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Abstrakt

Tato prace se zabyva faktory, které ptisobi na aplikaci konceptu kvality pracovniho
zivota do organizaci. V teoretické casti je nejdrive vymezen pojem kvality pracovniho
Zivota, a jsou predstaveny nékteré jeho koncepce. V nasledujici kapitole se prace
zabyva problematikou aplikace jednotlivych dimenzi Waltonova konceptu, a dale
jsou popsany vybrané organiza¢ni a pracovni faktory a jejich ptisobeni na kvalitu
pracovniho Zivota zameéstnancl. Prakticka cast je pak zaméfena na navrh tvorby
dotazniku, ktery mapuje objektivni a subjektivni faktory, ptisobici na aplikaci kvality

pracovniho Zivota do organizaci.
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Abstract:

The thesis focuses on factors, that impact on the application of quality of work life
concept in organizations. The theoretical part contains specification of the term
»quality of work life“, and some of its conceptions are introduced. The aim of
following chapter is the issue of applying component dimensions of Walton’s concept,
and furthermore selected organizational and work factors and their influence on the
quality of work life of employees are described. The practical part is focused on
proposal of creation of questionnaire, which surveys objective and subjective factors

affecting the application of quality of work life in organizations.
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Uvod

Préce je pro clovéka vyznamnou soucasti zivota, stejné jako ¢lovék je vyznamnym
prvkem organizace. Predevsim na clovéku zalezi, bude-li organizace Gspé€sna a
konkurenceschopné ¢i zdali bude netspésna. Prace jiz neni jen prostredkem
ziskavani obzivy, ale plni mnoho dalsich funkeci. Poméaha rozvijet osobnost c¢lovéka,
mnohdy je prostfedkem saturace potieby socialnich kontaktti, tvori identitu jedince
atd. Spokojenost v této oblasti nepochybné ovliviiuje kvalitu Zivota jako takového.
S timto tématem se poji kvalita pracovniho Zivota, kterd si nepochybné zaslouzi
pozornost, jelikoZ je velmi vyznamnym faktorem jak pro zameéstnance, tak i pro

zaméstnavatele.

Tato préace se zabyva problematikou kvality pracovniho Zivota a aplikaci konceptu
do organizaci. V prvni kapitole je predstaven pojem kvality pracovniho Zivota a jsou
uvedeni néktefi autori, ktefi se touto tématikou zabyvali. Jsou zde predstaveny
nékteré pristupy ke zkoumani této problematiky, nasleduje piehled a vymezeni
nékterych konceptii kvality pracovniho zivota. Dalsi kapitola se jiz zabyva
problematikou kvality pracovniho Zzivota v organizacich, pti¢emz mapuje nékteré
organizaéni, socialni ¢i osobnostni faktory, které mohou piisobit na implementaci
konceptu do organizace. Nejdrive je uvedeno, jaké faktory mohou byt problematické
pii aplikaci kvality pracovniho zivota jako celkového konceptu. Nasledné jsou
jednotlivé Waltonovy dimenze kvality pracovniho zZivota uvedeny v organiza¢nim
kontextu. V posledni ¢asti této kapitoly jsou priblizeny vybrané organizaéni faktory,

u kterych jsou zmapovany problematické faktory.

Nésleduje posledni kapitola literarné — prehledové ¢éasti, ve které jsou zminény
nékteré ceské i zahraniéni metody pro méreni kvality pracovniho zivota

v organizacich. Tato kapitola slouzi jako inspirace pro nasledujici aplikaéni ¢ast.

Soucasti aplikacni ¢asti je navrh vyzkumného projektu, kterym je navrh nastroje

mapujici problematické faktory pti aplikaci kvality pracovniho Zivota do organizace.



Literarné — prehledova céast
1. Kvalita pracovniho zZivota

Kvalita pracovniho zivota je obsahly, multidisciplinarni pojem, ktery mimo
psychologie prace a organizace spada i do dalsich obori, jako jsou andragogika a
personalni management, organizacni chovani, ekonomie, sociologie ¢i psychologie

zdravi.

Koncepce kvality pracovniho Zivota tizce souvisi i s kvalitou Zivota jako takovou. Jeji
zlepSovani je spojeno s cestou smérem k udrzitelnému rozvoji a konkurenceschopné
ekonomice. Jedna se o multidimenzionalni koncepci, ktera se tyka napriklad
charakteristik pracovnich mist, dialogu mezi zaméstnancem a organizaci,
bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci, trhu prace, rovnosti a diskriminace, moznosti
rozvoje kariéry, spoluticasti zaméstnancii na rozhodovani, organiza¢ni kultury,
spravedlivého pristupu, zptisobu komunikace atp. (Svobodova, 2006; Walton,
1980). Odbornici z fad psychologii prace a organizace a vysokoskolskych uditelt
managementu se vSak shoduji na tom, Ze koncepce souvisi s osobni pohodou (well-
being), a odliSuji ji od pracovni spokojenosti. Kvalita pracovniho Zivota zahrnuje
spokojenost v pracovnim Zivoté, avSak zaroven presahuje i do slozky osobniho
Zivota, kde zahrnuje i rodinnou spokojenost, spokojenost s finanénim stavem, ¢i
spokojenost se spolecenskym zivotem. Zatimco pracovni spokojenost je jen jednou
podslozkou kvality pracovniho Zivota (Sirgy, Efraty, Siegel & Lee, 2001). Kvalita
pracovniho Zivota je ur¢ovana tim, jak zaméstnanci hodnoti svou lohu v organizaci,
a je vyznamnym ukazatelem toho, jak organizace dokaze vytvaret hodnoty. Jde ruku
vruce sdlouhodobym zvySovanim produktivity v organizaci (Werther & Davis,
1992; Sink, 1985). Kvalita pracovniho Zivota byva spojovana s celkovou Zzivotni
spokojenosti, dusevnim i fyzickym a zaroven objektivnim i subjektivnim zdravim, ¢i
vys$$i Sanci delSiho doZiti. Z toho plyne, Ze nizka kvalita pracovniho Zivota mtze
vyustit do somatickych i emoc¢nich problémd, kterymi byvaji napiiklad vyssi
unavitelnost, viredy a nevolnost, nespavost, migrény, potize s duSevnim zdravim ¢i
nizsi pocit zivotni pohody. Na arovni organizace se projevuje napriklad snizenou
produktivitou a zameéstnaneckymi problémy, jako jsou napiiklad fluktuace

zaméstnanci, stiznosti ¢i nizka vykonnost (Dvoirakova, 2005). Pro dosazeni vysoké



kvality pracovniho Zivota je potieba, aby organizace systematicky usilovala o to, aby
poskytla svym zaméstnancim moznost ovliviiovat svou praci, aby vykonavali
riznorodou pracovni ¢innost, a aby se jim dostavalo kvalitni zpétné vazby

(Kocianova, 2010).

Walton (1980), ktery je autorem jedné z dodnes nejvyuzivanéjsich ucelenych
koncepci kvality pracovniho Zivota, uvadi v jejim kontextu tzv. restrukturalizaci
prace, ke které dochazelo v 70. letech minulého stoleti v USA. V té dobé zacalo
pribyvat firem, se snahou o to, aby zaméstnavali spokojenéjsi pracovni silu
s kvalitnéjsimi pracovnimi vysledky. Zacali vytvaret nové pracovni designy, ke
zménam dochazelo naptiklad kombinovanim pracovnich mist tak, aby zahrnovaly
celostni tkoly, na kterych nové pracovaly tymy s moznosti vlastni organizace prace
a ucasti na rozhodovani. Dale jesté v souvislosti s kvalitou pracovniho Zivota uvadi
pojmy humanizace prace a sociotechnické systémy (Walton, 1980). Sociotechnicky
pristup je systém, ktery zacal byt pouzivan v 60. letech 20. stoleti, a klade si za cil
efektivné propojovat a vytvaret rovnovahu mezi technickym a humanistickym
pristupem k zameéstnancim v organizaci (What is the Socio-Technical System

Approach?, 2011).

Vzhledem k tomu, Ze tento koncept je multidisciplinarni a mtize byt vhiméan velmi
subjektivné, existuje k jeho pojeti mnoho rtiznych pristupii. To je také diivod, pro¢
nikdy nebyla a pravdépodobné ani nikdy nebude vytvotrena jednotné definice tohoto
pojmu (Hora, 2010; Martel & Dupois, 2006). Sashkin a Burke (1987) ji popsali
nasledovné: ,Kvalita pracovniho Zivota mize mit riizné vjyznamy pro riuzné lidi
v rtiznych rolich. Jesté vice problematické je to, Ze riizni lidé ve stejnych rolich
mohou mit na kvalitu pracovniho Zivota odlisné pohledy, a to nejen na zakladé
ruznych lidskych hodnot, ale jako vysledek riiznjch schopnosti a dovednosti®

(Sashkin & Burke, 1987, cit. podle Martel & Dupois, 2006, s. 340-341).



1.1 Vyznamné mezniky vzniku konceptu kvality pracovniho
zivota dle Martela a Dupoise

Dupois a Martel (2006) ve své praci vytvorili piehled odborné literatury na toto
téma. Z jejich prace plyne, Ze jednim z nejplodné€jsich obdobi zkoumani kvality
pracovniho Zivota byla 70. 1éta 20. stoleti, kdy byl kladen velky tlak i na sjednoceni
definic tohoto konceptu. Vroce 1972 byla vNew Yorku usporadana prvni
konference vénovana tomuto tématu. Nasledné v roce 1973 vznikla Mezinarodni
rada pro kvalitu pracovniho Zivota (International Council for the Quality od
Working Life), kterd méla ridit predevsim vyzkum a vyménu informaci v oblasti
dusevniho zdravi v pracovnim prostfedi. Ve své praci zminuji, ze v 80. letech 20.
stoleti prosel koncept mnoha zménami a variacemi. Nepodatilo se sice vytvorit
jednotnou definici, avSak doslo se alespon k zakladnim shodam v tom, ze kvalita
pracovniho zZivota je subjektivni konstrukt, Ze je nesporny vztah mezi kvalitou Zivota
a kvalitou pracovniho zivota, a Ze organizacni, lidské, i socidlni aspekty spolu
interaguji.

Seashore v 70. letech upozorinioval na to, Ze kvalitu pracovniho Zivota nelze
zaménovat s pracovni spokojenosti, jelikoz pracovni spokojenost je ovliviiovana i
riznymi subjektivnimi faktory. Autofi vSak uvadéji, ze jesté v 9o. letech se
objevovali prohlaseni nékterych autorii, Ze pracovni spokojenost je nejcastéji se

vyskytujici indikator kvality pracovniho zZivota (Martel & Dupois, 2006).

Z literatury vénované této problematice vyplyva, Ze se v dnesni dobé zajem o tuto
koncepci pomalu presouva do rozvojovych zemi, zatimco zemé, ve kterych koncept

vznikal, presouvaji svou pozornost spise k jejim dil¢im faktortm.

1.2 Vybrané koncepce kvality pracovniho Zivota

Jedna se tedy o koncepci, na jejiz objektivni faktory mtize byt nahlizeno velmi

subjektivné. Existuje velké mnozstvi pristupt kjejimu pojeti i mnoho raznych

10



definic. V nasledujici podkapitole bude predstaveno nékolik vybranych pristupt a

koncepci.

1.2.1 Waltonova koncepce

Richard Walton popsal kritéria kvality pracovniho Zivota v roce 1973 a stal se tak

jednim z prikopnikt tohoto konceptu. Jeho teorie dodnes ¢asto slouzi jako podklad

pro tvorbu dalSich konceptii a hodnoticich metod, tykajicich se kvality pracovniho

Zivota. Stanovil nasledujicich osm kritérii, které ovliviuji kvalitu pracovniho Zivota

(Walton, 1980; Timossi, Pedroso, Francisco & Pilatti, 2008).

a.

e.

Adekvatni a spravedliva odména, kam zarazuje spravedlivou odménu
za vykonanou praci, vyrovnanou mzdu, moznost participace na vysledcich a
extra benefity.

Bezpecné a zdravé pracovni prostiredi, kam zatrazuje primérenou
pracovni zatéz a napln pracovniho tydne. Ale zaroven i technologické
procesy, bezpecnost prace a fyzikalni podminky, ¢i dostupnost ochrannych
pracovnich pomticek.

Moznost rozvijet osobni kapacity v organizaci, kam zarazuje
autonomii, dilezitost zadanych ukold, zpétnou vazbu, polyvalenci, image
organizace a udélenou zodpovédnost. Patii sem prilezitost rozvijet se a ucit
se.

Moznost osobnostniho riastu a jistoty, kam zarazuje moznost
profesniho riistu, vzdélavani, organizovani tréninki a kurz.

Socialni integrace v organizaci, kam zarazuje interpersonélni vztahy,
tymovost, socialni klima v organizaci. Dilezita je také absence diskriminace
na pracovisti.

Konstitucionalismus v organizaci, kam zarazuje prava zaméstnanct,
otevienost zameéstnavatele k diskuzi, stanoveni norem, volnost a moznost
vlastniho projevu, vzajemny respekt a individualitu.

Celkovy zivotni prostor, kam zarazuje rovnovahu mezi pracovnim a
rodinnym Zivotem, prostor pro traveni volného casu, priméreny dostatek

¢asu na praci i na odpocinek.
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h. Spolecensky vyznam prace i organizace, kam zarazuje hrdost na praci,

image organizace, kvalitu poskytovanych sluzeb/ vyrabénych produkti c¢i

personalni politiku.

1.2.2 Martelova teorie

Martel (1984) se vénoval zlepSovani kvality pracovniho ZzZivota u zameéstnanct

knihoven. Ve své praci popisuje koncept, ktery ma vést ke zlepSeni kvality

pracovniho Zivota u zaméstnanct. Podle néj k jejimu zvySovani dochazi:

a. Vytvorenim pracovniho designu, ktery umoziuje zaméstnanctim byt

e.

autonomni, dava mozZnost rozhodovat se a vede je kvlastni
zodpovédnosti. Umoznuje participaci na firemnich rozhodnutich, nabizi
napriklad i flexibilni pracovni dobu, nebo moznost d€lit se o praci
snékym dalSim. RozSifuje kompetence zaméstnanct, jelikoz to vede
k tomu, Ze jsou poté schopni zvladat vice tikoli.

Obohacovanim prace, coz autor vysvétluje jako sofistikovanéjsi
zpusob zlepSovani pracovniho designu, kdy zaméstnanci dostanou jesté
vétsi kontrolu nad produktem a jsou zahrnuti v rozhodovacim procesu.
Nastrojem pro obohacovani prace jsou autonomie, moznost participace
na rozhodnutich, smysluplnost prace, optimalni zpétna vazba, optimalni
rozvrzeni prace.

Sdilenim hodnot, pomoci vytvoieni takového prostredi, které je
zaloZené na duvére, respektu a moznosti smysluplného zasahovani do
chodu organizace.

Kvalitnim managementem, ktery by mél byt podptirny a podporovat
kreativitu.

Dilezita je priprava organizace na zmeénu prostiredi a na zménu

leadershipu.
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1.2.3 Kritéria podle Baba a Jamal

Baba a Jamal (1991) uskutecnili vyzkum mezi zdravotnimi sestrami v kanadskych
nemocnicich, ktery se zabyval souvislostmi mezi rutinizaci pracovni naplné
(routinization in job content) a pracovniho kontextu (routinization in job context),
a arovni kvality pracovniho zivota. V ramci tohoto vyzkumu stanovili osm kritérii,
které jsou vyznamné pro kvalitu pracovniho Zivota. Soustiedili se na oddanost
organizaci (organizational commitment), zapojeni do prace (job involvement),
dvojznaénost pracovni role (work role ambiguity), konflikt pracovni role (work role
conflict), pretizeni pracovni role (work role overload), pracovni stres (job stress),
uspokojeni z prace (job satisfaction) a motivace k odchodu z organizace (turnover

motivation).

1.2.4 Dalsi pristupy ke konceptu kvality pracovniho Zivota

Podle Weathera a Davise (1992, s. 478) kvalita pracovniho Zivota znameni mit
»-..dobré nadrizené, dobré pracovni podminky, dobry plat a socialni vjhody a
zajimavou, podnétnou a uzitecnou praci.“. Jako jednu z nejpouzivanéjsich metod
pro vytvoreni kvality pracovniho Zivota v organizaci uvadéji zapojeni zaméstnance
(employee involvement), kdy existuje fada systematickych metod, umoznujicich
zapojeni zaméstnance do procesu rozhodovani. Diisledek toho je pocit
zodpovédnosti, a nasledné i pocit ,vlastnictvi“ rozhodnuti. Pro zaméstnance je také

dilezité, aby ,na nich zalezelo“.

Sirgy et al. (2001) pohlizi na kvalitu pracovniho zZivota jako na spokojenost
zaméstnanci v praci. Ta vyplyva zrtznorodosti zdrojd, aktivit, a pracovnich
vysledki plynoucich z jejich participaci na pracovisti, a prispiva i ke spokojenosti

v ostatnich oblastech Zivota.

Uvadéji dva vyznamné pristupy ke konceptu kvality pracovniho zivota:

- Kvalita pracovniho zivota zaloZzena na uspokojovani potteb
- Kvalita pracovniho zivota jako ,spillover effect® (nazyvané téz Transfer

concept)
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Kvalita pracovniho zivota zalozend na uspokojovani potieb vychézi z teorii
motivace. Zakladem je presvédceni, Ze obsah motivace tvori potieby. Vychodisky
pro ni jsou dila autorti Maslowa, McClellanda, Herzberga a Alderfelda. Podle téchto
teorii dochazi k postupnému uspokojovani hierarchicky serazenych potreb. Je-li
uspokojena potieba nizsi, presouvd se pozornost jedince na uspokojeni vyssi
potieby. Principy téchto teorii jsou aplikovany do pracovniho prostiedi (Sirgy et al.,

2001; Armstrong, 2007).

Porter (1961) dle tohoto pristupu vytvoril dotaznik pro méfeni kvality pracovniho

Zivota, v némz pokryl 4 kategorie potteb podle Maslowa:

- Potteba preziti — zahrnuje zajisténi bezpecnosti a plat
- Socidlni potfeby — zahrnuje potiebu interpersonélniho kontaktu, byti

soucasti skupiny a podileni se na know-how organizace.
- Ego potteby — zahrnuje sebevédomi a autonomii

- Potreba sebeaktualizace

Druhy pristup pohlizi na kvalitu pracovniho Zivota jako na ,spillover®, v prekladu
tzv. prelévani. Predpoklada, Ze spokojenost vjedné oblasti Zivota ovliviiuje i
spokojenost v oblastech ostatnich. Napiiklad spokojenost s praci pravdépodobné
ovlivni i spokojenost v osobnim zZivoté. Toto prelévani mtize byt horizontalni, nebo
vertikalni. Horizontalni je mysleno tak, ze je-li ¢lovék spokojen v jedné oblasti
(prace), pravdépodobné to ovlivni i sousedni oblasti v zZivoté (spokojenost s osobnim
zivotem), a naopak. Klepsimu pochopeni vertikdlniho prelévani je treba si
predstavit hierarchii Zivotnich hodnot. Na vrcholu kazdého jedince je Zivotni
spokojenost. Nize se vyskytuji ostatni hodnoty, jako prace, rodina, finance. Tyto
hodnoty ma jiz kazdy rozmisténé rtizné. Teorie vertikalniho prelévani predpoklada,
ze spokojenost ve spodnich hodnotéch ovliviiuje celkovou zivotni spokojenost (Sirgy
et al., 2001). Rousseau (1987) vsak tvrdi, Ze tento model neni mozné aplikovat na
vSechny druhy pracovnich pozic. Zminuje, ze jedna-li se o praci, ktera klade
extrémni pozadavky (silna fyzicka zatéz ¢i prace o samote), pasuje lépe spise na

model kompenzacéni (Rousseau, 1987, cit. podle Martel & Dupois, 2006).

Martel a Dupois (2006) zminuji jeSté model kompenzacni, segmentacni a

akomodacni.
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Kompenzaéni model predpoklada, Ze pokud neni zaméstnanec spokojen v praci,
bude se snazit hledat uspokojeni skrze stimulaéni aktivity mimo pracovni prostredi.
Napriklad lidé s fyzicky naro¢nou praci budou ve svém volném c¢ase vyhledavat spise

meéneé fyzicky narocné aktivity (Martel & Dupois, 2006).

Segmentacni model predpoklada, Zze se pracovni a osobni zivot nijak neovliviiuje

(Martel & Dupois, 2006).

Akomodacéni model reflektuje skuteénost, zZe nékteri zaméstnanci obétuji jednu véc
pro véc druhou. Typickym piikladem jsou matky malych déti. Patii sem i rovnovaha

mezi rodinnym a pracovnim zZivotem (work-life balance) (Martel & Dupois, 2006).

Na kvalitu pracovniho zivota se d4 také pohlizet jako na hierarchicky postavené
koncepty, kde hierarchicky nejvyse je postavena zZivotni spokojenost, dale nasleduje
spokojenost s praci, a nejnize jsou umistény diléi pracovni prvky, jako je napriklad
spokojenost s finanénim ohodnocenim, vztahy se spolupracovniky apod. (Danna &

Griffin, 1999).

Podobné prediktory optimalni kvality pracovniho zivota uvadéji i Levine, Taylor a
Davis (1984). Podle nich by prace méla byt vyzyvajici, riznorodé a vyzadovat jistou
miru autonomie (miru, jak moc nadtizeny véri schopnostem svych zaméstnancti),
dale jako podstatné uvadéji miru, do jaké pracovni Zivot ovliviiuje Zivot osobni,
spolecensky vyznam prace (jak moc prispiva pro dobro spolecnosti), a zdali nabizi

dals$i moznosti pracovniho rtistu.

Cesky sociolog Jifi Vinopal (2007) pii tvorbé nastroje pro empirické zkoumani
subjektivni kvality pracovniho Zivota identifikoval 66 aspektii pracovniho Zivota,
které souvisi s kvalitou pracovniho zZivota. Mezi témito aspekty uvadi napriklad
jistotu zaméstnani, prestiz prace, moznost uplatnéni se na trhu, soulad osobnich a
firemnich hodnot, moZnost osobniho i kariérniho ristu, mnohotvarnost a tvorivost
prace, smysluplnost prace, tymovou povahu prace, moznost rozhodovani,

spravedlnost, socialni klima, bezpec¢nost na pracovisti atd.

Ackoliv koncepce dosud neni jednotna, vétsina odbornikd se shoduje na tom, Ze
kvalita pracovniho Zivota Gizce souvisi s autonomii, dialogem mezi zaméstnancem a
vedenim, prilezitosti k rastu, organizacni kulturou, smysluplnosti, bezpec¢nosti a

podilem na rozhodovani.
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2. Problematika aplikace kvality pracovniho Zivota

Spolu s aplikaci kvality pracovniho zZivota do organizaci se muze vyskytnout i
nespocet rtznych prekazek, které brani moznosti plnohodnotného vyuZiti ptinost
tohoto konceptu pro organizaci i pro jedince. Roli zde hraje management,
zameéstnanci, personalisté i odbory. Jednim z castych prekazek miize byt nedivéra
ke zménam, které s sebou aplikace konceptu kvality pracovniho zivota do organizace
muze prinaset. Je tedy dulezité, aby nadchazejici zmény byly zaméstnanctim
vysvétleny a aby vedeni organizace dbalo na dikladnou pfipravu. Neékteri
zaméstnanci se mohou domnivat, Ze zména nemusi vést k lepSimu. Dilezitym
prvkem pro tspésnou implementaci konceptu je angazovanost vedeni, dlouhodoba
perspektiva projektu a stim souvisejici zména celkové filozofie organizace
(Hartenstein & Huddelston, 1983; Weather & Davis, 1989). Timossi a kol. (2008) se
domnivaji, Ze miize byt problematické konceptu porozumét. Zjednoduseni a

ujasnéni konceptu by vedlo k jeho lepsi aplikovatelnosti v praxi.

Otazkou, pro¢ m4 aplikace kvality pracovniho Zivota do organizace tak pomaly
progres, se zabyval i Martel (1984) ve své praci QWL Strategies. Popisoval kvalitu
pracovniho Zivota u zaméstnanci knihoven. Podle jeho prace k tomu existuje
nékolik divodt. Prvnim z nich je, Ze ne kazdy ¢len dané organizace musi mit davéru
v disledky aplikace konceptu. Napiiklad pojem autonomie miize vyvolat obavy o to,
jak udrzet kontrolu nad zameéstnanci. Mlize se vyskytnout i pocit ohrozeni. Druhym
dtivodem mohou byt vnéjsi podminky, naptiklad ekonomicka situace, inflace, vina
nezameéstnanosti. Je dilezité, aby implementace koncepce davala managementu
pragmaticky i ekonomicky smysl. Dale je treba, aby organizace poskytovala
prostredi, které je vsouladu shodnotami, které zavadi. Tedy na duvére,

individualismu, autonomii atp.

Organizace by meéla respektovat, ze aplikace kvality pracovniho zivota neni
jednorazova zalezitost. Je potteba, aby byla plynule implementovana do programu
organizace. V opa¢ném pripadé mize vést i k zaméstnanecké stavce. Diilezitou roli
hraji jak emoce, tak kognice zaméstnancti i nadrizenych. I nejlepsi plany mohou
zprvu zpusobit pirekvapeni, jsou-li zalozeny na hodnotach ¢i konceptech, které jsou
zaméstnancim vzdalené. Ze strany zaméstnancii miZe byt aplikace kvality

pracovniho zivota do organizace ztizena napiiklad tim, Ze nové postupy neguji, ¢i
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dokonce sabotuji. Velkou roli hraje napiiklad jejich motivace ¢i schopnost
adaptibility na zmény. Dale je tfeba brat v ivahu, zZe kazda technika pouzivana pro
zlepseni kvality pracovniho zZivota je jen néastrojem, ktery je treba upravit
k potrebadm konkrétni organizace. Je tfeba si uvédomit, ze kazdad osoba ma jiné
zajmy, cile, ambice, limity atp. Kazdy c¢lovék je jinak adaptibilni a existuji rizné
situace, které adaptibilitu zvySuji (napf. vidina mozného kariérniho postupu).
Nejdiive by mél byt na zménu pripraven manazer a mél by s ni byt v souladu.
Nejedna se pouze o sadu technik na zvySeni pracovni spokojenosti a vykonnosti, ale

o filozofii organizace a zptisob premysleni (Nadler & Wacker, 1980).

Koncept kvality pracovniho Zivota vznikal v zdpadnich zemich ptiblizné od 70. let
minulého stoleti. V dnesni dobé jiz neni tolik aktualni aplikace konceptu jako celku,
ale je feSena spiSe problematika aplikace jednotlivych faktori, které ke zlepSovani
kvality pracovniho Zivota prispivaji. MnozZstvi novych studii zabyvajicich se touto

problematikou vznika v zemich, jako je Turecko, Indie, vychodni Evropa ¢i Afrika.

2.1 Waltonovy dimenze kvality pracovniho zivota
v organizac¢nim kontextu

Prestoze Walton svou koncepci predstavil pred vice nez 4o0-ti lety, jednotlivé
dimenze kvality pracovniho zivota jsou stale aktualni. Tyto faktory jsou dodnes
pouzivany v nové vznikajicich studiich o problematice kvality pracovniho Zivota.

Byvaji ¢asto poupraveny, rozsireny ¢i zazeny, avsak jejich jadro ztistava stejné.

Prvni dimenzi Waltonova konceptu je adekvatni a spravedlivd odména. Podle
Waltona (1973) se jedna o relativni pojem. Adekvatnost odmény se odviji od rtiznych
faktort, kterymi jsou napriklad zodpovédnost a naroénost prace, ostatni benefity
vorganizaci ¢i pramérnd vySe platu ostatnich zaméstnancti. Byva
urcovana i aktualni nabidkou a poptavkou po schopnostech zaméstnance. Dale je
také podstatné, vjaké ekonomické situaci se firma nachazi. Jedna-li se o velkou
uspésnou organizaci, meéla by platit vice. Adekvatni odména by méla odpovidat
standardiim, které jsou typické na dané spolecenské tirovni. Spravedlivd odmeéna je

takova, ktera je srovnatelna s odménou na podobné pozici nékde jinde (Walton,

1973).
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Odmeéna miize byt bud penézita ¢i nepenézita (rtizné benefity), byva transakéni
(hmotna — penize, benefity) a relacni (vztahova — zazitky, vzdélavani). Méla by
udrzet zaméstnance v organizaci, méla by byt zaméstnanci akceptovana, méla by
odpovidat moznostem organizace a mela by motivovat zaméstnance ke zvySovani

schopnosti a kvalifikace (Kocianova, 2010).

Plat miéiZe byt ¢asovy ¢ pobidkovy. Casovy plat je plat, ktery se plati za praci
odvedenou za hodinu/ tyden/ mésic. Slouzi k tvorbé struktury finanéni odmény na
daném pracovnim misté. Nemotivuje zaméstnance k vyssi vykonosti. Pobidkovy plat
je plat, ktery dopliiuje plat ¢asovy. Ten byva uréovan podle vykonu zaméstnance a

vysledki jeho prace a ma motivacéni charakter (Kocianova, 2010).

Vyzkumy ze zemi jako je Turecko ¢i Indie ukazuji, Ze neadekvatni financ¢ni
hodnoceni pracovniho vykonu, je jeden z vyznamnych faktort ovliviiujicich kvalitu
pracovniho Zivota v organizaci (Cetinkanat & Kosterelioglu, 2016; Selvakumar,

Manjula,Sathvalakshmi & Murugan, 2016).

Jednim z faktortt ohrozujicich adekvatnost a spravedlnost odmény za vykonanou
praci miize byt genderova nerovnost v oblasti platii. Zeny maji primérné nizsi platy
nez muzi, v Ceské republice je primérny plat muzii o 25% vy$si, nez priimérny plat
zen. Méné Zen je také na vysoce postavenych pozicich (Casteel, 2015; Rozdily mezi

platy muzi a Zen jsou nejvyssi kolem étyticeti let, n.d.).

Dalsim zajimavym faktorem jsou pracovni prescasy. Mohou byt prijemnym
finan¢nim prilepSenim, avs§ak z toho diivodu mohou byt také zneuzivany. Proto je v
nékterych organizacich stanovena 40-ti hodinova tydenni pracovni doba a prescasy
se neproplaceji. Casté pres¢asy mohou vést ke stresu, $patnému zdravotnimu stavu

¢i obezité (Casteel, 2015).

Spravedlivé ohodnoceni miize byt problematické naptiklad v ptipadé rozdéleni
jednoho pracovniho mista mezi dva zaméstnance (job sharingu), kdy mize byt
naro¢né zhodnotit a porovnat vykon dvou zaméstnancti na jedné pracovni pozici
(Hayman, 2014).

Bezpecnost prace je dalSim vyznamnym faktorem kvality pracovniho Zivota.
Zameéstnanci by nemeéli byt vystaveni fyzikalnim podminkam ¢i ¢asové organizaci
prace, kterd by mohla ohrozit jejich zdravi. Fyzikdlni podminky by mély

minimalizovat riziko nemoci nebo zranéni. Pracovni doba by méla byt nastavena
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tak, aby byla pro zaméstnance zdravotné prijatelna. Organizace by také méla hlidat

vékovy limit zaméstnanct u riznych druhi praci (Walton, 1973).

Ve vyzkumu Baba a Jamal (1991) se ukazuje, Ze prace na smény je pro zameéstnance
méné prijemna a snizuje kvalitu pracovniho zivota. Dal§im problematickym

faktorem miize byt jiz zminéné prace prescas.

Ohledné fyzikalniho prostredi je dulezité, aby vedeni organizace dohlizelo na
udrzovani bezpecnosti na pracovisti, dikladny aklid nebezpec¢nych materiala a
Skoleni zaméstnancii o bezpecnosti. Treba je brat v tvahu ergonomické poznatky
(design nastrojii a pracovist€) pri tvorbé pracovnich postupti a tréninkt. Déle je
dilezité redukovat hluk a stres. Diilezité je také mit k dispozici pracovni ochranné
pomiicky (Armstrong, 2007; Timossi et al., 2008). Nezbytnym piredpokladem pro
nastaveni idealniho pracovniho prostredi je rozpoznani skodlivého vlivu fyzikalnich
podminek na organismus jedince. Mezi nejdtlezit€jsi priciny nehodového jednani
v organizacich patii napriklad naruSeny télesny stav zameéstnance, nedostatek
znalosti ¢i osobnostnich vlastnosti, inava, emoc¢né napjaté obdobi v Zivoté

zaméstnance, abtizus navykovych latek a prace v éasové zatézi (Stikar, 2003).

Dalsim dilezitym faktorem kvality pracovniho Zivota je moznost rozvijet osobni
potencidl v organizaci. Organizace a pracovni mista se lisi tim, zdali umoznuji svym
zaméstnanclim rozvoj jejich schopnosti a znalosti. Pro vysokou kvalitu pracovniho
Zivota je pro zaméstnance dtlezitd moznost autonomie a sebekontroly, moznost
vyuziti svych schopnosti a dovednosti, dostatek informaci ze strany organizace a
vedeni, celistvé ikoly a planovani aktivit (Walton, 1973). K zavedeni této dimenze
kvality pracovniho Zivota je velmi diilezity postoj vedeni. Je tieba, aby byl dostate¢né
vysvétlen vyznam napiiklad autonomie zameéstnancii, jelikoZ se u vedeni muze

vyskytnout strach z nedostate¢né kontroly nad podrizenymi (Martel, 1985).

Autonomie byva ¢asto manazery povazovana za velmi dileZitou ¢ast pracovniho
designu. Umoznuje zaméstnanciim byt kreativni a brat tim na sebe risk vlastniho
rozhodnuti. Jde ruku vruce spracovni spokojenosti a byva cast€jsi u osob
s dosaZenim vyssiho vzdélani. Problémem u aplikace autonomie miize byt stabilni a
striktni struktura organizace a jeji zptisob fungovani. Lidé, jejichz spolupracovnici
jsou odlisni ve smyslu presvédéeni a chovani, byvaji méné vykonni a efektivni.

Zaméstnanci, ktefi maji na pracovisti vétsi autonomii také vykazuji realistictéjsi
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pohled na to, co se od nich ocekava. Na zakladé toho vykonavaji svou praci

efektivnéji (Belias, Koustelios, Sdrolias & Aspridis, 2015).

K moznosti rozvoje osobniho potencialu zaméstnance patfi i ucelenost pracovniho
vykonu (job enlargement). V praxi si lze predstavit naptiklad situaci, kdy ma pri
préci na pasové lince kazdy zameéstnanec svou jednu funkei a spole¢né funguji jako
systém. V ramci prechodu na systém kvality pracovniho zivota se vSak kazdy ze nich
stane nezavislym pracovnikem, ktery ma na starosti cely isek pracovniho procesu.
Nékteri zaméstnanci mohou nasledné postradat socialni kontakt a skupinu, ve které
diive pracovali (Nadle & Wacker, 1980). S touto dimenzi souvisi napiiklad pracovni
design (job design) a multi-skilling. Tyto faktory budou priblizeny v nasledujici
podkapitole.

Neméné podstatna je i moznost kariérniho ristu, moznost vzdélavani ¢i tréninkd
(Walton, 1973). MiiZe se vSak stat, Ze organizace predvede zaméstnanctim inovativni
plany a cile zahrnujici faktory podporujici kvalitu pracovniho zivota, zvetrejni rozvrh
riznych Skoleni, avSak u zameéstnancii se nic nezmeéni, jelikoZ jsou jiz zvykli na
zabéhanou pracovni rutinu (Nadle & Wacker, 1980). Walton (1973) uvadi také
vyznam jistoty pracovniho mista pro zaméstnance. Jistotu pracovniho mista vsak

mohou ohrozit vnitfni i vnéjsi ekonomické podminky (Martel, 1984).

Oblast mezilidskych vztahi na pracovisti je dal§i vyznamnou dimenzi kvality
pracovniho zivota. Podstatné je, aby se zaméstnanci respektovali pro sviij pracovni
prinos a aby jejich jednani nebylo ovliviiovano riiznymi predsudky o rase, pohlavi,
zivotnimu stylu, naboZenstvi apod. Organizace by neméla byt prilis
hierarchizovand a méla by poskytovat moznost mobility zaméstnancti v ramci
pracovnich mist (Walton, 1973). Vyzkum kvality pracovniho Zivota u uciteld
v Turecku (Cetinkanat & Kosterelioglu, 2016) ukazuje, Ze pocit nejvyssi kvality
pracovniho Zivota je spojovan prave se vztahy s kolegy a se zptisobem komunikace v
organizaci. Do této oblasti spadé jesté napriklad leadership a organizaéni kultura.

Oba faktory budou priblizeny v nasledujici kapitole.

Pracovni pozadavky mohou ovlivnit celkovy Zivotni prostor jedince, proto je
dtlezité, aby i s timto faktorem organizace pracovala. Casté prescasy v praci mohou
vazné naruSit rodinny zivot. Proto je duleZitd rovnovaha mezi pracovnim a

rodinnym zivotem (work-life balance) (Walton, 1973). V dnesni dobé do této
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dimenze mizeme zaradit problematiku prace z domova, teleworkingu, flexibilni

pracovni doby, sdileni pracovniho mista (job sharing) atd.

Dalsim vyznamnym faktorem je image organizace, pro kterou zaméstnanec pracuje.
Jaké ma jméno na trhu, jak vystupuje na verejnosti, jaké nazory zastavaji jeji
predstavitelé, jak naptiklad zachazi s odpady, jakou nabizi kvalitu sluZeb a podobné

(Walton, 1973).

Walton (1973) ve své koncepci uvadi dimenzi konstitucionalismu, ¢imz mysli
legislativu. Nékteré elementy konstitucionalismu jsou klicové pro udrzeni vysoké
kvality pracovniho zivota vorganizaci. Mezi tyto elementy patii pravo
zaméstnaného na své soukromi, tykajiciho se napriklad toho, co déla mimo préaci,
moznost, aby mohl kazdy zaméstnanec beztthonné vyjadrit nesouhlas s dénim
vorganizaci a pravo na rovné zachazeni (Walton, 1973). Tuto problematiku
poméahaji do jisté miry feSit vorganizaci odbory. Odbory jsou sdruzenim
zaméstnancl, kteri se zastavaji zajmt a prav vSech zaméstnancli organizace, o
kterych vyjednavaji s vedenim. Odbory mohou rozhodovat o zastaveni provozu
vpripadé, ze doSlo kohrozeni zivota ¢i zdravi zaméstnanci, mohou
spolurozhodovat v oblastech, ve kterych maji domluvu s organizaci, Ze se k ni museji
vyjadrit, mohou konzultovat se zaméstnavatelem oblasti feSeni urcitych problémi
chodu organizace a dile maji moznost kontroly, zdali jsou dodrzovany kolektivni
smlouvy a predpisy (Kocianova, 2010). Predmétem kolektivniho vyjednavani mezi
odboraii a vedenim organizace byvaji v Ceské republice zpravidla kolektivni vztahy,

individualni vztahy v organizaci a oblasti mezd (Koubek, 2007).

2.2 Vybrané organizacni a pracovni faktory, které ovlivinuji
aplikaci kvality pracovniho Zivota v organizacich

2.2.1 Strategické rizeni lidskych zdroja

Strategické tizeni lidskych zdroji je praktickym vytasténim strategie organizace.
Jednd se o snahu dosaZeni cili strategie organizace, jejimz nastrojem jsou
strategické (dlouhodobé) personalni plany (Koubek, 2008). Tyka se propojovani

podnikové strategie s postupy v personalni praci, a je ikkolem liniovych manazerd,
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kteri je sméruji k uskuteénéni personalnich strategii. Ukazatele strategického rizeni
lidskych zdroji jsou vysledky organizace, které jsou disledkem personalnich
¢innosti. Formulovani strategie stanovuje budouci smérovani organizace, rozd€luje
zdroje pro rizné ucely (napr. zlepSovani kvality, snizovani stavli) a stanovuje sliby

(zameéstnancim, zakazniktim, investorim,..) (Ulrich, 2009).

Armstrong (2007) uvadi, ze vramci strategie rizeni lidskych zdroju existuji tri
pristupy. Pristup zaméreny na vysoky vykon, pristup zameéreny na vysokou miru

oddanosti a pristup zaméreny na vysokou miru participace zaméstnanci.

Strategické rizeni zamérené na vysoky vykon je pristup, ktery vychazi
zmyslenky, Ze vykon organizace zavisi predevsim na produktivité, kvalité
poskytovanych sluzeb a na zisku. Toho organizace dosahuje zameéstnavanim
nadsenych lidi, u kterych se klade diiraz na zvysovani jejich dovednosti. Zakladem
je decentralizované rozhodovani, rozvijeni schopnosti lidi na vSech urovnich.
Dilezité je, aby rizeni lidskych zdroji probihalo v souladu s organizaéni kulturou a
aby dochézelo ke sluSnému zachazeni s uvolnénymi zaméstnanci. Je kladen diraz
na oddanost, diivéru a angazovanost. Nastroje pro vytvoreni a udrzeni kultury
zamérené na vysoky vykon je jasné stanoveni cili a poZadavki, podpora pozitivnich
postojii, neustala demonstrace vedeni o vyznamu zlepsovani, rozvijeni schopnosti a
vzdélavani, moznost pln€ vyuzivat své schopnosti, nastaveni odménovani dle

odvedené prace (Armstrong, 2007).

Strategie rizeni zamérena na vysokou miru oddanosti je pristup, jehoz
hlavni myslenkou je, Ze chovani zaméstnancti by mé€lo byt regulovano spise jimi
samotnymi, nez pomoci pravidel a sankci. Diiraz je zde kladen na divéru,

vzdélavani, flexibilitu, rovné zachazeni a tymovost (Armstrong, 2007).

Strategie rizeni zaméirena na vysokou miru zapojeni a participace
zameéstnancu je pristup, ve kterém je podstatné, aby bylo se zaméstnanci
zachazeno jako s partnery, jejichz zajmy jsou respektovany a maji moznost
participace na rozhodovani. Zakladem je firemni klima, které je zalozené na dialogu

mezi manazery a ¢leny jejich tymi (Armstrong, 2007).
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2.2.2 Organizac¢ni kultura a kvalita pracovniho zivota

Organizacni kultura je souborem hodnot, postoji, presvédéeni, norem a domnének,
které jsou v organizaci vSeobecné sdilené. Urcuji to, jak se lidé chovaji, jak jednaji a
jak vykonavaji praci (Armstrong, 2007). Armstrong (2007) charakterizuje
organizacni kulturu podle tti slozek — hodnoty, normy a artefakty. Hodnotami je
mysleno to, co je povazovano za dobré pro organizaci. Projevuji se v postojich, které
lidé v organizacich zastavaji, v tom, jak lidé nahliZi na to, co je dobré a co Spatné. Je
vyrazem toho, ¢emu je prikladan vyznam. Tvori jadro organizac¢ni kultury a ¢asto
jsou podkladem pro tvorbu image organizace. Normy jsou nepsana pravidla
chovani, ktera zaméstnancim mohou napovidat naptiklad jak se chovat a oblékat.
Zahrnuji manazersky styl fizeni, etiku prace, postoj k hierarchii postaveni
v organizaci, vykon, politikafeni, formalitu apod. Artefakty pak jsou viditelné
(hmatatelné) stranky organizace, zahrnujici napfiklad pracovni prostiedi ¢i zptisob

mluvy v organizaci (Lukasova, 2010; Armstrong, 2007).

Kultura organizaci byva rtizna. Pro ilustraci riznych druhi se pouziva naptiklad
ramec konkurencnich hodnot (Competitive Values Framework). V ném jsou dvé
dimenze: flexibilita — kontrola a externi — interni orientace. Z toho poté plynou
nasledujici ¢tyfi druhy organizacni kultury. Klanova kultura, orientujici se na
lidské zdroje, kolegialitu, spolupraci a tymovost. Diliraz je zde kladen na rozvoj
lidského potencialu a na moralku. Adhokraticka kultura, ktera je orientované na
rist, inovaci, zménu, pohotovost a vnéjsi zdroje. Hierarchicka kultura je
zalozena na kontrole, stabilité, poradku a kvalité. Pro kulturu orientovanou na
vysledky je vyznamny profit, produktivita ¢i soupefeni (Giffor, Zammuto &

Goodman, 2002).

Organizacni kultura formuje prostiredi v organizaci a urcuje, jaké podnéty se budou
rozvijet a jaké ne. Pfimo i neprimo ovliviiuje kvalitu pracovniho Zivota, motivaci
zaméstnanci, jejich zavazanost organizaci, spokojenost apod. Ze studie kvality
pracovniho Zivota u zdravotnich sester, kterou uskutecnili Aiken a Sloanes (1997)
vyplyva, Ze vhodny organizaéni design zvySuje u zaméstnancii zavazanost
organizaci a oddaluje opusténi pracovniho mista. Dilezité faktory ze strany
organizace jsou podpora, autonomie v rozhodovani, cas, tymova prace a dobré

vztahy mezi zdravotnimi sestrami a 1ékari. Extrinsické druhy odmeény hraji méné
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vyznamnou roli. Ze studie Gifforda, Zammuta a Goodmana (2002) plyne, Ze kvalita
pracovniho Zivota je nejvys$si v pripadé klanové organizacni kultury. V pripadé
klanové organizacni kultury totiz pozoruji nejvyssi zavazanost organizaci,
zplnomocnéni, pracovni spokojenost a pracovni zapojeni. Sleduji také nizsi
tendence k pred¢asnému odchodu. Hierarchicka organizac¢ni kultura (orientovana

na kontrolu) je dle autort ¢asové, financéné i personalné naroc¢na.

2.2.3 Pracovni design (job design) a kvalita pracovniho Zivota

Pracovni design (job design) vymezuje obsah, metody a vztahy pracovniho mista
s cilem uspokojit pracovni pozadavky na produktivitu, efektivitu a kvalitu. Zaroven
bere ohled na osobni potfeby zaméstnance, diky d¢emuz zvySuje jeho
zameéstnaneckou zavazanost organizaci. Pracovni design zavisi na analyze, jakou
cestou ma byt prace organizovana a jaké ukoly maji byt udélany. Mél by prehledné
vymezit odpovédnost za praci vykonanou na daném pracovnim misté. Déle je tieba
vytvaret design tak, aby se pro splnéni pracovnich pozadavki dala vyuzit intrinsicka
motivace zaméstnanct. Dal§im vyznamnym cilem by mélo byt naplnéni spolecenské
zodpovédnosti v organizaci pro jeji zaméstnance pomoci zlepSeni kvality pracovniho
Zivota. Pracovni design ovliviiuje spousta promeénnych, jako napiiklad
charakteristika prace, struktura pozadavki, intrinsickA motivace ¢i dtsledek
tymovych aktivit. V rdmci pracovniho designu by mély byt reSeny problémy, jako
napriklad prepracovanost, monoténni prace, jasné definovana pracovni doba a
pracovni postupy ¢i izolovanost zaméstnancti. Nejsou-li tyto problémy reSeny,
mohou prispivat ke zvySovani stresu mezi zaméstnanci (Armstrong, 2009; Job

Design — Meaning, Steps and its Benefits, n.d.).

Pristupy, které se pouzivaji jako zaklad pro postupy konstrukce pracovniho designu,
jsou rotace prace (job rotation), coZ znamena pohyb zaméstnancti z jednoho tkolu
na dalsi; prodlouzeni prace (job enlargement) je kombinace prechozich tkold
v jeden komplexni tikol. Obohaceni prace (job enrichment) mé za cil maximalizovat
zajimavost a vyzyvavost prace. K obohacovani prace dochazi pomoci zadavani
zaméstnanctim tkoll jako celkt (ne diléich tkold), poskytnuti zaméstnanctim vice

volnosti v rozhodovani a pomoci adekvatni zpétné vazby (Armstrong, 2009).
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Jeon a Jeong (2016) uskutecnili studii, ktera se zabyvala rotaci prace (job rotation).
Zjistovali, jaky je idealni interval mezi riznymi pracovnimi ¢innostmi. Byly zvoleny
intervaly hodina, den, tyden, meésic a zadny interval, pricemz zaméstnanci
(respondenti) si zvolili preferovany interval sami. Ukazuje se, ze zaméstnanci, kteri
maji mensi nez 15-ti letou pracovni zkusenost, preferuji rychlejsi interval s mensim
poctem tukolii, naopak zameéstnanci, jejichz pracovni zkusenost piresahuje 20 let,
preferuji delsi intervaly a zaroven hlubsi zdokonalovani se v jednotlivych
¢innostech. Z toho tedy plyne, Ze je dilezité spravné odhadnout vhodny interval
rotace pro kazdého zaméstnance a také riizny pocet kol pro riizny ¢asovy interval.
Napriklad u denniho intervalu je leps$i plnit méné tikold, tydenni interval by mél byt
doplnén o Sirsi $kalu tkold. Déle se také ukazuje, Ze rotace prace napomaha zvysovat
produktivitu. Tento néastroj se také doporucuje proto, Ze je prevenci
muskuloskeletdlnich onemocnéni, ackoliv jsou jisté pochyby o uéinku tohoto

nastroje (Jeon & Jeong, 2016).

Berdicchia, Nicolli & Masino (2016) uskutecnili studii, ktera se tykala prodlouzeni
prace (job enlargement) a jeho piisobeni na tzv. vytvareni profese (job crafting).
Vysledky studie ukazuji, Ze prodlouzeni prace (job enlargement) pozitivné ovliviiuje

vytvareni profese (job crafting).

2.2.4 Leadership a kvalita pracovniho Zivota

Leadership je proces, ktery motivuje zaméstnance k dosazeni co nejlepsich
vysledkdi. Yukl (2013) ve své praci uvadi nékolik definici leadershipu od riaznych
autorti. Naptiklad Hemphill a Coons (1957, s. 7, cit. podle Yukl, 2013) vysvétluji
leadership jako ,chovdni jedince... smeérujici skupinové aktivity smerem ke
sdilenym ciliim®. Schein (1992, s. 2, cit. podle Yukl, 2013) definuje leadership
nasledovné ,,schopnost vykrocit z kultury... zacit evoluéni zmeénové procesy, které
jsou vice adaptivni“. Funkci lidra je dosazeni tukolu za pomoci celé skupiny
(Armstrong, 2009). Role lidra je pro organizaci nezbytna, lidr nemiize byt oddélen
od tymu, stejn€ jako tym nemize fungovat bez lidra (Nanjundeswaraswamy &

Swamy, 2015).
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Jednim z uznavanych odbornikii z oblasti leadershipu je John Adair. Adair (1973) je
autorem znamého akéniho modelu leadershipu (Action-Centered Leadership).
Model je obrazné predstaven jako tfi prekryvajici se kruhy, které ilustruji hlavni
ukoly lidra. Prvni kruh znamena splnéni akolu, druhy péc¢i o tym a treti péci o
jednotlivce. Vsechny tii kruhy by se mély v idealnim pripadé prekryvat. Ke splnéni
tkolu je potteba tymové prace a tlohou lidra je dohlédnout na to, zdali byl naplnén
ucel tkolu. Dosazeni daného cile vede, dle Adaira, ke spokojenosti jedinci a
upevnéni tymu. Tym vyzaduje ¢astou podporu ze strany lidra. Lidr by m€l budovat
a peCovat o soudrznost tymu. Pokud tym postrada soudrznost, snizZuje se
individualni spokojenost a zhorsuje se kvalita plnéni tkold. Potfebou jedince je
hmotné (platové) a psychologické uznani. Patii sem potfeba uznani a urcitého
statusu. Pokud nejsou uspokojeny potreby jedince, tym ztraci na soudrznosti a

kvalita plnéni ikolu se zhorsuje.

Podle Yukla (2013) miize lidr ovliviiovat nasledujici oblasti. Vybér cili a strategii,
které je treba sledovat, motivaci zameéstnancti k dosahovani vytyéenych cild,
vzajemnou duvéru a kooperaci mezi zameéstnanci, organizaci a koordinaci
pracovnich tkolli, pridélovani zdroji k jednotlivych aktivitam a cilim, rozvoj
dovednosti a jistoty zaméstnanci, uceni se novym vécem a jejich sdileni s ostatnimi,
zajisténi podpory a spoluprace mimo organizaci a sdileni podobného presvédceni a

hodnot vSech zaméstnancu.
Armstrong (2009) klasifikuje styly vedeni nasledovné:

Charismaticky/ necharismaticky pristup, kdy charismatiéti lidfi se spoléhaji
na svou osobnost a inspirativnost, jsou vizionarsti, s orientaci na dosazeni vysledkt
na dobrym risk managementem. Jsou dobii komunikatori. Necharismaticti l1idii se
spoléhaji jen na své know-how, jsou sebevédomi a kloni se k analytickému pristupu

reSeni problémd.

Autoritativni/ demokraticky pristup, kdy autoritativni lidri si vynucuji sva
rozhodnuti na zakladé své pozice vorganizaci. Demokrati¢ti lidii povzbuzuji

zameéstnance k Gi¢asti na rozhodnuti.

Umoznujici/ kontrolujici pristup, kdy lidr inspiruje své zaméstnance pomoci
svych vizi a povzbuzuje je k dosazeni danych cili. Kontrolujici lidr manipuluje

zameéstnanci tak, aby ziskal jejich soulad.
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Transakéni/ transformacéni pristup, kdy transakéni pristup je zalozen na
principu odmény a trestu. Je spise fidici. Zatimco transformacéni pristup je zaloZzen
na vztahu lidr — tym. Pomoci tohoto vztahu motivuje zaméstnance i lidra k vétsi
drovni moralky a motivace. Zaméruje se jak na dosazeni cile, tak na rozvoj

zaméstnancu.

Leadership ovliviiuje spokojenost zaméstnancii v organizaci, bezpecnost prace,
adaptaci na zmény v organizaci, pracovni prostredi, efektivitu ¢i interpersonalni
vztahy v organizaci. Ukazuje se, Ze existuje spojitost i mezi kvalitou pracovniho

Zivota a leadershipem (Armstrong, 2009).

Nanjundeswaraswamy a Swamy (2015) uvefejnili studii, ve které se zabyvali
transak¢énim a transformaénim leadershipem a jeho vztahem ke kvalité pracovniho
zivota. Ukazuje se, Ze zaméstnanci, jejichz lidr pouziva transformacni styl vedeni,
pocituji vyssi spokojenost s komponentami kvality pracovniho Zivota, kterymi jsou
pracovni prostredi, organizacni kultura, organizaéni klima a adekvatni odmeéna za
odvedenou praci. Co se tyka vztahli a kooperace, rozvoje a tréninkii, vybaveni
pracovniho mista, spokojenosti s praci, bezpe¢nosti prace a autonomie v praci se
neukazaly jako zavislé na stylu leadershipu. Existuji i dal$i studie, které tuto
hypotézu potvrzuji. Jednou z nich je naptiklad studie u zdravotnich sester, kterou
uskutecnil Gilleta et al. (n.d.). Dalsi z nich je napriklad studie Jiang (2012), ktera
ukazuje, Ze transformacni model vedeni miize byt v organizaci nApomocny, resi-li
zaméstnanec konflikt mezi osobnimi a pracovnimi zavazky. A to tim zptsobem, ze
jim lidr poskytne individuadlni podminky pro plnéni tkolu, coz by v jinych
pristupech k vedeni nebylo mozné. Je vSak potfeba angazovanost zaméstnanct

v této problematice.
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2.2.5 Flexibilita organizace, flexibilita zaméstnancu a kvalita
pracovniho zivota

Flexibilita se na pracovnim trhu stava velmi zddanou komponentou, at uz se jedna
o flexibilitu organizace ¢i o flexibilitu zameéstnancli. Znamena schopnost
prizptisobovat se novym situacim a pohotové reagovat na zmény. U zaméstnanct
flexibilita znamena schopnost stiidat pracovni ¢innost i povolani (Svobodova,
2006). Flexibilita vorganizaci mize mit tfi druhy. Funkéni flexibilita je
vytvoren tak, aby zaméstnanci mohli plynule prechazet z jedné pracovni ¢innosti
na druhou. Predpoklada vSak i vétsi kvalifikaci zaméstnancti, aby mohli vice
¢innosti vykonavat. Numericka flexibilita znamena schopnost organizace
pohotoveé regulovat poc¢ty zaméstnancii. Finanéni flexibilita znamena schopnost
reagovat na vnéjsi trh prace, na poptavku a nabidku. Zaroven vyuziva flexibilni

systémy odménovani (Armstrong, 2007).

Mluvi-li se o flexibilité organizace, je tfeba zminit faktory jako zaméstnavani
pracovniki, ktefi jsou schopni flexibilné vykonavat rtizné druhy pracovni ¢innosti
(multi-skilling), zaméstnavani stalych zaméstnancii i zameéstnancii sezoénnich (core
and peripheral employees) , déleni jednoho pracovniho mista mezi 2 zaméstnance
(job sharing), praci z domova (homeworking), telework (teleworking), nastaveni

pruzné pracovni doby (flexible hours arrangements) a nastaveni prescasti ¢i smén.

Multi — skilling

Multi — skilling znamena, Ze zaméstnanci pomoci riznych tréninki a zkusenosti
ziskavaji nové dovednosti, které pak mohou vyuzivat pro vykon rtznych ¢innosti.
Takto zkuSeni zameéstnanci pak mohou flexibilné plnit rtznorodé pracovni
pozadavky. Obvykle je vyuzivano spolu s praci ve flexibilnich tymech (Armstrong,
2009). Aplikaci multi — skillingu uvadi ve své praci o novinarské profesi Henao,
Munoz a Ferrer (2015). V praxi to vypadalo tak, ze novinari byli nové zahrnuti i do
ostatnich procesti vydavani zprav (jako napriklad stfihani snimkd, vizualni
gramatika). Uvadi, Ze poté, co se novinari vSe naucili, byli vice kreativni a vykonavali
kvalitn€jsi praci. Tento zptisob je vSak pro zaméstnavatele finanéné naroénéjsi, co

se tyka nakladi na vzdélani zaméstnanci, mize vSak uSetfit finance za dalsi
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pracovni silu. Také nemusi byt vhodny pro vSechny zameéstnance (naptiklad pro

méneé technicky zdatné).

Sdileni prace (Job sharing)

Sdileni prace (job sharing) se pouziva pro takovy zptisob organizace prace, kdy se
zaméstnanci v praci stfidaji (ob den, ob tyden, ¢i jinak). Zameéstnanci tak maji
flexibilnéj$i pracovni dobu nez zaméstnanci s fixni pracovni dobou. Vyhodami
tohoto déleni je moznost vétsiho individualismu zaméstnancii, mensi absentérstvi
a tendence k odchodu z organizace. Otevira také pracovni moznosti osobam, které
nemohou vykonavat praci na plny tvazek (matky s détmi), vytvari prostiedi pro
lepsi rovnovahu mezi pracovnim a osobnim Zivotem a je také dobrym feSenim
v pripadé nemoci (¢i jiného dvodu pracovni nepritomnosti) jednoho ze
zaméstnancli. Nevyhodami jsou vétsi administrativni naroc¢nost a riziko rozdélené
zodpovédnosti zaméstnanci za odvedenou praci. Dalsim problémem mize byt
nediisledné nastaveni pracovni doby. Pokud je pracovni doba nastavena tak, zZe
nevyhovuje potfebdm zaméstnance, ztraci pak sdileni prace své vyhody pro
zaméstnance a naopak miiZze byt spojen se stresem a zhorsenou rovnovahou mezi
pracovnim a osobnim Zivotem (Hayman, 2014; Armstrong, 2009). Sdileni prace
neni vhodné pro vrcholovy management, jelikoz lidé na téchto pozicich museji byt
sebevédomi a soutézivi. Preferuji mit vSechnu zodpovédnost a vSechny vysledky.
Dalsi problematikou aplikace miize byt jednodu$e nepochopeni vedeni, z jakého
dtivodu by se mél tento model zavadét. Sdileni prace také byva finan¢né naroénéjsi
nez standardni organizace pracovni doby, jelikoZ jde vice financi na platy a odmény

zameéstnancu (Saunders & Bassett, 2017).

Prace z domova (homeworking) a telework (teleworking)

Préace z domova znamen4 prolinani pracovniho a osobniho zZivota jak v prostoru, tak
v Case. Diilezité je, Ze lokace prace je v misté bydliSté. Pro praci zdomova jsou
vhodné povolani jako naptiklad konzultant, designér, programétor, Svadleny, riizné
druhy administrativnich praci, jako naptiklad prekladatelé, icetni. Vyhodami prace
z domova je moznost rychle reagovat na fluktuaci v poptavce ¢i mensi firemni

naklady na zaméstnance (Bierzova, 2008; Armstrong, 2009).
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Pojem telework (teleworking) je pouzivan u zaméstnanct, kteri travi vétsi ¢ast své
pracovni doby doma, a s kolegy, vedenim a klienty komunikuji pomoci mobilnich
telefont a internetu. Cilem teleworkingu je zajistit vétsi pruznost, pristup
k dovednostem a uchovani zkuSenych zaméstnanct. Byva pouzivan napiiklad
v marketingu ¢i ve financénictvi. Je vSak tieba dbat na promysleny vybér téchto
zaméstnancu (Bierzova, 2008; Armstrong, 2009). Z iranské studie zabyvajici se
vztahem kvality pracovniho Zivota a teleworkingu vyplyva, Ze teleworking pozitivné
ovliviiuje vsechny Waltonovy dimenze kvality pracovniho zZivota (Amir & Seyed

Gholamreza Jalali, 2014).

Jako vyhody prace z domova byvaji uvadény c¢asova flexibilita, moznost péce o déti
(¢ijiné osoby), nizsi finanéni i casové naklady za dopravu, prace v klidném prosttedi.
Pro organizaci jsou vyhodou snizené naklady na prostor a technické vybaveni
zaméstnance ¢i vyS$i motivace zaméstnance k praci. Velkou nevyhodou prace
z domova miize byt socidlni izolace, ktera nékomu miize vyhovovat, avsak nékomu
ne. Dalsim velkym problémem je dlouha pracovni doba, kterd jde ruku v ruce s
problematikou vyjasnéni si hranic mezi rodinnym a pracovnim Zivotem,
workoholismem ¢i naopak neustalému vyrusovani od pracovni ¢innosti. U Zen pak
mize byt naroc¢né€jsi cCelit tlaku rodiny, kterd od ni ocekava plnéni domaécich
praci a oddélit tak roli zeny, pracujici zdomova, od Zeny v domécnosti. Prace
z domova mize pisobit problémy i v partnerském zivoté. Osoby, pracujici z domova
mohou mit vétsi problém najit si partnera pravé kvili vétsi socialni izolaci. Pracuji-
li z domova oba partneri, znamena to, Ze jsou cely den spolu, coZ nemusi byt iplné
idealni. Hife se rozliSuje, kdy partner pracuje a kdy ma volno, tudiz se prace michéa
do osobniho Zivota paru. Organizace ztraci kontrolu nad zaméstnancem a je poti‘eba

dtikladnéjsiho planovéani (Bierzova, 2008).

Flexibilni pracovni doba

Flexibilni pracovni doba miize byt dle Armstronga (2009) nastavena flexibilnim

pracovnim planem ¢i nasledujicimi zptisoby:

Flexibilnimi dennimi hodinami, které se ridi dle dohodnutého vzoru. Pocita se zde

S prescasy.
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Flexibilnimi tydennimi hodinami, které zajiStuji delsi pracovni dobu po dobu

nejvétsi pracovni Spicky v roce.

Flexibilnimi dennimi a tydennimi hodinami, coz je kombinaci predchozich dvou
modeld, kdy je cilem dosazeni pozadovaného vystupu. Na rozdil od predchozich

modeld je zde vyssi fluktuace.

Zarazenim pracovnich tydnt, kdy zaméstnanec pracuje méné nez standardnich pét

pracovnich dni v tydnu.

Vyroéni planovani pracovni doby, které zavisi na aktualni potfebé organizace, na

soucasné poptavce na trhu.

Baba a Jamal (1991) publikovali vyzkum, ktery byl proveden u kanadskych
zdravotnich sester. Ukazuje se v ném, Ze pravideln pracovni doba vede ke zlepseni
kvality pracovniho Zivota. Vysvétluji to tim, Ze maji-li stale stejnou pracovni dobu,
nemusi se soustiedit na jeji organizaci a svou energii mohou plné vénovat plnéni
ukolt. Tufa (2016) upozoriuje na to, Ze ackoliv mlize mit atypicka pracovni doba
(sménny provoz, dlouha pracovni doba) nepriznivy vliv na zdravi jedince, je diilezité
brat v potaz individualitu jedince. V nékterych zZivotnich etapach miize byt pro
jedince prizniveéjsim feSenim rovnovahy mezi osobnim a pracovnim zivotem (Work-
Life Balance). Dal$im problematickym aspektem pii aplikaci kvality pracovniho
Zivota muZe byt jednoduse ¢asovy tlak. To mtZe byt vyznamné napiiklad u zen, které
chtéji budovat svou kariéru a odvadét dobrou praci. Na druhou stranu vSak maji
rodinu, které se chtéji vénovat také. Potykaji se tak scastym
tlakem a s nucenou volbou. To vyvolava stres, jehoz diisledkem je snizena kvalita
pracovniho Zivota (Ogunsanya & Olorunfemi, 2012). Resenim tohoto problému by

mohl byt flexibilni pracovni plan ¢i sdileni prace.

Flexibilni pracovni plan miiZe obsahovat rtizna omezeni a Gpravy pro nastaveni
prescasu, aby organizace snizila ndklady s nimi spojené. MtiZe vSak protihodnotou
nabizet prave flexibilni pracovni dobu ¢i moznost vybrat si prescasy jako ndhradni

volno (Armstrong, 2009).

Zvysenti flexibility prace miize vést ke zlepseni kvality pracovniho Zivota, a tim i ke
zvySeni produktivity a konkurenceschopnosti organizace. Kladné stranky flexibilni
organizace prace jsou vetSi humanizace prace, prohlubovani rovnych prilezitosti

(napt. matky s détmi), zahrnuti zaméstnancti do procesu rozhodovani o délce
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pracovni doby, lepsi rovnovahu mezi pracovni a zivotni roli, vétsi samostatnost
zaméstnancl, zpisob motivace a stimulace zaméstnancil, snizeni absentérstvi ¢i
kvalitnéjsi vyuziti pracovni doby. Aplikace flexibilni organizace prace na pracovisté
vSak muZe mit i negativni dopady na jednotlivce i na organizaci. Témi dopady muze
byt napriklad pocateéni nejistota z nové situace, ztrata pravidelného rytmu, diraz
na vyssi intenzitu prace, a s tim spojeny stres, zvySovani narokdi na zameéstnance
(napriklad vyssi kvalifikace). Spolu se zavedenim flexibility organizace prace se
méni i zptisob vedeni lidi. Klade se diraz na autonomii, deleguji se pravomoci a
oslabuje se autoritativni styl fizeni. Manazefi mohou ztracet pojem o pracovnim
rozvrhu svych zaméstnancti a spousta casu je tak zbytecné investovana pouze do
véci, které je potteba reSit tady a ted. Nékteri zaméstnanci (zpravidla se jedna o
starsi zaméstnance, o mladsi zaméstnance s nizsi kvalifikaci ¢i o zameéstnance
pochazejicich zlokalit s vysokou nezaméstnanosti) se mohou pomalu a hife
adaptovat na probihajici zmény, spojené s flexibilitou (Svobodova, 2006).
S flexibilitou v organizaci souvisi nejen pruznost pracovni doby, ale i zkracené
pracovni uvazky, které mohou byt pro nékteré zaméstnance vyhodné, avsak ne pro
vSechny. Zkraceny pracovni uvazek miiZze feSit problematiku rovnovahy mezi
pracovnim a rodinnym Zzivotem. Miize vSak vést k velmi nizkému platovému
ohodnoceni, k diskriminaci a nejistoté. Vyuziva-li organizace nékteré zaméstnance
jen po dobu, kdy je pracovné vytizena (napf. outsourcing), miize to segmentovat
zameéstnance a vytvaret bariéru mezi nestalymi a stalymi zaméstnanci. Dtisledkem
toho miiZze byt sniZeni loajality zaméstnancti, zhorSeni tymové prace a pokles
produktivity firmy. Zkracené pracovni tvazky byvaji nejéastéji vyuzivany zenami
mezi 30-44 (z diivodu péce o déti), a muzi od 60 let (z diivodu zdravotniho stavu)

(Dudova, 2008; Brozikova, 2011).

Rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym zivotem (Work-Life

Balance)

Rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym zivotem (work-life balance) se zabyva
poskytnutim zaméstnanclim vyvazeny prostor mezi praci, a zalezitostmi, zavazky a
zajmy mimo préaci. Jedna se o uspokojivou a zdravou rovnovahu mezi pracovnimi a
nepracovnimi aktivitami. Mize byt nastaven pro celou organizaci (flexibilita

organizace), nebo primo pro jednotlivce. Velmi vsak zalezi na kulture organizace,
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aby své zameéstnance od zadosti o nastaveni individualniho pldnu neodrazovala.
Aplikaci rovnovahy mezi pracovnim a rodinnym zivotem miiZe ohrozit reakce
manazera ¢i napriklad riziko ohroZeni kariéry jedince. Manazeri by si méli byt
védomi toho, Ze rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym Zivotem je dileZitou a
cennou podminkou pro zavazek organizaci. Jednim z nejlepSich néstroji pro reseni
rovnovahy mezi pracovnim a rodinnym zivotem je flexibilni organizace prace.
Dalsim néstrojem miize byt napriklad rezim, kdy zaméstnanec miize odejit, pokud
potrebuje resit situaci jinde (doméci krize) ¢i napriklad profesni pauzu. A to bez
rizika ohrozeni kariéry. Rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym Zivotem vede k vétsi
kvalité prace, zavazku organizaci, k vys$si motivaci jedince, snizuje bézné absence i
odchazeni zaméstnancli zorganizace. MuZe byt divodem, pro¢ zaméstnanci

zlistavaji déle v organizaci (Armstrong, 2009).

V dnesni dobé se rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym Zivotem stava jednim
z nejvyznamnéjSich problémt zaméstnavateli. V posledni dobé se stava casto

diskutovanym tématem (Kebbe & Ramsoomair, 2017).

Fisher (2001) identifikoval 3 problematické dimenze rovnovahy mezi pracovnim a
rodinnym Zivotem: prace narusujici osobni Zivot; osobni zivot narusujici praci; vétsi
angazovanost v praci/ osobnim zivoté. Déle stanovil také nasledujici kritéria, podle
kterych miizeme rovnovdhu mezi pracovnim a rodinnym zivotem hodnotit:
pretizeni role, organizace cCasu (time management), ¢asovy tlak, celkovy pocit
pracovniho stresu, spokojenost s praci, Zivotni spokojenost, potieba ukonceni

pracovniho poméru a zavazanost organizaci.

Je to vysledek pracovnich politik, které maji podporovat rodinu a spoleéensky zivot
mimo praci. Je ovliviiovan jak aspekty ze strany rodiny, jako naptiklad rodinny stav,
pocet déti, tak aspekty pracovnimi, kterymi je napriklad organizace pracovni doby

¢i moznost autonomie v praci (Tufa, 2016).

Rovnovahu mezi osobnim a pracovnim zivotem ovliviiuji rtzné faktory, jako
napriklad pohlavi, seniorita, lokace prace, druh préce, vék zaméstnanct (Kebbe &
Ramsoomair, 2017). Poulose (2014) stanovila 3 skupiny faktord ovliviiujici
rovnovahu mezi pracovnim a rodinnym zivotem, tyto faktory jsou organizacni,
individualni a socialni. Mezi individualni faktory radi osobnost zaméstnance, nebo
také emocni inteligenci. Mezi socialni faktory zarazuje napriklad déti a péce o né,
vliv a podporu rodiny. Organizaéni faktory jsou pak napriklad flexibilita, pracovni
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zatéz, podminky, politika, ale i kvalita technického vybaveni na pracovisti.
Problémem aplikace rovnovahy mezi pracovnim a rodinnym zivotem muze byt
jednoduse prili§ dlouh&d pracovni doba, nutnost pirescasti ¢i sluzebni cesty.
Vyznamnym podptirnym faktorem je pomoc kolegii a rodiny. Spatné vyvazeny vztah
mezi praci a rodinou miize vést ke zdravotnim obtizim, nespavosti, depresi, atd.
(Bhalla, 2016).

Usnadnit aplikaci rovnovahy mezi pracovnim a rodinnym Zzivotem do organizace
miiZze napomoci stanoveni dlouhodobych i kratkodobych cilli, posouzeni pracovni
sily a zmapovat potfebu novych zameéstnancli, stanoveni realistickych «cild,
stanoveni jasné metody slouzici ke kontrole odpracovanych hodin zaméstnanci,
informovani zaméstnancti o benefitech, které jim organizace nabizi ¢i nabizenim
zaméstnancim navrhy na osobnostni riist. Pro Zeny s détmi miize byt nApomocné,
maji-li moznost vykonavat ¢ast prace z domova ¢i je-li v organizaci moznost vyuzit

firemni Skolku ¢i détsky koutek (Bhalla, 2016).

Uspésnost aplikace rovnovahy mezi pracovnim a rodinnym Zivotem zavisi kromé
managementu a kultury také na proaktivité zaméstnanci a na tom, jak jsou schopni
svou praci organizovat a predvidat. U nékterych profesi, jako napiiklad u lékai,
miiZe byt rovnovaha mezi pracovnim a rodinnym zZivotem problematicka. Ukazuje
se vsak, ze mladsi generace lékarii se stouto problematikou vyrovnava lépe a

vykazuji také vyssi spokojenost v praci (Kaliannan, Perumal & Dorasamy, 2016).
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3. Méreni kvality pracovniho zivota

Existuje nespocet riznych nastroji pro méreni kvality pracovniho zivota. Kazda
metoda méreni by vsak méla dodrzovat nasledujici charakteristiky. Musi byt validni
(musi mérit vyznamné aspekty kvality pracovniho Zivota), musi mit uspokojivou
zjevnou validitu, aby bylo pravdépodobné, Ze ji nékdo pro méreni pouzije. Dale musi
byt objektivni, dobie ovéritelna a nezmanipulovatelna. Musi umét rozliSovat mezi

individualnimi rozdily v ramci stejného pracovniho prostiedi (Lawler, 1975).

Sirgy, Efraty, Siegel, & Lee (2001) vytvorili vlastni nastroj pro méreni kvality
pracovniho zivota, ktery vychazi z konceptli uspokojovani potfeb a spillover
konceptu. Jejich predpokladem je, Ze zameéstnanci chodi do préace s urcitym
klastrem potieb, které tam chtéji uspokojit. Smyslem kvality pracovniho Zivota je
uspokojit jejich potieby skrze praci. Identifikovali sedm potieb, které by mély byt
v praci uspokojovany. Témi potfebami jsou spokojenost se zdravim a pocit
bezpeci na pracovisti i mimo néj, uspokojeni ekonomickych potreb
(zabezpeceni rodiny, jistota pracovniho mista, ale i prostor pro rodinu),
uspokojeni socialnich potifeb ve smyslu dobrych mezilidskych vztahii na
pracovisti i rovnovaha mezi pracovnim a osobnim zivotem (work-life balance),
potreba sebetcty, kterd se projevuje ocenovanim prace v organizaci i mimo ni,
potreba aktualizace, kde je dilezité zmapovat potencidl zaméstnance a
prilezitost pro jeho mozny budouci rist, prilezitost ke vzdélavani se a prostor
ke zlepSovani svych pracovnich schopnosti a znalosti, moznost profesniho ristu,
posledni potfebou je potireba esteticka, ktera se projevuje potrebou kreativni
naplné prace a moznosti resit kreativné problémy spojené s praci. Na zakladé téchto
potieb vytvorili seznam vyroki, které jsou hodnoceny na 7-mi stupnové skale

(Naprosto nepravdivé — Velmi pravdivé).

Vyznamnym nastrojem pro méreni kvality pracovniho zZivota je dotaznik Quality of
Worklife Questionnare, ktery byl vyvinut vThe National Institute for
Occupacional Safety and Health (NIOSH) vroce 2002. Zahrnuje 76 otazek
mapujicich oblasti, jako napriklad autonomie v praci, pracovni doba, prepracovani,
pracovni spokojenost, nebo bezpecnost prace. Polovina téchto otazek je primo
prevzata z dotazniku Quality of Employment Survey zroku 1977 (Quality of

Worklife Questionnare, 2013).
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Dalsi vyznamny nastroj pro méreni kvality pracovniho Zivota uvedl Albrecht (2013)
anazyva ho Employee Quality of Worklife Survey (EQWLS). Dotaznik je uréen
predevSim pro organizace, které jeho prostrednictvim zjistuji kvalitu pracovniho
Zivota svych zaméstnancti. Obsahuje 46 otazek, pficemz 34 poloZek je hodnoceno na
Likertové skale 1-5, 2 otazky jsou hodnoceny na jiné skale, 3 polozky maji volnou

odpovéd a 7 polozek zjistuje demografické udaje.

Mezi ceské autory, kteri se zabyvali kvalitou pracovniho Zivota patfi Vinopal a Hora.
Vinopal (2007) vytvotril Nastroj pro empirické zkoumani kvality
pracovniho Zivota. Je to nastroj, ktery méri subjektivni kvalitu pracovniho zivota
v ¢eské spolecnosti. Zacal identifikaci vyznamnych dimenzi (tvorici kvalitu
pracovniho zivota), z nich poté vytvoril baterii polozek, které byly usporadany do
dotazniku. Zvolil si dvé zkoumané dimenze, a to dulezitost riznych aspektti prace a
spokojenost s momentalnim stavem téchto jednotlivych aspekti prace. Pro
identifikace jednotlivych aspekti prace se inspiroval dosavadnimi vyzkumy,
dohromady sledoval 66 aspektli. Respondenti hodnotili diilezitost a spokojenost na
5-ti bodové skale. Pomoci exploraéni faktorové analyzy poté zredukoval pocet
aspekti na 18. Respondenti jsou za kazdou odpovéd obodovani, a na zakladé

bodového ohodnoceni je vypocitan index spokojenosti.

Vyzkum probéhl v roce 2006, pficem? z jeho vysledkd plyne, ze obyvatele Ceské
republiky jsou v praci spise spokojeni. Tento nastroj se da pouzit jako ukazatel stavu
celé Ceské spolecnosti, tak i pro srovnani riznych podskupin (porovnani lidi

s riznym vzdélanim, na riznych pracovnich pozicich, apod.)(Vinopal, 2007).

Hora (2010) vytvoril nastroj pro méreni kvality pracovniho zivota pro tucely
pripadové studie porovnavajici kvalitu pracovniho Zivota ve strojirenském sektoru a
v sektoru informacnich technologii. Vytvoril dotaznik, ktery se skladal z baterie
otazek (vyroki), zjistujicich podminky zaméstnani. Vyroky pokryvaly oblast
vydélku, narocnosti prace, pracovniho postupu, rozmanitosti prace, jistoty prace,
moznosti vzdélavani, atraktivity prace, bezpec¢nosti prace, riziko stresu, rovnovahy

mezi pracovnim a osobnim zivotem, a pracovniho kolektivu.

Nejlépe hodnocena byla v obou sektorech podpora spolupracovnikii, ptiznivost pro
rodinu, a rozmanitost prace. Nejhlife bylo hodnoceno vycCerpani z prace, stres,
moznost postupu a jistota pracovniho mista. Nejvétsi rozdil mezi IT a strojirenskym
sektorem byl v otazce bezpecnosti prace, kde 45,2 % zaméstnanct strojirenského
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sektoru souhlasi s tim, Ze prace ohrozuje zdravi, na rozdil od 21,5% zameéstnanci IT

sektoru (Hora, 2010).
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Aplikaéni ¢ast

4. Navrh vyzkumného projektu

4.1 Uvod a cile v§zkumu

Z teoretické casti vyplyva, ze kvalita pracovniho zZivota je multidimenzionalnim a
dodnes nejednotnym konceptem, ktery obsahuje jak objektivni, tak subjektivni
hlediska. Péce o kvalitu pracovniho Zivota je vyznamnou naplni organizace, avsak s
aplikaci tohoto konceptu se poji rizné prekazky. Moznosti aplikace konceptu kvality
pracovniho Zivota jsou rtizné a zalezi jak na zameéstnancich, tak na pristupu vedeni,

jak bude probihat a zdali bude Gspésna.

Cilem vyzkumného projektu je vytvofeni néstroje, ktery bude mapovat
problematické okolnosti aplikace kvality pracovniho Zivota v organizacich. Timto
nastrojem bude dotaznik, jelikoz se jedna o metodu, ktera je casové i financné méalo

naro¢na a da se snadno kvantifikovat (Ferjencik, 2000).
Vyzkumna otazka je vymezena nasledovné:

e Jaké organizacni faktory hodnoti zaméstnanci jako problematické pri
aplikaci kvality pracovniho zivota do organizace?

e Jaké osobnostni faktory zaméstnancit komplikuji aplikaci kvality pracovniho
zivota do organizace?

e Jaké socialni faktory hodnoti zaméstnanci jako problematické pii aplikaci

kvality pracovniho Zivota do organizace?

4.2 Design vyzkumného problému

Kvalita pracovniho Zivota, jak jiz bylo nékolikrat zminéno, mtize byt jak objektivni,
tak subjektivni. Tento dotaznik se bude zamérovat na subjektivni hledisko
problematiky a bude pokryvat dimenze kvality pracovniho Zivota, jak je definoval

Walton (1973). Aby dotaznik pokryval adekvatni oblasti problematiky, je potieba
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pouzit smiSeny typ vyzkumu. Kvalitativni ¢ast bude focus group, pomoci které
budou identifikovany problematické faktory z pohledu zaméstnancti. Focus group

bude podkladem pro kvantitativni ¢ast, kterou bude tvorba dotazniku.

4.3 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor bude vybran pomoci registru ekonomickych subjektt (RES). U
Ceského statistického tiFadu zazad4ano o vypis véech stiedné velkych firem na tizemi
Ceské republiky. Kazdé firmé bude piifazeno é&islo, pfi¢emZ pomoci ndhodného
generatoru ¢isel bude vybrano 20 firem, které budou osloveny s zadosti o spolupraci
na vyzkumu (O registru — RES, n.d.). Vybrané firmy budou také pozadany o seznamy

zaméstnancl na pozicich niz§tho managementu.

4.3.1 Vyzkumny soubor pro focus group

Vyzkumny soubor pro focus group se bude skladat ze zaméstnanch nizs§iho
managementu vybranych organizaci. Budou osloveni vSichni zameéstnanci ze
seznami poskytnutych vybranymi firmami. Vybrano bude 8 respondentti, kteri
projevi zajem. V pripadé€, Ze pocet zajemctl prekrodi 8, bude pouzita kvotni metoda
vybéru. Respondenti budou vybrani tak, aby byla zastoupena obé pohlavi i rtizné

veékové rozpéti.

4.3.2 Vyzkumny soubor pro administraci dotazniku

Vyzkumny soubor pro ucast na dotaznikovém Setreni budou tvorit zaméstnanci
firem vybranych z registru ekonomickych subjektii, ktefi pracuji na pozici nizsiho
managementu. Vybrané organizace budou osloveny s zadosti, aby dotaznik rozeslaly

vSem svym zaméstnancim na dané pozici.
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4.4 Metody a postup vyzkumu

4.4.1 Focus group

Morgan (1997) popisuje focus group (ohniskova skupina) jako skupinové interview,
kdy mal4 skupina osob (vétSinou 6-8 ucastnikil) diskutuje na téma prednesené
moderatorem skupiny. Jedna se o vyzkumnou techniku sbéru dat, ktera probiha ve
skupiné a je vedena moderatorem, ktery podporuje skupinovou diskuzi. Focus group
je néastroj, ktery je bézné pouzivan v sociologii, spole¢enskych védach, politickych
védach, vzdélavani ¢i marketingu. Tato metoda se miiZze pouzivat bud’ samotna, nebo

v kombinaci s individualnimi pohovory ¢i dotaznikovym Setfenim (Morgan, 1996).

Focus group se zucastni 8 respondentli, ktefi budou diskutovat na téma
problematickych aspektti pri aplikaci kvality pracovniho zivota. Nejdiive bude
skupina uvedena moderatorem, ktery predstavi téma a zmini zasady ohniskové
skupiny. Nasledna diskuze bude tematicky rozd€lena podle jednotlivych Waltonovo
dimenzi (adekvatni a spravedlivd odména, bezpeéné a zdravé pracovni podminky,
moznost rozvijet osobni kapacity v organizaci, moznost osobnostniho riistu a jistoty,
konstitucionalismus v organizaci, celkovy Zivotni prostor a spolecensky vyznam
prace i organizace), které budou vzdy kratce vysvétleny moderatorem. Nasledné
bude u kazdé z dimenzi probihat diskuze o moznych problémech s ni spojenych.

Diskuze bude aktivné podporovana moderatorem.

Z celé diskuze bude pofizen kamerovy zaznam. Od vSech zacastnénych bude

vyzadovan souhlas s nahravanim.

Priklady témat focus group jsou uvedeny v priloze ¢.1.

4.4.2 Dotaznik

Ferjencik (2000, s. 183) dotaznik popisuje jako ,standardizované interview v
pisemné podobé“. Jeho vyhodami jsou tispora ¢asu a moznost 1épe kvantifikovat
data. Je v§ak méné pruzny, ma nizsi vérohodnost a jeho polozky nemuseji byt vS§em

stejné srozumitelné.
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Cilem tohoto dotazniku je zjistit, jaké organizac¢ni, osobni a socilni faktory hodnoti
zaméstnanci na dané pracovni pozici jako problematické pii aplikaci kvality
pracovniho Zivota do organizaci. Jeho vysledky mohou slouzit jako podklad pro

zvySeni urovné kvality pracovniho Zivota v organizacich.

Dotaznik vychazi z analyzy dat zfocus group. Sklada se z vypovédi, které jsou
rozdé€leny do 8 dimenzi (podle Waltona). Kazda z dimenzi se sklada priblizné z 5
polozek (odviji se od analyzy dat z focus group). Dohromady tedy dotaznik obsahuje
priblizné 35 poloZek. Polozky jsou hodnoceny na Likertové S$kale (Naprosto
souhlasim — SpiSe souhlasim — Nevim - SpiSe nesouhlasim — Naprosto

nesouhlasim). Piiklady poloZek jsou uvedeny v ptiloze ¢. 2.

Prvni pilotaZ probéhne na malém vzorku cca 10 respondentti. PilotaZ probéhne za
ucelem zhodnoceni polozek, zdali jsou srozumitelné, logické a zdali se v nich
nevyskytuji chyby. Vybér vzorku respondentt bude prilezitostny. Po prvni pilotazi

bude dotaznik ptipadné upraven a pripraven k distribuci.

Dotaznik bude umistén na webové adrese, kterd bude mezi respondenty
distribuovana pomoci emailu. Vybrana organizace obdrzi emailem odkaz na
webovou stranku s zadosti o jeji distribuci mezi vybrané respondenty. Na zacatku
dotazniku bude tvod, kde bude zminén tcel dotazniku, instrukce k jeho vyplnéni a
informace o anonymité. Respondenti budou pozadani, aby dotaznik vyplnili

nejpozdéji do tydne.

4.5 Zpracovani dat

4.5.1 Analyza dat z focus group

Nejdrive bude kamerovy zaznam prepsan do pisemné podoby. Data z focus group
budou zanalyzovany pomoci obsahové analyzy. Obsahova analyza je vyzkumna
technika, ktera slouzi kobjektivnimu kvantitativnimu popisu zjevného,
nekvantifikovaného obsahu komunikace. Zjistuje piredevsim co je komunikovano,
jakym zptisobem a pro koho je to urceno. Zjisténé obsahy kategorizuje do predem
uréenych kategorii (Ferjencik, 2000). U dat budou zaznamenany éetnosti vyskytu.
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Na zakladé vyhodnocenych dat budou stanoveny jednotlivé polozky dotazniku.

4.5.2 Vyhodnoceni dotazniku

Data ziskana prvni distribuci dotazniku budou vyhodnocena pomoci polozkové
analyzy, ktera bude slouzit k identifikaci nevhodnych polozek. Ty budou nasledné
vyrazeny. Nejdiive bude vypocitana obtiznost polozek, vyrazeny budou polozky,
které budou dosahovat hodnoty mensi nez 0,1 ¢i vétsi nez 0,9. Dale probéhne
korelace s hrubymi skory, kdy budou vyrazeny polozky, které dosahuji hodnoty nizsi
nez 0,2. Na zakladé hrubych skorti budou pro dotaznik vypocitdny normy. Pokud
vysledky nebudou odpovidat normalnimu rozlozZeni, bude pouzita McCallova plosna
transformace. Ze Z-skoru budou vypocitany hodnoty pro 1Q-skoér, T-skor, steny a

staniny. Reliabilita bude ovéfena pomoci Cronbachovy alfy a split-half reliability.

Nésledné bude vytvorena finalni verze dotazniku.

4.6 Diskuze

V diskuzi budou shrnuty vysledky Setfeni, dale bude reflektovan proces vzniku

dotazniku.

Diskuze bude obsahovat navrhy validiza¢nich studii. NavrZzena bude face validita
(zjevna validita), ktera je neempiricka a slouzi k hrubému posouzeni dotazniku
nékolika odborniky na dané téma. Dale bude navrzena validita dle odpovidani na
polozku, kdy se budou s vybranymi respondenty prochézet jednotlivé polozky, a
bude se s nimi diskutovat nad tim, pro¢ odpovidali na jednotlivé otazky danym

zptsobem.

Pokud bude dotaznik tuspésny, bude prinosnym néstrojem pro mapovani
problematiky aplikace kvality pracovniho zivota v organizacich. Mohl by byt
distribuovan v organizacich za Gcéelem zjisténi subjektivnich limitujicich faktort u

jednotlivych zaméstnanct a tim prispivat ke zlepSovani kvality pracovniho Zivota.

Vyzkumny projekt ma i své limity. Problematicky mtize byt napiiklad vybér

respondentt jak do focus group, tak k vyplnéni dotazniku. Focus group se totiz
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zaOcastni jen respondenti, kteri projevi zajem. Tato skupina lidi vsak jiz mlze mit
néjaké specifické vlastnosti/rysy, které jinak nejsou bézné. Data ziskana z focus
group nemuseji zcela odpovidat potrebam celé ekonomicky aktivni populace.
Mohou se lisit i FeSenymi tématy. Povahu vystupu z focus group mtze také ovlivnit
dynamika skupiny ¢i moderéator. Z tohoto divodu by bylo mozné zvazit usporadani
focus group opakované. Vybér respondentii dotazniku bude zavisly na tom, které
organizace projevi zdjem o ucasti na dotaznikovém Setfeni. To tudiZ nezarucuje
reprezentativitu vyzkumného vzorku. Mozné také je, Ze organizace neprojevi zajem
o Ucasti na vyzkumném Setfeni. DalsSim limitem miize byt samotné vyplnovani
dotazniku. Problematicky by mohl byt napiiklad nedostatek ¢asu respondentti ¢i
zkreslené odpovédi na dané polozky. Zkreslené odpovédi mohou byt napiiklad
dtisledkem casového tlaku, strachu/pochyb o anonymité, nedostate¢né motivace

k vyplnéni ¢i snahy respondentti jevit se v lepSim svétle.
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Zaver

Cilem bakalarské prace bylo predstaveni kvality pracovniho zZivota a identifikace
riznych problematickych faktori, které mohou limitovat aplikaci kvality
pracovniho Zivota do organizaci. Cilem praktické ¢asti bakalarské prace byl navrh

nastroje, ktery bude tyto jednotlivé faktory mapovat.

Aby bylo mozné zabyvat se faktory, které limituji aplikaci kvality pracovniho Zivota
v organizacich, bylo nejdiive potreba zabyvat se problematikou kvality pracovniho
Zivota jako takovou. V prvni kapitole je vysvétleno, co je kvalitou pracovniho Zivota
mysleno, ktefi autofi se touto problematikou zabyvali, jak na ni jednotlivi autori
nahlizeji. Je zde i kratce uvedena historie konceptu. Nasledné jsou predstaveny
vybrané koncepce kvality pracovniho Zivota a rtizné pristupy ke studiu tohoto
tématu. Ackoliv tato ¢ast neni hlavnim tématem prace, je ji vénovano dost prostoru.
Domnivam se totiz, Ze tato problematika nemusi byt vSem dostate¢né znama, a
pokladam tedy za diilezité, aby byla dostate¢né vysvétlena. Téma kvality pracovniho
zivota je vSak tak Siroké, Ze jsem, vzhledem k rozsahu prace, mohla uvést jen vybrané

autory a vybrané koncepce.

Obsahy téchto koncepci jsou podkladem pro dalsi kapitolu, ktera se zabyva hlavnim
tématem této prace, a to problematikou aplikace kvality pracovniho zivota do
organizaci. Nejdrive je zminéna problematika aplikace konceptu jako celku.
Nésleduji jednotlivé Waltonovy dimenze kvality pracovniho Zivota a s nimi spojené
mozné obtize pti implementaci. Zaroven jsou u jednotlivych dimenzi uvedeny riizné
souvisejici organizaéni jevy a faktory, jejichz problematika je zmapovéana
v nasledujici podkapitole. Problematika aplikace konceptu je velmi subjektivni,
Siroka a prolina se napric vice obory. Prolina se i do vSech oblasti organizace, proto

jsem z kapacitnich diivodii zvolila jen vybrané faktory a jevy.

V zavéru literarné — prehledové ¢asti je kapitola Méreni kvality pracovniho Zivota.
V této kapitole jsou uvedeny vybrané néastroje, které jsou k méfreni kvality
pracovniho zivota v organizacich pouzivany. Uvedeny jsou nastroje jak zahranic¢ni,
tak nastroje od ceskych autori. Pokladala jsem totiz za dilezité zminit nastroje
tuzemskych autorti. Tato kapitola slouzi predevS§im kinspiraci pro navrh

vyzkumného Setieni.
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Néasleduje aplikacni c¢ast bakalarské prace, ktera predvadi navrh vyzkumného
Setfeni. Pfedmétem vyzkumného Setfeni je tvorba néastroje, ktery bude mapovat
faktory, které limituji aplikaci kvality pracovniho Zivota do organizaci. Soucasti
aplikacni c¢asti je predstaveni projektu navrhu vyvoje dotazniku a diskuze k aplikac¢ni
casti.

Z bakalarské prace plyne, Ze kvalita pracovniho Zzivota je nedilnou soudasti
Zivota kazdé organizace. Néktefi autori na tuto problematiku nahliZeji jako na rtizné
koncepty, n€kteri autori ji zase vnimaji globalné, jako urcitou filozofii firmy. Kvalita
pracovniho Zivota je nepochybneé silné subjektivni pojem, ktery kazdy vnima rtizné.
Je vSak nepostradatelnou soucasti organizace, jelikoz urcuje konkurenceschopnost
firmy. Je treba si uvédomit, Ze hlavnim faktorem urcujicim miru
konkurenceschopnosti dané organizace jsou jeji zaméstnanci. Nebude-li vénovan
dostatecny prostor kvalité pracovniho Zivota, mlZe to mit negativni dopad na

budoucnost organizace.
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P#ilohy

Jaké prekazky se vam vybavi, kdyz se fekne flexibilni pracovni doba?

Jsou né€jaké faktory, které mohou narusit pocit bezpeci v praci?

Spravedlivd odména — co si pod tim predstavite? Vidite zde né€jaka tiskali?

Autonomie v praci — jaké pod timto tématem vidite prinosy a jaka rizika? Jak jim

predejit?

Leadership — jaky styl vedeni uprednostiiujete a proc¢?

Tabulka ¢. 1. Priklady témat do focus group.

Zodpovédné bych plnil své pracovni povinnosti i v pripadé, ze bych se mohl sam
rozhodovat kdy budu v praci.
Naprosto souhlasim — spise souhlasim — nevim — spise nesouhlasim — naprosto

nesouhlasim

Mam-li k dispozici bezpeénostni ochranné pomticky, citim se bezpeénéji.
Naprosto souhlasim — spise souhlasim — nevim — spise nesouhlasim — naprosto

nesouhlasim

Pohybliva slozka mzdy mi pripad4 nespravedliva.
Naprosto souhlasim — spise souhlasim — nevim — spisSe nesouhlasim — naprosto

nesouhlasim

Kdyz by mi nadiizeny predal vétsi zodpoveédnost, stresovalo by mé to.
Naprosto souhlasim — spise souhlasim — nevim — spiSe nesouhlasim — naprosto

nesouhlasim

Kdyz se resi néjaky problém, uvitam otevirenou diskuzi mezi v§emi pracovniky,
kterych se tyka.
Naprosto souhlasim — spise souhlasim — nevim — spise nesouhlasim — naprosto

nesouhlasim

Tabulka ¢. 2. Priklady polozek dotazniku.
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