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Loajalita zaméstnancii - investice, ktera se vyplati
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Schopnost udrZet si zaméstnance, motivovat ho, aby ve firmé zlistal a zaméstnanecka loajalita jsou
témata, ktera se stale ¢astéji objevuji na strankach nejen odborného tisku.

Clanek se zaméfuje na teorii zaméstnanecké loajality, klade si za cil predstavit hlavni diivody, proé se
firmam vyplati investovat do budovani zaméstnanecké loajality, a také hlavni nastroje pro budovani
loajality. V zavéru se vénuje prizkumiim loajality, protoze poznani aktudlniho stav v organizaci je
nutnou podminkou budovani zaméstnanecké loajality.

Jednim z prvotnich impulzi, které poukazaly na dilezitost loajality zaméstnancti a také uvedly tento
koncept do vyzkumu managementu, byla potieba udrzet si zdkazniky, zajistit jejich loajalitu. Loajalni
zakaznik je vénym, Casto bohuzel nenaplnénym snem podnikd pohybujicich se v stale silngji
konkurenénim prostfedi. Management firem si uvédomil, ze ziskat loajalni zdkazniky vyzaduje
pfedevSim pozitivni pfistup ze strany jejich zaméstnanci a budovani vztahu mezi zakaznikem a
zaméstnancem. Vybudovat vztah je ale nemozné, kdyz se zaméstnanci méni kazdé tii mésice.

Pro¢ je dilezité budovat loajalitu zaméstnanci?

Diilezitost zaméstnanecké loajality je dobie ilustrovdna v diagramu Hesketta a jeho kolegt, (viz
Obrazek 1), ktery popisuje plisobeni loajality zaméstnancti na fungovani firem poskytujicich sluzby:
na kvalitu produktu, loajalitu zdkazniki a nésledné také na celkovou finan¢ni vykonnost podniku.
Autoii poukazuji na dilezitost vnitiniho prostfedi firmy, jehoz kvalita je nutnym piedpokladem
vedoucim ke spokojenosti zaméstnancli. Spokojeni zaméstnanci se projevuji zvysenou produktivitou a
také tim, ze zastavaji firm¢ veérni. Nizsi fluktuace pracovnikll se projevuje zvysSenim kvality sluzeb
poskytovanych zakaznikim. Vnéjsi prostredi firmy je prosttedi zakaznikl, ktefi dostavaji kvalitng;si
sluzby, coz se projevuje v jejich spokojenosti a v€rnosti. Pfimym nasledkem vérného zékaznika je
zvyseni piijmu a zisku spole¢nosti.

Heskett a kolegové zdlraziuji, ze je dulezité, aby se tento systém uzaviel a neskoncil pouze
zvysSenim ziskovosti firmy. Pro dlouhodob¢ spravné fungovani vztahu zaméstnanec-firma a budovani
zamé&stnanecké loajality je nutné, aby se zlepSeni financnich vysledkii firmy projevilo v zlepSeni
vnitiniho firemniho prostiedi, tj. aby zaméstnanci ziskali zpétnou vazbu a byli odménéni za své
chovani.

Z Heskttova diagramu jsou ziejmé také piimé pozitivni dopady zaméstnanecké loajality na
fungovani firmy: zvySeni produktivity zaméstnancii, zvySeni kvality nabizenych produktl a sluzeb,
snizeni fluktuace zaméstnancii, jenz snizuje nezanedbatelné ndklady na hledani, najimani a
zaSkolovani novych zaméstnancli. V neposledni fadé ma loajalita zaméstnanct také piimy pozitivni
vliv na budovani firemni kultury. Toto je mimoiddné narocné v prostiedi, kde se neustale méni
skladba vécné nespokojenych, nemotivovanych zaméstnanct.

Ceska republika a diileZitost zamé&stnanecké loajality
Aktuélni situace na trhu prace v Ceské republice dale zvysuje dilezitost budovani zaméstnanecké

loajality. Diky nizké nezameéstnanosti a dlouhodobé pietrvavajicimu silnému ristu ekonomiky se
zvySuje konkurencni tlak na trhu préace, jenz se projevuje také ve zvySeni nakladid na hledani a



ziskavani novych zaméstnancli, zejména téch kvalitnich s potiebnym vzdélanim a pracovnimi
zkuSenostmi. Tyto vnéjsi trendy vytvareji tlak také na vnitini prostfedi firem a komplikuji udrzeni si
kvalitnich zaméstnancti. Tyto trendy jsou podporovany taktéz neustalym tlakem na zvySovani
produktivity a udrZeni si konkurenéni vyhody v globalnim prostfedi za vyrazného zhodnocovani
koruny.

Faktory dilezité pro budovani loajality

Co je dilezit¢é pro vybudovani loajality zaméstnancii? Existuje mnoho vyzkumnych studii
zkoumajicich problém zaméstnanecké loajality s cilem identifikovat hlavni faktory, které poméahaji
budovat loajalitu. V nasledujici ¢asti se budu blize vénovat pouze nékterym: komunikaci, vedeni a
finan¢nim benefitim. Kromé nich existuje mnozstvi dalSich faktor, které jsou dilezité pro budovani
zaméstnanecké loajality, jejich vyznam se méni od jednotlivee k jednotlivci a od organizace k
organizaci. Obecné, k nejdilezitéj$im patii odpovédnost a zajimava prace, uznani dileZitosti osobniho
zivota, ale predev§sim moznost profesniho riistu a rozvoje schopnosti prostfednictvim vzdélavani.

Tady je nutno podotknout, Ze zaméstnanci oceiiuji hlavné dalsi vzdélavani, které povazuji za
pfinos ke svému osobnimu rozvoji a ne pouze za nutnost pro aktudlni zaméstnani. V praxi to znamena,
7ze povinna ucast na Skolenich predepsanych zakonem loajalit¢ zaméstnancii nepomdha, ale
dobrovolna ti¢ast na jazykovych kurzech nebo podpora dal§iho vzdélavani a rozvoje manazerskych a
komunikac¢nich schopnosti pfinosna je.

Bez dobré komunikace to nejde

Komunikace mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem je velmi dilezitym faktorem pro budovani
loajality. Dulezitost komunikace se zakldd4 na teorii psychologického kontraktu, kterd vznikla jiz
pocatkem Sedesatych let minulého stoleti. Psychologicky kontrakt je specifickym ptikladem problému
neuplnosti smlouvy. Popisuje fakt, ze v pracovni smlouvé neni mozné zachytit vSechny aspekty
pracovnépravniho vztahu mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem. Nicméné, nepsané aspekty tohoto
vztahu jsou Casto velmi dulezité a maji nezanedbatelny vliv na chovani obou ucastnicich se stran.
Jelikoz se jedna o nepsany kontrakt, ktery obvykle neni blize specifikovan, existuje vyrazny prostor k
riznym interpretacim a rozdilnym ocekavanim ucastnikd, které Casto vedou ke konfliktim a
problémiim.

Loajalita zamé&stnance je typickym ptikladem chovani, které neni mozné zachytit v psaném
kontraktu: zaméstnavatel oCekava, Ze zaméstnanec bude loajalni vii¢i spolecnosti (diivody pro tato
ocekavani mohou byt rizné: fakt, ze firma zaméstnance plati, nebo jenom to, ze zaméstnanec dostal
moznost pracovat pro dany podnik). Na druh¢ stran¢ ale zaméstnanec nemusi citit zadny zdvazek ani
diivod chovat se loajalné. Neloajalni chovani se miize projevit rizné, od chybéjici motivace k praci a z
toho vyplyvajici nizsi produktivity, az po zvySenou absenci nebo vypovéd pracovni smlouvy. Bez
ohledu na to, ktery z danych projevti neloajalniho chovani se projevi, dopady na firmu jsou negativni.

Jak vyplyva ptimo z definice psychologického kontraktu, ktery zachycuje aspekty chovani,
které neni mozné jednoznacné vyjadfit nebo popsat, budovani loajality nemtze byt jednoduché. V
prvni fad€ je nutné minimalizovat negativni dopady neloajalniho chovani tim, ze se bude predchazet
nedorozuménim minimalizaci rozsahu nespecifikovanych aspekt pracovné-pravniho vztahu a diskusi
o oc¢ekdvanich obou ucastnicich se stran.

Komunikace zaméstnavatele se zaméstnanci o jejich vzdjemnych ofekévanich se musi zaméfit
piedevsim na efektivni sdélovani informaci o vSech aspektech pracovniho vztahu, véetné odmén a
benefitli, ale zaméstnavatel musi také naslouchat otazkdm, stiznostem a raddm svych zaméstnanct.
Komunikace na této urovni nejen napomaha zaméstnavateli identifikovat, co zaméstnanci povazuji za
dilezité, ale také signalizuje zaméstnanciim, Ze je zaméstnavatel nepovazuje jenom za dalsi faktor
produkce potiebny k provozu, ale Ze si jich vazi a zajima se o jejich spokojenost a motivovanost.



Vedeni versus Fizeni

Dal$im mimotradné dulezitym faktorem pro budovani loajality je vedeni, leadership. Podle existujicich
studii zaméstnanci preferuji vedeni pfed klasickym fizenim. Od managementu, a zejména od
vrcholového managementu, ocekéavaji, ze bude nejen deklarovat, co je pro organizaci dulezité a jaké
jsou cile jejich fungovani, informovat o svych ocekéavanich a tidit své podtizené, ale hlavnég, Ze bude
prikladem pro své zaméstnance. Zaméstnanci jsou loajalnéjsi kdyz vidi, Ze vedeni svym chovanim
podporuje to, co deklaruje ve svych vyhlasenich, a je vérné organizaci.

Role penéz se pieceiuje

finan¢ni ohodnoceni zajisti loajalitu viceméné kazdého zaméstnance. O to zajimavéjsi jsou vysledky
priazkumt loajality, které ukazuji, Ze zaméstnanci obvykle neuvddi mzdu a financni benefity jako
hlavni diivody pro loajalni chovani. Tyto vysledky nam, samoziejmé, nefikaji, ze loajalni zaméstnanci
budou pracovat zadarmo, nicméné jednoznacné indikuji, Ze loajalita neni néco, co se da koupit. Pro
ziskani loajality zaméstnancti je nutno udélat néco vice, nez jen nabidnout zajimavé platové
ohodnoceni.

Jak zacit budovat loajalitu?

Jak jsem se jiz zminovala vySe, zdkladnim piedpokladem pro uspéSné budovani loajality je
komunikace a pozndni specifickych pfedstav zaméstnancti v podniku. NejlepSim a nejcastéji
pouzivanym zptisobem, jak ziskat prehled o aktualnim stavu a prioritich zaméstnanct, je prizkum.
Standardnim priizkumem, se kterym je mozné se setkat i v Ceské podnikové praxi, je prizkum
spokojenosti zaméstnancti se situaci v podniku, typicky se zjistuje spokojenost se mzdami, benefity a
pracovnim prostfedim. Prizkumy tohoto typu jsou dilezité, managementu poskytuji jisty obraz o
aktualnim stavu a zaméstnancim ukazuji, ze firm¢ zalezi na tom, co si mysli. Z pohledu budovani
loajality jsou tyto prizkumy ale zna¢né problematické.

Problémy prizkumi spokojenosti zaméstnanci

Hlavnim problémem prizkumt spokojenosti je, Ze spokojenost neznamena automaticky loajalitu.
Prave naopak, loajalni zaméstnanci jsou Casto nespokojeni, protoze jim na firmé zalezi, premysleji o
aktudlnim stavu, vidi nedostatky a také moznosti pro zlepSeni. Druhym problémem se spokojenosti je,
ze spokojeny zaméstnanec nemusi nutné byt loajalni ve svém chovani. Spokojenost neznamena, ze
zam&stnanec ve firm¢ zlstane pracovat i v budoucnu. Spokojenost je méfitkem minulosti a
pritomnosti, ale neni schopna predikovat budouci stav. Tento rozdil je dobfe vidét na piikladu
zakaznikd, ktefi v prizkumech ¢asto uvadéji, Ze jsou s vyrobkem nebo sluZzbou spokojeni, ale pii
nasledujicim nakupu si zvoli vyrobek jiné firmy. Takze, prizkumy zaméfené na zjiStovani
spokojenosti zaméstnancti poskytuji informace, které mohou dobie odrazet jisté aspekty aktudlniho
stavu, nicméné¢ jejich pouziti pro zlepSeni loajality je limitované.

Pro efektivni management loajality zaméstnancti je potfebné sledovat dva aspekty loajality:
postoje zaméstnancii vi€i organizaci, jejich ndzory a vztah, ale také jejich chovani, tedy to jestli jsou
ochotni pro firmu pracovat také v budoucnu, nebo jestli jsou ochotni doporucit pracovni pozici ve
firm¢ znamym. Takovym typem pruzkumu je naptiklad prizkum Walker Research Center, jenz je
pravidelné realizovan v USA, anebo novy projekt CERGE EI a Ipsos Tambor v Ceské republice.

Vyhodou téchto prizkumi je, Ze se nezaméfuji pouze na stav zaméstnanecké loajality v
podniku, ale umoziuji i porovnani aktudlni situace v podniku s vysledky jinych porovnatelnych
organizaci. Management ma takto moznost zjistit také relativni stav v organizaci, ohodnotit do jaké
miry je situace vazna s ohledem na konkurenci a na které oblasti persondlniho managementu je nutno
se zaméfit.



Cty¥i zdkladni skupiny zaméstnanci

Vysledky prizkumu CERGE EI jsou prezentovany v piehledné matici (viz Obrazek nahote), ktera déli
zaméstnance do Ctyf skupin: > Loajalni zaméstnanci maji pozitivni postoj vic¢i organizaci, ten se
odrazi i v jejich chovani. Tato skupina zaméstnanct je idealni, a proto je cilem kazdé organizace
maximalizovat jeji velikost.

> Nejvic problematickd je skupina rizikovych zaméstnancl, ktefi maji negativni postoj vici
organizaci jenz se také projevuje v jejich chovani.

> Skupina pfistupnych zaméstnanci ma pozitivni postoj, nicméné ten se neprojevuje na jejich
chovani.

> Skupina polapenych, je skupina zaméstnanct, ktefi maji negativni postoj vii¢i organizaci, nicméngé
pracovat zlstavaji a planuji zlstat také v budoucnu. Dlvody pro jejich chovani mohou byt rizné,
typickymi ptiklady jsou strach ze zmén nebo absence alternativnich moznosti.

Posledni dvé skupiny zaméstnancii jsou ty, na které je nutné se primarné zaméfit protoze u
nich existuje redlnd moznost pro zmény. Prizkum loajality zaméstnanci poskytuje managementu
realny ptehled o relativni velikosti jednotlivych skupin zaméstnancii a také indikuje prioritni témata
pro persondlni management. Pravidelné opakovani prizkumu umoznuje sledovani uspéSnosti
implementace feSeni.

Obrazek 1: Vztah sluzba - zisk Operacni strategie a diagram toku sluzeb
Zdroj: Heskett a kol. (1994)
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