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Uvod

Spolu s tim, jak se proménuje spolecnost, se postupné proménuji také naroky,
jaké lidé kladou na svou praci a prostredi, ve kterém ji vykonavaji. Jiz davno
neni prace pouze nastrojem k vydélavani penéz. Lidé, kterym trh prace nabizi
stale vice pracovnich pfileZitosti, hledaji zaméstnani, ve kterém se budou citit
dobfe, které jim umozni podilet se na smysluplnych projektech a pro mnohé
je dulezité také to, Ze jim prace umoZzni osobnostné i kariérné riist a dostanou
prostor pro seberealizaci. Firmy tak stoji pfed vyzvou vhodné reagovat na
rozriistajici se naroky svych zaméstnancta tak, aby si v konkurencnim
prostfedi udrzely kvalitni zaméstnance. Dokazi-li vytvofit takové prostredi,
ve kterém se lidé citi bezpecéné a které jim neklade prekazky v prozivani stésti
v praci, buduji firmu, ve které lidé chtéji setrvavat a ktera ¢ini organizaci
stabilni a na zdkladé mnohych vyzkumi také profitujici. A pravé identifikace
nastrojt a cest, kterymi mohou spolecnosti podpofit spokojenost a stésti svych

zaméstnanct, je cilem této bakalarské prace.

V prvni kapitole jeji teoretické casti, ktera je vénovana terminologii, je
rozebrano, co se pod pojmy spokojenost astésti v praci skryva aje zde
vymezena definice happiness managementu, pod kterou starostlivost
o prospivani zameéstnanci spadd. Nasledné je ve druhé kapitole s ndzvem
Nastroje happiness managementu prospivani zameéstnanci rozdéleno do

nékolika oblastni, na kterych stavi.

Praktickd ¢ast je vénovana kvalitativnimu vyzkumu, konkrétné
polostrukturovanym rozhovoriim s personalisty a Happiness manazery
vybranych spolecnosti. Tteti kapitola se zabyva metodologii vyzkumu, ktera
je vystavéna na zjisténich z teoretické casti prace. Kapitola ¢tvrta nasledné
rozebird ziskané vysledky — tedy ilustruje cesty, nastroje a postupy, jakymi
oslovené firmy podporuji spokojenost a Stésti zaméstnancd. VSe je shrnuto

v zavérecné paté kapitole.



1 Terminologie
1.1 Stésti v praci

Casy, kdy se na zaméstnance v dobach védeckého Fizeni nahlizelo jako na
pouhé stroje, jsou jiz ddvno minulé a dnes je béZnou praxi, Ze se podniky
zajimaji o spokojenost svych pracovnikti, snazi se vyuzivat rtizné motivacni
nastroje a nabizi pracovnikim rozli¢né benefity. Presto
z mezinarodniho prizkumu spolecnosti Gallup, probihajiciho mezi lety 2014-
2016, vyplyva, Ze v praci je ve vychodoevropském regionu neangazovano
85 % zaméstnanct, z nichz 16 % dokonce uvedlo, Ze svou praci pfimo nesnasi.
Angazovanych zaméstnanci, tedy téch se zdjmem o svou praci a silnou
vazbou na svého zaméstnavatele, bylo pouze zbyvajicich 15 %. A je to praveé
ono Stésti v prdci, které angazovanost a spolu s ni i produktivitu napomaha
zvySovat (State of the Global Workplace, 2017; 3BL Blogs: 3 Lifehacks by Sodexo for
Happiness at Work, 2016).

Rast produktivity navic rozhodné neni jedinym pfinosem péce o Stésti
zaméstnancli — firmam pfinasi celkové lepsi ekonomické vysledky, Stastni
zaméstnanci maji pevnéjsi zdravi, a tedy i mensi miru absence, sniZuje se jejich
fluktuace astavaji se téz skvélou firemni vizitkou. Vice se pfinostim
starostlivosti o Stésti zaméstnanci vénuji v samotné kapitole, jiz nyni lze
nicméné konstatovat, Ze vzhledem k rozsahu dopadti, ke kterym nartst Stésti
na pracovisti vede, se o péci o Stésti zaméstnanci nedd uvazovat jako
o kratkodobém modnim trendu, ale da se pfedpokladat, ze v budoucnu bude
toto téma stale diskutovanéjsi a bude se tykat ¢im dal tim vétsiho poctu firem,
protoze to konkuren¢ni prostfedi pracovniho trhu jednoduse vyzaduje.
Zatimco dfive lidé chodili do prace pfedevsim vydélavat a zajistit si finan¢ni
stabilitu, dnes, s rostouci zivotni drovni, maji moznost zadat si vice, nez jen

,praci, kterou si musi odsedét”. Hledaji pozici, ktera je bude naplnovat, bude



pro né smysluplnd a umozni jim dalsi osobni i profesni rozvoj. Vse vyse

jmenované jsou atributy prace, ktera ¢lovéka ¢ini Stastnym.

V literatufe se s tématem Stésti v praci Ize setkat zejména na poli odbornych
studii a clankd, postupné se objevuji také knihy vénujici se této problematice
napf. Jak byt Stastny od 9 do 5 Alexandera Kjerulfa, jednoho z celosvétové
nejznaméjsich Skolitelti na toto téma. Lze nicméné konstatovat, Zze vétsi
pozornosti se tématu Stésti v praci dostava aZz v horizontu posledniho
desetileti. Postupné pronika také na cesky trh, kde se v kontextu Stésti v praci
setkdvame s terminem happiness management. V zahraniéi je casto uzivano
spojeni managing for happiness nebo je problematika, a to ve vétsiné pripadech,

rozkryvana pod obecnym slovnim spojenim happiness at worklplace.

1.1.1 Happiness management

Happiness management lze souhrnné definovat jako psychologii podlozeny
model fizeni sméfujici ke zvySeni spokojenosti zaméstnancti a k vyvolani
pozitivnich emocnich prozitkti (Stésti) v nich. Zaméfuje se na udrzitelny
rozvoj zaméstnanci, organizacni cile avytvafeni harmonické tymové
atmosféry, ve které zaméstnanci pracuji na podnétné a pfijemné praci a jez jim
umoznuje osvojit si vlastnicky postoj ke spole¢nosti a podporuje v nich pocit
sounalezitosti, hodnoty a naplnéni pfi sou¢asném zachovani volnosti, zdbavy

a obohacujiciho aspektu prace (Guojuan, Shuling, & Junli, 2010).

Jedna se o fidici model, ktery ve své $ifi pfekracuje v soucasnosti rozsifeny
sytém vykonnostniho managementu tedy Performance Management System
(PMS). V. R. Bhatnagar, M. Singhi a R. J. Gupta ve své praci, jez ilustruje
pozadi pfechodu indické stavebni spolecnosti k happiness managementu,
shrnuji, ze zatimco PMS vychdzi z neoklasicistniho raciondlniho modelu
ekonomiky, Happiness Management System (HMS) se posouva k spiritualne-
socialné-psychologicky-kognitivnimu modelu, ktery pracuje s mnohem Sirsi

paletou lidskych schopnosti a charakteristik. Tim, Ze clovéka ,neoklestuje”

3



o dalsi dimenze jeho osobnosti a nenahlizi na néj jako na cisté racionalni
bytost, dosahuje vyssi angaZovanosti a obchodnich vysledkd. Odklani se od
dtirazu PMS cisté na kognitivni schopnosti lidi a jejich vysledky a od konceptii
PMS, které jsou casto teoreticky a metodologicky sofistikované, avsak tézko
aplikovatelné anepruzné v praxi tim, Ze opomiji organizacni kontext
a kulturu. HMS se naopak soustfedi na kontextualizaci problému a namisto
vysledkové orientace pfenasi pozornost na usili, které lidé do svych ¢innosti
vkladaji, a posiluje ho. Také se soustfedi na postup, ukotveny v pozitivni
psychologii, kterym je posilovani silnych stranek lidi, namisto potlacovani
jejich nedostatkti. HMS také péci o socidlni dimenzi osobnosti dale zvysuje
pravdépodobnost zvyseni socidlniho kapitdlu vedoucimu k lepsi tymové
praci a vyssi organiza¢ni vykonnosti zaméstnancti obecné (Guojuan, Shuling,

& Junli, 2010).

Osobné vnimam Happiness management jako dalsi logicky, evoluéni krok ve
vyvoji managementu. S. Lyubomirsky pracovni svét trefné prirovnava ke
konstantni tiché revoluci (Nogueira Kamel, Varela Martins, Batista Pessanha,
& Weiler de Andrade, 2017). Zatimco vratime-li se do dob védeckého fizeni,
na zacatku vyvoje teorii fizeni vidime oklesténi clovéka na pouhy mechanicky
stroj, kdy je zcela opomijena jeho duSevni rovina, postupné se setkdvame
s pfenesenim pozornosti i na jeho socidlni rozmér s nastupem skoly lidskych
vztahli a s ndslednym vyvojem fady motivacnich teorii reflektujicich praci
s psychologickou rovinou osobnosti. A prdvé na pomezi pole psychologie
a filosofie se nachazi péce o Stésti zaméstnancti, kterd velmi silné vychazi
z poznatki pozitivni psychologie a Ize ji dovést az k filosofickému rozméru,

kdy se tdZeme - co ¢ini ¢lovéka Stastnym?

1.1.2 Happiness manazefi

Ve spojitosti s happiness managementem se casto hovofi o Happiness

manazerech, ktefi se zac¢inaji objevovat také v fadach managementu ceskych



spolecnosti. Happiness manazefi maji ve firmé velmi ndrocnou a komplexni
roli. Funguji jako mediatofi feSici spory, radi vedeni, jak pfistupovat
k zaméstnanctim, ale zastavaji také roli kouce a mentora, jeZ podporuje
kreativitu pracovnikti a rozviji firemni kulturu. Jejich hlavni tlohou je pak
udrZovat ve firmé dobrou naladu a to i ve vypjatych obdobich (Tryner, 2017).
,Vnimam atmosféru na pracovisti, dbam o dobré vztahy, mluvim s lidmi,
pecuji o jejich vyrovnanost, ale zaroven sedavam i u pohovort. Personalista
predevsim hodnoti, jestli ma dany zdjemce potfebné zkuSenosti a zajimavy
Zivotopis, ja jdu vic do hloubky, zajimam se o osobnost kandidata a snazim se
zjistit, jestli zapadne do tymu a ztotoZni se snasi firemni kulturou," uvadi
M. Pavlicek, manazer stésti v Zootu (Niedermeierova, 2016). V. Koukalova,
ktera sama taktéz ptisobila na pozici Happiness manazerky odhaduje, Ze dnes
v Ceské republice ptisobi zhruba stovka Happiness manazerti. Mezi nejvétsi
a nejznaméjsi spolecnosti s touto pozici patti Zoot, O2, Liftago ¢i IBM (Tryner,

2017; Niedermeierova, 2016).

Prace Happiness manazera je postavena na komunikaci se zaméstnanci. Pté se
jich, jak jsou ve firmé spokojeni, zda znaji firemni vize a zda ndpln jejich prace
koresponduje s jejich zivotnimi hodnotami a cili. Na zakladé zpétné vazby pak
vymysli konkrétni kroky, kterymi situaci zlepSit — mtize se jednat
o individudlni itymové terapie, setkdvani se u spolecnych snidani, ¢i
zazitkovych akci. Happiness manazefi také usnadnuji pfichod novym
pracovnikiim do firmy (Niedermeierova, 2016). T. Symersky z firmy Skrz.cz
svou spoluprdci s firemni Happiness manazerkou naptiklad popisuje
nasledovné: , Pfi vstupu do firmy urychlila moji aklimatizaci tim, Ze se mé
snazila propojit sostatnimi apozitivné mé nasmérovat. Vzdycky si
na zaméstnance najde c¢as a dokdze napriklad poradit, jak na komunikaci
s nékterym z kolegli a co nanéj plati. Celkové nam nastavuje pfijemnéjsi

prostfedi, kde vedle sebe dokazZe zit marketing a vyvoj, tedy dvé skupiny lidi,



jez v mych predchozich zaméstnanich byly spiSe vojaky na rtiznych stranach
barikady nez jeden tym." v neposledni fadé je ulohou Happiness manazerti
také podpora vzdélavacich avolnocasovych aktivit a casto podnécuji
zaméstnance, aby s novymi napady pfichazeli sami, a nechavaji iniciativu
i realizaci na nich, ¢imz je aktivizuji a podporuji angazovanou firemni kulturu

(Niedermeierova, 2016).

Happiness management jako celek nicméné rozhodné neni postaven pouze na
osobnosti Happiness manaZera a jeho pritomnost ve firmé v Zddném ptipadé
nezarucuje funkcnost celého modelu. Jako ¢lovék, ktery by mél byt v oblasti
Stésti v praci erudovany aznat zadkladni principy opirajici se o pozitivni
psychologii, miize byt velmi silnou osobnosti ménici firemni prostfedi
smérem k vétsi spokojenosti a pohodé zaméstnancti. Jsem vSak presvédcena,
ze pokud celofiremni agenda neni podfizena filosofii principti happiness
managementu a jemu se nedostava dostatecnych rozhodovacich pravomoci,
pak ani sebelepSi Happiness manaZzer nemtize bez podpory vedeni firmy
zménit firemni kulturu a zajistit Stésti zaméstnanci. Miij nazor sdili také
samotni Happiness manazefi, s nimiZ jsem v rdmci vypracovavani této prace
hovotila a ktefi si jsou védomi toho, Ze mira efektivity a velikost pfinosu jejich
prace je odvisla zejména od koncensu na firemni vizi a firemnich hodnotach
s vrcholovym managementem firmy. Lidové feceno, aby mélo jejich snazeni
smysl, musi vSichni kopat za jeden tym. V fadé , $tastnych” firem tak pozice
Happiness manazera z{istava neobsazena a presto jeho agenda napliiovana je,

prostfednictvim osob manaZerti a obecné vedeni spolecnosti.

Osobné bych pouZila paralelu ze Skolniho prostfedi. Skola mtiZe mit
sebelepsiho Skolniho psychologa, ktery perfektné rozumi détské psychice
a disponuje urcitym know-how jak pracovat s détmi. Nedokaze-li vSak toto
know-how predat déle a neosvoji-li si ty spravné navyky pfi praci s détmi

alespont vétSina uditelli, ne-li vSichni, abudou-li k zaktim pfistupovat



povySené ¢i neempaticky, bude Skolni psycholog vétsinu casu jen ,hasit
prasvihy” aurovnavat situaci. PfestoZze sam muze byt velmi vnimavy
k détskym potfebam a problémim a miize Zakiim predat velmi cenné Zivotni
rady, budou-li jejich potfeby ze strany ucitelt prehliZeny, celkovy obrazek déti
na instituci bude s nejvétsi pravdépodobnosti negativni a mnoho déti bude
pres veSkerou snahu psychologa ve Skole nespokojenych, ne-li rovnou
nestastnych. Tato prace tak nema byt pouze metodologickou priruckou pro

,psychologa”, nybrz ma slouzit vSem ,,ucitelim”.

1.1.3 Stésti, spokojenost a vzkvétani

AZ doposud vSechny pojmy pracovaly s anglickym slovem happiness, tedy
Stésti, je vSak zminén také vyraz spokojenost. DileZitost toho rozliSovat tyto
dva pojmy vysvétluje Z. Brych: , Spokojenost v praci je pojem v prvni radé
racionalni. Jde o analytické vyhodnoceni toho, proc jsem v praci spokojeny ¢i
nespokojeny. Vysledkem takového vyhodnoceni jsou prevazné atributy
souvisejici s odménovanim, benefity, prestizi ¢i statusem. Happiness at Work
je naopak pojem emociondlni. Zjednodusené jde o to, jak casto se v praci citim
Stastny. A to castéji souvisi s tim, jak mohu vyuzivat sv{ij talent, kolik mam
autonomie, jaky smysl mi prace dava, jak dobré mam vztahy na pracovisti, jak
jsem vniman jako clovék atd.” (Béhounkova, 2017). D. Kahnemann pak
podobné rozliSuje mezi dvéma druhy Stésti, Stéstim vyhodnocenym - ¢asto
nazyvanym prave jako spokojenost, a prozitym, které ma mnohem vyraznéjsi

dopady na prosperitu firmy (Brych, 2018).

A. Kjerulf uvadi, Ze pro Stastné zaméstnance se jejich prace stava zabavou,
zdrojem vzruSeni nové energie a prostfedkem k naplnéni ambic. Délaji, co je
bavi a citi se motivovani (2016, str. 25; 31). Jak ale upozornuje, nejde o snahu
vytvofit iluzorné dokonalé pracovni prostfedi: ,Stésti v praci neznamena

odstranéni vSeho Spatného a nepfijemného. Znamena to byt Stastny navzdory

o7 se



nashromazdit energii, aby se problémy daly fesit, a tim padem mit v praci
stale vice pozitivnich zazitka” (Kjerulf, 2016, str. 32). Nelze se téZ domnivat,
Ze pro zajisténi Stésti v praci stac¢i aplikovat pouze jednoduchy seznam
univerzalnich pravidel Stésti. Naopak je potfeba pfistupovat k praci se
zaméstnanci individudlné a respektovat jejich odlinosti: ,Stésti jednoho
clovéka mtze druhému pfipadat jako hotové peklo,” pise Kjerulf (2016,

str. 26).

Zavér, ze diky happiness managementu jsou zameéstnanci Stastni, by vsak byl
velmi zavadgjici. Clovék je tastny na zékladé vnitiniho rozhodnuti a postoje,
nad kterym ma vnéjsi okoli jen omezenou moc. Happiness management tak
necini zaméstnance Stastnymi, pouze se snazi vytvorit co nejharmonictéjsi
pracovni prostfedi, v némz pak jsou pracovnici motivovani zcela pfirozenym
zptisobem. Stastni zaméstnanci jsou motivovani anavzijem se s kolegy
motivuji, vlastni vnitfni motivaci, ktera je ucinnéjSi a udrZitelnéjsi nez
motivace vnéjsi (jakou jsou napf. odmény). Manazefi jsou tak zodpovédni
pouze za starost o to, aby byli v praci $tastni oni sami, aby znali své lidi, starali
se oné atvorili pratelskou a pozitivni pracovni atmosféru (Kjerulf, 2016,
str. 149, 157). ,, Zasadni odpovédnost za Stésti v praci ma kazdy jednotlivec
sam za sebe. Jednd se totiz o emoci, tedy néco niterného. Zaroven je dana
individudlnimi faktory a vyzaduje uvédomeéni si, co nas ¢ini stastnymi, popft.
podniknuti krokt k dosazeni stésti” (Kjerulf, 2016, str. 156). Co vsak praci,
kterou ¢ini 1idé s laskou a ktera vede k tém nejlepsim vysledkiim, v obecné
roviné spojuje, je, jak pise Jelinek, symbidéza smysluplnosti (raciondlni
odtivodnitelnosti toho, co délame) a seberealizace (nadseni a touhy, emocni

atraktivita toho, co délam (2017, str. 131).

Pravé z toho divodu v ndzvu prace zminuji také spokojenost, kterd, vzhledem
k tomu, Ze stavi na racionalnim zdkladé, miize byt zasahy managementu

siln€ji ovliviiovdna — vychazi-li manazerskd rozhodnuti z potfeb a dobré



znalosti zaméstnancti, mohou vyrazné prispét ke zvySenti jejich spokojenosti.
Vliv na miru ndristu Stésti zaméstnanci je vSak jen nepfimy a zdlezi
predevsim na schopnosti predat lidem uvédomeéni, Ze se jedna o dusevni stav,
ktery maji ve svych rukou pouze oni sami a pfipadné jim nabidnout vedeni,
jez je bude vést k pozitivnimu duSevnimu nastaveni a bude pfedstavovat
soucast prace na jejich seberozvoji. Zminuji-li se tak v této praci o nastrojich
zvySujicich Stésti, madm na mysli nastroje, které mohou zaméstnanciim
,usnadnit cestu k pocitu Stésti”, nejsou vSak jeho spoustécem, jelikoz, jak jiz
bylo feceno, vnéjsi spoustec Stésti neexistuje. Proto mi také prijde adekvatnéjsi
vyuzivat spojeni ndstroje zvysujici spokojenost. Jak ovSem uvadim v kapitole
vénované piinostim, ty nejvétsi z nich neplynou ze spokojenosti, nybrz ze
Stésti zaméstnancti, a proto jsou Stastni zaméstnanci tim nejvyssim cilem,
ktery sice neni plné v rukou organizace, ale ta ho pfesto miize pravé pouZzitim
vhodnych nastrojii podporovat. Proto jsem se rozhodla pro zachovani obou
pojmt s védomim, Ze ultimatim cilem je pravé Stésti zaméstnancti, nikoliv

spokojenost.

Mimo pojmy Stésti a spokojenost se 1ze v literatufe setkat také s pojmem
vzkvétani, ktery zavadi M. Selingman. Ve stejnojmenné knize predstavuje
teorii dusSevni pohody (theory of well-being), jejimz tstfednim tématem je
osobni pohoda, jez se skryva pod pojmem PERMA, ktery v sobé zahrnuje
pozitivni emoce (positive emotions), uspéSny vykon (engagement),
smysluplnost (meaning), pozitivni vztahy (positive relationships) acil ¢i
uspéch (accomplishment) a ktery prehledné shrnuje vsechny oblasti, na které
by se mély zaméfit nejen jednotlivci a ve vétsim métitku takeé celé organizace.
M. Seligman povaZuje dusevni pohodu za hlavni cil pozitivni psychologie
a stavi ji na misto Stésti, jez vnima jako spolecnosti nejednoznacné uchopeny
pojem, uzsi nezli psychicka pohoda a prili§ svazany s dobrou naladou. Jako

hlavni kritérium pro méfeni dusevni pohody pak stanovuje miru optimalniho



prospivani flourishing, jez se do Cestiny preklada jako vzkvétani (2014, str. 20-

21, 24).

M. Selingman definuje dusevni pohodu jako kombinaci toho, Ze se dobfe
citime, Ze nas zZivot ma smysl, Ze mame dobré vztahy a Ze dosahujeme v Zivoté
uspokojujicich vykont a tispéchu a snaZi se o maximalizaci téchto péti prvki
v zivoté. Tim, Ze duSevni pohoda nestoji jen na tom, jak se citime, nemtiZe, na
rozdil od Stésti, existovat pouze v nasi hlavé a stoji tedy na SirSich zakladech
(2014, str. 38). Presto ztistavaji pocity rozhodujicim faktorem: ,,...to, jak lidé
hodnoti svoji spokojenost se Zivotem, vyrazné ovliviiuje, jak se v daném
okamziku, kdy na otdzku odpovidaji, zrovna citi. Zjistilo se, Ze v priiméru
momentalni ndlada determinuje vice nezZ 70 % z toho, jakou miru Zivotni
spokojenosti uvedete, zatimco tim, jak hodnotite svij Zivot v daném
momentu, je odpovéd ovlivnéna z méné nez 30 %,” piSe M. Selingman (2014,

str. 25).

Pojem vzkvétani, jeZ se skldda z péti vySe vypsanych kategorii, dle mého
nazoru vystizné identifikuje stézejni body, na které by se méla organizace
zaméfit a jez by méla podporovat. A a¢ sdm Selingman vyraz svou obsahlosti
stavi nad Zivotni spokojenost, osobné ho vnimam spise jako jasné definované
védecké pojeti spokojenosti, protoze véfim, Ze v sobé spojuje atributy, na
kterych pocit spokojenost stavi, a vidim paralelu. Pokud jsme spokojeni,
vzkvétame a naopak.

1.2 Pfinosy Stésti v praci

Prinosti, které s sebou nese aplikace filosofie happiness managementu je celd
fada. Do vyctu pozitivnich dopadti 1ze zafadit: vétsi motivaci a chut do prace,
lepsi vztahy se spolupracovniky, vic energie, lepsi zdravi, vyssi produktivitu
a kvalitu prace, niz$i miru pracovni absence, méné stresu a mensi procento
vyskytu syndromu vyhoteni, vice kreativity, inovace azdbavy, vétsi

adaptibilitu (zaméstnanci dokazi realizovat pozitivni zmény rychleji, protoze
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mezi nimi panuje vy$si mira davéry), lepsi komunikaci a vzajemné pochopeni,
vyssi schopnost fesit konflikty, nizsi fluktuaci zaméstnancti, zvySeni zajmu
o praci v dané spolec¢nosti (lidé chtéji pracovat pro Stastné spolecnosti), vyssi
prodeje, vyssi miru zdkaznické spokojenosti — Stastni zaméstnanci odvadéji

lepsi sluzby zdkaznikim (Kjerulf, 2016, str. 149, 151).

Také vyzkum S. Lubomirské v ¢islech kvantifikuje pfinos proZitého Stésti,
pricemz z néj vyplyva, Ze zaméstnanci prodavaji o tfetinu aZ polovinu vice,
jsou o tretinu produktivnéjsi, maji mensi fluktuaci a o tfetinu mensi absence,
rychleji se uéi a vykazuji mensi chybovost, jsou tfikrat kreativnéjsi, pfitahuji

talenty a sndze nabiraji nové lidi (Brych, 2018).

,Védci dosli k zavéru, Ze snizeny pocit Stésti v praci je rizikovym faktorem
duSevnich problémii a onemocnéni véetné emociondlniho vyhoteni, nizké
sebedtivéry, uzkosti, deprese a syndromu vyhoreni. Nestésti v praci je pro nas
stejné Spatné jako koufeni,” piSe Kjerulf (2016, str. 136) a dopady Stésti v praci
na jednotlivce a pfinos pro spolecnost shrnuje slovy: ,Odborné studie
zdkaznicky servis vice orientované nez firmy, kde Stésti je neznamy pojem.
A z toho vseho plyne, ze Stastné firmy v soutézivém prostiedi soucasnosti
maji mnohem vétsi Sanci na vitézstvi nez jejich nestastna konkurence.
Budoucnost byznysu je Stésti! Je to nevyhnutelny trend” (2016, str. 17).
Vyzdvihuje také zajimavy matematicky vztah, kdy uvadi, Ze souslednost stésti

a uspéchu je mnohem silnéjsi nez ta v opacném sméru (Kjerulf, 2016, str. 238).

2 Nastroje happiness managementu

Jak stoji vySe, otisk happiness managementu mizeme pozorovat ve vsech
oblastech fungovani organizace — od budovani pratelské a harmonické firemni
kultury a s ni souvisejici siti firemnich vztahd, pres jeji odraz ve fyzickém
prostfedi firmy, zptisob vedeni zaméstnanct a jejich motivovani, koncepci
pracovni ndplné az po hodnoceni pracovniki.
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Pro tcely této prace se soustfedim na ty nastroje, jez mohou aplikovat vedouci
pracovnici pfi praci se svymi podfizenymi. Tyto nastroje cerpam jak z odborné
literatury — zejména z odbornych ¢lankti a studii a v praktické casti tak také
z rozhovor(i provedenych s manazery, Happiness manaZery a personalisty.
Hned na ttvod bych vsak chtéla uvést, Ze aplikace, byt i vicera z pfedstavenych
nastroji, sama osobé neni zarukou kyZeného efektu — zvySeni Stésti
a spokojenosti zaméstnancti. Vnimdm, Ze u happiness managementu hraje
mnohem vétsi roli celkové nastaveni firmy — jeji odhodlani pecovat o své
zaméstnance, otevienost jejich ndzortm, pfanim a pfipominkdm a ochota
sladovat snimi fizeni firmy tak, aby bylo formovano co nejpfijemnéjsi
pracovni zazemi. OtéZe sméfovani a fizeni firmy se dostdvaji do velké miry
do rukou zaméstnancti. Aby vSak mohl byt takovy model ispésny, je potieba,
aby bylo vytvofeno silné citéni firemni kultury, kterd vytvari rdmec, v jehoz
mantinelech ke zméndm dochazi aaby ve firmé pusobili lidé, jeZ maji
zosobnéné firemni hodnoty. A pravé fada v této praci uvadénych aktivit
prispiva k posileni firemni identity a stmeleni tymového ducha a tim posouva
firemni prostfedi kyZenym smérem.

2.1 Klasifikace nastroji z odborné literatury

V literatufe se lze setkat s celou fadou studii na poli stésti v praci. Mnohdy se
v$ak rozchdzi jiz v samotném vykladu definice Stésti v praci, ktery je kulturné
podminén a kupfikladu v fadé asijskych zemich je chapan velmi zeSiroka a ve
spojeni se Stéstim (v prdci) se zminuje také vira ¢i obecné nahliZeni na svét.
Zapadni pojeti do téchto oblasti nezachdzi a spiSe se pfiklani k vymezovani
psychologickych pojmti (jakymi jsou psychologicky kapital ¢i pracovni
vykonnost) a méfi jejich korelaci s pracovni spokojenosti, nenabizi jiz vSak
konkrétni manazerské nastroje, kterymi je mozné na tyto proménné ptisobit.
S vétsi paletou nastroju a postupti vedoucich ke stésti v praci se setkdvame

v odbornych ¢lancich a v knihach, jejichz autory jsou casto majitelé
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pokrokovych spolecnosti, ktefi se neboji rusit zavedené principy a inovovat

pracovni prostfedi firem.

Jelikoz se, jak jsem uvedla, chapani i pfistupy ke Stésti v praci rtizni, pro ucely
této prace jsem vytvofila vlastni metodiku klasifikace nastrojii. VSechny
uvedené nastroje a postupy respektuji pravidlo, Ze jsou aplikovatelné z pozice
manazera pripadné jiné osoby zvedeni firmy, zejména =z pozice HR
pracovnika. A pravé HR c¢lenéni cinnosti jsem zvolila jako pfedlohu pro
rozdéleni ndstrojit do jednotlivych kategorii:

1) Ziskavani, vybér a pfijimani pracovnik

2) Vedenti a péce o pracovniky

3) Hodnoceni, odménovani a motivovani pracovnikti

2.2 Oblast ziskavani, vybéru a pfijimani pracovniki

Oblast vybéru a pfijmu pracovnikil se stéstim v organizaci souvisi vice, nez
muze byt na prvni pohled patrné. ,Najmete-li nékoho jen proto, Ze umi délat
néjakou praci, bude pracovat jen pro vase penize. Ale pokud najmete lidi, ktefi
véfi tomu, ¢emu véfite vy, budou pro vas pracovat s nasazenim krve, potu
aslz,” vystihuje S. Sinek silu tspésného ndboru, jez spociva v nalezeni
kandidata souzniciho shodnotami acili organizace. Takového, jehoz

motivace a pracovni nasazeni zdaleka pfevysuje finanéni odménu (Ludwig,

2013, str. 71).

Jasné definovani hodnot organizace s sebou pfindsi celou fadu vyhod. V prvni
fadé pomadhd potencidlnim uchaze¢iim o pracovni misto udélat si
o spolecnosti blizsi obrazek azhodnotit, zda jsou jejich osobni hodnoty
v souladu s témi firemnimi. Jedinec, kterému pracovni prostfedi umoziuje
jednat v souladu se svymi osobnimi hodnotami, je jisté spokojenéjsi a v praci
pravdépodobné setrva déle nez ten, jeZ je musi v praci potlacovat. (O tom, ze

jsou si firmy dtilezitosti prezentovat se prostfednictvim své firemni kultury
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ahodnot védomy, svéd¢i i relativné nové vznikly pracovni portal

www.cocuma.cz, kde jsou firmy predstavovany pravé skrz svou filosofii.)

Mimoto ve firmach, které maji své hodnoty nejen sepsany, ale také je skutecné
,Ziji”, tyto body slouzi jako urcity kodex, ktery jim pomahad, vahaji-li jak se
v urcité situaci zachovat — v souladu s prezentovanymi hodnotami a pomahaji

tak utvareni jakéhosi , firemniho precedentu”.

L. Bock piSe: ,Firmy stale investuji mnohem vic do vycviku neZ do naboru.
Spolec¢nosti se pak chlubi tim, kolik prostfedkti vynakladaji na vzdélavani
zaméstnancli. Ale odkdy jsou ndklady pfimo tmérné kvalité vysledka?
Chlubi se snad nékdo tim: ,Jsem ve skvélé formé — minuly mésic jsem utratil
za ¢lenstvi v posilovné pét set dolar(i!?” Vysoké naklady na vzdélavani nejsou
dokladem toho, Ze investujete do svych lidi. Je to diikaz, Ze se vam nepovedlo

zacit s témi pravymi lidmi” (2015, str. 81).

Pfi klasickych pohovorech je v3ak zjiStovani hodnot kandidatd ajejich
komparace s témi firemnimi pomérné problematické. Pfesto 1ze pokladané
otazky koncipovat tak, aby zahrnovaly také ty zaméfujici se na zdkladni
hodnoty spolec¢nosti. Jisté mtizeme predpokladat, Ze fada uchazeci se jesté
pfed pohovorem snazi o firmé ziskat co nejvice informaci a tedy i jeji firemni
hodnoty, pfesto vS8ak mohou odpovédi uchazece ojeho osobnosti mnohé
prozradit. V Zapposu napiiklad cti zejména pravidlo, Ze nepfijimaji egoisty,
coZ je charakterova vlastnost, ktera se pravé egoistiim nezakryva lehce. Cini
tak v ndvaznosti na svou filosofii, Ze dlouhodoby pfinos ma pfednost pred
okamzitymi zisky a vyzaduje obc¢asné pfinaSeni kratkodobych obéti (Hsieh,

2011, str. 160).

Existuje téz fada dalSich nekonvencnich metod, jez mohou dobfe provéfit,
nakolik uchaze¢ souzni s firemnimi hodnotami a organizaéni kulturou. Ve

zminovaném Zapposu napriklad probihaji dvé rtizné sady pohovorti. Vedle
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standartnich pohovort,, jez se zaméfuji na relevantni praxi v oboru,
technickou zdatnost, moznost zaclenéni do tymu atd., probiha jesté druha
série pohovorli zamérend vyhradné na to, jak by uchazec¢ zapadl do firemni
kultury. Vrdmci pfijimaciho procesu si uchazeci vyslechnou prezentaci
o firmé apoté je cekd pétiminutovy bleskovy pohovor se stdvajicim
zameéstnanci firmy za tcelem rychlého vytfizeni lidi, jez do kultury dle jejich
minéni nezapadaji. V jedné z modifikaci ndborového procesu si uchazeci
dokonce vyslechnou prezentaci vzabavné interaktivni formé, ktera je
doprovazena tanecni muzikou i obcerstvenim, coZ jiZ samo o sobé prosazuje
mnohé o pracovnim prostfedi spolecnosti. Uchazeci jsou také v jeden moment
vybidnuti, aby se pfedstavili a podélili s ostatnimi o né&jakou zdbavnou
informaci o sob€, coZ slouzi jako zptsob identifikace spolecenskych a viid¢ich
typ. Po vybérové procedufe v Zapposu pro nové zameéstnance nasleduje
Ctyftydenni Skoleni, jeZ je koncipovano jako program vzdélavajici uchazece
o firemni kultufe. Pokud v priibéhu tohoto Skoleni uchazec¢ dojde k zavéru, ze
s firemni kulturou nesouzni, ma dokonce moznost do firmy nenastoupit
a nechat si vyplatit 2 000 dolarti spolu s odpracovanou mzdou (Hsieh, 2011,
str. 154-155, 174).

Retézec obchodii s biopotravinami Whole Foods se zase snazi vhodné
zaméstnance vybirat tak, Ze nechdva volbu potencidlniho kolegy na svych
zaméstnancich a uchaze¢ o prdci s nimi ndsledné po zkusebni dobu tficeti dnii
pracuje. Nazor zaméstnancti je klicovy i ve firmé W. L. Gore & Associates, kde
ten, kdo si chce polepsit a vést tym, musi najit lidi, ktefi budou ochotni s nim
pracovat (Pink, 2011, str. 79). I Spolecnosti Google se osvédcilo pfijimat
pracovniky na zakladé doporucenti téch stavajicich. Kombinace dobré znalosti
firemni kultury i charakteru a schopnosti doporucovanych znamych vede
k tomu, Ze jsou takto navrhovani lidé pfijimani s vyssi pravdépodobnosti

(Bock, 2015, str. 77).
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Po pfijeti zaméstnancti je také na misté mit nastaven onboardingovy proces,
ktery jim pomiuzZe zorientovat se ve firmé a v idealnim pfipadé by mél vést
k zosobnéni se s firmou a jejimi hodnotami. S. Frenking , ktera zastava funkci
Happiness manazerky ve spole¢nosti Spreadshirt uvadi, Ze pro nové
zaméstnance organizuje mimo dvouhodinovou prohlidku celé spolecnosti
také tzv. production day, v rdmci kterého novi zaméstnanci stravi cely den ve
vyrobnim oddéleni firmy, kde vidi tiskové postupy asami si mohou
potisknout vlastni triko ¢i servise day, kdy se zase na den podivaji do oddéleni
péce o zdkazniky, aby lépe pochopili jeho tikoly a procesy. Onboardingovy
proces ve firmé zahrnuje také prezentaci od Séfa, v ramci které vysvétluje
zakladni firemni hodnoty a seznamuje se s novacky, s témi z manazerskych
pozic navic dale sdili také informace, jak byt dobrym leaderem, jak vytvofit

dobry tym, jak davat feedback zaméstnanctim a jak je vést (Frenking, 2016).

2.3 Vedeni a péce o zaméstnance

Ve vedeni a péci o zaméstnance se filosofie firmy a jeji vztah k zaméstnanciim
odrdzi vcelé fadé proménnych - ve vztazich na pracovisti v mife
angazovanosti ¢i ve stylu vedeni zaméstnanci. Dle modelu Inside-Out
Outside-In lze rozlisit dudlni procesni pfistup k podnécovani Stésti na
pracovisti, pficemz studie ukazuji, Ze nejuc¢inné€jsi je kombinace obou. Z jedné
strany je Stésti ovliviiovano faktory uvnitf zaméstnance a z druhé na jeho
prozivani pusobi faktory vné zaméstnance. Vnitini (inside) faktory jsou ty,
které ovliviiuji pracovni proZitek zaméstnancti, ale nemohou byt oddéleny od
jejich osoby, jedna se o jejich ptistup, hodnoty, presvédceni, emoce a chovani.
Faktory vné zaméstnanci (outside) jsou naopak ty, které mtiize firma
modifikaci pracovniho prostfedi ovlivnit a které jsou oddéleny od jednotlivct.
Jsou jimi organizaéni kultura, popis prace, manazer a fyzické pracovni
prostiedi. Na zékladé vyse zminéného muiZe spole¢nost k budovani atmosféry

Stésti pristoupit ze strany inside-out, kdy vnéjsi intervenci (napf. riznymi
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tréninky ¢i Skolenimi), plisobi na vnitini faktory a snaZzi se podpofit pozitivni
pracovni pfistup. Je vSak na misté uvést, Ze ptisobeni spolecnosti na vnitfni
faktory je omezené, ze zarytého pesimisty lze nadSeného zaméstnance
udrzujiciho si pozitivniho ducha udélat jen obtizné, obdobné ani sebelepsi
leadershipovy program nevychova dobrého manaZera z jedince, ktery pro to
nema osobnostni dispozice. Proto je vybér pracovniki (k prijeti do firmy
i k povysSeni do fidicich pozic) tak klicovy, jak je zmifiovano jiz v predchozi
kapitole. Cely model je pfehledné zndzornén na nasledujicim grafu (Williams,

Kern, & Waters, 2017).

Schéma 1 — Inside-Out Outside-In model, vlastni ceské zpracovini

Pozitivni strategie a Pozitivni kultura 9y U,
Outside In faktory . g _ Pro, e,
praktiky organizace organizace O, s
’%% Or?;}) .
O/p o4
, Interaktivni — . \
Propojeny piehodnocovéni Stésti zamstnanclt
mechanismus postojtt v praci
A
Pozitivni rozvoj Pozitivni postoje . 4@0@ b\-o\"“
Inside-Out faktory zaméstnanci zaméstnancii \(\5\‘,60{\" ¥
o

Zdroj: Williams, P., Kern, M. L., & Waters, L. (2017). The Role and Reprocessing of
Attitudes in Fostering Employee Work Happiness: An Intervention Study. Frontiers
In Psychology. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2017.00028

2.3.1 Leadership

Zcela zdsadné pracovni atmosféru a s ni i Stésti zaméstnancti ovliviiuje zptisob
jejich vedeni. Studie ukazuji, Ze angazovanost se dle pfistupu vedouciho mtize
lisit az 070 % a v piipadé angaZovaného nadfizeného je pravdépodobnost
vysoké angazovanosti zaméstnanci dokonce 059 % vyssi. Ve spojeni se
Stéstim v prdci se zminuji zejména dva pfistupy, které ho svou koncepci
zohlednuji a jez stavi na stejnych zakladech. Tim prvnim z nich je pozitivni

leadership. ]J. Miihlfeit ve své knize pfedstavuje jeho zdkladni model 4M,
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pricemZz kazda oblast tohoto modelu se zaméfuje na jeden z aspektt

pozitivniho leadershipu — KDO, PROé, JAK a KDE.

Schéma 2 — 4M model

MISE
vize / osobni mise
(nade ,PROC")
MisTO
Uspéch versus Stésti
(na%e ,KDE")
MY METODY

silné stranky = fizeni energie
(naie ,KDO") (nase ,JAK")

Zdroj: Miihlfeit, J., & Costi, M. (2017). Pozitivni leader: jak energie a stésti pohdnéji
Spickové tymy na cesté k 1ispéchu. V Brné: Management Press ve spolecnosti Albatros

Media. Str. 20

KDO - MY spociva v identifikaci silnych stranek a v rozvoji talentu svych lidi.
PROC — MISE se zaméfuje na identifikaci pozitivni vize a cili.

JAK — METODY hovofi o spradvné praci s energii, tedy o tom, jak nakladat
s energii svou i s energii ¢lenti tymu a jak se vyhnout vyhofeni.

KDE — MISTO v jadru modelu stoji jeho hlavni pohon, tedy pozitivni p¥istup

a cesta za Stéstim (Miihlfeit & Costi, 2017, str. 20-21).

Transformacni leadership pracuje s obdobnymi hodnotami, jako leadership
pozitivni, ale zatimco pozitivni leadership je predevsim vystavén okolo prace
se silnymi strankami zameéstnancti aje hodné o ,Siti jim pozice na miru”
a odemykani jejich plného potencialu, transformacni leadrship se o néco vice

soustfedi na inspirujici osobnost vedouciho, byt dle mého nazoru je rozdil
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mezi nimi pouze v terminologickém oznaceni ajinak predstavuji veskrze
totoznou filosofii. Do centra pozornosti stavi transformacni leadership
schopnosti leadera mit jasnou vizi a nadchnout pro ni i ostatni, inspirovat,
podporovat, motivovat svij tym, vytvofit na pracovisti uvolnénou atmosféru
a zaroven zlistavat autenticky. Jeho ¢tyfmi dimenzemi jsou ,idealizovany”
vliv (idealized influence), ,inspirujici” motivace (inspirational motivation),
intelektudlni stimulace (intellectual stimulation) a individualizovany pfistup
(individualized consideration). Vyznamnou ulohu zde ma inspirace
energizujici tym a podporujici jeho zaniceni pro véc, entusiasmus ci
sebeduvéra. Inspirativni leader stanovuje podnétné cile, vnasi do aktivit
smysl, pracuje s emocemi, formuje atraktivni budoucnost a definuje, jak ji
dosahnout. Ke svym lidem pristupuje individudlné na zakladé jejich potieb,
péstuje v nich kreativitu arozviji jejich potencidl. Zaméstnance ovliviiuje
prostfednictvim slov, symboli, obrazi avizi, pouziva pozitivniho
komunikacniho kontextu (Salas-Vallina, Simone & Fernandez-Guerrero,

2018).

DtleZitost prevazovani motivujici pozitivni atmosféry na pracovisti nad tou
negativni prokdzal také vyzkum M. Selingmana a K. Reichové, ve kterém se
snazili zjistit, zda lze predvidat, které basketbalové tymy NBA se po
prohraném zdpase vrati zpét do hry akteré zkolabuji. Presnéji zda tym
v nasledujicim zdpase pfed¢i prognédzované bodové rozpéti sazkovych
kancelati, ¢i zda si povede hiife, nez jaka je predpovéd experti. Celou sezonu
za timto ucelem shromazdovali veskeré novinové vyroky vsech clenti tymu
a ty nasledné hodnotili na stupnici optimismu nebo pesimismu. Ukdzalo se,
Ze optimistické tymy si v dalSim zdpase opakované vedly lépe, nez jak
predpovidaly progndzy expertti anaopak. Co bylo jesté o poznani vice
prekvapujici, byl fakt, Ze optimismus trenért predikoval odolnost stejné dobte

jako optimismus celého tymu. Stacilo se tedy zaméfit pouze na vyroky
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trenérti, které se nasledné pfenesly do atmosféry a vysledkii celého tymu
(Selingman, 2014, str. 177-178). A obdobné jako ve sportu, i v pracovnim
prostiedi se ukdzalo zfetelné propojeni mezi pozitivnim pristupem
a pracovnich vykonnosti. Nejuzsi je vztah u vysoce komplexnich praci, kdy
spojeni mezi pracovni spokojenosti a vykonnosti je 0,52 (Salas-Vallina, Alegre

& Fernandez Guerrero, 2018).

V souvislosti s pozitivni atmosférou na pracovisti je pfihodné zminit
tzv. Losadtiv pomér: ,Losada zjistil, Ze pod urcitou hodnotou poméru
pozitivnich a negativnich interakci (vyjadfujicich miru vzajemné propojenosti
mezi ¢leny tymy) se tymu nedafilo, zatimco pfi dosaZeni vysSich hodnot nad
timto ,bodem zlomu” se tym tispésné rozvijel a firma prosperovala. Ovéfil, Ze
teprve dosdhne-li pomér pozitivity versus negativity hodnoty 3 : 1, vznikaji
optimalni podminky pro rozkvét a ispésné fungovani tymu” (Slezackova,
2012, str. 52). Pfiéemz tento pomér plati nejen na skupinové, ale také na

individudlni trovni (Slezackova, 2012, str. 52).

Tyto zavéry se dopliuji s vysledky dalsi studie, kterd dospéla k zavéru, ze
frekvence prozivani stésti, tedy schopnost byt dlouhodobé pozitivni a vesely,
prinasejici ndm hluboky pocit Stésti, stfidany mizernym dnem, tak nema
takovy efekt jako schopnost udrZet si pozitivni ndladu kontinudlné, byt ne tak

silné emocné nabitou (Haar, Schmitz, Di Fabio, & Daellenbach, 2019).

Dle analyzy J. M. Brauna et. al. provedené mezi akademiky transformacni
leadership podporuje pracovni spokojenost. Tento styl vedeni ma vliv
zejména na pracovniky vykondavajici kognitivni, nikoliv mechanické tkoly.
Tedy na ty zaméstnance, ktefi potfebuji vice reflexe na odvedenou praci
a prikladaji vétsi hodnotu leadertim, jez jim poskytuji vice autonomie, vice

moznosti riistu a uzndni (Salas-Vallina, Alegre, & Ferndndez Guerrero, 2018).
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2.3.2 Definovani pracovni naplné

Manazefi maji klicovou roli pri definovani pracovni ndplné svych
podfizenych. Manazer, ktery dokdze poskytnout prostredi stimulujici osobni
rist, si ziskd pristup ktomuto nepostradatelnému lidskému kapitdlu
a dokaze-li pIné vyuzit potencial zameéstnance, stava se pro zaméstnance jeho

prace obvykle zdrojem Stésti, piSe Csikszentmihalyi (2017, str. 37, 97).

Z vyse uvedeného jasné vyplyva, Ze aby mohli byt lidé na pracovni pozici
skutecné Stastni, nemtize existovat standardizovana pozice, jelikoz kazdy
clovék je jiny, ma jiné slabé asilné stranky a odliSna ocekdvani. Pokud se
clovék podiva na lidi, ktefi ve své praci prospivaji, vSimne si, Ze tito lidé si
svou praci nenasli, nybrz vytvofili. Je ndm sice fikano: pokud si najdes praci,
kterou milujes, nebudes pracovat ani den svého Zivota, ale sloveso najit je
chybné. Uspésni lidé, ktefi svou praci miluji, pfijmou praci, ktera existuje na
zac¢atku ajeji obsah transformuji tak, aby jim byla ,S$ita na miru”, uvadi

A. Goodall (Herrera, 2019).

Pokud firma dokdze vytvorit prostfedi, kde maji zaméstnanci skute¢né radi
svou praci, kde dosahuji osobniho riistu, je to idedlni nejen pro samotné
zaméstnance, kterym napomaha ke StastnéjSimu zivotu a podporuje rozvoj
jejich osobni komplexnosti, ale také pro firmu, kterd svym nastavenim
pfitahuje nejschopnéjsi jedince a pravdépodobné si je udrzi déle, nez jeji
konkurence (Csikszentmihalyi, 2017, str. 96). Jako jedna ze dvou nejcastéji
uvadénych stiznosti tykajicich se zaméstnani, spolu s konflikty s nadfizenymi,
je pak nedostatecna pestrost prace. Oboji prameni z pocitu, ze clovék je
redukovadn na ndstroj, ktery nemd ve firmé moznost volby ani hlas, pise

Csikszentmihalyi (2017 str. 106).
Jak tedy mohou manaZefi zajistit, aby zaméstnance jejich prace bavila, byla
dostatecné pestra a umoznila jim rozvijet jejich potencial? J. Miihlfeit piSe ve

své knize o prinosech stavéni na silnych strankdch zaméstnancti, coz vede
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mimo jejich vys$si spokojenost také k vétsi angaZovanosti a prispiva tak
k vysSim zisk(im firmy. Koncept stavi na zavérech pozitivni psychologie,
pfi¢emz zadsadni ukol leadera vidi v tom, naudit se vyuzivat silné stranky lidi
ve svém tymu a snazit se odemknout jejich plny potencidl tak, aby jim umoznil
délat to, v ¢em jsou dobfi a co maji skutec¢né radi, nebot tvrdi, Ze: ,Cim vice
mohou lidé vyuzivat své silné stranky, tim se citi Stastnéjsi.” VyuZzivani svych
talent(i navic umoziiuje lidem dostat se do tvofivého stavu ozna¢ovaného jako
flow, kdy jsou natolik pohlceni vykondvanou c¢innosti, Ze prestavaji vnimat

cas (Miihlfeit & Costi, 2017, str. 34; Ludwig, 2013, str. 38, 39, 61).

Existuje fada nastrojt, které mohou manazerim pomoci tyto silné stranky
vyhledat. Jednim znich je Strenghts Finder 2.0, ktery definuje
posilovat a trénovat. DalSim pomérné rozsifenym nastrojem je dotaznik VIA
(Values in Action), ktery zase umi nalézt povahové silné stranky. Osobnostni
typy a profily zase vyhodnocuje systém MBTI ¢i model DISC, i s nimi je
vhodné pracovat. Mimo tyto standardizované nastroje lze vyuZzit také
360° zpétné vazby zaméfené na to, ve kterych oblastech clovék vynika a kde

jsou jeho slabiny (Miihlfeit & Costi, 207, str. 42-46).

Stavéni pracovni ndplné na jedincovych silnych strankach vSak neni cisté
prace manaZera a musi zde byt i angaZovanost ze strany zaméstnance, tedy ve
sméru Inside-Out. Mimo introspekci, ¢i osobni SWOT analyzu lze
k identifikaci svych silnych a slabych stranek pouzit napf. také metodu Okna
Johari (viz obrazek), které slouzi jako nastroj k sebepoznani. Jedinec se mtize
zamé¥it na analyzu svych pfedchozich zaméstnani, svych tspéchii, osobnich
zajmu a konic¢kd, ale i obav, neoblibenych véci a ¢innosti. Uzite¢né mtize byt

také zavzpominat na své détstvi (Miihlfeit & Costi, 2017, str. 51-55).
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Schéma 3 — Okno Johari, vlastni zpracovini

OKNO JOHARI

Vim ja Nevim ja

Oteviena oblast

. .. Slepa oblast
Védi ostatni (vefejna; vie, co ukazuji G - o =
svétu) (zpé&tna vazba; vas dar mné)
Skryté oblast Neznama oblast
Nevédiostatni  (osobni; sdilim s témi, jimz (v této oblasti se mohou
S objevit skutecéné nové

poznatky)

Zdroj: Miihlfeit, J., & Costi, M. (2017). Pozitivni leader: jak energie a stésti pohdnéji
Spickové tymy na cesté k uispéchu. V Brné: Management Press ve spolecnosti Albatros

Media.

Na zdkladé této analyzy lze nasledné vytvofit akcni pldn, ktery bude
obsahovat rdmcovy pldn cilti a strategie rozvoje tak, aby korespondoval
s pracovnim mistem, apovede k vyhleddvani prileZitosti k procvi¢ovani
silnych strdnek. Co se slabych stranek tyce, tam je doporucovand strategie
minimalizovat vykon oblasti, ve kterych ma ¢lovék problémy a pokud je tfeba,
aby nékteré z pro né nesnadnych cinnosti vykondval i nadale, pak je
pozvednout alespont na takovou uroven, ktera nebude pro jejich vykon
omezujici. CoZ vychdzi z premisy, Ze i pokud vloZime do posilovani svych
slabych stranek mnoho energie, ve vysledku budeme v jejich vykondvani
stejné pfinejlepSim primérni (Miihlfeit & Costi, 2017, str. 57-58, 60, 63).
Ludwig k tomuto tématu uvadi: ,Mné se napriklad osvédcil pomeér 80:20.

Celych 80 procent ¢asu rozvijim své silné stranky a jen 20 procent bojuji s témi

slabymi.” (Ludwig, 2013, str. 78)

2.3.2.1 Flow
Pokud se podafi, aby pracovni ndpln byla pro pracovniky atraktivni a bavila

je, mohou se dostat do tzv. stavu flow (proudéni ¢i toku). V takové chvili je
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clovék natolik pohlcen cinnosti, Ze zapomina na cas a prestava vnimat své
okolii. U [lidi prozivajicich flow navic vzrista sebehodnoceni
(Csikszentmihalyi, str. 67). Flow vede téZ ke zvySenému vykonu, muze
akcelerovat proces uceni arozvoje dovednosti, dokdze zdvojnasobit
produktivitu, uéi clovéka postavit se vyzvam azvySuje jeho prozitek
a kreativitu, proto je Zaddouci, aby manazefi vyskyt stavu flow podporovali

(Frederick Joseph, 2018).

Pro flow existuje hned nékolik kritérii, jez mohou manaZefi podpofit. Tim
prvnim je jasné definovani cild. Pro pracovniky je klicové, aby na zdkladé
danych cild byly schopni definovat, jaké konkrétni kroky musi k jejich
dosazZeni podniknout. Zaroven by vSak neméli byt na cil pfili§ upnuti — méli
by se soustfedit spiSe na dil¢i kroky nez na vidinu konec¢ného cile, kterd je
svazujici (Csikszentmihalyi, 2017, str. 51-52). Dale by méli ziskdvat okamzitou
zpétnou vazbu, tedy priibézné informace o tom, jak se jim jejich ¢innost dafi:
,Pocit tplného ponofeni pii zazitku flow z velké ¢asti prameni z védomi, Ze
nase ¢innost ma néjaky vyznam a dtsledky. Zpétnou vazbu miizeme ziskavat
od kolegti nebo nadfizenych, ktefi nas vykon komentuji, ale nejlepsi je, kdyz
nam tyto informace poskytuje ¢innost samotna,” pise Csikszentmihalyi (2017,
str. 52). Méla byt splnéna podminka, ze dand pfileZitost je v rovnovaze
s moznostmi jedince — naprosté ponofeni do néjakého tikolu je snazsi, pokud
jsme presvédceni, ze je zvladnutelny. Pokud mame dojem, ze presahuje nase
moznosti, mame sklon k tizkosti. Pokud ndm naopak prfijde prilis snadny,
bude nas nudit (Csikszentmihalyi, 2017, str. 53). ,V kazdém ptfipadé se
pozornost pfesouva od toho, co ma byt udélano — uzkostny clovék je
rozptylovan obavami od toho, jaky bude vysledek, zatimco znudény ¢lovek si
zacne hledat jinou zdbavu. Idedlni stav se da vyjadfit jednoduchou formulaci:
K flow dochazi, kdyz ukoly i dovednosti maji vysokou tirovenn ajsou navzdjem

primérené” (Csikszentmihalyi, 2017, str. 53).
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Tuto situaci dobfe ilustruje nasledujici graf:

Graf 1 — Kanal flow

vysoka
Uzkost
I3 w ‘f‘
Narocnost QO
&
ks
Nuda
nizka
nizké Schopnosti vysoké

Zdroj: Csikszentmihalyi, M. (1990) The Flow. New York: Harper & Row, str. 74

Hranice mezi izkosti a kanalem flow je v pocitu, zda ma dany jedinec pocit,
Ze ma situaci pevné pod kontrolou, ¢i zda tuto kontrolu nad prabéhem ztraci
(Csikszentmihalyi, 2017, str. 60). I tady je dtilezitd tloha manaZera v tom,
zadavat pracovnikiim pouze takové ukoly, které jsou pro né zvladnutelné
a zaroven pro né stdle predstavuji urcitou vyzvu. Aby se zaméstnanci do
vyzev ochotné poustéli, musi k tomu mit nejen vnitfni motivaci, ale také si
musi byt jisti, Ze se mohou dopustit chyb, aniz by za to ,, padaly hlavy” (Duari
& Sia, 2013). ,,...Odménit uvédomeélé selhani je nezbytné, aby se lidé nepfestali
poustét do riskantnich podniki,” piSe Bock (2015, str. 233). A z druhé strany
je vhodné chybam pfedchazet tim, Ze jakmile do prace nastoupi novy
zaméstnanec, za¢ind na nejméné narocné urovni, kde jsou ukoly nejsnazsi.
V této fazi mize jeho nadfizeny snadno odhalit novackovy silné a slabé
stranky a zarovent mu dovolit dopoustét se chyb, které nebudou mit vazné
diisledky. Postupné by méli manazefi pracovnikim poskytovat stale

Vev/s

narocn€jsi a pestfejsi ukoly tak, aby predchazeli jejich stagnaci
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(Csikszentmihalyi, 2017, str. 75, 144-145). To kvituje také J. Urban, ktery uvadyi,
Ze: ,...dulezitym faktorem trvalé motivace pracovnikii je tzv. obohacovani
prace (job enrichment), spojené s postupnym zvysovanim jejich samostatnosti
a rozhodovacich pravomoci ¢i moznosti uplatnit i své dalsi schopnosti. To
totiz umozZnuje jejich motivaci udrZovat, a sice tim, Ze si postupné uspokojuji

i poteby vyssi” (Urban, 2017, str. 23).

Pochopitelné ne vSechny pracovni ¢innosti mohou byt zabavné a naplnovat
podminku, Ze rozviji silné stranky a osobni potencidl pracovniki a lidé musi
byt obcas pfipraveni vykonavat i praci, kterou povazuji za nudnou ¢i otravnou
nebo kterda pfijde zaméstnancim zcela zbytecnd. Zajimavou metodu,
pomahajici lidem vypofadat se s nimi, zavedli v jedné firmé, kde manaZer se
svymi lidmi uzavfel dohodu, Ze jednou mési¢éné muzZe na poradu pfijit
s tzv. ,zolikem”. Pokud béhem porady hodil tuto kartu na stil, byl to signal
fikajici zaméstnanctim, Ze se nemaji pidit po smyslu zadaného tkolu a maji
bez dohadti ho vykonat. Zolik tak slouil jako obrana pied problematikou
ztraty smyslu, ktery lidé hledaji za v$im: ,Zaméstnanci se prestali zabyvat
probirdnim dané nesmyslnosti a plytvanim energie na feSeni nefesitelného,
amohli tak vénovat mnohem vice energie na tkoly, které naopak smysl

davaly,” piSe Jelinek (& Jetmarova, 2017, str. 182-183).

Mimoto vnimdani smysluplnosti nékterych aktivit ajejich vnimani jakoZto
nastroje k sebevyjadfeni ztézuje také skutecnost, Ze je v dnesni dobé vSechno
od pramyslové vyrabéného zbozi k tfednickym ukolim racionalizovano
a pracovnici tak nejsou schopni odhalit, jak by to, co délaji, mohlo byt jejich
sebevyjadieni. ,Jejich prace je vysledkem pracovniho pldnu navrzeného
jinymi lidmi ajedinou zodpovédnosti zaméstnanc(i je ji stdle viceméné
mechanicky opakovat. Dokonce, i kdyz délaji svoji praci dobfe, netyka se pak
zpétna vazba jejich vlastnich schopnosti a vykonu, ale z vétsi ¢asti planti

a zafizeni, které jejich praci umoznily. Je tézké ziskat hluboké zaujeti aktivitou,

26



pfiniZ je vykon jedince nedilezity, kde si dobré prace malokdo vSimne, a kde
dokonce ani sdm pracovnik nedokazZe fict, zda svoji praci odvedl dobte,” pise
Csikszentmihalyi (2017, str. 104-105). Proto je dtlezité, aby manazefi
zaméstnanciim vysvétlovali Sirsi souvislosti jejich ¢innosti a aby vidéli, jak

jejich pracovni snazeni prispiva vysledktim celé organizace.

V Googlu poradaji pravidelna celofiremni setkani, kterych se (at jiZz osobné i
prostfednictvim internetového pfipojeni) tucastni vSichni zaméstnanci.
Dozvidaji se zde informace o tom, co se udalo béhem uplynulého tydne, jsou
jim prezentovany nové produkty a pokroky v jejich vyvoji a probihd také
vitani novacki. Mimo to se zaméstnanci mohou zeptat zakladateld Googlu
Larryho a Sergeje na jakykoliv dotaz, ktery je zajima a pravé toto sdileni
informaci je na setkani klicové, zvysuje totiZ angaZovanost a zlepsuje vykon.
Praxe z baltimorské nemocnice dokonce ukdazala, Ze poté, co stat New York
zaCal pozadovat od nemocnic zvefejiovani udaji Umrtnosti pri
aortokorondrnim bypassu, umiralo v nasledujicich ctyfech letech pfi této

srdec¢ni operaci o 41 % méné nemocnych (Bock, 2015, str. 45, 47).

To, zda zaméstnanctim jejich pracovni napli umoziuje dostavat se do stavu
flow a zda je pro né naplnujici, 1ze sledovat pomoci méfeni dusevniho stavu.
Csikszenmihalyi takto provadél test proudéni za pomoci elektronickych
pagerd, které 40x za tyden signalizovaly, Ze si ma dany pracovnik
zaznamenat, jakou cinnost pravé vykonava ajak se u ni citi (Pink, 2011,
str. 112). Ziskani podobného pfehledu umoznuje také jednoducha aktivita,
kdy si zaméstnanci v bloku vyznaci ¢arou dva sloupce , miluji” a ,, nesnasim”
a v pribéhu celého tydne si do téchto kolonek zapisuji kazdou vykonavanou

pracovni ¢innost (Herrera, 2019).

Pokud by byl sloupecek ,,nesnasim” vyrazné zaplnénéjsi, jisté by to byl podnét
pro manazery, k prodiskutovani upravy pracovni ndplné. Je nicméné

prirozené, Ze ne vSechny pracovni ¢innosti vzbuzuji flow a lidé musi byt obcas
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pripraveni vykondvat i praci, kterou povaZzuji za otravnou nebo zbytecnou.
Mimo to je potfeba pfijmout fakt, Ze ne vSechny pracovni ¢innosti jsou
zdbavné anapliujici, ackoliv ma nepochybné smysl snaZit se jejich pocet

minimalizovat.

2.3.3 Podpora angazovanosti a smysluplnosti

Angazovanost se na prvni pohled muze jevit jako pojem, ktery se Stéstim
v praci nema mnoho spolecného, k cemuz se vyjadruje také K. Kruse, ktery
zminuje, Ze lidé mohou byt v praci Stastni a zaroven neangazovani. Mohou
byt Stastni, protoze jsou lini a jejich prace nevyzaduje, aby toho délali pfilis,
nebo si mohou uzivat hovory se svymi spolupracovniky ajidlo zdarma ¢i
firemni auto. Nebo jsou zkratka veselé povahy ajsou Stastni, i kdyz jsou
neproduktivni (Wagner, 2016). Na druhou stranu Stésti je pozitivné spjato
s angazovanosti a negativné spojeno s pracovnim vyhofenim (Motivating Job
Characteristics and Happiness At Work: a Multilevel Perspective, 2019).
Angazovanost je také pozitivné spjata se sdilenim informaci (Salas-Vallina,
Alegre, & Fernandez Guerrero, 2018). KdyZ jsou zaméstnanci na takové tirovni
ztotoznéni se s firmou, jeji kulturou a hodnotami, Ze vyuzivaji vyrazu my
a nikoli ja a oni (tj. zbytek firmy), rozumi poslani firmy a usiluji o naplnéni
spolecné vize, pak nevnimaji své pracovniky jako svou konkurenci, ale jako
lidi, se kterymi tdhnou za jeden provaz. Je tedy prospésné sdilet s nimi své
znalosti a zkuSenosti (Logan, King & Fischer-Wright, 2014, str. 188). Pocit
sounalezitosti s organizaci lze podpofit spoleécnym pojmenovanim
zaméstnancli. V Googlu se napfiklad zaméstnanci oznacuji googlefi. Dalsi
z cest je budovani zakladatelského postoje, kdy se zaméstnanci k firmeé stavi
jako spolutvtirci jeji kultury (Bock, 2015, str. 27; 31): ,Ma-li mit kterykoliv
zameéstnanec z prace radost a vkladat do ni to nejlepsi ze sebe, mél by mit pocit

spoluzodpovédnosti za své pracovni podminky,” pise Bock (2015, str. 32).
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Zakladatelsky postoj mtiZe také podpofit naptiklad umoZznéni zaméstnanctim

vlastnit akcie firmy (Bock, 2015, str. 37).

Jiti Dvoradek zase ve své prednésce na konferenci Stésti v préaci 2018 pfednesl,
Ze spolecnou firemni identitu pomaha vytvaret jiz jen to, jakym zptisobem je
rozvrzena firemni jidelna — zaméstnanci sedi u protahlych stolti ve dlouhych
lavicich, tak, aby se podpofilo vzdjemné potkavani se lidi napfi¢ firmou. Pro
firmu je typické také poradani kazdorocnich jarmarki, na kterych sami
zaméstnanci prodavaji firemni vyrobky. Dvoracek uvadi, ze tyto akce u nich

maji velky tuspéch a posiluji jejich vazbu a hrdost na firmu.

Zapojeni pracovnikii 1ze zvysit také prostfednictvim poskytnuti jim moZnosti
pfichdzet s navrhy na vylepseni. Ta pfispiva védomi pracovnikti, Ze na jejich
nazoru firmé opravdu zalezi a nebere je pouze jako pracovni nastroje, coz je,
jak jsem uvadéla jiz vyse, jedna z nejcastéjsich pracovnich stiznosti. Vhodna je
pro tento ucel napf. aplikace Ingrid, do které mohou zaméstnanci psat své
navrhy a nasledné hlasovat pro ty nejlepsi z nich, které budou potenciondlné
realizovany. Stdle castéji se 1ze v posledni dobé setkavat také s kulturnimi
ambasadory. Google kuptikladu vybudoval globalni sit klubt, ve které se
dobrovolné zapojeni zaméstnanci staraji o firemni kulturu a vramci
pridéleného rozpoétu organizuji aktivity a podnécuji diskuzi. Do téchto
klubt, které funguji na mistnich pobockach Googlu, se lidé mohou dostat diky
vlastni aktivité tim, Ze z vlastni iniciativy usporadaji napf. néjakou mistni akci

pobocky (Bock, 2015, str. 54).

V Googlu funguje také program G2G (Googler-to-Googler), jez se kona asi
jednou za ctvrt roku. Vramci tohoto programu se zameéstnanci mohou
prihlasit a pfednaset druhym ¢i pro né usporadat seminaf. A¢ po dobu téchto
akci lidé nepracuji na svych béznych pracovnich cinnostech, seminare
prispivaji k prolomeni kazdodenni rutiny, a tak pfispivaji vyssi produktivité,
ale také kreativnéjsSimu a pfijemnéjSimu pracovnimu prostfedi. Zaroven se
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diky akci lidé poznaji zjiné neZ pracovni strdnky autvori davérnéjsi

mezilidské vazby (Bock, 2015, str. 197-198, 200).

Angazovanost zaméstnanci milize vyrazné podpofit téZ vnimani
smysluplnosti jejich prace. Mira smysluplnosti pracovnich c¢innosti je totiz
vnimana subjektivné a zaleZi tedy nejen na tom, jaka je objektivni pracovni
napln, ale i na jejim subjektivnim vnimani, pfipadné na vlastni iniciativné. To
dobfe ilustruje studie A. Wrzesniewské, ktera zkoumala pracovniky fady
riznych povoldni — uklizecky, kadefniky, zdravotni sestry, knihovniky ¢i
ucitele a zjistila, Ze v kazdém z téchto povoldni je zhruba tfetina lidi, jez
povazuje svou praci za uzite¢nou a napliujici a tato ¢ast lidi je Stastnéjsi a také
zdravéjsi. Pozorovala, ze zatimco néktefi odvedli pouze minium prace, které
po nich bylo vyzadovano, angaZzovani zaméstnanci si pfiddvali nové ukoly,
které pro né byly atraktivni (napf. povidani si s pacienty ¢i pomoc zdravotnim
sestram) a pridani téchto zajimavéjsich tikold zvysilo jejich uspokojeni z prace
a zvedlo vlastni vnimani osobnich dovednosti (Pink, 2011, str. 89; Bock, 2015,
str. 43). Z vysledkt vyzkumu dr. Wrzesniewské vyplyva, Ze lidé, pro néz je
jejich prace poslanim, jsou ve svém profesnim i osobnim zivoté celkové
spokojenéjsi. Castéji si také p¥izpiisobuji svou praci tak, aby p¥i ni maximalné
uplatiiovali svoje silné stranky a zajmy, piSe Miilfeit (& Costi, 2017, str. 109).
A sila zdméru navic neovliviiuje jen osobni spokojenost, ale také produktivitu
(Bock, 2015, str. 42). Csikszentmihalyi téma shrnuje slovy: ,Konec¢né si
uvedme, Ze to, zda je clovék motivovany k praci, zavisi na postoji, jaky k dané
praci ma. Bez ohledu na to, jak je urcita prace neinspirujici a jednotvarna, je
v ni totiZ mozné najit néco osvobodivého, pokud vime, jak a kde hledat” (2017,

str. 98).

Jedna z cest, jakou mohou manazefi posilovat vnimdni smysluplnosti, je
prostfednictvim propojeni zaméstnancti s lidmi, ktefi profituji z jejich prace.

Takové (i malé) propojeni nejenze cini lidi StastnéjSimi, ale také zvysuje
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produktivitu (Bock, 2015, str. 308). Jak velka je sila smysluplnosti ilustruje
nasledujici experiment. V call centru univerzitni nadace byla jedna skupina
volajicich sezndmena s ptibéhy lidi, kterym stipendium od nadace zménilo
zivot. Pfi nasledujicim obvolavani potencidlnich darcti ziskala skupina
0 155 % vice prislibti a vySe obdrZenych prispévki stoupla o 143 % nez ostatni

(Bock, 2015, str. 42).

M. Jelinek uvadyi, Ze je to symbidza smysluplnosti (racionalni odtivodnitelnosti
toho, co délame) a seberealizace (emocni atraktivity toho, co délame), jez vede
k tém nejlepsim vysledkiim. Pficemz dodava, Ze je velky rozdil v tom, zda
dosahujeme cilti na zdkladé moralné volnich vlastnosti, jeZ vyZzaduji pevnou
vili a disciplinu, ¢i formou motivacéni a seberealiza¢ni energie, ktera plyne ze
stavu, kdy nds dana véc bavi: ,Jedna cesta mé enormné vysiluje a druha

naopak mozna i dobiji” (Jelinek & Jetmarova, 2017, str. 130-131)!

2.4 Hodnoceni, odménovani a motivovani pracovniki

Otdzka, kterd se tradicné poji s tématem Stésti v praci, je otdzka finan¢niho
ohodnoceni. Je pochopitelné, Ze jelikoZ zaméstnani pfinasi lidem existen¢ni
zajisténi, vyzaduji, aby byli za svou praci adekvatné ocenéni. Pfitomnost
penéz vSak muze vést k oslabeni vnitiniho zdjmu o ¢innost. Lidé nejsou
motivovani svou vrozenou tendenci vyhleddvat nové véci a tukoly,
procvicovat si své schopnosti a ucit se, ale vidinou zisku, jejiz t¢inky vsak po
urcité dobé slabnou. Vzhledem k tomu, Ze préace je pro vétSinu hlavnim
zdrojem piijmi, by byla utopie pozadovat po lidech, aby ji dé€lali zadarmo.
Usilovat o to, aby vykonavali praci, kterou by ,,délali i zadarmo” vSak jiz neni
utopii, ale vizi, kterd stavi na vySe popsané snaze ptizptisobovat pracovni

naplni potfebdm zaméstnanct tak, aby jim pfinasela flow.

A ac¢ penézni odména miize z dlouhodobého hlediska motivaci snizovat,
fraze, Ze penize Stésti nepfindsi, neni tak docela pravdiva. Zndma americka

studie ukdzala, Ze penize skutecné zvétSuji emocni prospivani a to az do vyse
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prijmu okolo 75 000 dolarti roéné, tedy v pfepoctu asi 143 000 K& mésicné (Can
Money Buy Happiness?: Research shows how you spend money can improve your
well-being, 2019). Vidina zisku za provedeni pracovni ¢innosti vsak muiZze byt
svazujici, ato zejména u cinnosti kreativnich, kdy odmeény zuZuji thel
pohledu. Naopak u téch ¢innosti, ke kterym vede pfima cesta, jsou motivatory
typu ,jestli..., pak...” prospésné amohou urychlit jejich dosazeni. Cimz
nechci implikovat, Ze by se kreativni ¢innosti nemély penézné ohodnocovat.
Studie sice naznacuji, Ze z dlouhodobéjsiho hlediska to miize vést ke snizeni
motivace, je ale pochopitelné spravné, aby lidé za praci dostali adekvatné
zaplaceno. Ditlezité vSak je, aby na né ptisobily i jiné motivacni podnéty.
,Nabidka odmény na zac¢atku tikolu — a pfipusténi faktu, Ze jde o vyjimecnou
udalost — nevyhnutelné zaméfi lidskou pozornost spise na ziskani odmény
nez na problém,” uvadi Pink (2011, str. 52-53). To nepredstavuje problém
u nekreativnich rutinnich tkold, kdy je pouzivani motivatort typu ,jestli...,

)

pak...” v pofadku, protoze feSeni pracovniho tikkonu nevyzaduje pfiliSnou
mentdlni invenci. Zaroven je v pfipadé, Ze se jedna o tkol nudny, vhodné
uvést logické zdavodnéni, pro¢ je jeho vykondni nezbytné, uznat jeho

neatraktivitu a dovolit lidem, aby ho plnili po svém (Pink, 2011, str. 50).

U kreativnich ¢innosti jsou nejefektivnéjsi neocekavané odmeény typu ,nyni,
kdyzuz...”, ve firemni praxi by se mohlo jednat napriklad o necekané bonusy
za provedeni prace nad pracovni ramec ¢i za pfinos ve formé inovativniho
feSeni néjakého problému (Pink, 2011, str. 52-53). Pracovniky lze odménit také
nemateridlné formou pozitivni zpétné vazby, ktera posiluje vnitini motivaci.
Ta mimo podnécovani k vy$simu vykonu pracovnikim prinasi také vétsi
osobni pfinos — vyssi vitalitu, sebedtivéru a pohodu. Vzbuzuje v pracovnicich

vyraznéjsi pocit zdatnosti a samostatnosti (Bock, 2015, str. 156).

Mimo odménovani motivovanych zaméstnanci asnahu prodchnout

zaméstnani smyslem a hodnotou, by méli manazefi usilovat o vytvofeni co
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nejatraktivnéjSich podminek na pracovisti (Csikszentmihalyi, 2017, str. 98).
Organizace by méla usilovat o vytvofeni motivaéni atmosféry, jeZ podporuje
nase vrozené psychologické potfeby, jakymi jsou touha nékam patfit, touha
vzkvétat, dostatecnd pravomoc ¢i autonomie. Ve spolecnosti Meddius tak ¢ini
za pomoci systému ROWE (Results Only Work Environment), to v praxi
znamena, Ze se zde nepracuje dle rozvrhu a lidé mohou pfijit (¢i neprijit) dle
toho, jak jim to vyhovuje, jedinou podminkou je, Ze musi vykonat svou praci

(Pink, 2011, str. 64).

Pod pojmem autonomie, jez je jednou z vySe jmenovanych zdkladnich
lidskych potieb, rozumime moznost rozhodnout se co, kdy, jak a s kym délat
a vyzkumy je prokazan jeji vliv na vSeobecnou dusevni a télesnou pohodu
(Pink, 2011, str. 67, 70). ,,Pocit autonomie ma velky vliv na individudlni vykon
a postoj. Podle nékolika poslednich behavioralnich védeckych studii s sebou
autonomni motivace nese vyssi koncept porozuméni, lepsi hodnoceni,
zvySenou vydrz ve Skole a pfi sportovnich aktivitach, vyssi produktivitu,
méné syndromii vyhofeni a vy3si hladinu psychické pohody,” piSe Pink (2011,
str. 68). Vétsi autonomie také piindsi vétsi pracovni uspokojeni (za
predpokladu, Ze zaméstnanci dostavaji odpovidajici informace a zpétnou
vazbu). V priizkumu se dokonce ukdzalo, Ze firmy, v nichz je kladen dtiraz na
autonomii, rostly ctyfikrat rychleji nez ty zaméfené na kontrolu a mély

o tfetinu vyssi obrat (Pink, 2011, str. 68).

V duchu zavéadéni vétsi autonomie zacaly nékteré firmy svym zaméstnanctim
umoznovat travit cast pracovni doby dle vlastniho uvéazeni v rdmci
tzv. ,svobodnych dnti”. Ve spolecnosti Atlassian byly napfiklad pofadany
tzv. Dny FedExu, v ramci kterych lidé pfisli do prace a po dobu 24 hodin
mohli svobodné nakladat se svou kreativitou a pfinaSet nové nadpady. Pozdéji
se vyvojovym zaméstnanciim zacalo dostavat dokonce 20 % pracovniho ¢asu

na praci na jakémkoliv projektu, na kterém se rozhodnou podilet. Podobné je
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tomu ve spolecnosti Google, kdy mohou zameéstnanci svym projektim
vénovat jeden den v tydnu. A uz v 1. poloviné 20. st prohlasoval prezident
a predseda spolecnosti 3M William McKnight: ,Najméte si dobré lidi a nechte
je o samoté” a v roce 1948 napsal: , Ti, jimz svéfujete autoritu a odpovédnost,
budou chtit délat svou praci, a pokud jsou to zodpovédni lidé, budou ji chtit
délat svym vlastnim zptsobem.” Postoj se firmé vyplatil, jeden ze
zameéstnancti spolecnosti v 15 % svého casu uréenému k praci na projektech
dle svého vybéru vymyslel dnes jiZ ikonické pozndmkové blocky Post-it (Pink,

2011, str. 70-71).

Mira autonomie se promita také do platového modelu. U nas nejrozsifenéjsi
mechanismus uctovani hodin autonomii nic¢i, mtize odcerpavat vnitini
motivaci, iniciativu a v nékterych pfipadech dokonce probudit neetické
chovani - vyuctuji si co nejvice hodin, protoze odména vychdzi z asu ne
z prinosu. Urcity smysl ma pouze v pfipadé rutinnich ukolti, kde je tésny
vztah mezi ¢asem a mnoZstvim vykonané prace (Pink, 2011, str. 74-75). Na
druhou stranu pouze vysledkové ohodnoceni také neni dle mého ndzoru
idedlni, jelikoZ lidé vyZaduji od zaméstnani urcité jistoty a stabilni mésiéni
pfijem je jisté jednou z nich. Osobné bych se tedy spise priklanéla k nastaveni
motivujici pohyblivé slozky platu. Zaroven jde zneuzivani pevné nastaveného
platu do velké miry zamezit ndborem vhodnych zaméstnancd, tedy téch se
silnou vnitini motivaci do své prace. Demotivaci zaméstnancti 1ze predejit
také nastavenim takového platového systému, kterému lidé rozumi a vnimaji

ho jako spravedlivy.

Autonomii téz podporuje moznost prace z domova, ktera vede k vétsi
produktivité auspokojeni z prace. Jednak maji zaméstnanci doma vétsi
pohodli, jednak nejsou tolik monitorovani a potom tento piistup umoziuje
Cerpat z daleko vétstho poctu talentovanych jedincti, ktefi by jinak praci

nemohli vykondvat (maminky s malymi détmi, studenti, handicapovani,...;
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Pink, 2011, str. 77-78). Autonomie se muzZe projevit i v moZnosti volby
pracovniho tymu ¢i ve formé autonomie v plnéni ukold. Jejich podob je
Organizace by videalnim pfipadé méla nabizet funkcéni ramec, v jehoz
mantinelech 1ze zaméstnanctim poskytovat dostatecnou svobodu a autonomii
v oblastech, jeZ jsou pro né dulezité (Pink, 2011, str. 80-81). Hlavni manaZer
Zapposu T. Hsieh k tématu piSe: ,Studie ukazaly, Ze védomi toho, Ze mam
véci pod kontrolou, je dilezitou soucasti pocitu Stésti. To, nad ¢im lidé chtéji
mit kontrolu, se opravdu ptipad od pfipadu lisi, proto si nemyslim, Ze by
Kazdy jedinec m4 jiné touhy, proto by tedy bylo pro zaméstnavatele nejlepsi

zjistit, co je pro kazdého zaméstnance dalezité” (Pink, 2011, str. 81).

3 Metodologie

V ndvaznosti na teoretickou cast je c¢ast praktickd vénovana kvalitativnimu
vyzkumu, jez si klade za cil zjistit, jakymi cestami podporuji spole¢nosti
spokojenost a prozivani Stésti na pracovisti svych zaméstnancti. Pfedmétem
vyzkumu je identifikace ndstroju a procesti, které mohou spolecnosti vyuZzit
k tomu, aby vytvofily pozitivni pracovni prostfedi (pro ucely této prace je
zkoumana pouze jeho nehmotna ¢ast), jeZ ptispiva ke spokojenosti pracovnikii
organizace. Formulace vyzkumné otdzky zni: Jaké ndstroje a procesy je mozné
implementovat do pracovniho prostfedi, aby se vném zaméstnanci citili
spokojené a préce je c¢inila Stastnymi? Odpovéd na tuto otazku je hledana
prostiednictvim kvalitativni metody vyzkumu, konkrétné uskutecnénim
polostrukturovanych rozhovortt s HR pracovniky, manazery a fediteli

vybranych firem.

Kvalitativni vyzkum za pouziti polostrukturovanych rozhovorti je pro
praktickou ¢ast zvolen z toho diivodu, Ze zkoumana problematika je pomérné

Siroka a uchopenti firemni strategie podporujici spokojenost zaméstnancti se
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muzZe v jednotlivych podnicich velmi liSit v zavislosti na velikosti firmy, jejim
zaméfeni, firemni kultufe, zplisobu vedeni apod. Proto se metoda jevi pro
zkoumani zvoleného tématu jako vhodnéjsi, nezli kvantitativni dotazovani,
jelikoZ umozZnuje pruznéji pracovat srozdilnym prostfedim ve firmach
a otazky mohou byt voleny tak, aby reagovaly na popisovanou firemni realitu

a pronikaly vice do hloubky diky otevfené formé pokladanych otdzek.

,Polostrukturovany rozhovor obsahuje pfipravené otdzky, dusledné
a systematicky sméfujici k identifikaci vyzkumnych témat pomoci ptistich
predstavuje schéma zdvazné pro vyzkumnika. Sklada se z témat a otazek,
které vyzkumnik urcit€é musi probrat.[...]Na toto jadro navazuji dalsi
Miovsky (Misovic, 2019, str. 80). Polostrukturovany rozhovor je oblibeny pro
svou flexibilitu, dostupnost a pochopitelnost. Dokdze vyjevit a odhalit
vyznamné, ale Casto i skryté azavazné aspekty lidského a organiza¢niho
chovani a respektuje osobnost ucastnika v tom smyslu, Ze mu umozZiuje
uvazovat zpusobem sobé vlastnim auzivat hovorového jazyka.
Vyzkumnikovi ddva do rukou moznost ménit styl, rychlost i poradi otazek
(MisSovic, 2019, str. 80-81). ,,Z uvedenych charakteristik polostrukturovaného
rozhovoru je zfejmé, Ze u této techniky je potfebné reflektovat subjektivni
plisobeni jak vyzkumnika, tak informatora, ataké socidlné konstruovany
ptivod obsahu rozhovoru,” dopliiuje k této technice sbirani dat Misovic (2019,

str. 82).

V obecné roviné kvalitativni vyzkum pfindsi mnoho informaci o velmi malém
poctu jednotek. Je orientovan na vysvétlovani souvislosti, stavu a zjisStovani
chovani — patrd po smyslu véci. Nabizi vSak pouze slabou standardizaci

a omezené srovnani, protoze pocet jedincti je velmi redukovany. Kvalitativni
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vyzkum pracuje s ,mékkymi daty” a vyuziva induktivni zptisob vyzkumu

(Misovic, 2019, str. 23-24).

3.1 Vybér firem zapojenych do rozhovoru
Nékolik firem, sjejichz HR pracovniky a manaZery byly pro ucely tohoto

vyzkumu provedeny rozhovory, bylo zvoleno na zdkladé skutecnosti, Ze se
dobfe umistily ve studii TOP zaméstnavatel, tedy v dotaznikovém Setfeni
Asociace student(i a absolvent(i, které probihda mezi studenty ceskych
vysokych skol. Pro jejich omezeny pocet byly tyto firmy doplnény za pouZziti
metody snéhové koule o dalsi organizace, které byly osloveny budto na
zdkladé doporuceni jiz dotdzanymi respondenty, nebo na zdkladé vyuZziti
mého priehledu o ¢eském pracovnim trhu a progresivnich firem vném
plisobicich.

3.2 Scénaf rozhovoru

Po tuvodnim predstaveni osoby vyzkumnika acile vyzkumu jsem se
dotazovala na profesni pozadi respondenta. Pak jsem postupovala po

jednotlivych tématech podle nize uvedeného scénéfe.
1. téma: Nabor zaméstnancii

Nabor spravnych lidi je pro kaZzdou firmu kli¢ovy, proto prvni dotaz sméfuje
pravé k nému. TéZko mohou lidé ve spolecnosti setrvat a byt v ni Stastni,
pokud jejich osobni vize neni v souladu s vizi firemni a jsou motivovani pouze
vnéjsi, penézni, motivaci a pozbyvaji motivaci vnitfni, ktera je silnéjsi hybnou
silou — tedy nevidi smysl vtom, co firma dél4d, pozice jim neumoziuje
seberealizovat se ¢i jim neumoziiuje napliovat své osobni cile. Pfijmout do
firmy spravné lidi, ktefi maji nejen potfebné profesni schopnosti, ale také
osobnostné zapadaji do firemni kultury a pracovni misto je v souladu s tim, co
od vykondvané prace ocekavaji, je tak naprostym zakladem toho, aby v ni
pracovnici nasledné mohli byt Stastni. Téma ndboru je vice rozepsano

v kapitole 2.2.
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1. Pro spokojenost zaméstnancii ve firmé je diileZite, aby byly do firmy pfijimani takovi
zameéstnanci, ktei jsou vhodnymi kandidaty na obsazované pozice nejen z hlediska
profesnich znalosti a schopnosti, ale také z hlediska kompatibility jejich osobnich
postojii a nastaveni s firemnimi hodnotami a vizi. PouZivdte nad ramec klasickijch
prijimacich pohovorii néjaké dalsi metody, kterymi zjistujete kompatibilitu

kandiddta s firemni kulturou ¢i budoucimi spolupracovniky, jaké?

Pres peclivy vybér zaméstnanci mtiZe spokojenost zaméstnancti narazit na
nezvladnuty onboardingovy proces, kdy nové prichozim pracovnikéim neni
vénovan dostatek pozornosti a ti se v dusledku toho Spatné orientuji v novém
pracovnim prostiedi a citi se nejisté, coZ brani jejich spokojenému fungovani
ve firmé a miiZze byt dvodem jejich brzkého odchodu. Z toho divodu druha
otdzka sméfuje na zptlisoby, jakymi se firmy snazi novacktim prechod na nové
pracovisté, ale i do nového kolektivu, usnadnit a sniZit tak miru jejich nejistoty
branici jim v proZivani pozitivnich emoci. V teoretické casti prace se

onboardingu vénuje kapitola 2.2.

2. DuleZitou fazi, kterou si nové pfijati zaméstnanci prochdzeji, je asimilacni proces.
Mate ve firmé nastaven onboardingovyj proces, kteryj pomdha tuto fazi zkratit

a ucinit ji pro zaméstnance komfortnéjsi?
2. téma: Vedeni a péce o zaméstnance

Tato ¢ast rozhovoru je opfena o model péti pilifti duSevni pohody Selingmana
PERMA, ktery jeho autor povazuje za cil pozitivni psychologie a ktery je v této
praci blize popsan v kapitole 1.1.3. Prvni sekce je vénovana otdzkam
sméfujicim k prozivani pozitivnich emoci (P = positive emotions) na
pracovisti, pficemz mira jejich zastoupeni je rozhodujici nejen v tom, jak se
firmé dafi (viz. Losad@iv pomér), ale dobrd ndlada hraje zdsadni roli také
v tom, jak se lidé ve firmé citi a jaké vysledky podavaji. Tomu jaké benefity ma

proZzivani pozitivnich emoci, stésti, se vénuje kapitola 1.2.
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3. Jednim z pilitit dusevni pohody je proZivini pozitivnich emoci. Usilujete z pozice
vedeni zaméstnancii o podpoteni pozitivnich proZitkii pracovnikii kuptikladu

prostrednictvim:

a) pordddni rozvojovych aktivit, skoleni ¢i koucinku zaméstnancii zaméfujicich se na
jejich osobni prospivini -> posilovani pozitivnich proZitkii zménou postojii

zamestnanci

b) interni vzdéldvini manaZerii seznamujici kuptikladu s principy pozitivniho
leadershipu Ci s ,,internim manazerskym kodexem/pravidly” -> posilovani pozitivnich

proZitkii podporujicim a motivujicim pristupem vedoucich pracovnikii

c) benefity a HR aktivity nad rdmec zdkladni persondlni agendy (napt. porddini
eventii pro zaméstnance, prekvapeni,...) ->  posilovini pozitivnich proZitkii

budovanim ptitelské firemni kultury + poskytovini zaméstnaneckych benefitii

Naprosto zasadni roli, co se spokojenosti zaméstnancti tyka, hraje mira jejich
angazovanosti (E = enagagement) ve firmé. Tématu je vénovana kapitola 2.3.3,
ktera odhaluje, Ze jsou-li zaméstnanci angaZovani a vnimaji-li spolecnou
firemni identitu a posldni firmy, prohlubuje se jejich vztah k préci a jejich

vnitini motivace, jsou produktivnéjsi a Stastnéjsi.

4. Jaké ndstroje pouzZivdte k tomu, abyste angaZovali své zaméstnance?
Dostdavaji  zaméstnanci moznost spolupodilet se na sméfovini spolecnosti /
spoluutvdret firemni kulturu organizovdnim vlastnich aktivit pro spolupracovniky,
ovliviiovdni pracovniho prostiedi apod.? Je motivacné nastaveno (ne)platové

ohodnoceni zaméstnancii?)

5. AngazZovanost je velmi tizce spjata se ztotoznénim se jedince s firmou a jejimi
hodnotami. Zaméstnanci by méli souznit s poslanim firmy a rozumét jeji vizi. Podili
se vedeni na zvnitifiovdni firemnich hodnot svych zaméstnanci? Jakym

zpiisobem je budovdna spolecnd firemni identita?
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Soucasti modelu PERMA jsou také pozitivni vztahy (R = positive
relationships), které maji na spokojenost jedince neoddiskutovatelny vliv. Ve

nadfizenym, ktery byva nejcastéjsim diivodem odchodu ze zaméstnani.

6. Jednim z nejdiileZitéjsich faktorii ovlivitujicich spokojenost zaméstnancii je
jejich vztah s nadiizenym. Jaké ndstroje pouzivdte k jeho posileni? Podili se
vedouci na rozvoji svych zaméstnancii — pomdhd zaméstnance sméfovat a rozvijet
jejich potencidl —> umoZniuje svym podtizenym ,personalizovat” pracovni pozici na

zikladé jejich silnych a slabych strinek?

Ve spojitosti se vztahy mezi zaméstnancem a vedoucim (¢i obecné vedenim
firmy) se objevuje také téma autonomie, jez je pro kazdého jednotlivce velmi
dtlezité. Mit moZnost pristupovat k ttkolim ,,po svém” a podle svych potteb
s sebou pfinasi vyssi hladinu psychické pohody. Tématu autonomie v oblasti

definovani pracovni ndplné je vénovana kapitola 2.3.2.

7. Do oddilu pozitivnich vztahil jsem zatadila téma autonomie. Ta se mimo vztahy
(moznost zvolit si s urcitou mirou svobody pracovni tym), miiZe projevit také v podobé
svobody rozplanovdni si pracovni doby nebo v podobé urcitého mnozstvi pracovniho
¢asu poskytnutého na prdci na vlastnich ndpadech a projektech. V jakych podobdch
se autonomie nabizi zaméstnanciim vasi spolecnosti a jaké jsou jeji dopady,

které pozorujete?

Ctvrtym pilifem modelu PERMA je smysluplnost (M = meaning) v rozhovoru
se na tuto oblast podporujici dusevni pohodu nedotazuji. Ackoli jsem
zpocatku otdzku na podporu vniméni smysluplnosti prace méla zafazenu, po
nékolika rozhovorech jsem se rozhodla ji ve scénafi nenechdvat, jelikoz
respondenti se k ni vyjadfovalii v odpovédi na dalsi mé otazky. Zejména byla
podpora smysluplnosti zahrnuta v odpovédich hovoricich o podpote

angaZovanosti, ktera roste s pochopenim smyslu vykonavané prace.
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Patym pilifem je potom uspéch (A = accomplishment), k nému také sméfuje
nasledujici otdzka, kterd se taZe na skutecnost, zda organizace tento pilif
posiluji a oslavuji aspéch. Oslavovat tuspéchy je obzvlast diilezité ve vztahu
k fenoménu, pro ktery se ujal pojem negativity bias a ktery popisuje, Ze mame
tendenci vice pozornosti vénovat negativnim zaZzitkiim a vice na téchto
prozitcich ulpivame. Aby tak bylo podpofeno budovani pfatelské firemni
atmosféry, ktera podporuje pozitivni prozitky, je na misté, aby se firma cilené
zaméfila na vyzdvihovani dosaZenych cilii a uspéchti (Cherry, 2019).

8. Mdte néjaké firemni ritudly, které oslavuji osobni/firemni iispéchy?

3.3 Prabéh kvalitativniho vyzkumu

Vramci  praktické  c¢asti  bakaldfské  prace bylo  uskuteénéno
12 polostrukturovanych rozhovorti, pficemz priblizné polovina z nich byla
uskutecnéna v ramci osobnich setkani srespondenty v prostfedi jejich
pracovist adruhd cast probihala prostfednictvim Skype videohovorii
v obdobi leden-bfezen 2020. VSechny rozhovory (jejich délka se zpravidla
pohybovala okolo jedné hodiny) byly nahravany azdznamy spolu

s poznamkami slouzily jako hlavni podklad pro jejich naslednou analyzu.

Do vysledki kvalitativniho vyzkumu jsou zatfazeny ty postiehy, které budto
opakované zaznivaly z Gst vicero respondentti, nebo naopak poukazovaly na
specifické feSeni dané problematiky nékterou z dotazovanych firem.
Vysledkem je tedy kombinace obecnéjsich postupti v otazkach naboru, vedeni

apéce ozaméstnance akonkrétnich nastroji a postupti, které jsou

v dotazovanych firmach zavedeny.

Je vhodné zminit, Ze vzhledem k tomu, Ze rozhovory byly provadény s lidmi
z vedoucich pozic ane se samotnymi zaméstnanci, miize tato skutecnost
predstavovat jistou limitu v platnosti zjisténych vysledkt. To, jak se k zde
prezentovanym nastrojim a postuptim, které se mnou sdileli manaZeti a HR

pracovnici, stavi zaméstnanci a zda opravdu vedou ke zvySeni jejich Stésti
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a spokojenosti, by se mohlo stat pfedmétem dalSiho zkoumadni, které

prekracuje ramec této prace.

4 Vysledky kvalitativniho vyzkumu

1. Pro spokojenost zaméstnancii ve firmé je diileZité, aby byly do firmy p¥ijimdni takovi
zameéstnanci, ktefi jsou vhodnymi kandidity na obsazované pozice nejen z hlediska
profesnich znalosti a schopnosti, ale také z hlediska kompatibility jejich osobnich
postojii a nastaveni s firemnimi hodnotami a vizi. PouZivdte nad ramec klasickych
prijimacich pohovorii néjaké dalsi metody, kterymi zjistujete kompatibilitu

kandidata s firemni kulturou ¢i budoucimi spolupracovniky, jaké?
Ad1)

Z odpovédi vyplynulo, Ze nalezeni vhodnych kandidat(i zac¢ind jiz u samotné
prezentace spolecnosti. Marketingové a PR aktivity firmy plisobi na vefejnost
a mezi jinymi také na potencidlni uchazece o praci ve spole¢nosti a formuji
predstavu o organizaci. Jeji obraz lze dotvaret také skrze firemni web a stale
Castéjsi je zakladani kariernich stranek. Ty mohou byt vynikajicim néstrojem
pro prvni sezndmeni se s firmou. E-commerce spolecnost zapojena do
vyzkumu na téchto strankdch mimo prezentaci volnych pracovnich mist
nabizi navstévnikim webu také virtudlni prohlidku pracovisté, predstavuje
zde misi firmy i jeji historii a nabizené benefity. Nad rdmec podrobného
popisu nabizenych pracovnich mist na strankach také pfimo uvadi, koho
uchazeci potkaji v ramci pfijimacich pohovort, pfipadné kdo bude jejich
budoucim kolegou (propojeni na LinkedIn profily pracovnikti) a navstévniky
webu seznamuje s pribéhem pfijimaciho fizeni. Diky tomu si mohou vytvorit
velmi dobrou pfedstavu nejen o firmé jako takové, ale také o priitbéhu
vybérového procesu a lépe zvazit, zda se chtéji o praci ve firmé uchazet. Karel
Lesny doplnil, Ze co se popisu pozice tyce, neméla by spole¢nost mimo
prezentaci toho, co uchazece ceka a jaké benefity muZe ziskat, zapominat ani
na odhaleni druhé stranky véci — tedy narovinu kandidata seznamit nejen
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splusy, ale i sminusy pozice apfedejit tim pfipadnym budoucim

nepfijemnym pfekvapenim.

Co se samotného priibéhu prfijimaciho fizeni tyce, v majorité dotazovanych
firem funguje model, v ramci kterého se na vybéru pracovnika podili jeho
budouci nadfizeny a personalista. Martina Volna popisuje, zZe zatimco na
nadfizeném je, aby posoudil kompetencni stranku, personalista se stara
o zjisténi hodnotové kompatibility s firmou. Miroslav Holy pak uvadi, ze
nez odborné kompetence, ve kterych lze clovéka dovzdélat a které se navic
béhem pfijimacich kol velmi obtiZné zjistuji. Se zptsobem, jak na zakladé
kompetenci uspésné selektovat uchazece pfisla e-commerce spolecnost
prezentovand Pavlou Novou. Ta vysvétlila, Ze vzhledem k velkému mnozstvi
reakci na inzeraty zavedla firma online analytické testy z domova, které
predstavuji pvni kolo ndborového procesu ajsou nasledovany druhym,
kompetencnim, kolem testujicim hard-skills pomoci case studies. Také Vaclav
Vysoky uved]l, ze technologie zjednodusuji itvodni kontakt se zajemci a prvni

kolo pohovorti probiha telefonicky.

Jako casto se objevujici trend se ukdazalo zapojeni zaméstnanct firmy do
vybéru nového kolegy. Ve vicero firmdach je soucasti vybérového fizeni
seznameni se s potencidlnimi kolegy a jejich ndsledné spolecné rozhodnuti,
zda chtéji s dotyénym v budoucnu spolupracovat, ¢i nikoliv. Tim se dle
Miroslava Holého lidem do rukou dostava dilezity rozhodujici hlas, ale také
zodpovédnost — nebudou-li spraci nového kolegy spokojeni, bude to
diisledek také jejich chybného tisudku. Vaclav Vysoky nicméné uvadi, ze
setkani uchazece s potencidlnimi kolegy je klicovou soucasti vybérového
procesu, protoze dokaze dobfe napovédét, jak v budoucnu (ne)bude fungovat

skupinova dynamika.
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Usudku zaméstnancti se vyuzivd také v doporulujicim programu, ktery
funguje naptiklad v potravinarské firmé, kde ptlisobi Libor Vesely. Za kazdého
pracovnika, ktery je do spolecnosti pfijat na zakladé doporuceni nékterého ze
zaméstnancti, obdrzi tento zaméstnanec finanéni odménu. Tento program je
pro firmu vyhodny, protoZe jsou pomoci né&j do firmy prijimani lidé, o které
jejich spolupracovnici stoji a které znaji jiz z prostfedi mimo firmu. Diky tomu
se dafi pfijimat takové lidi, ktefi pak ve firmé setrvavaji déle, neZ ti, jez se do
vybérového fizeni dostanou klasickou cestou. Stejné tak pomdha lidsky
usudek pfi vybéru zaméstnancti ve firmé Pavla Vousatého, kde se pfi ndboru
standardné ptaji na reference z predchozich zaméstnani, coz opét usnadnuje

prijimani lidi kompatibilnich s firemnimi hodnotami.

Podobné jsou na zjiStovani osobnostni charakteristiky jedinci zaméfeny
assessment centra, jejichz sluZeb vyuziva jedna z oslovenych firem zapojenych
do vyzkumu. Vaclav Vysoky se vSak ktomuto zplisobu testovani
zaméstnancti stavi spiSe zamitavé. Uvadi, Ze ma dojem, Ze v téchto centrech je
casto kladen diiraz také na osobnostni rysy, které na konkrétni pracovni pozici
nemusi mit viibec takovy vyznam, jaky se jim pfi testovani ptiklada a metriky
tak nejsou odpovidajici potfebam firmy. Martina Volng, jejiz firma vyziva
sluzeb assessment centra pfi vybéru uchazecti na vyssi pozice, ma naopak se
spolupraci snimi kladnou zkuSenost. Rika, Ze vzhledem k dlouhodobé
spolupraci, kterou firma s centrem navazala, jiz lidé v ném velmi dobfe znaji
firemni kulturu podniku a vi, na jaké charakteristiky se u uchazec¢i zaméfit.
Pridanou hodnotu pfedstavuje skutecnost, Ze spolu s vysledky testovani firma
dostane u kandidat(i také soupis oblasti, ve kterych byl identifikovan prostor
pro zlepSeni ase kterymi firma dale pracuje v ramci nasledného rozvoje

zaméstnance po jeho pfijeti do firmy.

Pro spolecnosti je perspektivni také zavadéni moznosti studentskych stazi,

o kterych hovoiijakozto o oboustranné prospésném modelu FrantiSek Zeleny.
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Ten uvadi, Ze zatimco dfive se firma uchazela zejména o absolventy
vysokoskolského studia, dnes se vyplaci oslovovat je jiz dfive, tedy jesté
v pritbéhu jejich studia. Diky tomu studenti dostanou moznost ziskat praxi,
kterou mnohdy pfi shanéni prace Cerstvé po ukonceni Skoly postradaji a ktera
je dnes na trhu prdace stdle castéji vyzadovana. Firma v nich naopak ziska
mozné budouci zaméstnance, ktefi jsou jiZz dobfe sezndmeni s firemnim
prostiedim a kulturou. Navic dokaZou studenti mnohdy zastat objem prace,
kvli kterému by firma jinak musela najimat dalsi zaméstnance. Spoluprace se
studenty je tak vyborna cesta k navazani vztahu s potencidlnimi zaméstnanci
a umoznuje jim seznamit se se spolecnosti i s jejich pfipadnymi budoucimi

kolegy.

Co se ve vztahu ke spokojenosti zaméstnancti ve firmé ukazalo jako také velmi
uziteny nastroj, jejz jmenovalo vice zapojenych spolecnosti, je zavedeni
standardizovaného odchodového rozhovoru - identifikace davodu, kvuali
kterym zaméstnanci odchdzi nejcastéji, pomaha firmdm zapracovat na nich

a predchézet tim dal$im odchoddm.

2. DuleZitou fazi, kterou si nové pfijati zaméstnanci prochdzeji, je asimilacni proces.
Mate ve firmé nastaven onboardingovyj proces, kteryj pomdha tuto fazi zkratit

a ucinit ji pro zaméstnance komfortnéjsi?
Ad 2)

Co se zpracovani onboardingového procesu tyce, 1ze ho dle slov Martiny
Volné rozdélit do dvou dasti. Ta prvni zahrnuje systémové feSeni, tedy
vytvoreni adaptacniho planu, zatimco ta druha vénuje pozornost drobnostem,
jakymi je napfiklad poskytnuti obédovych stravenek nové pfichozim
zaméstnanctim na nékolik dni dopfedu, aby jim tim odpadla starost s otazkou
stravovani. Mezi tyto zdanlivé nedtlezité drobnosti, které vsak v konecném

dtisledku mohou adaptacni proces velmi usnadnit a zpfijemnit, patfi také
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poskytnuti informaci ohledné malickosti, které maji stavajici zaméstnanci
natolik zautomatizované, Ze je mnohdy ani nenapadne, Ze nové prichozi
v téchto otazkach tdpaji. Mohou jimi byt dotazy: kdo zaléva kvétiny
v mistnosti, kdo vynasi koSe, ¢i jestli kazdy pije kavu z vlastniho hrnicku.
Jakub Skomny uvadi, Ze tyto drobnosti, ale i zdsadnéjsi procesni otazky,
jakymi je naptiklad zplisob ohlasovani dovolené, podminky pro schvaleni
home-office ¢i proplaceni pracovni cesty, ma agentura zapracovany do
onboardingového procesu. Ten je postaven na tfech pilifich — casové ose (kterd
jasné definuje, kdy je tfeba co udélat a jaké informace je nutné predat; splnéné
ukoly se nasledné odskrtavaji), interni Wikipedii (kterd ma tfi kapitoly,
pricemZ jedna znich je vénovadna pravé praktickym zaleZitostem, druha
predstavuje pracovniky firmy a jejich funkce a tfeti je vénovana know-how
spolecnosti, jejim principtim, smyslu a vizi) aosobé buddyho (ktery je
novackovi po dobu prvnich dvou mésicti ptifazen). Interni Wikipedie funguje
také v e-commerce spolecnosti, pro kterou je uzite¢na zejména z toho diavodu,
Ze umoznuje osvétlit fadu vyrazli, které se ve firmé pouzivaji, ale nové

prichozi zaméstnanci nejsou obezndmeni s jejich vyznamem.

U ostatnich zapojenych firem s interni Wikipedii nepracuji, co vSak vyuziva
majorita dotazovanych firem je osoba buddyho, tedy zaméstnance, kterému je
nové prichozi pracovnik pridélen a ktery funguje jako ,zasvécovatel” do
firemniho fungovani. Jakub Skromny vysvétluje, Ze v jejich spolec¢nosti ma
pozice to specifikum, Ze zaméstnanec na pozici buddyho ma na novacka
pridélenou casovou kapacitu a nenastdva tak situace, kdy by nemél cas se
novackovi vénovat. Povinné musi absolvovat také hodinova povidani
snovackem po prvnim, tfetim aSestém tydnu aje nové prichozimu
zaméstnanci k dispozici pro spole¢né obédy. Spolecné obédy sbuddym

(a s manazery) byly v rdmci rozhovort ostatné zminény vicero respondenty.
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Trend pravidelnych setkavani s kolegy a nadfizenymi poukazuje na to, co
oznacila fada respondenti za nejdiilezitéjsi soucast onboardingového
procesu, totiz osobni kontakt. Vaclav Vysoky sdilel vlastni zkuSenost, kdy po
prepracovani onboardingového procesu vyznamné klesla
fluktuace — intenzivni proskolovani nové prichozich zaméstnanci se
proménilo v pozvolnéjsi zaskolovani s uzSim kontaktem se zbytkem
pracovniho tymu. Karel Lesny pak dodava, Ze funkce buddyho je velmi
uzite¢nd. Pomoc buddyho ale nemtiZe zastoupit zajem, ktery by mél novacek
pocitovat ze strany svého nadfizeného — jestli je nadfizeny metaforicky jeho

rodi¢, pak buddy je starsi sourozenec.

Nové nastupujici zaméstnanci musi tradi¢né absolvovat nastupni den, jehoz
pojeti se v oslovenych firmach pfirozené lisi. Lenka Tenkd uvadi, Ze se firma
snazi mit vSechny administrativni zaleZitosti vyfeSeny jiz pfed nastupnim
dnem, aby byli nové pfichozi pracovnici co nejméné zatiZeni papirovanim
a také byli pfedem vybaveni vSemi potfebnymi materidly. V ttvodu prvniho
dne si nasledné odbydou povinna skoleni a presouvaji se pod patronat svého
nadfizeného, ktery pro né ma zpracovan induction training. V rdmci zkusebni
doby musi absolvovat ivodni Skoleni a Tenka dodava, ze jsou tézZ vybizeni
k tomu, aby se aktivné pohybovali po firmé a poznavali své nové kolegy.
Seznamovani firma usnadniuje rozesilanim hromadného mailu vSem
zaméstnanciim pfi pfileZitosti ndstupu nového kolegy — v mailu je novacek
predstaven, je zde jeho fotografie, vzdélani, pracovni pozice i kontaktni
informace. Zptisob jak vyuzit e-mailu jako nastroje usnadnéni
onboardingového procesu prezentoval také Miroslav Holy, ktery uvedl, Ze
nové prichozim zameéstnancim je kazdy den posilan e-mail, ve kterém je
predstavena jedna z pracovnich pozic v organizaci — dokdzi si tak lépe
predstavit pracovni ndpln svych novych kolegli a poznavaji fungovani

organizace.
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Plati nicméné, ze zadna internetova komunikace nema vahu osobniho
kontaktu ajisté také proto fada oslovenych firem pordda avodni dny pro
zaméstnance v misté svého hlavniho sidla, aby méli nové pfichozi prilezitost

nahlédnout pfimo do jadra organizace anazivo spatfit na fungovani jaké

organizace se budou spolupodilet.

Konecné, zejména pro vétsi firmy, mtZze byt zajimavy ndstroj, ktera predstavil
Karel Lesny. Ten uved]l, Ze aby nové pfijati zaméstnanci nebyli tolik stresovani
nastupnim dnem, ma pro né firma pfipravené video, kde mohou v predstihu
shlédnout cely priibéh nastupniho dne a utvofit si tak jasnou predstavu, co je
ceka.

3. Jednim z pilitit dusevni pohody je proZivini pozitivnich emoci. Usilujete z pozice

vedeni zaméstnancii o podpoteni pozitivnich proZitkii pracovnikii kupvikladu

prostrednictvim:

a) pofddani rozvojovych aktivit, skoleni ¢i koucink zaméstnancii zamétujicich se na
jejich osobni prospivini -> posilovdni pozitivnich proZitkii zménou postojii

zamestnanci

b) interni vzdéldvini manaZerii seznamujici kuptikladu s principy pozitivniho
leadershipu ¢i s , internim manaZerskym kodexem/pravidly” -> posilovini pozitivnich

proZitkii podporujicim a motivujicim pfistupem vedoucich pracovnikii

c) benefity a HR aktivity nad rdmec zdikladni persondlni agendy (nap?. pordddini
eventii pro zaméstnance, prekvapeni,...) ->  posilovini pozitivnich proZitkii
budovdnim piitelské firemni kultury + poskytovdni zaméstnaneckych benefitii

Ad 3)

Co se pozitivnich emoci na pracovisti tyce, respondenti shodné uvadi, Ze
zdsadni roli zde hraje firemni atmosféra. Ta je budovana zejména

prostfednictvim firemnich hodnot a skutecnosti, do jaké miry jimi firma
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opravdu zije a nakolik jsou jen , prdzdnymi hesly vyvéSenymi na zdi” (Ize
podotknout, Ze pravé proti vylepovani hesel se nékolik z oslovenych firem
pfimo vymezilo). Plati pfitom znamé heslo, Ze kultura spolecnosti, nikdy

neprevysuje kulturu zakladatele.

V piipadé, kdy je vedeni spolecnosti zapaleno pro smysl organizace, dokaze
svym nadSenim vytvofit atmosféru, ktera strhne také dalsi zaméstnance.
O této skutecnosti hovoti Pavel Vousaty, ktery uvadi, Ze fada zaméstnancti
nastupovala do firmy s fixnim mySlenim bez motivace se dale posouvat
a organizace je natolik inspirovala, Ze zptisob jejich mySleni proménila. Uvadyi,
Ze to byl pravé pocit vzajemnosti, tedy ochoty druhych podat pomocnou ruku,
a plocha hierarchie, kde je na vSechny zaméstnance nahliZeno se stejnou
dtilezitosti, ktera je privedla k mysleni riistovému, jez je naucilo uvédomovat
si prostor dalsi profesni, ale i osobnostni rozvoj a stanovovat si nové cile.
Vousaty pfimo mluvi otom, Ze jeho firma lidi méni asadm tento rust
zaméstnanct(i vnima jako své diileZité a napliiujici poslani. Také Martina Volna
hovorila o atmosféfe jako oklicovém bodé spokojenosti zaméstnancti.
Vyzdvihla upfimny zajem majitele o spolecnost, jeji vyvoj i zaméstnance.
Stejné jako fada dalSich respondentt pouzila také ona spojeni ,nejsme
klasicky korporat” ¢imz se vymezila proti byrokratickym procestim, které se
ve velkych organizacich ¢asto vyskytuji a uvedla, Ze lidé u nich ve spolecnosti
nemaji pocit svazanych rukou. Naopak, fadu ¢innosti vykonavaji s pocitem,
ze je ze strany vedeni vkladana dtivéra v jejich tsudek a mohou jednat
jménem spolecnosti, aniz by se museli fidit pfesné definovanymi procesnimi
postupy, coz vysild lidem ve firmé signdl, ze je jim davérovano, Ze jsou
povazovani za kompetentni a schopné samostatného tisudku. Pavel Vousaty
pfimo uvedl svou zkuSenost: ,KdyZ dam lidem plnou davéru, tak véfim, ze

budou zodpovédni a oni jsou.”
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S prozivanim pozitivnich proZitki na pracovisti se poji také skutecnost, Ze
zaméstnanci maji moZnost se dale rozvijet, kariérné posouvat, atedy je
uspokojovana nejvyssi potfeba Maslowovy pyramidy — potfeba seberealizace.
Stale vice se do firem dostdva nad ramec konzultaci s nadfizenymi
a vypracovavani osobnich vzdélavacich plana také koucing. A na popularité
nabiraji i Skoleni v oblasti soft-skills a také takova, kterd pfimo vychazi z pfani
zaméstnancli. Pavla Nova popisuje, Ze po jejich spolecnosti je rozesilan
dotaznik, ve kterém jednotlivd oddéleni vyplnuji, ojakd Skoleni by méla
zdjem. Podobné Miroslav Holy uvadi, Ze u nich maji zaméstnanci moznost
prijit s prosbou o proplaceni skoleni, ktera by chtéli absolvovat, ac tfeba pfimo
nesouvisi sjejich hlavni ndplni prace. E-commerce spolecnost, kterou
zastupoval Vaclav Vysoky, je v koncepci vzdélavani jesté o krok dale a usiluje
o model samoucdici se organizace. Zaméstnanci maji pfimo v pracovni dobé
vyhrazen cas na vzdélavani se v nékterém z tématu, které je studovano napfic
celou firmou, a nasledné se uci, predavaji si nabyté informace i zkuSenosti,
jeden od druhého. Rusi se tim klasicky vzdélavaci model vzdélavatel-
vzdéldvany. Jan Skdla pro zménu uvedl, ze ve firmé zavedli interni verzi
popularniho ¢eského serveru naucme.se. Zaméstnanci tak maji moznost ucit se
jeden od druhého aktivity, které jsou zejména zdjmového charakteru, coz
pfispiva k prohlubovani mezilidskych vztahti na pracovisti. Jakub Skromny
zase popsal, ze si ve spolecnosti lidé mezi sebou sdili odkazy na zajimava
videa a ¢lanky prostfednictvim aplikace Basecamp, interniho komunikaéni

kandlu, a navzajem se tak inspiruji a vzdélavaji.

Mit kvalitné zpracovanou vzdélavaci politiku je jisté velkym benefitem.
Internetova spole¢nost zapojend do vyzkumu se ostatnim vymykala Sirokou
siti internich Skoleni, které mohou jeji zaméstnanci vyuzivat a kterd s oblibou

navstévuji. Interni Skolitelé perfektné znaji prostiedi firmy a pfesné védi, které
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informace jsou uZitecné v praxi a co dtileZitého svym kolegiim pfedat, navic

diky vzdélavani svych spolupracovnikii roste také jejich profesni kredit.

Na druhou stranu, kdyZ se respondenti dostali k tématu charakteristiky
zameéstnanci ze svych firem, casto se rozhovofili o dvou skupindch
pracovnikt. Prvni, pocetné mensi skupiné lidi, s chuti se dale rozvijet, rtst,
prinaset do firmy nové inovace a pracovat na novych projektech a druhé, do
které spadaji zaméstnanci, ktefi maji radi svij klid, svou rutinu a po novych
podnétech neprahnou. A¢ se muzZe zdat, Ze druhd skupina je pro
zaméstnavatele neatraktivni, Pavel Vousaty i Miroslav Holy shodné uvedli, ze
to jsou pravé tito zameéstnanci, ktefi pomahaji udrZzovat stabilitu spole¢nosti.
Pro tyto zaméstnance nemusi byt moznosti dalsitho kariérniho rtstu tak
atraktivni, jako pocit jistoty a divéry ve svého zameéstnavatele, tedy potfeby
z nizSich pater Maslowovy pyramidy. Aby se v praci citili jisté a bezpecné, je
dtlezité, aby dobre fungovalo predavani zpétné vazby azaméstnanci se
nebdli vyjadfovat své nazory. Karel Lesny uvadi, Ze ve firmé jsou manaZefi
aktivné vybizeni k tomu, aby se ptali svych lidi na to, jak se jim vede, nové
prichozi zaméstnanci maji dokonce povinnost do 14 dni sdélit, jak se ve firmé
citi. Libor Vesely zase hovofil o tom, Ze zaméstnanci ve firmé jako jeden
z piliftt spokojenosti uvadi jistotu. Jistotu zameéstnanosti i jistotu spojenou
s védomim, ze pokud se dostanou do tizivé Zivotni situace, firma jim poda
pomocnou ruku. Diévéra ve firmu je pak u nékterych z dotazovanych
spolecnosti budovana také zavadénim pozice ombudsmana, na kterého si lidé
mohou obracet v pfipadé konfliktni situace, jezZ na pracovisti fesi a kterou

ombudsman nasledné zabyva.

S dtivérou se poji téz pojem transparentnost. Jan Skala uvedl, Ze vjedné
z firem, kde pusobil, byla transparentnost natolik silnou hodnotou, Ze lidé
méli pristup k tabulce, ve které mohli vidét platy vSech zaméstnancu firmy.

Ty byly pfesné vypocitany podle matematického vzorce zohlednujiciho
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zkuSenost zaméstnancti, zodpovédnost, kterou na své pozici maji, ¢i troven
jejich soft-skills. Zaroven doplnil, Ze spolu s transparentnosti, byla davéra tak
silnou a vyzndvanou firemni hodnotou, Ze zaméstnanci neméli viibec potfebu

se do tabulky divat a komentovat vysi platu druhych.

Co se ptisobeni na pozitivni prozivani zaméstnancii ze strany manazerti tyce,
je béZnou praxi, Ze firmy Skoli své manaZery v tom, jak pristupovat k lidem ve
svém tymu ajak jim poddvat zpétnou vazbu. Vaclav Vysoky uvedl, Ze do
budoucna by ve firmé rad zavedl standardizovany leadershipovy program,
ktery by manazery ucil nejen komunikaci se zaméstnanci, ale také by je vedl
k rozvoji a pozndvani sebe sama. Jako zajimavou moznost rozvoje zminil
mezifiremni mentoring together-to-grow, vramci kterého se propojuji
manazefi riznych firem a pfedavaji si své zkusenosti. Jak vSak uvadi Miroslav
Holy, rozvojové programy a Skoleni manaZerti jsou sice dtilezité, ale pokud
clovék neni osobnostnim nastavenim leader, nemutZe se stat dobrym
manazerem: ,Nejuspésnéjsi tymy jsou ty, kde je vira v uspéch,” fika s tim, Ze
manazefi musi byt ,role models” pro své tymy. Jsou to pravé Spatni nadfizeni,
ktefi jsou nejcastéjsSim dtivodem odchodu lidi z firem, pfipomind Vaclav
Vysoky dulezitost toho, aby na vedoucich postech pftisobili lidé, jez maji
vSechny potfebné osobnostni i profesni kvality pro vedeni druhych, ktefi véri
vizi spolecnosti, ziji svou praci adokazi vytvaret motivujici a zdroven
bezpecné prostredi, ve kterém se pracovnikiim kontinudlné dostava zpétné

vazby a ve kterém je lidské chybovat.

S vytvorenim bezpecného prostfedi, ve kterém lidé rozumi tomu ,jak na tom
jsou” Castokrat poméhaji také Cisla. Rada firem pracuje s aplikacemi na
hodnoceni vykonu, které jsou navazany na platové ohodnoceni. Jejich data
jsou druhotné casto zmékcéovana lidskou rovinou, tedy pfihlédnutim
manazera k nekvantifikovatelnym okolnostem pracovniho vykonu. Tim, Ze

lidé maji moznost priitbézné sledovat své vysledky, maji dobrou pfedstavu
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o tom, jak si v praci vedou, systém je transparentni a je tim podpofen pocit

spravedlnosti — vSichni ve firmé jsou hodnoceni dle stejného méfitka.

Primarné na podpofeni dobrych vztahti a pozitivnich prozitkii jsou ve firmach
zaméfeny riizné eventové akce poradané pro zaméstnance. Ukazuje se, Ze
s velkou odezvou se sekavaji akce, které spadaji do oblasti spolecenské
odpovédnosti firem (CSR), jakymi je naptfiklad darovani krve, sdzeni stromui
¢i rizné charitativni projekty. Lenka Tenka uvedla, Ze se ve firmé vzdy snazi
propojit pomoc s zivotem ve spolecnosti — nepfedat napfiklad pouze penézni
Sek vybrané organizaci, ale zapojit zaméstnance prostfednictvim aktivity
peceni anasledného prodeje cukrovi, jehoz vytéZzek putuje potfebnym.
Takova cinnosti buduje firemni soudruZnost a vyvoldva v zaméstnancich
dobry pocit. Firma se CSR aktivity snazi smérovat lokdlné a ma napriklad také
program, v ramci kterého zaméstnava déti, které praveé opustily mistni détsky
domov, a znaéné jim tim ulehéuje vstup do dospélého Zivota. Nékteré z nich
se dafi do firmy efektivné zaclenit a stavaji se z nich vérni zameéstnanci. Mimo
CSR aktivity jsou ve firmdach, nepfekvapivé, populdrni také akce, které jsou

spojeny s konzumaci alkoholu a aktivity zaméfené na déti.

Co se nabizenych benefitti tyce, pét tydnti dovolené 1ze dnes jiz povazovat vice
za standard, neZ benefit, ktery by firmu odlisil od konkurence. Co naopak
knovym trendtim fadit 1ze je cafeterie. Jak uvadi FrantiSek Zeleny, cafeterie
predstavuje webovou stranku nabizejici systém benefitii. Stranka je propojena
s obchody partnerd, u kterych mohou zaméstnanci uplatfiovat své nasbirané
body. V pfipadé firmy, ve které Zeleny ptisobi, zaméstnanci body ziskavaji za
absolvovani zdravotné preventivnich tukonti, jakymi jsou napiiklad
pravidelné prohlidky u lékafe ¢i ockovani, ale kuptikladu také za darovani
krve. Velmi zZadany je dle slov Zeleného také piispévek zaméstnavatele na
doplnkové penzijni spofeni, ktefi oceniuji vSichni zaméstnanci napfic

vékovymi skupinami.
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Stéle rozsifenéjsi je dnes také benefit ve formé sportovnich multikaret, ovoce
zdarma a kvalitni kdvy — obzvlast ta se dle slov respondenti potkava
s vyraznou pozitivni odezvou od zaméstnancli. Je vSak tfeba vnimat
skutecnost, Ze ac¢ Salek vynikajici kdvy miiZe zameéstnancim vyrazné
zprijemnit den, dtivodem pro jejich setrvani ve firmé nebude. Jisté je tak na
misté, aby firma o benefitech uvazovala a ty, které si miize finan¢né dovolit
a které lidem zpfijemni pracovni prostfedi, zavadéla, ale rozhodné na nich

nelze vystavét politiku spokojenosti zaméstnanci.

Pozitivni prozitky podpofi spis, kdyZ zaméstnance obcas prekvapi necekané
pozornosti od zaméstnavatele, nez nabidka novych benefitd, jez brzy
zevSedni. Jan Skdla uvedl, Ze pfed Vanoci napiiklad do firmy donesl
stromecek a vybidl zaméstnance, aby ho sami nazdobili. Zminil, Ze pozornosti
mohou mit také podobu necekané snidané, kterou pro zameéstnance
prichystaji nadfizeni, ¢i hezkych dekoraci, které firmu zkrasli v néktery ze

slavenych svatkda.

Dilezitou ulohu plni pfi udrzovani pozitivni atmosféry na pracovisti
pravidelné prtizkumy spokojenosti, které davaji zaméstnancim najevo, ze
vedeni firmy zalezi na tom, aby se v praci citili dobfe, a chtéji jim vychazet
vsttic v persondlnich otdzkach. Jakub Skromny popisuje, Ze ve firmé vytvorili
specialni ndstroj pro méfeni spokojenosti zaméstnancti. Ten zahrnuje nékolik
kategorii (vytiZeni, kvalita vztah{i, moznost rtistu, ohodnoceni, smysluplnost,
pocity, osobni a celkovou spokojenost). Zaméstnanci na bodové skale 1-10
kazdych 6 tydnti urcuji, jak se ve vSech uvedenych oblastech citi a ndsledné na
spoleénych tymovych setkdnich reflektuji celkové vysledky. Reflexe vyvoje
spokojenosti jednotlivce potom probiha na drovni one-to-one setkavani. To,
jak se lidem ve firmé dafi, je ve spolecnosti Jakuba Skromného zjisStovano také
pomoci dennich atydennich statusti, ve kterych zaméstnanci v aplikace

Basecamp sdili, jak se zrovna citi, pfipadné na ¢em zrovna pracuji. Lidé ve

54



firmé si tak udrzuji pfehled otom, na koho se mohou v pfipadé potfeby

obratit i o tom, kdo ma zrovna , den blbec” a oceni slova podpory.

Jan Zeleny uvadi, Ze velkym pomocnikem v otdzce zvySovani spokojenosti
zameéstnancli je digitalizace, kterdA pomaha zjednoduSovat a zrychlovat
formalni procesy. Ve spolecnosti v tomto duchu kuptikladu nové predstavily

systém e-smén, ktery umoznuje planovani smén online.
4. Jaké nastroje pouzZivite k tomu, abyste angazZovali své zaméstnance?

(Dostdvaji  zaméstnanci moznost spolupodilet se na sméfovini spolecnosti /
spoluutvdret firemni kulturu organizovdnim vlastnich aktivit pro spolupracovniky,

naho prostiedi apod.? Je motivacné nastaveno (ne)platové ohodnoceni zaméstnancii?)
Ad 4)

Ve spojeni s angazovanosti se jako klicovy prvek ukazala informovanost. Pod
tu spada nejen sdileni toho, na ¢em zrovna jaké oddéleni pracuje (k cemuz
muZze dobfe poslouzit intranet ¢i firemni noviny), ale také sdileni firemnich
vysledkii, vizi a plant. Ve firmé Pavla Vousatého se zaméstnanci u firemni
snidané schazi kazdé pondéli, aby zhodnotili udalosti uplynulého tydne,
v agentufe Jakuba Skromného jsou tradi¢ni dvoudenni setkavani pracovnik
co Sest tydnt a v softwarové firmé zapojené do vyzkumu jsou zazité firemni
snidané, které se odehravaji pétkrat do roka, a vedeni na nich prezentuje, co
se v posledni dobé podaftilo ajaké projekty jsou chystany budoucna. Tyto
snidané jsou téz streamovany do vSech firemnich pobocek. Jinde se
zaméstnanci setkaji s kvartdlnimi schizkami, nebo sméné formalnimi
udélostmi v podobé zaviracek, tedy zakonceni a zhodnoceni mésice vecer

u piva.

Angazovanost je dale navdzana na vnimani vysledkt, vystupt, spolecnosti.
Lidé chtéji vidét, na tvorbé ceho se spolupodileji a jak svym usilim pfispivaji
celku, chtéji byt hrdi na vysledky firmy. Proto také Miroslav Holy uved], Ze
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pro zaméstnance je velkou cti, kdyZz dostanou pfilezitost vystoupit na
kazdoro¢ni firemni konferenci urcené zakaznikiim. MoZnost prezentovat

vystupy svého oddéleni na prestizni akci vnimaji jako poctu a zavazek.

Lenka Tenkd zase hovofila osystému podavani zlepSovacich navrhi.
Kdokoliv prijde s mySlenkou na zajimavou inovaci, miize podat sviij navrh
a v pripadé, ze se shledd uzitecnym a zrealizuje se, pfipadne zaméstnanci
penézni odména. Kultura podavani zlepSovacich navrhti je dnes jiz ve firmé
natolik zazitd, Ze se jich rocné sejdou desitky az stovky a jak uvadi Tenka, diky
fungujicimu programu se dafi u zaméstnanci budovat zakladatelsky,
angazovany piistup. Podobné Martina Volnd pfedstavila, Ze ve firmé
nékolikrat do roka pofadaji inovaéni dny, na kterych mohou zaméstnanci
prezentovat své ndpady, ze kterych jsou opét vybirdny ty, jezZ se nasledné
uvadéji do praxe. ,Ownershipovy” postoj podporuje také do budoucna
pripravovana moznost, aby zameéstnanci vlastnili firemni akcie. Jan Skala
dodava, Ze v fadé firem jsou populdrni také tzv. hackathony. Ve spojeni se
$téstim v praci mohou vypadat napiiklad tak, Ze vSichni zaméstnanci vénuji
jeden den spole¢nému brainstormingu nad tim, jaké nastroje a sluzby by jim
usnadnili Zivot ve firmé a spolecné pracuji na vzniku jejich feSeni. Tim se

pfirozené zveda také jejich angazovanost.

Klasicky je otdzka angaZovanosti spojena s otdzkou platu. Konkrétné je bézné
navazani variabilni slozky mzdy na vykon jedince. Casto se objevuje model
Management by Objectives (MBO), tedy fizeni podle cilii a skutecnosti,
nakolik se je dafi zaméstnanctim dosahovat. Lenka Tenkd uvadi, ze ve firmé
se firemni vize rozpadd do stfedné az kratkodobych cilti a kazdy zaméstnanec
si musi byt védom toho, jakym zptisobem pfispiva k dosazeni cilti organizace.
Ve firmé, kde ptsobi Libor Vesely, pracuji s Performance Management
systémem cil(i, v ramci kterého tyto cile déli na firemni, tymové a individualni

(jejichz dosahovani ovliviiuje vysi prémii). Ve spolecnosti je zaroven nastaven
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underperformance proces, ktery zaméstnanciim, ktefi maji problém
dosahnout poZzadovaného vykonu, pomaha definovat, na co se maji zaméfit,
aurcuje, kdo jim bude v prtibéhu procesu ndpomocen. Firma ma tak
nastaveny procesy, kterymi se snazi podporovat své pracovniky a pomahat
jim rozvijet se, aby postupné mohli dosahovat na vyssi pozice — povySovani
jsou vesmeés pouze interni zameéstnanci, coz je pro pracovniky velmi motivujici

skutecnost.

Politika, ktera také pomdahd s udrzenim angazovanych lidi, je kladeni novych
vyzev pred pracovniky, tak, aby presto, Ze na své pozici plisobi uz fadu let,
stale citili, Ze se uéi néco nového arozviji se, jak je tomu v softwarové
spole¢nosti zapojené do vyzkumu. Pfipadné, aby méli moZnost vyzkousSet si i
jiné pozice, coz je jim umozZnéno napriklad v e-commerce spolecnosti, kde
pusobi Pavla Nova. Ve firmé funguje moznost interni rotace a zaméstnanci si

tak mohou ,,0sahat” rtizné pozice a ziskat nové perspektivy pro svou praci.

5. AngazZovanost je velmi tizce spjata se ztotoznénim se jedince s firmou a jejimi
hodnotami. Zaméstnanci by méli souznit s posldnim firmy a rozumét jeji vizi. Podili
se vedeni na zvnitifiovdni firemnich hodnot svych zaméstnancii? Jakym

zpiisobem je budovdna spolecnd firemni identita?
Ad 5)

NejrozsifenéjsSim nastrojem pro stmelovani kolektivu a podporu tymového
ducha jsou bezpochyby teambuildingové aktivity, at jiz ve formé zazitkovych
programu (napfiklad Miroslav Holy popisuje, Ze se zaméstnanctim vzdy snazi
doptat néjaky netradi¢ni zazitek, ke kterému by se jinak nedostali, a dava jim
téz prostor, aby sami pfichazeli s navrhy na aktivity, které by radi vyzkouseli),
nebo ve formé skromnéjSich aktivit, jakymi mutize byt spoleéné odpoledne

hrani deskovych her ¢i Mikulassky vecirek.
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Spolecné straveny zabavny den ¢i odpoledne sice podpofi mezilidské vazby,
ale ke zvnitffiovani firemnich hodnot pfimo nesméfuje. Tam je dle slov Libora
Veselého klicova zejména angaZovanost vedeni a jeho schopnost Sifit firemni
vize a mise. Stejné situaci vidi i Pavel Vousaty, ktery uvadi, Ze vedeni by mélo
zaméstnanciim pomahat pochopit poslani organizace a pozitivni dopady
prace, kterou ve firmé vykondvaji. Je to tedy schopnost pfedat smysl prace
ajeji poslani, které utuzuje firemni identitu a vnimani jejich hodnot. Ve
spolecnosti, kterou prezentovala Lenka Tenkd, vydava vedeni spolecnosti
kazdorocné destination statement, ktery definuje, kam firma sméfuje
v horizontu péti let a zaméstnanci tak lépe rozumi firemni vizi. Martina Volna
dopliiuje, Ze firma, jeji hodnoty a kultura jsou utvareny také z druhé strany,
tedy nejen vystupovanim vedeni, ale také postoji zaméstnancti, ktefi jsou

spolutviirci firemni kultury a hodnot.

Veronika Mald popisuje, Ze ve spolecnosti po vzoru Googlu buduji sit
ambasadort firemni kultury, ¢imz z lidi tvofi jeji aktivni spolutviirce. Skupina
sedmi ambasadorti, zastupujicich jednotlivé tymy, dostava finanéni budget na

pofadani vlastnich akci.

Z dalSich nastrojt, které mohou v této oblasti pomoct 1ze uvést opatteni, které
zavedli v softwarové firmé. Miroslav Holy popisuje, Ze, aby ve spole¢nosti
podpofili spole¢nou firemni identitu, prestali zaméstnanci své e-maily
podepisovat za sebe jako za jednotlivce, ale podepisuji se jménem firmy za
tym XY. Je to pouze drobnd lingvistickd zména, kterd ma vSak dopad na to,
jak zaméstnanci i zdkaznici na firmu nahlizi. Stejné tak mtize pohled na firmu
utvaret jeji image na socidlnich sitich. Pavla Nova hovofi o tom, Ze poté, co se
ujala spravy firemnich socidlnich siti, staly se socidlni profily spole¢nosti
urcitym agregatorem toho, co se ve firmé déje a zacaly byt sledovany nejen
zaméstnanci, ale také médii, diky ¢emuz firma mtize do velké miry formovat

svlj medidlni obraz. Vystupy, které jsou publikovany na socidlnich sitich,
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predstavuji urcité zhmotnéni odvedené prace. Moznost ohlédnout se za
vysledky auplynulymi udalostmi mutZe zaméstnancim dodat pocit
sounaleZitosti, hrdosti, i uspéchu. Také Jakub Skromny uvedl, Ze je pro jeho
firmu internetova prezentace klicova. Firma pravidelné zverejiiuje blogové
prispévky o projektech, na kterych pracovala, ale neboji se ani zverfejriovani
interniho know-how a firemnich strategii. Diky tomu buduje sit pfiznivci
a mezi sledovatelskou zakladnou nachazi potencidlni klienty i zaméstnance.
Usili vloZené do budovan{ internetové prezentace se tak firmé vraci a odlisuje
ji od konkurence jeji otevienosti. Aje to pravé ona otevrenost, kterou jeji

zameéstnanci uvadi jako jednu z nejvice cenénych firemnich hodnot.

6. Jednim z nejdiileZitéjsich faktorii ovlivitujicich spokojenost zaméstnancii je

jejich vztah s nadrizenym. Jaké ndstroje pouzivdte k jeho posileni?

Podili se vedouci na rozvoji svych zaméstnancii — pomdhd zaméstnance sméfovat
a rozvijet jejich potencidl —> umoznuje svym podrizenym ,personalizovat” pracovni

pozici na zaikladé jejich silnych a slabych stranek?
Ad 6)

Rada zptisobt, jakymi miize manazer podpofit pozitivni proZitky svych
zaméstnanct, je jiz uvedena v odpovédi na treti z otazek. Dilezita pro funkéni
vztah manaZzer-podfizeny je pfedevsim vzdjemnd diivéra, otevieny kandl pro
zpétnou vazbu a porozuméni pfanim a potfebam kazdého ze zaméstnancu.
To umoznuje vhodné nastavit rozvojovy plan zameéstnance, ktery by mél byt
vysledkem diskuze mezi obéma stranami. Martina Volna hovofi o tom, Ze je
dtilezité spolupodileni se a angazovanost zaméstnance a Ze je tvorba planu ve
firmé nastavena tak, aby si ho v prvni fazi tvoril zaméstnanec sam. Jak uvadi
Miroslav Holy, néktefi zaméstnanci jsou na své pozici spokojeni a nic jim
neschdzi, jini se chtéji posouvat a profesné rtist a manazer by mél s témito

odliSnostmi pracovat. Karel Lesny dopliuje, Ze ve firmé reflektuji skutecnost,
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Ze karierni rast nutné nemusi znamenat pouze postup na vyssi fidici pozice,
ale také hlubsi pronikdni do svého oboru anabyvani odbornych znalosti
a davaji lidem ve firmé na vybér z téchto cest, pfipadné jim umoZznuji mezi
nimi preskakovat. FrantiSek Zeleny pak uved], Ze aby firma udrZela vysokou
uroven manazerskych kvalit, prochazeji lidé nékolikaletym personalnim
rozvojem — kurzy rétoriky, cizimi jazyky, kurzy podavani zpétné vazby.
Teprve po jeho tspéSném absolvovani ziskavaji licenci k vedeni a mohou se

ujmout fidicich pozic.

7. Do oddilu pozitivnich vztahil jsem zatadila téma autonomie. Ta se mimo vztahy
(moznost zvolit si s urcitou mirou svobody pracovni tym), miiZe projevit také v podobé
svobody rozplanovdni si pracovni doby nebo v podobé urcitého mnozstvi pracovniho
¢asu poskytnutého na prici na vlastnich ndapadech a projektech. V jakych podobdch
se autonomie nabizi zaméstnanciim vasi spolecnosti a jaké jsou jeji dopady,

které pozorujete?
Ad7)

Jakub Skromny hovofi otom, Ze sméfovani ke svobodé je cestou ke
spokojenosti a Stésti zaméstnancti ve firmé. Stale je vsak dle jeho slov potteba
udrzet urcité hranice, pravidla, diky kterym je jasné definovano, kdo za co

zodpovidd4, mély by byt jasné rozdéleny role a zodpovédnost.

Nejzminovane€jsi formou autonomie, které se zaméstnanctim ve firmeé dostava,
je flexibilni pracovni doba asni casto spojeny Management by Objectives,
ktery je zminén jiz vySe — pracovnikiim je poskytovana autonomie v tom,
jakou cestu k vysledku si zvoli. Manazer by se mél pouze ujistit, Ze pracovnik
chape smysl tkolu a to, jak by mél vypadat vysledek a volbu cesty k nému by
jiz mél prenechat na kazdém, uvadi Karel Lesny. Je vsSak tfeba fici, Ze
s autonomii se neodmyslitelné poji také zodpovédnost. Pokud zaméstnanci

nejsou dostatecné vyspéli a disciplinovani, neni mozné jim autonomii svéfit,

60



protoze by nebyli bez vnéjsi kontroly schopni efektivné fungovat. Je mozné ji
udélit pouze uvédomélym a motivovanym pracovnikiim. Na druhou stranu
Pavla Nova uvadi, Ze prostfedi jejich firmy je natolik rychlé a promeénlivé, ze
vyZaduje, aby vSichni zaméstnanci byli zodpovédni, samostatni a schopni si

sami urcovat priority, a tedy musi byt pfipraveni autonomii pfijmout.

Martina Volna vSak vnimd, ze ve firmé jsou také zaméstnanci, ktefi
o autonomii nestoji a preferuji, kdyZ maji pfimo dano, co a jak maji vykonat.
Karel Lesny dale fika, Ze se obezfetné stavi k riiznym motivacnim soutézim /
pobidkdm v rdmci tymu. Nékdy mohou zaméstnance vyburcovat k vyssimu
vykonu, ale jindy mohou mit naopak kontraproduktivni efekt. To kdyZ narusi
kooperativni atmosféru uvnitt tymu. ManaZer tak musi byt velmi citlivy na
tymovou atmosféru, aby spravné vyhodnotil situaci. Pokud podfizeni sami
pfijdou s ndpadem, jak fungovani tymu zlepsit, pravdépodobné tento jejich

navrh uspéje spise, nez nadfizenym ,na silu” vyhlasena soutéz.

Velmi zadany je v dnesni dobé home-office, firmy ho vSak zpravidla nemaji
definovany ve svych benefitech. Veskrze vsichni respondenti se shoduji, ze
poskytovani home-officu je postaveno na spole¢né dohodé daného pracovnika
s manazerem. Firmy jsou moznosti prace z domova otevieny, ale pravomoc
udélit home-office nechdvaji na uvaZeni manaZera ajeho kritickému
zhodnoceni situace, tedy toho, zda se jeho tym obejde bez pfitomnosti daného
jedince a zda ma v prostfedi domova vSechno vybaveni potfebné pro kvalitni

vykon své prace.
8. Mdte néjaké firemni ritudly, které oslavuji osobni/firemni tispéchy?
Ad 8)

Lenka Tenkd uvadi, Ze to, jak oslavit dil¢i kazdodenni tispéchy je na uvadzeni
kazdého manazera a dodavd, Ze tymy spolu tspéchy casto slavi dobrym

spolecnym obédem. Vétsi firemni tispéchy jsou vyzdvihovany na firemnich
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snidanich a vanocni vecirky slouzi k rekapitulaci celého roku. Ve vicero
oslovenych firmdach je zvykem oslavovat se zaméstnanci jejich pracovni vyroci
a osobni jubilea — Martina Volnd uvadi, Ze u ni ve firmé se obvykle dava
zaméstnanctim k vyznamnym vyroc¢im finanéni prispévek. Penize si odnaseji
také lidé ocenéni e-commerce spolecnosti, za kterou hovorila Pavla Nova, ti
mohou ziskat tituly jako borec, kvartalni borec ¢i inovator. Ocenéni slychaji
zaméstnanci také pravidelné na firemnich snidanich a pochvaly si mohou
precist také vyvésené na , pozitivni nasténce” vedle zaskrtnutych splnénych
ukolti. Jakub Skromny zase zminil tradici, v rdmci které zaméstnanci kazdy
rok dortem oslavuji zaloZeni spolecnosti. Veronika Mald pak predstavila
brozuru, kterou kazdy rok vydava jeji spolecnost aktera shrnuje firemni
hodnoty, vSe, co se za uplynuly rok udalo apovedlo, ato vSe proklada

osobnimi prozitky zaméstnanct a fotografiemi.

4.1 Shrnuti vysledki

O budouci spokojenosti zaméstnancti se do velké miry rozhoduje jiz
v momenté jejich pfijimani do firmy. Z rozhovort vyplynulo, Ze ndborovy
proces by mél byt nastaven tak, aby mimo profesni kompetence zjistoval také
hodnotovou kompatibilitu zameéstnance s firmou ato, jak zapada do
dynamiky svého budouciho tymu - pravé budouci kolegové stdle castéji
dostavaji slovo v otdzce toho, kdo bude do spolecnosti pfijat. Napomocné
mohou pfi vybéru byt také webové (karierni) stranky firmy, které (casto jen
nepiimo) komunikuji jeji hodnoty a ukazuji, jak vypada kazdodenni Zivot
v dané spolecnosti. Obrazek o firmé by mél byt ze strany organizace
pochopitelné dotvoren osobni komunikaci s uchazeci — nic nepfikraslovat
a fikat véci od pocatku na rovinu tak, jak jsou, je nejlepsi prevenci pro udrzeni
si spokojenych zaméstnanci. Stim mlize pomoci i zavedeni

standardizovanych odchodovych rozhovorti, které pomahaji identifikovat
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nejcastejsi duavody, kvali kterym zaméstnanci firmu opousti a vytvoreni

opatfeni, které odchodiim do budoucna zamezi.

V nésledujicim onboardingovém procesu by meéla byt splnéna zakladni
podminka, Ze clovék nejen ziska vSechny potfebné kompetence
k samostatnému vykonu své pozice, ale pfedevsim ziska jistotu v novém
prostiedi a zacleni se do kolektivu. Klicovou tlohu v tomto procesu hraje
pomoc ze strany manaZera a kolegti, které se novackiim casto dostava zejména
diky buddy programim. Klicové je, aby od zacdatku fungovalo podavani
zpétné vazby, manaZefi by méli po zameéstnancich pozadovat informace
o tom, jak se v praci citi a konecné, tento zdjem by nemél byt omezovan pouze
na zkuSebni dobu. One-to-one rozhovory obecné pomahaji zjistovat potteby
zaméstnancli a sméfovat jejich tsili potfebnym smérem. Casto jsou jejich
vystupem rozvojové plany, které vznikaji jako vysledek spolecné diskuze

a sladovani potfeb jednotlivce s potfebami organizace.

Soucasti rozvojovych plant byva plan dalsiho vzdélavani pracovnikii, které
je, prinejmensim pro ¢ast zaméstnancti, velmi dtilezité a pomdahd jim naplnit
potfebu seberealizace. A stejné jako se zaméstnanci podili na vytvareni svého
vzdélavaciho planu, dasto mohou zasahovat také do podoby svého
pracovniho dne, presnéji rozsifuje se model fizeni podle cili, ktery dava
zaméstnanciim velkou miru autonomie ve zptlisobu cesty, jakou k dosaZeni
cile zvoli a tim i rozpldnovani jejich pracovniho dne a priorit, coz jim dava do

rukou velkou svobodu (a zodpovédnost).

Na popularité ziskavaji Skoleni soft-skills a fada firem zac¢in4 nabizet moznosti
Ucastnit se i vzdélavacich a rozvojovych aktivit, které pfimo nesouvisi s naplni
prace —jsou jimi napfiklad hodiny jogy ¢i improvizace. Jejich velkym pfinosem
je, ze dokazi posilit vztahy na pracovisti, zvlasté vyucuje-li danou aktivitu
néktery ze zaméstnanct a ostatni tak maji moznost poznat i jeho zajmy

a mimopracovni talenty. Jak vSak zminuje Karel Lesny, je dtilezité, aby stale
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ve stfedu pozornosti ziistala prace samotnd, proto ve firmé lidem potfadani
riiznych zajmovych aktivit umoznuji, ale aZ po skonceni pracovni doby. Mimo
nartstajici vybér vzdélavacich aktivit zaméstnanci casto vybiraji také ze
zvétsujictho se poctu benefiti. Jako nejoblibenéjsi se ukazuje flexibilni
pracovni doba, pfispévek na diichodové pojisténi a ty benefity, které jsou
spojeny se zdravim a prevenci — at jiZ se jedna o ovoce zdarma, permanentky
na vstup do fitness-center ¢i na masaZze. Zaméstnanci také oceniuji, kdyZ maji
moznost si podle osobnich preferenci a potieb zvolit, které znabizenych
benefitti vyuziji. Atraktivni paletu benefitti v dnesni dobé nabizeji internetové
cafeterie, které zacinaji nékteré z firem zavadét. Jak vSak zminuje Pavla Nova,
lidé si na nové benefity velmi rychle zvykaji a vyZaduji opét nové a nové, coz
pochopitelné neni pro firmy udrzitelné. Proto je volba vhodnych benefitt
dtlezitd, ale neméla by byt hlavni firemni politikou v otdzce péce

o spokojenost zaméstnancti.

Ta by méla stavét zejména na efektivnim predavani firemni vize a zapojovani
zaméstnancti — tedy podpore jejich angazovanosti. Pracovnici musi rozumét
tomu, co délaji ajak tim pfispivaji vysledkiim celku — proto jsou béZnou
soucasti zivota oslovenych firem pravidelné firemni schiizky. Ve vicero
pfipadech je jejich atmosféra ,uvolnovdna” naptiklad prostfednictvim
servirovani jidla, snidani, ¢i moznosti vyslechnout si bilanci uplynulého nad
kelimkem piva. Dobré atmosféfe a utuzeni firemniho ducha pfispivaji také
rtiznorodé teambuldigové akce, které v dnesni dobé u nékterych firem nabiraji
socialniho rozdilu a méni se v CSR aktivity, které mimo dimenzi zabavy nabizi

také dimenzi pomoci a dobrého pocitu plynouciho z ni.

Firemni angaZovanost dokdze vyrazné podpofit zejména moZnost
zameéstnancti pfichdzet se svymi ndpady a nasledné se idealné také podilet na
jejich realizaci. Dtilezité je, aby lidé vnimali, Ze jsou pro firmu duleziti a Ze stoji

o jejich ndpady i ndzory obecné. Proto svilj vyznam ma také organizovani
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prizkumi spokojenosti ¢i méfeni stésti zaméstnancti, se kterymi se ve firmach
dnes setkdvame. Lidé diky nim citi, Ze na jejich hlase zalezi a Ze maji moznost
ovliviiovat fungovani déni ve spolecnosti. AngaZovany postoj si udrzi,
zejména pokud budou vnimat, Ze jejich nazortim se dostava patficné zpétné
vazby a Ze je vedeni spolec¢nosti v komunikaci s nimi upfimné a transparentni.
To firmy ¢asto podporuji tim, Ze davaji zaméstnancim pfileZitost zeptat se lidi
ve vedeni spolecnosti na otazky, které je zajimaji a to casto anonymné. Setkat
se lze také s podporou angazovanosti skrz moznost zaméstnanct vlastnit

firemni akcie.

Do kvalitativniho vyzkumu byly zapojeni respondenti z firem rtznych
velikosti — od téch drobnych ptes stfedni az po velké korporaty. Proto se mimo
vySe zminéné taktiky, které byly ve vSech veskrze obdobné, objevily také
aspekty, ve kterych se rozchazely. Nepfekvapivé to byly zdkladni firemni
hodnoty a kultura, které se u dotazovanych spolecnosti riiznily, zatimco
nékde byl ddraz kladen na rodinnou atmosféru, jinde to byla jistota, tradice,
prestiz znacky, jeji vysadni postaveni mezi konkurenénimi firmami jakoZto
udavatel trendd. JiZ to naznacuje, Ze kazda ze spolecnosti ldkala do svych fad
jiny druh zaméstnancti, hledajicich jiné pracovni prostfedi, od
konzervativnéjSiho a nepftili§ proménlivého prostfedi zavedené spolecnosti
nabizejici jistotu, kvalitu a tradici, aZ po dynamické prostfedi neustdle se
proménujici internetové spole¢nosti, umoznujici lidem podilet se na
technologickém pokroku dnesni doby. Schopnost firmy definovat si, na cem
je postavena jeji firemni kultura a jaké vyznava zdkladni hodnoty, je naprosto
klicova, protoze na zdkladé toho mtize upravit také svou komunikaci ve sméru
k potencidlnim zaméstnanciim i vefejnosti obecné a komunikovat navenek své

prednosti. Jak tato skute¢nost usnadnuje nabor, jiz bylo zminéno vyse.

Firmy se lisili také v tom, nakolik plocha byla jejich hierarchie. Lze

konstatovat, Ze obecné firmy tihly k hierarchii ploché (vyjma nejvétsich
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Vv

z oslovovanych firem, kde mnoZstvi zaméstnancti vyzaduje masivnéjsi fidici
strukturu) acasto vramci rozhovori zaznéla fraze ,nejsme Kklasicky
korporat,” kterd odkazovala na to, Ze firmy se snazi odstrafiovat byrokratické
procesy a naopak je co nejvice zrychlovat a zjednodusovat. Plochd hierarchie
také zvysSuje pocit dtilezitosti kazdého z jedincti, n€ktefi z oslovenych pfimo
uvadeéli, Ze neradi pouzivaji vyraz vedeni, protoZe diferenciace na vedeni
a podfizené neodpovida zptisobu komunikace ve firmé, kde ,si jsou vSichni
rovni.” CimZ se opét vracime ke skute¢nosti, ktera mé na spokojenost a $tésti
zameéstnancu zasadni vliv, totiz k tomu, ze se lidé ve firme citi duleziti. Prida-
li se k tomu fakt, Ze lidé chapou smysl své prace (a vnimaji ho jako duilezity),
rozumi vysledkiim, jeZ jejich prace pfindsi, a Ze je jim umoZznéno pracovni
¢innost vykonavat v pfivétivém prostfedi s pozitivnimi pracovnimi vztahy
a fungujicimi komunikaénimi kandly, pod vedenim uvédomélych manaZerd,
ktef1 jsou sezndmeni se zdklady motivace a principy pozitivniho leadershipu,
lze konstatovat, Ze firma dokdzala polozit zdklady Stésti a spokojenosti

zaméstnancti v praci.
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Zavér

Tato bakalarska prace si kladla za cil identifikovat nastroje a postupy, které
muZe vedeni spolecnosti implementovat do pracovniho procesu, aby prispélo
zvySeni pocitu spokojenosti a Stésti zaméstnancti. Na zacatku jsem k jejimu
psani pristupovala se zdmérem nabidnout vycet konkrétnich nastroju, ze
kterych mohou firmy cderpat akteré jsou do velké miry univerzalné
aplikovatelné. Postupné jsem zacala odhalovat skutecnost, Ze t&zisté
happiness managementu leZi mimo konkrétni nastroje a spociva v celkovém
nastaveni spole¢nosti, které je navic v jednotlivych firmdch éasto vystavéno
kolem odliSnych hodnot. CoZz nakonec dobfe reflektuje skutecnost, Ze i pro
kazdého jednotlivce je otazka Stésti otdzkou velmi individudlni a predstava

idedlniho zaméstnani nabyva u kazdého velmi riiznorodych obrysi.

Presto 1ze ve firmach podporujicich §tésti v praci pozorovat shodné rysy. Jsou
jimi vysokd informovanost zaméstnancdi, ktera je spojena s transparentnosti
fizeni spolecnosti a angazovanosti pracovniki, ktefi ocenuji zejména moznost
spolupodilet se na sméfovani firmy (Casto pomoci prileZitosti pfinaset
auvadét do chodu vlastni ndpady). Dale silné vnimani spole¢né firemni
identity, kterda dokaze strhnout své zaméstnance vizi a smyslem vykondvané
prace. Poté velkd mira autonomie ve zptisobu jakym lidé vykonavaji svou
praci i kdy ji vykonavaji. A nakonec oteviena komunikace mezi zaméstnanci
a vedoucimi pracovniky, ktera jim jednak umoznuje svobodné vyjadiovat své
nazory a pocity a také diky ni mohou lidé ve shodé s manaZery sméfovat své
pracovni zaméfeni i smér karierniho vyvoje. Ten je pfinosem jak pro né osobné

tak pro celou spolecnost.

Zajimavou symboliku happiness managementu spatfuji vjeho komparaci
s muzskym a Zenskym principem. Tvrdého, vysledkové orientovaného
muzského, pfistupu mda vsobé happiness management relativné

minimum - Ize jmenovat fizeni podle ciléi ¢i matematicky podlozené modely
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méfici vykonnost zaméstnanci, na které je navazano hodnoceni. Je to dle
mého nazoru spi§ mékky, Zensky, princip, ve kterém lezi jadro happiness
managementu a jehoz pfitomnost ve firemnim fizeni odliSuje ,dobré” firmy,
které jsou ekonomicky prosperujici, od téch ,Stastnych”, kde nadto
zaméstnanci citi, Ze jejich prospivani je pro firmu skuteéné dilezité aje
pecovano o jejich psychickou pohodu. Dnesni spolecnosti maji jiz zejména
velmi dobfe zvladnuté tvrdé fidici principy, ale co fadé znich chybi je
neméfitelny, Zensky princip, ktery je zaloZen na intuici, emocich a pocitech.
Ten stavi na vytvareni prijemné a pozitivni atmosféry, na starostlivosti
a upfimném z3jmu o zaméstnance a o to, jak se jim dafi, ¢asto i mimo prostfedi
pracovisté. Jeho ulohou je nachdzeni cest, jak drobnymi intervencemi
zjednodusit ¢i zpfijemnit zaméstnanciim jejich praci. Nelze se domnivat, Ze
existuje univerzalni seznam nastrojl, po jejichZ zavedenti s jistotou stoupne
spokojenost zameéstnancti, vzdy je tfeba uvazovat o opatfenich v kontextu
konkrétni firmy, jeji velikosti, kultury ¢i slozeni zaméstnancti. Pfesto

provedené rozhovory nastinily fadu cest, které mohou spokojenost

zaméstnanctli podpofit a které jsou univerzalné platné.

Kli¢ ke Stésti zaméstnancu tak nelezi ani tak v konkrétnich nastrojich, které by
mély firmy zavadét, chtéji-li byt uspésné a oblibené, ale v upfimném zajmu
o zameéstnance a ve vytvareni prostfedi, kde zaméstnanci nabyvaji pocitu, Ze
jsou firmou cenéni a ze jsou pro ni dileziti. Z druhé strany musi naopak sami
vnimat dtilezitost toho, co ve firmé sami délaji ajak tim pfispivaji celku.
Smysluplnost se ukazala jako mnohem vétsi motivator nez vysoky plat ci
lakavé benefity. Stastné firmy nenabizi zaméstnanctim praci, nabizi jim
poslani a zdzemi, ve kterém ho mohou napliiovat, v bezpecném, stabilnim

prosttedi.

Tato bakalafska prace nabidla pfehled fady cest, jakymi tak mohou cinit, jejich

zavedeni je vSak vzdy nutné zvazovat v kontextu té které firmy. Plati také, Ze
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kdyz se za¢nou manazeti kazdy den ptat svych podfizenych, jak se jim daff,
¢i si vSichni ve firmé zacnou tykat, miize se to na firemni atmosfére
a spokojenosti zaméstnancti odrazit mnohem vyraznéji, nez kdyZz firma
vynalozi nemalé prostfedky na organizaci teambuildingové akce. Jsou to
pravé tyto drobné neméfitelné kroky, které odrazi Zensky princip, jenZ fizeni
firem dle mého nadzoru také vlivem pfevahy muzii v fidicich pozicich dlouho
postradalo a které se s happiness managementem vraci a pfinasi s sebou svou
jemnou, pecovatelskou stranku, jez dokaZe proménit dynamiku fungovani

celé organizace a s ni i Stésti lidi v ni.

Na zavér je vSak vhodné pfipomenout, Ze vSechny zminéné vysledky
vyplynuly z rozhovort s lidmi ve vyssich a fidicich pozicich, a tedy je potieba
vnimat tuto skutecnost jako urcitou limitu jejich platnosti. Za ti¢elem validace
uvedenych nastroji, by bylo vhodné jejich tcinnost ve vztahu ke zvySovani
Stésti a spokojenosti zaméstnancli ovérit Setfenim mezi samotnymi

pracovniky jednotlivych firem.
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P¥ilohy

P#iloha 1 — Tabulka respondentii

Jméno Profesni zkusenost | Oblast pisobeni | Pozice Velikost
respondenta spole¢nosti spole¢nosti
(pocet
zaméstnancil)
Karel Lesny Metodik, feditel Internetova firma | Manazer 1500
vzdélavani ve naboru
spole¢nosti
Libor Vesely | Dlouholeté pisobeni | Potravinaistvi HR Business | 300
ve firmé, ve funkci Partner
jiz fadu let
Lenka Tenkda | Dlouholeté plisobeni | Strojirensky HR Manager | 750
v oblasti HR, prumysl
V recruitmentu
Veronika Rada rtiznych IT spolecnost Happiness 75
Mala profesi a pozic Manazer
V zahranici
Jan Skala Prace v IT, IT spolecnost Chief 1700
podnikatel — Happiess
zakladatel vlastnich Officer
firem a projekti
Pavla Nova Prace v HR E-commerce HR Business | 2000
a marketingu Partner
Vaclav Prace v PR, E-commerce Chief 300
Vysoky médiich, produktovy Executive
manazer a feditel, Officer
kou¢
Martina Vedeni personalniho | Potravinarstvi HR Prrojects | 1800
Volna oddéleni, torba Manager
vzdélavacich
projektt, dotacni
politika
Miroslav Spolumajitel Softwarova General 150
Holy spolecnosti, prosel spolecnost Manager
fadou pozic:
software developer,
konzultant feditel
vyvoje...
Jakub Spoluzakladatel Marketingova Co-Founder | 13
Skromny spole¢nosti agentura
Pavel Stavebni prace Stavebni firma Chief 72
Vousaty v Anglii, Executive
spoluzakladatel Officer
spole¢nosti
Frantisek Obchodni zastupce, | Strojirenstvi Koordinator | 34 000
Zeleny prace v HR oddéleni odmeénovani
spole¢nosti a benefitl

74




