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Uvod

Loajalita je mrtva a v dnesni dobé by byla jen ztrata ¢asu se ji snazit budovat. |

s takovym tvrzenim je moZné se setkat. ProC¢? Pravdépodobné proto, Ze Zijeme
v turbulentni dobé pIné zmén a inovaci - v dobé nestélé, ve které se flexibilita ceni vice
nez loajalita. A v dobé, kde dlouhodobé zavazky ustupuji kratkodobym cilim a
vzajemné neduvére. Ktomu jen velmi méalo zaméstnavatell muaze dnes lidem
nabidnout zaruku doZivotniho zaméstnani a kariérniho postupu, jak tomu bylo dfive.
Mnoho lidi se ,spélilo* a po tom, co byli nékolik let vi¢i svému zaméstnavateli piné
loajalni, byli timto zaméstnavatelem propusténi. A pokud se to netykalo pfimo jich
samotnych, pak se to mohlo stat nékomu z jejich blizkych, pfipadné se o tom dozvédéli
z médii (Durkin 2005). Lidé tedy radé&ji nespoléhaji pfi Fizeni své kariéry na nikoho
jiného, neZ na sebe a obecné se ceni praxe u vice zaméstnavatelQ.

Cilem této prace je vytvoreni zakladni ucelené a struéné pfirucky pro ty, ktefi
usiluji nebo chté&ji usilovat o loajalitu zaméstnancu. Tato pfiru¢ka ma slouZit pfedevSim
majiteldm a feditelim organizaci a oddéleni lidskych zdrojl, ale také poradenskym
firmam jako vychozi dokument pro postaveni nové koncepce v jejich poradenské
Cinnosti. Pfirucka je vytvofend sohledem na zmény v pojeti kariéry a loajality
zameéstnancl, které souviseji s tlakem postmoderni doby.

Loajalita totiz neni mrtva. Ale aby ji dnes vlibec bylo mozné budovat, je dulezité
uvédomit si zmény, ke kterym doSlo v celkovém kontextu, a oprostit se od pfistupu,
ktery by se dal popsat asi jako: ,Nemohu zaméstnanctim nabidnout jistotu zaméstnani,
a proto nemohu oc¢ekavat jejich loajalitu“. Namisto toho je zapotfebi zamyslet se nad
tim, jakymi jinymi zplsoby mohu dnes budovat loajalitu zaméstnancu. Loajalita
pravdépodobné nabude jesté vice na vyznamu v budoucnosti, kdy se predpoklada vice
prace z oddélenych pracovist a méné osobniho kontaktu v organizacich.

Po teoretickém vymezeni loajality zaméstnancu a jejim odliSeni od ostatnich
pojmu v kapitole 2, popiSu divody, které snad podniti zajem o jeji budovani. Potom
Ctenafe seznamim se zménami loajality v Case a pfedpokladanym budoucim vyvojem a

nakonec nabidnu nékolik konkrétnich principu jejiho budovani a zvySovani.



1 Vymezeni problému

Presto, Ze dnedni doba zaméstnanecké loajalité moc ,nenahrava“, je mozné ji
budovat. A to jinymi zplsoby, nez pfislibem dozivotniho zaméstnani a kariérniho rastu.
A pravdou je, Ze vyhody, které zloajality plynou, a které souviseji predevsim
s vyraznym zvySenim pfijma a snizenim nakladd organizace, jsou stale platné a da se
predpokladat, Ze vzdy budou. Loajalni zaméstnanci totiz nejen, Ze setrvavaji
v organizaci, ale ktomu se ztotozZnuji s jejimi hodnotami a cili a vynakladaji zvysené
asili v jeji prospéch. Loajalita ale nevznika sama o sobé, a proto, pokud chce mit
zaméstnavatel loajalni zaméstnance, pak je nutné znat principy jejiho budovani a
zvySovani a umét je aplikovat do organizace.

Jesté pred tim je dulezité seznamit se s loajalitou zaméstnancu po teoretické
strance a znat jeji vyvoj v historickém kontextu. To mdzZe znit pro zaméstnavatele, ktefi
jsou Casto zamérfeni spiSe na praktické uchopeni problémd a vykon, malicko nudng,
ale vysvétlim, pro¢ je i tato znalost dileZita. Loajalita zaméstnancl je totiz Casto
zaménovana s jinymi pojmy. Pfikladem muZze byt spokojenost zaméstnancu, ktera se
(na rozdil od loajality) nepoji se zvySenou produktivitou. DalSim takovym pojmem je
angazovanost zameéstnancu, kter4 se dnes dostava hodné do popredi - jakoby
angazovanost zatlaCovala loajalitu do pozadi jako zastaralou a nepouzitelnou
pfedchadkyni. Pfece jen jsou ale tyto dvé v néCem odliSné. AngaZovanost je spiSe
nadSeni pro urCity Ukol nebo préaci, nez dlouhodoby postoj k organizaci spojeny se

zamérem zustat v ni dlouhou dobu. A historicky kontext je zase dilezité znat, aby se
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spolecenské souvislosti a umél se vzit do dneSnich mladych a zvolil k budovani
loajality inovativni pfistup odpovidajici dnesni dobé.

Problém je to, Ze se v soucasnosti zmeénilo pojeti loajality a jako kategorie je
téZko uchopitelna. Je zapotfebi vytvofit nové pojeti loajality, které odrazi typické
projevy postmoderni doby. A toto pojeti loajality je pak ramcem pro aktivity, které maji
loajalitu spravné budovat.

Loajalita spadéa do oblasti zaméstnaneckych vztah( a v ¢eském jazyce nebyla
vydana Zadna kniha pojednévajici Cisté o tomto tématu. Proto se v praci inspiruji
zejména zahrani¢nimi zdroji. Vychazim zejména z F. Reichhelda, ktery napsal o
loajalité nékolik knih. Nezabyva se vSak jen loajalitou zaméstnancu, ale i loajalitou
ostatnich partnerd organizace (napf. zdkaznikd a dodavateld). Reichheld se sice moc
nevénuje teorii a historickym vyvojem loajality, ale na mnoha pfikladech a grafech

dokazuje, Ze je loajalita zaméstnancl pro organizaci duilezitd a vyhodna. DalSi
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autorkou je D. Durkin, ktera jde oproti Reichheldovi i do historie, ale zabyva se jen
americkou spolecnosti, jeZz se od té evropské vyrazné lisi. Principy budovani loajality
podle Durkina se mi zdaly méné praktické, a proto jsem se snazZila vybrat ty
Casopisech a studie. Neexistuje vSak Zadna ucelend a struénd prfirucka, ktera by
propojovala teorii, historicky vyvoj i principy budovani loajality zaméstnanci a

umoziovala tak v kratkém case porozumét problému loajality zaméstnancl v co

.....



2 Obecna charakteristika loajality

V této kapitole vymezim pojem loajalita z etymologického hlediska. Vysvétlim,
co loajalita znamena obecné, zminim se o jeji historii a budu se vénovat definici
loajality z hlediska Fizeni lidskych zdrojd, tedy loajalité zaméstnancu. Pokusim se odliSit
loajalitu, spokojenost, oddanost a angazovanost zaméstnancll. Pokud chce organizace
budovat loajalitu zaméstnanc, je nutné pred tim védét, co loajalita pfesné znamena a

jak se liSi nebo podoba ostatnim (a nékdy zamérovanym) pojmum.

2.1 Pojem loajalita, jeho etymologicky p  tvod a definice

Pojem loajalita etymologicky pochazi z francouzského slova loyal, coZz znamena
zékonny (od loi ‘zadkon’) z lat. Iex (gen. legis) (Rejzek 2001).

Drive byla loajalita spojovana predevSim s oddanosti vici viadci nebo zemi a
souvisejicimi pravidly a zakony a neloajélni chovani mohlo byt trestano. Uz ale evropsti
poutnici (the Pilgrims), ktefi opoustéli své domovy v Evropé&, aby odjeli do Nové Anglie
svobodné hlasat svou viru, byli dikazem toho, Ze loajalita ur€itému idealu muze byt
siln&jsi, neZ loajalita viiéi zemi a vladci' (Durkin 2005).

Pozdéji se slovo loajalita pouZzivalo pfedevsim v politickém jazyce a pojilo se se
statem. Jak uvadi Durkin, ,po druhé svétové valce se pocitala konformita. Strach
z komunismu a obvinéni z disloajality stélo tisice Ameri¢ant praci, kariéru, svobodu a
v nékterych pfipadech dokonce i Zivot* (Durkin 2005, s. 11). A podobné a jesté déle
nez v USA tomu bylo i u nas. A tak i v Kapesnim slovniku cizich slov z roku 1971
najdeme loajalitu definovanou jako ,vérnost, oddanost statu n. spoleCenské organizaci;
Cestnost, vérné smysleni* (Rejman 1971, s. 100).

V novéjSich publikacich ani v internetovych slovnicich uz se loajalita vétSinou
pfimo se statem nepoji, coZz by mohlo poukazovat na zmény ve vnimani tohoto slova.
Na druhou stranu by se nékterym slovnikim dalo vytknout, Ze odkazuji na loajalitu jako
na vérnost a oddanost, avsak jiz nezmifuji komu nebo &emu?. Tak je to napt. i ve
Slovniku cizich slov vydaném v roce 2005, kde je loajalita vysvétlovana jako ,1.
vérnost, souhlasny postoj; 2. upfimnost, ¢estnost; 3. podlézavost* (Linhart 2005, s.
228-229).

Zajimaveé je, Ze Hartl a Hartlova v Psychologickém slovniku uvadéji, Ze ,dle soc.
psychologu neni €lovék schopen byt upfimné loajalni k vice nez dvéma osobam,

skupinam, ¢i hnutim“ (Hartl, Hartlova 2000).

LV roce 1534 se kral Jindfich VII. prohlasil za hlavu nové anglikanské cirkve a snahy poutnikii o obnoveni
fimskokatolické cirkve byly trestany. V roce 1600 byly tyto snahy v Anglii dokonce nelegalni.
% Viz napf. http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/loajalita, http://slovnik-cizich-slov.info/loajalita-
loyalita, http://www.slovnik-cizich-slov.cz/loajalita.html
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2.2 Loajalita zam éstnanc G z pohledu Fizeni lidskych zdroj @°

Neexistuje jednotna a obecné uznavana definice loajality zaméstnanct. Néktefi
autofi (napf. Durkin 2005) uvadeéji jen obecnou slovnikovou definici loajality, jini se
zabyvaji spiSe oddanosti (commitment) a na loajalitu poukazuji jen jako na zamér
zlstat v organizaci. Napfiklad Armstrong: ,Oddanost organizaci bude nepochybné
souviset se zdmérem zastat v organizaci - jinymi slovy, s loajalitou k podniku®
(Armstrong 2007, s. 237). Powers by byl dokonce nejradé&ji, kdyby slovni spojeni
Jloajalita zaméstnancl“ UpIné zmizelo z naSich (personalistickych) slovnikd, protoze
byva Spatné chapano a jeho pouzivani zplsobuje v disledku nedorozuméni a
odliSného chapani jeho vyznamu vice Skody nez uZzitku (Powers 2000). Také Kumar a
Shekhar poukazuji na fakt, Ze pfestoZe je loajalita ¢asto diskutovanym tématem, stéle
zustava jen velmi zhruba definovana (Kumar, Shekhar 2011).

Pandey a Khare ve své studii uvadéji: ,Loajalita muze byt definovana
zameéstnanci, ktefi jsou zavazani k uspéchu organizace a véfi, Ze pracovat pro tuto
spolec¢nost je jejich nejlepSi moznost." (Pandey, Khare 2012, s. 1). Dale Pandey a
Khare uvadeéji definici Solomonovu ,Loajalita zaméstnancl je ochota zameéstnancu
setrvat ve spole¢nosti“ (Solomon dle Pandey, Khare 2012, s. 2). Loyalty Research
Center dodava, Ze loajalni zaméstnanci aktivné nehledaji jiné zaméstnani, ani
neodpovidaji na pfipadné nabidky (What is Employee Loyalty?). Reichheld soudi, Ze
.l0ajalita je ochota osobné investovat nebo se obétovat, vedouci k posileni vztahu“
(Reichheld 2003). Jesté jednou pfipomindm, Ze Reichheld se nezabyva jen loajalitou
zaméstnancUl, ale i zakazniki a dodavatell, takZze v jeho pojeti plati definice pro
vSechny tyto partnery. Kumar a Shekhar soudi, Ze loajalita nastava, kdyZz ze sebe
Clovék dava to nejlepsi, pficemzZ je oddany konkrétni organizaci (Kumar, Shekhar
2011). Pandey a Khare uvadéji dalSi definici inspirovanou Mowday, Porters a Stters:
,Loajalita zaméstnancl je projev zaméstnanecké oddanosti. Relativni intenzita
individualni identifikace a Ucasti v konkrétni spole¢nosti“ (Mowday, Porters a Stters dle
Pandey a Khare 2012, s. 2).

PrestoZe neni snadné najit jednotnou definici loajality zaméstnancu, néktefi
autofi (napf. Powers 2010, Kumar, Shekhar 2011) se shoduji na nasledujicim: Na
loajalitu zaméstnancu (typicky vyznamové shodnou s oddanosti) k organizaci, byva
nahlizeno jako na postoj“ (Meyer & Allen 1991 dle Powers 2000, s. 5, Meyer & Allen

1991 dle Kumar, Shekhar 2011, s. 5). Dale se autofi shoduji na tom, Ze ,pro

® Rizeni lidskych zdroju (RLZ) definuje Armstrong jako ,strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni ...
lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilli organizace*
(Armstrong 2007).
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organizace nenf ani tak dileZity samotny postoj, jako jeho konativni (ginnostni) slozka®.
Nékteré chovani je jednoduSe pfedepsano v popisu pracovniho mista, napf.
dodrZzovani zasad bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci, dodrZzovani pravidel,
poslouchani pfikazud, udrZzovani kvality produkce a starani se o majetek spole¢nosti.
Ale jiné typy chovani jsou zaloZzeny na nepsanych pravidlech nebo normach
organiza¢ni kultury, napf. pfesCasy..., U€ast na aktivitach, které jsou nad ramec
pracovnich povinnosti, pfispivani pfi charitativnich akcich spole¢nosti, predkladani
navrhl a setrvavani ve spolecnosti“ (Powers 2000, s. 5, Kumar, Shekhar 2011, s. 5).

Autofi dale uvadeéji rizné indikéatory loajality, kterymi jsou:

»1. Ochota setrvat ve spole¢nosti“ (Solomon 1992 dle Powers 2000, s. 5, Solomon dle
Kumar, Shekhar 2011, s. 3).

2. ,Produktivita, kterd prekracuje bézné ocekavani“ (Mowday, Porter & Steers 1982
dle Kumar, Shekhar 2011, s. 3, Mowday, Porter & Steers 1982 dle Powers 2000, s. 6).
3. ,Silna vira a pfijeti organiza¢nich cild a hodnot" (Pandey, Khare 2012, s. 2).

4.  Altruistické chovani“® (Laabs 1996 dle Powers 2000, s. 6, Laabs 1996 dle Kumar,
Shekhar 2011, s. 3).

5. ,Ochota vyvijet znacné usili ve prospéch organizace" (Mowday, Porter & Steers
1979 dle Pandey, Khare 2012, s. 2).

Ktomu Powers uvadi dalSi indikatory, jako napfiklad: neprozrazovani firemnich
tajemstvi, prosazovani spole¢nosti u zakaznikG a pratel, dodrzovani pravidel i bez
dohledu nadfizeného, kupovéani produktd spolecnosti, pfichdzeni s novymi napady
apod. (Powers 2000).

Vzhledem k tomu, Ze definic je mnoho a jsou pfili§ slozité a autofi se spiSe
shodnou v indikatorech loajality zaméstnancud, nez na jeji samotné definici, navrhovala
bych jeji zjednoduSeni a sjednoceni. ,Loajalita zaméstnance je postoj zaméstnance
vUci organizaci, projevujici se Uumyslem setrvat s touto organizaci a vynakladanim
zvySeného Usili v jeji prospéch®.

V definici zohledriuji fakt, Ze loajalita je postoj, projevujici se urcitym chovanim
zameéstnance. Vynakladani zvySeného asili ve prospéch organizace v sobé zahrnuje i
vySe zminéné principy produktivity nad rdmec oc€ekavani, altruistického chovani a
ochoty vyvijet znaCné usili ve prospéch organizace. Proto povaZuji toto zkracené
spojeni za dostacujici.

Umysl setrvat v organizaci mé&nim na umysl| setrvat s organizaci, protoze setrvat

v organizaci evokuje myslenku, Ze je v ni zaméstnanec fyzicky pfitomen.

* Postoj je ,hodnotici vztah vyjadieny sklonem ustalenym zplisobem reagovat na predméty, osoby, situace
a sebe sama“ (Hartl, Hartlova 2000, s. 431) a obsahuje slozku ,kognitivni (poznavaci, racionalni), afektivni
E()citovou) a behavioralni (konativni, iracionalni)" (Kelnarova, Matéjkova 2010, s. 49).
Altruistické chovani je chovani nesobecké, tedy takové chovani, které neni vylu¢né ve vlastnim zajmu.
10



Organizace v sobé zahrnuje i osoby a vykonavanou praci. Pokud se zamyslim
nad dodrZzovanim pravidel organizace (které s loajalitou dle vySe uvedenych poznatkd
souvisi) a otazkou jejich legitimity, pak musim uznat, Ze je nutné do definice zaradit i
silnou viru a pfijeti organiza¢nich cild a hodnot organizace. Vynechala bych vSak
adjektivum ,silna“. Domnivam se totiz, Ze i kdyz cile ¢i hodnoty organizace (nebo
jakéhokoli jiného uskupeni) vidim kritickym okem, mohu s nimi vice ¢ méné souhlasit a
byt vi¢i této organizaci loajalni. Vysledna definice zni tedy takto: , Loajalita
zaméstnance je postoj zam éstnance v uéi organizaci, projevujici se Umyslem
setrvat s touto organizaci a vynakladanim zvySeného asili v jeji prosp éch, jehoz

predpokladem je vira a p Fjeti hodnot a cil 4 této organizace.”

2.3 Vztah loajality, spokojenosti, oddanosti a anga  Zovanosti

2.3.1 Loajalita a spokojenost

Dle psychologického slovniku je spokojenost “(satisfaction) pfijemny pocit z
dobrych vztahd a dobfe vykonané ¢&innosti; trva-li déle, je demotivujici a muze
nasledovat tuénéni psychické, pfipadné i télesné” (Hartl, Hartlova 2000). Pocit pak Hart
a Hartlova definuji jako “(sensation, feeling) citové zabarveni vnimané skutecnosti v
soucasnosti nebo v minulosti ...” (Hartl, Hartlova 2000).

Clovék m(ze byt sice s praci spokojeny, ale neznamena to, e méa v Gmyslu
zUstat v organizaci, vynakladat zvySené usili v jeji prospéch a souhlasit s jejimi
hodnotami. MUZe se stat, Ze v organizaci je pracovnik, ktery je velmi spokojeny,
protoZze nemusi napf. dojizdét a v praci ma relativni klid. Jak ale soudi Reichheld,
,Spokojenost je jen pomijivy postoj® a je chabou nahrazkou loajality” (Reichheld 2001,
s. 4). Pomijivost by se v pfipadé takového pracovnika zfejmé projevila ve chvili, kdy by
se zménila lokalita jeho pracoviSté. Mohla by se projevit i ve chvili, kdy by tomuto
pracovnikovi byla nabidnuta prace jina, napfiklad o néco Iépe finanéné ohodnocena.’
Spokojenost je ale pro budovani loajalniho postoje dulezitd. Pandey a Khare v
prizkumu vlivu spokojenosti a oddanosti na loajalitu zaméstnancu potvrdily, Ze
spokojenost mé& na loajalitu zaméstnanct vyznamny vliv, a to jak ve vyrobnim sektoru,
tak ve sluzbach (Pandey, Khare 2012).

Spokojeny pracovnik zajisté pro firmu neni tak cenny jako pracovnik loajalni,
zejména z toho ddvodu, Ze spokojenost neznamena vysSi produktivitu, na coz
poukazuje i Armstrong, ktery své tvrzeni stavi na nékolika prazkumech, jeZ byly za
Uucelem odhaleni vztahu spokojenosti a produktivity zameéstnancu provedeny.

Armstrong v této souvislosti uvadi, Zze ,termin ,spokojenost s praci' se tyka postoji a

® slovo attitude by se dalo prelozit i jako pFistup
" 0 vztahu mezi finanéni odménou a loajalitou se zminim v kapitole 5.2.2
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pocitli, které lidé maji ve vztahu ke své praci a... spokojeny pracovnik neni nutné
produktivnim pracovnikem* (Armstrong 2007, s. 228 — 229). TéZko by se ale budovala
loajalita u pracovnika, ktery je v organizaci zcela nespokojeny. Pracovni spokojenost je
tedy soucasti loajalniho postoje pracovnika - loajality. Jinymi slovy ,Pracovni
spokojenost ... spada do SirSi definice loajality” (Pandey, Khare 2012, s. 5) a je jejim

predpokladem.

2.3.2 Loajalita a oddanost

Pfi feSeni vztahu oddanosti a loajality se setkame s riznymi pfistupy. Napf.
podle Armstronga je oddanost ,relativni mira identifikace jedince s danou organizaci a
zapojeni do ni a obsahuje tfi faktory: silnou touhu zlstat ¢lenem organizace; silnou viru
v hodnoty a cile organizace a jejich akceptovani a pfipravenost vynakladat zna¢né asili
ve prospéch organizace (Armstrong 2007, s. 234). Tyto faktory se shoduji s vySe
uvedenymi indikatory loajality, coZ svadi k minéni, Ze Armstrong ztotoZnuje loajalitu a
oddanost. Na druhou stranu vSak bude dle Armstronga ,oddanost organizaci ...
nepochybné souviset se zamérem zUstat v organizaci - jinymi slovy, s loajalitou
k podniku“ (Armstrong 2007, s. 237). Z tohoto tvrzeni lze vysoudit, Ze Armstrong prece
jen loajalitu a oddanost od sebe odliSuje. Ve své knize se v3ak vénuje vice pravé
otazce oddanosti a loajalitu jako takovou blize nedefinuje.

Kumar a Shekhar i Powers se shoduji na tom, Ze dle Meyer a Allen je loajalita
typicky vyznamové shodna s oddanosti (Meyer & Allen 1991 dle Powers 2000, Meyer
& Allen 1991 dle Kumar, Shekhar 2011).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze rozliSovani mezi loajalitou a oddanosti je otdzkou
pFistupu autora k této problematice. Osobné se domnivam, Ze tyto pojmy Ize pouzivat
jako shodné, avSak zakladem je zjisténi, jaky pfistup pouziva autor, kterym se zrovna
inspiruji nebo jehoz nazory cituji a parafrdzuji. Proto, pokud v této praci hovofim o
loajalité zaméstnancl, nevychazim z Armstronga a jeho pojeti oddanosti (protoze vim,
Ze tyto pojmy od sebe oddéluje), i kdyZ se principialné shoduje s pojetim loajality jinych
autort. Osobné se priklanim ke sjednoceni téchto pojm0 i na zakladé slovniku
synonym, kde synonymem oddanosti je vérnost (Oddanost) a synonymem vérnosti je
oddanost i loajalita (Vérnost). V CR bych upfednostnila pouZivani pojmu loajalita pfed

slovem oddanost.

2.3.3 Loajalita a angaZzovanost

Podle Armstronga se vyraz angazovanost poji s lidmi a jejich praci a dochazi k
ni v pfipadé, Ze pracovniky ,jejich prace zaujme a maji na ni zajem, ¢i je dokonce
vzruSuje a oni jsou pripraveni vynakladat dobrovolné Usili, aby ji udélali ... a
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angazovany jedinec miZze byt oddany své organizaci“ (Armstrong 2009, s. 121). Podle
Armstronga ale existuji lidé, ktefi jsou angazovani v préci, i kdyZz nejsou oddani
organizaci, ve niz pracuji. Jako pfiklad takového stavu Armstrong uvadi védecké
pracovniky, ktefi si cht&ji udélat jméno a vyuZivaji spiSe prilezitosti dostat se
k zafizenim potfebnym ke svému vyzkumu a setrvavaji tak v organizaci pravé jen
v pfipadé, Ze jim tato organizace poskytuje jimi hledané pfilezitosti (Armstrong 2009). Z
tohoto vyplyva, Ze Armstrong nespojuje angazovanost ani tak s postojem k organizaci,
¢i nadfizenému, jako s praci samotnou. Pfesto vSak ve své knize uvadi dvé
charakteristiky angazovaného pracovnika (podle Dilys Robinson), které se pfimo
s organizaci poji. Angazovany pracovnik podle Dilys Robinson ,véfi organizaci a
identifikuje se sni a vyhleddva a poskytuje prilezitosti ke zlepSovani vykonu
organizace” (Armstrong 2009, s. 123).

Cook soudi, Ze ,angaZovanost zaméstnancu je zosobnéné nadSeni a energie,
diky kterym zaméstnanci ze sebe davaji organizaci to nejlepsi (Cook 2008, s. 3) a
Macey a kol., Ze angaZovanost souvisi s pocity, jako je ,pocit urgence, soustiedéni,
intenzity a nadSeni“ (Macey, Schneider, Barbera, Young 2009, s. 20).

Durkin soudi, Ze ,vysoce angaZovani pracovnici jsou loajalnéjsi“ (Durkin 2005,
s. 93).

Angazovanost i loajalita se tedy projevuji zvySenym pracovnim vykonem.
Loajalita se ale vice poji k organizaci (kolegim, nadfizenym, hodnotam, praci, ...) a
angazovanost se zase vice poji k vykonavané préci. AngaZzovany pracovnik bude
pravdépodobné svou praci velmi zaujaty az nadSeny. Loajalita je na rozdil od
angazovanosti Uzce spojovana se zamérem zameéstnancu zUstat s organizaci.

Z pohledu poradenského servisu by zaleZelo na tom, zda zaméstnavatel
potfebuje velmi horlivé a vykonné zaméstnance (napf. pro ur€ity projekt) nebo zda je
spiS v jeho zajmu udrZet si v organizaci pracovniky, ktefi sdileji firemni hodnoty a cile a

ktefi vynakladaji zvySené usili ve prospéch organizace.

V této kapitole jsem vysvétlila pojem loajalita z etymologického hlediska,
vymezila loajalitu zaméstnancl z pohledu Fizeni lidskych zdroju jako postoj
zaméstnance vuci organizaci, projevujici se umyslem setrvat s touto organizaci a
vynakladanim zvySeného Usili v jeji prospéch, jehoz predpokladem je vira a pfijeti
hodnot a cilll této organizace. Pokusila jsem se odliSit loajalitu zaméstnancu od
spokojenosti, oddanosti a angaZzovanosti. Zjistila jsem, Ze spokojeny pracovnik nemusi
byt nutné produktivnéjsi, ale spokojenost je predpokladem pro budovani loajality. Pfi
zkoumani vztahu mezi oddanosti a loajalitou jsem doSla k zavéru, Ze zalezi na pfistupu
autora, zda tyto pojmy odliSuje nebo povaZzuje za shodné. Vzhledem k principim,

kterymi se oddanost a loajalita shoduji, jsem se priklonila k jejich synonymnimu
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pouzivani (s ohledem na vychodisko autora). Zabyvala jsem se i angaZovanosti a
loajalitou a doSla k tomu, Ze prestozZe jsou si podobné v projevu zvySené produktivity,
tak se liSi tim, Ze loajalita se vice vztahuje k organizaci a angaZovanost k praci a
ktomu, Ze loajalita je vice spojovana s vySSi retenci (udrZzenim) zaméstnancu
VvV organizaci.

V néasledujici  kapitole vysvétlim, pro¢ je loajalita zaméstnanci pro
zaméstnavatele dulezita, pro€ by se ji méla vénovat pozornost a v em jsou loajélni

pracovnici lepSi nez pracovnici neloajélni.
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3 Proé by se firmy m ély zajimat o loajalitu zam éstnanc U

V druhé kapitole jsem definovala loajalitu zaméstnancl jako postoj
zaméstnancl VvaCi organizaci, projevujici se umyslem setrvat s touto organizaci a
vynakladanim zvySeného Usili v jeji prospéch, jehoz predpokladem je vira a pfijeti
hodnot a cilll této organizace. V ¢em je tento postoj pro organizaci vyhodny?

Pokud jsou zaméstnanci loajalni, je u nich vyznamné niZsi riziko dobrovolného
odchodu. Odchod zaméstnance je pro firmu velmi nakladny a stabilita zaméstnanc(
pfindsi organizaci mnoho nemalych vyhod. Loajalni zaméstnanci vynakladaji zvySené
usili ve prospéch organizace, véfi v hodnoty a cile organizace a v jeji produkty - jsou
zdrojem pozitivnich referenci pro potencidlni nové zakazniky a obecné zlepSuji
reputaci firmy, jsou produktivnéjSi a prokazatelné poskytuji lepSi servis zakaznikim a

tim v8im jsou zdrojem vySSich ziska.

3.1 Loajalita vede ke snizeni miry dobrovolnych odc  hod
zameéstnanc U a zvySuje efektivitu jejich prace

Je zfejmé, Ze &im déle pracuje zaméstnanec na urcitém pracovnim misté, tim
lépe a rychleji zvlada své pracovni Ukoly. Postupem ¢asu si kazdy najde zplsob, jak si
praci uspofadat a co nejvice zjednodusit, kde najit pracovni nastroje nebo potfebné
informace. K tomu jiz zn& pracovniky v organizaci, takZe vi na koho a za jakym tcelem
se v pripadé potieby obratit a zna i nejvhodnéjSi a nejrychlejSi komunikacni kanaly.
Zjednodusen&, zaméstnanec, ktery je ve firmé dlouho, pracuje efektivngji®. Kromé
kolegli a nadfizenych se muze pracovnik znat i s nékterymi zakazniky, odbérateli a
dodavateli nebo poskytovateli sluzeb a udrzovat s nimi dobré vztahy. To jsou jen
nékterd pozitiva dlouhodobého zaméstnance. Pokud je tento zameéstnanec navic
produktivni a nevyskytuje se na pracovisti jen proto, aby dostal zaplaceno za €as, ktery
tam stravi, pak je pro kazdou organizaci nepfiznivou novinkou, kdyZ oznami svuj
odchod ze spole¢nosti.

Nejen, Ze si s sebou v takovém pfipadé odchazejici zaméstnanec odnési know-
how, ale pfijeti a zau€eni nového zaméstnance stoji firmu nemalé penize. Branham
poukazuje na to, Ze ,naklady spojené se ztratou jednoho profesionala jsou obecné
odhadovany na jeden nasobek jeho ro¢niho platu“ (Branham 2009, s. 45). Branham
uvadi, Ze pfi odchodu 20 lidi z organizace b&hem jednoho roku v USA a jejich
primérném roénim platu 50 tis. USD by tato ¢astka délala 1 mil. USD za rok (Branham
2009). Pokud bychom udélali stejny vypocet pro CR, pak by tato ¢astka byla 294 168

K& (primérny roéni plat v CR) x 20 (odchéazejici zaméstnanci b&hem jednoho roku) =

® Pracovni efektivita je dle Reichhelda ,vysledkem toho, jak inteligentné& lidé pracuji, ndsobena tim, jak
tvrdé tito lidé pracuji“ (Reichheld 1996, s. 101).
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5 883 360 K¢, coz je jisté pro firmy velka financni ztrata. Armstrong uvadi, Ze ,vypocet
nakladd vyvolanych odchody pracovniki mudze vést k alarmuijici ¢astce v pFipadech,
kdy je mnoZstvi odchodl velké, zejména kdyZz se tyka vzdélanych a vysoce kvalifi-
kovanych pracovnik(“ (Armstrong 2007, s. 319). Personalisté védi, Ze inzerce,
pohovory a pfipadné testovani uchazec€u je navic stoji mnoho €asu. K tomu vSemu,
nez se novy zameéstnanec zapracuje, je jeho vykon nizSi a vétSinou jej zaucuji
kolegové, jejichz vykon se v této dobé v dusledku toho, Ze maji méné €asu na svou
praci, také snizuje.

Néktefi zaméstnanci odchazeji z davodu, které zaméstnavatel nemuaze ovlivnit
(napf. stéhovani nebo materstvi), avdak pokud zaméstnanec odchéazi, protoZze u
organizace nebyl spokojeny, mize mit jeho odchod negativni vliv na loajalitu ostatnich
pracovnikG. Proto je vzamu firmy mit loajalni zaméstnance, ktefi zlstavaji
s organizaci co nejdelSi dobu. To se samoziejmé tyka jen produktivnich zaméstnancu.
Ve firmé totiz mohou setrvavat i lidé jednoduSe z toho davodu, Ze si zrovha nemohou
najit jinou praci. To nejsou loajalni zaméstnanci. Jak jsem uvedla vy3e, loajalita souvisi
i se zvySenym Usilim a sdilenim firemnich hodnot. | Reichheld poukazuje na fakt, Ze
zaméstnanec, ktery je ve firmé dlouhou dobu, negarantuje nadprameérnou produktivitu
(Reichheld 1996a).

3.2 Loajalita zlepSuje reputaci firmy

Loajalni zaméstnanci hovofi o firmé v dobrém duchu i mimo svuj pracovni ¢as a
mimo své pracovisté a mohou byt pozitivnim zdrojem referenci pro potencialni nové
talenty. V&fim, Ze nejen ja jsem se setkala se situaci opacnou, kdyZ jsem z doslechu
od svych pratel védéla, Ze ve firmé, ve které pracuji, jsou hrozné pracovni podminky.
Pokud bych hledala préci, urcité bych se této firmé snazila zdaleka vyhnout.

Reichheld poukazuje na skute¢nost, Ze dlouhodobi zaméstnanci doporucuji ty
nejlepSi uchazece, coz snizuje naklady na nabor a Ze pravé spole¢nosti s nejnizsi
mirou dobrovolnych odchodll zaméstnancu konzistentné pfijimaji vétSinu novych

zaméstnancUl pres reference zaméstnancu stavajicich (Reichheld 1996a).

3.3 Loajalita vede k vySSi produktivit & a vySSim zisk Gm

3.3.1 Loajalni zam éstnanci = loajalni zakaznici
Podle Reichhelda ,neni mozné udrzet si zakladnu loajalnich zakaznik( bez
zakladny loajalnich zaméstnanci” (Reichheld 1996a, s. 2). Toto tvrzeni Reichheld

vysvétluje nékolika duvody:
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- ,Vybudovat solidni osobni vztah se zakaznikem zabere urdity ¢as,
- loajéalni zaméstnanci maji vice pfileZitosti ucit se a zvySovat efektivitu (své prace),
- penize, které tito zaméstnanci uSetfi zaméstnavateli snizenim nakladd na nabory a
zaucovani, mohou byt investovany nékde jinde - napf. na méfeni, kter4 zvySi
spokojenost zédkaznikd“ (Reichhled 1996, s. 91).

Woolard v ¢lanku ,5 Reasons You MUST Measure Employee Loyalty During a
Recession* dostupném na serveru HR.com (5 Reasons You Must Measure Employee
Loyalty During a Recession) predstavuje graf jednoho ze svych zékazniku, ktery

ukazuje pfimou souvislost zakaznické a zaméstnanecké loajality.

Graf €. 1: Procento vysoce rizikovych zaméstnancu v porovnani s vysoce rizikovymi

zékazniky
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Horni linie reprezentuje procento vysoce rizikovych, neloajalnich zaméstnancu, ktefi
neplanuji setrvat ve spole€nosti. Spodni linie pak pfedstavuje vysoce rizikove
zakazniky, tedy zakazniky, ktefi planuji najit si jiného dodavatele (5 Reasons You Must
Measure Employee Loyalty During a Recession). Lze vyvodit téméF pfimou Umérnost
mezi neloajalnimi zaméstnanci a neloajalnimi zakazniky.

Reichheld popisuje pfipad, kdy provadél pohovory s dlouhodobymi zakazniky
lokalnich autoservist jedné narodni firmy. PfiSel na zajimavy rozpor. Zakaznici sice
véfili, Ze mistni konkurence ma lepsi zafizeni i vzdélangjSi mechaniky, ale pfesto
upfednostriovali stale chodit do autoservisu ke svému mechanikovi, protoZe jej znali a
véfili, Ze pravé on zna jejich auto nejlépe (Reichheld 1996a).

Loajalni zakaznici jsou pro organizace zdrojem vySSich ziskd. Vztah mezi
loajalitou zakaznik( a vySSimi pfijmy je znazornén v grafu &. 2, ktery je prevzaty
z ¢lanku E-customer loyalty - Applying the traditional rules of business for online
success (Reichheld a kol. 2000, s. 175) (pGvodnim zdrojem je Mainspring Online

Retailing Survey, provedeny spole¢nosti Bain & Company). Vertikalni linie znazorfiuje
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vySi ¢astky vydané prameérnym zakaznikem u daného dodavatele, linie horizontalni
pocet mésicu, které je zdkaznik u dodavatele. Zisky dodavatele se tedy zvySuji Gmérné

s délkou obchodniho vztahu s timto zédkaznikem (Reichheld a kol. 2000).

Graf €. 2: Vztah mezi loajalitou zdkaznikd a vySSimi zisky
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Source: Bain & Company/Mainspring Online Retailing Survey (n=2116) December 1999.

3.3.2 Loajalni zam éstnanci poskytuji lepSi zdkaznicky servis
Loajalni zaméstnanci sdileji hodnoty a cile organizace, jsou hrdi na to, Ze pro firmu

o

pracuji a véfi, Ze je to jejich nejlepSi moznost. Tento postoj se odrazi v jejich pFistupu
ke klientim a ve schopnosti prodat produkt. Pokud zaméstnanci véfi vto, Ze
spolec¢nost, ve které pracuji, mize nejlépe uspokojit potfeby zakaznika, pak jsou
schopni ziskat na svou stranu i pavodné skeptické klienty, ktefi pak mohou organizaci
a jeji produkty &i sluzby doporucit dalSim (Durkin 2005). Durkin uvadi zajimavy pfiklad
farmaceutické spole€nosti, vyrabgjici potfeby pro diabetiky. Prodejci méli o produktu
veSkeré informace od technickych parametri a cen, az po terminy doru¢ovani, avSak
produkt - jehly - se neprodaval. Zjistilo se, Ze prestoZze prodejci produktu dokonale
rozumi, ani jeden znich snim nemda pfimou zkuSenost. KdyZz byli pozadani (a
presvédceni), aby produkt sami na sobé vyzkousSeli, zjistili, Ze pichnuti jehlou opravdu
neboli - pfesné tak, jak byl produkt popsan. Bylo ohromujici, jak s touto informaci
dokazali nalozit. (Durkin 2005) Jak soudi Durkin ,pokud chce spole¢nost efektivné
pfedavat své poselstvi, vSichni v organizaci ... musi véfit v to, co délaji* (Durkin 2005,
S. 68).

Yee, Yeung, Cheng ve své studii, kterou provedli b&€hem jednoho roku na 677
pracovnicich poskytujicich sluzby v sektorech, jako jsou cestovni agentury, kosmetické

s vr

salony a obchody s oblec¢enim nebo Sperky, setkavajicich se tvéafi v tvar se zakazniky,
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potvrdili vyznamny vztah mezi loajalitou zaméstnancl a spokojenosti zakazniku (Yee,
Yeung, Cheng 2010).

Durkin poukazuje na skuteC¢nost, Ze i zaméstnanci, ktefi se nesetkavaji se
zakazniky pfimo tvari v tvaF, maji na zdkazniky vliv (Durkin 2005). To je samozfejme.
Pokud si chci objednat produkt pfes internet a potfebuji se pfed koupi na néco dotazat,
musim s nékym komunikovat (operator), kdyZ mi nikdo neodpovi na e-mail a kdyz
vyrobek pfijde pozdé nebo nepékné zabaleny (expedice) nebo nebude odpovidat
popisu z internetu (marketing), udélam si o spolec¢nosti nepékny obrazek a tézko se
stanu jejich vérnym zakaznikem. Za tim vS8im stoji loajalni nebo neloajalni

zaméstnanci.

3.3.3 Loajalni zam éstnanci mohou ziskat nové zakazniky

Vratim se nyni k Reichheldovi a jeho rozhovorim se zékazniky autoservisu
z kapitoly 3.3.1 Reichheld se totiz zajimal i o nové zdkazniky této garaze, kterych se
ptal, pro¢ si vybrali pravé tohoto poskytovatele sluzeb. Na prvnim misté bylo
samoziejmé doporuceni jinych spokojenych zakaznikd, avSak hned na druhém bylo
doporuceni samotnych mechanikl - zaméstnancl garaze - ktefi véfili v hodnotu (ve
formé sluzby), kterou mohou zakaznikovi nabidnout. Podle Reichhelda bylo
Lopravdovym prekvapenim zjisténi, Zze ,reference zaméstnancl mély na zakazniky
vétsi vliv, nez inzerce a propagace dohromady* (Reichheld 1996a, s. 97).

Z Reichheldova pfikladu neni zfejmé, zda mechanici garaze nebyli odménovani
i na zakladé zhotovenych zakazek. Pokud ano, byla bych obezietna v rozdilu mezi
opravdovou loajalitou a snahou o vy35i vydélek. Jist&jSim prikladem by snad mohl byt
zaméstnanec vzdélavaci instituce s pobockami v riznych méstech nebo zemich, ktery
doporucuje vzdélavaci akce této spole€nosti svym pratelim a znamym, pfipadné i
zcela nezndmym lidem (vzdyt kolik mame internetovych for, kde lidé sdileji nazory a
zkuSenosti z riznych oblasti) bez toho, aby sdm na sebe poskytoval jakékoli reference
(své kontakty ¢i konkrétni pracoviste).

V této kapitole jsem se zabyvala vyhodami, které organizaci pfindsi loajalita
zaméstnancl. Poukazala jsem na to, Ze loajalita zaméstnancl vede ke sniZeni
dobrovolné neZadouci fluktuace® a tim snizuje naklady organizace a Ze loajalita
zaméstnancl zlepSuje reputaci firmy, coZz mize firmé ulehéit proces naboru novych
zaméstnancl a prilakat ty nejlepSi uchaze€e a tim organizaci uSetfit souvisejici
naklady. Loajalni zaméstnanci mohou chvalit a doporu€ovat produkty firmy ve svém

okoli a tim ziskat nové zakazniky. Poukazala jsem na vztah loajality zaméstnancl a

® Fluktuace neni jen pohyb zaméstnancli smérem ven z organizace, ale i smérem do organizace a mlze
byt i Zadouci (napf. v dobé recese, kdy firma nechce pfistoupit k propousténi zaméstnancu).
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jejich vy88i produktivity a na to, Ze existuje pfima souvislost mezi loajalnimi
zaméstnanci a loajalnimi zakazniky, ktefi jsou pro organizace zdrojem vysSich pfijma.
Zminila jsem se o tom, Ze loajalita zaméstnancu méa prokazatelné pfiznivy vliv na
kvalitu zdkaznického servisu.

Ve vSech svych dasledcich ma tedy loajalita pfiznivy vliv na firemni zisky, coz
by mohlo byt pro organizace impulsem pro to, aby zacaly usilovat o zvySeni loajality
svych zaméstnancu.

Vyhody loajality jsou tedy ziejmé, avSak ¢lovéka muze napadnout, zda je vibec
mozné v dnesni turbulentni dobé loajalitu v lidech budovat. VZdyt zejména mladi méni
praci kazdou chvili, ¢astéji se stéhuji a vétSinou netouzi po zavazcich v pracovnim a
dokonce ani v soukromém Zzivoté. Pro¢ tomu tak je a zda je vibec jeSté mozné loajalitu
budovat i u nejmladSich pracovnikd, se pokusim objasnit v nasledujici kapitole.

Konkrétni zplsoby zvySovani loajality popiSu pak v kapitole 5.2.
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4 Je loajalita pasé?

.Vyznam prace a zpulsob, jakym je cenéna jeji hodnota se méni v ¢ase a

prostoru” (Huhtala 2004, s. 58). A s tim i zaméstnanecka loajalita.

4.1 Od stroje k loajalit é

V dobé industrializace v 19. stoleti méli zaméstnanci jen malo prav a
zameéstnavatelé se snazili spiSe o zvy3eni jejich produktivity, neZ loajality. To se podle
Durkin zménilo aZz se vznikem odboru a hlavné vyvojem socialni politiky (konec 19. -
zac. 20. st.) (Durkin 2005). S pfichodem socidlni jistoty a podpory v hezaméstnanosti
se zaméstnanci mohli rozhodnout, zda vénuji svému zaméstnavateli bezpodmineénou
loajalitu (Durkin, 2005). Potom pfiSel Elton Mayo, ktery béhem Hawthornskych pokusu
pfidel na to, Ze lidské vztahy jsou vyznamnou determinantou™® produktivity
zaméstnancl (1932). Kapitalisté, usilujici o co nejvysSi zisky a zvySovani produktivity,
méli tedy davod se o vztahy na pracovisti za€it zajimat. Ustupuje mnohdy kritizované
védecké fizeni Fredericka Taylora''. Huhtala v této souvislosti uvaZuje se zménou
sociotechnického paradigmatu na paradigma emancipacni. Zaméstnanci nejsou jen
objekty poslouchajici pfikazy nadfizenych, ale i subjekty pusobici svym jednanim,
vztahy a chovanim na organizaci (Huhtala 2004). Vytvafeni dobrych vztahl na
pracovisti se stava zadoucim cinitelem zvySené produktivity. V roce 1954 pFedstavil
Abraham Maslow pyramidu potfeb, kde seberealizace, potfeby lasky a Ucty pfichazeji
aZz po uspokojeni potieby bezpedi a potfeb fyziologickych a Huhtala uvadi, Ze podle
Rose ,je to jako kdyby prava seberealizace nebyla mozna bez prace, protoZe prace je
prezentovana jako cesta, kterou muze ¢lovék dojit k vnitfnimu uspokojeni a nalezeni
svého Uplného potencidlu ... prace musi byt pfetvofena v souladu s hovymi poznatky
(autor ma na mysli poznatky o subjektivité pracovnik()... protoze to posili schopnost
vyhovét ... potfebam jedincl v organizaci a zaroven zlepSit efektivitu, produktivitu,
kvalitu ..."“ (rose dle Huhtala 2004, s. 61 a s. 71). Seberealizace souvisela s praci,
lidské vztahy souvisely s produktivitou a produktivita souvisela s tolik Zadoucimi zisky.
Durkin soudi, Ze Maslowova hierarchie potfeb je ve vztahu k loajalité dilezita, protoze
¢im vice jsou uspokojeny potfeby zaméstnancl, tim pravdépodobnéji se stanou
loajalnimi (Durkin 2005). Pohled na praci se zménil. Zatimco dfive byla podle Huthaly
,vétSina definic placené prace spojena s negativnimi spolu-oznacenimi jako otroctvi,

namahani se a obtéZovani se ... deprivace a odlidsténi* (Huhtala 2004, s. 60) a

19 Determinanta = ptisobici &initel & faktor.
™ védeckeé fizeni je oznadeni pro racionalni fizeni, pfi némz nebyl bran ohled na lidské vztahy. Pracovnik
byl spiSe strojem vykonavajicim pfesné stanovené pohyby, nez myslici a jednajici ¢lovék.
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hlavnim motivem prace byly pro ¢lovéka penize (Huhtala 2004), nyni zaCala prace
nabizet vic nez jen materiélni Zivotni prostfedky. Za€ala nabizet existencialni vyznam
(Huhtala 2004 dle Knights and Willmott a dle Wilenius).

Co tedy podpofilo za¢atek zajmu o loajalitu zaméstnanc(?

» Statni a socialni politika - zaméstnanci maji sva prava, existuje systém podpory
v nezameéstnanosti. Lidé nejsou zcela zavisli na zaméstnavateli.

» Elton Mayo - odhaleni vlivu mezilidskych vztah( na produktivitu zaméstnancu
vzbudilo zajem o tuto oblast. Mezilidské vztahy podporuji loajalitu. Podle Setfeni
provedeného vroce 2006 mezi 2000 lidmi ve Velké Britanii, je 89%
zaméstnancl velmi loajalnich ke svym kolegum, kterym tito lidé pfisuzuji velky
podil na své spokojenosti v praci (Truss a kol. 2006).

« Abraham Maslow - prace zacala byt vnimana jako prostfedek seberealizace.
Lidé nepracuji jen kvali samotnému vydélku, ale i pro pocit uspokojeni.
Organizace je tedy nejen zdrojem pfijma, ale i zdrojem naplnéni psychickych
potfeb Clovéka.

e To vedlo ktomu, Ze se organizace zaaly zajimat o zlepSovani kvality

pracovniho Zivota a tedy i loajalitu zaméstnancu.
4.2 Zmény v pojeti kariéry a vliv na loajalitu

4.2.1 Tradiéni kariéra a loajalita

.Tradiéni nebo také stard kariéra se vyznacovala dlouhodobym linearnim
(jednosmérnym) kariérnim pohybem smérem nahoru“ (Lyons a kol. 2012, s. 334).
Chudzikowski uvadi, Ze podle Kallinikose byly v dobé tradi¢ni kariéry ,procesy
v organizaci hierarchicky uspofadany, centralné planovany a kontrolovany a formalné
dokumentovany* (Kallinikos 2004 dle Chudzikowski 2008, s. 298). Podle Kumara a
Shekhara byly pfikazy, které Sly z vySSich mist byrokratického Fetézce smérem dolu
pfesné nasledovany, aby nasledné mohly byt pfedany dal - na niZsi hierarchickou
aroven (Kumar, Shekhar 2011). Dale Chudzikowski uvadi, Ze dle Courpasson & Reed,
2004 se vSechny aktivity v organizaci fidily podle pfesnych planl a ¢asovych rozvrh( a
pracovni postupy byly organizovany podle pfesného rozdéleni prace (Courpasson &
Reed 2004 dle Chudzikowski 2008). Také uvadéji, Ze dle Rousseeau byly profesni
drahy charakterizované psychologickou smlouvou mezi zaméstnavatelem a
zameéstnancem, ktera byla postavena na loajalité (Rousseau 1995 dle Chudzikowski
2008). ,Psychologicka smlouva je nepsana soustava ocekavani, ktera plsobi pribézné
ve vztazich mezi jednotlivymi €leny organizace na jedné strané a manaZzery i ostatnimi
pracovniky na strané druhé“ (Schein 1988 dle Bélohlavek 1996, s. 126). TehdejSi
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psychologickd smlouva tedy automaticky pfredpokladala loajalitu zaméstnance ze
strany zameéstnavatele a naopak oCekavani zaméstnancu byla spojovana s jistotou
kariérniho a finan¢niho rastu. Chudzikowski tuto situaci popisuje dle Rousseau &
McClean Parks 1993 jako vyménu plynulého vzestupného pohybu smérem nahoru
v oblasti pfijmud, organizacni Grovné a postaveni zaméstnanci za jejich loajalitu
(Rousseau & McClean Parks 1993 dle Chudzikowski 2008).

Huhtala se vice neZ o samotnou organizaci a procesy v ni zajima o pracovnika
a vliv tehdejSi kariéry na jeho Zivot. Soudi, Ze ,kariéra byla chpana jako Zivotni draha
jedince a Ze formovala jeho Zivotni pfibéh ... a davala ¢lovéku smysl kontinuity jeho
Zivota,... ktery tak mohl vnimat jako soudrzny celek” (Huhtala 2004, s. 62). Podle
Huhtaly méli lidé tedy diky kariéfe pocit jistoty a bezpedi a alespori zdanlivy pocit
kontroly nad svym Zivotem, protoZe vétSinou zUstavali ve stejné profesi a to dokonce
ve stejné organizaci a tak mohli skrze kariéru interpretovat svlj Zivot a jeho smysl.
V této dobé také lidé védeli, co se od nich oCekava a jaké musi splnit podminky, aby
mohli byt povySeni a tak mohli alespon ¢astec¢né svij zivot planovat. (Huhtala 2004)
.Kariéra byla ponékud stabilni a konvenc¢ni instituce okolo které mohl ¢lovék budovat
svUj Zivot* (Huhtala 2004, s. 62).

Zivot v organizaci byl tedy relativné neménny a staly. Trajektorie kariéry byla
jednosmérna a fizend organizaci. Zaméstnanci nepfredpokladali, Ze by se méla
vyrazné ménit. Stejné tak zaméstnavatelé nepredpokladali, Ze by zaméstnanec
neakceptoval normy a pravidla organizace a z toho vyplyvala pfirozené psychologicka
smlouva mezi nimi. Zaméstnavatel pracovnikovi nabizel pfedvidatelny postup a

doZivotni zaméstnani a na oplatku oCekaval loajalitu zaméstnance.

4.2.2 Nova kariéra a loajalita

Doba se méni a s ni i Zivot v organizacich. ,Pfed padesati lety hrala loajalita
v naSem kazdodennim Zivot¢ mnohem vétSi roli neZz dnes. Lidé byli samozifejmé
hluboce loajélni vaci svym rodinam. Ale lidé také projevovali bezpodmine¢nou loajalitu
ob&anskym, néabozenskym nebo profesionalnim autoritam. Je pravdépodobné
bezpecéné fict, Ze nikdo z nds se uz neciti ni€emu, kromé sebe sama a svych déti,
absolutné zavazan“ (Reichheld 1996b, s. xvii).

Dnes je Zivot jakoby rychlejSi a plny zmén a novinek. A tak to vypada i
v organizacich, které by vétSinou nebyly schopné prosadit se, kdyby s inovacemi
zaostavaly za konkurenci. K tomu diky mechanizaci a automatizaci lidé mohou byt,
alespon Castecné, nahrazeni stroji. Kdyz k tomu pfiteme nynéjSi hospodarsky utlum,
neni se ¢emu divit, Ze nemalo zaméstnavatell jiZ neni schopno pracovnikim zarugit
dozivotni zaméstnani, €i jisty kariérni postup. A protozZe loajalita je dvousmérna (nelze

oc¢ekavat loajalitu zaméstnancu, pokud neexistuje loajalita zaméstnavatele), tak zase
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naopak je tézké ocekavat, ze zaméstnanci budou pIné loajalni vi¢i organizaci, u které
maji pramalo jistoty. Proto se setkavame s tvrzenimi, Ze loajalita je pasé, Ze uz
neexistuje, Ze je nemozné ji budovat nebo Ze je mrtva. Jenze vyhody, které z loajality
zaméstnancl pro organizace jasné vyplyvaji a které jsem uvedla v kapitole 3, stéle
plati, a proto je i dnes pro zaméstnavatele vyhodné loajalitu v organizaci budovat. Jen
je dost mozné zapotrebi pfizplsobit se v této oblasti zménam a uvédomit si, Ze loajalitu
zaméstnancU Ize budovat i v dnedni dobé a Ze to Ize i jinak, nez pfislibem doZivotniho
zaméstnani. O téchto zpUsobech budu psat v kapitole 5. JeSté pred tim se ale pokusim
popsat zmény v pojeti kariéry a jejich vliivem na loajalitu zaméstnancu.

Tzv. ,nova kariéra“ (jinak také oznacovana jako proménliva kariéra - protean
career nebo kariéra bez hranic - boundaryless career) zacala podle Chudzikowski
zhruba v roce 1980 (Chudzikowski 2008). Je ale ziejmé nesnadné zasadit vyvoj kariéry
do presného Casového obdobi. Vyvoj se liSi nejen podle zemi, ve kterych se
organizace nachazeji, ale i podle organizaci samotnych. Nova kariéra se poji
s nastupem postindustrialismu, ktery se vyznacuje pfevahou sluzeb nad vyrobou.

Kumar a Shekhar popisuji nynéjsi organizace nasledovné. ,Organizace jsou
flexibilngj3i, oteviené ke smlouvani se zvlastni pozornosti zaméfenou na naklady a
vydaje, zaméfené na inovace, neustaly rozvoj a pfidanou hodnotu” (Kumar, Shekhar
pfedvidatelnosti, povySovani na zakladé seniority, nasledovani autoritativnich pfikazd a
odbordm. Nyni vlddne v organizacich neustélé zdokonalovanitechnologii, védomi
velké konkurence, kratkodobé kontrakty, outsourcing a propousténi. Povaha préace je
globalni a trh je nestabilni (Kumar, Shekhar 2011). Dfive Stihla organizacni struktura
zaCala prechazet do plosSi a management se zacal decentralizovat (Sewell 2005 dle
Chudzikowski 2008).
zejména ekonomickym a technologickym, které vyplyvaji ztrzni globalizace a
v3udypfitomného dopadu informaéni a komunikaéni technologie a Ze organizace musi
byt neustdle pfipraveny ke zménam dalSim, a proto se nemohou dlouhodobé
zavazovat ani vi¢i zaméstnancum (Watts 1998).

V dobé ekonomické recese jsme C&asto svédky hromadného propousténi
zaméstnancl. Podle Durkin propousténi souvisi i s globalizaci, kdy mnoho firem
pfesouva vyrobu do zemi, kde je to méné nakladné (Durkin 2005). Propousténi ma
velmi negativni vliv na loajalitu zUstavajicich zaméstnancu. ,Zaméstnanci si za¢nou
uvédomovat, Ze je jedno, jak tvrdé pracovali. Stejné jsou zranitelni. Pokud organizace
neni loajalni va¢&i nim, pak neni divod, aby oni byli loajalni vaé¢i organizacim® (Durkin
2005, s. 16). Reichheld jde jeSté o néco dal, kdyZ soudi, Ze propusténi zaméstnanci si

J 1

sebou odnasi dulezité pouceni: ,Nikdy, ale uz opravdu nikdy Z&dné organizaci
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nedarovat takovou oddanost a loajalitu“ (Reichheld 1996a, s. 93). V dobé propousténi
se Ize ale podle Durkin setkat i s jinou loajalitou, a to s loajalitou vynucenou situaci, kdy
jsou zaméstnanci zUstavajici v organizaci loajélni jen proto, aby si udrzeli své misto
(Durkin 2005). To mlZe znit na jednu stranu docela lakavé, na druhou stranu
Reichheld poukazuje na skute€nost, Ze propousténi loajalitu mize znicit, Ze strach
vysaje z lidi energii, potlaci jejich kreativitu, vezme jim odvahu podstupovat jakakoli
rizika (kterd dle mého nazoru souvisi s tolik Zadoucimi inovacemi) a zaméstnanci
pFesunou pozornost z Uspéchu organizace na zachovani jejich vlastniho bezpeci.
Reichheld upozorfiuje na existujici dikazy o tom, Ze firmy, které se uchyluji k ¢astému
nebo masivnimu propousténi, maji z dlouhodobého hlediska podstatné horsi vysledky,
nez je na trhu bézné (Reichheld 1996a). Kromé toho se zUstavajici zaméstnanci
museji vyrovnat s vySSimi naroky, které plynou z propusténi jejich kolegu, aniz by za to
byli jakkoli ohodnoceni (Reichheld 1996a).

VySe uvedené zmény se odrazily v pfistupu lidi ke kariéfe. Ti jiZ nevéfi tomu, Ze
by za ni byla zodpovédn& organizace a prebiraji tuto zodpovédnost na sebe. Handy
soudi, Ze se stavaji radéji loajalni vuci své kariéfe nebo oboru, nez vuci organizaci, pro
kterou pracuji (Handy in Reichheld 1996b). Watts poukazuje na nutnost redefinice
kariéry z puvodniho pojeti jako ,uspofadaného hierarchického postupu“ na ,individualni
celozivotni vyvoj jedince ve vzdélani i praci‘, kde vzdélanim nemysli jen formalni
vzdélavani, ale i Skoleni a ostatni formy vzdélavani a praci nemysli jen zaméstnani, ale
(Reichheld 1996a) a lidé, nékdy v ramci profesionalniho rustu ¢i individualniho vyvoje,
upfednostiiuji zménu zameéstnavatele, kde se ve svém oboru mohou naucit néco
nového a tak si zabezpedit zvySovani své hodnoty na trhu prace. Podle Reichhelda
k tomu pfispivaji i rady naborovych specialistl jako napfiklad, Ze ,zména prace kazdeé
tfi az Ctyfi roky je naprostou nutnosti pokud chce Elovék svym Zivotopisem zaujmout
moderni organizace a dlouhodobé nepferuSené pusobeni ve stejné spolecnosti
signalizuje omezené zkuSenosti a nedostatek ctizadosti“ (Reichheld 1996a, s. 94).
»Zaméstnanci jiz nespoléhaji na to, Ze top management povede jejich kariérni postup,
sami se stavaji tvarci své kariérni drahy a vétSinou o ¢astych zménach zaméstnani
uvazuji jako o normalni cesté k profesnimu uspéchu (Kumar, Shekhar 2011, s. 6). To
v8e ma samoziejmé na loajalitu negativni vliv. AvSak i tak se da loajalita zaméstnancu
zvySovat. Jen je tfeba mit na mysli vySe uvedené skutecnosti a to, Ze aby si spole¢nost
udrzela zaméstnance a jejich loajalitu, musi brat na védomi, Ze pro zaméstnance je
dalezity jejich rozvoj, ktery vede v dneSni dobé piné zmén a nejistoty k udrZeni jejich

zameéstnavatelnosti a zvySovani jejich hodnoty na trhu préace.
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4.2.3 Struény vhled do p fedpovédi budouciho vyvoje Kkariéry - virtudlni

organizace

Cim dal vice pracovnikdm je jiz dnes umozZfiovano pracovat z domu, pfipadné
z jakéhokoli jiného mista. A pro¢ ne. Nové technologie k tomu pfimo vybizeji. At uz
jsme kdekoli, mizeme komunikovat prostfednictvim mobilnich telefont, muazZeme
odpovidat na e-maily cestou autobusem, pfimo z rodinné oslavy nebo i z dovolené na
jiném kontinenté. At jsme kdekoli, jsme kdykoli lehce dosazitelni. Podle Federmana
jsme na technickych zafizenich dokonce zavisli (Federman 2009). Reichheld hovofi o
informacni revoluci, kterd umoznuje lidem ,pracovat ze vzdalenych pracovist, kterd
jsou vzdjemné a s organizaci propojena jen pocitaci* (Reicheld 1996a, s. 22). Handy
hovofi v této souvislosti o projektech, které ¢asto nemaji zadny svuj fyzicky prostor,
existuji jen jako aktivity a jejichZ jedinym viditelnym znakem je e-mailova adresa a
soudi, Ze brzy bude kancelar se sekretarkou a pevnou linkou nécim zcela zastaralym a
unikatnim (a k tomu pfili§ drahym) (Handy in Reichheld 1996b). ,Pokud budou vibec
néjaké kancelafe existovat, budou vypadat spiSe jako klubovny ... s mistnostmi
vyclenénymi pro rGzné aktivity, ale ne pro konkrétni lidi“ (Handy in Reichheld 1996b, s.
34). Handy se zde docela zajimavé vyjadfuje k tomu, jak asi bude vypadat lidska
spole¢nost: ,Virtualita prebuduje naSe mésta, kde bude méné mrakodrapli a méné
dojizdgjicich, &¢imZ se svét stane ti$3im a pravdépodobné poklidngjsim*
Reichheld 1996b, s. 42).

Bude zajisté jesté t&ZSi budovat loajalitu u lidi, se kterymi se nelze pravidelné

(Handy in

setkavat. Reichheld hovofi o vytvofeni partnerského vztahu s takovymi zaméstnanci. Ti
se tak stavaji vendory - dodavateli, ¢i poskytovateli sluzeb - vi&i svému zaméstnavateli
a zaméstnavatel se stava dodavatelem zakazek pro zaméstnance (Reichheld 1996a).
V této souvislosti hovofi Handy i Reichheld o budovani davéry mezi zaméstnanci a
zaméstnavatelem, pfipadné mezi témito partnery, jak by je spiSe nazval Reichheld
(Handy in Reichheld 1996b, Reichheld 1996a). O budovéani této duvéry se zminim

v dalsi kapitole, ktera popisuje rizné zpusoby budovani loajality zaméstnancu.

V této kapitole jsem se zabyvala vyvojem Zivota v organizacich v Case a
souvisejicimi zménami v pojeti prace a kariéry. Pokusila jsem se poukazat na to, jak
tyto zmeény ovliviiovaly nebo ovliviuji loajalitu zaméstnancu.

Zprvu neméli zaméstnanci Zadnd prava a o jejich loajalitu zaméstnavatelé
neusilovali vétSinou vlibec. Pfichod prav zaméstnanct a socialniho systému podpory
v nezameéstnanosti a také novych poznatkd o pozitivhim vlivu mezilidskych vztaht na

produktivitu a motivaéni teorie Abrahama Maslowa, dal divody k ristu zajmu o lidské

pozvolné;si.
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vztahy v organizaci a loajalitu. Prace zacala byt vnimana jinak nez zdroj materialnich
statkl - jako prostfedek seberealizace.

Popsala jsem Zivot v dfivgjSich organizacich, které se vyznacovaly
byrokratickym systémem a souvisejici strnulosti, ale také jistotou dlouhodobého (ne-li
dozivotniho) zaméstnani a kariérniho postupu, ¢asto podminéného urcitou senioritou.
Loajalita zaméstnancl se v téchto organizacich od zaméstnancu pfedpokladala pravé
na zakladé vymeény za predvidatelnou kariéru vramci jedné organizace. Takova
kariéra davala lidem pocit jistoty a kontroly nad jejich Zivotem. To se zménilo
s pfichodem mechanizace a automatizace, s hospodarskymi krizemi a vyplyvajicim
propousténim zaméstnancU, ktefi proto prebiraji zodpovédnost za svou kariéru do
svych rukou a snazi se zvySovat svou hodnotu na trhu prace. Pohled na loajalitu se
méni a musi se budovat na jinych zakladech, nez na pfislibu doZivotniho zaméstnani.
V posledni ¢asti kapitoly jsem se pokusila popsat, kam se organizacni Zivot ubira nyni
a zminila jsem se o tom, Ze osobni kontakty na pracovisti budou mnohem méné Casté,
a proto bude budovani loajality zaméstnancu jeSté o néco tézsi a bude muset byt do
znacné miry postavené na vzajemné dlvéfe zaméstnance a zaméstnavatele.

V8echny zmény jsem popsala s ohledem na to, Ze tato prace ma slouZit jako
podklad tém, ktefi usiluji nebo chtéji usilovat o loajalitu zaméstnancu v dnesni dobé.
Aby totiz bylo mozné k budovani loajality zaujmout novy a inovativni pfistup, ktery je
nutny, je dulezité uvédomit si zmény, ke kterym doslo, v celkovém kontextu. Oprostit se
od zastaralého pfistupu k budovéani loajality na zakladé smény loajality za garanci
doZivotniho zaméstnani a misto toho najit nové zpusoby uplatnitelné dnes. Nékteré ze
zpUsobu jsem vtéto praci jiz naznacila a jejich kompletni vyCet bude obsahem

nésledujici kapitoly.
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5 Budovani loajality zam éstnanc U v organizaci

V pfedchozi kapitole jsem popsala zmény, které béhem nékolika let ovlivnily
Zivot v organizacich a loajalitu zaméstnanct. Nejen zmény v organizacich, ale i zmény
spolecenské, mély vliv na samotné pracovniky. Pfed tim, nez pfistoupim k vysvétleni
konkrétnich principt budovani loajality zaméstnancu, povaZzuji za dulezité, zminit se o
pfistupu k budovani loajality zaméstnanct obecné, o odliSnostech organizaci a

generacich pracovniku.

5.1 Prfedpoklad k budovani loajality

Chce-li vedeni budovat v organizaci loajalitu zaméstnancl, je dulezité si
uvédomit, Ze loajalita nefunguje jednosmérné. To znamena, Ze nelze oCekavat loajalitu
ze strany zaméstnancu, pokud neexistuje (nebo se neprojevuje) loajalita
zaméstnavatele vuci nim (Scott 2005) . Scott situaci popisuje nasledovné: “Loajalita je
vzdy oboustranna. Postoje, které zaméstnanci zaujimaji va¢i svému zaméstnavatel,
jsou vétSinou odrazem jeho chovani va¢i nim... Osobnost pracovnika musi byt
zaméstnavatelem respektovana... a mélo by mu byt umoZziovano projevovani jeho
individuality” (Scott 2005, s. 82, 101 — 102). Podle Scotta jsou proto dulezité pfedevSim
vztahy na pracovisti a jako prvni by se mélo pfistoupit k budovani loajality nadfizenych
vuci podfizenym. Pak aZ Ize podle Scotta pfistoupit k budovani loajality zaméstnancu
vuci organizaci (Scott 2005). To podporuji Kumar a Shekhar svym tvrzenim, Ze
“loajalita je obousmérna cesta ... a pokud organizace chce mit loajalni zaméstnance,
musi si je ziskat cestou vytvofeni podnétného a stabilniho pracovniho prostfedi ... kde
se sdili vzdjemna péce a respekt” (Kumar, Shekhar 2011, s. 7). Reichheld m& docela
podobny nazor, i kdyZ vice ekonomizujici, ktery vyjadfuje takto: “Lidé budou loajalné
investovat svuj ¢as (a penize) ... jen pokud veéfi, Zze se jim jejich pfinos ... vrati”
(Reichheld 19964, s. 4).

K budovani loajality tedy nepostaci jen bézné benefity, se kterymi se ze strany
zaméstnancl vétSinou pocita automaticky. “Spravedlivé finanéni ohodnoceni, rozumné
pracovni hodiny ... nebo béZna protilrazova opatfeni jsou dnes povazovany za
zakladni pozadavky a nejsou dostacujici pro vybudovani loajality zaméstnancu” (Scott
2005, s. 100). Mnoho zameéstnavateld by mohlo napadnout, Ze jiz zajiSténi téchto
zakladnich poZadavku je velmi drahé a budovani loajality zaméstnanct bude jesté
drazSi. Ano, budovani a udrZovani loajality zaméstnanci je zajisté nakladnou
zalezitosti, avSak v kapitole 3 jsem vysvétlila, Ze loajalita zaméstnancl zvysSuje zisky a
sniZzuje naklady organizace, coZ jsem se snazila potvrdit uvedenim vypocta, grafi nebo
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vysledkd prazkumua. Je vSak tfeba si také uvédomit, Zze vysledky vybudovani
zaméstnanecké loajality nejsou ihned viditelné. V nasledujicim textu vychazim z
Reichhelda, ktery rozliSuje mezi vytvarenim profitu a hodnoty, kdy profit Ize vytvofit
napfiklad hromadnym propousténim (nebo sniZzenim platd, mezd ¢i odmén). V takovém
pfipadé se kratkodobé sice vyznamné snizi naklady organizace, ¢imz dojde k
rapidnimu narastu profitu, ale takové jednani zaroven sniZuje dlouhodobou hodnotu
organizace (Reichheld 1996a). Pravé Ilidé jsou totiz nejvyznamnéjSim a
nejhodnotnéjSim aktivem organizace. Propousténim nejen, Ze o né organizace pfijde,
ale zaroven snizi loajalitu a duvéru téch, ktefi zlstanou. A loajalni zaméstnanci
nez vytvareni kratkodobych zisk (Reichheld 1996a). Neni nic horSiho, nez
zameéstnavatelé, ktefi védi, kolik je jejich zaméstnanci stoji, ale uz si neuvédomuiji,
jakou maji hodnotu (Reichheld 1996a). Vztah zaméstnavatele k zaméstnancim (a
naopak) by mél byt spiSe partnersky, kdy si zaméstnavatel uvédomuje, Ze zaméstnanci
budoucnu, s pfichodem virtualnich organizaci (Reichheld 1996a), o kterém jsem se
zminila v kapitole 4.2.3. Armstrong partnerstvi popisuje jako vztah, ve kterém se spisSe
spoléha na konsenzus a spolupraci, nez na kontrolu a donucovani (Armstrong 2007).

Pfi aplikaci nize uvedenych pravidel je nutné uvédomit si, Ze kazda organizace
je jina, stejné tak jako jeji Siroké okoli. Tim mam na mysli napfiklad zemi, ve které se
organizace nachazi, jeji kulturu a také vyspélost dané zemé i samotné organizace. Tak
napfiklad v Japonsku je typické povySovani na zakladé seniority, coZ je dle Solomona
dano tim, Ze 25 procent japonskych spole¢nosti garantuje doZivotni zaméstnani a
takovy pfistup je narodnim idealem (Solomon 1992). Tento pfistup je dle Solomona
zcela odliSny od pfistupu v USA, kde se snaZzi zvysit produktivitu zaméstnancu jejich
motivaci na zékladé neustalé hrozby propusténi (Solomon 1992). Ale i organizace ve
stejné zemi se od sebe vyrazné lisi. V CR nalezneme vyrobni organizace, které stéle
funguji na principu tradi¢niho typu kariéry, ktery jsem popsala v kapitole 4.2.1, ale hned
vedle miZzeme najit organizaci, ktera uplatriuje nové principy jako napfiklad plochou
organizaéni strukturu, decentralizované fizeni a vzdalena pracovisté vyuzivajici vSech
novych technologii, popsanou v kapitole 4.2.2. Pfikladem muze byt realitni kancelar,
kde se makléfi vyskytuji podstatné méné, nez kdekoli jinde. Takova organizace uz se
blizi organizaci virtuainiho typu popsané v kapitole 4.2.3. Stacilo by snad, kdyby
neméla zadného zaméstnance, ktery je v kancelafi pfitomen béhem stanovené
oteviraci doby a odpovida na pfipadné telefonaty.

Organizace se vzajemné liSi i personalnim obsazenim, tedy lidmi, a jejich
vékovym rozloZenim. Samozifejmé& neni mozné soudit, Ze vSichni lidé narozeni

v ur€itétm obdobi, jsou stejni. Pfesto vSak vSichni lidé narozeni v ur€itém obdobi a
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dospivajici ve stejnych spolecenskych podminkach zaZivali stejné spolecenské zmény.
A proto se urCité generace mohou vzadjemné v mnohém podobat. Generacim se vénuje
Durkin a jeji déleni uvadim niZe. Poukazuji na skute€nost, Ze Durkin popisuje
spole¢nost americkou. Nemyslim si, Ze by se Ceska a americkd spole¢nost velmi
podobala, ale u nékterych generaci Ize pfece jen nalézt spole¢né znaky, takze se,
alespon pro predstavu, pokusim generace dle Durkin popsat.

Veterdni (veterans) - lidé narozeni vletech 1922 -1945, ktefi mohou
v organizacich pracovat, pfestoZe uz maji narok na dachod. Casto pracuji proto, Ze si
to prosté uzivaji. VétSinou vzdélani, oddani a tvrdé pracujici s respektem k autoritam.
Nejvice si vazi uznani, a to nejen za dobfe odvedenou praci, ale i za Zivotni Uspéchy a
své, Zivotem ziskané, znalosti a dovednosti (Durkin 2005).

Baby boomers - narozeni v prvnich dvaceti letech po skonceni druhé svétové
valky, tedy v letech 1946-1964. V USA se jednalo o obdobi ekonomického rlstu a
prosperity, zatimco v CR v této dobé& vladl tézky komunismus. Pokud tedy Durkin
soudi, Ze americti Baby boomers byli emancipovani ve smyslu nepfijimani tehdejSich
spole€enskych hodnot a prosazovani novych hodnot a myslenek, optimisticti a
sebevédomi (Durkin 2005), pak o Cesich této generace, jejichZ iniciativy, &i pokusy o
jakoukoli zménu byly okamzité potladeny, se to pravdépodobné Fict neda. Cesti ,Baby
boomers* jsou vétSinou predstavitelé tradicni kariéry popsané v kapitole 4.2.1.

Xers (generace X) - narozeni v letech 1965-1977. Podle Durkin tito lidé pracuji
proto, aby mohli po praci Zit a uzivat si (coz je v protikladu s Baby boomery, ktefi Ziji
pro préci). Je téZké zaslouZit si jejich loajalitu, ale je mozné ziskat si je profesionalnim
rozvojem (Durkin 2005).

Nexters/Millenials (Generace Y) - narozeni vletech 1978-1986 - oCekavaji
rychly kariérni rast v ramci organizace a ¢asto méni zaméstnavatele. Je pro né dulezity
soulad jejich osobniho a pracovniho Zivota, a to vice nez pro pfedchozi generace.
V préci jsou nejlepsi pfi ukolech sjasné vymezenym cilem (Durkin 2005). Kaye a
Evans udavaji dobu narozeni generace Y mezi rokem 1977 a 1998 (Kaye, Evans
2009).

Generace Z - podle McCrindle a Wolfingera se jedna o prvni globalni generaci,
jejiz ¢lenové jsou ovlivnéni stejnymi spoleCenskymi udalostmi, nehledé na to, ve které
zemi se narodili a ve které zemi (nebo zemich) dospivaji. Diky technologickému
pokroku jsou vSichni ovlivnéni stejnymi informacemi - vSichni védi o teroristickych
Utocich, celosvétové hospodarské krizi i globalnim oteplovani. Jedna se o nejmladsi
generaci, jeZz se vymezuje narozenim v letech 1995-2008. Podle McCrindle a
Wolfingera se jedna zéroven o formalné nejvzdélanéjsi generaci (McCrindle, Wolfinger
2009).
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A aby toho nebylo malo, existuji organizace, jejichZz personalni obsazeni neni
jen generac¢né, ale i ndrodnostné razné. K tomu nékteré organizace maji vedeni v jiné
zemi, €i dokonce na jiném kontinenté, nez je vétSina jejich zaméstnancu. PFikladem
mGzZe byt jaké&koli americka spoleénost s vyrobou v CR.

Proto neexistuje - a ani nemuZe existovat - jeden stejny navod pro budovani
loajality zaméstnanct, ktery by byl platny pro vSechny organizace. Pfesto existuji
pravidla, ktera jsou, a pravdépodobné vzdy budou, pfi budovani loajality zaméstnancu
zasadni a na kterych se vice ¢i méné shoduji rdzni autofi. Tato pravidla (principy)
uvadim v néasledujici kapitole. Jedna se o tak rozséhlé oblasti, Ze o kazdé z nich byla
jiz napsana samostatna kniha. Proto uvadim jen to, co je nejzasadnéjSi pro budovani
loajality v organizaci a k nékterym kapitolam doporucuji publikaci, ktera se danou
problematikou detailné zabyva. Seznam doporucenych knih pak uvadim na konci této

prace v oddile Doporucena literatura.

5.2 Principy budovani loajality

5.2.1 Vybér zaméstnanc U

PrestoZze vybér zaméstnancu nepatfi pfimo do principd budovani loajality
zaméstnancl, povazuji za velmi dilezité se o ném zminit. Loajalita je totiz nékterym
lidem méné a nékterym lidem vice pfirozena. Pellerin uvadi, Zze 20% lidi dava do své
prace maximum, dalSich 20% dava tolik, kolik jsou prosté ochotni dat a nedaji vic, at
uz zaméstnavatel udéla cokoli a zbyvajicich 60% by dalo do své prace vic, kdyby jim to
vice pfinasSelo (Pellerin 2009). Mit v organizaci 20% zaméstnancu, ktefi do prace
prosté vic za Zzadnych okolnosti nebudou investovat, je pro organizaci zajisté
nepriznivé. Proto je vhodné se uzZ pfi vybéru zaméstnanct zaméfit na rysy osobnosti,
které mohou souviset s loajalitou (napf. svédomitost, vytrvalost, z&sadovost,
seridznost).

Podle Reichhelda nejsou schopnosti to nejdulezitéjSi. Mohou sice byt
jednoduSe posouzeny, ale zaroven lehce rozvijeny tréninkem a dalSim vzdélavanim.
Mnohem dulezitéjSi jsou dle Reichhelda postoje a charakter, coZ jsou osobnostni
kvality, které byvaji vybudovany jiz v rané fazi Zivota (Reichheld 2001). Reichheld
neopomiji ani dulezitost toho, jak dany uchaze¢ zapada do firemni kultury dané
organizace. Ve své knize uvadi zajimavy pfiklad techniky zjiStovani osobnich a
charakterovych rysi uchaze€u ve spole¢nosti Southwest Airlines: “Organizace fidi
skupinové pohovory a jednoduSe pozada uchazele, aby hovofili 0 sobé. Naborovi
pracovnici sleduji kandidaty, ktefi nejsou s vypravénim na fadé. Ti, ktefi pozorné
naslouchaji ostatnim a davaji jim najevo empatii a podporu, jsou hodnoceni nejlépe. Ti,
ktefi ostatni ignoruji a misto toho si pisemné pfipravuji svou vlastni fe€, nejsou pfijati,
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jakkoli pasobivy jejich projev ... byl” (Reichheld 2001, s. 80). Ve své dalSi knize se
Reichheld zmifiuje o dulezitosti samotného pohovoru, kdyZz zmifuje skute€nost, Ze
zaméstnanci, ktefi méli pohovor s vice lidmi, setrvavaji v organizacich déle (Reichheld
1996a). To mlZe souviset s tim, Ze si lidé pfirozené vazi toho, ¢eho nedosahnou velmi
jednoduse.

Doporucuji knihu F. Hronika Jak se nespdlit p/i vybéru zaméstnancd: podrobny

privodce vybérovym fizenim.

5.2.2 Odmeénovani

PfestoZe penize jsou zajisté jednim z hlavnich ddvodu, pro¢ lidé chodi do
prace, neni vSe jen o nich. V kapitole 4.1. jsem se zminila o hierarchii potfeb, kde
nejvySsi potfebou je sebeaktualizace. Tu nam nepfind3eji penize, ale pocit uspokojeni
z dobfe vykonané prace. Ktomu Pellerin uvadi, Ze dle Vedantam, jakmile pfekro€i
vydélek Clovéka urcitou ¢astku, vice penéz uz pak nezvySuje Zivotni spokojenost
(Pellerin dle Vedantam 2009). ,Zeptejte se sami sebe, jestli byste radé&ji vydélavali
$100,000 ro¢né jako vybérac¢ mytného nebo $75,000 jako letecky inzenyr* (Pellerin
2009, s. 155). Jak vSak uvadi Branham, ,jeden z prvnich zakonu udrZzeni zaméstnance
veli odménovat je na drovni nebo mirné nad arovni platu, ktery za podobnou préci
nabizi trh* (Branham 2009, s. 36). Kumar a Shekhar uvadi, Ze sice loajalitu
zaméstnancl neni mozné koupit, Ize ji zni¢it, pokud zaméstnanec nedostane
zaplaceno tolik, kolik si zaslouzi (Kumar, Shekhar 2011).

Ani benefity nejsou tim spravnym feSenim. Jak jsem uvedla vy3e, vétSinou jsou
povazovany za samoziejmost. Velky vybér benefiti maze byt dobrym zakladem pro
ziskavani pracovniku, ale uz nestaci k budovani jejich loajality.

Samotna vySe platu nebo pfitomnost benefitd prosté loajalitu nezajisti. Pokud
by tomu tak bylo, pak by bylo velmi jednoduché ,pfetahnout” jakéhokoli pracovnika do
jiné spole¢nosti na zékladé lepSiho finanéniho ohodnoceni. Jde spiSe o spravedlivost
odmeérovani a propojeni odmérnovani s vykonem zaméstnance.

Reichheld v souvislosti s finanénim odménovanim upozorfiuje na zradnost
byrokratickych systému Stihlé organizacni struktury, kde je ¢lovék odmérfovan jen na
zakladé dulezitosti daného pracovniho mista. K tomu je povySeni v takové organizaci
Casto jedinou moZznosti, jak si vydélat vice. (Reichheld 1996a). Ale to je podle
Reichhelda zcela v protikladu s fizenim podporujicim loajalitu zaméstnancu. Navrhuje
lepsi feSeni, a to v podobé umoznéni zaméstnancim navysit si jejich plat dle hodnoty,
kterou vytvareji. Jako priklad uvadi pojistovaci agenty, jejichZz odména by neméla byt
zavisla jen na vysi zisk( od zakaznik(i, ale i na tom, jak dlouho jejich zakaznici
zUstavaji s organizaci (Reichheld 1996a). Uvazovat v tomto pfipadé o hodnoceni na

zakladé zastupované pozice nebo Casu straveného v praci by bylo zcela nesmysiné.
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V jiné knize uvadi Reichheld namisto povySovani poskytnuti moznosti vytvofeni nové
pobocky v c¢ele sdanym zaméstnancem (Reichheld 2001). Pfikladem zcela
nevhodného a bohuzZel velmi béZzného FeSeni je pracovnik, ktery se po urcité dobé
nauci vykonavat préci, kterou dfive zvlddal za osm hodin, jen za Sest hodin, ale neni
mu poskytnuta mozZnost si ve zbylém €ase v ramci spole¢nosti pfivydélat jinou ¢innosti
nebo jit domd &i do jiné prace. Jedinou moZznosti, jak si vydélat vice je povySeni
(Reichheld 1996a). Odménovani na zékladé méfitelného zvySovani organizani
hodnoty a profitu ma i tu vyhodu, Ze eliminuje neproduktivni zaméstnance, jejichz
vydélek nebude dostate¢né vysoky (Reichheld 1996a). K tématu odménovani
doporuduji knihu M. Armstronga Odmériovani pracovnikd.

Co lidé ale nejvice potfebuiji, je projev uznani jejich prace. Podle Pellerina musi
byt uznani mysSleno zcela upfimné a musi byt uznavano to, ¢eho si pracovnik sdm na
sobé vazi a mélo by byt vyjadieno bezprostfedné po dobrém vykonu pracovnika.
K tomu by mélo byt specifické. Rikat pracovnikim rutinné ,dobra prace* bez ohledu na
konkrétni ¢in nebo Uspéch, mize byt v ocich pracovnikil az otravné (Pellerin 2009).
Timto se dostdvam k dalsi a nejrozsahlejSi podkapitole o principech budovani loajality.

MiLviv s

komunikace a davéra.

5.2.3 Vztahy na pracovisti, komunikace ad Gvéra
Komunikace souvisi s davérou. Vzajemna dlivéra je zakladnim predpokladem
efektivni komunikace. A vztahy zase souviseji s duvérou. Proto se vSemi témito

aspekty budu zabyvat sou¢asné a budou se v jednotlivych podkapitolach prolinat.

5.2.3.1 Vztahy
Podle Kumara a Shekhara loajalita zaméstnancu Uzce souvisi se vztahy na

pracovisti a tam, kde jsou, se setkAvame s mnohem nizSim procentem nezadoucich
dobrovolnych odchodd zaméstnancl (Kumar, Shekhar 2011). To podporuje Durkin
tvrzenim, Ze ,nejvétsi loajalita v organizaci je mezi kolegy navzajem“ (Durkin 2005, s.
102). V kapitole 4.1 jsem uvedla, Ze podle Setfeni provedeného v roce 2006 mezi 2000
lidmi ve Velké Britanii, je 89% zaméstnancu velmi loajalnich ke svym kolegum, kterym
tito lidé prisuzuji velky podil na své spokojenosti v praci (Truss 2006). ,Podporovanim
dobrych vztahl na pracovisti ... mohou tedy zaméstnavatelé zvySovat loajalitu svych
zaméstnanci” (Kumar, Shekhar 2011, s. 19). V souvislosti se vztahy na pracovisti
podnécuje Reichheld k vytvareni malych teamu. Podle néj totiz loajalita pfirozené
vznika v malych méstech nebo spole¢nostech, kde se lidé vzadjemné znaji a chovaji se
k sobé s ohledem na skute¢nost, Ze se budou b&éhem nésledujicich let Casto potkavat a

tak je to dle Reichhelda i v malych organizacich nebo malych teamech v organizacich

33



velkych, kde osobni vztahy vznikaji rychleji a jsou pevnéjsi (Reichheld 2001). K tomu je
vyhodou takovych teamul rychlé feSeni problému a to, Ze kazdy z ¢lend ma béhem
prace néjaky vliv na vykonavani cinnosti, coz je rozdil oproti centralné fizenym
organizacim, kde za vysledky neni zodpovédny nikdo kromé vedouciho na samém
vrcholku hierarchické pyramidy (Reichheld 2001). Jako diukaz o tom, Ze organizace
fungujici na zakladé malych teamd nemusi byt mala, uvadi Reichheld spole¢nost
Vanguard, které se pravé diky roz¢lenéni spole¢nosti do malych teamU podafrilo rozrast
na 9.000 zaméstnancu, pficemz organizacni struktura je jen tfistupfiova (Reichheld
2001).

5.2.3.2 Komunikace

VétSina zaméstnavatell hovofi o tom, jak jsou pro né jejich zameéstnanci
ddleziti, ale ne vSichni se chovaji v souladu s timto tvrzenim. Problém ale muZze byt i
opacny. Tedy takovy, Ze zaméstnavatel podnikd kroky k budovani loajality
zaméstnancU, ale nehovofi o tom a nikdo o tom tedy nevi. Tady pfichazi na fadu
zefektivnéni komunikace. Zadny vedouci totiz dle Reichhelda nemize predpokladat, ze
jeho vysledky samy o sobé budou hovofit o tom, co déla a pokud chce byt takovy
vedouci bran vazné, pak musi své principy budovani loajality hldsat i navenek. Tedy
vytvorit napfiklad soupis jednoduchych pravidel, jejichz dodrzovani vede k budovéani
loajality zaméstnancl a ten zpfistupnit vSem, kterych se tyka, vcéetné vysvétleni
ddvoda. Jediné tak budou podle Reichhelda nasledujici ¢innosti spravné interpretovany
a budou opravdu Uc€inkovat. Zajimavé a pfimo Reichheld poukazuje na to, Ze pokud
neni ¢lovék schopen sepsat si tato pravidla, pak jim pravdépodobné sam dost dobfe
nerozumi a tézko tedy muze ocekavat, Ze jim budou rozumét ostatni. Reichheld
doporucuje tyto principy pied zvefejnénim prodiskutovat s nejblizSimi partnery. DalSim
jeho doporucenim je formulovat je co nejjednodus$eji, protoZe pravé jednoduchost je
zéklad pro rychlost a flexibilitu (Reichheld 2001).

Komunikace souvisi i se sdélovanim firemniho poselstvi a vize a hodnot
organizace. V kapitole 2.2, kde jsem definovala loajalitu zaméstnancu, jsem uvedla, Ze
jejim pfedpokladem je vira a pfijeti hodnot a cild organizace. Existuji ale firmy, které
cile a hodnoty organizace nekomunikuji zaméstnancum vabec. Pokud je zaméstnanci
vUubec neznaji (nebo je jen intuitivné tusi), nelze se domnivat, Ze v né budou pIné véfit.
»Hlavnim cilem veskeré komunikace musi byt pomoci vSem ... aby svij ¢as, energii a
zdroje vyuzili tim nejsmyslupInéjSim a nejproduktivnéjSim zpasobem. Méli byste si
udélat ¢as na vysvétleni celkového obrazu organizace a jeji vize a strategie”
(Reichheld 2001, s. 156). Bez toho, aby lidé jasné rozuméli organizacnim cilim a méli

spolehlivé informace o tom, co se ve firmé déje, nemohou vyhodnotit priority nebo délat
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rozhodnuti, kterd by vedla k vytvafeni loajality®® ... ,a nebudou v&dét, jak reagovat na
zmény v konkurenénim prostfedi ... a pravdépodobné nebudou tak zavazani k
uspéchu organizace” (Reichheld 2001, s. 156-157).

Pro béZnou komunikaci Reichheld doporucuje nékolik zdsad, a to: naslouchat,
pAiucit se, jednat a vysvétlovat. Také doporuCuje Skoleni v komunikaci u vSech
zaméstnancl na vedoucich pozicich a odstranéni hierarchickych bariér, protoze jediné
naslouchani vSem zaméstnancum ze vSech organiza¢nich Urovni se zajisti opravdové
porozuméni tomu, co se Vv organizaci skute¢né déje (Reichheld 2001). LepSi
komunikaci popisuje jako otevieny dialog mezi partnery, kterym se buduji pevnéjsi,
davéryhodnéjsi a produktivngjSi vztahy“ (Reichheld 2001, s. 150). Ktématu
komunikace doporucuji pfimo Reichheldovu knihu Loyalty Rules a skriptum P. Vavrové
Psychologické aspekty naro¢nych situaci ve vedeni lidi.

Nemeély by byt sdileny jen cile organizace, principy zvySovani loajality a
organiza¢ni hodnoty, ale i Spatné zpravy. Jejich nesdileni by mohlo vést k neduvére
zaméstnancl vO&i vedeni a neduvéra nabourava loajalitu. Sdélovani neuplnych
informaci, Castec¢né pravdy, hldSeni jen toho vybraného a manipulativni kontrola
informaci - to jsou podle Reichhelda jen zaobalené 1zi, které ni¢i vztahy a vytvareji
pocit nejistoty (Reichheld 2001). Timto se uZ ale dostavam k dalSimu oddilu préace,

ktery pojednava pravé o divére.

5.2.3.3 Davéra

Dlvéra se buduje ¢estnym a spravedlivym jednanim. Tedy jednanim etickym.
Bylo zjiSténo, Zze ,91% opravdu loajalnich zaméstnancu vnimalo svou organizaci jako
velmi etickou, zatimco ze zaméstnancU rizikovych (neloajalnich) to bylo jen 35%" (5
Reasons You Must Measure Employee Loyalty During a Recession, s. 35). Etické a
¢estné jednani ma tedy pozitivni vliv na loajalitu zaméstnanct a je tedy lepsi sdélovat
zaméstnanctm i ty informace, které mozna nechtéji aplné slyset.

Handy se zabyva zejména otazkou davéry v organizacich s minimalnim
osobnim kontaktem. Na otdzku jak fidit lidi, které nevidime, odpovidéa, Ze pravé tim, Zze
jim dame svou duveéru. VétSina organizaci je ale dnes podle Handyho uspofadéana tak,
aby se co nejvice zabranilo chybam - funguje na pfedpokladu, Ze se na zaméstnance
neda spoléhat a nelze jim davéfovat ani v téch nejmenSich zaleZitostech. Tomu podle
Handyho nasvédCuje i tzv. audit mania (nutkani mit néjakou nezavislou kontrolu), ktera
je jako virus atakujici naSi soucasnou spole¢nost (Handy in Reichheld 1996b).
.Kontrolofi kontrolujici kontrolory ... drahé a ubijejici ... uz nevéfime, Ze lidé budou

jednat jinak, nez ve svém vlastnim kratkozrakém zajmu. A tento nas pfistup se méni

3Reichheld tim nemysli jen loajalitu zaméstnancu, ale i loajalitu zakaznik( a dodavatell (vSech partnert).
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v sebenapliujici se proroctvi“ (Handy in Reichheld 1996b, s. 35). Zaméstnanci si pak
fikaji ,KdyZz mi nevéfi, tak pro¢ bych mél upfednostiovat jejich zajmy pfed mymi?*
(Handy in Reichheld 1996b). Armstrong soudi, Ze pracovnici reaguji nejlépe, kdyz
nejsou pfisné kontrolovani a jsou jim poskytnuty SirSi pravomoci a odpovédnost
(Armstrong 2007).

Davéra a Cestné jednani maji pozitivni vliv na loajalitu a naopak pfehnana
kontrola budi v zaméstnancich neloajalni postoj vic&i organizaci. Proto je pfi budovani

loajality dulezité, dat zaméstnancim divéru a jednat s nimi Cestné a eticky.

5.2.4 Podn étnost prace

V kapitole 2.4.3 jsem vysvétlila, Ze k samotné praci se poji spiSe angazovanost
zaméstnanct, ale také Ze Durkin soudi, Ze ,vysoce angaZovani pracovnici jsou
loajalnéjsi* (Durkin 2005, s. 93). Pracovnici, jejichZ prace je podnétna a zajimava, jsou
v praci spokojengjSi, a protoZe je spokojenost predpokladem loajality, nebylo by
jednoduché budovat loajalitu u zaméstnancu, kterym samotna naplf prace absolutné
nevyhovuje. Pfi budovani loajality zaméstnanct je proto daleZité usilovat o to, aby byla
prace co nejzajimaveéjsi.

Podle Kumara a Shekhara jiz mnoho expert( prohlasilo, Ze rozmanita prace, ve
které pracovnici mohou samostatné rozhodovat, zvySuje jejich oddanost a loajalitu
(Kumar, Shekhar 2011). Podle Armstronga Ize zvysit zajimavost prace tim, Ze zadany
ukol bude uceleny a pracovnik bude moci sam urcit, jaké kroky podnikne, aby dosahl
poZzadovaného vysledku (Armstrong doslova poZadovaného rozeznatelného a
definovatelného vyrobku) (Armstrong 2007), dale Armstrong doporucuje pfenechat
pracovnikovi co nejvice odpovédnosti za rozhodovani i kontrolu pfi plnéni Ukolu a také
by dle néj méla prace sama o sobé& davat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak dobfe
ji pracovnik déla (Armstrong 2007). VSechna Armstrongova doporuceni tedy souviseji
s autonomii pracovnika - se samostatnosti a absenci kontroly. Také Kumar a Shekhar
soudi, Ze monotonni prace a direktivni vedeni mohou branit loajalité zaméstnancu
(Kumar, Shekhar 2011).

DalSim dulezitym krokem je dat pracovnikovi dostatecné slozity ukol, ktery by
pro n&j mohl byt vyzvou. Béhem Setfeni provedeného v roce 2006 mezi 2000 lidmi ve
Velké Britanii, bylo zjisténo, Ze ,29% lidi je nespokojenych s pfilezitostmi k vyuZziti
svych schopnosti, coZ poukazuje na skute¢nost, Ze managefi nevyuzivaji pfilezitosti ke
zvySeni vykonnosti organizace a vytvareni takovych pracovnich mist, ktera by byla pro
zameéstnance zajimava“ (Truss a kol. 2006, s. xv).

Kumar a Shekhar doporuéuji pfenechat zaméstnancim samostatné projekty,
které jim dovoli vyuZiti jejich Uplného potencialu a k tomu zlepSi jejich schopnosti

(Kumar, Shekhar 2011). Také Reichheld doporuuje zadavani projektd. Opét
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poukazuje na vyhodnost malych teaml a soudi, ze kdyz je takovému teamu zadan
zajimavy projekt s jasné stanovenym terminem dokonceni, objevi se v lidech najednou
obrovskéd energie, rdzna rozptyleni jdou stranou a skupina se zaméfi Cisté na
dokon¢eni daného (naro¢ného) ukolu (Reichheld 2001).

V této podkapitole povazuji za dulezité zminit se i o stresu v praci. Ten je totiz
dle studie institutu Saratoga, provedené mezi lety 1996 a 2003 mezi 19 500 lidmi, na
osmém misté (z celkovych 57) v Zebfi¢ku duvodd odchodud zaméstnancl z organizaci
(Branham 2009). ,,Odpoveédi se zabyvaly poZzadavkem managementu délat vice prace
s menSim poctem lidi, ale i s tim spojenym obé&tovanim kvality a sluzeb zakaznikim; to
vSe jen kvuli dosahovani stanovenych cild ...“ (Branham 2009, s. 35). Truss a kol.
upozornuji, Ze ,témér Ctvrtina lidi ma pocit, Ze je jejich prace velmi stresujici a Ze jsou
opakované pod nadmérnym tlakem, coZ ovliviiuje individuéini i organizacni zdravi“
(Truss a kol. 2006, s. xv) a doporucuji, aby zaméstnavatelé b&hem hodnoceni se

zameéstnanci diskutovali i 0 mife stresu, kterou v praci zazivaji (Truss a kol. 2006).

5.2.5 Osobni a kariérni rozvoj

V kapitole 4.2.2 jsem se vénovala novému pojeti kariéry a tim, Ze lidé jiz
nespoléhaji na organizaci, ale pFebiraji zodpovédnost za svou kariéru do vlastnich
rukou. Poznamenala jsem, Ze pravé jejich osobni a profesni rozvoj, diky kterému
zvySuji svou hodnotu na trhu prace, je dllezitym faktorem pfi budovani jejich loajality.

Podle Kumara a Shekhara je to dokonce jedna z nejefektivnéjSich metod, jak
loajalitu zaméstnancu zvySovat a doporucuji managerim, aby pracovnikim pomohli
identifikovat spojeni mezi jejich osobnimi a organizaénimi cili. Pak budou podle nich
zaméstnanci schopni nahliZzet na organizaci jako na celek a bude mozné vyuZzit tohoto
propojeni vtom smyslu, Ze rozvoj zaméstnance bude UuUCelny, jak pro dosazeni
organizac¢nich cild, tak pro samotného zaméstnance. Naopak, omezeny kariérni rust
podle Kumara a Shekhara brani loajalit¢ zaméstnanct (Kumar, Shekhar 2011). Také
Durkin poukazuje na to, Ze pokud neni pracovnikim umoznén Kkariérni rozvoj, tak
inklinuji k odchoddm za jinymi pfilezitostmi (Durkin 2005). Podle Solomona muze
organizace loajalitu zaméstnancl vytvaret, kdyZ jim nabidne takové pfilezitosti, které
jim pomohou ziskat nové zkuSenosti a které je profesné posunou dopfedu (Solomon
1992). Pandey a Khare se inspiruji Walkerovou studii, podle které se spokojeni
zaméstnanci stanou loajalnimi v pfipadé, Ze ,maji pocit, Ze jim organizace nabizi
prilezitosti k u€eni, rlstu a zaroven jim poskytuje jasné stanovenou profesni drahu”
(Pandey, Khare 2012 dle Walker 2005, s. 3). Walker podle Pandey a Khare takeé zjistil,
Ze tréning a rozvoj jsou jednim z nejvyznamnéjSich faktord ovliviujicich

zaméstnaneckou loajalitu” a Ze "zaméstnanci chtéji pfilezitosti k ristu, ...kariérni rast a

37



kariérni prileZitosti, které by jim umozZznily postup v ramci spole¢nosti“ (Pandey, Khare
2012 dle Walker 2005, s. 3).

Pfi budovani loajality zaméstnancu je tedy zasadni zaméstnance S3kolit,
vzdélavat a pomahat jim v jejich osobnim rdstu, a to idealné tak, aby tento rast byl

v souladu s dosahovanim organiza¢nich cila.

5.2.6 Rovnovaha mezi pracovnim a osobnim Zivotem

Zejména pro mladé lidi je rovnovaha mezi pracovnim a osobnim Zivotem velmi
dilezita a diky technologiim si nyni organizace mohou dovolit nabidnout svym
zaméstnancim veétsi flexibilitu. Mnoho z nich to ale nedél4, coz souvisi zejména
s davérou. O tom, Ze duvéra je pro budovani loajality ddlezita, jsem se snaZila
pfesvédCit v kapitole 5.2.3.3. Stejné tak je duleZitd autonomie v praci a pfenechani
odpovédnosti na pracovnicich, jak jsem je popsala v kapitole 5.2.4 o podnétnosti
prace.

Rovnovéze mezi pracovnim a osobnim Zivotem se vénuje Johnson ve své knize
The new rules of engagement: Life-work balance and employee commitment, kterou
zaroven doporucuiji, a to nejen kvuli tomuto tématu. Johnson se zabyva také davérou a
komunikaci.

Johnson Umyslné meéni pavodni oznaceni work-life balance na life-work
zaméstnanci se jiz nedefinuji skrze svou praci &i kariéru, ale skrze sv(j zivot. Podle
Johnsona o sobé neuvaZzuji jako o chemicich, zdravotnich sestrach nebo ucitelich, ale
spiSe jako o téch, co chodi do posilovny, miluji operu nebo jsou napf. svobodnou
matkou, kterd je kromé toho nahodou zrovna i biochemi¢kou (Johnson 2004). Podle
Johnsona uz ani nestadi flexibilni formy zaméstnani, jako jsou napfiklad castecné
Gvazky nebo sdileni pracovniho mista (Johnson 2004), ale i tyto mohou zajisté pomoci.
Podle Johnsona si dokonce vétSina lidi bude brzy vybirat praci podle toho, jak chté&ji
budovat &i organizovat svuj Zivot a prave ti zameéstnavatelé, ktefi budou schopni udélat
nalezité zmény v organizaci prace, budou témi nejzadanéjSimi. Prace od sedmi do pul
¢tvrté uz prosté nefunguje a Johnson by doporucoval umoznit zaméstnancim alespon
tfi dny v tydnu pracovat z domu (samoziejmeé s jasné stanovenymi pravidly (Johnson
2004).

Reichheld ve své knize popisuje zajimave zjiSténi, ke kterému dospél pfi
vyhodnocovani dat firmy, kterA méla problém s dobrovolnou nezadouci fluktuaci
zaméstnancl. Ta dosahovala 40% za rok a nezabirala zadna opatfeni. Kdyz tato
organizace provadéla se svymi zaméstnanci rozhovory, aby zjistila, jaké jsou pficiny
odchodd, zjistilo se, Ze si zaméstnanci nejvice stézovali na dlouhé pracovni hodiny a

v~

na to, Ze si pak stézi najdou Cas, ktery by mohli travit se svou rodinou. To ale
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managefi, jako duvod odchodu zamitli, protoze se jim nezdalo, Ze by pravé talentovani
a ambiciozni prodejci opoustéli organizaci z tohoto divodu. KdyZ ale tym konzultantd
rozdélil vypovidajici zaméstnance do dvou skupin, podle jejich vykonnosti, zjistilo se,
Ze nejvice vadi dlouhé pracovni hodiny pravé tém nejproduktivnéjSim. K tomu se pak
jesté zjistilo, Zze 20% téch, ktefi odesli, si naslo praci, kde nebyly tak dlouhé hodiny
vyZzadovany, coz potvrdilo jejich vypovédi (Reichheld 1996a).

Flexibilita ze strany zaméstnavatele je tedy duleZitou determinantou loajality
zaméstnancl a s pfichazejicimi technologiemi, novymi moznostmi a mladymi lidmi,

nabyva jesté vice na dulezitosti.

5.2.7 Meéreni loajality zam éstnanc G a vystupni pohovory

5.2.7.1 Méreni loajality zam éstnanc 4

Jakékoli zjisStovani postojli zaméstnancu jiz samo o sobé vypovida o tom, ze se
organizace stara 0 nazory svych pracovniki, a proto jiz samotny proces mérfeni
loajality zaméstnancl v organizaci je vétSinou vniman zaméstnanci pozitivné.

Podle Durkin je budovani loajality procesem, ktery musi probihat neustale
v organizaci a pravé jejim pravidelnym méfenim se vedeni k této kontinuité zavazuje
(Durkin 2005). Nefunguje to tedy tak, Ze se v organizaci jedenkrat uskute¢ni méfeni
loajality zaméstnancu a shlédnou se zjisténa data. DuleZité je zjiSténé informace vyuzit
a usilovat o napravu problematickych oblasti a po néjaké dobé (doporucuje se pal roku
az jeden rok) toto méfeni opakovat, porovnat s pfedchozim a opét pracovat s vysledky.
Je proto dulezité, aby se b&hem meérfeni zjiStovaly jen skute€nosti, se kterymi se da
pracovat. Pfiklad Spatné otazky uvadi Woolard v dokumentu 5 Reasons You Must
Measure Employee Loyalty During a Recession . Pokud se zaméstnavatel pta, zda
maji lidé pro praci dostatek zdroju a ti odpovi, Ze ne, pak zaméstnavatel stejné nevi,
jaké zdroje méli tito zaméstnanci na mysli - zda zafizeni, Skoleni nebo lidi, a je jim
takové zjisténi vlastné k niCemu (5 Reasons You Must Measure Employee Loyalty
During a Recession). Nemaji jak situaci zlepSit, protoZze nevédi, na co konkrétné se
maji zameérit.

Pokud chce organizace porovnat vysledky svého méfeni s jinymi organizacemi,
je nutné, aby pouZila stejnou metodu a techniku méfeni jako ony. Pfikladem dotazniku,
ktery je organizacemi pouzivan, je Employee Acid Test, ktery je jednak v Reichheldové
knize Loyalty Rules: How Today's Leaders Build Lasting Relationships, kterou uvadim
v doporucené literatufe nebo v online podobé na strankdch www.loyaltyrules.com.
Pfeklad tohoto dotazniku je pfilohou €. 1 na konci této diplomové prace. Jeho
nevyhodou vsak je, Ze nezjiStuje miru dulezitosti jednotlivych faktord loajality pro

daného zaméstnance, a proto bych radéji doporucila vytvofit dotaznik vlastni, na miru
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Sity konkrétni organizaci, v idedlnim pfipadé s pomoci konzultanta - specialisty na
zaméstnanecké vztahy - ktery ma s takovym méfenim praxi.

Samoziejmosti by mélo byt vyplfiovani dotazniku elektronickou formou, které je
rychlejsi, snadnéji hodnotitelné a levnégjsi.

V kapitole o komunikaci jsem nabadala ke sdileni vSech (i téch Spatnych)
informaci se zaméstnanci. To plati i pfi sdélovani vysledkd méfeni loajality. Pokud
zaméstnavatel chce, aby s nim zaméstnanci i nadale sdileli své nazory v dalSich
méfenich, je naprostou podminkou, aby jim vysledky oteviené sdéloval, protoZze pokud
se méfeni bude lidem jevit tak, Ze slouzi jen zaméstnavateli, pak se Sance na dalSi
ziskani informaci z jejich strany dramaticky snizi (5 Reasons You Must Measure

Employee Loyalty During a Recession).

5.2.7.2 Vystupni pohovory

Béhem vystupnich pohovord je mozné zjistit divody dobrovolnych odchodu
zaméstnancu, které mohou byt bariérami pfi budovani loajality zaméstnancu. ,Prave to,
Ze zrovna odchazeji, muze zameéstnance povzbudit, aby Fekli i véci, které dfive nebyli
ochotni sdélit* (Reichheld 19964, s. 206).

Je dulezité, aby se se zjisténimi z vystupnich pohovor( déale pracovalo. Podle
Branhama déla mnoho organizaci pravé tu chybu, Ze sice vystupni pohovor
s odchéazejicim zaméstnancem udéla, ale data z vystupnich pohovord neshromazduje
a nevyhodnocuje, takze nemuze objevit, zda se zaméstnanci v nékterém z divodu
shoduji (Branham 2009). A pravé takové zjiSténi, mize byt varovnym signalem, ze je
v organizaci konkrétni bariéra, ktera brani budovani loajality zaméstnancu, ktera se

musi odstranit.

V posledni kapitole jsem se vénovala budovani loajality zaméstnancu. Nez jsem
pFistoupila k vysvétleni konkrétnich principtl budovani loajality, poukazala jsem na to,
Ze i zaméstnavatel musi byt va¢i svym pracovnikim loajalni, aby mohla loajalita
vzniknout a na odlidnosti jednotlivych organizaci i lidi v nich a ztoho plynouciho
odliSného pfistupu k budovani loajality v kazdé organizaci.

ZacCala jsem vybérem zaméstnancl, kde jsem doporudila nevybirat
zaméstnance jen dle jejich kompetenci (které se daji naucit), ale i dle jejich
osobnostnich pfedpokladd, které mohou poukazovat na tendence kloajalité Ci
neloajalité k zameéstnavateli. V kapitole o odménovani jsem vysvétlila, Ze plat ani
benefity samy o sobé& nemohou budovat loajalitu, Ze jde spiSe o to, aby se pracovnici
citili odménovéani spravedlivé a dle svého vykonu - ne dle odpracovanych hodin a
poukézala jsem na dulezitost nefinanéniho odménovani - projevu uznani. V dalSi

kapitole jsem se zaobirala vztahy, komunikaci a divérou. Tyto faktory se pfi budovani

MrLviv s
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proto je podporovani jejich vztah( dobrou cestou, jak loajalitu v organizaci zvySovat. PFi
budovani loajality je duleZité o tomto procesu se zaméstnanci hovofit. Nejen délat
kroky vedouci k zvySovani loajality, ale i sdélit zaméstnancim, co a pro¢ zrovna
zaméstnavatel déla, aby byly jeho kroky spravné pochopeny. Podstatna je také
komunikace organizacnich cilt, aby se s nimi pracovnici mohli ztotoZnit. Komunikace
Spatnych zprav je jiz ¢aste€né otazkou duvéry a Cestného jednani, které jsem blize
popsala v dalSi podkapitole stim, Ze Cestnost a etické jednani jsou propojené
s loajalitou zaméstnancu. V podkapitole o podnétnosti prace jsem poukézala na
jim co nejvice odpovédnosti a zajistit, aby ukoly byly pro né vyzvou a zminila jsem se i
0 negativnim vlivu stresu. Pak jsem se vénovala vlivu osobniho a profesniho rozvoje
zaméstnancl v organizaci na jejich loajalitu. Pravé ,trénink a rozvoj jsou jednim
z nejvyznamnéjSich faktor( ovliviiujicich zaméstnaneckou loajalitu“ (Pandey, Khare
2012 dle Walker 2005, s. 3). DalSim faktorem ovliviiujicim loajalitu je rovnovaha mezi
osobnim a pracovnim Zivotem. Ta dostava ¢im dal vice do popredi a pravé nabizenim
flexibilnich pracovnich Gvazkl a prace z domu, miUZe zaméstnavatel pozitivné
ovliviiovat loajalitu svych pracovnik(. Méfenim loajality dava zaméstnavatel najevo
svlj zajem o zameéstnance a k tomu zjiStuje oblasti, na kterych muze pfi budovani
loajality zaméstnancl stavét nebo naopak, na jejichz zlepSeni se musi zaméfit.
Vystupnimi pohovory Ize také zjistit problematické oblasti, zejména pokud se tyto
pohovory spravné vyhodnocuiji a jsou-li objeveny urcité shody v divodech odchodu.
VétSinou vySe uvedenych principd se prolinaji vyhody malych teamd a
neefektivnost Stihlych organiza¢nich struktur. Pfi odménovani se to tykd nevyhod
nutnosti hierarchického postupu jako jediného mozného vychodiska pro zvySeni platu.
Ve vztazich se jedna o zhorSené podminky navazovani vztaht ve velkych hierarchicky
usporfadanych a byrokraticky fungujicich organizacich. Komunikace je samozfejmé
také jednodussi v pfipadé, Ze se nemusi pfekonéavat bariéry hierarchického usporadani
organizace a duvéra se dle Johnsona snizuje, kdyZz zaméstnanci zjisti, ze ani sami
vedouci nemaji dostate¢né informace o tom, co se ve spole¢nosti ve skuteCnosti déje
(Johnson 2004), coZ se nejCastéji stava pravé v organizacich se sloZitou organizacni
strukturou. Podle Federmana maji organizace problémy, protoZze najmou profesionaly,
které umisti do kolonek organizacniho schématu, které jsou limitovany predepsanymi
pravidly a kde se tito pracovnici citi stejné, jakoby jim byla nasazena pouta. Proto by
plochd organiza¢ni struktura s malymi tymy mohla byt povaZzovana za dalSi princip

budovani loajality zaméstnancu.

41



Zaveér

V Gvodu této prace bylo feceno, Ze se dnes lze setkat s tvrzenim, Ze loajalita je
mrtva a Ze zaméstnavatelé mohou mit pocit, Ze ji uzZ nemé smysl budovat. Cilem této
prace bylo poukazat na to, Ze loajalita mrtva neni, ale Ze se jen zménil jeji koncept a
inspirovat zaméstnavatele k jejimu budovani v organizaci.

Na zacatku prace jsem vymezila pojem loajalita a definovala loajalitu
zaméstnancl z pohledu fFizeni lidskych zdrojli. Pak jsem odliSila loajalitu od
spokojenosti, oddanosti a angaZovanosti a poukazala na to, co maji spoleéného a
v ¢em se [iSi.

Nasledné jsem se vénovala vyhodam, které pfinasi loajalita zaméstnancu
organizaci. Mezi tyto vyhody patfi snizeni miry nezadoucich dobrovolnych odchod
zaméstnancl organizace, zvySeni produktivity, zlepSeni reputace organizace a s tim
souvisejici schopnost organizace prilakat nové talenty i zdkazniky a pozitivni vliv
loajality zaméstnancl na vérnost zékaznikd. Loajalni zaméstnanci také prokazatelné
poskytuji lepSi zakaznicky servis a lépe prodavaji produkty organizace a k tomu mohou
ziskat nové zékazniky. VSechny vyhody plynouci z loajality zaméstnancl souviseji se
zvySenim zisku organizace nebo snizenim nékladu.

NeZ jsem pfistoupila k vysvétleni konkrétnich doporuceni pro budovéani loajality
zaméstnancl, popsala jsem vyvoj loajality v ase. ZaCala jsem u vzniku prav
zaméstnancl a socialni politiky, ktery vedl k tomu, Ze zaméstnanci nemuseli byt nutné
bezpodminecné loajalni vuéi svému zameéstnavateli. Potom jsem poukazala na vliv
objevi E. Maya a A. Maslowa na vnimani prace a pracovnich vztah( a dusledcich
projevujicich se zajmem zaméstnavatell o pracovnika v organizaci nejen jako stroje,
ale i jako Clovéka. Popsala jsem i rozdily mezi starou a novou kariérou a jak vyznamné
tyto zmény ovlivnily pfistup k budovani loajality zaméstnanc a pokusila se nastinit
mozny budouci vyvoj kariéry. Této kapitole jsem se vénovala docela zevrubné, protozZe
pravé pochopeni zmén, které nastaly ve spole€nosti a organizacich a jejich vlivu na
loajalitu zaméstnanc, je dllezité pro pochopeni toho, Ze loajalita neni mrtva a ze ji je
mozné i dnes v organizacich budovat - jen je tfeba zménit pfistup k jejimu budovani.

Nakonec jsem se dostala ke konkrétnim zpuUsoblm budovani a zvySovani
loajality zaméstnancl v organizacich. Pfed jejich charakterizovanim jsem upozornila na
to, Ze kazda organizace se vriznych ohledech (napf. kulturou zemé, ve které se
nachazi, vyspélosti dané zemé i organizace samotné, typem kariéry, kterd v organizaci
pfevliada, lidmi a jejich vékovym rozloZenim) liSi, a Ze proto neexistuje a ani nemuze
existovat jeden obecny navod, ktery by se dal uplatnit kdekoli. Kazdy zaméstnavatel si
musi uvedené principy pfizpasobit tak, aby je bylo mozZné pouZit pravé v dané
organizaci. Konkrétni principy se pak tykaly vybéru zaméstnancu, odmeénovani, vztahy,
komunikaci a divéry v organizaci, podnétnosti prace, osobniho a kariérniho rozvoje

42



zaméstnancl, rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem a mérfeni loajality a
vystupnich pohovord. V zavéru kapitoly jsem shrnula vyhody ploché organizaéni
struktury a malych tym0 v organizaci, které se prolinaji vétSinou principd budovani
loajality.

Loajalita zaméstnancU je rozhodné stéle aktualnim tématem a pravdépodobné
bude jeSté aktualngjSi (stejné jako dalSi témata souvisejici se zaméstnaneckymi
vztahy) v dobé, kdy se jeSté vice omezi osobni kontakt mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem.

V praci jsem doSla k myslence, Ze se néktefi zaméstnavatelé nebo vedouci
mozna domnivaji, Ze dnes nemohou oc¢ekavat loajalitu zaméstnancu, protoZze nejsou
schopni nabidnout zaruku doZzivotniho zaméstnani a kariérniho postupu a Ze je tfeba
se od takového pfistupu odpoutat a budovat loajalitu na jinych zakladech. Snad jsem
v této Casti neobvinila zaméstnavatele a vedouci nepravem z nevédomosti. Jisté je
mnoho téch, ktefi o tomto tématu uz dadvno mnoho védi. A nazory vSech by byly urcité
velmi zajimavé a inspirujici a dost mozna by kvalitativni rozhovory s nimi mohly vést
k nalezeni novych poznatkl a zpGsobl budovani loajality zaméstnanc(, uz proto, Ze

teorie je prece jen troSku jind nez praxe.
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| vdnesni dobé ma smysl usilovat o loajalitu zaméstnancu. Loajalita zaméstnancu
pfinasi organizaci vyhody, projevujici se zvySenim ziski a snizenim nakladu. Drfive
vznikala loajalita na zakladé psychologické smlouvy mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem, kdy zaméstnanec mohl pfedpokladat jistotu pracovniho mista a
zaméstnavatel na oplatku pozadoval jeho loajalitu. Dnes si organizace nemohou
dovolit dat zaméstnanci takovou zaruku, a proto se pfistup k budovani loajality musi
zménit. V praci jsou popsany zmeény v pojeti loajality zaméstnancu a nabizi rady, jak i

v dnesni dobé proménlivé kariéry loajalitu zaméstnancu budovat a zvySovat.

Kli¢ova slova: Loajalita zaméstnanc, odliSnosti organizaci, principy budovani loajality,
vyhody plynouci zloajality zaméstnancl, zmény v pojeti kariéry, zmény v pojeti

loajality.

Annotation

These days it makes still sense to build employee loyalty. Employee loyalty brings
advantages to an organisation that may be seen in increased profit and decreased
spendings. In the past, loyalty arose from the basis that an employee could expect a
secure job and the employer was seeking loyalty in return. Organisations can now ill
afford to guarantee job security, therefore the approach to building employee loyalty
must be changed. There are described the changes in the approach to employee
loyalty as welll as recommendation how to build and increase it even during these days

of protean career.
Key words: Advantages resulting from employee loyalty, changes in approach to

career, changes in approach to loyaly, differences between organisations, employee

loyalty, principles for creating employee loyalty.
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Prilohy
Pfiloha €. 1: Employee Loyalty Acid Test (p Feklad)

Oddil 1: VaSe pocity ohledn & organizace

S jakou pravdépodobnosti budete pracovat v této organizaci za dalSi dva roky?

Témér jisté ano Velmi pravdépodobné  Pravdépodobné Nepravdépodobné Témér jisté ne
Jak moc souhlasite nebo nesouhlasite s tvrzenim ze ...

Opravdu se v organizaci citim jako soucast rodiny?
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Jsem hrd&/hrdy na to, Ze pracuji v organizaci?
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Citim silnou osobni vazbu k organizaci?
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafl Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

KdyZz mé organizace problémy, pfemyslim o nich také jako o svych problémech?
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Oddil 2: Vas vztah k organizaci

Jak moc souhlasite nebo nesouhlasite s tvrzenim ze ...

Zakaznici se mohou spolehnout na to, Ze jim organizace vzdy doruci Spi¢kovou kvalitu,
servis i hodnotu.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafl Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Organizace si ceni mého vztahu, opravdu se o mne stara a investuje do meého
uspéchu.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Organizace pfitahuje a udrzZuje si vynikajici zaméstnance a partnery.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Organizace nastavuje standard pro znamenitost ve svém oboru.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Organizace komunikuje oteviené a upfimné.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Organizace uplatriuje win/win feSeni (obé& strany vyhravaji) a neprofituje na ukor
partner ani zakaznika.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim
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Organizace dobfe nasloucha a rychle reaguje na feedback (odezvu).
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Pral bych si, aby se mUj vztah s organizaci v dohledné budoucnosti upevnoval.

Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim
Chépu hodnoty a zasady, jimiz se fidi vedeni organizace.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Upfimné organizaci doporucuji ostatnim.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Vé&Fim, Ze se vedeni organizace chova Cestné a spravedlivé.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafl Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Rozumim nasi strategii a roli, kterou musim hrat na cesté k dosaZeni Uspéchu.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nayl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Organizace zaméfuje vSechnu energii a zdroje do oblasti, kde je to nejlepsi.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nayl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Vzdy vim, jaké misto v organizaci zaujimam.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Organizace mé dostatek pfilezitosti k ristu svého podnikani.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafl Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Organizace mi poskytuje informace ktomu, abych mohl/mohla délat spravna
rozhodnuti.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Organizace zapojuje do rozhodovani spravné lidi a rychle jedna.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

Loajalita zaméstnancl se v organizaci ceni a odmeériuje.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim

V organizaci udrzujeme jednoduchou organiza¢ni strukturu tim, Ze vyuzZivame malych
tymu.

Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim Zcela nesouhlasim
Lidé jsou spravedlivé odméfovani za pfinos k dlouhodobému Uspéchu
organizace.

Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn

Vedouci berou ohled na muj ¢as a snazi se mi pomoci muj ¢as efektivné fidit.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim Zcela nesouhlasirn
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V organizaci se se mnou zachazi jako s opravdovym partnerem.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nafil Nesouhlasim

Loajalita zakazniku je v organizaci nalezité cenéna a odménovana.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim

Vé&Fim, Ze si organizace zaslouzi mou loajalitu.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nagl Nesouhlasim

Za posledni rok se ma loajalita vic¢i organizaci posilila.
Zcela souhlasim Souhlasim Tak nayl Nesouhlasim

Zcela nesouhlasirn

Zcela nesouhlasirn

Zcela nesouhlasirn

Zcela nesouhlasirn

Jak byste ohodnotil (-a) celkovou kvalitu produktd a sluzeb poskytovanych organizaci?

Vynikajici Velmi dobra Celkem dobra

Spatna

Jaké je jedno zlep3eni, které by mohla organizace uskutecnit, a které by zvySilo Vasi

loajalitu?

Oddil 3: Popisné informace

Jak dlouho jste zaméstnancem organizace?
*  Méné nez 1 rok

e 1-—3roky
e 3-5let
e 5-10Ilet

* Vice nez 10 let

V jaké sféfe pracujete?
» Firemni/spravni Ustfedi (kancelare) - T
* Vyroba-D

Jaka je VaSe pozice?
« Vy338i management
» Stfedni management (Feditelé Gtvara)
e Supervisor (vedouci)
e Individualni pracovnik
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