Zdvorilosť (napr. Vyhýbam sa tomu, aby som kolegom spôsoboval problémy); „Športové 
správanie“ (napr. Vyhýbam sa mrhaniu času diskusiami o nepodstatných záležitostiach). 
Respondenti označovali svoje odpovede zakrúžkovaním stupňa súhlasu/nesúhlasu s daným 
tvrdením na 5 stupňovej Likertovej škále (1 = úplne nesúhlasím, 5 = úplne súhlasím).

Škála LMX-7. Vnímanie a hodnotenie vzťahu líder-podriadený (konštrukt LMX) sme 
merali pomocou 7 položkovej škály LMX-7 (Janssen & Van Yperen, 2004) (napr. Môj nadria-
dený/á je schopný rozpoznať môj potenciál). Respondenti odpovedali zakrúžkovaním stupňa 
súhlasu/nesúhlasu s jednotlivými tvrdeniami na 5 stupňovej Likertovej škále (1 = úplne nesú-
hlasím, 5 = úplne súhlasím).

Autonómia. Pracovnú autonómiu (časové plánovanie práce, možnosť rozhodovať) sme 
zisťovali troma položkami prebratými z metodiky The Work Design Questionnaire (Morge-
son & Humphrey, 2006) (napr. Práca/pracovná pozícia mi dáva značný priestor pre nezávis-
losť a slobodu v tom, ako budem robiť svoju prácu). Respondenti odpovedali na 5 stupňovej 
Likertovej škále (1 = úplne nesúhlasím, 5 = úplne súhlasím).

Položky vyššie uvedených troch dotazníkov (OCB, LMX-7, Autonómia) boli preložené 
z originálu do slovenského jazyka psychológom a následne korigované spätným prekladom 
do anglického jazyka.
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Pracovný status. Pre účel prezentovanej štúdie pracovným statusom rozumieme pra-
covnú zmluvu zamestnanca uzatvorenú na dobu určitú alebo neurčitú. Respondenti na túto 
otázku odpovedali v demografickej časti dotazníka zakrúžkovaním jednej z dvoch vyššie 
uvedených možností.

Štatistické procedúry
V prvom kroku sme overovali vnútornú konzistenciu/reliabilitu použitých nástrojov 

pomocou Cronbachovho koeficienta Alfa. Vzťahy medzi konštruktom LMX, autonómiou, 
pracovným statusom a organizačným občianskym správaním sme najprv testovali korelač-
nou analýzou, kombináciu vplyvu signifikantných nezávislých premenných na závislú pre-
mennú (organizačné občianstvo) sme následne overovali lineárnou regresnou analýzou.

Výsledky
Výsledky testu reliability vykazujú veľmi dobré hodnoty pre všetky aplikované metodiky: 

OCB = 0,862; LMX-7 = 0,933; Autonómia = 0,903. V korelačnej matici (tabuľka 2) uvádzame 
priemery, štandardné odchýlky a Spearmanove korelačné koeficienty medzi testovanými 
premennými. Výsledky korelačnej analýzy ukázali, že s výskytom organizačného občian-
stva na úrovni celkového skóre významne korelovali premenná LMX a pracovná autonómia. 
Na úrovni jednotlivých facetov OCB autonómia korelovala so všetkými škálami OCB okrem 
zdvorilosti, premenná LMX vykazovala významný súvis s altruizmom a svedomitosťou. 
V praxi to znamená, že čím respondenti hodnotili vyššie svoju pracovnú autonómiu a kva-
litu vzťahu s nadriadeným založenú na sociálnej a psychologickej výmene, teda na vzájomnej 
dôvere a rešpekte, tým títo respondenti vykazovali vyššiu úroveň mimo - rolového organizač-
ného občianskeho správania. Pracovný status s celkovým skóre OCB nesúvisel, „hraničný“ 
významný vzťah sme identifikovali len na úrovni pracovný status – altruizmus v prospech 
zamestnancov, ktorí mali uzatvorený pracovný pomer na dobu určitú.

Tabuľka 2: Priemery, štandardné odchýlky, korelačné koeficienty

Premenné Priemer SD 1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Pohlavie 1.5 0.5
2. Vek 40.05 9.61 .045
3 Pracovný status 1.88 0.32 -.082 .171**

4 LMX 3.57 0.95 -.082 -.186** .093
5 Autonómia 3,36 1,13 -.046 -.030 -.080 .149*

6 OCB_All 4,06 0.54 .059 .026 .066 .263** .329**

7 OCB_Altruizmus 4.45 0.66 .136* .009 .140* .181** .150* .696**

8 OCB_Svedomitosť 3.85 0.76 -.088 -.032 .026 .326** .467** .776**

9 OCB_Občianskosť 3.86 0.78 .074 .083 .012 .135 .187** .607**

10 OCB_Zdvorilosť 3.99 0.91 .113 -.049 .075 .124 .053 .595**

11 OCB_Sportsmanship 3.74 0.88 .094 .150* .038 .062 .222** .606**

Súčinnosť vplyvu identifikovaných nezávislých premenných na incidenciu organizač-
ného občianstva sme testovali lineárnou regresiou. Vytvorili sme dva signifikantné regresné 
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modely, jeden vo vzťahu k celkovému OCB, druhý vo vzťahu k altruistickému správaniu 
(facet OCB). Oba modely sme testovali v dvoch krokoch. V prvom kroku sme do modelu vlo-
žili premenné vek a pohlavie, aby sme kontrolovali ich potenciálny vplyv, v druhom kroku 
sme vkladali do modelu tie nezávislé premenné, ktoré signifikantne korelovali so závislými 
premennými. Výsledky sú znázornené v tabuľke 3.

Tabuľka 3: Hierarchická regresná analýza na OCB a altruizmus (facet OCB)

OCB
Prediktory/premenné R2 F Beta Sig.
Pohlavie 0,20 9,70 0,06 0,32
Vek 0,10 0,12
Pracovný status 0,06 0,39
Autonómia 0,31 0,00
LMX 0,28 0,00
Altruizmus
Prediktory/premenné R2 F Beta Sig.
Pohlavie 0,12 5,61 0,12 0,09
Vek 0,09 0,20
Pracovný status 0,07 0,33
Autonómia 0,21 0,00
LMX 0,22 0,00

Legenda: LMX =  leader-member exchange; R2, F = koeficienty regresie

V prvom modeli lineárna kombinácia premenných LMX, autonómia a pracovný status 
na výskyt celkového OCB vysvetľuje 20 % variability závislej premennej (OCB); v druhom 
regresnom modeli na závislú premennú altruizmus (facet OCB) sme identifikovali pomerne 
nízke percento vysvetliteľnosti závislej premennej (12,4 %). Premenná pracovný status, napriek 
svojím signifikatným koreláciám v kombinácii s ďalšími premennými (LMX, autonómia) 
stratila na svojej sile a bola identifikovaná ako nevýznamná. Záverom môžeme konštatovať, 
že zo skúmaných situačných premenných na výskyt OCB najkonzistentnejšie vplývala pre-
menná autonómia, teda možnosť samostatne rozhodovať, samostatne plánovať a mať slobodu 
v tom, ako bude práca vykonávaná. Premenná pracovný status nepreukázala významný vplyv 
na výskyt OCB.

Diskusia
V predloženej štúdii sme očakávali, že čím viac bude pracovné prostredie respon-

dentmi vnímané ako prostredie s vyššou úrovňou nezávislosti, autonómie (téoria pracovného 
designu) a kvality vzťahu leader – podriadený (teória sociálnej výmeny), tým významnejšie 
bude toto prostredie vplývať na výskyt organizačného občianskeho správania. V súvislosti 
s aktuálnou situáciou na trhu práce (vysoká nezamestnanosť, nedostatok pracovných príle-
žitostí) sme predpokladali, že pracovný status, konkrétne pracovná zmluva na dobu určitú 
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bude pozitívne vplývať na výskyt OCB, vychádzajúc z predpokladu, že vykonávané občianske 
správanie významne zvýši šance zamestnanca na permanentnú prácu (impression manage-
ment).

Naše zistenia ohľadom kvality vzťahu leader – podriadený potvrdzujú pozitívny súvis 
medzi vnímanou kvalitou vzťahu medzi zamestnancom a jeho nadriadeným a výskytom 
občianskeho správania, teda, že ak zamestnanci vnímajú vzťah so svojím nadriadeným ako 
vzťah založený na vzájomnom rešpekte a dôvere (vysoké LMX) pravdepodobne recipročne 
„vrátia“ tento vzťah formou angažovania sa v správaní a aktivitách prospešných pre celú orga-
nizáciu. V súlade so zisteniami realizovaných štúdií (Runhaar, Konermann & Sanders, 2013; 
Hackett &Lapiere, 2004) vyslovujeme podporu predpokladu, že OCB do určitej predstavuje 
vyjadrenie vďačnosti a reciprocity za vysokú kvalitu vzťahu zamestnanca s jeho nadriade-
ným.

V súlade s teóriou pracovného designu a niektorých realizovaných štúdií (napr. Cappelli 
& Rogovsky, 1998) konštatujeme, že pracovná autonómia sa v našom výskume preukázala 
ako premenná, ktorá konzistentne ovplyvňuje výskyt OCB celkovo aj na úrovni jednotlivých 
facetov. Potvrdzujeme teda relevantnosť tejto motivačnej charakteristiky práce pri angažo-
vaní sa v mimo rolovom občianskom správaní.

Čo sa týka implikácií našich výskumných zistení do praxe považujeme za zmysluplné 
posilňovať vzájomný vzťah medzi leadrom a podriadeným (LMX) prostredníctvom delegova-
nia čo najväčšieho množstva zodpovedností z nadriadených na zamestnancov, týkajúcich sa
plánovania, organizovania vlastnej práce (pokiaľ to typ práce dovoľuje), ale aj samostatného 
riadenia svojho profesionálneho rozvoja, formou napr. angažovania sa a manažovania rôz-
nych teamových aktivít, formálnych a neformálnych stretnutí zameraných napr. na zdieľanie 
know-how, knowledge management, s predpokladom, že okrem autonómie tieto aktivity 
prispejú k posilneniu ďalších premenných (napr. variability zručností, možnosť uplatniť svoje 
vedomosti, a pod.) relevantných jednak pre OCB, ale aj pre formovanie želateľných pracov-
ných postojov, najmä pracovnej spokojnosti, afektívneho záväzku k organizácii a aj samot-
ného výkonového správania (Hackman & Oldham, 1976; Runhaar, Konermann & Sanders, 
2013; Hackett & Lapiere, 2004). Za relevantný považujeme tiež tréning samotných leadrov 
v stratégiách LMX, čo následne môže viesť k vyššej zamestnaneckej spokojnosti, k vyššiemu 
výkonu i k angažovanosti sa v OCB (Hackett & Lapiere, 2004).

Predpoklad o významnom vplyve pracovného statusu na OCB v zmysle častejšieho 
výskytu OCB u respondentov s pracovnou zmluvou na dobu určitú sa na našom výskumnom 
súbore nepotvrdil, vzťah bol nevýznamný, čiže premenná pracovný status nepreukázala vo 
vzťahu k OCB svoju motivačnú funkciu.

Limity štúdie. V realizovanej štúdii sme si vedomí viacerých obmedzení súvisiacich 
s výskumami v behaviorálnych vedách, ktoré mohli ovplyvniť prezentované výsledky (Podsa-
koff et al., 2003). Design nášho výskumu bol založený výlučne na sebaposudzovacej metodo-
lógii. Prediktorové a kritériové premenné boli merané rovnakými nástrojmi (sebaposudzova-
cie Likertove škály) v rovnakom čase a na rovnakom mieste, čo mohlo byť zdrojom „falošnej“ 
kovariancie nezávislej od obsahu konštruktov samotných. Vo výskume sme zisťovali „pozi-
tívne, organizačne želateľné správanie“ (OCB), čo mohlo viesť respondentov, v snahe javiť sa 
„v pozitívnom svetle“, k sociálne žiaducim odpovediam, napriek tomu, že sme ich ubezpečili 
o anonymite a dôvernosti získaných údajov. Ďalej, získané dáta mohli byť ovplyvnené aktu-
álnou náladou, stavom, afektivitou účastníkov výskumu (Podsakoff et al., 2003). Výskumný 
súbor nepredstavoval reprezentatívnu vzorku zamestnaných respondentov na Slovensku jed-
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nak čo sa týka veľkosti vzorky, rovnomernej distribúcie niektorých skúmaných premenných 
(napr. nízky počet respondentov s limitovaným pracovným kontraktom (N = 11) oproti res-
pondentom zamestnaným na trvalý pracovný pomer) a tiež z pohľadu obsiahnutia segmentov 
hospodárstva.

Záver
Výsledky štúdie naznačujú, že v kontexte teórie sociálnej výmeny, nadriadení prostred-

níctvom svojich vzťahov s podriadenými významne a priamo podporujú výskyt a vykoná-
vanie občianskeho správania. Potvrdený vzťah medzi pracovnou autonómiou (možnosťou 
relatívne nezávisle rozhodovať o tom, ako budem pracovať) a výskytom OCB, vrátane jed-
notlivých facetov podporuje kľúčový vplyv tejto motivačnej charakteristiky práce na výskyt 
extra rolového správania.
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Abstrakt
Hoci teória vzťahovej väzby vznikla s cieľom objasniť vývinové procesy osobnosti, dnes sa 
jej aplikačné možnosti rozširujú aj na vysvetlenie interpersonálneho správania dospelých. 
Aktuálne štúdie potvrdzujú, že pracovný kolektív a samotná organizácia môžu predstavovať 
objekty, ku ktorým sa jedinec správa v závislosti od svojho vnútorného vzťahového modelu. 
Predkladaný príspevok si kladie za cieľ overiť súvislosti vzťahovej väzby v dospelosti s posto-
jovými (záväzok ku organizácii) a behaviorálnymi charakteristikami (organizačné občianske 
správanie) v pracovnom kontexte. Výsledky podporujú predpoklad, že významnými predik-
tormi postojov k organizácii a prosociálneho organizačného správania sú vnútorné modely 
interpersonálneho správania manifestované ako dimenzie vzťahových štýlov. Nízka miera 
vyhýbavej väzby mala prediktívnu hodnotu pre afektívny záväzok k organizácii. Nízka miera 
dimenzie vyhýbania bola prediktorom organizačného občianskeho správania. Naznačené sú 
ďalšie smerovania výskumu v oblasti štýlov vzťahovej väzby v rámci organizačného kontextu.
Kľúčové slová: Vzťahová väzba; záväzok k organizácii; organizačné občianske správanie

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 teória vzťahovej väzby (attachment) je v súčasnosti jedným z najuznávanej-
ších konceptov v oblasti vývinovej psychológie. Podstatou teórie je, že dieťa si v interakcii 
s opatrovateľom (najčastejšie s matkou) vytvára „vnútorný pracovný model“ uložený v impli-
citnej pamäti, ktorý je základom budúceho utvárania vzťahu k sebe a k druhým (Hašto, 2005). 
V oblasti výskumu správania jedinca v pracovnom prostredí sa venovala teórii attachmentu 

1  Štúdia vznikla s podporou grantového projektu Vega č. 1/0952/14
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zatiaľ len malá pozornosť. Väzbové štýly v dospelosti sa sústredili prevažne na oblasť partner-
ských vzťahov. Však za posledné dve dekády sa objavili prvé štúdie, ktoré sa pokúsili skúmať 
možnú súvislosť modelov vzťahovej väzby v dospelosti s postojmi a správaním na pracovisku 
(Harms, 2011; Mikulincer, Shaver, 2007; Popper, Amit, 2009).

Vzťahová väzba v dospelosti
Základom Bowlbyho teórie vzťahovej väzby je poznanie, že ranné skúsenosti so vzťaho-

vou figúrou (matkou alebo iným opatrovateľom) sa transformujú do vnútorných pracovných 
modelov, ktoré predstavujú neskôr prototypické osobnostné črty (Bowlby, 2010). Primárne 
attachmentové štýly boli popísané na základe výskumov Ainsworthovej ako bezpečný, neistý- 
úzkostný a neistý - vyhýbavý (Bowlby, 2010). Centrálnou témou vo výskume attachmentu sa 
stala otázka, či v detstve vytvorené vzťahové modely sú stabilné a či ich môžeme pokladať 
za determinanty správania v dospelosti (Pinquart, Feussner, Ahnert, 2013). Sroufe (2005) 
na základe longitudinálneho tridsaťročného výskumu prináša podporu Bowlbyho hypotéze, 
že variácie v kvalite vzťahovej väzby v detstve sú základom pre ďalšie individuálne rozdiely 
v osobnosti. Hoci Sroufe (2005) vývin osobnosti nijako neredukuje len na priamočiary prenos 
raných skúseností do dospelosti, ale naopak, uvedomuje si rolu mnohých vplyvov zo strany 
rodičov, súrodencov, priateľov, ktoré nie sú súčasťou attachmentového systému, pripisuje 
vzťahovej väzbe zásadný význam kvôli jeho primárnosti v hierarchii vývinu. Objavuje sa 
na začiatku vývinu a je spájaný s mnohými dôležitými funkciami ako sú sociálne vzťahy, 
emocionálna regulácia, zvedavosť a predstavuje jadro osobnosti, okolo ktorého sa organizujú 
všetky ďalšie skúsenosti. Sroufe (2005) potvrdil, že bezpečná väzba v detstve je základom pre 
neskoršiu sebadôveru a dôveru voči druhým, jedinci s históriou bezpečného attachmentu 
majú pozitívne očakávania v interpersonálnych vzťahoch a majú lepšie vyvinuté sociálne 
kompetencie až do dospelosti.

Odpoveď na otázku stability vzťahových modelov sa snažil nájsť Fraley (2002) vo svojej 
metaanalytickej štúdii. Fraley (2002) uvádza dve možné perspektívy na stabilitu vzťahových 
modelov počas života. Prvá, prototypická, predpokladá implicitné zachovanie vzťahového 
modelu z detstva, druhá, revizionistická nepredpokladá stabilitu medzi detstvom a dospelos-
ťou. Autor spracoval výskumné dáta longitudinálnych štúdií zahrňujúcich 27 výskumných 
súborov s údajmi o vývine attachmantu od prvého roku života až do 21 rokov a zistil prie-
mernú mieru stability bezpečnej - neistej väzby na úrovni korelačného indexu 0,39. Pinquart, 
Feussner a Ahnert (2013) sa zamerali na štúdie zachytávajúce jedincov až do veku 29 rokov 
a zistili, že pre interval dlhší ako 15 rokov nie je významná korelácia stability a tiež, že stabilita 
variuje podľa veku respondentov, v ktorom bola prvý krát zisťovaná vzťahová väzba a podľa 
použitej meracej metódy (dotazník, interview, priame pozorovanie správania). Celkovo lon-
gitudinálne štúdie podporili vyššiu stabilitu attachmentu u nízko rizikových jedincov oproti 
vysoko rizikovým (napr. chudoba, zlé zaobchádzanie s deťmi, rozvod rodičov, nízky socio-
ekonomický status) (Pinquart, Feussner & Ahnert, 2013; Sroufe, 2005; Weinfield, Sroufe & 
Egeland, 2000).

Časť relevantných výskumov sa opiera o konceptualizáciu vzťahovej väzby v rámci
dvoch dimenzií: vzťahová úzkosť a vzťahové vyhýbanie (Brennan &Shaver, 1995; Mikulincer 
& Shaver, 2007). Brennan a Shaver (1995) odvodzujú z kombinácie týchto dvoch dimenzií 
štyri štýly vzťahovej väzby v dospelosti. Ak sú obe dimenzie, nízke môžeme hovoriť o bezpeč-
nom štýle – jedinec je spokojný s blízkosťou a vzájomnou závislosťou, spolieha sa na podporu. 
Úzkostný štýl (vysoká anxieta a nízke vyhýbanie) predstavuje nedostatok bezpečia a silnú 
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potrebu blízkosti, obavy o vzťahy a strach z odmietnutia. Vyhýbavý štýl znamená nedostatok 
bezpečia, kompulzívne spoliehanie sa na seba, preferovanie emocionálneho dištancovania sa 
od druhých. A napokon dezorganizovaný štýl tvorí vysoká miera úzkosti aj vyhýbania (Bren-
nan &Shaver, 1995). Bartholomew a Horowitz (1991) navrhli štvorkategoriálny prístup, kde 
jednotlivé diskrétne kategórie odpovedajú kombinácii seba-obrazu a obrazu nešpecifických 
druhých. Výsledné kategórie typov väzby sú: bezpečná, príliš sa zaoberajúca (preoccupied), 
úzkostná a dištancovaná. Bartholomew (1994) upozorňuje, že spôsoby merania attachmento-
vých štýlov predstavujú ďalší moment, ktorý sťažuje integráciu výskumných zistení. Naprí-
klad metódy výpovede o sebe sa spoliehajú na schopnosť správne uvádzať očakávania a skú-
senosti v intímnych vzťahoch, zatiaľ čo projektívne metódy alebo interview nepredpokladajú 
rovnakú mieru vedomej reflexie týchto skúseností.

Attachment a organizačné správanie
Pokiaľ je všeobecne akceptovaný predpoklad, že attachmentový model sa aktivuje v part-

nerských vzťahoch, je opodstatnený predpoklad, že sa aktivuje aj v iných typoch vzťahov, 
napríklad v pracovných. Z perspektívy teórie vzťahovej väzby sa môžeme pozerať na pracovnú 
skupinu ako aj na organizáciu (reprezentovanú predovšetkým ľuďmi v nej pôsobiacimi), ako
na miesto, ktoré môže poskytovať bezpečie a pocit blízkosti. Mikulincer a Shaver (2007) uvá-
dzajú, že skupina istým spôsobom môže reprezentovať attachmentovú figúru a poskytovať 
priestor na projekciu vzťahových modelov. V súlade s ich tvrdeniami predpokladáme, že 
dospelí s bezpečnou vzťahovou väzbou dôverujú podpore skupiny, sú emocionálne otvorení 
a angažujú sa v skupinových aktivitách. Menej vzťahovo bezpeční jedinci môžu vykazovať 
správanie do ktorého projikujú nedôveru, úzkosť, vyhýbanie a pod. Prvé výskumné výsledky 
v oblasti attachmentu a správania na pracovisku priniesli Hazanová a Shaver (1990). Zistili, že 
jedinci s bezpečnou vzťahovou väzbou boli viac orientovaní na vzťahy so spolupracovníkmi 
a vykazovali vyššiu pracovnú spokojnosť. Barkham a Hardy (1994) zistili, že úzkostní/ambi-
valentní jedinci vykazovali vyššiu mieru úzkosti na pracovisku vo vzťahu k výkonu, obavy 
z odmietnutia, neprijatia, neuznania a pod. Vyhýbaví jedinci boli všeobecne nespokojnejší, 
mali problémy so vzťahmi, boli viac nedôverčiví a zdržanliví.

Vzťahová väzba a organizačné občianske správanie (OCB)
Organizačné občianske správanie (Organizational citizenship behavior – OCB) je typom 

dobrovoľného správania na pracovisku, ktoré má silný vzťahový prvok a preto oprávňuje 
k predpokladu významných súvislosti s modelmi vzťahovej väzby. Organ (1988) definuje 
OCB ako pozitívne, dobrovoľné, mimorolové správanie, ktoré nie je od zamestnancov orga-
nizácie priamo vyžadované, ani nie je nijako odmeňované. Aspekt dobrovoľnosti znamená, 
že ak sa zamestnanec nebude v takomto správaní angažovať, nie je možné ho sankcionovať. 
Podobné konštrukty ako OCB sú organizačná spontaneita, prosociálne správanie (Borman & 
Motowidlo, 1997). Podskoff, P. M., MacKenzie, S. B., Paine, J. B., a Bachrach, (2000) rozdelili 
antecedenty OCB do štyroch kategórií: 1. individuálne charakteristiky zamestnanca (postoje, 
dispozičné premenné, demografické premenné, schopnosti/skills); 2. charakteristiky práce 
(spätná väzba, rutina, identita úloh, dôležitosť práce; 3. organizačné charakteristiky (formali-
zovanosť organizácie, vnímaná organizačná podpora, kohézia skupiny); 4. správanie leadra/
manažéra. Modely vzťahovej väzby môžeme zahrnúť medzi dispozičné individuálne antece-
denty OCB. Desivilya, Sabag a Ashton (2007) zistili že miera OCB negatívne súvisí s výškou 
skóre vyhýbavého a úzkostného štýlu väzby.
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Vzťahová väzba a záväzok k organizácii
Záväzok k organizácii (Organizational commitment) je ďalší koncept, o ktorom predpo-

kladáme, že súvisí s modelmi vzťahovej väzby. Záväzok k organizácii chápeme ako aktívny 
vzťah a vôľu prispievať v prospech organizácie (Mowday, Steers & Porter, 1979). Záväzok je 
aj postojová charakteristika, odráža vzťah zamestnanca k organizácii a vedie k správaniu, 
ktoré môže byť v protiklade s inými motívmi. Najvplyvnejším modelom v oblasti výskumu 
záväzku k organizácii je v súčasnosti trojdimenzionálny model Meyera a Allenovej. Meyer
a Allenová (1991) vychádzajú z chápania záväzku ako stavu mysle, ktorý môže odrážať žela-
nie, potrebu alebo povinnosť zostať členom organizácie, čo zároveň predstavuje tri dimenzie 
záväzku: afektívny, kontinuálny a normatívny. Viaceré štúdie odhalili, že afektívny záväzok je 
v najsilnejšom vzťahu so správaním prospešným pre organizáciu, ako je napríklad tendencia 
zotrvať, občianske správanie, akceptácia zmien (Landerer & Riketta, 2002; Meyer, J. P., Stan-
ley, D. J., Herscovitch, L. & Topolnytsky, L., 2002). Mikulincer a Shaver (2007) vidia možnosť 
pozerať sa na organizáciu ako na určitý variant vzťahovej osoby. Domnievame sa, že väzba 
na organizáciu môže evokovať primárne alebo sekundárne stratégie vzťahového správania 
a odrážať interný vzťahový model. Mikulincer a Shaver (2007) uvádzajú, že jedinci s vyššou 
úzkostnou a vyhýbavou väzbou skórovali nižšie v organizačnom záväzku. Navyše, vyhýbavý 
štýl sa spájal s úmyslom odísť z organizácie. Zistili tiež, že zamestnanci s neistou väzbou boli 
rezistentnejší voči zmene, zatiaľ čo jedinci s bezpečnou väzbou mali vyššiu úroveň self- effi-
cacy a efektívnejšie sa prispôsobovali podmienkam zmeny.

Výskumný cieľ a hypotézy
Cieľom nášho výskumu je overiť súvislosti dimenzií vzťahovej väzby v dospelosti 

s postojovými (záväzok ku organizácii) a behaviorálnymi charakteristikami (OCB) v pracov-
nom prostredí. Predpokladáme, že štýly vzťahovej väzby v dospelosti predstavujú osobnostné 
antecedenty ovplyvňujúce utváranie vzťahu k organizácii.

Vychádzame z vyššie uvedených teoretických východísk, predovšetkým z práce Miku-
lincera a Shavera (2007), z konceptu afektívneho organizačného záväzku Meyera a Allenovej
a z konceptu organizačného občianstva (OCB) Organa (1988). Predpokladáme, že afektívny 
organizačný záväzok má najbližšie k bezpečnému štýlu väzby. Je založený na pozitívnej 
emocionalite, prináša benefity pre organizáciu a odráža pozitívny stav mysle. Jedinci s bez-
pečným modelom väzby sú sociálne kompetentní, nemajú problémy udržiavať dobré vzťahy 
s druhými, sú otvorení, sebestační a preto je predpoklad, že si vytvoria pozitívny vzťah aj 
k spolupracovníkom, ktorí reprezentujú organizáciu a aj k organizácii samotnej.

Na základe vyššie uvedených poznatkov a predpokladov formulujeme nasledujúce hypo-
tézy:
H1a) Nízka miera v dimenzii vyhýbania bude v pozitívnom vzťahu s afektívnym záväzkom 

k organizácii.
H1b) Nízka miera v dimenzii úzkosti bude v pozitívnom vzťahu s afektívnym a záväzkom 

k organizácii.
V nadväznosti na zistenia Desivilya, Sabag a Ashton (2007) podľa ktorých miera OCB 

negatívne súvisí s mierou vyhýbavého a úzkostného štýlu väzby predpokladáme, že vzťahová 
väzba predstavuje individuálny antecedent OCB a formulujeme nasledovné výskumné hypo-
tézy:
H2a) Nízka miera v dimenzii vyhýbania bude v pozitívnom vzťahu s organizačným občian-

skym správaním.
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H2b) Nízka miera v dimenzii úzkosti bude v pozitívnom vzťahu s organizačným občian-
skym správaním.

Výskumný výber a metódy
Výskumu sa zúčastnilo 214 respondentov (106 mužov a 108 žien). Podmienkou pre účasť 

vo výskume bol produktívny vek respondentov a minimálne tri roky pracovnej praxe v rôz-
nych sférach hospodárstva. V rámci zbierania demografických dát respondenti odpovedali 
na nasledovné otázky: vek, pohlavie, typ organizácie, veľkosť organizácie, počet odpracova-
ných rokov (pracovná prax), vzdelanie. Detailnejšiu štruktúru výskumnej vzorky uvádzame 
v tabuľke 1. Výskum sme realizovali formou ceruza – papier v spolupráci s vyškolenými štu-
dentmi – anketármi.

Tabuľka 1: Výskumný výber

 

Priemerný vek
Rodinný stav:
Ženatý/vydatá
Slobodný/á
iné

Malá (do 150 zamestnancov)
Stredná (151-1000  zam.)
Ve ká (1001 zam.)
Doba vo firme - priemer

Vysoká škola 
Stredná škola s maturitou

Slovenská súkromná
Zahrani ná súkromná
Štátna

36%
30,40%
33,20%

40,05

51%
37,40%
11,70%

8,6 roka

47,70%

Vzdelanie:

Typ organizácie:

Ve kos  organizácie:

Po et respondentov N=214

60,70%
37,40%

25,20%
25,70%

Metódy
Prežívanie blízkych vzťahov (Experiences in Close Relationships, ECR). Autormi škály 

ECR sú Brennan, Clark a Shaver (1998 podľa Mikulincer & Shaver, 2007). ECR sebaposu-
dzovacia škála sa stala jednou z najrozšírenejších metód na zisťovanie typu vzťahovej väzby 
u dospelej populácie. Je tvorená dvoma subškálami po 18 položiek, pričom prvá predsta-
vuje dimenziu úzkosti vo vzťahoch a druhá dimenziu vyhýbavosti vo vzťahoch. Položky sa 
hodnotia na sedembodovej Likertovej stupnici (1 – úplne nesúhlasím, 7 – úplne súhlasím). 
Skóre niektorých položiek je reverzné. Škála, ktorá sa vzťahuje k úzkosti obsahuje položky 
ako napríklad „Robí mi starosti, že by som mohol/mohla byť odmietnutá alebo opustený/á“. 
Škálu vyhýbavosti tvorí napríklad položka: „Radšej neukazujem druhým ľuďom ako sa 
naozaj cítim“. Položky vykazujú vysokú vnútornú konzistenciu, existuje rozsiahla evidencia 
konštruktovej validity. Ako narastal záujem o škálu ECR, tak sa objavoval narastajúci počet 
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prekladov. Nakoľko neexistuje slovenský preklad, tak sme si škálu ECR preložili z anglického 
jazyka a preklad sme konfrontovali aj s verziou českého jazyka (Lečbych & Pospíšiliková, 
2012). Vnútorná reliabilita škály úzkosti bola na úrovni Cronbach α = 0,877, škála vyhýbania 
mala Cronbach α = 0,744. Pri hlbšej analýzy sme však pristúpili k vylúčeniu dvoch položiek 
zo škály vyhýbania, ktoré vykazovali zápornú koreláciu s celkovým položkovým skóre. Išlo 
o položku 25 – „Svojim blízkym osobám hovorím skoro o všetkom“ a položku 29 – „Cítim sa 
dobre, keď som závislý na druhých“. Po ich vylúčení sa upravila Cronbachova α na hodnotu 
0,812.

Dotazník TCM (Three Component Model) (Meyer & Allen, 2004), ktorý obsahuje 
18 položiek, 6 pre každú z dimenzií. Pre naše účely sme použili len dimenziu afektívneho 
záväzku (AC), čo je podľa autorov možné. Zachovali sme 7 stupňovú škálu od 1 (úplne nesú-
hlasím) po 7 (úplne súhlasím), niektoré z položiek sú reverzné. Po prvých skúsenostiach 
s dotazníkom TCM (Schraggeová & Bakancová, 2014) sme pristúpili k presnejšej a jednoznač-
nejšej formulácii niektorých položiek. Interná reliabilta škály, dosiahla hodnotu Cronbach 
α = 0,842.

Na meranie organizačného občianskeho správania sme použili 20 položkový dotazník 
OCB (Organizational Citizenship Behavior) prebratý z výskumov Podsakoff et al. (2000), 
reprezentujúci 5 základných facetov OCB: Altruizmus, Conscientiousness, Civic virtue, 
Courtesy, a Sportsmanship. Položky dotazníka sme preložili z originálu do slovenského 
jazyka a následne boli korigované spätným prekladom do anglického jazyka. Respondenti 
označovali svoje odpovede zakrúžkovaním stupňa súhlasu/nesúhlasu s daným tvrdením 
na 5 stupňovej Likertovej škále (1 = úplne nesúhlasím, 5 = úplne súhlasím). Pre účely nášho 
výskumu sme v tejto fáze počítali celkové skóre OCB ako priemernú hodnotu z 18 položiek, 
po vylúčení dvoch položiek (16, 20), ktoré znižovali internú reliabilitu dotazníka. Vypočítali 
sme hodnotu Cronbach α = 0.862 (18 položiek).

Výsledky
Štatistickú analýzu sem realizovali pomocou programu SPSS. Po testovaní rozloženia 

dát sme použili Pearsonove korelačné koeficienty a lineárnu regresiu. V tabuľke 2 uvádzame 
základnú deskriptívnu štatistiku skúmaných premenných. Korelačná analýza poukázala 
na významný vzťah medzi dimenziou vyhýbania a afektívnym záväzkom k organizácii 
(r = –0,184, p < 0,01) ako aj medzi vyhýbaním a mierou OCB (r = –0,212, p < 0,01). Úzkostná 
dimenzia vzťahovej väzby korelovala s afektívnym organizačným záväzkom pozitívne, nedo-
siahla však hladinu významnosti. Potvrdila sa nám teda len hypotéza H1a. Predpoklad súvis-
losti nízkej miery úzkosti s afektívneho záväzku sa nepotvrdil. Miera OCB súvisela s nízkou 
mierou vyhýbania, čím sa potvrdila H2a. Nepotvrdila sa však predpokladaná súvislosť medzi 
nízkou mierou úzkostnosti a mierou OCB.

Okrem korelačnej analýzy sme realizovali regresnú lineárnu analýzu s cieľom zistiť 
podiel vzťahovej vyhýbavosti na vysvetlení variancie afektívneho záväzku k organizácii (AC) 
a organizačného občianskeho správania (OCB). Do regresnej analýzy sme ako nezávislé pre-
menné vložili aj demografické charakteristiky osobné a pracovné, ktoré pozitívne korelovali 
s AC (doba v organizácii, veľkosť organizácie) a OCB (veľkosť organizácie). Regresný model 
naznačil, že takmer 12 % premennej afektívny záväzok k organizácii je predikovaný nízkou 
mierou vyhýbania, veľkosťou firmy v negatívnom smere a rokmi, ktoré jedinec strávil v orga-
nizácii. Regresný koeficient R2 pre OCB je menší, 6% variancie je vysvetlených nízkou mierou 
vyhýbavej väzby a veľkosťou organizácie.
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Tabuľka 2: Priemery, smerodajné odchýlky a vzájomné korelácie premenných

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. Veľkosť organizácie 1,76 0,84 0,108 0,074   -0,359**

5. Väzba úzkostná 3,69 0,98 0,009 0,084 0,028 0,069
6. Väzba vyhýbavá 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 -0,273** 0,126 -0,184**

8. OCB 4,06 0,54 0,049 0,016 -0,018 -0,156* 0,029 -0,212** 0,452**

*p < 0,05; **p < 0,01; AC – afektívny záväzok k organizácii; OCB –organizačné občianske 
správanie

Tabuľka 3: Regresná analýzy pre závislú premennú Afektívny organizačný záväzok

R square Adj R square F Prediktory Beta Sig. VIF
0,128 0,115 9,72 Väzba vyhýbavá -0,164 0,015 1,017

Veľkosť firmy -0,277 0,001 1,016
Doba v organizaácii 0,173 0,011 1,016

Tabuľka 4 Regresná analýzy pre závislú premennú OCB

R square Adj R square F Prediktory Beta Sig. VIF
0,069 0,060 7,384 Veľkosť organizácie -0,148 0,033 1,008

Väzba vyhýbavá -0,206 0,003 1,008

Diskusia
Teória vzťahovej väzby predstavuje osobnostný dispozičný koncept, ktorý sa ukazuje

ako sľubný pre vysvetlenie správania aj v širších sociálnych kontextoch. Doteraz bola skú-
maná predovšetkým v oblasti romantických partnerských vzťahov, kde je paralela medzi 
rodičom a partnerom ako vzťahovou figúrou zjavná (Hazan & Shaver, 1987). V zhode s via-
cerými autormi (Harms, 2011; Mikulincer & Shaver, 2007) sa domnievame, že teóriu vzťaho-
vej väzby je možné aplikovať aj v pracovnom kontexte. Svedčí o tom narastajúci výskumný 
záujem hlavne v oblasti líderstva a pracovnej spokojnosti. Mikulincer a Shaver (2007) načrtli 
charakteristiky príslušnosti k organizácii, kde môžeme vidieť prepojenie s attachmentom. Ide 
o komunikáciu, koordináciu a negociáciu s ostatnými členmi, vzájomnú závislosť, angažo-
vanie sa v aktivitách pracovných aj voľno časových, pri zachovaní potrieb autonómie, súkro-
mia a osobného priestoru. Vzťahová bezpečnosť sa podľa nich spája s pozitívnymi postojmi 
voči organizácii, naopak neisto viazaní jedinci majúci deficit v interpersonálnej koordinácii, 
v prosociálnej orientácii sú menej zaviazanými členmi organizácie.

Cieľom nášho výskumu bolo overiť súvislosti dimenzií vzťahovej väzby v dospelosti 
s postojovými (záväzok k organizácii) a behaviorálnymi pracovnými charakteristikami 
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(OCB). Potvrdila sa nám hypotéza H1a, v ktorej sme predpokladali negatívny vzťah medzi 
mierou vzťahovej vyhýbavosti a afektívnym organizačným záväzkom. Hypotéza H1b sa nepo-
tvrdila, teda naše výsledky nepodporili predpoklad o negatívnom vzťahu vzťahovej úzkosti 
s afektívnym záväzkom k organizácii. Naše výsledky naznačujú, že zamestnanci vysoko skó-
rujúci v dimenzii vyhýbavosti sú zdržanliví pri vytváraní silnejšieho puta všeobecne, teda aj 
s organizáciou a spolupracovníkmi, viac oceňujú nezávislosť. Nízke skóre v dimenzii vyhýba-
nia môže indikovať bezpečný typ vzťahovej väzby. Podobne ako uvádzajú Hazanová a Shaver 
(1990), Mikulincer a Shaver (2007) môžeme u bezpečne pripútaných jedincov predpokladať 
aj vyššiu celkovú pracovnú spokojnosť, menej problémov na pracovisku. Hypotéza H1b nena-
šla podporu v našich zisteniach, miera v dimenzii úzkosti nesúvisí s veľkosťou afektívneho 
záväzku k organizácii. Interpretáciu tohto výsledku ponúka predpoklad, že jedinci s úzkost-
nou väzbou majú potrebu vyhľadávať blízke vzťahy a neustále si ich potvrdzovať. Navyše sa 
obávajú kritizovania a odmietnutia a preto si preventívne vytvárajú podobnú väzbu na orga-
nizáciu ako jedinci nízko skórujúci v dimenzii úzkosti.

V rámci druhej dvojice hypotéz, predpokladajúcich vzťah medzi dimenziami vzťahovej 
väzby a organizačným občianskym správaním sa nám potvrdila len hypotéza (H2a), v ktorej 
sme predpokladali negatívny vzťah dimenzie vyhýbania s OCB. Nepotvrdil sa negatívny vzťah 
OCB s dimenziou úzkosti. Vysvetlenie tohto výsledku vidíme v tom, že jedinci s úzkostnou 
väzbou vynakladajú veľa úsilia na získanie priazne kolegov a preto sú ochotní pomáhať a anga-
žovať sa, aby získali pozitívne odozvy. Jedinci s vyhýbavou väzbou si udržujú dištanc a ich 
miera dobrovoľnej angažovanosti v záujme o druhých je nižšia. Predpokladáme, že zatiaľ čo pre 
jedincov s bezpečnou väzbou je dobrovoľná prosociálnosť podložená pozitívnou emocionalitou, 
sebadôverou, u jedincov s úzkostnou väzbou sa zakladá skôr na negatívnej emocionalite, neis-
tote, strachu z odmietnutia. Ako ďalšie možné vysvetlenie nepotvrdenia negatívneho vzťahu 
medzi vzťahovou úzkosťou a afektívnym záväzkom k organizácii ako aj OCB vidíme v spôsobe 
zisťovania ich miery. OCB aj afektívny záväzok sme zisťovali metódou výpovede o sebe, a už 
samotné odpovede respondentov mohli byť ovplyvnené dynamikou úzkostného vnútorného 
vzťahového modelu, čo sa mohlo prejaviť vo vyššej miere skreslenia výpovedí o sebe v smere 
sociálnej žiaducinosti, čo mohlo skresliť výsledky vzájomnej korelácie. Barkham a Hardy 
(1994) zistili, že úzkostní/ambivalentní jedinci vykazovali vyššiu mieru úzkosti na pracovisku 
vo vzťahu k výkonu, obavy z odmietnutia, neprijatia, neuznania a pod. Vyhýbaví jedinci boli 
všeobecne nespokojnejší, mali problémy so vzťahmi, boli viac nedôverčiví a zdržanliví.

Pri interpretácii našich výsledkov sa odvolávame aj na štúdie, ktoré skúmali faktory 
osobnostného modelu Big Five ako osobnostné antecedenty postojov a správania v organizá-
cii. V rámci modelu „veľkej päťky“ Panaccio a Vandenberghe (2012) poukázali na pozitívny 
vzťah Extraverzie a Prívetivosti k afektívnemu záväzku, a Neurotizmus naopak vykazoval 
negatívnu súvislosť s afektívnym záväzkom. Extraverzia korelovala aj v iných výskumoch 
významne pozitívne s afektívnym záväzkom (Erdheim,Wang & Zickar, 2006). Všetci spomí-
naní autori nachádzajú vysvetlenie svojich zistení v tom, že jadrom extraverzie je pozitívna 
emocionalita, veľa sociálnych kontaktov, sociálna trúfalosť, a teda extraverti si vďaka svojej 
pozitívnej emocionalite vytvárajú afektívnu väzbu na pracovisko. Shaver a Brennan (1992) 
zistili, že bezpečná väzba sa spájala najviac s extraverziou, prívetivosťou a nízkym neuro-
tizmom. Charakteristiky jedinca vysoko skórujúceho v miere extraverzie a prívetivosti tak 
inklinujú k popisu jedincov s bezpečným attachmentom. I keď zdôrazňujeme v zhode s Har-
msom (2011), že vzťahová väzba predstavuje osobnostnú dimenziu na inej, hlbšej, úrovni ako 
faktory Big Five, porovnanie výsledkov je inšpirujúce.
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Ďalej sme overovali prediktívnu hodnotu dimenzií väzbových štýlov spolu s demogra-
fickými a pracovnými charakteristikami. Takmer 12 % variancie afektívneho záväzku k orga-
nizácii vysvetľujú tri premenné: vyhýbavosť v štýle väzby, veľkosť organizácie a doba v orga-
nizácii. Popri bezpečnom attachmente to naznačuje, že čím je organizácia menšia a čím viac 
rokov v nej zamestnanec strávil, tým vyšší afektívny záväzok môžeme u neho predpokladať. 
Regresná analýza OCB naznačila, že 6 % OCB môžeme vysvetliť prdiktormi nízkej miery 
vyhýbania a veľkosťou firmy. Obe regresné analýzy naznačili, že malé organizácie (v našom 
prípade do 150 zamestnancov) sú významným prediktorm utvárania pre firmu prospešných 
postojov a správania. Menšia firma dáva zamestnancom priestor pre vytvorenie blízkych 
vzťahov so spolupracovníkmi ako aj s nadriadenými, znižuje pocit anonymity a pozitívne 
zaväzuje zamestnancov.

Limity výskumu
Jedným z limitov nášho výskumu, ktorého sme si vedomí je pomerne malá výskumná 

vzorka, preto sme opatrní pri zovšeobecňovaní výsledkov. Ďalšie riziko vidíme v posúdení 
organizačného záväzku a občianskeho správania len na základe seba-výpovedných metód. 
Domnievame sa, že posúdenie organizačného správania na základe výpovede druhého 
(napr. spolupracovník, nadriadený) by poskytlo cenné údaje pre lepšie overenie vzťahu medzi 
osobnostnými prediktormi (vzťahová väzba) a organizačným správaním. Tiež reflektujeme 
metodologický problém zisťovania vzťahovej väzby v dospelosti. Položky dotazníkov sú 
formulované na všeobecnejšej úrovni vzťahov s partnerom a druhými ľuďmi vôbec a nie sú 
zamerané špeciálne na pracovné vzťahy. Uvedomujeme si, že variácie v skupinovej kohézii 
môžu ovplyvňovať projekciu vzťahového modelu do skupiny i celej organizácie, kohezívna 
skupina môže podporiť pozitívnu väzbu k skupine, napriek tomu, že niektorí členovia majú 
neistý vlastný vnútorný model väzby, čo môže do istej miery ovplyvňovať kognície, emócie 
i správanie. Do budúcnosti plánujeme zahrnúť do výskumného modelu viac situačných vply-
vov, ako je charakteristika práce, vzťahy s nadriadeným, atmosféra na pracovisku a poskytnúť 
komplexnejší model vplyvov vzťahovej väzby na pracovné správanie.
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Stresom indukovaný rozvoj z pohľadu štýlu uvažovania a výskytu 
psychosomatických ochorení u nezamestnaných1

Stress-related growth from the perspective of explanatory style
and psychosomatic disorders in unemployment

Zaťková Marta, Sollárová Eva
Katedra psychologických vied FSVaZ UKF v Nitre

Abstrakt
Hlavnou ideou príspevku je zistenie diferencií medzi rastom indukovaným stresom, štýlmi 
uvažovania (optimizmus, pesimizmus) s následnou manifestáciu psychosomatických ocho-
rení u nezamestnaných. Rast indukovaný stresom predstavuje v našom ponímaní pozitívne 
zmeny ako výsledok stretu so stresorom a zahŕňa zotavenie a rozvoj adaptívneho fungovania 
na vyššej úrovni ako pred negatívnou udalosťou. Výskumnú vzorku tvorí 74 nezamestnaných 
evidovaných na Úrade práce, sociálnych vecí a rodiny v Košiciach, Prešove a Humennom. 
Zaznamenali sme významné diferencie v stresom indukovanom rozvoji u nezamestnaných 
s optimistickým štýlom uvažovania v porovnaní s pesimisticky uvažujúcimi nezamestna-
nými, diferencie v stresom indukovanom rozvoji u nezamestnaných bez psychosomatických 
ochorení a zaznamenali sme, že nezamestnaní vykazujúci beznádej v komparácii s nezamest-
nanými vykazujúcimi nádej sa výrazne líšili v miere stresom indukovaného rozvoja (v pro-
spech beznádej reflektujúcich nezamestnaných).
Kľúčové slová: stres, rast indukovaný stresom, štýly uvažovania, 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 Košice, Prešov 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

1 Štúdia je riešená v rámci výskumného projektu APVV12-0540- Psychometrická kvalita psychodiagnostických
nástrojov v kariérovom poradenstve.
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Úvod
V kontexte filozofických či náboženských úvah o zmysle utrpenia sa s témou rastu stre-

távame pomerne často. Pozoruhodný Nietzscheho výrok: „Čo ma nezabije, to ma posilní,“ 
naznačuje, že stresujúce a náročné životné udalosti nemusia mať iba negatívny dopad na život 
človeka. Táto myšlienka sa neskôr niesla v psychológii v duchu existenciálnej a humanistic-
kej tradícii v polovici dvadsiateho storočia. Frankl písal o vôli a zmysle k významu udalostí 
po vlastných skúsenosiach z koncentračného tábora. Maslow poznamenal, že konfrontácia 
s tragédiou je často predchodca k sebaaktualizácii (Butler, Joseph, 2010). Utrpenia, bolesť, 
prekážky a ich prekonávanie môžu viesť k posilneniu, transformácii vnútorného sveta člo-
veka a k prekročeniu vlastného tieňa smerom k osobnostnému rastu (Slezáčková, 2009). Ľudia 
dokážu rásť psychicky, emocionálne a spirituálne ako výsledok skúsenosti so stresujúcimi 
a negatívnymi udalosťami (Gencöz, Göral, Kesimci, 2005).

Hlavným cieľom našej výskumnej štúdie je zachytenie stresom indukovaného rozvoja 
s následným komparatívnym prístupom k manifestovanému štýlu uvažovania (optimizmus, 
pesimizmus), výskytu psychosomatických ochorení a percepcii prežívania nádeje a beznádeje 
v situácii nezamestnanosti. Predpokláme, že situácia nezamestnanosti obsahuje vo svojej 
charakteristike dôsledkov na človeka kvality, ktoré sú v súlade s označením „silno stresujúce“ 
.V škále stresových situácií Holmesa a Raha (1967) (Social readjustment Rating Scale) sa strata 
práce nachádza na poprednom ôsmom mieste zo štyridsiatich.

Stresom indukovaný rozvoj
V dostupnej literatúre sa môžeme stretnúť s viacerými nejednotnými pojmami vyjad-

rujúcimi rast. Podľa Mareša (2008) sa najvhodnejšie označenie v poslednej dobe zužuje na tri 
termíny: rozvoj iniciovaný nebezpečím – adversial growth (Joseph, Linley, 2004), rast navo-
dený stresom - stress-related growth (Cohen, Murch, Park, 1996) a posttraumatický rozvoj 
– posttraumatic growth (Calhoun, Tedeschi, 1996).

Calhoun a Tedeschi (1996) upozorňujú, že rast by sme mali chápať ako viacrozmerný 
proces podmienený mnohými faktormi. Môže prebiehať rozličnými spôsobmi, neslúži iba 
jednej funkcii (zlepšeniu psychického komfortu), ale zahŕňa osobné transformatívne zmeny. 
V určitých fázach procesu vie koexistovať s prežívaným distresom. To neznamená, že ľudia 
vykazujúci pozitívne zmeny v niektorých oblastiach života netrpia, ani že prosperujú vo všet-
kých sférach svojho života. Aj napriek tomu, niekoľko štúdií (napr. Caserta, Lundt, Vries, Utz, 
2008) uvádza presvedčivé dôkazy, že mnohým ľuďom sa darí v dôležitých oblastiach a majú 
skúsenosť so skutočným rastom po stresujúcej udalosti. Charakteristiky týchto ľudí zahŕňajú 
osobnosť, ich zdroje, vieru a z toho vyplývajúce kognície a správanie. Spolu so situačnými 
faktormi môžu determinovať rozsah, v ktorom ľudia prosperujú a zaznamenávajú rast ako 
odpoveď a zvládajú stresujúce a traumatizujúce zážitky (Park et. al, 1996). Vo všeobecnosti, 
dimenzie rastu súvisiaceho so stresom môžeme klasifikovať do troch nasledujúcich kategórií:
1. zmeny vnímania seba
2. zmena vzťahu s ostatnými
3. zmena životnej filozofie (Dolbier, Jaggars, Steinhardt, 2009).

Idea vedeckého skúmania rozvoja a rastu je pomerne mladá. Štúdie zaoberajúce sa ras-
tom navodeným stresom sa venujú najmä osobnostným charakteristikám jedincov, ktorí hlá-
sia rast. Čo sa týka osobnostných predpokladov z Big Five konštelácie, extraverzia, otvorenosť 
voči skúsenosti, svedomitosť a prívetivosť boli pozitívne asociované s rastom. Neurotizmus 
je spojený s rastom negatívne (Vishnevsky et al., 2010). Evers et al. (2001, in Vishnevsky et 
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al., 2010) potvrdili spojenie extraverzie s rastom u ľudí, ktorí trpeli reumatoidnou artritídou 
a sklerózou multiplex, ale nepotvrdili negatívny vzťah s neurotizmom. Medzi ďalšie osob-
nostné zdroje napomáhajúce rastu spôsobeného stresom, prípadne ich vplyv na procesy zvlá-
dania náročnej situácie, patrí kontrola alebo ovládanie situácie (Armeli et al., 2001, in Fenster, 
Park, 2004), spiritualita a religiozita (Lieberman et al., 2003). Tieto zdroje môžu mať vplyv 
na hodnotiace a zvládacie procesy. Napríklad, vyššia religiozita môže zmeniť hodnotenie situ-
ácie a pomáha používať coping s ňou spojený (Fenster, Park, 2004).

Optimizmus je pomerne často považovaný ako jeden z hlavných facilitátorov rastu. 
Využívanie adaptívnych copingových stratégií, pozitívne emócie a hľadanie sociálnej opory 
sú charakteristiky často spájané s optimistickými osobami a tie môžu zvyšovať vnímanie 
pozitívnych zmien po traume (Pietrantoni, Prati, 2009, in Leal, Ramos, 2013).

Za dôležitý faktor sa považuje aj doba, ktorá uplynula od negatívnej udalosti. Nejde iba 
o samotné uplynutie času, ale aj dynamiku psychických zmien a pôsobenie intervenujúcich 
premenných. Davis a Nolen-Hoeksema (2004) vo svojom výskume dokázali, že rast nastáva 13 
mesiacov po traumatickej udalosti, u onkologických pacientiek sa rast dostavil až 18 mesiacov 
po diagnostikovaní rakoviny (Manne, Ostroff, Winkel, 2004, in Mareš, 2008).

Štýly uvažovania- optimizmus a pesimizmus
Snaha zaoberať sa dichotómiou optimizmu – pesimizmu viedla k ceste za poznaním, 

kde v centre záujmu stojí otázka, ako ľudia vnímajú budúcnosť. Optimisti očakávajú dobré 
udalosti, naopak je tomu u pesimistov. Optimisti aj pesimisti sa odlišujú spôsobom, akým 
pristupujú k problémom, rozdielnym vystupovaním a mierou úspechu, akým zvládajú svoj 
osud. Optimizmus a pesimizmus má širokú podobu, od dôvery po pochybnosti, a zahŕňa 
množstvo rozdielnych situácií v živote. Optimisti majú tendenciu byť sebaistí a vytrvalí 
v situáciách, v ktorých sú konfrontovaní s výzvou (aj vtedy, keď je pokrok ťažký a pomalý). 
Pesimisti sú plní pochybností a nerozhodností v tých istých situáciách. Napriek dlhoroč-
nému výskumu optimizmu a pesimizmu, existuje stále určitá nesúdržnosť a doteraz nedis-
ponujeme všeobecne akceptovanou definíciou týchto pojmov. My sme sa rozhodli zaoberať 
sa optimizmom a pesimizmom ako štýlom uvažovania podľa Seligmana. Seligman (2006) 
vo svojom koncepte štýlov uvažovania opisuje dva hlavné typy, pesimistický štýl a optimis-
tický štýl. Dané štýly uvažovania môžeme demonštrovať na príklade nezamestnaného jed-
notlivca. Citové prežívanie situácie a reakcie správania budú ovplyvňované tým, či príčinu 
svojej nezamestnanosti považuje jedinec za internú alebo externú, stabilnú alebo dočasnú, 
globálnu alebo špecifickú a či sú výsledky považované za ovplyvniteľné reakciami jednotlivca
alebo či jednotlivec chápe výsledky nezávisle od svojho konania (Slaměník, Výrost, 2001). 
Pokiaľ je nezamestnanosť mimo vlastnú kontrolu, môže sa objaviť hnev a bezmocnosť. Najmä 
prevaha externého vysvetľujúceho štýlu u nezamestnaných vedie k zvýšenej depresivite 
a strate emocionálnej kontroly (Schraggeová, 2011). Ak akákoľvek snaha jedinca nájsť si prácu 
končí neúspechom, môže na základe tejto skúsenosti nastať presun do situácie bezmocnosti 
a nezamestnaný jednotlivec prichádza k presvedčeniu, že získať nové zamestnanie je nezá-
visle na jeho osobe (Slaměník, Výrost, 2001). Optimizmus patrí medzi významné faktory, 
ktoré facilitujú rast indukovaný stresom. Považujeme ho za jeden z významných predikto-
rov vnímanej schopnosti riadiť požiadavky potenciálnej traumatickej udalosti, ktorý slúži 
na podporu centrálnej a protektívnej viery vo vlastnú schopnosť mať určitú mieru kontroly 
nad traumatickými udalosťami (Bandura, Benight, 2004). Optimistický štýl uvažovania je 
ochranným faktorom pred depresiou (Seligman, 2006, in Hirsch at al., 2009) a telesnými 



-  300  -

ochoreniami (Model, 2006 in Bates, Liu, 2014). Pesimistický štýl sa spája so zlým zdravotným 
stavom (Jackson, Peterson, Sellers, 2002) a zlyhávaním imunitného systému (Brennan, Char-
netski, 2000).

Psychosomatické ochorenia u nezamestnaných
Psychosomatické poruchy zahŕňajú širokú paletu ochorení, kde dôležitú úlohu zohráva 

práve spolupôsobenie medzi psychologickými faktormi a fyziologickou dispozíciou k ocho-
reniu. Výskumy (napr. Thomson, 1997) poukázali na negatívny dopad nezamestnanosti
na zdravie. Aj v súčasnosti sa problematika komplexného výskumu vzťahu nezamestnanosti 
a psychiky človeka javí rovnako aktuálnou. Moser a Paul (2009) zistili, že nezamestnaní majú 
zhoršené mentálne zdravie oproti jedincom, ktorí majú zamestnanie. Častejšie sa u nich obja-
vujú symptómy depresie, distresu, anxiety, psychosomatické symptómy a nižšia sebaúcta. 
Nezamestnanosť bola identifikovaná ako prediktor recidívy vredovej choroby žalúdka a dva-
nástnika (Fallone et al., 1999). Abeni a Picardi (2001, in Buchtová et al., 2013) došli k záveru 
o úlohe stresujúcich udalostí na vznik alebo zhoršenie dermatologických ochorení.

Výskumná optika nazerania na problematiku stresom indukovaného rozvoja reflektuje 
nasledovné predpoklady:
• Predpokladáme príklon k stresom indukovanému rozvoju u nezamestnaných s opti-

mistickým štýlom uvažovania v porovnaní s nezamestnanými s pesimistickým štýlom 
uvažovania.

• Predpokladáme, že nezamestnaní vykazujúci nádej v komparácii s nezamestnanými 
vykazujúcimi beznádej sa budú výrazne líšiť v miere stresom indukovaného rozvoja 
v prospech nádej reflektujúcich nezamestnaných.

• Predpokladáme výskyt a manifestáciu psychosomatických ochorení vzniknutých v prie-
behu nezamestnanosti.

• Predpokladáme, že nezamestnaní s psychosomatickými potiažami (ktoré sa manifes-
tovali v období nezamestnanosti) budú vykazovať nižšiu mieru stresom indukovaného 
rozvoja v porovnaní s nezamestnanými bez psychosomatických potiaží.

Metódy
Stress-related growth scale, vyvinutá C. L. Parkovou, L. H. Cohenom a R. L. Murchom 

(1996; in Halama, Záhorová, 2010) – Škála rastu spojeného so stresom. Dotazník pozostáva 
z 50 položiek, ktorých vytvorenie bolo ovplyvnené teóriou Schaeferovej a Moosa zaoberajú-
cich sa životnými krízami v súvislosti s osobným rastom.

Ide o tieto nasledujúce faktory:
1. rast v smere k iným ľuďom, pod ktorým môžeme rozumieť prijatie, rešpekt, pomoc atď.
2. zmeny vo vzťahu k problému, kde autori zaradzujú schopnosť nevzdať sa, zmierenie sa so

svojimi nedokonalosťami a nemať problém s požiadaním druhých o pomoc
3. zmeny v oblasti afektívneho postoja k životným situáciám – optimizmus, pokoj, nad-

hľad
4. zmeny v existencionálno-spirituálnej oblasti – zmysel života a viera v Boha
5. zmeny v oblasti pocit vlastnej kompetencie a sebapresadenie – sloboda robiť vlastné roz-

hodnutia, pocit vlastnej sily a sebavedomie.
Odpovede na otázky sú formulované uzavretou formou, položky sú hodnotené na Liker-

tovej škále od 1 – vôbec nie, 2 – trochu a 3 – veľmi. Škála vykazuje vysokú vnútornú konzis-
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tenciu – Cronbachovo alfa dosahuje hodnotu 0,949 a je možné ju používať ako jeden z nástro-
jov pre kvantitatívne skúmanie daného fenoménu (Halama, Záhorová, 2010).

Na zistenie výkladového štýlu u jednotlivcov sme použili Attributional Style Question-
naire vytvorenú Petersonom a kolektívom v roku 1982, ktorí stoja aj za vznikom príslušnej 
teórie a teda dotazník bol vytvorený v priamej náväznosti na formulované teoretické výcho-
diská konštruktu naučeného vysvetľujúceho štýlu. V dotazníku sa prekladá participantom 
séria štandardizovaných príbehov a vyžaduje sa zaznačenie odpovede, ktorá vyjadruje reak-
ciu danej osoby v hypotetickej situácii – čo by povedala, urobila a pod. Predkladané príbehy 
sa týkajú pozitívnych i negatívnych udalostí, ktoré sa niekomu stali (Peterson, Steen, 2004, in 
Křivohlavý, 2012). Dotazník ASQ umožňuje vypočítať aj hope score, čo je ukazovateľ nádeje 
v nepriaznivých situáciách. Hodnoty pri tomto skóre sa pohybujú od 0-16, pričom hodnoty 
do 6 znamenajú nádej, 7–8 priemer a 9–16 beznádejnosť (Křivohlavý, 2012).

ASQ je podľa tvorcov dotazníka validnou a reliabilnou metódou. Psychometrické 
vlastnosti boli overované na vysokoškolských študentov, vnútorná konzistencia pre položky 
súvisiace s pozitívnymi udalosťami (α = 0,75) a pre negatívne udalosti (α = 0,72). Stabilita ove-
rovaná testom-retestom v intervale 5 týždňov je pre položky viažúce sa na pozitívne udalosti 
(r = 0,70) a negatívne (r = 0,64) je dostačujúca (Peterson et al., 1982).

Dotazník manifestácie psychosomatických ochorení v priebehu nezamestnanosti - za kri-í
térium výskytu psychosomatického ochorenia sme považovali subjektívne hodnotenie neza-
mestnaného a jeho príklon k psychosomatickému ochoreniu (predlohe definované psychoso-
matické ochorenie), vznik počas nezamestnanosti a trvanie potiaží v súvislosti s ochorením 
dlhšie ako 3 mesiace.

Výskumná vzorka
Výskumná vzorka pozostávala zo 74 nezamestnaných evidovaných na Úrade práce, 

sociálnych vecí a rodiny v Humennom, Prešove a Košiciach. 42 respondentov bolo mužského 
pohlavia, 32 ženského. Priemerný vek respondentov bol 26. 29 roka. Dĺžka nezamestnanosti 
sa pohybovala od 6 mesiacov po 48 mesiacov. Priemerná dĺžka bola 13. 10 mesiaca. Výber 
skúmaných osôb bol zámerný, participanti spĺňali nasledujúce kritéria.

Základné kritérium:
1. Nezamestnanosť vnímaná ako stresujúca udalosť v živote (zo 124 oslovených participan-

tov výskumu označilo nezamestnanosť ako stresujúcu udalosť 74 participantov, ktorí 
následne tvorili výskumný súbor).

2. vek (25–30 rokov)
3. dĺžka nezamestnanosti (minimálne 6 mesiacov a maximálne 48 mesiacov)
4. vzdelanie (vysokoškolské)
5. miesto bydliska (východoslovenský kraj)
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Výsledky

Tab. 1: Komparácia optimistického a pesimistického štýlu uvažovania v stresom indukova-
nom rozvoji

optimistický štýl 
uvažovania

pesimistický štýl
uvažovania

n1 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 – počet respondentov; M – priemer; SD – štandartná odchýlka; t – testovacie krité-
rium; df – stupne voľnosti; p – signifikancia; d – Cohenovo d; r – effect size; F1 – vzťahy s inými 
ľuďmi; F2 – vzťah k problému; F3 – afektívny postoj; F4 – existenciálno – spirituálna oblasť; 
F5 – pocit vlastnej kompetencie; SRG – celkový rast indukovaný stresom.

Optimisticky a pesimisticky uvažujúcich nezamestnaných sme do skupín roztriedili 
na základe celkového skóre Dotazníka meriaceho štýl výkladu (ASQ). Dosiahnuté hodnoty 
do 2 sme prisúdili pesimistom, 3–5 tvorí priemer a optimisti dosahujú hodnoty 6 a viac 
(podľa Křivohlavý, 2012). Vzhľadom k tomu, že v našom súbore sa nevyskytlo priemerné 
skóre (hodnoty 3–5), ponechali sme v našom súbore všetkých 74 respondentov. Štatisticky 
významné rozdiely sme zaznamenali vo všetkých faktoroch a v celkovom raste navodenom 
stresom (p = 0.000). Počet respondentov s optimistickým štýlom uvažovania bolo 35, zatiaľ čo 
s pesimistickým štýlom uvažovania 39.

Komparovali sme v prežívaní nádeje a beznádeje nezamestnaných vykazujúcich 2 opo-
zitné póly jedného kontinua. Respondentov sme do skupín zaraďovali na základe hope score – 
skóre nádeje. Hodnoty v hope score sa pohybujú od 0–16, pričom hodnoty od 0–6 znamenajú 
nádej, 7–8 priemer a 9–16 beznádejnosť. Respondentov s priemernými hodnotami sme zo 
súboru vylúčili a ďalej pracovali iba s kategóriami beznádejnosť a nádejnosť. Počet nezamest-
naných s vykazujúcou beznádejnosťou bolo 31, zatiaľ čo nádej vykazovali 23 respondenti. 
Na základe výsledkov môžeme vysloviť záver, že beznádejnosť je spojená s rastom induko-
vaným stresom a preto nezamestnaní, ktorí dosahujú v našom súbore dimenziu beznádeje 
vykazujú vyššiu mieru rozvoja ako nezamestnaní s percepciou nádeje.
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Tab. 2: Komparácia v stresom indukovanom rozvoji u nezamestnaných percipujúcich nádej 
a beznádej

beznádejj nádejj
n1 M1 SD1 n2 M2 SD2 t df p d r

F1: vzťahy 
k iným
ľuďom 

31 42.258 8.695 23 32.636 8.947 2.480 40 0.017 0.784 0.365

F2: vzťah
k 
problému 

31 19.871 4.303 23 15.364 4.081 3.023 40 0.004 0.956 0.431

F3:
afektívna
oblasť 

31 14.839 3.698 23 11.455 3.078 2.714 40 0.010 0.858 0.394

F4: exis-
tenciálno –
spirituálna

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
skóre 

31 109.226 22.848 23 87.546 21.496 2.743 40 0.009 0.867 0.398

Legenda: n – počet respondentov; M – priemer; SD – štandartná odchýlka; t – testovacie krité-
rium; df – stupne voľnosti; p – signifikancia; d – Cohenovo d; r – effect size; F1 – vzťahy s inými 
ľuďmi; F2 – vzťah k problému; F3 – afektívny postoj; F4 – existenciálno – spirituálna oblasť; 
F5 – pocit vlastnej kompetencie; SRG – celkový rast indukovaný stresom.

Tab. 3: Prehľad psychosomatických ochorení u nezamestnaných.

Psychosomatické ochorenie: n % 
bolesť hlavy 12 60
poruchy spánku 7 35
iné 6 30
kožné ochorenia 5 25
vysoký krvný tlak 4 20 
vredová choroba žalúdka 3 15
nechutenstvo 1 5
Spolu 20 100
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Tab. 4: Komparácia nezamestnaných s psychosomatickými problémami a bez nich v stresom 
indukovanom rozvoji

so psychosomatickými
príznakmip

bez psychosomatických
príznakovpp

n1 M1 SD1 n2 M2 SD2 t df 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 10,750 2,845 43 13,977 3,576 3,543 61,000 0,000 0,907 0,413
F4 20 82,850 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 – počet respondentov; M – priemer; SD – štandartná odchýlka; t – testovacie 
kritérium; df – stupne voľnosti; p – signifikancia; d – Cohenovo d; r – effect size; F1 – vzťahy 
s inými ľuďmi; F2 – vzťah k problému; F3 – afektívny postoj; F4 – existenciálno – spirituálna 
oblasť; F5 – pocit vlastnej kompetencie; SRG – celkový rast indukovaný stresom

K nezamestnaným s psychosomatickými ochoreniami sme zaradili respondentov, ktorí 
spĺňali kritéria: samotné ochorenie, vznik počas stavu nezamestnanosti a trvanie ochorenia 
dlhšie ako 3 mesiace. Počet respondentov s pesimistickým štýlom uvažovania bez psychoso-
matických ochorení bol 22, zatiaľ čo 21 nezamestnaných s optimistickým štýlom uvažovania 
neudali psychosomatické ochorenia. 17 respondentov s pesimistickým štýlom uvažovania 
zaznamenalo prítomnosť psychosomatického ochorenia a s optimistickým štýlom uvažova-
nia sme zaznamenali psychosomatické problémy u 3 respondentov.

Komparáciou nezamestnaných s manifestáciou psychosomatických ochorení a bez nich 
v tab. 4 zaznamenávame významné diferencie v stresom indukovanom rozvoji vo všetkých 
5 faktoroch i v globálom sumárnom skóre SRG.

Diskusia a záver
Na základe uvedených výsledkov konštatujeme v našom výskumnom súbore nezamest-

naných zhodu s výstupmi výskumných štúdií (napr. Bandura, Benight, 2004; Ho, Chu, Yiu, 
2008), ktoré výskumne potvrdili optimizmus ako dôležitý facilitátor stresom indukovaného 
rastu. V súlade s výsledkami iných autorov zhodne koštatujeme, že optimisti sú vo väčšej 
miere schopní premeniť negatívne skúsenosti na priaznivejšie a tým je u nich väčšia prav-
depodobnosť stresom indukovaného rastu (Danoff-Burg, Sears, Stanton, 2003, in Park et 
al., 2011). Z celkového počtu (74) respondentov nám 20 nezamestnaných uviedlo, že trpia
psychosomatickými problémami. Z toho 17 respondentov s pesimistickým štýlom uvažova-
nia. Na základe toho môžeme usudzovať, že pesimizmus je častejšie spojený s manifestáciou 
psychosomatických ochorení. Ľudia s pesimistickým štýlom uvažovania sú viac vulnerabilní 
na infekčné ochorenia a pesimizmus má negatívny súvis s imúnnymi faktormi (Brennan, 
Charnetski, 2000). Ahmadi, Kia a Manshaee (2014) podporujú záver, že bezmocný vysvet-
ľujúci štýl spôsobuje nevhodné atribúcie a tak napomáha vzniku a rozvoju psychosomatic-
kých symptómov. Za najčastejšie zdravotné problémy, ktoré uvádzali naši participanti, boli 
bolesti hlavy a poruchy spánku. Bolesť hlavy sme zistili u 12 respondentov z 20 a poruchy 
spánku u 7 nezamestnaných. Ahmadi, Kia a Manshaee (2014) zistili vzťah medzi pesimis-
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tickým štýlom uvažovania a migrénou. Treťou najčastejšou skupinou ochorení boli iné, kde
nám respondenti najčastejšie písali bolesti žalúdka a brucha. Môžeme súhlasiť so zisteniami 
iných výskumníkov (napr. Afolabi, 2013), že ľudia s pesimistickým štýlom uvažovania sú viac 
náchylní na psychosomatické ochorenia ako ľudia s optimistickým štýlom.

V komparovaní nezamestnaných v závislosti na percipovaní beznádejnosti a nádeje 
v stresom indukovanom rozvoji sme zistili intenzívnejší rozvoj u nezamestnaných, ktorí vyka-
zovali beznádej. Traumatický zážitok môže znamenať pre jednotlivca množstvo negatívnych
okolností vedúcich k úzkosti, pocitu zraniteľnosti, nepredvídateľnosti situácie a nedostatku 
kontroly nad životom. Napriek tomu môže vďaka tomu jednotlivec vnímať výhody ako výsle-
dok snahy vyrovnať sa s nepriaznivými udalosťami (Calhoun, Tedeschi, 1996). Prikláňame sa 
k názorom výskumných zistení Dekela a Solomona (2007), ktorí konštatujú, že beznádejnosť 
nemusí nutne znamenať neschopnosť vyrovnať sa s požiadavkami sveta práce. Rozvoj indu-
kovaný stresom vedie k zmene vnímania situácie, čo zahŕňa prístup k životným udalostiam, 
lepšie interpersonálne vzťahy, kladnejší prístup k sebe, či existenciálno-spirituálne zmeny. 
Tieto faktory môžu sekundárne prispievať k lepšiemu zdraviu. Helgeson, Tomich a Reich 
(2006) zistili, že vnímanie výhod zo stresujúcich udalostí je asociované s dlhotrvajúcejším 
duševným zdravím, well-beingom a menšou mierou depresie. Z výsledkov nášho výskumu 
môžeme tvrdiť, že existuje vzťah medzi pozitívnym vnímaním výhod z negatívnej udalosti 
a lepším zdravotným stavom.

Považujeme za potrebné poukázať aj na obmedzenia, ktoré sprevádzajú našu štúdiu. 
Jedným z limitov je nepostačujúca vzorka, ktorá je z hľadiska reprezentatívnosti malá. Ďalšie 
obmedzenie týkajúce sa výskumu sa spája s faktom, že náš výskumný súbor pozostával z par-
ticipantov, ktorí museli spĺňať vekové kritéria, vzdelanostnú úroveň, miesto bydliska a poža-
dovanú dĺžku nezamestnanosti. Schraggeová (2011) konštatuje, že nezamestnanosť a jej špe-
cifiká sa výrazne líšia aj v regionálnom kontexte Slovenska. Touto úzko ohraničenou vzorkou 
sme mohli prispieť k pochopeniu súvislostí sprevádzajúcich vysokoškolsky vzdelaných ľudí 
a poukázať na vplyv atribúcií k vnímaniu svojho stavu nezamestnanosti a k náchylnosti, či 
naopak, vulnerabilite k psychosomatickým problémom.

Za obmedzenie môžeme považovať aj kvantitatívnu a retrospektívnu povahu nášho 
výskumu. Calhoun a Tedeschi (2006) upozorňujú na dôležitosť kvalitatívnych metód, zvlášť 
longitudinálneho výskumu, ktoré lepšie zachycujú pozitívne zmeny po určitej stresujúcej 
udalosti. Poukazujú na to, že používanie kvalitatívnej metódy zohráva dôležitú úlohu pri opi-
sovaní detailov, lepšom pochopení skúsenosti jednotlivca, ktorý čelí životnej kríze a tendencii 
popisovať udalosti s väčšou dôveryhodnosťou, čo v kvantitatívnom výskume nie je možné. 
Naše výsledky prispievajú k objasneniu možných vzťahov medzi premennými a k pochope-
niu toho, ako ľudia prisudzujú atribúcie na stresujúcu udalosť akou je nezamestnanosť, ako 
samotné štýly uvažovania prispievajú k vyrovnávaniu sa s týmto stavom a akú úlohu zohrá-
vajú vo vnímaní a manifestácii na psychickom a fyzickom zdraví jednotlivca.
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Abstrakt
Příspěvek je teoreticky zakotven v teorii sebeurčení (SDT) profesorů Edwarda L. Deciho 
a Richarda M. Ryana. V oblasti psychologie práce a organizace je pracovní motivace před-
mětem více teorií, než jakékoli jiné téma. V mnoha případech se u akademických pracovníků 
jedná o otázky pracovní motivace, vnímání osobní účinnosti pro výuku, výzkum a publi-
kační činnost se zaměřením na optimální fungování v organizaci, které zahrnuje i zvládání 
stresu a kvalitu pracovního života. Se svolením autorů jsme pracovali se škálou vnitřní 
a vnější pracovní motivace (WEIMS). Data byla sbírána elektronickou formou. Pilotní ově-
ření v českých podmínkách bylo realizováno během výzkumného kvantitativního šetření 
zaměřeného na akademické prostředí. Cílem šetření bylo podrobit faktorovou strukturu 
škály konfirmační faktorovou analýzou, věnovat pozornost vnitřní konzistenci šesti motivač-
ních subškál a zaměřit se na vnitřní validitu mezi položkami a mezi jednotlivými škálami. 
Výsledky, vyplývající z analýzy dat souboru 260 akademických pracovníků Univerzity Palac-
kého Olomouc, podporují schopnost adaptovaného nástroje predikovat pozitivní a negativní 
dimenzi pracovní motivace ve smyslu SDT.
Klíčová slova: Pracovní motivace; Osobnost; Seberealizace; Teorie sebeurčení; Životní 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 staff, 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 

1  Podpora: Příspěvek vznikl v rámci projektu Podpora vytváření excelentních výzkumných týmů a intersekto-
rální mobility na Univerzitě Palackého v Olomouci II (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 Palacký 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

Teoretická východiska
Motivaci chápeme jako jednu ze základních osobnostních subkultur. Tuto osobnostní 

substrukturu můžeme považovat za nejzajímavější a zároveň za nejkomplikovanější. Psycho-
logické úvahy o příčinách lidského jednání nalézáme již v 6. a 5 století před naším letopočtem 
v antice, která je označována za vrcholné údobí řecké filosofie a jejího rozvoje. Na poli psy-
chologie však nemá motivace jednotné vymezení a je v různých psychologických přístupech 
popisována odlišným způsobem. Podle Plhákové (2004, 328) lze motivaci definovat jako 
„souhrn všech intrapsychických dynamických sil neboli motivů, které zpravidla aktivizují 
a organizují chování i prožívání s cílem změnit existující neuspokojivou situaci nebo dosáh-
nout něčeho pozitivního“. Mezi základní charakteristiky motivace můžeme dále zařadit její 
funkci, kterou rozumíme odstranění vzniklé nerovnováhy a to na poli fyzickém či sociálním. 
Dále je to její schopnost regulace postupu k dosažení cíle a v neposlední řadě i jisté formy 
učení, kde dochází ke zpevňování vystupující ve formě odměn a trestů, které se týkají moti-
vace s ohledem na jedince. V tomto smyslu je tedy motivace klíčový psychologický fenomén. 
Chování ale i postoje lidí se organizují kolem určitých motivů, které tak propůjčují chování 
psychologický smysl (Nakonečný, 1996).

Téma pracovní motivace je z pohledu psychologie práce a organizace jedno z nejzajíma-
vějších témat (Deci, Connell & Ryan, 1989; Latham, 2012). Pinder (2008, 11) pracovní moti-
vaci definuje jako „soubor energetických sil, které pochází jak, tak i mimo bytí jedince. Tyto 
síly se podílejí na pracovním chování a určují jeho formu, směr, intenzitu a trvání.“

Ve smyslu ekonomického rozvoje je v pracovním prostředí motivovaná pracovní síla 
velmi strategickou a konkurenční výhodou. Podle některých autorů (Baron, 1991; Latham, 
2012) byla pracovní motivace výzkumným tématem než kterékoliv jiné téma a zároveň je 
motivace zaměstnanců vnímána jako základní jednotka řady organizačně vývojových a efek-
tivních teorií (Steers, Mowday & Shapiro, 2004).

V rámci výzkumu zaměřeného na motivaci se vyskytuje řada problémů, které především 
souvisejí s volbou metody a možnostmi měření příslušného konstruktu (viz dále). Samotné 
měření či posouzení pracovní motivace zaměstnanců vyžaduje praktický, rychlý a flexi-
bilní nástroj. Mezi další potřeby proměnlivého organizačního prostředí je nutnost využívat 
nástroje podložené ověřeným teoretickým konstruktem. Příspěvek se zaměřuje na adaptaci 
škály vnitřní a vnější pracovní motivace a možnosti jejího využití v českém prostředí. Příspě-
vek je teoreticky zakotven v teorii sebeurčení (Self-determination theory, dále SDT) autorů
Edwarda Deciho a Richarda Ryana.
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Specifika a možnosti měření motivace
Většina výzkumů zaměřených na individuální faktory pracovní motivace v současné 

době využívá sebeposuzovací škály (Kanfer, Chen & Pritchard, 2008). V odborné literatuře 
zaměřené na psychologii práce a organizace nacházíme čtyři hlavní přístupy k posouzení 
pracovní motivace, které zahrnují projektivní, objektivní, implicitní/explicitní a subjektivní 
meření. Každý z přístupů má své výhody i nevýhody. Projektivní přístup se maximálně zamě-
řuje na individuální motivy, potřeby a osobnostní rysy. Často se však jedná pouze o doplňkové 
měření a je zde problematická otázka validity použitých metod. Zatímco objektivní metody 
měření mají poměrně vysokou reliabilitu, tak ne vždy měří to nejpodstatnější. Zaměřují se í
na měření volby, úsilí a vytrvalost. V rámci řady problematických otázek nalézáme externí 
vlivy, nedostatečná kritéria a jejich citlivost. Implicitní a explicitní přístupy bývají v prvním 
případě vhodné pro sociálně nepopulární, citlivé či kontroverzní témata. Subjektivní metody
zahrnují sebeposuzovací a sebehodnotící otázky nejčastěji formou dotazníku a jsou nejčastěji 
využívány pro měření pracovní motivace zaměstnanců. Tento přístup opakovaně využívají 
i výzkumníci, kteří vycházejí z teorie SDT Deciho a Ryana (Ryan & Deci, 2002).

Teorie sebeurčení – STD
Teorie sebeurčení profesorů Edwarda L. Deciho a Richarda M. Ryana se zaměřuje 

na podstatu motivace se snahou vysvětlit chování. Hlavním předpokladem je, že lidé jsou 
aktivní a na růst orientovaní jedinci, kteří se přirozeně pokoušejí integrovat jednotlivé části 
jejich psychiky do smysluplného celku self a začlenit se do větších sociálních struktur (Decif
& Ryan,1985; Deci & Ryan, 2000). Přestože jsou psychologický růst a integrační tendence 
přirozené, jsou citlivé k sociálnímu a životnímu prostředí, které jej může podpořit nebo tyto 
tendence k sebeurčení narušit (Ryan & Deci, 2002). Teorie obecně odlišuje vnitřní a vnější 
motivaci. Vymezuje a podrobně popisuje motivační kontinuum mezi vnitřní motivací (intrin-
sic motivation), integrovanou regulací (integrated regulation), identifikovanou regulací (iden-
tified regulation), introjektivní regulací (introjected regulation), externí regulací (external 
regulation) a mezi nemotivovaným chováním (amotivation). Podle autorů Ryan & Deci (ibid.) 
existují různé druhy externí motivace, které mohou být relativně autonomní (např. i v rámci 
získaných individuálních cílů či hodnot).

Metodologie a výzkumné metody
Hlavním cílem realizované studie bylo ověřit využití adaptace škály vnější a vnitřní pra-

covní motivace a zaměřit se na psychometrické vlastnosti v českých podmínkách. Dílčí cíle 
studie bylo:
– podrobit faktorovou strukturu škály vnější a vnitřní pracovní motivace konfirmační 

faktorovou analýzou;
– věnovat pozornost vnitřní konzistenci šesti motivačních subškál ve smyslu SDT;
– zaměřit se na konstruktovou validitu v rámci korelací mezi položkami jednotlivých škál

s porovnáním s pracovním self-determinačním indexem (W-SDI).

Popis výzkumného souboru
Výzkum byl realizován u oslovené skupiny 333 akademických pracovníků zaměstnaných 

na Univerzitě Palackého v Olomouci. Šetření byl anonymní a dobrovolné. Návratnost dotaz-
níku byla 85,59 %. Z těchto 285 dotazníku však muselo být po logické a formální kontrole 
15 dotazníku vyřazeno. Základní soubor tedy tvořilo 260 akademických pracovníků (odbor-
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ných asistentů, docentů a profesorů), kteří v době sběru dat byli v zaměstnaneckém poměru 
déle než pět let. V celkovém počtu validních dotázaných bylo zastoupeno 223 (85,78 %) mužů
a 37 (14,23 %) žen. Průměrný věk byl 39 let. Základní soubor (N = 260 ) tvořili akademičtí 
pracovníci (odborní asistenti, docenti a profesoři).

Metody výzkumu
Škála vnější a vnitřní pracovní motivace (Work extrinsic and Intrinsic motivation Scale 

– WEIMS). Pro zachycení formy pracovní motivace bylo využito škály WEIMS (Trembaly, 
Blanchard, Taylor & Pelletier, 2009). Dotazník tvoří celkem osmnáct sebeposuzovacích polo-
žek na které respondent odpovídá v rámci sedmi nebo pěti bodové likertovy škály. Dotazník 
byl před použitím přeložen. Bylo využito metody zpětného překladu. Jednotlivé verze pře-
kladu byly porovnány s ohledem na jazykovou a kulturní odlišnost.

Anamnestický dotazník vlastní konstrukce zachycuje základní socio-demografické údaje 
dotazovaných ve vztahu k pohlaví, věku, zaměstnání, pozici v pracovním kolektivu, místu 
bydliště a kraji v ČR.

Postup šetření
Sběr dat byl realizován prostřednictvím on-line výzkumu. Přeložený dotazník byl pře-

veden do elektronické podoby pomocí systému SurveyMoneky, který byl zvolen na základě 
stanovených metodologických, výzkumných a bezpečnostních kritérií. Na celkem osmnáct 
položek rozdělených do šesti typů motivace dle SDT bylo možné odpovídat na pěti stupňové 
Likertově škále. Nejdříve byla provedena konfirmační faktorová analýza. Následně byla pro-
vedena vnitřní konzistence jednotlivých škál. V závěru byl porovnán pracovní self-determi-
nační index a kriteriální validita. Pro zpracování dat bylo využito programů Statistika 12 CZ 
a SPSS ver.14.

Výsledky
Konfirmační faktorová analýza

Konfirmační faktorová analýza byla použita jako vhodný nástroj pro vyhodnocování 
měření jednotlivých modelů, který výzkumníkům umožňuje testovat hypotetickou faktoro-
vou strukturu u souboru položek. V prezentované studii jsou také zahrnuty regulační kon-
strukty. Konfirmační faktorová analýza zahrnovala všech 18 položek, které byly rozděleny 
po třech indikátorech v rámci šestí typů motivace. V tabulce níže jsou uvedeny popisné statis-
tiky pro každou z osmnácti položek stejně jako korelace mezi jednotlivou položkou a celkem.

Vnitřní konzistence
V souladu s popisnou statistikou uvedenou v tabulce 2 výsledky ukazují na silnou vnější 

regulaci (M + 3,72) u akademických pracovní v zapojení do jejich práce. V diagonální části 
tabulky jsou prezentovány hodnoty Cronbachova alfa v rámci posouzení vnitřní konzistence 
šesti škálách vnější a vnitřní pracovní motivace. Hodnoty se nachází v rozmezí 0,62 do 0,86, 
což naznačuje, přiměřenou spolehlivost (VM 0,84; INTEGR 0,86; IDENR 0,62; INTROR 0,71; 
EXTR 0,81; NMOTCH 0,66). Vzhledem k tomu, že se tyto subškály skládají z pouhých tří 
indikátorů, vykazují adekvátní vnitřní konzistence.
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Tabulka 1: Střední hodnoty, směrodatné odchylky, šikmost a korelace pro jednotlivé položky

Proměnné Popisná statistikap
M SD Šikmost r

Vnitřní 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
Integrovaná regulaceg g
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
Identifikovaná regulaceg
IDENR1 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
Introjektivní regulacej g
INTROR6 3,52 1,34 –0,497 0,82
INTROR11 3,49 1,26 –0,472 0,87
INTROR13 3,19 1,33 –0,161 0,78
Externí regulaceg
EXTR2 3,59 1,09 –0,502 0,81
EXTR9 3,79 1,36 –0,759 0,78
EXTR16 3,81 1,18 –0,496 0,89
Nemotivované chování
NMOTCH3 1,53 0,87    1,392 0,61
NMOTCH12 2,59 1,34    0,579 0,84
NMOTCH17 2,22 1,11    4,086 0,79

Tabulka 2: Vnitřní konzistence škál vnější a vnitřní pracovní motivace

Proměnná Statistika Jednotlivé škályy
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 = vnitřní motivace; INTEGR = integrovaná regulace; IDENR = identifikovaná 
regulace; INTROR = Introjektivní regulace; EXTR = externí regulace; MMOTCH = nemoti-
vované chování.
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Pracovní self-determinační index – W-SDI
Přestože většina výzkumníků dává přednost více rozměrnému přístupu k měření pra-

covní motivace, může se použití jednoduchého skórování, jako je například pracovní self-de-
terminační index od Valleranda (1997), jevit jako žádoucí v případě pokud chtějí výzkumníci 
odlišit jedince, kteří dosahují spíše self-determinačního profilu (ve smyslu +) od těch, kteří 
dosahují na této škále spíše nízkého sebe-determinačního profilu (ve smyslu –).

V rámci pracovního self-determinačního indexu byla provedeno ověření normálního 
rozdělení pro všechny proměnné. V tabulce tři prezentujeme získané hodnoty v porovnání 
s hodnotami naměřených i pro pracovní self-determinační index (W-SDI), kde bylo dosaženo 
průměrné hodnoty 2,23, což odpovídá spíše nižšímu self-determinačnímu indexu u skupinu 
akademických pracovníků. Naměřená hodnota Crombach alfa v rámci vnitřní konzistence 
u W-SDI dosáhla 0,86.

Tabulka 3: Pracovní self-determinační index

Proměnná
Popisná statistika

M SD Šikmost α
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 = vnitřní motivace; INTEGR = integrovaná regulace; IDENR = identifikovaná 
regulace; INTROR = Introjektivní regulace; EXTR = externí regulace; MMOTCH = nemoti-
vované chování; W-SDI = pracovní self-determinační index.

Diskuse
Účelem tohoto výzkumu bylo stanovit použitelnost škály vnější a vnitřní pracovní moti-

vace ve smyslu testováním její faktoriální struktury, tak jak ji zamýšleli autoři (Tremblay, 
Blanchard, Taylor, Pelletier & Villeneuve, 2009). V popředí pozornosti byly v rámci tohoto 
příspěvku vybrané psychometrické vlastnosti v rámci realizovaného sběru dat v akademic-
kém prostředí. Opakovaně realizované předchozí korelační studie podporují použití pracov-
ního self-determinačního indexu (Frey & Osterloh, Eds., 2002), který ve smyslu SDT potvr-
zuje jasné určení příslušného profilu, který lépe umožní rozlišovat mezi zaměstnanci, kteří 
dosahují spíše pozitivního self-determinačního indexu od těch, kteří dosahují na této škále 
spíše nízkého sebe-determinačního indexu.

Mezi limity realizované studie je nutné zmínit především nevyrovnanost souboru 
v zastoupení mužů a žen či velkosti základního souboru. Je nutné podotknout, že získané 
výsledky nelze generalizovat a je nutné ověření použitého adaptovaného nástroje systema-
ticky ověřit v různých pracovních prostředích. V rámci statistických analýz se nabízejí hlubší 
statistické postupy, které by pomohly řešit některé z dosažených psychometrických hodnot.
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V rámci možnosti porovnání aktuálních výsledků již realizovaných studií, by bylo 
do budoucna vhodné zaměřit pozornost na osobní charakteristiky ovlivňující různorodost 
motivační orientace či souvislost s osobními hodnotami.

Závěr
Cílem výzkumného šetření bylo zaměření na možnosti využití adaptované škály vnější 

a vnitřní pracovní motivace. Přestože výsledky provedených analýz se zaměřením na psycho-
metrické vlastnosti, u souboru 260 akademických pracovníků, podporují schopnost adapto-
vaného nástroje předikovat pozitivní a negativní dimenzi pracovním motivace ve smyslu teo-
rie sebeurčení. I přes výše uvedené limity a omezení lze konstatovat, že škála vnější a vnitřní 
pracovní motivace nabízí uplatnění i v českém prostředí. Na pracovní motivaci by mělo být 
i nadále nahlíženo jako na multidimenzionální koncept zahrnující šest typů motivace rozpro-
střených ve smyslu kontinua SDT.
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Abstrakt
Zkoumání hodnot tržního ekonomického systému vyjevilo, že se člení do tří segmentů; prv-
ního – základních hodnot demokracie: svobody a spravedlnosti; druhého – hodnotového
základu trhu – odpovědnosti a důvěry; třetího – hodnot spjatých s ekonomickým rozvojem 
a růstem – pokroku, prosperity a racionality. Tržní selhání, distorze a zádrhele signalizují, že 
pro prosperitu, kvalitu života a udržitelný rozvoj sledování hodnot v této rovině poskytuje 
nutný nepostačující základ. Nezbytná je hodnotová kultivace v podnikové praxi, která v čtyř-
stěnu hotových perspektiv zahrnuje ke společenským hodnotám, podnikovým hodnotám 
a osobním hodnotám i profesní hodnoty. A to proto, že tato oblast je zčásti ve vleku vlivu 
hodnot trhu (včetně jeho „neviditelné ruky“). Konkretizace od kvality života (ve společnosti 
s tržní ekonomikou) ke kvalitě pracovního života je jen prvním krokem. Zmapování uni-
versálních hodnot např. v Schwartzově verzi je pomocný obecný rámec. Vymanit se z vleku 
vlivů trhu v hodnotové oblasti rozvíjením profesních hodnot spjatých s personální psycho-
logií a trsem věd psychologie práce a organizace (a popř. obecněji psychologií) lze naznačit 
klíčovými slovy: pracovní šance, pracovní podmínky; efektivní pracovní činnost, loajální 
pracovní chování a osobní angažovanost zaměstnance, profesně kariérová dráha s pracovní 
seberealizací k organizačnímu rozvoji; pracovní zátěž neohrožující prosperitu podniku 
i zvládnutelnost; rovnováha pracovní a rodinné existence.
Klíčová slova: hodnoty, hodnoty personální psychologie, hodnoty tržní 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

1  Příspěvek vznikl v rámci dílčího úkolu „Hodnotové a konativní determinanty životního stylu osob“, který je 
součástí výzkumu katedry psychologie FF UK v Praze PRVOUK „Psychosociální aspekty kvality života“ (P 07).
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Úvod
Obsahová osa sledovaného tématu hodnot v tomto příspěvku se dá nastínit zejména 

pojmy modernita – tržní hospodářství, jež tvoří určující základ a profesní hodnoty personální 
psychologie na pozadí hodnot psychologie práce a organizace, které tvoří figuru zájmu.

Modernita. Lidské společenství se zdá se vyvíjet směrem k modernitě. Tuto falzifikova-
telnou hypotézu soustavně zastává např. F. Fukuyama (2002, 1989). Dle ní je těžké nalézt něja-
kou životaschopnou alternativní formu civilizace, v níž by lidé chtěli žít, než je ta moderní. 
A modernita se svými jádrovými institucemi má dle jejích zastánců nadále expandovat jako
rozhodující organizační princip či forma lidské civilizace. Díky funkčnosti svých institucí 
by se měla rozvinout v převažujících částech světa. Pro nás, zemi s tranzitivní ekonomikou 
a společností vůbec, to má své konsekvence; přitom nelze ze zřetele pustit aspekt chyby 
v prognóze (Taleb, 2011).

Modernita se vyznačuje určitými institucemi a jejími základními institucemi jsou 
demokracie a tržní hospodářství. Tyto instituce modernity mají své zakotvení. Ekonomická
složka modernity je spjata ve skutečnosti, že produktivní činnosti vyžadují zdroje a jejich 
efektivní alokaci. Tržní ekonomický systém se jeví být efektivním mechanismem, dle kon-
cepce modernity nejefektivnějším mechanismem alokace zdrojů. Míra jeho blízkosti k či 
vzdálenosti od ideálu je otevřenou otázkou a praktickým problémem.

Modernita jako komplexní forma, jako společenský makrosystém, spočívá na kulturním 
základu. Instituce modernity - liberální demokracie a volný trh fungují nejlépe za určitých
podmínek, a to ve společnostech vyznávajících určité hodnoty. Tyto hodnoty ovlivňují eko-
nomickou složku i politickou podobu modernity. Lidské hodnoty a další motivy od pudů, 
instinktů, sklonů a tužeb, přes přání, potřeby, zájmy, postoje, po cíle, aspirace, ambice a ideály, 
nalézají nejlepší naplnění a prostor pro realizaci, byť spjatou s činným či trpným překonává-
ním rozporů a efektivní tvorbou hodnotných produktů, v rámci legitimních a stabilních libe-
rálních a demokratických státních institucí. Hodnoty díky své povaze, umístění, roli a funk-
cím prostupují lidskou společnost i její ekonomický systém (Cakirpaloglu, 2004). Hodnoty 
tržního ekonomického systému tvoří nezbytný nosný základ udržování a rozvoje produktivní 
společnosti. Díky změnám a vývoji této oblasti tyto hodnoty vyžadují reflexi a rozvíjení (Fer-
guson, 2014), obdobně jako na ně navazující hodnotové subystémy jak celospolečenské, tak 
firemní, až po profesní včetně hodnot personální psychologie. Uvedené trsy hodnot se vyzna-
čují určitou celostností, přitom při zachování jejich geštalt kvality jsou vzájemně rozčleněné 
a přecházejí v určitém rozsahu až do rozpornosti.

Hodnoty tržního ekonomického systému
Praxe tržních ekonomik vyspělých zemí umožňuje mapovat a ověřovat soustavu hodnot 

stojících v jejich základu. Začleněny jsou v něm především tyto hodnoty: svoboda, spravedl-
nost, odpovědnost, důvěra, pokrok, prosperita a racionalita (Putnová, Seknička, 2007, zejména 
kap. 2.3, str. 51–63). Hodnoty se vyznačují určitými souvztažnostmi. Trsově jsou seskupeny 
do tří klastrů. První trs obsahuje svobodu a spravedlnost a tato hodnotová dyáda vytváří t
prostředí demokratické společnosti podporující podnikání. Nutný je určitý soulad mezi svo-
bodou a spravedlností. Tento soulad je součástí ideálu demokracie a v reálném podnikání 
se mu do určité míry blíží, více či méně – míra souladu v čase kolísá, pouze vyspělé tržní 
ekonomiky. Běžně zde dochází ke kolizím díky působení rozporů mezi svobodou a sprave-
dlností a nalézání harmonie vyžaduje činné úsilí jak v rovině ekonomické, tak politické až 
po roviny etickou a psychologickou. Proces vytušení a poznání významu a smyslu svobody 
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jako ústřední ekonomické a politické hodnoty je pozoruhodně dlouhý (viz např. Gorfunkel, 
1987, zvl. str. 19–26; Dante, 1989, s. 370) a stále není ukončen. Nepochybně již je na čem stavět 
(viz např. Mill, 2001/1859; Ferguson, 2014).

Druhý segment zahrnuje hodnoty nutné pro existenci tržní ekonomiky – odpovědnost
a důvěru. Smluvní vztahy jako konstitutivní prvek tržního hospodářství se neobejdou bez 
důvěry a odpovědnosti. Spoluvytvářejí také základ pro férovou konkurenci, jež je klíčovým 
aspektem tržního systému. Přímo do popředí vystupují tyto hodnoty zejména u obchodních 
společností, kde je využíván princip omezeného ručení a tak pro efektivní správu a řízení 
podniků je odpovědnost zakládající důvěru nepostradatelná. Silná je také vazba odpověd-
nosti na právní stránku podnikatelských aktivit.

Třetí segment tvoří trs hodnot pokrok, prosperita a racionalita. Tyto hodnoty jsou spjaté
s dynamikou růstu a rozvoje ekonomiky. V globální ekonomice je již po nějakou dobu cílem 
zajistit trvale udržitelný rozvoj. Konsekvencí jsou značné nároky na konkurenceschopnost 
firem, zesílené tlakem na jejich dbalost na sociální (Černohorská, Putnová, 2012; Etzioni, 
1995) a ekologickou odpovědnost. Orientace na pokrok založený na inovacích je tak exis-
tenční nutností pro podnikatele, firmy a podnikání vůbec. Pozitivní změny v oblasti výrobků, 
technologické inovace nestačí a musí být provázány s procesními inovacemi zejména v oblasti 
řízení. Změnový management, cílové řízení a projektový management nutně propojené raci-
onalitou jedině zvyšují pravděpodobnost posunů k prosperitě jako nevyhnutelné hodnotě. 
S lidským činitelem je přitom do produkčních procesů s racionalitou vnášena i emocionalita
(Akerlof, Shiller, 2009) a nevyhnutelně celé spektrum aspektů motivace.

Zaměřenost na hodnoty volného trhu společně s orientací na společenské hodnoty či 
dokonce hodnoty aspirující na univerzální platnost, kde je dobrým příkladem Schwartzova 
koncepce, je nezbytná a po právu oceňovaná, přitom unikajícím nežádoucím vedlejším efek-
tem je, že téma těchto hodnot zastiňuje oblast personálně psychologických hodnot.

Hodnoty personální psychologie a pracovního a personálně psychologického poradenství
Příspěvek začněme úvahou se zaměřením na první skupinu článků personálně psycho-

logických činností v tom duchu, že management organizace jako rámcové prostředí má své 
určující vlivy a tak jako vlastnosti živočichů jsou někdy až obdivuhodně vztaženy k prostředí 
jejich existence, tak hodnoty personální psychologie a její působení včetně poradenského 
musí jít reflektivně vstříc převažujícímu pojetí a praxi managementu a určujícím teoriím 
a faktickým charakteristikám organizací a prostředí jejich působení. Jakmile je v teoriích 
a faktickém chodu organizací například více akcentován organizační rozvoj, pak je nutné 
toto promítnou do analýzy a designu pracovních pozic. K tomu se to musí objevit v náro-
cích na pracovní činnosti a pracovní chování včetně jim nutně odpovídajících osobnostních 
vlastností a vůbec psychických charakteristik. S ohledem na ně návazná podoba získávání 
a výběru zaměstnanců zahrnující vstřícnost k potenciálním novým zaměstnancům, kteří 
budou vnášet do zavedeného prostředí a chodu podniku inovace a skrze ně přispívat k žádou-
címu organizačnímu rozvoji je nevyhnutelností. Působení úvodní orientace a adaptace 
nemůže snižovat či přímo blokovat a ubíjet inovační potenciál nového zaměstnance v rámci 
navozování jak pracovní adaptace, tak adaptace sociální, firemně kulturní a provozní – cílem 
je přece dosavadní provozní slepotu v organizaci záměrně snížit. Souběžně k tomu nelze ze 
zřetele pustit zkušenost, že změny v organizaci způsobují odpor a inovace v organizaci také 
„bolí“, u organizačního rozvoje o to více. S inovacemi a organizačním rozvojem spjatými 
emocemi, postoji, úvahami, záměry, reakcemi a kontrakcemi lze proaktivně počítat a per-
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sonální psychologie si považuje, že může přispět k jejich náležitému zužitkování a zvládnutí 
s ohledem na prosperitu i humanitu.

V dalším kroku se lze v obdobném duchu zaměřit na příklad práce se stabilizovanými 
zaměstnanci/pracovníky. Dospět od identifikace potřeby pracovní pozice v struktuře orga-
nizace a s ní spjaté funkcionální soustavě pracovních rolí k jejímu obsazení odpovídajícím 
zaměstnancem zapadajícím do osazenstva, který se k zaměstnanci stal i stabilizovaným 
pracovníkem, tj. po většinu času věnuje převážnou část svého úsilí a angažovanosti patřič-
ným pracovním činnostem a pracovnímu chování, nevyznačuje se fluktuačními tendencemi, 
vyznačuje se loajalitou vůči zaměstnavateli a je signifikantně odolný vůči lanaření konku-
renčních organizací je pro personální psychologii dosažením dílčího ne snadného cíle, který 
si může považovat. Uvedený řetězec činností přitom v části případů jakoby zastiňuje význam 
práce se stabilizovanými pracovníky. Zde nutnost hodnocení v návaznosti na výkonnost 
a především výkon a spjatost odměňování s hodnocením jsou teoreticky mimo diskusi. Stejně 
tak nezpochybnitelná je i vazba na stimulaci pracovníků a jejich motivování s přesahy, v časo-
vém výhledu, k zaměstnaneckému rozvoji včetně rozvoje kariérového v rámci umisťování 
zaměstnanců. V těchto článcích personálně psychologických činností stále je co zlepšovat, 
rozvíjet, vyvíjet a pilovat; o tom není sporu. Paradoxně nejvíce do očí bijícím nesouladem
mezi hodnocením podle výkonnosti a výkonu a s tím spjatým odměňováním jsou distorze 
na vysokých a supervysokých úrovních. Tušené je stále lépe dokumentováno. Empiricky 
dosud jedno z nejlépe založených, ne-li k datu zveřejnění nejlepší, zmapování co do délky 
časového záběru, rozsahu dat jak co do zahrnutých vyspělých zemí tak propracovanosti roz-
boru přináší T. Piketty v Kapitálu 21. století (2015, viz zejména třetí část Struktura nerov-
nosti). Zjištění z modelových zemí jsou příznačná s dosavadním ekonomickým hegemonem 
(byť na ústupu – dočasném (?)) v čele – proměna nerovnosti ve Spojených státech je označena 
jako „komplikovanější případ“ (str. 326), je konstatována exploze americké nerovnosti (str. 
329) a s ní spjatý nárůst supermezd (str. 335). Je kladena otázka „Způsobil nárůst nerovnosti 
finanční krizi?“ (str. 333). Jádro distorze včetně personálně psychologické komponenty je 
pozoruhodně právě v rozvolnění či odtržení odměňování od výkonu a nejspíše i výkonnosti 
na vysokých úrovních a super úrovních. I v případech vedení mamutího podniku ke ztrátě 
nebo dokonce udržování řízené společnosti ve ztrátě po několik let až do stavu bankrotu se 
tato výkonnost a předvedený výkon jen rozvolněně popřípadě vůbec nepromítají do tomu 
odpovídajícího odměňování. V případě řízení privátní společnosti k zisku jsou tyto zisky pri-
vátní a nedotknutelné mimo jiné jako „zákonitá“ velmi výrazná odměna za úsilí a za riziko. 
Odměna až závratná. Tak zní argumentace. V případě ztrát či dlouhodobých ztrát „zákonitá“ 
vazba výkon – odměna slábne či mizí. I taková je praxe. Privátní společnost je dokonce v určité 
míře nacionalizována či etatizována, „dočasně“, nedotknutelnosti privátního navzdory, čímž 
dojte k menší či větší redistribuci ztrát ve smyslu jejich rozšíření a přenesení mimo privátní 
vlastníky dokonce na široký okruh osob, které nemají s privátní společností/firmou přímo nic 
společného ani jako majitelé či menšinoví až marginální podílníci, ani jako jedinci v man-
agementu a dokonce ani jako zaměstnanci. Mají tu smůlu, že jsou např. daňoví poplatníci 
v oblasti působnosti dané privátní firmy – státu, kde tato sídlí a uplatňuje ze své velikosti 
svůj ekonomický, politický a další více či méně legitimní a legální vliv či vlivy (Urban, 2014). 
Personální psychologie na jednu stranu nemůže nejít reflektivně vstříc charakteristikám 
společenského makroprostředí včetně hodnot, tj. společenských hodnot a hodnot prostředí 
přímé působnosti – managementu organizace, tj. podnikových hodnot a jako psycholo-
gie musí zohledňovat dokonce i hodnoty individuální. Je nutné rozlišovat, zde zjevně mají 



-  319  -

nejvyšší váhu individuální hodnoty nejvýše postavených osob, které např. zakládají firemní 
kulturu atd. Na druhou stranu při uvedené vstřícnosti se může hodnotově personální psy-
chologie dostávat do vleku: „Koho chleba jíš, toho píseň zpívej.“ či na scestí. Uvedená distorze 
jde za rámec personálně psychologické argumentace a hodnotové koncepce a narušuje sám 
princip efektivní alokace zdrojů, který stojí v základu praktického chodu tržního ekono-
mického systému jako jedné z hlavních institucí modernity. Analýza ukazuje dvoustrannost 
vzájemného působení sledovaných oblastí a hodnotových rovin. Spolu s nezbytnou stránkou 
vstřícnosti osvětluje i stránku udržení vlastní identity a profesního hodnotového odstupu 
včetně zohledňování minimálně legálnosti a legitimity. Alternativou k tomu je zapletení se 
a diskreditace; koroze profesních hodnot personální psychologie a jejich eroze. V konci konců 
při dlouhodobém zanedbávání zpětných vazeb z příkladu uvedeného typu (vztah výkonnost 
– výkon, odměňování) je podkopáván základ legitimnosti koncepčního a poradenského 
působení personální psychologie.

Oblast pracovní angažovanosti a pracovní zátěže a napětí je třetí oblastí hodnotové 
explorace. Naše společnost je výkonová společnost (McClelland, 1961). Pracovní výkon má 
nepochybně hodnotu a je analogicky ceněn jako ekonomický růst. V lidské motivaci mu 
v naší kultuře odpovídá potřeba výkonu. Je překvapivé a vlastně až paradoxní, že poprvé 
byla odhalena s pomocí projektivní techniky a ne v rámci výkonových testů. V hospodářské 
sféře se po delších zkušenostech ukázalo, že ekonomický růst má své meze a nosnou se uka-
zuje koncepce trvale udržitelného růstu, která právě s ohledem na trvalou udržitelnost musí 
zohledňovat různé podmínky a zákonitosti včetně mezních a omezujících. Komplementárně 
pro personální psychologii je hodnotou pracovní angažovanost zaměstnance, skrze ni se 
zaměstnanec stává pracovníkem a přes ni spolu s jinými individuálními charakteristikami 
přispívá k prosperitě podniku a díky tomu i své – za splnění dalších podmínek na straně pra-
covníka, podniku, v rámci jejich vzájemného působení a dalších. Přiměřená míra náročnosti 
pracovních úkolů a situací včetně zátěže teoreticky může přispívat a v praxi v části případů 
přispívá k rozvoji a růstu zaměstnanců, dokonce i jejich pocitů hrdosti a případně pracovní 
seberealizace. V povaze zátěže je, že je jako dvousečná zbraň. Personální psychologie nemůže 
pustit ze zřetele hledisko zvládnutelnosti zátěže v různých časových perspektivách, ve vztahu 
k např. k výběru, výcviku, umisťování, kariérovému rozvoji, zaměstnaneckým vztahům, 
skupinovému vyjednávání a vztahům k odborům, vztahům k veřejnosti a zvuku organizace. 
Rámec, metaforicky řečeno „protivník“ je zde hrozivý jako Everest – zisk, zejména krátko-
dobý či okamžitý, odosobnělý, v některých případech po pravdě řečeno - bezohledný.

Čtvrtou oblastí našich hodnotových pátrání je rovnováha pracovního a rodinného života. 
Empirické údaje z dlouhodobých sledování v nejrozvinutějších zemích ukazují nerovnováhu 
v neprospěch rodinného života způsobující demografickou stagnaci či dokonce pokles. 
Nedostatek pracovní síly, lépe řečeno lidských zdrojů, je jedním z efektů. Už ten sám o sobě 
z dlouhodobého hlediska zapříčiňuje hospodářská omezení. Řešení bývá většinou přijato 
v migraci. Volný pohyb osob je jednou z veřejně deklarovaných hodnot moderní společnosti 
a volného trhu a pracovní migrace tvoří jeho nemalou část. Elity z vyspělých společností 
migrují ve větším měřítku jen výjimečně. Příkladem je početný přesun kultivovaných vrstev 
z Německa a částí Evropy do USA od 30. let 20. století. Povětšinou se přesouvají i z ekonomic-
kých důvodů obyvatelé z méně a nejméně rozvinutých zemí mnohdy s odlišným kulturním 
a civilizačním zázemím a mezi nimi tvoří příslušníci kultivovaných vrstev početně málo 
patrnou menšinu. Záleží i na rozsahu migrace a po překročení kritické hranice nastává při 
styku kultur a nemluvě civilizací napětí či přímo střet (Huntington, 2001). V rámci globál-
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ního trhu a v mondiálním světě vůbec snadnost a rozsah pohybu narůstají a civilizační napětí 
a střety hrozí o to více. K tomu samostatnou otázkou je, zda žijeme, abychom pracovali, nebo
pracujeme také, abychom žili. To druhé nevylučuje seberealizaci i v rámci pracovního života, 
která může být značná. Je tu otázka jednostrannosti a mnohostrannosti rozvoje osobnosti. 
Je workoholik ideál? Je-li jedinou společenskou odpovědností byznysu maximalizovat zisk 
vlastníků, pak jsou de facto workoholici tím nejlepším? Identifikovat hodnotu rovnováhy 
pracovního a rodinného života se již zřejmě zdařilo. Průběžně ji respektovat a nalézat její
přiměřené místo a váhu v hodnotovém systému je přetrvávající výzvou. Zvažovat přitom neu-
zavřenou množinu činitelů, důvodů a hledisek je nutností a personální psychologie při tom 
nemůže chybět včetně své poradenské stránky, svého zázemí v psychologii práce a organizace 
a popřípadě i v psychologii.

Sociální kapitál, neviditelná aktiva je asi dobré tematické zastřešení dílčích hodnotových 
úvah a explorací tohoto příspěvku. Respektování i profesních hodnot personální psycholo-
gie a jejich vyvážené uplatnění s firemními hodnotami, hodnotami trhu a individuálními 
hodnotami (diverzita jako zdroj včetně organizačního rozvoje a inovací – při kultivovaných 
hodnotových orientacích jedince, resp. jedinců) zvyšuje sociální kapitál podniku a jeho nevi-
ditelná aktiva. Nalézání nastíněného souladu, jeho docílení a udržování vůbec není snadné. 
Vynaložené úsilí se přitom neztrácí a krystalizuje v sociálním kapitálu a neviditelných akti-
vech. Nabízí se pěkná analogie s Fukuyamovou charakteristikou vztahu legitimity a vlády, kdy 
„Legitimita někdy bývá přirovnávána k finanční rezervě v hotovosti. Všechny vlády, demo-
kratické i autoritativní, procházejí příznivými i nepříznivými obdobími; ale pouze legitimní 
vlády mají onu rezervu, z níž mohou čerpat v době krize.“ (Fukuyama, 2002, s. 56). Stejně tak 
firmy nevyhnutelně procházejí příznivými i horšími obdobími a podniky s rezervami včetně 
sociálního kapitálu v zaměstnancích identifikujících se s podnikem mají ono vzácné nevidi-
telné aktivum, jež se může projevit jako cenná pomoc v době krize.

Závěr
Hodnoty personální psychologie a pracovního a personálně psychologického poraden-

ství jsou jednou skupinou profesních hodnot. Náleží do hodnotového čtyřstěnu, kde tvoří 
jeden z vrcholů. Další vrcholy tvoří hodnoty společenské, podnikové hodnoty a osobní hod-
noty. Uvedené hodnotové perspektivy jsou strukturálně vzato ve vzájemných vztazích a z pro-
cesuálního hlediska mezi nimi probíhá vzájemné působení. V rámci působení dochází k pří-
padům synergického souhlasného působení i k variantám působení antagonistického. Poměr 
synergických a antagonistických působení se případ od případu mění. Hodnotová působení 
se tak vyznačují vnitřní rozporuplností. Ta je poznána jen částečně. Hodnoty personální 
psychologie jako profesní hodnoty jsou z uvedených čtyř hodnotových perspektiv poznány 
nejméně, protože jsou jednak zastiňovány třemi ostatními perspektivami, a dále jsou ve vleku 
vlivů zejména podnikových hodnot a hodnot společenských (Sandel, 2012). M. J. Sandel se 
snaží o seriózní analýzu a návazně na ni se kloní dokonce k názoru, vyžadujícímu nezávislá 
ověření, že se vyspělé země v pokročilých fázích vývoje globalizace mění ze společností s tržní 
ekonomikou na tržní společnosti. Zmapovaná nerovnováha ve prospěch tržních hodnot má 
negativní konsekvence na ostatní hodnotové perspektivy a nepochybně na personální psy-
chologii a pracovní a personální poradenství. Již z hlediska zlepšení efektivity alokace zdrojů 
v rámci tržních mechanismů je nutná korekce. Bez rozvíjení profesních hodnot personální 
psychologie a pracovního a personálního poradenství budou lidské zdroje v rámci podniků, 
mezi podniky, na trhu a v rámci společnosti vůbec alokovány suboptimálně. K těmto ekono-
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micko tržním důvodům k rozvíjení profesních hodnot personální psychologie a pracovního 
a personálního poradenství se přidávají důvody humanity. Pokud usilujeme o společnost 
s tržní ekonomikou zohledňující sociální a ekologická hlediska a ne o tržní společnost, pak 
ekonomickým argumentem není za obzor hledisko humanity odsunuto. Skutečnosti huma-
nity jako dobra se sčítají či dokonce násobí s přínosy ekonomického dobra.

Tento příspěvek je pouze dílčí v oblasti čtyř či pěti příkladů s vědomím, že poznávání je 
společenské povahy jako hodnoty samy.
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Abstrakt
Cieľom tohto výskumu bolo identifikovať vzťah medzi individuálnou adaptabilitou ako črtou 
osobnosti a úspechom v kariére u mladých manažérov. Motiváciou k realizácii výskumu bol 
medzinárodnými organizáciami deklarovaný nedostatok talentov a kvalitných lídrov schop-
ných viesť najrôznejšie tímy v rýchlo sa meniacom prostredí. Otázkou teda bolo, či by miera 
individuálnej adaptability mohla byť vhodným nástrojom na identifikáciu potenciálnych 
budúcich úspešných manažérov či lídrov. Participantmi výskumu boli mladí manažéri vo 
veku do 30 rokov a vysokoškolskí študenti ako vzorka potenciálnych budúcich pracovníkov 
medzinárodných spoločností. Mieru individuálnej adaptability sme u participantov zisťovali 
prostredníctvom skráteného dotazníka I-ADAPT-M obsahujúceho 8 dimenzií adaptability. 
Výsledky výskumu u mladých manažérov v porovnaní so študentmi potvrdili významnú 
mieru individuálnej adaptability, a to hlavne v dimenziách kreativita, učenie, neistota a stres. 
Podľa toho usudzujeme, že pre úspešných mladých manažérov je typické a od ostatných ich 
odlišuje schopnosť tvorivo riešiť rôzne situácie, efektívne sa učiť zo skúseností, prispôsobiť 
sa neočakávaným a nejasným podmienkam a zvládať pracovný stres. Navyše, korešponduje 
to s tým, čo organizácie hľadajú a chcú rozvíjať u svojich budúcich lídrov, preto považujeme 
mieru individuálnej adaptability za možný vhodný nástroj identifikácie budúcich úspešných 
manažérov.
Kľúčové slová: Individuálna adaptabilita, úspech, kariéra, mladí manažéri

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 

1  Grantová podpora: VEGA 1/0899/15
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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

Úvod
V minulosti bol svet a prostredie, v ktorom organizácie fungovali, stabilnejší a zmeny 

prichádzali pomalšie. Aktuálne však najrôznejšie technológie všetko urýchľujú a procesy, 
vzťahy, interakcie organizácií aj jednotlivcov sú omnoho komplexnejšie a rýchlejšie sa 
meniace. Prostredie plné neustálych zmien vyžaduje aj od pracovníkov pohotovejšie reakcie, 
schopnosť vyrovnať sa s neočakávanými a novými podnetmi a priniesť primerané riešenia 
komplexných problémov, často vo veľmi krátkom čase. Navyše, takmer vo všetkých odvet-
viach je veľký konkurenčný boj, čo od firiem vyžaduje správať sa na trhu flexibilne a hľadať 
cesty, ako si udržať a ideálne zlepšiť svoju konkurenčnú výhodu a pozíciu na trhu. Môžu ísť 
rôznymi smermi a dominovať nízkymi nákladmi, kreatívnou marketingovou stratégiou, 
efektívnymi internými procesmi, ale veľká časť úspechu stojí na ľudskom kapitáli a potenciáli, 
ktorý firma získa, drží a rozvíja. A tak, ako kedysi firmám stačilo mať skúsených expertov vo
svojom odbore, a manažérov znalých zaužívaných postupov a procesov riadenia organizácie, 
dnešné rýchle zmeny vyžadujú, aby pracovníci vo vedúcich pozíciách, aj v pozíciách špecia-
listov, boli zároveň lídrami schopnými flexibilne reagovať na nové situácie, viesť a motivovať 
svojich podriadených a kolegov a podporovať rozvoj potenciálu svojich budúcich nástupcov.

Aj Bersin (2013) zdôrazňuje, že zmeny v externom prostredí firiem (komplexnosť pros-
tredia, rýchlosť zmien) bezpochyby vyžadujú nové schopnosti a rozvoj talentov, navyše upria-
muje pozornosť aj na proces globalizácie, ktorý zvyšuje konkurenciu medzi organizáciami aj 
jednotlivcami a tiež prispieva k väčšej potrebe včasnej identifikácie a rozvoja potenciálnych 
úspešných pracovníkov.

V takomto prostredí v posledných rokoch teda veľké množstvo organizácií rieši stále 
aktuálny problém, ktorým je nedostatok talentov nielen prítomných vo firmách, ale aj 
dostupných na trhu. Dnešný trh s talentami je veľmi konkurenčný – je ťažké nájsť a získať 
ľudí so žiadanými schopnosťami (Bersin, 2013). Zároveň však, firmy, ktorým sa podarí včas 
identifikovať a rozvíjať talenty, dosahujú až dvojnásobne vyššie výnosy na zamestnanca ako 
konkurencia, ktorá sa tejto oblasti nevenuje (Deloitte, 2013; Bersin, 2013). Stáva sa preto stále 
kľúčovejším a naliehavejším zisťovať, čo je pre úspešné talenty typické a charakteristické.

Podľa výsledkov prieskumu Talent Edge 2020 zrealizovaného spoločnosťou Deloitte 
(2010) existuje v prostredí tzv. talentový paradox. Na jednej strane bola zistená vysoká miera 
nezamestnanosti medzi mladými potenciálnymi pracovníkmi, na strane druhej významný 
nedostatok ľudí s potrebnými schopnosťami. Až 72% organizácií vníma nedostatok talentov 
v oblasti výskumu a rozvoja a 56% v oblasti výkonného vedenia a riadenia (Deloitte, 2010), 
ale aj v mnohých iných špecializovaných oblastiach v organizáciách, i keď v o niečo menšej 
miere. Neexistuje však sfére, kde by bol prísun talentov dostatočný.

Okrem toho, až 54 % organizácií sa vyjadrilo, že medzery v príleve lídrov v rôznych 
špecializovaných oblastiach v rámci fungovania organizácií sú kritickou prekážkou rastu 
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(Bersin, 2013). Ak by boli talenty identifikované skôr a rozvíjané systematicky čiastočne už
pred vstupom do pracovného života, mohlo by to pozitívne ovplyvniť situáciu vo firmách aj 
úspešné uplatnenie mladých pracovníkov. Usudzujeme tak aj preto, lebo aj organizácie stále 
viac kladú dôraz už pri nábore a výbere na tých správnych ľudí a vysokú kvalitu ich schop-
ností (Bersin, 2015).

Manažér verzus líder
Definícií a charakteristík manažérov a lídrov dokážeme nájsť v literatúre veľké množ-

stvo. Vo všeobecnosti však, manažérom v organizácii je človek, ktorý by mal mať určité 
vedomosti, zručnosti a schopnosti na zabezpečenie dosahovania cieľov organizácie (Letovan-
cová, 2010). Líder alebo vodca je zasa všeobecne povedané niekto, kto ovplyvňuje iných ľudí
spôsobom, ktorý je pre nich viac či menej akceptovateľný a pri tom berie do úvahy aktuálne 
okolnosti týkajúce sa skupiny či celej organizácie (The Open University, 2007). Vieme teda, 
že manažment a líderstvo, inak povedané aj vodcovstvo či vedenie, sa vo svojich významoch 
odlišujú, no ani jedno nie je dôležitejšie, ako to druhé. Manažment a vedenie je možné, a dnes 
pre dosiahnutie úspechu dokonca nutné kombinovať (Turk, 2007).

Komplexné organizácie sa bez dobrého manažmentu stávajú chaotické, čo môže ohroziť 
ich existenciu, preto je veľmi dôležité, aby manažéri mali znalosti a schopnosti koordinovať, 
tvoriť a riadiť štruktúry, vyberať kvalitných zamestnancov, komunikovať plány a stratégie 
podriadeným, delegovať zodpovednosti, implementovať a vyhodnocovať plnenie plánov – 
manažment je o stanovovaní, dosahovaní a prebratí zodpovednosti za vedenie (Teleşpan & 
Halmaghi, 2012). Tak ako manažment súvisí so zložitosťou organizácií, líderstvo zasa súvisí 
so zmenou. Prostredie, v ktorom organizácie fungujú, vyžaduje veľmi flexibilné reagovanie. 
Práve technologické zmeny, intenzívna globálna konkurencia, demografické zmeny a rôz-
norodosť a rozmanitosť pracovníkov robia líderstvo nevyhnutným. Viac ako kedykoľvek 
predtým je v súčasnosti pre organizácie dôležité mať lídrov schopných nastaviť smer, víziu 
a stratégie, ktoré budú dostatočne rýchlo reagovať na zmeny v prostredí, a zároveň schopných 
ovplyvňovať a viesť ľudí tým správnym smerom (Teleşpan & Halmaghi, 2007). V dôsledku 
komplexnosti organizácií a rýchlo sa meniaceho prostredia je ideálne a najlepšie mať dobrého 
manažéra a dobrého lídra v jednej osobe. Okrem toho, že líder reaguje na zmeny a určuje 
smerovanie, je to človek, ktorý si získava stúpencov. Líder dáva ľuďom pocit, že sú dôležití 
a cenení, vytvára príležitosti, aby sa jeho ľudia mohli ukázať v dobrom svetle a byť verejne 
odmenení (Turk, 2007). Aby organizácie dokázali byť v budúcnosti konkurencieschopné, 
potrebujú získavať, udržať si a rozvíjať čo najviac lídrov s dostatočnými manažérskymi zna-
losťami a zručnosťami, alebo efektívnych manažérov s adekvátnymi líderskými schopnos-
ťami pre lepšie riešenie neočakávaných problémov a fungovanie tímov (Toor & Ofori, 2008).

Potreba včasnej identifikácie potenciálnych budúcich úspešných manažérov a lídrov
V medzinárodnom meradle, väčšina CEO a kľúčových lídrov na najvyšších manažér-

skych postoch sú ľudia, ktorí sa približujú k dôchodkovému veku (Freedman, 2012). Záro-
veň expanzia mnohých spoločností od roku 2013 pre veľa z nich znamená riziko nedostatku 
talentov a lídrov napr. pre nové trhy či pobočky (Deloitte, 2013). Narastajúci nedostatok líder-
ského talentu vo firmách znamená veľké obmedzenia pre schopnosť organizácií dosahovať 
strategické a kľúčové ciele (Bolt & Hagemann, 2009). Proces, kedy sa potenciálny kandidát 
stáva kvalitným lídrom vyžaduje čas, skúsenosti, veľa úsilia, a často aj asistenciu mentora 
alebo kouča (Freedman, 2012). Niektorí kandidáti majú na vedenie ľudí talent väčší ako iní, 
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čo znamená, že naučiť sa byť dobrým lídrom môže byť pre nich jednoduchšie a rýchlejšie rea-
lizovateľné. A preto je tak dôležité v prvom rade hľadať tých správnych vysoko potenciálnych 
budúcich lídrov, aby sme investovali časové aj finančné zdroje do ich rozvoja efektívne. Záro-
veň je preto podstatné nájsť týchto vysoko potenciálnych jednotlivcov včas, aby bolo možné 
čo najskôr venovať pozornosť ich rozvoju. Ideálne by bolo objaviť potenciálnych úspešných 
lídrov ešte pred ich vstupom do pracovného procesu, preto prikladáme takú veľkú dôležitosť 
nájdeniu vhodného nástroja na ich identifikáciu.

Prečo individuálna adaptabilita?
Pojem individuálnej adaptability reprezentuje „schopnosť, zručnosť, dispozíciu, vôľu a/

alebo motiváciu jednotlivca zmeniť alebo prispôsobiť sa rozličným úlohám, sociálnym pod-
mienkam a okolnostiam prostredia“ (Ployhart & Bliese, 2006, s. 13). Takto je charakterizovaná 
v rámci I-ADAPT teórie týchto autorov a rovnako je vhodná aj pre účely nášho výskumu. Je 
potrebné si uvedomiť, že individuálna adaptabilita je akýmsi konštruktom stabilných osob-
ných odlišností ovplyvňujúcich to, ako jednotlivec chápe a reaguje na rozličné situácie, hovo-
ríme teda o charakteristike človeka, nie situácie. Takisto, adaptabilita nie je výkonnosť ako 
taká, i keď ju ako súbor istých individuálnych charakteristík môže ovplyvňovať (Ployhart & 
Bliese, 2006). Ak teda budeme hovoriť o potenciálnych lídroch či manažéroch, individuálna 
adaptabilita každého z nich môže mať vplyv na jeho výkon, potenciál aj úspech. Navyše, kom-
plexnosť prostredia a rýchlosť zmien vyžaduje práve veľkú flexibilitu a schopnosť prispôsobiť 
sa, preto predpokladáme, že vysoká miera individuálnej adaptability by mohla byť kľúčová 
pre skorý úspech v kariére manažéra.

Autori Ployhart a Bliese (2006) ďalej takisto uvádzajú, že u jednotlivcov s vyššou indivi-
duálnou adaptabilitou je nižšia potreba tréningov a školení, ale zároveň aj vyššia pripravenosť 
k tréningom a ďalšiemu vzdelávaniu, ľahšie prechádzajú zmenami v organizácii a prostredí 
a sú flexibilnejší v spolupráci s ľuďmi odlišnými od nich samých. Práve u takýchto jednotliv-
cov sa dá predpokladať úspech v aktuálnom prostredí dnešných organizácií.

Teória individuálnej adaptability stojí na 8 dimenziách adaptívnej výkonnosti (Pulakos, 
Arad, Donovan & Plamondon, 2000): zvládanie núdzových a krízových situácií ako dimenziaí
znamená schopnosť robiť rýchle rozhodnutia v čase krízy; zvládanie stresu na pracovisku ako
dimenzia vypovedá o schopnosti zostať zameraný na danú úlohu pri riešení vysoko náročných 
zadaní; kreatívne riešenie problémov ako dimenzia popisuje schopnosť myslieť mimo zauží-
vaných hraníc a inovatívne pristupovať k situáciám; zvládanie neistých a nepredvídateľných
situácií sa ako dimenzia spája so schopnosťou byť produktívny aj napriek prítomnosti niečo í
neznámeho alebo nejasného; učenie a využívanie nových technológií a prístupov ako dimen-
zia predstavuje schopnosť uplatňovať nové metódy s cieľom splnenia úlohy; demonštrovanie
interpersonálnej adaptability ako dimenzia súvisí so schopnosťou brať do úvahy aj názory 
iných pri práci v tíme; demonštrovanie kulturálnej adaptability sa ako dimenzia prejavuje 
schopnosťou rešpektovať rozličné kultúrne zázemia; a demonštrovanie fyzicky orientovanej
adaptability je dimenziou o schopnosťou fyzicky sa prispôsobiť okolitému prostrediu.

Cieľ výskumu
Hlavným cieľom výskumu bolo overiť existenciu vzťahu medzi úrovňou individuálnej 

adaptability u jednotlivca a jeho manažérskym úspechom v kariére už v mladom veku a zistiť, 
či možno považovať meranie individuálnej adaptability za vhodný nástroj na identifikáciu 
potenciálnych budúcich úspešných manažérov.
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Hypotéza: Predpokladáme, že mladí manažéri vykážu celkovo vyššiu mieru individuál-
nej adaptability ako vysokoškolskí študenti.

Výskumná otázka: Na základe ktorých z dimenzií individuálnej adaptability možno 
najjednoznačnejšie odlíšiť skupinu mladých manažérov a predikovať tak potenciál k úspechu?

Metódy
Participanti

Výskumné vzorky tvorili dve skupiny participantov. Jednou z nich boli mladí manažéri 
vo veku do 30 rokov, ktorí teda relatívne rýchlo vo svojej kariére dosiahli úspech v podobe
vedúcej pozície. Druhou boli vysokoškolskí študenti rôznych odborov. Výberový súbor bol 
celkovo zložený zo 105 participantov.

Skupinu mladých manažérov tvorila skupina pracovníkov, ktorí svoju vedúcu pozíciu 
získali ešte pred dovŕšením 30. roku veku v celkovom počte N2 = 44. Vekové rozpätie skupiny 
bolo 22–30 rokov, s priemerným vekom M2 = 27,1 rokov (SD2 = 2,59 roka). Participanti pochá-
dzali z prostredia financií a bankovníctva, informačných technológií, reklamy a consultingu. 
Zastávajú manažérske pozície v oblasti predaja, zákazníckeho servisu, HR, marketingu, 
financií, projektového manažmentu, administratívy a vrcholového manažmentu.

Skupina vysokoškolských študentov bola tvorená študentmi posledného ročníka I. 
stupňa a študentmi II. stupňa vysokoškolského denného štúdia vo celkovom počte N1 = 61.
Vekové rozpätie skupiny bolo 20–27 rokov, s priemerným vekom M1 = 22,8 rokov (SD1 = 1,76 
roka). Zameranie štúdia participantov bolo ekonomického (financie, účtovníctvo, národné 
hospodárstvo), manažérskeho (cestovný ruch, marketing, verejná správa) alebo humanit-
ného smeru (psychológia, diplomacia, kultúra). Skupina študentov bola vybraná preto, lebo 
ju považujeme za reprezentatívnu vzorku potenciálnych budúcich pracovníkov pre organi-
zácie, v ktorých aktuálne vybraní mladí manažéri pracujú. V podstate reprezentujú populá-
ciu, z ktorej by sme následne mohli identifikovať tých jednotlivcov, ktorí majú potenciál byť 
úspešnými budúcimi manažérmi a lídrami. Okrem toho, aj oblasti ich štúdia korešpondujú 
so sférami, kde sa aktuálne naši mladí manažéri pohybujú a kde by mohli študenti týchto 
smerom štúdia nájsť uplatnenie.

Metodika
Na meranie individuálnej adaptability sme použili skrátenú preloženú verziou dotazníka 

I-ADAPT-M, ktorý v súvislosti so svojou teóriou vytvorili Ployhart a Bliese (2006). Dotazník 
pôvodne tvorilo 8 dimenzií celkovo s obsahom 55 položiek. Pre náš výskum sme považovali 
za relevantné nasledovné dimenzie: učenie, neistota, kríza, kreativita, pracovný stres, inter-
personalita a kultúra, z hľadiska manažérskeho úspechu sme fyzické schopnosti nevideli ako 
kľúčovú dimenziu. Naša verzia dotazníka obsahovala 46 položiek. Participanti vyjadrovali 
súhlas s položkami vo forme výrokov na 5-stupňovej Likertovej škále. Zber dát bol realizo-
vaný elektronicky aj metódou pero-papier, pričom tieto verzie považujeme z hľadiska nášho 
výskumu za ekvivalentné.

Pri analýze dát sme použili test reliability prostredníctvom koeficietu Cronbachovo 
α a následne pre vyhodnotenie dát metódy štatistickej despkripcie (priemery, štandardné 
odchýlky) a parametrický Studentov t-test pre dva nezávislé súbory.

V rámci analýzy sme teda overili reliabilitu položiek v jednotlivých dimenziách nášho 
skráteného preloženého dotazníka I-ADAPT-M, pričom Cronbachovo α dosiahlo vo všetkých 
dimenziách hodnotu väčšiu ako 0,7 a v dimenziách učenie, neistota, kreativita, stres a kríza 
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až nad 0,8 (tabuľka 1). Na základe dosiahnutých hodnôt považujeme získané dáta za konzis-
tentné a spoľahlivé.

Tabuľka 1: Hodnoty koeficientov reliability pre dimenzie skráteného dotazníka I-ADAPT

Dimenzia Počet položiek Cronbachovo α

Učenie 9 0,876

Neistota 9 0,825

Kreativita 5 0,848

Stres 5 0,824

Kríza 6 0,816

Vzťahy 7 0,787

Kultúra 5 0,752

Výsledky
Tabuľka 2 zobrazuje rozdiely medzi skupinou mladých manažérov a skupinou vysoko-

školských študentov v jednotlivých dimenziách individuálnej adaptability. Prostredníctvom 
parametrických t-testov pre dva nezávislé súbory sme identifikovali dimenzie s významnými 
rozdielmi medzi manažérmi a študentmi.

Manažéri skórovali výrazne vyššie v porovnaní so študentmi v dimenziách učenie 
tU(103) = –4,474; pU < 0,001, neistota tNEI(101,776) = –4,435; pNEI < 0,001 a kreativita tKRE(103) = 
= –5,389; pKRE < 0,001. Vo všetkých troch dimenziách bola obojstranná signifikancia menšia
ako 0,01, takže tieto rozdiely možno považovať za signifikantné a štatisticky významné.

V ďalších dvoch dimenziách individuálnej adaptability, stres tST(101,468) = –2,489; 
pST = 0,014 a kríza tKRI(103) = –1,990; pKRI = 0,049 tiež manažéri dosahovali vyššie skóre 
ako študenti, ale už v menšej miere. Stále však, pri signifikanciách, oboch menších ako 0,05, 
tieto rozdiely považujeme za signifikantné a štatisticky významné.

V ostatných dvoch dimenziách individuálnej adaptability (interpersonalita, kultúra) 
neboli preukázané signifikantné rozdiely medzi týmito dvoma výberovými súbormi.
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Tabuľka 2: Rozdiely medzi študentmi a manažérmi v dimenziách individuálnej adaptability,

Dimenzia Skupina N M SD t df p

IA učenie
Študenti 61 33,9344 5,50112

–4,474 103 0,000
Manažéri 44 38,5455 4,77617

IA neistota
Študenti 61 25,8033 5,86464

–4,435 101,776 0,000
Manažéri 44 29,9773 3,76328

IA kreativita
Študenti 61 16,5902 3,48031

–5,389 103 0,000
Manažéri 44 20,1364 3,09982

IA stres
Študenti 61 15,5246 4,89083

–2,489 101,469 0,014
Manažéri 44 17,6818 3,97535

IA kríza
Študenti 61 20,7541 4,36141

–1,990 103 0,049
Manažéri 44 22,3864 3,82900

IA vzťahy
Študenti 61 28,1311 4,18519

–1,256 103 0,212
Manažéri 44 29,0909 3,36064

IA kultúra
Študenti 61 20,0984 2,90233

   0,413 103 0,681
Manažéri 44 19,8409 3,47712

N = počet, M = priemer, SD = štandardná odchýlka, p = štatistická signifikancia, t = hodnota 
t-testu, df = stupeň voľnosti
Rozdiel je signifikantný, ak p < 0,05.

Hypotéza, že mladí manažéri dosiahnu celkovo vyššiu mieru individuálnej adaptability 
ako študenti sa potvrdila, jediná dimenzia, v ktorej sa tento trend neukázal je dimenzia kul-
túry.

Tabuľka 3 ukazuje rozdiel medzi skupinou študentov a skupinou manažérov v prie-
mernom zvolenom skóre v jednotlivých dimenziách na Likertovej škále s možnosťou voľby 
od 1 do 5. Pomocou veľkosti rozdielov medzi týmito priemernými hodnotami vieme iden-
tifikovať a potvrdiť dôležitosť a významnosť konkrétnych premenných pre potrebu selekcie 
kľúčových parametrov potrebných pre budúci úspech v pozícii lídra.

Podľa dosiahnutých rozdielov medzi priemernými zvolenými skóre medzi skupinami 
možno potvrdiť, že najväčšie rozdiely sa preukázali v dimenzii kreativita (MM – MŠ = 0,7093), 
učenie (MM – MŠ = 0,5124), neistota (MM – MŠ = 0,4638) a stres (MM – MŠ = 0,4315).
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Tabuľka 3: Výška priemerného zvoleného skóre na Likertovej škále od 1 do 5 v dimenziách
individuálnej adaptability

Dimenzia Skupina N M Rozdiel
priemerovp

IA učenie
Študenti 61 3,7704

0,5124
Manažéri 44 4,2828

IA neistota
Študenti 61 2,8670

0,4638
Manažéri 44 3,3308

IA kreativita
Študenti 61 3,3180

0,7093
Manažéri 44 4,0273

IA stres
Študenti 61 3,1049

0,4315
Manažéri 44 3,5364

IA kríza
Študenti 61 3,4590

0,2720
Manažéri 44 3,7310

IA vzťahy
Študenti 61 4,0187

0,1371
Manažéri 44 4,1558

IA kultúra
Študenti 61 4,0197

–0,0515
Manažéri 44 3,9682

N = počet, M = priemer

Najvýraznejšie rozdiely v priemeroch medzi skupinami vo voľbe skóre na Likertovej 
škále sa teda potvrdili v dimenziách kreativita, učenie, neistota a stres, takže mieru individu-
álnej adaptability v týchto dimenziách môžeme považovať za najjednoznačnejšie ukazovatele 
pre odlíšenie mladých manažérov od bežnej skupiny vysokoškolských študentov, ktorí pred-
stavujú vzorku budúcich pracovníkov dostupných na trhu.

Diskusia
Cieľom tejto štúdie bolo potvrdiť vzťah medzi mierou individuálnej adaptability a karié-

rovým úspechom manažéra definovaným dosiahnutím vedúcej pozície v organizácii vo veku 
do 30 rokov. Zároveň bolo cieľom rozhodnúť, či meranie individuálnej adaptability alebo 
niektorých jej dimenzií možno použiť ako nástroj na identifikáciu potenciálnych budúcich 
úspešných manažérov a lídrov.

Náš výskum celkovo potvrdil vyššiu mieru individuálnej adaptability u manažérov 
v porovnaní so skupinou študentov, pričom významné rozdiely odlišujúce manažérov sa 



- 330  -

objavili v individuálnej adaptabilite v dimenziách kreativita, učenie, neistota a stres. Dimenzie
individuálnej adaptability, v ktorých sa prejavili najväčšie odlišnosti sú v súlade s aktuálnymi 
prístupmi k tomu, čo je dôležité pre úspešného lídra v súčasnom svete aj v budúcnosti. Veľký 
význam sa prikladá schopnosti učiť sa, učiť sa efektívne, z minulých skúseností – dimenzia 
učenie; svoje znalosti aplikovať na nové podmienky a okolnosti, teda vedieť sa prispôsobiť aj 
nečakaným situáciám – dimenzia neistota; k problémom pristupovať otvorene a kreatívne, 
vedieť modifikovať svoju skúsenosť a pretvoriť svoj prístup – dimenzia kreativita; rovnako
ako aj zvládať vysoké nároky práce na psychiku jednotlivca – dimenzia stres (Connor, 2011; 
DeMeuse, Dai & Hallenbeck, 2010).

Práve na základe jednak našich zistení, jednak názorov iných autorov na súčasné 
a budúce nároky na úspešných lídrov, za významný ukazovateľ manažérskeho a líderského 
potenciálu a budúceho úspechu môžeme považovať vyššiu mieru individuálnej adaptability 
jednotlivca, hlavne v dimenziách kreativita, učenie, neistota a stres, a teda môžeme tvrdiť, že 
individuálna adaptabilita s kariérovým úspechom mladých manažérov súvisí a je možné jej 
meraním identifikovať potenciálnych budúcich úspešných manažérov či lídrov.

Limity
Limity výskumu vidíme v súvislosti s výberovým súborom mladých manažérov, kon-

krétne v jeho rozsahu aj reprezentatívnosti. Naším cieľom bolo zabezpečiť takú vzorku mla-
dých manažérov, ktorí by primerane reprezentovali prostredie veľkých medzinárodných, aj 
malých až stredných lokálnych spoločností. Na spoluprácu na výskume pri zbere dát sme 
oslovili viacero veľkých spoločností, ale pozitívnu spätnú väzbu sme dostali a dáta získali 
len z jednej veľkej spoločnosti s počtom zamestnancov nad 200, presnejšie z oblasti ban-
kovníctva. Rozmanitosť participantov z prostredia veľkých organizácií teda nepovažujeme 
za dostatočnú, čo mohlo mať určitý vplyv na výsledky výskumu. Tu si zároveň dovolíme spo-
menúť, že konkrétni mladí manažéri zúčastnenej banky prejavili motiváciu a ochotu zapojiť 
sa do výskumu, i keď bol zber dát len na dobrovoľnej báze a spoločnosť ich k ničomu neza-
viazala. Ako bariéru teda vnímame predovšetkým zástupcov organizácií, ktorí distribúciu 
dotazníkov a účasť na výskume schvaľujú. Rozmanitosť vzorky z prostredia malých a stred-
ných podnikov vidíme ako akceptovateľnú, v tomto prostredí neprebiehalo oslovovanie cez 
oddelenia ľudských zdrojov alebo kontakt s účastníkmi bol priamy. Takisto sme očakávali, že 
veľkosť výberového súboru mladých manažérov bude väčšia. Vzhľadom na minimálnu spolu-
prácu zo strany HR oddelení veľkých organizácií, tento súbor tvorilo menej participantov, čo 
tiež mohlo limitovať výsledky výskumu.

Okrem toho, limitom v súvislosti s použitým dotazníkom I-ADAPT-M mohlo byť, že
doteraz nebol tento dotazník na naše podmienky štandardizovaný a bol pre účely nášho 
výskumu prekladaný a skracovaný.

Záver
Teóriu a koncept individuálnej adaptability považujeme za veľmi aktuálny a uplatni-

teľný v súčasných, rýchlo sa meniacich podmienkach prostredia, v ktorom existujú organi-
zácie a jednotlivci. Využitie merania individuálnej adaptability ako nástroja na identifikáciu 
potenciálnych budúcich úspešných manažérov či lídrov znamená jednak možnosť pre jed-
notlivcov byť včas rozpoznaní a rozvíjať schopnosti, ktoré organizácie od svojich manažérov 
potrebujú a vyžadujú, jednak informáciu pre spoločnosti, že takto identifikovaní jednotlivci 
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už na začiatku procesu disponujú osobnosťou a schopnosťami, ktoré sú podľa ich kritérií 
v dnešnom prostredí kľúčové.

Budúci výskum a prax
V rámci budúceho výskumu odporúčame uberať sa dvoma smermi. Jednak ďalej roz-

víjať výskum individuálnej adaptability, jednak zamerať sa na mladých úspešných manažé-
rov a pracovníkov nielen v spojení s individuálnou adaptabilitou ako črtou osobnosti, ale aj 
v inom kontexte.

Pokiaľ by sme zostali vo sfére individuálnej adaptability, za zaujímavé považujeme poznať 
nielen vzťah individuálnej adaptability a kariérového úspechu mladých manažérov, ale aj jej 
vzťah s kariérovým úspechom na iných ako vedúcich pozíciách, prípadne s akademickým 
úspechom vysokoškolských a stredoškolských študentov. Takéto komplexnejšie pochopenie 
konceptu individuálnej adaptability by mohlo poskytnúť prínosné poznatky pre prácu nielen 
s mladými pracovníkmi, ale aj s študentmi oveľa skôr, než do pracovného procesu nastúpia. 
Čo by napríklad znamenalo, ak by sme zistili, že celkovo pre úspech v kariére je individuálna 
adaptabilita kľúčová, ale náš školský systém ľudí, ktorí ňou disponujú, správne neidentifikuje, 
nehodnotí, nemotivuje a nerozvíja?

Vo sfére výskumu kariérového úspechu mladých pracovníkov by zasa stálo za to zamerať 
sa nielen na osobnostné charakteristiky a predpoklady, kam individuálna adaptabilita spadá, 
ale upriamiť pozornosť aj na externé faktory prostredia, ktoré by mohli zásadne ovplyvniť 
rozvoj kariérovej dráhy. V tejto línii teda vidíme pokračovanie výskumu smerom k poznaniu 
rôznych vplyvov pôsobiacich počas života jednotlivca od detstva až po moment dosiahnutia 
kariérového úspechu a ich významnosti a dôležitosti v súvislosti s úspechom v kariére. Iden-
tifikovanie takýchto vplyvov by mohlo pozitívne prispieť k nastaveniu výchovy a vzdelávania 
takým spôsobom, ktorý má za následok zvyšovanie potenciálu pre úspech v budúcom pra-
covnom živote 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 současné době je ve světě uplatňována celá řada modelů emoční inteligence. Komplexní 
metoda MSCEIT byla vyvinuta v rámci schopnostního, integrujícího, čtyřvětvového modelu 
emoční inteligence, v rámci kterého emoční inteligence zahrnuje schopnost usuzovat o emo-
cích a také využívat emoce a emoční znalosti k vylepšování myšlení a řešení problémů. 
V tomto modelu jsou schopnosti a dovednosti emoční inteligence rozděleny do čtyř oblastí: 
do schopností (a) vnímat a identifikovat emoce u sebe a u druhých, (b) využívat emoce k pod-
poře myšlení, (c) rozumět emocím a (d) řídit emoce. Pořadí jednotlivých větví od percepce až 
po řízení představuje stupeň, ve kterém jsou tyto schopnosti integrovány v rámci osobnosti 
člověka. V příspěvku jsou shrnuty a ilustrovány základní psychometrické vlastnosti metody. 
Následně jsou diskutovány možnosti využití metody MSCEIT v praxi. Z mnoha variant byly 
vybrány oblasti výběrových řízení, kariérního rozvoje pracovníků, koučování manažerů, 
případně rozvoje vůdcovství, poradenství a nakonec i vzdělávacích aplikací ve formě ško-
lení, tréninků a workshopů. Metoda MSCEIT byla standardizována na české podmínky a je 
od roku 2012 k dispozici pro českou odbornou psychologickou veřejnost.
Klíčová slova: emoční inteligence, MSCEIT, praktické využití 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 
a valid 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 a respondent’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 coefficients are the statistic of choice (relative to coefficient 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:
• Recruitment and Selection
• Career Development
• Executive Coaching and Leadership Development
• 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 tt
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 unique look at a client’s management and leadership skills among 

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.



-  340  -

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.

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
Příspěvek představuje postup, jak facilitovat zájem o organizační kulturu v situaci, kdy se 
management rozhodne otázku měření a rozvoje kultury otevřít s využitím Hofstedeho 
modelu. Popíšeme téma otevření otázek organizační kultury u zaměstnanců a zvýšení zájmu 
řadových zaměstnanců o organizační kulturu i samotné měření kultury. Další část příspěvku 
pojednává o Hofstedeho modelu strategie, kultury a změny, jeho možnostech, přínosech 
a využití v organizacích. Popíšeme 3 typy dotazníků využívaných v modelu, které vyplňuje 
vrcholový management, vedoucí jednotlivých sekcí a řadoví zaměstnanci. Dále se budeme 
zabývat 6 nezávislými a 2 částečně nezávislými dimenzemi organizační kultury, skuteč-
ným pracovním prostředím a pracovním rájem. Popíšeme i vazby modelu na styly vedení, 
akceptaci leadera, funkční diverzitu a další. Výběr modelu je v našem případě dán aktuálně 
probíhajícím překladem modelu do českého jazyka. Současně představíme případovou stu-
dii facilitace organizační kultury při použití Hofstedeho modelu strategie, kultury a změny. 
Obecně má článek za cíl seznámit s modelem měření organizační kultury a s přístupem 
k zaměstnancům.
Klíčová slova: organizační kultura, měření organizační 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 

1  Grantová opora: IGA_FF_2015_22
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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

Úvod
Článek se zabývá facilitací organizační kultury s využitím Hofstedeho modelu strategie, 

kultury a změny. V rámci příspěvku krátce popíšeme co je facilitace, dále teoretické podklady 
modelu, následně se budeme věnovat jednotlivým dimenzím modelu a na závěr teoretického 
ukotvení se zaměříme na tři dotazníky, které jsou součástí modelu. Jedná se o Úvod k měření 
organizační kultury, Dotazník o vazbách a Dotazník k funkční diverzitě. Modelem se zabý-
váme z důvodu jeho nového překladu a adaptace do českého jazyka. Po představení modelu 
se budeme věnovat metodologii a poté případové studii, popisující aplikaci modelu v apliko-
vané sféře. V dané studii popíšeme jednotlivé kroky předcházející měření, následně kroky 
v průběhu měření a postupy po ukončení měření a interpretaci výsledků. U jednotlivých 
kroků se budeme věnovat práci s managementem, agenty změny, ale i řadovými zaměstnanci 
organizace. Uvedeme i způsoby přípravy celé organizace na případný rozvoj organizace, daný 
výsledky organizace v Hofstedeho modelu strategie, kultury a změny.

Facilitace
Prvním z pojmů, který popíšeme je samotná facilitace. Facilitaci lze překládat jako 

usnadnění, ulehčení. Podle Plamínka (2013) jde o způsob řešení problémů, čímž se odli-
šuje od mediace, která řeší spory. Facilitace je způsobem řešení problému za přítomnosti 
neutrálního odborníka na procesy řešení problému, rozhodování a skupinové komunikace. 
Facilitátor napomáhá ve stanovování, dosahování a sdílení cílů, v dosahování souhlasu 
všech zúčastněných nebo v uvědomění si, čím je dán přetrvávající nesouhlas a v neposlední 
řadě i v dodržování času a pravidel setkání (Matoušek, O. et al., 2012). V rámci příspěvku se 
budeme zabývat facilitací v průběhu měření za užití Hofstedeho modelu.

Organizační kultura
Organizační kultura je druhým dominantním prvkem našeho příspěvku, z tohoto 

důvodu v krátkosti představujeme i její obecné teoretické zakotvení. Organizační kulturu 
můžeme definovat jako „soubor sdílených a mnohdy neuvědomovaných očekávání, která 
mají vliv na pojímání rozvoje a vzdělávání v organizaci“ (Hroník, 2007, 16) nebo také vzorec 
sdílených základních přesvědčení, která si skupina osvojila při řešení problémů, a které se 
natolik osvědčily, že jsou považovány za platné a jsou předávány novým členům organizace 
jako způsob vnímání, myšlení a cítění (Schein, 2010). Organizační kulturu lze pojímat také 
jako: „soubor základních přesvědčení, hodnot, postojů a norem chování, které jsou sdíleny 
v rámci organizace a které se projevují v myšlení, cítění a chování členů organizace a v arte-
faktech (tj. výtvorech) materiální a nemateriální povahy“ (Lukášová, 2010, 18).

Teoretické ukotvení Hofstedeho modelu strategie, kultury a změny
Hofstede (2001, 391) chápe organizační kulturu jako kolektivní programování lidské 

mysli, které odlišuje členy jedné organizace od druhé. Hofstede také definuje organizační kul-
tury jako „způsob, kterým členové jedné organizace navazují vztah jeden k druhému, ke své 
práci a k okolnímu světu ve srovnání s jinými organizacemi“ (Waisfisz, 2013, 2).
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Pro zmíněné definice vychází Hofstede z výzkumu organizační kultury založeném na 20 
odděleních deseti různých organizací v Dánsku a Holandsku. Výzkum byl proveden Geer-
tem Hofstedem a jeho výzkumným týmem. Výzkum ukázal, že velká část odlišností mezi 
20 zkoumanými odděleními může být vysvětlena pomocí šesti faktorů, které se vztahovaly 
k pojmům v oblasti organizační sociologie. Součástí výzkumu bylo 180 hloubkových rozho-
vorů s odborníky v průmyslu a s teoretiky. Druhou částí bylo definování otázek k identifiko-
vání rozdílů mezi pracovními postupy. Snahou bylo nalezení co největšího množství rozdílů 
v pracovních postupech. Třetím krokem bylo testování přibližně 200 otázek k posouzení, zda 
jsou srozumitelné a dobře diferencují. Z těchto otázek bylo vybráno 100 otázek otestovaných 
metodou tužka-papír na 1500 respondentech. Na každém z dvaceti oddělení bylo otestováno 
přibližně 25 manažerů, 25 odborníků a 25 řadových zaměstnanců, všichni respondenti byli 
vybráni na základě poptávky na odděleních (Hofstede, et al., 1990).

Popis Hofstedeho modelu strategie, kultury a změny
Model umožňuje měření aktuální kultury ve smyslu, jak ji definuje Hofstede, a nabízí 

nástroje pro definici optimální kultury. Součástí modelu jsou také postupy zaměřené na rozvoj 
aktuální kultury směrem k optimální kultuře, která podporuje naplňování mise, dosahování 
vize a cílů organizace. Model můžeme rozdělit na šest nezávislých dimenzí a dvě částečně 
nezávislé. Prvních šest dimenzí obsahuje dvoupólové varianty:
1. Orientace na proces versus orientace na výsledek

Dimenze je těsně spojená s efektivitou. V procesně orientované kultuře je klíčové, jak je 
práce prováděna, lidé se identifikují s otázkou „jak“. V silně procesní kultuře se lidé vyhýbají 
riskování a dávají práci jen to, co je nezbytně nutné. Ve výsledkově orientované kultuře jsou 
lidé zaměřeni na dosažení výsledků i za cenu více riskantního postupu. Identifikují se s otáz-
kou „co“.
2. Interní versus Externí orientace

Ve vnitřně řízených kulturách jsou lidé přesvědčeni, že jejich mise vůči vnějšímu světu
je zcela dána. Hlavní důraz je kladen na obchodní etiku, hrdost a přesvědčení, že zaměst-
nanci organizace nejlépe vědí, co je pro zákazníka nejlepší. V organizacích řízených vnějšími 
potřebami je kladen hlavní důraz na přání zákazníka. Mnohem více se uplatňuje pragmatický 
přístup.
3. Volná versus striktní pracovní disciplína

Dimenze věnovaná míře vnitřní struktury, kontroly a disciplíny. V kulturách s volnou 
disciplínou je minimální interní struktura a kontrola, práci není možné předpovědět. V kul-
turách se striktní pracovní disciplínou je kladen důraz na pevnou strukturu, kontrolu a plá-
nování práce. Lidé si více uvědomují náklady, jsou přesní a více seriózní.
4. Lokální versus profesionální orientace

V lokálních kulturách se zaměstnanci identifikují se svým manažerem nebo oddělením. 
Jsou obvykle zaměřeni na krátkodobé cíle a jsou tlačení ke konformitě. Častější je tzv. politi-
kaření. V profesionálních kulturách se zaměstnanci identifikují se svojí profesí nebo obsahem 
práce. Více se soustředí na srovnávání s profesionály mimo organizaci a zaměřují se na samo-
statné dosahování dlouhodobých cílů.
5. Uzavřený versus otevřený systém

Dimenze věnovaná přístupnosti organizace. V otevřených kulturách jsou noví příchozí 
vítáni a brzy se cítí jako doma. Lidé na různých úrovních organizace před sebou nemají
tajemství. Do uzavřených organizací je naopak těžké proniknout, a pokud se to podaří, trvá 
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dlouhou dobu, než je nový kolega ostatními definitivně přijat. Vytvářejí se uzavřené koalice 
a lidé před sebou vzájemně tají informace.
6. Orientace na zaměstnance versus orientace na práci

Dimenze spojená s manažerskou filozofií. V kulturách orientovaných na zaměstnance 
cítí jednotlivci, že je věnována pozornost jejich osobním problémům. Organizace přejímá 
odpovědnost za blaho zaměstnanců, a to i na úkor práce. Chyby jsou tolerovány. V kulturách 
orientovaných na práci převažuje přesvědčení, že na zaměstnance je nutné vytvářet tlak, aby 
bylo dosaženo dobrých výsledků. Tlak je vyvíjen i na úkor osobní pohody zaměstnanců, 
chyby nejsou obvykle tolerovány.

Další dvě dimenze určují na škále od 0 do 100 „Míru akceptace stylu řízení“ a „Míru 
identifikace s organizací“.
7. Míra akceptace stylu řízení

Míra, do které členové organizace akceptují styl řízení svého manažera a do jaké by pre-
ferovali jiný styl.
8. Míra identifikace s organizací

Míra, do které se členové organizace identifikují s organizací jako celkem. Otázka 
hrdosti a pocitu sounáležitosti.

K měření model se využívá tři druhy dotazníků. Prvním z nich je „Úvod k měření 
organizační kultury“, který obsahuje tři části: a) aktuální organizační kulturu, b) otázky 
na akceptaci stylu řízení a identifikaci s organizací, c) optimální organizační kultura. Dotaz-
ník vyplňují všichni zaměstnanci organizace. Část a) a c) mají časově limitovanou odpověď, 
kdy respondent má na výběr ze tří možností pouze 20 sekund. Při vyplňování dotazníku může 
být přítomen agent změny daného pracoviště či konzultant, který usnadňuje zaměstnanci 
vyplnění dotazníku například podáním vysvětlení významu slov. Znovu seznámí účastníka 
s účelem vyplnění dotazníku a přínosech vyplnění právě pro něj, jako účastníka měření. Každý 
z těchto kroků zvyšuje motivaci zaměstnanců a přispívá k většímu porozumění samotnému 
nástroji i účelu měření. Druhým z testů je „Dotazník o vazbách“. Tento dotazník vyplňuje 
pouze osoba nejvýše postavená v hierarchii organizace. Odpověď na jednotlivé položky není 
časově limitována. Dotazník je vyplňován za organizaci jako celek, jsou zde otázky zaměřené 
na fungování organizace. Poslední třetí dotazník je „Dotazník k funkční diverzitě“. Dotaz-
ník je vyplňován pouze vedoucími jednotlivých měřených oddělení. Položky nejsou časově 
limitovány. Jednotlivé položky může vedoucí konzultovat s členy svého týmu a tím zohlednit 
jejich názor při vyplňování dotazníku. Otázky se zaměřují na fungování a typ jednotlivých 
oddělení. Posledním krokem měření jsou workshopy určující optimální organizační kulturu, 
vysvětlující výsledky měření a nastolení případného rozvoje.

V rámci celého měření organizační kultury ve velké míře pracujeme nejen s motivací 
zaměstnanců, ale i samotného vedení organizace. V manažerském kontextu je účelem moti-
vace vzbudit v ostatních touhu a přání dělat nebo udělat něco, co je v souladu se zájmy orga-
nizace. Přesvědčování a donucování lidí má podobný účel, jako jejich motivování: také jde 
o to, aby chování pracovníků bylo v souladu se zájmy organizace. V případě přesvědčování 
a donucení, však chybí slůvka „touha a přání ”. Chybí zde nadšení, zaujetí, zápal, plná osobní 
angažovanost, chybí zde emocionální zapojení člověka do dané činnosti (Nakonečný, 1992). 
Stejně tak ani naše chování není určeno pouze motivací, ale je také ovlivňováno biologickými,
kulturními a situačními aspekty. To například znamená, že motivace nezaručuje vysoký 
výkon, ale zároveň bez motivace není možné dosáhnout vysokého výkonu. Aby manažer 
dosáhl vysokého výkonu, musí, kromě motivace, zajistit i něco navíc. Výkon je ovlivňován 
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řadou nemotivačních vnějších a vnitřních faktorů. Z vnějších jsou to například pracovní 
nástroje, procesy, systémy. Z vnitřních jsou to pak znalosti, dovednosti, přesvědčení, hodnoty 
(Nakonečný, 2003).

Metodologie
Příspěvek popisuje případovou studii, ve které je zahrnuto kvantitativní měření pomocí 

dotazníků a kvalitativní měření pomocí workshopu a slovních interpretací. Samotné měření 
můžeme označit i za akční výzkum, jelikož v rámci celého měření se zároveň snažíme 
i o edukaci organizace. V daném měření nelze hovořit o výzkumném souboru, ale o jed-
notlivých případech, kterými jsou subkultury organizace. Do jedné subkultury zahrnujeme 
alespoň 9 osob, což je minimum pro provedení měření. Jednotlivé subkultury jsou složeny 
dle zaměření jednotlivých oddělení, například se může jednat o subkulturu servisní, výrobní, 
obchodní či subkulturu vedení organizace. Subkultury jsou podrobeny měření a následně 
je proveden workshop k definování optimální kultury a následně interpretační workshopy. 
Výsledky měření odhalí či naopak neodhalí oblasti, které tvoří rozdíl mezi aktuální a opti-
mální kulturou, tedy to, co organizaci brzdí. Na základě těchto informací vedení zvažuje, 
zda zahájit rozvoj kultury či nikoliv. Prvním krokem v rozvoji organizace je workshop 
k nastavení rozvoje organizace. V rámci případové studie ukážeme i další rozměr samotného 
měření, které již organizaci rozvíjí samo o sobě a to tím, že nutí zaměstnance přemýšlet nad 
vzájemnými vztahy.

Případová studie
V rámci samotné případové studie popíšeme průběh měření. Od přípravy měření až 

do samotného konce, kdy bylo měření ukončeno a vedení organizace se rozhodlo pro zahá-
jení rozvoje organizační kultury. Samotné měření můžeme rozdělit na několik fází. Všechny 
fáze provází možnost facilitace. Facilitátory jsou konzultanti a agenti změny. Je důležité, aby 
se účastníci měření zaměřili na vzájemné vztahy. Jedná se o vtahy jeden k druhému, ke své 
práci, ale i k okolnímu světu, což mohou být zákazníci, obchodní partneři, nebo i samotné 
prostředí, ve kterém se organizace nachází. V těchto vztazích se mohou objevovat aspekty, 
které mohou podporovat úspěšnost organizace, ale současně i aspekty, které úspěšnost naopak 
brzdí. Úkolem facilitátorů je zaměřit pozornost účastníků měření právě na oblasti vztahů, 
a to jak na pozitivní, tak na negativní jevy ve vztazích. Mezi negativní jevy patří například
konflikty, nadměrný stres, fámy a pomluvy, ale i nedostatečná komunikace či jednosměrná 
komunikace, aj. Všechny tyto aspekty v určité míře brzdí úspěšnost a efektivitu organizace, 
jedním ze způsobů jak lze tyto aspekty řešit je právě budování a rozvíjení organizační kul-
tury se zaměřením se na oblasti vztahů. V následujícím textu se zaměříme na jednotlivé fáze 
samotného měření.

Přípravná fáze
První z nich je přípravná fáze, ve které vedení organizace seznámeno s modelem 

a samotným měřením. Je představen model s jeho výhodami pro organizaci a současně
i kroky, které budou třeba realizovat ze strany organizace. Při prezentaci se snažíme v malé 
míře využívat odborná slova nebo také k omezenému použití slova „změna“, které nahrazu-
jeme rozvojem organizace. Jelikož slovo změna je často používáno v souvislosti s restruktu-
ralizací, organizačními změnami, úspornými opatřeními či zásadními změnami organizace 
zvenku, což v zaměstnancích vyvolává obavy a nejistotu. Již v této fázi zapojujeme vedení 
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organizace do měření, zjišťujeme od vedení, kolik subkultur by se do měření zapojilo, zda 
mají v organizaci osobu, která by se stala tzv. projektovým manažerem měření, jaký mají 
přístup zaměstnanci k počítači s internetem a zda je ze strany organizace možné přístup 
zaměstnancům zajistit, apod. Po upozornění na technické zajištění měření a zodpovězení 
otázek od vedení organizace, vstupujeme do finální části přípravné fáze, kterou je rozhodnutí 
vedení o realizaci měření.

Fáze měření (administrace dotazníků)
Fáze měření nastává v případě, že se vedení organizace rozhodlo nabízené měření 

zrealizovat. Pro facilitaci zájmu zaměstnanců o měření, získáváme z řad zaměstnanců tzv. 
„agenty změny“. Tito agenti změny jsou doporučeni projektovým manažerem měření, který 
za pomoci vedoucích jednotlivých oddělení či subkultur vybere motivované a s organizací 
identifikované zaměstnance, kteří jsou komunikativní a v kolektivu oblíbení či mající vliv 
na ostatní a pozitivně ovlivňují vztahy na pracovišti. Agentům změny je model představen 
stejně jako jeho souvislost s rozvojem samotných zaměstnanců a jejich pracovním prostře-
dím. K motivaci zaměstnanců a nastolení rozvoje je důležitá sdílená vize celé subkultury. 
Pro stanovení vize se můžeme ptát otázkami: „Kam organizace směřuje? Jak k tomu mohou 
přispět vztahy zaměstnanců k práci, ke svým kolegům a k okolnímu světu?“ Po definování 
sdílené vize organizace, kterou budou v budoucnu všichni považovat za svou vlastní, je tato 
vize i nadále šířena agenty změny mezi kolegy. Nejdůležitějším úkolem agentů změny je však 
zaměření pozornosti zaměstnanců právě na vzájemné vztahy na pracovišti. Jedná se o vztahy 
týkající se spolupracovníků, nadřízených, ale i samotné práce či pracovního prostředí, jelikož 
na základě těchto vztahů, lze zahájit rozvoj organizace. Sekundárním účelem agentů změny je 
pomoc kolegům a spolupracovníkům na svém oddělení s vyplněním dotazníku. Je také zdů-
razněn význam měření a anonymita, kdy nikdo z vedení se nedozví odpovědi konkrétního 
jedince. Současně s motivací agentů získáváme i kontakty na jednotlivé zaměstnance, samo-
zřejmě výhodou je sdílená komunikace v podobě intranetu apod., abychom je mohli oslovit 
s dotazníkem. Po získání kontaktů na všechny zainteresované zaměstnance pro měření je 
zahájeno rozesílání emailů s odkazem na samotný dotazník. Poté co nejvýše postavený člo-
věk v hierarchii organizace vyplní Dotazník o vazbách a zároveň vedoucí zaměstnanci vyplní 
Dotazník k funkční diverzitě, je možné domluvit první z workshopů.

Obr. 1.: Stanovené interní a externí normativní okno pro určení optimální organizační kul-
tury
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První workshop je závislý na odpovědích z dotazníků vazby a funkční diverzity, jelikož 
určují externí normativní okno, které označuje prostor, ve kterém se vedení organizace nechce 
na jednotlivých dimenzích kultury nacházet. Interní normativní okno je určeno srovnáním 
organizace s dalšími organizacemi podobného typu. Pokud se tedy jedná o výrobní organi-
zaci, je srovnávána s dalšími výrobními organizacemi, dle původního výzkumu. Stejně tak je 
tomu u organizací poskytujících služby, u vzdělávacích organizací, aj. Poté co jsou výsledky 
z těchto dvou dotazníků zpracovány pro každou dimenzi do škál se zapracovanými norma-
tivními okny, probíhá v rámci workshopu definování optimální organizační kultury. Tímto 
krokem i končí fáze měření.

Fáze interpretace výsledků
Jedná se o fázi, kdy sdělujeme výsledky, jak si organizace v očích zaměstnanců stojí. 

Zkreslení zde předpokládáme minimální, a to z důvodu anonymity odpovědí a motivováním 
pracovníků ke spolupráci i samotnou facilitací ze strany agentů změny. Pracujeme s informa-
cemi, které vznikly v rámci prvního workshopu a s výsledky od zaměstnanců. Na druhém 
workshopu probíhá diskuze rozdílů v jednotlivých dimenzích.

Obr. 2.: Ukázka srovnání dosaženého skóre a optimálního skóre

Pozn. * znamená ostatní barvy v grafu, kdy zelená značí minimální prostor pro změnu, kdy 
danou dimenzi není třeba rozvíjet, červená barva znamená velký prostor pro rozvoj.

Účastníkům workshopu j sou představeny celkové výsledky a následně i jednotlivé srov-
nání na škálách. Na základě výsledků jsou stanoveny oblasti s největší potřebou rozvoje. Ze 
kterých účastníci vybírají pro ně ty nejaktuálnější a nejdůležitější. Účastníci se podílí na roz-
hodování, co udělat pro to, aby organizace dosáhla optimální požadované úrovně. Což je pro 
ně také motivačním prvkem k dosažení takto stanoveného cíle. Pokud jsou jednotlivé kroky 
stanoveny přímo zaměstnanci a vedením organizace, je mnohem vyšší pravděpodobnost rea-
lizace daných kroků k rozvoji, než kdyby jednotlivá doporučení vzešla pouze od konzultantů. 
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Konzultanti pouze rozvíjí tyto nápady a navrhují možnosti jak dosáhnout požadovaného roz-
voje. Tato fáze může být i poslední v požadovaném měření. V rámci měření můžeme zjistit, 
že organizace je na místě, kde chce být a další rozvoj není v současnou chvíli potřebný. Další 
fází, která již není potřebná ve všech organizacích, je nastolení samotného rozvoje a konkrétní 
kroky vhodné pro rozvoj pomocí nástrojů pro změnu definovaných přímo Hofstedem.

Závěr
Závěrem je třeba konstatovat, že každé měření je individuální a mění se dle organizace 

a jejího zaměření, požadavků, možností, apod. Prvním velmi důležitým aspektem je důvěra 
vedení v samotný rozvoj a v to, že model je schopen ukázat prostor pro rozvoj. Stejně tak celý 
průběh měření závisí na výsledcích celé organizace. Jak je patrné, tak pro jiný typ organizace 
bude jiný typ výsledků a konzultanti neurčují průběh, pouze podporují diskuzi o nastolení 
změn a rozvoje organizace. Druhým aspektem jsou samotní agenti změny. Pokud se podaří, 
aby věřili v možnosti modelu stejně jako vedení organizace, je vysoká pravděpodobnost zajiš-
tění úspěchu měření a nastolení rozvoje organizace, jelikož tito zaměstnanci jsou schopni 
podpořit následný rozvoj organizace i po ukončení měření. Jsou schopni zaměřovat pozor-
nost zaměstnanců na vzájemné vztahy a tím je i posouvat a rozvíjet.
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Inovácie áno, ale bez zmeny? Poznámky k psychológii inovácií.
Innovation yes but without changes? Notes on the psychology of innovation
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Abstrakt
Inovácie sú téma, osobná i spoločenská, aj preto, že prebiehajú neustále – hoci niekedy viac 
a inokedy menej plánovane a organizovane. Súvislosť medzi mierou inovácií a prosperitou 
spoločnosti, zvyšujúcou kvalitu života, sa považuje za priamu. Medzi významné faktory, 
ovplyvňujúce zmeny, patrí miera inovatívnosti prostredia – spoločenská atmosféra. Podľa 
dostupných údajov skôr objektívnych (Global Innovation Index 2014, Innovation Union Sco-
reboard 2014) i subjektívnych (Special Eurobatometer 81.5/2014), ČR i SR v komparatívnom 
pohľade nezaujímajú popredné miesto. Pri utváraní vzťahu spoločnosti k zmenám zohráva 
dôležitú úlohu aj psychológia – existuje súhrn poznatkov a ich teoretická reflexia, ktorú možno 
označiť termínom psychológia inovácií. I v ekonomickej sfére psychológia práce a organizá-
cie prináša mnoho relevantných poznatkov o inováciách a ich vplyve na kvalitu pracovného 
života, vrátane sprievodných javov, ako sú bariéry a rezistencia. V závere príspevku sa akcen-
tuje potreba zmeny/inovácií i v psychológii inovácií.
Klúčová slová: inovácia, prosperita spoločnosti, postoje k inováciám, 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 
working life, 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

Úvodom
Inovácie sú permanentná téma, osobná i spoločenská, aj preto, že prebiehajú neustále, 

niekedy viac a inokedy menej plánovane a organizovane. Niektoré sú zreteľne viditeľné (spo-
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meňme si na pred-počítačové či pred-mobilové obdobie), niektoré sú viditeľné menej (zmeny 
rodiny, či klimatické zmeny). Pritom platí známa skúsenosť, že náhle zmeny zaregistrujeme 
skôr ako zmeny pozvoľné. Z hľadiska preberanej témy je dôležité, že súvislosť medzi mierou 
inovácií a prosperitou spoločnosti, zvyšujúcou o.i. aj kvalitu života, sa považuje za priamu.

O deklarovanom význame inovácií, pripisovaným z pohľadu štátu vypovedá aj sku-
točnosť, že mnohé krajiny sa ich snažia definovať a fixovať v podobe zákona. Tak je tomu aj 
v prípade Českej republiky1 i Slovenskej republiky2. Ak abstrahujeme od drobných rozdielov,
kritériom inovácie je výsledok/produkt, ktorý musí byť prakticky využiteľný a využitý. Tra-
dične sa vo verejnosti chápe ako záverečné dejstvo procesu výskum – vývoj – inovácia. Nie
vždy a nevyhnutne je to tak: inovácia môže byť rovnako dobre produktom reflexie nejakého
zlepšenia zaužívanej praxe. Aj známa definícia OECD3, rozpracovaná v ďalších dokumentoch 
(Oslo Manual 1992, 1996, 2005) poukazuje na skutočnosť, že inovácia ďaleko presahuje hra-
nice oblasti výskumu a vývoja (research & development, R&D).

Miera inovatívnosti prostredia a spoločenská atmosféra
Pri úvahách o inováciách sa prirodzene vynára otázka, aká je vlastne, v medzinárod-

nom komparatívnom pohľade, pozícia ČR a SR z hľadiska inovatívnosti prostredia? Odpoveď 
na túto otázku dáva postavenie ČR a SR v dvoch, pre oblasť inovácií kľúčových indexoch:

Global Innovation Index 2014 na základe hodnotenia dosiahnutých výsledkov 143 štá-
tov sveta v 21 ukazovateľoch (po 3 v 7 skupinách) zaraďuje ČR v poradí krajín v roku 2014 
na 26. miesto (v r. 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 základe hodnotenia dosiahnutých výsledkov člen-
ských štátov EÚ v 25 sledovaných ukazovateľoch zaraďuje ČR v poradí 28 krajín na 16. miesto 
(v r. 2013 – 16., 2011 – 17., 2010 – 17. miesto) a SR na 21. miesto (v r. 2013 – 21., 2011 – 21., 
2010 – 22. miesto).

Oblasť výskumu a vývoja (VaV, alebo R&D – Research and Development) sa považuje 
za „výstavnú skriňu“ starostlivosti štátu o oblasť inovácií. Pozrime sa teda na globálne trendy 
vývoja tejto oblasti, odzrkadľujúce postoje štátneho establishmentu, tak ako ich prezentuje 
analýza EÚ:(Innovation Union Competitiveness Report, 2011, Annexes, ČR s. 43, SR s.209): 
Z údajov, uvedených v grafe 1 a 2 vyplýva, že intenzita vývoja oblasti R&D od r. 2000 v ČR 

1  „Pre účely tohto zákona sa inováciami rozumie zavedenie nových alebo podstatne zdokonalených výrobkov, 
postupov alebo služieb do praxe s tým, že sa rozlišujú 1. inovácie postupov, ktorými sa rozumie realizácie nového 
alebo podstatne zdokonaleného spôsobu výroby alebo poskytovania služieb, vrátane významných zmien tech-
niky, zariadenia alebo programového vybavenia, 2. organizačné inovácie, ktorými sa rozumie realizácia nového 
spôsobu organizácie obchodných praktík podnikov, pracovísk, alebo vonkajších vzťahov“ Zákon o podpoře
výskumu, experimentálního vývoje a inovací, SZ č.211/2009.
2  „Inováciou sa rozumie: a) nový alebo zdokonalený výrobok alebo nová alebo zdokonalená služba, ktoré sú 
uplatniteľné na trhu a založené na výsledkoch výskumu a vývoja alebo podnikateľskej činnosti, b) nový alebo 
zdokonalený výrobný postup alebo distribučná metóda vrátane podstatných zmien techniky, zariadenia alebo 
softvéru, c) nový spôsob organizácie v podnikateľskej praxi podniku, organizácie pracoviska alebo vonkajších 
vzťahov, d) prenos poznatkov vedy a techniky do praxe, e) nákup súhrnu výrobno-technických a obchod-
ných skúseností (know-how), získavanie a prenájom práv z licenčných zmlúv, f) zavedenie moderných metód 
v predvýrobných etapách a v organizácii práce, g) zlepšenie kontrolných a skúšobných metód v procese výroby 
a v službách, h) zvýšenie kvality práce a bezpečnosti práce, i) zníženie negatívneho vplyvu na životné prostredie, 
j) účinnejšie využívanie prírodných zdrojov a energie.“ Zákon č.172/2005 O organizácii štátnej podpory výs-
kumu a vývoja
3 http://www.oecd.org/site/innovationstrategy/defininginnovation.htm
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je nižšia ako v EU a v SR výrazne zaostáva. To isté sa vzťahuje aj na projekcie vývoja do 
r. 2020, ktoré v oboch krajinách síce majú vzrastajúci trend, ale rozdiel „na štartovej čiare“ 
nezmenšujú (v prípade ČR) a dokonca prehlbujú (v prípade SR).

Graf 1: Vývoj financovania oblasti výskum a vývoj v ČR a v EU od r.2000 a projekcia do r. 2020 
(Innovation Union Competitiveness Report, 2011, Annexes, 43).

Graf 2: Vývoj financovania oblasti výskum a vývoj v SR a v EU od r.2000 a projekcia do r. 2020 
(Innovation Union Competitiveness Report, 2011, Annexes, 209).
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Okrem týchto tzv. tvrdých, objektívnych ukazovateľov, za významný sa považuje aj 
pohľad spoločnosti na prínos oblasti výskumu a vývoja, teda vplyv celkovej spoločenskej 
atmosféry, ktorá môže byť pre invenciu a inovácie prajná, produktívna viac, alebo menej: 
V tejto 7-ročnej perióde (2014–2020) EÚ vynaloží asi 80 miliárd € na výskum a vývoj, teda 
o 30% viac ako v predchádzajúcom období. Ponúka sa logicky otázka, ako vníma spoločnosť 
v európskych krajinách R&D ako lídra, „ťahúňa“ inovácií? Na túto otázku sa pokúsil dať 
odpoveď Špeciálny Eurobarometer 81.54 (č. 419)5. Zber dát sa uskutočnil v dňoch 14.–24. júna
2014 na reprezentatívnych vzorkách obyvateľov 28 členských krajín EÚ, v celkovom počte 
27 910 respondentov.

Tabulka 1: Poradie oblastí podľa odpovedí respondentov z ČR, SR a EU28 na otázku QB2: 
„Čo si myslíte, aký vplyv budú mať o 15 rokov veda a technologické inovácie na nasledujúce 
oblasti?“ (Eurobarometer, 81.5, 2014).

ČR SR EU 28
boj proti klimatickým zmenám   8.   8.   9.
ochrana životného prostredia   5.   7.   4.
bezpečnosť občanov   9. 10.   7.
tvorba pracovných miest 10.   6.   2.
dodávky energií   3.   5.   6.
zdravie a lekárska starostlivosť   1.   2.   1.
ochrana osobných údajov 11. 11. 11.
zníženie nerovností 13. 13.   8.
prispôsobenie spoločnosti starnúcej populácii 12. 12. 10.
dostupnosť a kvalita potravín   6.   9.   5.
doprava a dopravná infraštruktúra   4.   3. 13.
vzdelanie a zručnosti   2.   1.   3.
kvalita bývania   7.   4. 12.

Mierne rozdiely v poradiach, ako možno vidieť v tab. 1, síce existujú, ale pomerne zreteľne
sa vyčlenila trojica oblastí, v ktorých verejnosť očakáva najväčší prínos vedy a inovácií: „zdra-
vie a lekárska starostlivosť“, „vzdelanie a zručnosti“, „dodávky energií“. V našich dvoch kra-
jinách sa k týmto trom lídrom pridávajú aj očakávané prínosy v oblasti „doprava a dopravná 
infraštruktúra“ (v EU28 sa umiestnila až na 13. mieste poradia). Na opačnom konci pora-
dia, podľa vyjadrení respondentov, sa ocitli oblasti „zníženie nerovností“ (najmä ČR a SR), 
„prispôsobenie spoločnosti starnúcej populácii“ a „ochrana osobných údajov“. Z uvedených 
údajov nemožno vyvodiť záver, že tieto oblasti považujú respondenti pre svoj život za menej 
významné – hovoria len o tom, že očakávania prínosov vedy a inovácií do týchto oblastí sú 
v optike respondentov menej optimistické.

4 https://dbk.gesis.org/dbksearch/sdesc2.asp?no=5929&db=e&doi=10.4232/1.12158
5 http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/eb_special_419_400_en.htm
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Formát odpovedí na uvedené položky/oblasti (1 – pozitívny vplyv, 2 – žiadny vplyv, 
3 – negatívny vplyv) umožnili vytvorenie globálnejšej miery – škály postojov k inováciám 
(koeficient reliabillity α = 0,957), pomocou ktorej bolo možné uskutočniť orientačné porovna-
nie odpovedí respondentov podľa krajín, t. j. „pro-inovačnej atmosféry“. Výsledky uvádzame 
v grafe 3:

Graf 3: Poradie respondentov podľa krajín (Nemecko, Západ a Východ i Veľká Británia + 
Severné Írsko sa vyskytujú v zozname 2×) v odpovediach na položky otázky QB2 – škály 
postojov k inováciám (rozpätie škály je od 1 do 3, nižšia priemerná hodnota vyjadruje pozi-
tívnejšie, pro-inovačné postoje).

Z porovnania, ktoré ponúkajú údaje uvedené v grafe 3 vyplýva, že nositeľmi pozitívnych 
očakávaní vo vzťahu k vede a technologickým inováciám sú respondenti v severských kraji-
nách (Švédsku, Fínsku, Dánsku), nasledovaní respondentmi v Írsku, Španielsku a Holand-
sku. Pesimistickejší pohľad (nad hodnotou 2 škály) prejavili respondenti zo Severného Írska, 
Talianska, Slovinska, Luxemburska, Západného Nemecka a Rumunska. ČR a SR sa pohybujú 
v strede distribúcie odpovedí respondentov podľa krajín.

Subjekty, osobitne jednotlivci, pri posudzovaní inovácií sa opierajú skôr o názory a hod-
notenia najbližšieho okolia (napr. rodinných príslušníkov, vrstovníkov, spolupracovníkov), 
než o vyjadrenia expertov, alebo výsledky vedeckých analýz. Týka sa to nielen verejnosti, ale 
i vysoko postavených manažérov, ako dokumentujú údaje IBM Global CEO Study: prieskumu 
sa zúčastnilo 765 špičkových manažérov (CEO), z toho 191 z Ameriky (23 z Južnej), 267 
z Európy (16 z Východnej), 307 z Ázie (62 z Číny a 49 z Indie). Výsledky potvrdzujú, že hlav-
ným zdrojom inovačných ideí, podľa skúseností vrcholových manažérov, sú zamestnanci, 
obchodní partneri a zákazníci. Špecializované útvary a formy nasledujú až v druhom slede, 
pričom výskum a vývoj sa nachádzajú na posledných miestach zoznamu.
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Graf 4: Najvýznamnejšie zdroje inovačných ideí (IBM Global CEO Study 2006, 22). Údaje 
sú %, pričom respondenti mali možnosť uviesť 3 voľby súčasne.

Spoločenská atmosféra pre inovácie je v rôznych krajinách rôzna a i v rámci jednej kra-
jiny môžeme zistiť existujúce rozdiely: rôzne skupiny zaujímajú rôzne postoje voči inováciám. 
Konkrétne v už spomínaných dátach Špeciálneho Eurobarometra č. 419 vek respondentov 
súvisí s pro-inovačnými postojmi nepriamo úmerne, teda s pribúdajúcim vekom miera 
pozitívnosti postojov klesá a tento rozdiel je štatisticky signifikatný (ANOVA, df = 27 910, 
F = 39,73, p < 0,001). Muži zaujímajú pozitívnejšie postoje ako ženy (ANOVA, df = 27 910, 
F = 107,63, p < 0,001), miera postojov k inováciám je tým pozitívnejšia, čím viac rokov sa 
respondenti venovali vzdelávacím aktivitám (ANOVA, df = 27 909, F = 35,81, p < 0,001) a čím 
intenzívnejšie využívajú internet (ANOVA, df = 27 909, F = 28,57, p < 0,001).

Psychológia inovácií
Psychologické vedy (teda viaceré psychologické disciplíny) majú dlhodobo tiež ambíciu 

prehovoriť k téme inovácií. A to nielen z pohľadu ich prijímateľov, ale i tvorcov. Vychádza 
sa tu z faktu, že vo všetkých prípadoch je zdrojom inovácie nepochybne invencia (nápad, 
myšlienka), čo právom vedie k sústredeniu pozornosti na psychologickú dimenziu inovácií. 
Keď človek číta príslušné dokumenty týkajúce sa témy inovácií, prijímané na úrovni EÚ alebo 
národnej úrovni, môže nadobudnúť dojem, že v spoločnosti prirodzene dominujú subjekty 
„hladné po zmene“. V skutočnosti, ako na to upozornil už začiatkom 80-tych rokov Jagdish 
Sheth (1981, 274) „väčšinu ľudí, ktorá nemá žiadny a priori záujem o zmeny, možno pova-
žovať za typickejšiu a racionálnejšiu, ako malú minoritu jednotlivcov, u ktorých hľadanie 
zmeny pramení skôr z ich vlastného záujmu, než výhradne alebo aspoň čiastočne z vnútornej 
hodnoty inovácie“. Pre uplatnenie psychologického poznania v téme inovácií preto Sheth 
považuje za dôležitejšie sústrediť pozornosť na pochopenie podstaty a fungovania procesov 
ľudskej odolnosti (rezistencie) voči zmene.

Z psychologického hľadiska inovácie svojím obsahom i dôsledkami predstavujú vlastne 
zmenu – lenže, paradoxne, odolnosť voči zmenám je výrazom fungovania základných ľudských 
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sebaobranných mechanizmov. Toto poznanie, popri psychoanalýze, patrilo k východiskám 
viacerých psychologických koncepcií: napr. už B. F. Skinner (1938) preukázal, že na navode-
nie permanentnej zmeny je potrebné pozitívne, nie negatívne posilnenie; A. Bandura (1997) 
upozorňuje na to, že okrem percepcie pozitívnych dôsledkov zmeny, ktoré musia prevažovať 
nad uvedomovanými bariérami, tu hrá významnú úlohu vnímaná kapacita jednotlivca pri-
spôsobiť svoje správanie novým podmienkam (sebaúčinnosť, self-efficacy); teória sociálnych 
praktík (Reckwitz, 2002) vysvetľuje, že ľudské riešenia úloh každodenného života “ako na to” 
sú amalgámom návodov, rutín ponúkaných materiálnou, technologickou a sociálnou infra-
štruktúrou, ako aj osobných návykov, pričom „bežná prax“ má obvykle určujúcu úlohu; teó-
ria seba-afirmácie (Steele, 1988, Sherman, Cohen, 2006) vysvetľuje, že zásadné zmeny v živote 
človeka narážajú na bariéry preto, lebo ľudia sú motivovaní udržiavať vlastnú integritu – teda 
sebaobraz, ktorý potom dokáže účelne kontrolovať všetky dôležité oblasti života jedinca.

Za azda najvplyvnejšiu možno považovať teóriu difúzie inovácií (Rogers, 2003), ktorá 
tým, že považuje za inováciu „ideu, prax, alebo objekt, ktoré sú vnímané ako nové“ (2003, 12), 
teda kladie dôraz na subjektívne, nie objektívne kritériá, je blízka psychologickým pohľadom. 
Šance inovácie uplatniť sa, sú podľa tejto koncepcie závislé od viacerých faktorov:
• ak inovácia je vnímaná ako lepšia, než doterajšie alternatívy (relatívna výhodnosť)
• ak inovácia je v súlade s hodnotami, skúsenosťami a potrebami potenciálnych prijíma-

teľov (kompatibilita)
• ak inovácia je zrozumiteľná a nekladie extrémne nároky na jej zvládnutie (komplexnosť)
• ak fungovanie inovácie možno overiť (testovateľnosť)
• ak výsledky inovácie sú zjavné a viditeľné (pozorovateľnosť).

Difúzia je proces, ktorým sa inovácia presadzuje v sociálnom systéme, a to prostred-
níctvom komunikačných kanálov. Prijímateľmi a realizátormi (adopters) inovácií môžu byť 
rôzne subjekty: jednotlivci, sociálne skupiny, organizácie a inštitúcie, i celé krajiny.

Sprievodné javy inovácií: bariéry, rezistencia a kvalita pracovného života
V súhrne z dostupných časopiseckých publikácií a výskumných správ uvádzajú Arnold 

a jeho spolupracovníci (2007), že neúspešnosť organizačných zmien sa pohybuje v rozpätí 
50–70 percent sledovaných prípadov. Tieto orientačné čísla vypovedajú skôr o kumulovaných 
problémoch spojených s implementáciou zmien, než o špecifických príčinách ťažkostí. V tejto 
súvislosti poukazujú Al-Haddad a Kornouc (2014) na určitý, avšak pochopiteľný paradox, že 
publikácií o úspešných implementáciách je viac a priťahujú väčšiu pozornosť, než o neúspeš-
ných, ktoré by na základe rozboru mohli slúžiť k upozorneniu na frekventované problémy 
a k spracovaniu potrebných typových modelov či metodík postupu implementácie zmien.

Kľúčovými témami v súvislosti s inováciami by sa mali stať aj bariéry v ich zavádzaní 
a rezistencia v správaní, prejavujúca sa v istej miere u všetkých pracovníkov rôznych kategórií 
a pozícií. Bariérami sa chápu prekážky objektívnej a subjektívnej povahy, ktoré sťažujú, limi-
tujú či bránia realizácii vytýčených zámerov a cieľov. Objektívne problémy súvisia s celkovou 
„kondíciou“ organizácie z hľadiska jej vnútornej štruktúry, sa schopnosťou dynamických 
zmien, s finančnou situáciou, s úrovňou manažmentu a pod. V subjektívnej rovine sa jedná 
prevažne o negatívne postoje k zmenám, formované a priori neochotou zmeniť aktuálny stav, 
alebo vlastnú či prebranú negatívnu skúsenosť z predchádzajúcich inovačných pokusov. Ako 
upozornili Conner (1998), Kegan a Lahey (2009), tieto postoje majú často neobvykle výraznú 
emocionálnu zložku, prejavujúcu sa silným prežívaním novej situácie, najmä v začiatočných 
fázach implementácie.
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Členenie inovačných bariér je veľmi rozmanité a jednotliví autori sa zameriavajú buď 
na obsahovo kumulované príčiny, nebo na špecifické a detailne pomenované zdroje. Pokus 
o ilustratívny prehľad inovačných bariér je uvedený v tab. 2.

Tabulka 2: Ilustratívny prehľad bariér organizačných inovácií

Bariéry objektívnej povahy Nevhodná organizačná štruktúra, neinovatívna 
organizační kultúra, dlhodobo ustálené
pracovné postupy, nekompetentný manažment,
mocenské strety, nevhodná alokácia finančných
zdrojov, technologické prekážky, nedostatočná
komunikácia o pripravovanej zmene, nedostatočné
motivovanie zamestnancov, značná komplexnosť zmeny

Bariéry subjektívnej povahy Existenčné obavy a možné ekonomické dôsledky,
narušenie sociálnych vzťahov a doterajších 
pracovných návykov, ohrozenie vývoja kariéry,
nedostatok sebadôvery spojené so zvládnutím
nových okolností a požiadaviek, predchádzajúce zlé
skúsenosti s implementáciou zmien, neinformovanosť,
 nedôvera v manažment.

Z dostupných analýz úspešne realizovaných inovácií v organizáciách vyplývajú niektoré 
okolnosti, ktoré pozitívne ovplyvňujú subjektívne spracovanie a prijatie inováce v organizá-
cii (Conner, 1998, Rymeš, 2006): dostatočné a kvalitné informácie o zmenách umožňujúce 
vyvážené posúdenie prínosu a rizík, adekvátne vnímanie vývoja v svojom odbore, doterajšie 
pozitívne skúsenosti so zmenami, dôvera voči manažmentu, niektoré osobnostné vlastnosti 
a rysy.

Napriek istej variabilite vo vymedzení a charakteristike rezistencie možno nájsť niektoré 
obecné znaky, typické pre vyjadrenie odporu k inováciám: snaha o udržanie status quo, pokus 
o zastavenie, spomalenie alebo zvrátenie rozhodnutia inovovať, spojené s ďalšími možnými 
formami kontraproduktívneho správania. Stratégie rezistencie sú rozmanité – od priameho 
nesúhlasu, smerujúceho ku konfliktu, cez konanie odôvodňované zástupnými motívmi, až
po pasívnu rezistenciu. V danej súvislosti je veľmi ilustratívne zobrazenie „silového poľa“ 
zamestnancov, ktorí podporujú zmenu (5–10 %), nerozhodných (60–65 %) a blokujúcich 
zmenu (20–25 %). K uvedeným výsledkom dospela Kittnerová (2004) na základe spracovania 
výsledkov sociologického výskumu, realizovaného v siedmich českých organizáciách stred-
nej veľkosti. Aj príčin rezistencie voči zmene môže byť viac:
• môže to byť nesúhlas so spôsobom, akým sa potreba zmeny zdôvodňuje
• môže to byť presvedčenie, že zmena nie je nutná resp. že situáciu ešte zhorší
• môže to byť presvedčenie, že dôsledkom zmeny budú určité osobné straty (materiálne, 

personálne, spoločenské)
• môže to byť nedôvera voči lídrom, presadzujúcim zmenu
• môže to byť nedôvera v sľubované dôsledky zmeny
• môže to byť obava z nadpráce (nutnosť učiť sa novému, osvojiť si nové poznatky a zruč-

nosti, istú dobu bude bežať paralelne starý a nový režim atď.)



- 361  -

• môže to byť celková presýtenosť zmenami.
Niektorí autori (napr. Waddel, Sohal, 1998, Stanz, 2007) vidia v rezistentnom správaní 

určité pozitíva:
• rezistencia môže podnietiť väčšiu komunikáciu a ozrejmenie nevyhnutnosti inovačnej 

zmeny, tak môže byť prekonaný súčasný stav,
• rezistencia prináša alternatívne názory a tak zmena môže byť porovnávaná s inými vari-

antami,
• aktívna rezistencia je považovaná za lepšiu, než je situácia všeobecnej apatie alebo pasív-

neho prijatia zmeny.
Dielčie výskumné štúdie i súhrnné prehľadové práce v oblasti psychológie práce a orga-

nizácie prinášajú mnoho zhodných poznatkov, ktoré vystihujú aktuálny vývoj a trendy, pre-
javujúce sa v svete práce (Arnold a kol.,2007, Bedrnová, Jarošová, Nový a kol., 2012, Peeters, 
De Jonge, Teris a kol., 2014). Ide tu najmä o požiadavky a nároky, súvisiace so zvyšujúcou sa 
dynamikou rozvoja organizácií, s meniacimi sa formami a podmienkami pracovnej činnosti 
a s odlišným spôsobom riadenia pracovných tímov. Súčasná situácia na trhu práce a pracovní 
aktivity v organizáciách sú ovplyvnené dočasnosťou a nestálosťou (časté organizačné zmeny, 
krátkodobé pracovní zmluvy, zmeny v požiadavkách na kvalifikáciu, očakávaná poziční fle-
xibilita zamestnancov, práca na čiastočný úväzok, “uvoľnenie“ psychologickej zmluvy a pod.), 
zvýšenie pracovného vyťaženia a intenzity práce (konkurenčné prostredie núti organizácie 
zvyšovať požiadavky na svojich zamestnancov) a s tým súvisiace časové pracovne zaťaženie.

Záver
História ľudskej civilizácie nás učí, že inovácie sú motorom pokroku – a to nielen v eko-

nomike ale vo všetkých oblastiach života spoločnosti. Psychológia obvykle stojí na strane 
progres-stimulujúcich, nie inhibujúcich síl. Očakávajú sa od nej efektívne nástroje ovplyvňo-
vania inovačnej atmosféry.

Téma inovácie a bariér voči zmenám má osobitnú príchuť v európskych krajinách, ktoré 
prechádzali/jú procesmi transformácie. V oboch našich krajinách sme sa ocitli vo fáze, keď 
sa naše komparatívne výhody, vyplývajúce z kvalifikovanej a súčasne „lacnej“ pracovnej sily, 
začínajú vytrácať. Možno bude poučné pripomenúť si príbeh automobilového priemyslu 
v USA a Detroitu slovami Kevina Gaskella, bývalého CEO v automobilkách Porsche a BMW 
v odpovedi na otázku, ako možno v takejto situácii pomôcť firme/spoločnosti: „Pýtam sa ich, 
kam sa ich podnikanie posunie za tisíc, dvetisíc a tritisíc dní. Sú prekvapení, prečo hovorím 
o dňoch. Pretože chcem, aby zvýšili rýchlosť, aby sa nezasekli pri desaťročnom pláne. Myslite 
v dňoch a už ten zajtrajší musí byť krokom k tomu. Ak sa totiž nepohnete už zajtra, tak ste 
príliš pomalí. Musíte ostať na čele pretekov. Musíte sa stále pýtať sami seba a motivovať sa. 
Nemáte prečo prehrať, ak budete stále pracovať na zmenách.“

V súvislosti s uvedenými trendmi vystupuje ešte viac do popredia problematika imple-
mentácie inovačných zmien ako neuralgický moment: proces prípravy a implementácie 
zmeny predstavuje značnú záťaž pro všetkých zaangažovaných – realizátorov i užívateľa. 
Z výskumných štúdií i z praxe je známe, že zmeny vyžadujú enormné úsilie. Je to perióda 
zvýšenej aktivity, vecných i mocenských stretov, dielčích úspechov, ale tiež chýb a rôznych 
nedostatkov, ktorých ne/zvládanie ovplyvňuje dĺžku a zložitosť implementácie zmeny. Otvo-
renosť zmenám, dynamická inovatívnosť a s ňou spojená prosperita vyžaduje špecifickú sta-
rostlivosť na všetkých úrovniach: od opatrení štátu, až po medicínskou a psychologickú. Spo-
ločenská atmosféra prajne naklonená zmenám/inováciám dáva šancu významne ovplyvňovať 
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kvalitu pracovného života, ale aj celkovú kvality ľudského života, teda fyzického a duševného 
zdravia každého jedinca.
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