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ABSTRAKT

Diplomové prace s nazvem ,Loajalita a oddanost pracovnikli ve farmacii ve vazbé na
hodnoceni a odménovani“ se vénuje problematice udrzeni spokojenosti a loajalnosti
zameéstnancll ve farmacii, konkrétné v sitich lékaren. Je zaméfena na hledani vztahi a
principti mezi spokojenosti, loajalitou a formami fizeni a odménovani. Dotaznikovy
kvalitativni priizkum pomaha nalézt ty aspekty udrzeni loajality a spokojenosti, které mohou
byt strategickym fizenim rozvijeny a upevilovany v takto profesné¢ vyhranéném odvétvi.
Loajalita zamé&stnancii je pro firmu vyznamnym piinosem, jelikoz Setii zdroje urcené na
opakované hledani novych zaméstnanct i na jejich zaskolovani (prevence fluktuace). Ve
vztahu k zédkazniklim je takovy zaméstnanec i pfinosem ve smyslu tvorby osobniho vztahu
se zdkazniky a pfenesené je také tedy zarukou spokojenych a vracejicich se klientd. Pfitom
loajalita a oddanost pracovniki je pro tyto jedince i motiva¢nim faktorem k dosazeni vyssi
produktivity a efektivity prace. Cilem predlozené diplomové prace je prokazat vztah mezi
loajalitou pracovnikll ve farmacii a jejich hodnocenim a odménovanim. Tyto poznatky by
mohly udrzet a motivovat i dal§i zamé&stnance a mohly by vést k efektivnimu fizeni lidskych
zdrojl ve sledovaném segmentu — tedy v oblasti provozovani 1ékdren a systému dal§iho
profesniho vzdélavani. Rovnéz byla navrZzena opatieni v ramci firemni strategie a jeji

optimalizace v oblasti HR, rozvoje profesnich kompetenci a celozivotniho uceni.

KLiCOVA SLOVA
Lékarny, farmacie, zaméstnanci 1ékaren, vzdélavani pracovniki, dalsi profesni vzdélavani,

celozivotni uéeni



ABSTRACT

Diploma thesis entitled "Loyalty and dedication of pharmacy staff in relation to evaluation
and remuneration" deals with the issue of maintaining the satisfaction and loyalty of
employees in pharmacy, specifically in pharmacy networks. It focuses on finding the
relationship between satisfaction, loyalty and the form of management and remuneration.
The qualitative questionnaire survey helps to find those aspects of maintaining loyalty and
satisfaction that can be developed and strengthened by strategic management in such a
professional sector. Employee loyalty is a significant benefit for the company, as it saves
resources for repeated search for new employees and their training. In relation to customers,
such an employee is also a benefit in terms of creating a personal relationship with customers
and, figuratively speaking, it is also a guarantee of satisfied and returning clients. At the
same time, the loyalty and dedication of employees is also a motivating factor for these
individuals to achieve higher work productivity and work efficiency. The aim of the
submitted diploma thesis is to prove the relationship between the loyalty of employees in
pharmacy and their evaluation and remuneration. This knowledge could retain and motivate
other employees and could lead to effective human resources management in the monitored
segment - ie in the operation of pharmacies and the system of continuing professional
education. Measures were also proposed within the corporate strategy and its optimization

in the field of HR, professional competence development and lifelong learning.

KEYWORDS
Pharmacies, pharmacy, pharmacy staff, employee education, further professional education,

lifelong learning
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Uvod

Loajalita zaméstnanct je pro firmu vyznamnym piinosem, jelikoz Setfi zdroje urcené na
opakované hledani novych zaméstnanct i na jejich zaskolovani. Ve vztahu k zdkaznikiim
je takovy zaméstnanec i pfinosem ve smyslu tvorby osobniho vztahu se zakazniky a
prenesen¢ je také tedy zarukou spokojenych a vracejicich se klient. Pfitom loajalita a
oddanost pracovnikll je pro tyto jedince i motivaénim faktorem k dosazeni vyssi

produktivity prace.

Farmacie je oborem, ktery je v mnohém specificky. Nejednd se jen o jeho vyznam
v ekonomice, ale také v narocich na vzdélanostni strukturu zaméstnancti i o jeho rychle se
meénici a vyvijejici se prostiedi. Lze pfedpokladat, ze zaméstnanci, kteti jsou ve farmacii
zaméstnani, tvoii specifickou skupinu zaméstnancl. Jejich chovani a pfistup

k zaméstnavateli je proto velmi zajimavou oblasti vyzkumu.

Cilem této prace s nazvem ,Loajalita a oddanost pracovnikl ve farmacii ve vazbé na
hodnoceni a odménovani* je prokdzat (pfipadny — potencionalni) vztah mezi loajalitou
pracovnikil ve farmacii a jejich hodnocenim a odménovanim. Prace je konkrétné zamétena
na segment farmaceutického priimyslu v podobé koncového prodeje 1é¢iv v sitich 1ékaren.
Prace je zaméfena na hledani vztahi mezi spokojenosti, loajalitou a formou fizeni a
odménovani. Dotaznikovy kvalitativni prizkum pomaha nalézt ty aspekty udrzeni loajality
a spokojenosti, které mohou byt strategickym fizenim rozvijeny a upeviiovany v takto
profesné vyhranéném odvétvi. Takto ziskané poznatky by mohly udrZet a motivovat i dalsi
zaméstnance a mohly by vést k efektivnimu tizeni lidskych zdroji ve sledovaném segmentu

— tedy v oblasti provozovani Iékaren.

Lékarny jsou poslednim krokem v systému vyvoje a distribuce 1é¢iv. Jejich zaméstnanci se
osobné potkavaji s cilovym zdkaznikem, tedy pacientem, ktery dana 1éciva uziva. Jejich
prace je pfitom ovliviiovana nejen statni regulaci, ale také zdravotnimi pojiStovnami,
vyrobci 1€kt i dodavateli. Pro 1ékérnu, jako zaméstnavatele, je nutné vSechny aspekty zvazit
a celou personalni agendu vést ke spokojenosti téchto zaméstnancu, protoze teprve diky

jejich spokojenosti budou spokojeni 1 zékaznici, tedy pacienti.



1 Loajalita a spokojenost pracovnikii

Loajalita a spokojenost zaméstnancii jsou ¢asto zminované vyrazy. Nicméné pokud je
hleddana definice loajality, neni to v Ceské odborné literatuie jednoduché. Jednotlivé
vyznamy a vyrazy jsou ruzné zaménovany a cely koncept loajality je spiSe teoreticky a
filozoficky. Se spokojenosti je to jiné, jelikoz spokojenost Ize sledovat a hodnotit vyrazné
Iépe. Zékladni vztahy téchto dvou aspektli zivota zaméstnancii podrobnéji popisuji

nasledujici kapitoly.

1.1  Vyznam a pojeti loajality

Vyraz ,loajalita” je prekladan jako vérnost, upfimnost, oddanost ¢i souhlasny postoj,
pficemz nékdy mé az negativni zabarveni, které¢ je mozné vyjadfit vyrazem podlézavost
(Slovnik cizich slov, online). Ve vztahu k firm¢ je mozné tyto vlastnosti podrobné&ji
charakterizovat. Vérnost lze chépat tak, ze je zaméstnanec vérny firmég, ale také tak, ze je
dany zaméstnanec vérny svému vedoucimu — to pak mutize vést i k tomu, ze pokud dany
vedouci firmu opusti, takovy zaméstnanec ptijde s nim (pokud dostane nabidku). Klasicka
veérnost spolecnosti se pak projevuje dlouhodobym pracovnim zatazenim ve firm¢, klidné i
celozivotnim. Upfimnost je nejen schopnost vyjadfovat se piimo, ale také schopnost
stejnou primost pfijmout. Takovy postoj je pro firmu piinosem a ve své podstaté souvisi 1
s Cestnosti, a schopnosti jednat fér, byt schopny uznat svoji chybu a nesvalovat ji na nékoho
jiného. Souhlasnym postojem je mozné vyjadiit osobni souznéni se spolecnosti, ale neni

nutné, aby tento zameéstnanec nutné souhlasil s kazdym krokem spolec¢nosti (Halik, 2008).

Samotné slovo loajalita pochéazi z francouzského ,,loyauté* a z latinského ,,legalitas®. Oba
vyrazy znamenaji vérnost i Cestnost. Pojem ,,loajalita® Ize definovat jako ,,faktickou
ochotu jednotlivce ¢i skupiny osob dodrzovat zdvazky vic¢i ostatnim osobam, vuci
organizaci, instituci nebo ipiesvédceni. Je CcCestné aohleduplné plnit zavazky
z dobrovolného sebeomezeni, upiednostnit zajmy celku pied svymi individudlnimi zajmy*.

(Gabonay , on-line)

Nekteti autofi povazuji loajalitu za soucast celku, ktery nazyvaji jako oddanost. Tu definuji
jako ,,multidimenzionéalni konstrukt, ktery odrdzi identifikaci pracovnikli s organizaci

(logjalita), naklonost pracovnikil k organizaci (odhodlani zistat) a ochotu pracovnikl



vynakladat usili jménem organizace (dobrovolné tsili)* (Armstrong, 2015, s. 234). Je v§ak

zjevné, ze se jedna o spojené nadoby. Bez oddanosti by nebyla loajalita a naopak.

-----

chapana jako oddanost véci z celého srdce, piitom objektem této vérnosti mize byt nejen
osoba, ale také naptiklad celd skupina osob, organizace (kostel, vysoka skola, firma) nebo
stat. V pripad¢ pracovni loajality mlze byt takovym objektem oddanosti néci ptimy
nadfizeny, né¢i manazer nebo management obecné, ale také spolupracovnici, vybrany
odbor spolecnosti, divize, ve které ¢lovek pracuje. Je mozné citit loajalitu také k samotné
profesi nebo produktu, ktery je firmou vyrabén ¢i dodavan (Schrag, 2001). Je zjevné, Ze
loajalita neni otazkou jen vztahu k jednomu objektu, ale komplexni vazbou. Navic je mozné
loajalitu budovat, coz mohou dokladat situace, kdy loajalita zistava, ptrestoze dany objekt

JiZ vymizi.

V Japonsku je ¢asto zakladem pro rozvoj loajality vysoké idedly a principy, na nichz je
spole¢nost zaloZena. Obecné plati, ze Gi€el takové spolecnosti ptresahuje jeji obchodni cile.
Takto je naptiklad mozné uvést slova zakladatele velkého japonského vyrobce potravin,
ktery kdysi tekl, Ze hlavnim Ucelem dané spolecnosti je zvySit nutricni pfijem, ktery
pomuze Japoncim zlep$it zdravi, silu a postavu tak, aby mohli zit sviij Zzivot
plnohodnotnéji. DosaZeni zisku je pouze pfedpokladem k dosazeni ti€elu spolecnosti. Dnes
je Japonsko zndmo svoji vysokou hodnotou délky Zzivota a takto deklarované cile
spolecnosti rozhodné vedou k udrZeni loajality zaméstnanct, kteti mohou byt hrdi na

uspechy spole¢nosti. (Logan, 1984)

Loajalita neni zalozena pouze na vlastnostech objektu, ale je zakotenéna i citoveé. Naptiklad
jsou studenti loajalni ke své vysoké Skole, prestoze uz dostudovali a ziskali diplom, i kdyZz
mohou existovat i jiné vysoké Skoly se zcela podobnymi profily. Vérnost se postupem casu
vyviji na zdkladé kontinuity, sdileni z4zitkli ze stejného mista nebo udalosti. Proto lze fict,
Ze neexistuje nic, co by bylo mozné nazvat okamzitou loajalitou. Naopak. Loajalita
postupné vznika tak, jak se vyviji vztah. Vztah k praci, zaméstnavateli, k objektu loajality
obecné. V minimalistickém pojeti je mozné loajalitu nahradit vyrazem spolehlivost ¢i
odpovédnost — zaméstnanec dnem podpisu smlouvy citi zodpovédnost ke svému
zamgéstnavateli a je ochoten fadné plnit své povinnosti a tkoly (Schrag, 2001). Je ve své
podstaté loajalni, nicméné ve vztahu k ivodni definici slova spiSe vyjadiuje svlij souhlasny

postoj. Samotny vyznam loajality je vSak mnohem pevnéjsi a bohatsi.



Z pohledu vztahu k zaméstnavateli 1ze oddanost popsat jako silnou touhu zistat ¢lenem
organizace, citit silnou viru v hodnoty a cile organizace a tyto hodnoty i pfijimat a byt
pripraven vynakladat usili ve prospéch této organizace (Armstrong, 2015). Tu je mozné
citit v nékolika stupnich (od nejnizSiho k nejvysSimu, pficemz prvni tfi stupné nejsou

kladnym vyjadienim loajality) (Plaminek, 2008):

0. Stupeii —zaméstnanec je lhostejny nebo pasivné rezistentni. Neakceptuje ani vlastni cile,
ani firemni kulturu.

1. stupeii — zaméstnanec pii stdlém dohledu podavé pozadovany vykon. Vlastni roli trpi,
firemni kulturu neakceptuje.

2. stupen — zaméstnanec podava pozadovany vykon pii obcasném ¢i pravidelném dohledu.
Vlastni roli akceptuje, firemni kulturu podceniuje.

3. stupeil — v pfiznivych podminkach podéva zaméstnanec pozadovany vykon bez potieby
kontroly. Zatimco svoji vlastni roli akceptuje zcela, firemni kulturu v podstatnych a
viditelnych aspektech.

4. stupen — u zaméstnance je patrny aktivni piistup. Ten se projevuje vynalozenym usilim
sméfovanym k podani pozadovaného vykonu 1 pii béznych potizich. Zaméstnanec
akceptuje vlastni roli 1 firemni kulturu.

5. stupent — zaméstnanec ma ochotu uspét i v nestandardnich podminkach. M4 snahu
predchézet potizim a zvladat je. Zaméstnanec je neformdlni autoritou v pracovnim
kolektivu, kladnym vzorem pro jiné. M4 vyvéazené osobni a pracovni priority.

6. stupenl — zaméstnanec je obétavy a ochotny podiidit firemnim prioritdm priority osobni
nebo rodinné. ZtotoZiuje se s vlastni roli a firemnimi myslenkami, ma potiebu uspét za

kazdou cenu.

Vyzkum realizovany v roce 2017 ukézal, Ze z pohledu zaméstnance je loajalita povazovana
za faktor, ktery je nemusi nutné piinést penézni vyhody. Nicméné by podniky udé€laly
tak, aby si zamé&stnanci byli védomi toho, Ze spole¢nost uznava a oceniuje jejich loajalitu.
Skutecnost, zda si spolecnost mize dovolit nastavit systém odmén na zaklad¢ loajality
zamestnancd, je néco, co zavisi vyhradné na jedinecné dynamice spolecnosti. Ale takovy
krok by podpofil pozitivni prostiedi a pfispival by ke zvySovani vykonnosti organizace.

(Murali, 2017)

10



1.2 AngaZovanost

Posledni obdobi se mezi zaméstnavateli prosazuje dalsi trend — postupuji od cile ziskat
loajalniho pracovnika k cili vys$Simu, ktery je oznaCovan jako pracovnik angazovany.

(Vyvoj ptistupu zaméstnavatelt ukazuje obrazek 1).

Angazovanost lze definovat jako ,,pozitivni postoj pracovnika k organizaci a jejim
hodnotdm* (Armstrong, 2007, s. 234). Tato definice vSak neodlisi loajalniho pracovnika od
toho angazovaného. Slovnik cizich slov vysvétluje pojem ,,angazovanost® jako ucastnost,
zajem prosadit, motivace Ucasti ¢i zaujeti stanoviska (Slovnik cizich slov, on-line). Toto
vysvétleni Iépe ukazuje rozdil mezi loajalnim pracovnikem, kterého charakterizuje staticka
oddanost a dynamickym pracovnikem angazovanym, ktery ma snahu byt Ucasten a
prosadit. ,,Angazovany pracovnik si je védom souvislosti a podminek podnikani a tuzce
spolupracuje se svymi kolegy v z4jmu zlepSovani vykonu v praci ve prospéch organizace.*
(Armstrong, 2007, s. 234). Angazovani zaméstnanci jsou hrdi, motivovani jit nad rdmec
svych pracovnich povinnosti, odhodlani ziistat v organizaci a ochotni svoji spolec¢nost

prosazovat (Mercer, on-line).

Obrazek 1: Ptistup pracovnikt k vykonu prace

1960 1980 2000
] [ ] [ ] >
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Zdroj: MERCER (2012)
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Zatimco loajalni pracovnik ma vzité hodnoty, siln¢ se identifikuje s organizaci a véfi, ze
mu organizace umozni dosahnout nejvyssiho vykonu, angazovany pracovnik ma zajem na
uspéchu organizace. Své pracovni Gsili vynaklada dobrovolné a ochotné a je schopen
dosahovat nejvysSich vykonl a uplatnit tvir¢i energii. Proaktivné také vyhledava

ptileZitosti ke splnéni cilti organizace (Copikova, 2015).

Loajalita i angazovanost jsou stavy, které jsou pro zaméstnavatele dilezité. A ackoli se
mohou vzdjemné podporovat, cesta k jejich dosazeni miize mit riizné ptistupy (Armstrong,
2007). Aby se z loajalniho pracovnika stal pracovnik angazovany, musi se organizace
zaméfit na podporu a pomoc pii budovani pracovnikovi smysluplné kariéry, zajistit uznani
a odménu za dlouhodobou oddanost, naslouchat pracovnikiim, sdilet jejich poznatky a
zkuSenosti, zajistit spravedlnost, konzistenci a transparentnost, rozvijet porozumeéni
dlouhodobé vizi spolecnosti a podnikatelskym zamérim a podporovat organiza¢ni hodnoty
a jejich posileni prostfednictvim chovani managementu. UdrZet si angazovaného
pracovnika pak znamena sdilet pokrok a ispéchy spolecnosti, provazat obchodni vysledky
s roli tymd a jednotlivel, podporovat silné zaméfeni na zdkaznika, sdilet pochopeni potieb
zdkaznika s tymem, podporovat rozvoj a rist pomoci delegovéni, vytvofit komplexni
kariérni plany, podporovat komunikaci zdola nahoru, podporovat inovace ¢i rozpoznavat

vykon a spravedlivé ho odméiovat (Copikova, 2015).

1.3 Spokojenost

Spokojenost obecné, pojimana Casto jako zivotni spokojenost, je pojimana prostfednictvim
dvou hlavnich teoretickych pfistupii. Tyto piistupy reflektuji rozdilné pojeti lidské
ptirozenosti a to, co tvofi lidskou spolecnost. Prvni pfistup je nazyvan jako ,hédonicky*.
Je zaméfen primarné na Stésti a osobni pohodu definuje dosahovani potéSeni a vyhybani se
bolestivym a neptijemnym zazitkiim. Psychologové, ktefi se ptiklan€ji k tomuto piistupu,
maji nazor, ze osobni pohodu tvoii subjektivni Stésti a tuto pohodu ovliviiuji zakouSené
radosti oproti prozitym nelibostem. Tedy, Ze osobni pohodu ¢lovék odvozuje od vSech
usudkii o dobrych a Spatnych prvcich zivota a dale 1 od dosazenych cilii nebo hodnotnych
vysledki v riznych sférach. Nutno dodat, ze proti tomuto vymezeni §tésti se postavil uz
Aristoteles. Oznacil ho za vulgarni idedl, pfi¢emz prohlasil, Ze honba za touhami déla z lidi
slepé otroky. Druhym pfistupem je piistup ,.eudaimonicky“. Ten se soustied’'uje na

smysluplny zivot, ktery je posuzovan ve vztahu ke spole¢enskym hodnotam, seberealizaci
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a k vniméni sebe sama jako funkéni osobnosti. Tento pfistup uvazuje, ze nelze dosdhnout

Stésti, aniz by ¢loveék usiloval o mravni dobro (Zemanova, 2015).

Definovat zivotni spokojenost, ¢i §tésti v§ak neni viibec jednoduché. Lze nalézt myslenky,
Ze §tésti je stavem, ve kterém prevazuji pozitivni emoce nad témi negativnimi, a ze v rdmci
zivotni spokojenosti se odrazi rozumové hodnoceni vlastniho Zivota. Vedle téchto
myslenek jsou pak dalsi autofi, ktefi Stésti chapou jako nadfazeny pojem, zahrnujici jak
afektivni, tak kognitivni stranku lidské mysli. Dalsi pak pojem Stésti rozsitili jesté vic a
zahrnuli do n¢j 1 stav radosti, povznesené nalady, spokojenosti, pokoje, klidu a dusevni
rovnovahy. Dal§i upozoriiuji na to, ze stésti si lidé ani nemusi byt védomi, coz se déje casto
pfi zapojeni do néjaké ¢innosti (Hamplova, 2006). ,,I pies zna¢né rozdily ma vétSina definic
zivotni spokojenosti, $tésti a subjektivniho ¢i psychologického blaha spolecné, ze
zdiraziiuje subjektivitu hodnoceni — lidé jsou spokojeni a Stastni, pokud se tak citi nebo

pokud o sobé tikaji, ze se tak citi.“ (Hamplova, 2006, s. 37).

Neékdy je v souvislosti s osobnim $téstim a zivotni spokojenosti zminovan také pojem
»kvalita zivota®. I tento pojem je vSak velmi abstraktni. Zviditelnéni tohoto pojmu je
otazkou soucasné spolecnosti, je ptfiznacné pro postmoderni, resp. postindustridlni
spolecnost. Jedna se o pojem, ktery 1ze krom¢ materialniho (existencialniho) pojeti, chapat
1 v psychologické roviné a zaméfit se na pocity subjektivni pohody, radosti, uspéchu a
moci, pocity Stésti, zivotni spokojenosti nebo také otazku sebereflexe a sebehodnoceni
jedince. Pojem lze chapat i1 z kulturné antropologického pohledu ve smyslu odlisného
chapani kvality zivota v riznych kulturnich oblastech ¢i v riznych prostiedich a
promé&nlivost ¢i stabilitu takového chapani v ¢ase. Obdobné 1ze nalézt chapani z pohledu
moralky a vztahu kvality Zivota k mordlnim hodnotdm a svédomi ¢i z pohledu sociologie,
které¢ zkoumé odliSnost kvality zZivota v riznych socidlnich skupinach a pfic¢iny téchto
diferenci. Nalézt Ize 1 dalsi pohledy na kvalitu Zivota (naptiklad z pohledu mediciny), coz

doklada, Ze i pojem kvality zivota je veskrze multidimenziondlni (Hefmanova, 2012).

To vSe je divodem, pro€ ,,neexistuje (a mozna ani nemuze existovat) v§eobecné pfijimana
definice kvality Zivota a neexistuje ani zadny jednoznac¢ny koncept tohoto pojmu. Rovnéz
tak 1 teorie kvality Zivota je v soucasné dob¢ teprve konsensudlné vytvaiena. Odrazem
vSech téchto skuteCnosti je potom znacna terminologickd roztfiSténost. Vedle pojmu
»quality of life* (kvalita zivota) totiz existuje cela fada souvisejicich nebo souradnych

pojmd, které jsou velmi ¢asto uzivany jako synonyma, i kdyz ani jejich piesny vyznam neni
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dosud zcela dostatecn¢ definovan. Jako ptiklad lze uvést pojmy ,social well-being*
(sociélni pohoda), ,,well-being* (pocit pohody), ,,subjective well-being* (individualni stav
pohody), ,,social welfare* (socialni blahobyt), ,,human development* (lidsky rozvoj),
,standard of living* (zivotni iroven), popft. ,,happines* (Stésti), ,,health (zdravi), ,,wealth*

(bohatstvi), ,,satisfaction* (spokojenost) a jiné.“ (Hefmanova, 2012, s. 480).

Presto odborna literatura s mnoha z téchto pojmil pracuje. Nicméné chéape je obvykle

komplexné¢ a poméiuje vzdy vice ukazatell.

Z pohledu zaméstnavatell 1ze fict, Zze spokojenost u zaméstnanci spolecnosti podporuji
proto, ze ,,pracovni moralka a v§eobecna spokojenost se zaméstnanim jsou dnes pokladany
za velmi dulezité. Spokojeni zaméstnanci jsou zaroven zakladni podminkou zvySovani
produktivity, zodpovédnosti, zlepSovani kvality zakaznického servisu.“ (Vodak, 2007, s.

61)

Pojem ,,pracovni spokojenost* popisuje skutecnost, jak spokojeny je jednotlivec se svou
praci. Je nutno dodat, ze se jedna o relativn¢ novy pojem, v minulosti pracovni spokojenost
feSena Casto nebyla, zaméstnani dostupnd pro konkrétni osobu casto predurcovalo
zaméstnani rodic¢li. Dnes je tedy pracovni spokojenost mozné definovat jako pozitivni vliv
nejcastéji studovany postoj v oblasti organizacniho chovani. Pracovni spokojenost je,
stejné jako spokojenost obecné, potfeba chapat jako komplexni souhrn rliznych pocitd,
souhrn emoci, které jsou vyvoldvany u zaméstnance, ktery nahlizi na svoji praci (Pandey,

2012).
Na pracovni spokojenost Ize nahliZet z riiznych thli pohledu (Copikova, 2015):

Spokojenost jako popis stavu. Spokojenost zaméstnancti s praci i pracovnimi
podminkami je chapana jako hodnoceni personalni politiky a v tomto kontextu je
chédpéno, Ze ¢im je vyssi spokojenost zaméstnancti, tim 1épe se organizace o své
pracovniky stara.

Spokojenost jako hnaci sila. Spokojeny pracovnik je chapan jako podminka pro
mozné efektivni vyuziti jeho pracovniho potencialu. Spokojenost je chapana jako
uspokojeni ze smysluplné prace, pocit naplnéni, radost z vlastniho uplatnéni.
Spokojenost, ktera je piekazkou vykonu. Clovék oviem mize byt spokojen i ve

chvili dosazeni nizkych cilt. Pak je tato spokojenost brzdou Zaddouciho pracovniho
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vykonu. Je nutné védét, ze nckteti lidé jsou se svou praci spokojeni a nejsou
inspirovani k tomu, aby se vice angazovali a pracovali 1épe ¢i pilnéji. Maji jiné

zpusoby uspokojovani svych potieb.

Zajimavé muze byt, ze vzdjemna souvislost spokojenosti s praci a zvySovani vykonu je
logicky, a vSeobecn¢ uznavany koncept. Jen ovSem sila této vazby nebyla prizkumy
potvrzena. ,,Existuje jen malo dikazi o néjakém prostém neb znatelném vztahu mezi
postoji pracovnikil a jejich vykonem. Lze fict, ze to neni spokojenost s praci, co vede
k vysokému vykonu, ale naopak vysoky vykon, co vede ke spokojenosti s praci, a Ze

spokojeny pracovnik neni nutné vykonnym pracovnikem.* (Copikova, 2015, s. 21).

1.4  Vztah mezi loajalitou a spokojenosti

Obecné lze tict, Ze pokud clovék provozuje néco, do ¢eho emociondlné investuje a ma
k dané cinnosti kladny vztah, lze ofekavat, Ze tuto Cinnost bude opakovat a bude ji
vyhledéavat. To je ostatné zékladni pfistup v segmentu prodeje, kdy se prodavajici snazi o
to, aby si zékaznik vytvofil emocionalni vazby k produktu nebo celé znacce. Protoze takovy
zdkaznik bude ochotny nejen investovat do zndmych produkts, ale také do produkti
novych, které jsou oblibenou znackou oznaceny. V podstaté stejny princip lze ocekavat 1
ve vztahu zaméstnavatel — zaméstnanec. Pokud chce zaméstnavatel ukotvit vztahy
zaméstnance k organizaci a vytvofit spokojené¢ho zaméstnance, mél by svym
zaméstnanciim poskytnout dobry divod k tomu, aby se zaméstnanci stali spokojenymi a
loajalnimi. Byla by Skoda, kdyby dobii zaméstnanci odesli, protoze jim spolecnost nemtize

nabidnout moZnosti emocionalni investice do jejich prace (Habek, on-line).

Vztah mezi spokojenosti s praci a loajalitou zaméstnanct byl mnohokrat zkouman a bylo
prokazéno, ze opravdu zvySeni spokojenosti zaméstnancli miize vést k naristu emocni
ucasti zaméstnanct na vykondvané praci, a tedy ma potencial ucinit zaméstnance loajalni
k zaméstnavateli. Spokojenost zaméstnancti v zéasadé¢ zévisi na balicku vyhod,
poskytovaném Skoleni k rozvoji zaméstnancli, vztahu s nadfizenym, pracovnich
podminkach, tymové praci a spolupraci, uznani a odménach, zmocnéni a komunikaci.
Zatimco loajalita zaméstnanct je vysledkem spokojenosti, kterd prameni z takovych
proménnych, jako je uzndni a odmény, pracovni podminky, tymova prace a spoluprace a

vztah s nadiizenym (Pandey, 2012).
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Dale bylo také prokazéano, Ze u zaméstnanct, kteti jsou se svou praci malo spokojeni, je
vysoka pravdépodobnost toho, ze své zaméstnani opusti. Navic je pravdépodobné, ze
zaméstnanci nespokojeni se svou praci budou cCastéji v zaméstnani z riznych davodi
chybét (tzv. absence). Ve vztahu mezi spokojenosti zaméstnancu a jejich loajalitou je
vyznamnym prvkem hodnoceni vykonu zaméstnanct. Z toho vSeho vyplyva, Ze pracovni
spokojenost spada do Sirsiho spektra definice loajality. Spokojeni zaméstnanci se stanou
loajalnimi, pokud svou organizaci vnimaji jako nabizejici prilezitosti k uCeni, rist a zaroven
poskytujici jasné stanoveny kariérni postup. Dokonce lze fict, Ze nastaveny systém postupu
je nejdulezitéjSim faktorem ovliviiujicim zaméstnance v ramci jeho loajality (Pandey,

2012).

weovr

Z sirsiho pohledu na loajalitu je mozné poskytnout jest¢ jeden pohled. Lidé loajalitu
pottebuji. Rozvoj loajality zahrnuje identifikaci s ostatnimi a jejich z4jmy. Lidé jsou
vzajemné propojeni pomoci empatie, shovivavosti. Pomoci téchto vlastnosti se identifikuji
s ostatnimi. Lze fict, Ze 1idé si tvofi vlastni identity ¢astecné diky loajalité, kterou vyviji.

Vazby zalozené na loajalit¢ pomahaji definovat jedince mezi ostatnimi.

Loajalita ma tendenci sjednocovat a davat Zivotu stied, stalost 1 stabilitu. Lidé také potiebuji
socialni interakce a loajalita je jednim ze zpusobu, které umoznuji rozvoj a fungovani téchto
interakci. I proto napiiklad kolega nabidne pomoc s néjakym sloZitym pracovnim

problémem (Schrag, 2001).

Produktivitu tedy mize zvySovat i loajalita, kterd neni namifena piimo k zaméstnavateli,
ale je vytvafena v ramci socidlnich vazeb na pracovisti. V rdmci vztahu loajality pracovnika
a jeho spokojenosti je zminiovan 1 koncept tzv. psychologické smlouvy. Jedna se o pouto

mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, které ma explicitni 1 implicitni stranku.

Standardné toto pouto vyjadiuje pracovni smlouva (explicitni ¢ast), ktera popisuje detaily
prace. Existuji vSak i dalsi aspekty — zaméstnanec i zamé&stnavatel oCekéavaji obvykle
dodrzovéni forem sluSnosti, diveru, plnéni dohod atd. (implicitni, nevyi¢ena ¢ast). Z toho
vychazi psychologicka smlouva (obrazek 2). Lze ji povazovat za konstrukt, ktery si obé
strany smlouvy vytvateji na zdklad€ svych zkuSenosti, signali, které¢ druhd strana vysila a

prostfednictvim marketingovych politik (Bednat, 2013).
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Obrazek 2: Psychologicka smlouva a vzajemnd o¢ekavani

OCEKAVAM, _ JSEM
2E DOSTANU vzajemna ofekdvani PFIIPRfUENA
* » DAT

ELOVEK PSYCHOLOGICKA FIRMA

SMLOUVA

JSEM — — OCEKAVAM,
OCHOTEN vZzajemna ofekavani PE DOSTANL

DAT

Zdroj: Bednar (2013, s. 135)

Definice psychologické smlouvy fikd, Ze se psychologické smlouvy tykaji ,,viry, kterou
jedinci maji, pokud jde o ucinéné a akceptované sliby mezi jimi samymi a jinymi lidmi,
s nimiz navzajem pocitaji a na néz se navzajem spoléhaji. (V ptipadé organizaci tvoii tyto
strany pracovnik, zdkaznik, manazer a/nebo organizace jako celek.) Protoze psychologické
smlouvy piedstavuji to, jak lidé interpretuji sliby a zdvazky, mohou mit obé& strany téhoz
zaméstnaneckého vztahu (zaméstnavatel a pracovnik) na urcité specifické zaleZitosti rizné

pohledy.* (Armstrong, 2007, s. 201).

V idealnim piipadé obé ze stran (zaméstnanec i zaméstnavatel) psychologickou smlouvu
napliuji. Pro motivaci pracovnikli je vsSak dilezitd skutecnost, jak podnik plni
psychologickou smlouvu ve stahu k zaméstnanci (Urban, 2010). Pokud ano, pak se takovy
pozitivni vliv napliiovani smlouvy se projevuje v mife spokojenosti a loajality zaméstnanct

(Bednat, 2013).
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2 Rizeni lidskych zdroji ve vztahu k udrZeni spokojenosti

a loajality

Rizeni lidskych zdrojt je komplexni pfistup podniku k zaméstnavani, a k dalSimu rozvijeni
osob, které pro podnik pracuji. Lze fict, ze se jedna o urcitou formu filozofie fizeni lidi,
ktera zahrnuje mnoho rtiznych teorii, které se tykaji jak chovani lidi, tak chovani organizaci

(Armstrong, 2012).

,Rizeni lidskych zdrojui (personalni fizeni) tvoii tu &ast podnikového fizeni, kterd se
zaméfuje na vse, co se tyka ¢loveéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, formovani,
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledki jeho prace,
jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, ve vztahu k vykonévané praci, podniku
a spolupracovnikiim a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho

personalniho a socidlniho rozvoje.* (Duda, 2008, s. 8)

V procesu vyroby firmy vyuzivaji ¢tyfi hlavni skupiny vyrobnich faktort, kterymi jsou
puda, prace, kapital a informace (Ketkovsky, 2012). Lidské zdroje jsou v tomto rozdéleni
vyrobnim faktorem, ktery je oznacovan jako ,prace”. Byva oznacovan jako faktor
specidlniho vyznamu. To proto, Ze lidské zdroje uvadeji do pohybu vSechny zdroje ostatni.
Bez lidskych zdroji by zadny podnik nemohl existovat. Proto jsou lidské zdroje tim
nejcennéjSim (a v rozvinutych trznich podminkéch zpravidla i nejdraz§im) zdrojem (Duda,

2008).
Cilem fizeni lidskych zdrojl je naptiklad (Armstrong, 2015):

e Podporovat dosahovani strategickych cili organizace prostfednictvim vytvareni a
uplatiiovani strategii lidskych zdroji. To by mélo byt v souladu se strategii
organizace.

e Piispivat k rozvijeni kultury, kterd je zaméfena na zvySovani a udrZeni vysokého
vykonu.

e Zabezpecovat organizaci pracovniky, ktefi jsou talentovani, kvalifikovani a oddani.

e Usilovat o vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahli a usilovat o navozovani
vzajemné divéry mezi zaméstnanci a managementem.

e Podporovat uplatiovani etického pfistupu k fizeni lidi.
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Pro podnik je zivotné dilezité si uvédomit hodnotu a vyznam lidskych zdroji a zabezpecit,
aby sekce fizeni lidskych zdroji zabezpecila, aby podnik byl vykonny a aby se jeho vykon
neustale zlepSoval. Toho je mozné docilit jen neustalym zlepSovanim vyuziti v§ech zdrojt,
kterymi podnik disponuje. I proto je nutné zajistit neustalé zlepSovani vyuziti a neustaly

rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroji (Duda, 2008).

Z toho plyne, ze ,,politiky fizeni lidskych zdrojii by mély byt v souladu se strategickymi
cili a slouzit vytvareni vhodné (nebo ptetvareni nevhodné) kultury organizace. Lidské
zdroje jsou cennym zdrojem konkurencni vyhody. Lidské zdroje mohou byt nejefektivnéji
vyuzity prostfednictvim vzdjemné konzistentnich politik, které podporuji oddanost a
ochotu zaméstnanci jednat v zajmu dosazeni vnikajicich vysledki organizace.*

(Armstrong, 2015, s. 49).

Dalsi profesni vzdélavani a rozvoj pracovniki je podle Matouse et al. (2021) pfinejmensim
z hlediska samotné teorie — a v praxi uplatiiovaného strategického pfistupu k nému —
povazovano za ,investici do rozvoje lidi v organizaci a vyznamné piispiva k napliovani
zakladniho cile strategického fizeni lidskych zdrojl, tj. ziskat, pfipravit a udrzet
v organizaci vysoce (na urcitych pracovnich pozicich pifiméfen€) kvalifikované a
motivované pracovniky, ochotné spojit (alespoii ¢aste¢n€) své cile s cili organizace a
vynaloZit pii jejich dosahovani potiebné usili (viz také Armstrong a Taylor, 2020)* (Matous
et al.,, 2021, s. 24). Problematikou dal§iho profesniho vzdélavani (dospélych, tj.
zaméstnancu a dalSich cilovych skupin) se zabyvéa andragogika, resp. profesni/personalni

andragogika.

Profesni (n€kdy téZ personalni) andragogika je jako aplikovana disciplina podle Vetesky
(2016) ,,zamé&fena na dalsi odborné vzdélavani dospélych, které zahrnuje i rekvalifika¢ni
vzdelavani, personalni management, péci o rozvoj lidskych zdroja, kariérové poradenstvi
apod. V podnikové praxi se uplatituje pii rozvoji a vzdélavani pracovnikili a zvySuje tiroven

personalniho fizeni, respektive fizeni lidskych zdroji®. (Veteska, 2016, s. 46).

Pokud budou zminény subjekty, které nesou odpovédnost za realizaci fizeni lidskych

zdrojti, jedna se o (Duda, 2008):

e liniového manazera,

e persondlniho manaZzera,
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e specialisty — psycholog, sociolog, pravnik, specialista na mzdové otazky, specialista
na vychovu a vzdélavani,

e odborové organizace — vstupuji do RLZ pomoci kolektivnich smluv.

Utvar fizeni lidskych zdroji, nékdy oznacovany také jako personalni, nese strukturu dle
velikosti podniku i dle ¢innosti, které je potieba zajistit. Mize mit vSak néasledujici podobu

(Duda, 2008):

e Odd¢leni zaméstnavani — zajiStuje ziskdvéani, vybér, pfijimani, ukoncovani
pracovniho poméru, evidence pracovnikti, BOZP a PO.

e (Odd¢leni personalniho rozvoje — zde dochazi k hodnoceni pracovniki, vzdélavani,
feSeni funkcniho postup i kariér.

e (Odd¢leni odménovani — analyzuje pracovni mista, provadi hodnoceni prace,
definuje normy, provadi mzdova Setfeni, zajiStuje mzdové systémy a formy,
stanovuje tarify, ¢i klasifikuje pracovniky.

e (Odd¢leni pracovnich vztahli — ma na starosti kolektivni vyjednavani, dodrZzovani
zakont v oblasti prace a zaméstnavani, stiznosti, pfipominky.

e (Odd¢leni personalniho planovani — analyzuje stav a pohyb pracovniki.

e (Odd¢leni bezpecnosti prace — ma na starosti vychovu, Setieni, evidenci urazi.

e (Oddéleni zdravotni pé€e — zajist'uje zdravotni prohlidky, poskytuje prvni pomoc ¢i
rehabilitace.

e (ddéleni péce o pracovniky — zde je mozné vyftesit podnikové dichody, pojisténi,
stravovani.

e (Oddéleni vyzkumné a metodické — vede statistické vykazy, analyzuje trh préace,

personalni marketing, personalni informacni systém.

V dnes$ni dobé€ je pojem lidské zdroje nahrazovan pojmem lidsky kapital. Tento pojem
vychazi z toho, ze jde o souhrn schopnosti, znalosti a dovednosti lidi, ktefi v organizaci
pracuji, a které organizace potiebuje k dosahovani svych cili (Sikyt, 2014). ,,Rozdil mezi
lidskym kapitalem a lidskymi zdroji spociva v tom, ze zatimco lidské zdroje jsou zaméteny
na praci vykondvanou lidmi, lidsky kapital se vice zabyva schopnostmi a vycvikem, které
lidé maji. Lidské zdroje mohou byt také definovany jako pobocka v organizaci, ktera

dohlizi na nabor schopnych zaméstnancti, zatimco lidsky kapital je métitkem schopnosti a
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dovednosti, které oddé¢leni lidskych zdroji vyzaduje od budoucich zaméstnanct®.

(Netinbag, on-line).

V tomto kontextu je také potieba uvést, ze zptisob prace s lidmi ve smyslu jejich pracovniho
postaveni, podiizené nebo nadfizené role, a ve smyslu jejich ovliviiovani s cilem zajistit
efektivni plnéni cilti organizace mize byt také oznacovano jako ,,people management*,

popiipad¢ pocesténym vyrazem ,,manazovani lidi“ (Tureckiova, 2004).

2.1 Spokojenost zaméstnanci a jeji méreni

Spokojenost zaméstnanct pln€ souvisi s persondlni strategii. Ta je zdvisld na poslani
spole€nosti a na Zivote této spolecnosti. V ramci persondlni strategie je potieba zvazovat

tyto skute¢nosti (Sedivy, 2017):

e Planovani po¢tu zaméstnancu.

e Nabor a vybér zaméstnancu.

e Zpusob piijimani lidi.

e Adaptacni proces.

e Systém hodnoceni.

e Zplsob odménovani, nastroje stabilizace a motivace.

e Rozvoj a vzdélavani.

e Zmény organizacni struktury, zafazeni lidi na pozicich, planovani pracovni kariéry.
e Zptsob ukonCovani pracovniho poméru.

e Nutnd administrativa souvisejici s evidenci pracovnik.

Kvalita persondlni strategie a jeji uplathovani velmi tUzce souvisi se spokojenym
zaméstnancem. Kazdy zaméstnanec prochazi takzvanym Zivotnim cyklem zaméstnance.

Ten, z pohledu personalniho fizeni, vypada tak, jak ukazuje obrazek 3.
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OBRAZEK 3: KROKY ZIVOTNIHO CYKLU ZAMESTNANCE

Ukonéeni pracovniho poméru

Zmény zafazeni

| Pracovni praxe, vykon zaméstnance

Adaptaéni program, zakoleni

Nébor a whér J

Plan poétu zaméstnanct

Zdroj: Sedivy (2017)

Z pohledu zaméstnance vSak tento cyklus vypada jinak, a je zobrazen na nasledujicim

obrazku 4.
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OBRAZEK 4: ZIVOTNI CYKLUS ZAMESTNANCE

Adaptaéni
proces Mira fluktuace
Hodnoceni
People zamésinancii Diwody odchodu
management
AngaZovanost Nastupnictvi,
Produktivita zaméstnancii pokles
produktivity
Pravdépodobnost
odchodu

vyvkonu

Adaptace, rozvoj
a Fizeni kariéry

? Strategické
B B planovani
e

Pravdépodobnost
Externi odchodu

konkurenceschopnost a
interni spravedlnost

Atraktivita odméfiovani a
benefitii

Mam vhodnou
nahradu, jak
Dlouhodoba udrZitelnost vypada?

Efektivita vynaloZenych
prostiedkit

Zdroj: PWC, on-line

Z pohledu zaméstnavatele 1 zaméstnance je tedy cil udrzet zaméstnance motivovaného a
nadSen¢ho, nicméné je potifeba zafidit, aby byla tato snaha efektivni. To je divodem
potieby znat presné smysleni zaméstnancli. Pfedstavy manazeri jsou totiZ obvykle zcela
jiné nez pocity zaméstnanci. To lze dolozit prizkumem z roku 2018, ktery popsal, ze (HR

news, on-line):

e 9710 top manazerl si mysli, Ze jejich zaméstnanci odchéazeji za lep$im platovym
ohodnocenim.

e Ve skutec¢nosti pouze 1 z 10 opravdu opousti firmu z tohoto diivodu.

e 8 710 odchazejicich pracovnikii uvadi, Zze jim chybi naleZité¢ (nejen financni)
ocenéni a uznani za odvedenou praci.

e 6z 10 dotazanych zaméstnancti uvéii spis neznamému clovéku nez jejich vlastnimu

manazerovi.
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o 50 % lidi je momentalné nespokojenych (a celd polovina milenidli neustale hleda

nové pracovni vyzvy i presto, ze je v zaméstnani spokojena).

V Ceské republice byl v roce 2007 realizovan vyzkum toho, jak je v Cesku obecné vnimana
prace. Tento vyzkum ukazal, ze u nds vyrazné pievazuje podil pracovnikl celkové
spokojenych se svym pracovnim zivotem nad podilem pracovnikli nespokojenych. Mira
spokojenosti existuji rozdily, které I1ze definovat i na zédklad¢ dosazené¢ho vzdélani — lidé
s vysSim vzdélanim maji vyssi pravdépodobnost, ze budou se svym pracovnim zivotem
spokojeni. Lze obecné charakterizovat i dal§i aspekty spokojenosti zaméstnancti v CR.
Napriklad plati, Ze 1ze popsat existujici odliSnosti u zaméstnanct, kteti pracuji na plny a na
¢astecny uvazek. Spokojeno jsou jen Ctyfi z deseti pracovnikd, ktefi pracuji na zkraceny
uvazek. To mize byt dano tim, Ze si mnoho pracovnikil tento typ uvazku nezvolilo zdmérné
a dobrovolné. Ti, kteti pripustili, ze aktualné je jejich soucasna prace zcela neuspokojuje a
je pro né¢ pouze nezbytnym zdrojem obzivy, také vyznamné cCastéji uvadéli, ze jsou
nespokojeni se svym pracovnim zivotem. Tito lidé nemaji pocit, Ze by jim prace piinasela
néco jiného pozitivniho nez finan¢ni odménu, se kterou navic nejsou spokojeni. Vyznamné
Castéji jsou také nespokojeni pracovnici vykonavajici fyzicky namahavou praci. Stejné se
vyjadiuji i ti, kteti uvadéji, ze jim jejich prace pripada psychicky snadné a nenaro¢na. Stejné
tak jsou nespokojeni i ti, ktefi vykondvaji praci ve velmi vysokém pracovnim tempu

(Cadova, 2006).

Jednotlivé spolecnosti ovSem nepotiebuji vSeobecné informace o spokojenosti svych
zaméstnanct, ale spiSe informace konkrétnéjsi. Pro takové méfeni nejprve potiebuji u€init

nekteré zakladni kroky (Nenadal, 2008):

e Definovat své zaméstnance (tedy urcit ,,kdo je zaméstnanec*) a co si spolecnost
pfedstavuje pod pojmem ,,spokojenost zaméstnancii.

e Identifikovat znaky spokojenych zaméstnancii, idedln€¢ v ¢lenéni znaky
spokojenych zaméstnancil/ znaky spokojenych vedoucich zaméstnanci.

e Navrhnout dotazniky k monitoringu a méfeni spokojenosti.

e Stanovit rozsah méteni.

e Vybrat vhodné metody sbéru dat.

e Vytvofit vhodné postupy pro vyhodnocovani dat, a to vCetn¢ stanoveni postupli

kvantifikace miry spokojenosti.
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e Vyuzivat ziskané informace jako vstupy pro podnikové procesy zlepSovani.

Jakkoli zékladni kroky zmifuji dotazniky, neni dotaznikové Setfeni jedinou metodou
zjistovani spokojenosti zaméstnanct. Vyuzit 1ze 1 napiiklad strukturované rozhovory, ale 1
dal$i metody, které mohou Setfeni (nebo piipravu na Setfeni) doplnit (Vodak, 2011).
V tomto ohledu lze zminit naptiklad analyzu internich dokumenti. Lze prostudovat takové
ukazatele, jako je napfiklad bilance fluktuace, pocty absenci, v pfipadé¢ provozu stav
nehodovosti, zjisténych kradezi ¢i kazenskych trestl, ¢i analyzu zmén pracovniki na
pracovnich mistech. Lze sledovat i zvySovani produktivity (naptiklad pomoci ukazatele
zisk na zaméstnance), ktera mize byt ukazatelem zvySovani dovednosti zaméstnanct,

jejich pracovni moralky, nastaveni internich procest a podobné (Vodak, 2011).

Provedené¢ méfeni je pak vhodné zpracovat a vychdzet z néj pifi nastaveni persondlni i

socialni politiky spolecnosti. Takové méteni pak je (Nenadal, 2008):

e Zdrojem informaci pro zaméstnance i pro vedeni organizace.

e Podkladem pro vzijemnou vyménu informaci mezi podiizenym a nadfizenym.

e Zakladnou pro planovani osobniho rozvoje zaméstnancii.

e Nastrojem ucinného fizeni lidskych zdrojt

e Jednim z nejvyznamnéjSich motivacnich néstroji k dosazeni trvalého zlepSovani.

e Podnétem vzajemného kontaktu a usnadnénim podnikové komunikace.

Lze doplnit, Ze ,,vysledky monitoringu a méteni spokojenosti zaméstnanct se proto musi
stat centrem trvalé pozornosti vSech fidicich pracovnikl organizace. Jakékoliv negativni
trendy ve vyvoji indexd spokojenosti musi byt chapany jako jednozna¢né varovani pied

blizicimi se ekonomickymi problémy, fluktuaci zaméstnancti, a zejména jako vstupy pro

piijimani a€innych projekti zlepSovani® (Nenadal, 2008: 198).

2.2 Snaha vychovat loajalni zaméstnance

Loajalita zaméstnancii je pomé&rn¢ slozitd zalezitost. Jakkoli pfedchozi kapitoly popisuji
vyvoj vztahu zaméstnance k podniku a vyhody, které z takového vztahu podnik Cerpa,
nejednd se o vztah automaticky nebo povinny. Piesto lze vSak ve vzdjemném vztahu
zaméstnance a zaméstnavatele jistou pravni odpovédnost nalézt a je jen otdzkou posouzeni

takové odpovédnosti, zda ve vysledku bude tato odpoveédnost nazyvana loajalitou.
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Je vSak nutné hned v uvodu uvést, ze Cesky zdkonik prace nijak vyslovné povinnost
loajality zaméstnance k zaméstnavateli nedefinuje. Pfresto 1ze z pravniho pohledu fict, Ze
v jistém ohledu je povinnost loajality vi¢i zaméstnavateli jednou ze zakladnich zasad
pracovniho prava a kliCovou povinnosti zaméstnance, ktera souvisi s vykonem prace. Jedna
se vSak o pojeti loajality, které 1ze chapat jako projev obecné zésady fadného vykonu prace
zaméstnancem nebo konkrétnéji, jako naplnéni zejména § 301 pism. d) zdkoniku préce, dle
kterého je zaméstnanec povinen nejednat v rozporu s opravnénymi zajmy zamestnavatele

(Such4, on-line).

Jiz takto definovand povinnost loajality je spiSe Sir§Sim pojetim vyznamu slova a nema
mnoho spole¢ného s loajalitou, ktera je v této praci feSena, kterd se vztahuje k vysokym
pracovnim vykonim, uspokojeni z prace a pocitiim radosti ¢i §tésti. Je to pochopitelné,
protoze takto pojatou loajalitu neni mozné vynutit. Pfesto je vSak vhodné se chvili u pravné

vyzadované loajality zaméstnance zastavit.

Povinnost loajality, tak jak ji chédpe pravo ve smyslu pravnich vztahli mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem, trva po celou dobu trvani pracovnépravniho vztahu, a to bez vazby a
pracovni dobu zaméstnance. Jeji trvani nékdy ani neni ukoneno spolu s pracovnim
pomérem, ale trva i po jeho skonceni. To nejlépe dolozi ptiklady projevi takto chdpané
loajality zaméstnance, ke kterym napfiklad patii povinnost ml¢enlivosti. Z dalSich projevi
je mozné zminit povinnost zachovani pfimétené miry kritiky zamé&stnavatele, povinnost
ochrany dobrého jména zaméstnavatele, povinnost urcité slusnosti vii¢i zamestnavateli,
povinnost zachovani diivéry mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, povinnost vyvarovat
se stfetu z4jmi, nebo povinnost zachovani korektnich vztahli se spolupracovniky (Sucha,

on-line).

Muze se zdat, Ze zminény § 301 pism. d) zékoniku prace nedava zaméstnanci mozZnosti se
vyjadfit napiiklad v situacich, kdy se zaméstnavatelem nesouhlast, a je tak vlastné popirana
Listina zékladnich lidskych prav a svobod. Takové posouzeni situace je vSak nespravné.
Existuji rozsudky soudi réiznych instanci, véetné Ustavniho soudu ¢ Evropského soudu
pro lidska prava. Z nich vyplyva, ze kritika zamé&stnance na adresu zaméstnavatele je
vzhledem k vyznamu svobody slova zdsadné pfipustna a jeji omezeni lze ospravedInit jen
kvalifikovanymi okolnostmi. Za opravnény zdjem kazdého zameéstnavatele lze ptitom
povazovat naptiklad péci o dobré jméno na vetejnosti. Proto by se zaméstnanec mél zdrzet

takovych projevli na vetejnosti, kterymi by dobré jméno svého zaméstnavatele a jeho
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dobrou povést snizovaly a poSkozovaly nevhodnymi vyroky (Zrutsky, on-line). Na druhou
stranu divodem pro jednani zaméstnance v rozporu s opravnénymi z4jmy zameéstnavatele
muze byt napf. existence veiejného zdjmu (ochrana zivotniho prostiedni, zdravi obcanii
atd.). Takeé nelze naptiklad za poruseni povinnosti zaméstnance povazovat jednani, které je
na prvni pohled v rozporu s oprdvnénymi zdjmy zaméstnavatele, ale kterym zaméstnanec
oznami statnimu zastupci nebo policejnimu orgdnu spachéani trestného ¢inu, o jehoz
spachani se hodnovérnym zplisobem dozvédé€l. Naopak takové neoznameni by napliiovalo

skutkovou podstatu jiného trestného ¢inu (neoznamenti trestného ¢inu). (Sucha, on-line)

,»PIipadné poruseni povinnosti loajality zaméstnance je samoziejmé potieba hodnotit vzdy
s ohledem na konkrétni okolnosti kazdého jednotlivého ptipadu. Z rozhodovaci praxe
plyne, Ze jednani zaméstnance, které porusi povinnost loajality, mize byt diivodem pro
vypoveéd podle § 52 pism. g) zdkoniku prace a v pfipad¢ zvlast hrubé intenzity poruSeni
také diivodem pro okamzité zruSeni pracovniho poméru zaméstnavatelem.“ (Suchd, on-

line)

Snaha ziskat loajalni zaméstnance nevede pies piikazy a vynucovani. Cestou je naopak
vhodny pfistup zaméstnavateld, ktery cili na budovani vazby se zaméstnanci. Velmi
dialezité je udrzovani vysoké Urovné organiza¢niho planovani s dirazem na udrzeni
zamé&stnancl. Plati navic obousmérna vazba. ProtoZze pokud by zaméstnavatel nebyl

loajalni se svymi zaméstnanci, pro¢ by méli byt zaméstnanci loajalni k zaméstnavateli.

Pro zvySeni loajality zaméstnancl je doporucovano nasledujici desatero (Monster.cz, on-

line):

e Komunikace — neni pfitom podstatny typ komunikace (pravidelné konferenéni
hovory, e-maily, newslettery nebo osobni setkani se zaméstnanci a podobné¢). Cilem
komunikace je poskytovani informaci o dobrych 1 Spatnych skute¢nostech ohledné
firemnich plant a kroki.

e Projeveni uznani — zameéstnanci mohou pfijmout omezeni poskytovanych
finan¢nich bonust, nepfijmou vsak, kdyz zaméstnavatel nebude nijak reagovat na
jejich pracovni Usili. Vdécnost a zdjem udélaji hodné.

e Piijimat navrhy a myslenky od kazdého — zaméstnanci by méli byt podporovani
k predkladani vlastnich navrhid, véetné navrha uspor. Pokud budou tyto navrhy

uspésné, je mozné je sdilet s celou firmou.
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Budovani moralky — pomoci spole¢enskych aktivit, jako je obéd nebo tymova akce
po skonceni pracovni doby, je mozné ziskat siln¢jsiho tymového ducha.

Oslava vyro¢i — manazer by si mél u prilezitosti narozenin a dal§ich vyroci
zaméstnancl najit ¢as k projeveni uznéni. Je mozné vyuzit osobni dopis nebo
potteseni rukou, aby ukdzal zajem o sv¢ lidi a dal jim najevo, Ze jsou duleziti.
UdrZeni soustfedéni — kazdy pokles se Casem zlepsi. Manazeti by proto méli udrzet
soustiedéni zaméestnanct na firemni cile, zdlraznovat a zvetfejiiovat vysledky jejich
vykonnosti.

Potéadat osobni schiizky — ty pomohou ke zlepSeni vasi vzajemné komunikace a
lepSimu sezndmeni se starostmi druhé strany.

Rozvijet zaméstnance — to lze pomoci profesionalnich kurzii ¢i neformalnim
rozvojem dovednosti a podobné — rozvoj kariéry patfi mezi véci, které dokazou
zaméstnance udrzet ve firmé.

Urceni priorit v rdmci individualnich kariérnich plant. Je vhodné mluvit se
zaméstnanci o moznostech jejich rozvoje a hledat interni moznosti, jak individualné
pomoci.

Pokracovat v budovani vztahii. Pozitivni vztahy se vytvafeji na zadkladé vzajemného
vnimani a poslouchéani. Je nutné se zajimat, co se d¢je v zivoté zaméstnancl.
Manazeti by méli znat jména svych podfizenych, ale i jejich rodinné ptislusniky,

byt informovano o osobnich zajmech apod.

Rozvijet vztahy se zamé&stnanci je pfitom mozné i v soucasné dob¢. K tomu se nabizi

nasledujici zptsoby (Saunderson, on-line):

Ukézat vice péce a obav. Je Cas podrobné rozebrat a zeptat se jich na jejich financ¢ni,
fyzické a emoc¢ni blaho. Néktefi lidé prave ted fesi vazné problémy.

Chodit a mluvit — pokud to okolnosti dovoluji, je mozné jit s pracovnikem na
prochazku nebo alespoit kontaktovat zaméstnance prostiednictvim telefonu.
Nékteti lidé ziji sami a citi se izolovani — je vhodné se s nimi béhem prochazky
spojit a tim ud¢€lat 1 néco sam pro sebe.

Vytvofit on-line komunitu — je mozné vytvofit program socialniho uznani nebo
online vyvésku pro zaméstnance, aby vyjadrili, za co jsou vdécni. Kazdy ¢lovek
muze sdilet ,spéch tydne“. Pro nckteré lidi jsou spolupracovnici jedinou

»komunitou®, do které patii.
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Sdilet pozitivni zpravy — o spolecnosti s cilem zlepsit naladu. Nékteti lidé se prave
ted’ neciti moc §t’astni.

Ocenit pracovniky — za to, to, kym jsou a jaci jsou. Je nutné si uvédomit, co
délaji. Prace nékterych lidi se mozna drasticky zménila.

Chapat faze smutku — zaméstnanci mohou projit popfenim, hnévem, vyjednavanim,
depresi a pfijetim, kdyz jejich pracovisté¢ provadi zmény a snizovani poctu
pracovnich mist. Néktefi lidé béhem své prace mohou citit i zarmutek, pokud
nekoho blizkého ztratili. Je nutné uznat a chapat jejich emoce.

Poskytnout podporu — mnoho zaméstnancti zna nékoho nemocného, nebo mé sam
v rodin€é vazné zdravotni problémy. Je potieba zajistit, aby byl zaméstnanciim k
dispozici program pomoci zaméstnanciim, popiipad€ poradci pro tézké situace.
Optimisticky koncit schiizky — naptiklad on-line setkani na zacatku ¢i konci relace
o0zivit povzbuzenim a optimistickym nahledem.

Udglat si ¢as na uznani — s mnoha novymi tkoly na talifi je snadné zanedbavat vztah
se zaméstnanci. Je tedy vhodné stanovit si jako prioritu podékovani a pochvaleni
¢lena tymu bez ohledu na to, zda takova interakce probéhne on-line ¢i osobné.
Potédat virtualni oslavy — i v této dob¢ je vhodné ctit diilezité okamziky. Je mozné
byt kreativni a pofadat napiiklad online virtualni oslavy tak, aby se jich mohli
zcastnit vSichni.

Urc¢it ,,hrdé body* — je mozné pozadat zaméstnance, aby uvedli to, na co jsou nejvice
pysSni za poslednich Sest mésicli. Lze tak detekovat, na ¢em zdlezi kazdému
zaméstnanci.

Zajimat se o domadci situaci — je mozné iniciovat osobni setkdni (nebo on-line
debatu) s kazdym zaméstnancem o praci z domova. Co tesi pii praci zdomova? Jak
je na tom rodina, déti a Skola? Jak je mozné mu pomoci?

Odstranit bariéry — v oblasti prace z domova existuji omezeni, jako jsou Casové
problémy, technologické vyzvy nebo nedostatek komunikace. Na kazdém
problému by se mélo pracovat operativné a podat k nému zpravu o pokroku pii
feSeni problémi.

Vytvofit plany pfipojeni — je mozné usnadnit diskusi na schiizkdch zaméstnanct
vytvafenim lepSich spojeni. Jaké wvnitini procesy je tfeba zlepsit? Jaké jsou
preference pro kazdého zaméstnance? Nékteti mohou byt 1 vdécni za méné on-line

diskusi.
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e Komunikaci omezit na pracovni dobu — to umozni zaméstnanctim 1épe odd¢lit jejich
pracovni a osobni zivot.

e Nabidnout flexibilni plany — dodrzovani nékterych harmonogramii pracovni doby
nemusi byt realistické kvtli odpovédnosti za péci o déti ¢i o starsi lidi. Je proto
vhodné se ptizptsobit.

e Podporovat produktivitu — pokud nejsou zaméstnanci zvykli pracovat z domova,
jejich produktivita mize klesat. Je proto vhodné chtit po pracovnicich, aby sami
urcili své hodiny Spickového vykonu a upfednostinovali dilezité ukoly béhem téchto
cast.

e Nezapominat na kariérni rozvoj — lze Cerpat z profesiondlnich certifikacnich

programu v on-line prostiedi.

v

Tyto piiklady jasn¢ dokazuji, Ze budovani loajality je postaveno na projeveni zdjmu o
pracovniky v celé §ifi jejich lidskych potieb. Loajalitu nepomize budovat izké zaméteni

na pracovni vykon, ale komplexni péce o zaméstnance.

Obecné vzato je vSak také nutné brat v tivahu Zivotni cyklus.

A4

Vyzkum realizovany v roce 2017 ukazal, Ze loajalita zaméstnanct je vyssi u lidi v€kove
patticich do skupiny 40 az 60 let oproti skupin¢ pracovnikli ve vékovém rozmezi 20 az 30
let. To je zplisobeno zménou Zivotniho stylu a dal$imi okolnostmi. Mladi lidé, ktefi jsou
svobodni nebo nemaji rodiny a nejsou s nimi usazeni na konkrétnim misté, maji nizsi
prekazky zménit své souCasné zaméstnani ve chvili, kdy ziskaji lepsi pracovni nabidku
jinde. Takové chovani je mén¢ obvyklé u starSich zaméstnancti, ktefi jsou Zenati a jsou
usazeni ve mésté, protoze naklady na pifemisténi by prevySovaly jejich piijem ziskany v
noveé organizaci. Studie detekovala i rozdily mezi muzi a Zenami. Zatimco Zeny jsou vice
spokojeny se svym soucasnym platem a je méné pravdépodobné, ze opusti své soucasné
pracovni misto, muZi jsou vice nespokojeni se svym soucasnym platem a otevieni jinym,

vice pfinosnym moznostem (Murali, 2017).

V kazdém ptipadé je vytvareni loajality zamé&stnanci praci personalistli a dalSich osob,
které své povinnosti v této oblasti piebiraji na zaklad€ vytvorené strategie oddanosti. Tato
strategie zahrnuje politiky a postupy organizace v oblastech fizeni lidskych zdroji v celém

rozsahu — tedy zahrnuje vytvateni pracovnich mist, vzdélavani a rozvoj, planovani kariéry,
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fizeni pracovniho vykonu, odménovani a mnoho dalsich ¢innosti (Armstrong, 2015). Kroky

personalistil 1ze popsat nasledovné (Armstrong, 2015):

e Doporucovat metody vhodné k zajisténi informovanosti o hodnotach a cilech
managementu a o Uspé&Sich organizace. Cilem je, aby se zaméstnanci s témito
hodnotami a cili ztotoznili a byli hrdi na to, Ze v organizaci pracuji.

e Zdirazovat managementu, Ze loajalita ¢ obousmérnou zalezitosti. Pokud ji chce
spolecnost ziskat, musi ji také poskytnout.

e Podnécovat management k tomu, ab ve spolecnosti vytvarel klima divéry. Toho lze
docilit spravedlivym jednanim, dodrzovanim slova a ochotou naslouchat
stanoviskiim a ndvrhiim zamé&stnanci.

e Vytvaret pozitivni psychologickou smlouvu, jednat se zaméstnanci jako se
zainteresovanou stranou, spoléhat spiSe na dohodu a spolupraci nez na ptikazy a
kontrolu. Vytvaret ptilezitosti ke vzdélavani, rozvoji a kariéte.

e Podporovat partnerstvi s odbory, které bude zalozeno na stejnych cilech. Toto
partnerstvi bude rozvijet vzajemnou spolupraci a d4& moznost zaméstnancim
vyjadfovat se k zaleZitostem, které se jich dotykaji.

e Doporucovat managementu vytvareni jednotného postaveni zaméstnancii a na této
formé zajisténi firemni kultury se i podilet. Jde o ptekonani kultury ,,my a pni.

e Podporovat management v uplatiovani politiky jistoty zaméstnani, zajistit
pfedchazeni zbyte¢nému propousténi z diivodu nadbytecnosti.

e Prosazovat postupy fizeni pracovniho procesu vedouci k zajisténi souladu mezi cili
zaméstnanc a cili organizace.

e Doporucovat vhodné ndstroje zvySovani identifikace zaméstnancl s organizaci
pomoci odmén, které jsou odvozeny od vykonu organizace nebo pomoci
zaméstnaneckych akcii.

e Podporovat zvySovani identifikace zaméstnanci s vykonavanou praci
prostifednictvim procesu vytvareni pracovnich mist. Diraz by mél byt kladen na

zvySovani spokojenosti s praci obohacovanim prace.

V minulosti byly zkoumany vztahy mezi faktory, které ovliviiuji loajalitu a byl také
definovan typ oddanosti, ktery jednotlivé faktory vyvolavaji. Loajalita byla definovany
ttemi typy: oddanosti emociondlni, trvajici a normativni. Vztahy mezi faktory, které

smétuji k loajalité¢ byly popsany jako pozitivni korelace (+) nebo negativni korelace (-).
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Tyto vztahy popisuje podrobné tabulka 1. Typ oddanosti lze podrobnégji vysvétlit takto
(Horvéathova, 2016):

Emociondlni oddanost — vyjadiuje, do jaké miry chce byt dany zaméstnanec
v organizaci (napf. ve své organizaci se citim jako ¢len rodiny). Tento typ oddanosti
pozitivné ovlivituje pracovni vysledky.

Trvajici oddanost — tyka se potieby prace pro organizaci. Tato potieba je dana
obavou, ze zaméstnanec odchodem ze spolecnosti ztrati nékteré vyhody, nebo je
naopak dana obavami z hledani nového zaméstnani (napf. Byl bych S$tastny,
kdybych mohl svoji pracovni kariéru ukoncit v této organizaci). V rdmcei vyzkumu
tohoto typu oddanosti panuji rozporné vysledky. Vyssi oddanost tohoto typu nevede
k vys$$i pracovni vykonosti. Pracovnik, ktery citi, ze je ,,0dkdzan“ na danou
spolecnost zpravidla nebude 1épe pracovat.

Normativni oddanost — vyjadiuje pocit povinnosti zlstat v organizaci (napf. citim,

ze k této organizaci bych mél byt loajalni).

Zajimavé také muze byt zjiSténi, ze vyssi loajalita zpsobuje neetické chovani, jelikoz

vysoce loajalni pracovnici maji vyssi tendence chranit organizaci, protoZe jeji stabilitu a

preziti vnimaji jako velmi diilezity faktor pro to, aby v dané organizaci mohli zistat. Vyssi

oddanost také mlze vést k tzv. ,,profesni slepoté*. T¢ vSak lze predejit zménou typu prace,

zatazeni nebo pfidélenim jinych tkold (Horvéathova, 2016).
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TABULKA 1: VZTAH MEZI FAKTORY OVLIVNUJICI ODDANOST

A TYPEM ODDANOSTI

Faktory ovliviujici oddanost Vztah | Typ oddanosti

Osobnostni rysy - potieba pfinaleZeni, autonomie, vnitfni kontro- . emocionalni

la, svédomitost, etické jednani. ' ‘

:;:f:né pfizpusobeni osobnostnich rysi a pracovnich pod- N emocionalni

Podminky pro realizaci pracovniki - price nabizejici seberea-

lizaci, moznost vyuZiti rdznych dovednosti, G¢ast na rozhodovani, + emocionalni

zmocnéni (Empowerment).

Pocit spravedlivého zachazeni ze strany nadfizeného - tento

faktor neovliviiuje pouze typ emocionalni oddanosti, ale ma vétsi . —————"

vliv nez jiné faktory. Je moiné doporucit, aby manazefi v organizaci

vytvofili a respektovali pravidla fair play.

Proces rozhodovani, personalni politika. - emocionalni

Formy komunikace pfi realizaci zmén - pocet sdélenych infor- . emocionaini

maci, citlivy pfistup na reakce pracovniki.

Vhodnost kompetenci pracovnika pro praci v jiné organizaci. trvajici

Odmény, které pracovnik ztrati pfi odchodu z organizace. + trvajici

Byt v roli Zivitele. + trvajici

Uroven internalizace pravidel spolupréce: plnéni zavazki I

vﬁtljinﬁm lidem. + normativni

Soulad hodnot organizace s individualnimi hodnotami I
+ narmativni

a s hodnotami, které jsou typické pro danou kulturu.

Zdroj: Horvathova (2016)

2.2.1 Odménovani a benefity

Odmeénovani a benefity jsou nedilnou slozkou fizeni lidskych zdroja a jejich spravedlnost

a poskytovani miize byt 1 faktorem budovani loajality. Je vSak nutné poznamenat, ze

odménovani a benefity nelze chapat jen v izkém zaméteni na financni oblast.

,,V modernim fizeni ¢i rozvoji lidskych zdrojii neznamena pouze mzdu nebo plat, poptipade

jiné formy penéZzni odmény, které poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci jako kompenzaci

za vykonavanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem Sir§i. Zahrnuje povyseni,

formalni uznani (pochvaly) a zaméstnanecké benefity. Ucel systému odménovani véetné

benefitd spo¢ivad ve vylepSovani vykonu kazdého pracovnika prostiednictvim aplikaci
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ucinnych motiva¢né hodnoticich metod. Systém odménovani musi vychazet ze strategie
firmy a podporovat vSechny klicové prvky. Vychdzi ze vzijemné propojené politiky

odménovani, procest a praktickych postupt.” (Vnouckova, 2014: 191)

Organizace postupuji podle svych motivacnich priorit. Ty jsou dény tim, ze rizné
motivacni faktory je mozné v rtiznych spolecnostech (a dokonce i1 na riiznych pracovistich
v jedné spolecnosti) uplatnit v rozdilné mife. VSe zélezi nejen na povaze a podminkach
dané, konkrétni, prace, ale také na prevazujicich individualnich potfebach zaméstnanct.
Dale takeé zalezi na tom, do jaké miry byly naplnény potieby, o které se motivacni priority
opiraji. To proto, Ze s rostouci mirou uspokojeni potieb postupné klesa motivacni ti¢inek

(Urban, 2017).

Pfitom na benefity existuje rozdilny pohled. Nékteii autoii preferuji poskytovani benefitl
a tvrdi, ze maji stimulujici i¢inek ve smyslu zvyseni spokojenosti zaméstnancii a také jejich
udrzeni. Nékteti zdlUraznuji i socidlni odpovédnost firmy, v jejimz rdmci by mély byt
benefity poskytovany na stravovani, dalsi vzdélavani, zdravotni péci a udrzovani fyzické
kondice zaméstnanct. Existuje vSak i1 ndzor, Ze benefity by mély byt poskytovany zejména

cennym a talentovanym zaméstnanciim (Vnouckova, 2014).

Cely systém odménovani pracovniki by mél plnit nasledujici pozadavky (Kocidnova,

2010):

e Prilakat dostateCny pocet kvalitnich pracovniki.

e Stabilizovat Zadouci pracovniky.

e Odmeénovat za Usili, dosaZené vysledky, loajalitu, ale také zkuSenosti a schopnosti.
e Napomoci k dosazeni konkurenceschopného postaveni na trhu.

e Byt raciondlni, odpovidajici moZnostem spole¢nosti.

e Byt akceptovan zamé&stnanci.

e  MEéI by hrat pozitivni roli v motivovani zaméstnancii.

e Byt v souladu s pravnimi normami.

e Slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti zaméstnanc.

e Postaven tak, aby mohly byt niklady prace kontrolovany s ohledem na ostatni

naklady spolecnosti a s ohledem na jeji piijmy.

Cely systém je pak mozné rozd¢lit do n€kolika slozek (Kocianova, 2010):
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Zakladni penézni odména a jeji dodatecné slozky (pevné a pohyblivé mzdy a platy).
Zamgéstnanecké vyhody (benefity).
Nepenézni odmény (uznéni, ocenéni, uspéch atd.).

Procesy fizeni pracovniho vykonu.

Jini rozd€luji motivacni faktory organizace do ¢tyt zakladnich skupin, které jsou clenény

podle potieb, které dané pracovisté nabizi a miry ve které byly potieby uspokojeny (Urban,

2017):

Prvni skupina — obsahuje faktory, které¢ na daném pracovisti vyuzit lze, ale jejich
pusobeni bylo do zna¢né miry vycerpano. Tyto faktory i nadale ptsobi, ale jejich
vyznam pro rist vykonu jiz neni rozhodujici. Lze sem zatadit naptiklad prémie ¢i
bonusy, které mohou zaméstnanci svym vykonem ziskat a vyuzivaji toho. Dalsi
zvySovani odmén v tomto ohledu k vys$sim vykonim jiz nepovede.

Druhé skupina — jde o faktory, které na pracovisti je mozné vyuzit, ale dosud
potfeby nenaplnily. Z hlediska riistu vykonu jsou tyt faktory prioritou a investice do
nich pfinasi nejvyssi efekty. Prikladem muize byt rozsah pravomoci, ¢i poskytnuti
prilezitosti ke kariérnimu postupu. Déale mozné sem zatadit i zlepSeni komunikace
a informovanosti zaméstnanct atd.

Tteti skupina — zahrnuje motivaéni faktory, které na daném pracoviSti maji
minimélni vyznam, a u téchto faktorli navic existuje vysoké naplnéni potieb,
popfipad€ neni o uspokojovani téchto potieb zijem. Muze se jednat o takoveé
faktory, které jsou sice bohaté, ale zaméstnanci nevyuzivané. Na vykonnost ani
spokojenost takové faktory nemaji vliv. V tomto ohledu se dokonce prokazalo, ze
»pokud benefity poskytovany jsou, ale nejsou vyhovujici, plisobi to vice Skody na
spokojenost zaméstnanctli, nez pokud poskytovany nejsou viibec. V tomto ptipade
se projevily benefity jako (podle clenéni Herzbergovy dvoufaktorové teorie)
hygienické faktory (satisfaktory). Nemohou tedy zaméstnance dodatec¢né
motivovat, protoZze zaméstnanec je ocekava jako béznou véc.“ (Vnouckova, 2014:
199)

Ctvrta skupina — je tvofena témi motivaénimi faktory, jejichz moznost vyuzZiti je
zatim omezena, popiipadé ndkladnd a soucasné je pocitovan nizky stupen

uspokojeni odpovidajicich potteb. Vydaje u této skupiny potieb jsou opravneéné, jen

35



pokud byl jiz vyCerpéan potencial ostatnich motivaénich faktort. (Ptikladem v této

skupiné mize byt pracovni jistota).

V kazdém ptipad¢ je dobré mit na paméti, Ze zaméestnanci jsou velmi rozdilni, a ukazuje se,
ze jsou zejména nespokojeni s plosSnym piidélovanim benefiti. Pro takovou situaci je
feSenim individudlni program, napiiklad i u nas se jiz rozSifujici ,,Cafeteria systém®.
Soubézné je vsSak potieba zachovat potiebu odliSeni zaméstnanci, kterd pomaha
zaméstnavatelim dosahnout vyssi spokojenosti zaméstnanct a také vys$si motivace. Plati
také, Ze zaméstnavatel potiebuje pracovniky rozliSit dle jejich postaveni a ,talentu* tak,

aby bylo dosazeno ,,spravedlnosti® (Vnouckova, 2014).

Jako souhrn teoretickych vychodisek 1ze uvést axiomy o forméach prospéchu (Vnouckova,
2014):
e Vyznamnost objektivnich, hmatatelnych forem (benefitl) je vysS$i nez
subjektivnich, nehmatatelnych.
e Vyznamnost formy prospéchu, kterou preferuji pocetnéjsi zajmové skupiny je vyssi
nez ty s mens$i podporou.

e Vyznamnéjsi formy prospéchu jsou ty, které jsou kvantitativné méfitelné.

Obecné celkoveé vzajemné vztahy mezi strategii odménovani a jednotlivymi slozkami mzdy

ukazuje obrazek 5.
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OBRAZEK 5: RIZENI ODMENOVANI, PRVKY A JEJICH VZAJEMNE VZTAHY
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Je vhodné poznamenat, Ze mezi nepenézni odmény je mozné zatradit napiiklad moznost
vzdelavani, osobniho riistu, propracovany kariérni systém, ptitomnost firemni Skolky na
pracovisti a dalsi. Skutec¢na sila organizace plyne z toho, pokud umi vhodné kombinovat
relacni a transakéni odmény. Relacni odménou je odména penézni, tedy plat, zasluhova
odména, finan¢ni bonusy, akcie, podily na zisku a podobné, ale také a zaméstnanecké
vyhody v podobé diichodt, dovolené ¢i zdravotni péce. Transakéni odménou jsou mysleny
benefity v podobé vzdélavani a rozvoje (vzdélavani na pracovisti, fizeni pracovniho
vykonu, rozvoj kariéry...) a v podobé vhodného pracovniho prostiedi (styl a kvalita vedeni,

pravo se vyjadfit, uznani, kvalita pracovniho zivota atd.) (Armstrong, 2007).

Zajimavy muZe byt vyvoj poskytovanych benefiti zaméstnancim. Zatimco v roce 2010
byla trojice nejoblibenéjSich benefith mobilni telefon, stravenky a sluzebni automobil,
vroce 2013 to myl mobilni telefon, vzdélavani a stravenky na stejné pozici s pitnym

rezimem (Penize.cz, on-line). Rok 2015 pak pfinesl v nejoblibenéjSich benefitech pro
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zaméstnance dals$i zménu — mobilni telefon, vzdélavani a pitny rezim (NN, on-line).
»Nabidka zaméstnaneckych benefitli zaznamenala za poslednich pét let posun od hmotnych
vyhod k dlouhodobé podpoie zaméstnanct. Skokanem pétileti jsou pojistné produkty —
zivotni pojisténi vzrostlo o 21procentnich bodl, pfispévek na spoieni na penzi
o 17procentnich bodi. Podle vyzkumu NN pojistovny a penzijni spole¢nosti a Svazu

primyslu a dopravy naopak jiz n€kolik let klesa zajem o stravenky.* (NN, on-line)

Rok 2017 ukazal, ze stravenky zaméstnanci povazuji za standard, nikoli benefit. V tomto
roce byl mezi zaméstnanci zdjem o 13. plat, pfispévky na bydleni a sluzebni viz i
k soukromym ucelim a ukazoval se 1 rlist zajmu o osobniho kouce. V tomto roce také
z zebticku zadanych benefitl, u kterych poptavka prevysuje nabidku, vypadlo jazykové
vzdelavani ¢i home office. Pfedpokladalo se, ze to neni proto, ze by o tyto benefity ztratili

zaméstnanci zajem, spis je vétSina zaméstnavatel zavedla (Grafton, on-line).

Lze ocekavat, ze soucasna situace se systémem zadanych benefiti pohne jesté vice. Jiz
v srpnu roku 2020 uvedl portdl HR news informace o firmé¢ SAP Services, kterd méni
systém benefitl a vzhledem k zajmu o zdravotni benefity nabizi jako benefit ockovani proti
chiipce, plnou ndhradu mzdy v dobé pracovni neschopnosti az po dobu 2 tydnii ¢i mobilni
aplikaci pro pohybové aktivity. Na konci roku 2020 pak uvedla také CTK, Ze se poptavka
po benefitech zménila. Vzhledem k tomu, Ze minimalné¢ tfetina lidi presla alespon ¢aste¢né
na home office, projevuje se poptavka po benefitech v podobé ptispévku na mobilni telefon
nebo pracovni notebook a pfispévku na internet. Mezi dal$i nové benefity, které
personalisté zvazuji, patii on-line vzdélavani, ndhrada stravenek, ptispévky na donaskové
stravovaci sluzby nebo piispévek na virtudlniho asistenta. Jde také o to, Ze dosavadni
ptispévky zaméstnavatell na sport, kulturu, vzdélavaci kurzy nebo vouchery na tymové
obédy atd. v roce 2020 nemohli zaméstnanci vyuzit a fada z nich ocekava, ze jim tyto

nevyuzité vyhody zaméstnavatelé nahradi (CTK, on-line).

2.3  Generacni rozdily a Fizeni lidskych zdrojt

Generacni rozdily a loajalita zaméstnancii jsou pomérné zajimavym tématem, protoZe maji
vyznamny vliv na zplsob prace, na fizeni lidskych zdrojl, na vzdjemnou kompatibilitu

pracovnich tymt i na zpiisoby odménovani.
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V soucasné dob¢ je mozné v pracovnim procesu potkat ¢tyfi skupiny generaci. Jedna se o
skupinu takzvanych ,,Baby boomers®, tedy osob narozenych v letech 1946—-1967, Skupinu
takzvanych ,,Husakovych déti* narozenych v letech 1968-1982, skupinu Milenialt
narozenych 1983-1997 a skupinu generace Z narozenou po roce 1998 (Diimalka, 2020).
Literatura vSak generace popisuje i jinymi ndzvy a jinymi ¢asovymi useky, které jednotlivé
generace vymezuji. Obvyklé je jeSté vymezeni pfedev§sim pomoci pismen (Horvathova,

2016):

e Baby Boomers — 1946-1964. Oznac¢ovani také jako ,,$tastna generace*. Rada téchto
lidi chce pracovat i v dichodovém véku nejen pro finanéni zajisténi, ale také pro
samotnou radost z prace i pro potiebu pratelstvi nebo pro strach z odchodu do
dichodu. Tato generce ocetiuje osobni rist, potiebu jejich prace a to, Ze jsou
soucasti tymu. Organizaci jsou vérni a zavazani. Motivuje je tymova prace a pocit
odpovédnosti. Odménovani chtéji byt za svoji pracovni moralku a za dlouhé hodiny,
které v praci travi.

e Generace X—1965-1981. V zamé&stnani se jedna o loajalni generaci, trochu pasivni.
Ma zdjem ucit se novym dovednostem a byt stdle dobie zaméstnatelnou osobou.
Tato generace preferuje nezavisly styl prace, ma rada své jistoty a nevyhledava
12 hodin denng, pres€asy povazuje za normalni soucast zaméstnani. Tato generace
neni zvykla diskutovat s nadfizenym o svém soukromi, nevyhledavd konflikty.
Znéama je tato generace svym pesimistickym nahledem na svét. Jedna se o osoby,
kter¢ maji potiebu citit se dobfe, mit uspéch, byt stdle on-line a pfipraveni
komunikovat, nebot’ tim ziskavaji pocit, Ze se tim vice pfiblizuji svym détem. Jedna
se o skupinu, ktera nejvice cestuje. ,,Co se tyce oblasti prace, 65 % ptislusniki této
generace v soucasnosti pracuje na plny uvazek, stejné jako 70 % jejich partnerek/
partnerti. VétSina respondentti tedy Zije v domacnosti se dvéma piijmy. Témet
¢tvrtina znich zastavd v zaméstnani vyS$i pozice, vcetné vykonnych a
manazerskych pozic. Primémé pracuji respondenti u svého soucasného
zamgéstnavatele devét let.” (Horvathova, 2016: 135)

e (Generace Y-1982-1995. Také oznaCovani jako Milenidlové, generace ,,next®,
»echo boomers®, ,iGenertion” a dal$i. Jednd se o vysoce ambicidzni jedince.

vvvvv

zodpovédnost za svoji socialni jistotu a kladou diraz na osobni uplatnéni. Do
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popiedi se vSak dostava i1 osobni zivot, zvIasté partnerské a rodinné vztahy. Pracuji
efektivné, flexibiln¢ a soucasné si umi udélat ¢as na své konicky, sport ¢i relaxaci.
Preferuji zdravi a zvladaji své povinnosti a zajmy ve flexibilnim rezimu. Nabizeji
mnoho napadi a inovaci a zalezi jim na realizaci téchto napadl. Pro osobni rozvoj
preferuji individualni piistup, oslovuje je napiiklad koucink. Nejvétsi motivaci je
pro né prace, kterd je bavi. Chybi jim vSak ,,tah na branku®, tedy schopnost podavat
vykon po delsi Casovy usek a dosdhnout pfedem stanoveného cile. Pokud
zameéstnavatel vyjde vstiic potfebé skloubit pracovni a soukromy cas, ziska loajalni
a flexibilni pracovniky. Tato generace si velmi ceni dlouhodobého vzdélavéani a
ocekava smysluplnost vykondvané prace. Zastupci této generace se neboji studovat
vice Skol najednou, ale citi potfebu doplnit si ziskané poznatky praxi. Generaci
charakterizuje také vysokd digitdlni gramotnost. Preferuje pracovat v tymech,
vyuzivat moderni technologie, pracovat ve svém vlastnim prostiedi (home office) a
vlastnim zpisobem (Caste¢né uvazky, sdileni mista a podobné€). Komunikuji
globalné a funguji interkulturalné.

e Generace Z-1996-2010. Generace narozena v digitalnim svété, ve kterém travi
hodné casu. VSechno fotografuji. Nejsou loajalni, staré instituce povazuji za
zbytecné. Jsou velkymi individualisty. Pfili§ rychle tato generace dospiva a velmi
rychle se specializuje — ve svém oboru vynika a nic jiného pro ni neexistuje. V&fti
ve svoji schopnost vyteSit kazdy problém po svém. Sebevédomi, se sklony
k netrpélivosti a sebestfednosti. Od détstvi se uci anglicky, dokaZou velmi
efektivné analyzovat informace a ptikladaji hodnotu spiSe rychlosti neZ pfesnosti.
Konzumné zaméteni s malymi ambicemi. Vice neZ nazoru starSich si ceni nazoru
ptatel. Jejich pozornost rychle opadd, neni z4jem Cist tiSténé materidly vcetné knih.

e Generace Alfa — 2011-2025. Nova generace povazujici internet za sviij mozek.
Chce rychle uspokojit své potteby. Netrpélivd, bez schopnosti hlubsiho mysleni.
Pravdépodobné bude tato generace vzdélangjsi, nez generace Z. S u€enim zacne
diive a skon¢i pozdéji. Predpokladd se vysokd pracovni fluktuace, pokud

zaméstnavatel nenabidne odpovidajici podminky.

Vzhledem k tomu, Ze dnes$ni doba je charakteristickd vyznamnym zapojenim technologii,
vcetné jejich pouzivani v pracovnim procesu, je mozné zminéné generace charakterizovat

1 pomoci jejich digitalnich dovednosti (Dfimalka, 2020):
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Baby Boomers: Preferuji ke komunikaci telefon a osobni jednani. On-line jednani
voli jen ve vyjimecnych ptipadech.

Generace X: Pouziva pro komunikaci telefon, SMS a e-mail. Jednani vede ¢im dal
Castéji on-line.

Generace Y: Pro komunikaci preferuje telefon, SMS, e-mail a socidlni sité. Jednani
vede on-line.

Generace Z: Pro komunikaci pouzivé socidlni sité¢ a messaging. Jednani vede

nejrade€ji on-line, hlavné bez nutnosti osobniho kontaktu.
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Trendy Fizeni kariéry

Féze kariéry zaméstnance Ize popsat riiznym zptisobem. Piikladem muze byt kariéra v péti

fazich (Cejthamr, 2010):

Féaze vstupu do povolani. Zaméstnanec vstupuje nove na pracovni trh. V zameéstnani
se snazi adaptovat a stat se efektivni soucCasti organizace. Osvojuje se pracovni
navyky a postupy a také si zvyka pracovat se zpétnou vazbou. Zaméstnanec se
za¢ina szivat s kulturou organizace a za¢ina se ucit socialnim normam v pracovnim
prostiedi.

Randa faze kariéry. Zacind UspéSnou adaptaci zaméstnance. Je to obdobi dal§iho
rozvoje, kdy se zaméstnanec snazi dosahnout vyssi a odpovédnéjsi pracovni pozice.
Faze plného clenstvi. V této fazi zaméstnanec dostava slozit&jsi pracovni tkoly,
popiipad¢ zacini ziskdvat prvni manazerské zkuSenosti. Zaméstnanec rozviji
pottebné kompetence a rozhoduje se o cesté svého budouciho zaméteni, tedy zda se
jeho kariéra bude do budoucna ubirat spiSe smérem manazera nebo radgji
specialisty.

Stabilni faze. Jednd se o jistou fazi bilance. Nejen, Ze zaméstnanec vénuje
schopnosti i feSeni osobnich a rodinnych zélezitosti, ale také bilancuje sviij pracovni
Zivot a to, nakolik ho prace uspokojuje. Tato faze je povaZovana za posledni, ve
které 1ze Gisp&€Sné zméenit obor a je tedy Cas tak ptipadné ucinit.

Pozd¢jsi faze. Faze zavereénd, spojena s pripravou na ukonceni produktivniho
zivota a na odchod do dichodu. Takovy zaméstnanec se miize stat kou¢em nebo

mentorem a predavat své zkuSenosti mladSim koleglim.

Zakladni metodou planovani kariéry jedince je rozvojovy plan, ktery vznik4 na zakladé

dohody o rozvoji mezi nadfizenym, hodnocenym zaméstnancem a personalistou (Hronik,

2007). V tomto ohledu lze vyvoj charakterizovat tak, ze ,,béhem 80. a 90. let minulého

stoleti byly populdrni rlizné kariérové mapy a typologie. Tak jako pozorujeme odklon od

teorie vlastnosti (ryst) ke kompetencim, analogicky mtizeme pozorovat odklon od

determinujiciho pojeti kariéry k pojeti kariéry zalozenému na otevieném a adaptivnim

systému. Determinujici pfistup se snazi urcit na mnoho let dopiedu smér kariéry a drzi se

urcitych stereotypi (napi. finanéni manazer jako nevztahovy, spiSe introvertovanéjsi typ

s vyraznou prevahou analytického mysleni nad intuitivnim).* (Hronik, 2007, s. 99)
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Pojem kompetence je v oblasti vzdélavani a fizeni lidskych zdroji podle Prichy a Vetesky
(2014) jednoznacné ,upifednostiiovan pred jakymikoli jinymi pojmy (dovednosti,
zpusobilost, schopnosti apod.), a to s ohledem na kompatibilitu pojml v mezinarodnim,
predevsim evropském méfitku a také proto, ze svym rozsahem jako jediny ze zavedenych
pojml pokryva jak védomosti, dovednosti, schopnosti, tak i postoje a hodnoty, jejichz
specifické kombinace v daném kontextu umoznuji kompetentni vykon, k némuz termin

kompetence odkazuje a smétuje* (Pricha a Veteska, 2014, s. 157-158).

Pojem kompetence miizeme tedy v tomto kontextu, ve shod€ s citovanymi autory,
definovat jako ,,jedinecnou schopnost jedince uspés$né jednat a dale rozvijet svilj potencial
na zakladé integrovaného souboru vlastnich zdrojt. Jednotlivé (dil¢i) kompetence se pak
utvareji a zdokonaluji v procesu celozivotniho ueni, vychazeji z osobnich zkusenosti,
které zasadnim zplisobem ovliviiuji jednani a chovani jedince. Vyuziti kompetenci (v
realném zivoté) je znacn¢ individudlni, projevuje se vzdy v konkrétnim kontextu zvladani
ruznych Ukold, ¢innosti a Zivotnich situaci. Mnohdy je spojené s mozZnosti a ochotou
(motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. Jedinci umoziuji osobni 1

profesni rozvoj a naplnéni jeho Zivotnich aspiraci®. (Veteska a Tureckiova, 2020, s. 27).

Talent management jako ndstroj pro podporu arozvoj talentovanych si pfimo fika
o teoreticky koncept a metodologii. Velmi diileZitou soucasti talent managementu je rozvoj
talentovanych. V ramci rozvoje talentovanych se pak vyuZivaji predev§im metody
vzdélavani a osobniho rozvoje. Témito metodami se zabyva predev§Sim personalni

andragogika.

Vzdélavani je signifikantnim a nosnym konceptem talent managementu a andragogika by
zde méla sehrat roli nejen teoretického zazemi, ale i praktickych aplikaci (Kursch, 2016).
Dalsi dualezitou roli by méla hrat pii vychové a vzdélavani specialistii, andragogt,
personalistii zaméfenych na tvorbu programil talent managementu. Kursch (2016) si klade
otazky ,,jaké je role vedeni i personalisty v organizacich ptfi pomoci se vyvarovat takovych
faktort, které negativné ovliviiuji rozvoj a podporu talentovanych jedinc?* Predevsim by
to mélo byt nastaveni vhodného programu ,talent managementu®, monitorovani situace
talentil v organizaci, prace s vedoucimi pracovniky, jejich edukace v této oblasti a pfinosna
pomoc v oblasti identifikace talentovanych jedincti (Kursch, 2016; Kursch a Veteska,

2019).
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V ramci pfistupu zvySovani kompetenci je vyhodné rozliSovat mezi kompetencemi
prahovymi (tedy témi, které pfedstavuji zakladni schopnosti k vykonu price) a
kompetencemi vykonnostnimi (tedy témi, které jsou vazané na dosahovani vykonnosti).

Ptikladem propracované soustavy kompetenci mize byt tato soustava (Hronik, 2007):

e Orientace na uspéch/vysledky — schopnost stanovovat si a plnit narocné cile,
vytvaret si vlastni narocné parametry dokonalosti a neustdle hledat cesty ke
zlepSovani pracovni vykonnosti.

¢ Orientace na podnikavost — schopnost soustavné vyhledavat prilezitosti pro podnik
a podnikani, schopnost témto pfilezitostem porozumét a chépat priority podniku.

e Efektivni komunikace — schopnost jasné a piesveédc¢ivé verbalni komunikace

e Orientace na zakaznika — péce o zjistovani pozadavkl zakaznikl a snaha o naplnéni
¢1 prekonani jejich ptfani, potieb a ocekavani.

e Vzdélavani a rozvoj — prani a schopnost starat se o ¢leny svého tymu za pomoci
zpétné vazby, podpory, povzbuzovani a koucovani.

e Flexibilita — schopnost adaptovat se, efektivné pracovat v riiznych situacich a
efektivné plnit rozmanité ukoly.

e Vedeni lidi — schopnost inspirovat ostatni tak, aby ze sebe vydali vSe nejlepsi a
dosahovali nejlepsich vysledkii. Schopnost udrzovat efektivni vztahy.

e Planovani — schopnost rozhodovat o orientaci kroku, zajisténi zdroji potiebnych
k jejich naplnéni a schopnost zpracovat harmonogram prace, ktery je potieba d
dosaZeni cilovych vysledka.

e Refeni problémii — schopnost analyzovat situace, diagnostikovat problémy a
navrhovat optimalni a pfijatelna feSeni.

e Tymova prace — schopnost spoluprace a flexibility, pochopeni vlastni role jako
¢lena tymu.

e Sdileni znalosti — tendence sdilet své znalosti s ostatnimi zamé&stnanci spole¢nosti.

Kazdy zaméstnanec, nebo skupina zaméstnancii ptitom pottebuje jiné typy kompetenci. Je
mozné definovat klicové kompetence, které jsou pottebné pro vSechny zaméstnance, ale
pak také vyclenit kompetence nutné pro urcité tymy nebo kompetence funk¢ni, idealni

naptiklad pro obchod ¢i marketing atd. (Hronik, 2007).
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Jak uvadéji Kursch a Veteska (2019) ve své vyzkumné studii, vyuZzivani talent
managementu v Ceské republice se odviji v zavislosti na velikosti a form& organizaci. Na
reprezentativnim vzorku 301 organizaci, které se systematicky vénuji talentovanym
pracovnikiim, bylo zjistovano, zda pouzivani talent managementu zavisi na velikosti
organizaci a zda ma na jeho aplikaci vliv forma organizace. Studie, kterou publikovali
v roce 2019, je dil¢i ¢asti rozsahlého vyzkumu, zabyvajiciho se efektivitou metod talent
managementu. PfinaSi konkrétni vysledky vztahujici se k vyuziti talent managementu
v malych, stfednich a velkych soukromych organizaci a vetejnych organizaci. Vysledkem
je zjisténi zavislosti mezi velikosti, formou organizace a vyuzivanim talent managementu.
Studie zahrnuje celou Skalu organizaci, ato vcetné¢ vefejnych organizaci, které jsou

ve vétsing soucasnych vyzkumi opomijeny (Kursch a Veteska, 2019).

Zavery dalsi studie citovanych autort vypovidaji o vyuziti metody CGS (Characteristics of
Giftedness Scale) a jejim potencialu stat se klicovou metodou pfi identifikaci a screeningu
talentovanych jedincii ve velkych firmach. Muze se tak stat do budoucna alternativou
pomérné drahym assessment centriim v oblasti hledani talentti uvniti organizace nebo byt

jejich vhodnym doplikem (Kursch a Veteska, 2016).
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4 Metodologicky ramec realizovaného vyzkumu

Planovany vyzkum je zaméfen na zaméstnance sité 1ékaren XY!. Realizovat vyzkum mezi
zaméstnanci stejné firmy a stejného stylu fizeni tvofi vzorek respondentii homogennim,

jelikoz cely zkoumany vzorek mé shodné vstupni podminky a jednotny styl fizeni.

4.1 Zdivodnéni vyznamnosti a vychodiska vyzkumu

Loajalita zaméstnanct je pro firmu vyznamnym piinosem, jelikoz Setfi zdroje urcené na
opakované hledani novych zaméstnanci i na jejich zaSkolovani. Ve vztahu k zdkaznikiim
je takovy zaméstnanec i piinosem ve smyslu tvorby osobniho vztahu se zdkazniky a
prenesené je také tedy zarukou spokojenych a vracejicich se klientd. Pfitom loajalita a
oddanost pracovnikii je pro tyto jedince i motivaénim faktorem k dosazeni vyssi

produktivity préce.

Predmétem vyzkumu je prokazat piipadny vztah mezi loajalitou pracovniki ve farmacii a
jejich hodnocenim a odménovanim. Tyto poznatky by mohly udrzet a motivovat i dalsi
zaméstnance a mohly by vést k efektivnimu fizeni lidskych zdrojti ve sledovaném segmentu

—tedy v oblasti provozovani Iékaren.

Realizovany kvalitativni prizkum poméha nalézt ty aspekty udrZeni loajality a
spokojenosti, které mohou byt strategickym fizenim rozvijeny a upeviiovany v takto

profesné vyhranéném odvétvi.

4.2  Pouzité metody vyzkumu

Vyzkum bude realizovan prostifednictvim dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci Iékaren.
Soucasti Setieni by méla byt zjistovana nejen loajalita k souCasnému zaméstnavateli, ale
také mnozstvi ptedchozich pracovnich zkuSenosti, obecnd tendence k dlouhodobym
pracovnim vztahiim a pfipadné i1 diivody, které vedly ke zméné zaméstnani. Celkové by
mél prizkum poskytnout dostatecné kvalitativni vystupy k posouzeni optimalni strategie

préce s lidskymi zdroji s cilem udrZet z4jem a motivaci pro praci v jedné spolecnosti.

' Ve vyzkumném Setfeni bylo pouZito obecné oznaleni 1ékarna ,,XY* ¢&i lékarny ,, XY*. Tento postup byl
zvolen jednak z hlediska etiky vyzkumu, kdy bylo respondentim pfislibeno anonymni dotazovani a zaroven
z hlediska obchodniho a know-how sledované organizace.
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Celkovy vyzkum je koncipovan jako smiSeny, tj. kombinace kvalitativnich a
kvantitativnich metod (tzv. smiSeny design). Podle Pruchy (2014) se v soucasné
metodologii socidlnich véd se rozliSuji ti1 zadkladni paradigmata: kvantitativni vyzkum;
kvalitativni vyzkum; smiSeny vyzkum. V tomto kazdém paradigmatu se vyuzivaji jednak

nékteré metody spolecné, jednak nékteré metody specifické jen pro dané paradigma.

V predlozeném vyzkumu je pouzito dotaznikové Setfeni jako kvantitativni metoda. Toto
Setieni je doplnéno o strategie spolecnosti a o rozhodovéani na manazerské irovni, ¢imz je
vytvoren jednotny pohled na problematiku. Je samoziejmé, a ocekdva se, ze pohledy obou
stran pracovniho vztahu, tedy zaméstnancii i zaméstnavatele, budou v nékterych
segmentech odlisné. Cilem je vSak dojit k oboustranné pfijatelnému kompromisu, ktery

bude funkéni, ptipadné optimalizovan v souladu se strategii organizace.

Dale byly vyuzity rozhovory jako kvalitativni metoda. Kvalitativni ¢ast tohoto vyzkumu
lze charakterizovat jako ,,nenumerické Setfeni a interpretace socialni reality* (Reichel,
2009, s. 40). Dale je mozné o tomto typu vyzkumil fict, Ze je pro n¢j charakteristické to, zZe
nepracuje s méfitelnymi charakteristikami. Tento typ Setfeni se snazi na sledovany fenomén
nahliZet z pohledu jeho autentického prostiedi a vytvofit jeho obraz v co nejkomplexné;si
podobé, a to vcetn¢ jeho vztahil s dalsimi aspekty (Reichel, 2009). Zakladni metody

kvalitativnich vyzkumi obecné shrnuje tabulka 2.

TABULKA 2: VLASTNOSTI ZAKLADNICH METOD KVALITATIVNIHO PRISTUPU

METODA VLASTNOST VYHODA
Pozorovani Delsi obdobi kontaktu Pochopeni subkultury
Texty a dokumenty Rozbor vyznamu, Teoretické porozuméni

organizace a pouZiti

Interview Relativné nestrukturované | Porozumét zkuSenosti
Audio a videozaznamy Ptehled transkripce Porozuméni pribéhu
ptirozenych interakci interakci

Zdroj: Hendl (2005, s. 48)

Z pohledu pouzitych metod budou pouzity nasledujici metody:
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e Metoda studia textti a dokumentii — v tomto pfipadé ji bude zahrnovat nejen studium
internich dokumentt, ale také studium materidlu externich z vetejné¢ dostupnych
zdroja.

e Dotaznikové Setieni

e Rozhovory s respondenty, které vhodné doplnovali dotaznikové Setieni

Z obecného pohledu ptipravy vyzkumu je stézejni definovat kromé pouzitych metod, také
metodologii vyzkumu. Jde o ,,védni disciplinu, kterd zkouma a popisuje planovani, organizaci
a realizaci vyzkumu vcetné¢ vyhodnoceni vyzkumnych dat. Popisuje tedy vice nez jen

vyzkumné metody.* (Lindnerova, 2016, s. 9)

Proces realizovaného vyzkumu (dale téz uzivany pojem ,,prazkum®) lze takto popsat pomoci

tfi krokt, které jsou jednotlivymi fazemi vyzkumné prace:

1) planovani vyzkumu — V této fazi byly ve fazi planovani shromazd’ovany materialy,
které mohou vyzkum podpofit (souhrn aktudlné¢ poskytovanych benefitl, souhrn
statistickych idajii o zaméstnancich sledovaného podniku a podobng) a samoziejmée
byly také pfipravovany dotazniky a byla zajistovana jejich distribuce. Dotazniky byly
sestaveny jako jednotné — kazdy ucastnik vyzkumu tedy obdrzi stejny dotaznikovy list.
Jednotlivé otazky dotazniku se snazi kopirovat teoretické poznatky tak, jak je

predstavila teoreticka cast této prace.

Dotazniky jsou slozeny z uzavienych i otevienych otazek tak, aby bylo mozné ziskat i
informace, které nejsou predpfipraveny, ale naopak pochazi pfimo z mysli oslovenych

osob a kopiruji tak pln¢ jejich nazory a postoje.
PIné znéni dotaznikl je uvedeno v ptiloze této prace (Pfiloha A).

Samotnou realizaci distribuce dotaznikd autor prace naplédnoval prostfednictvim
emailu, coz je zaloZeno na osobnich pracovnich kontaktech. Obeslany byly veskeré
lékarny XY s pokyny piedat dotazniky k vyplnéni zaméstnancim a umoZnit

nasledné jejich anonymizovany sbeér.

Vyhodnoceni tedy bude probihat z fyzickych materidll, které se autorovi prace
vrati. V této fazi ptipravy prace také byl stanoveny vyzkumny problém: Jaka je
loajalita pracovnikii ve farmacii ve vazbé na hodnoceni a obménovani v organizaci

XY? Déle byly definovany vyzkumné otazky, podle kterych byly sestavovany
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dotaznikové otdzky tak, aby bylo mozné po vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

vyzkumné otazky uspokojivé zodpovedét:

1. Lze Fict, Ze jsou zaméstnanci lékaren XY spokojeni?

2. Lze definovat faktory smérujici ke spokojenosti zaméstnanca?

3. Existuji predpoklady dalSiho zvySovani spokojenosti zaméstnanci,
které nejsou zaloZeny na finan¢nich hlediscich?

2) pouziti vyzkumnych metod — v této fazi vyzkumu jsou fakticky vyuZzivany zvolené
vyzkumné metody. Probiha fakticky sbér dat dotaznikového Setfeni a probihd také
vyhodnocovani a sumarizace dal$ich podkladu.

3) vyhodnocovani a interpretace ziskanych dat — timto krokem se podrobné
zabyvaji nasledujici kapitoly. Pro zdkladni shrnuti je vtomto bodé mozné
konstatovat, ze k vyhodnoceni bylo postoupeno z jednotlivych zafizeni celkem 56
dotaznikli, které byly vyhodnocovany. Ziaroven bylo realizovano celkem 10
rozhovort, které mély za cil potvrdit vysledky dotazového Setteni a ptipadné ptinést

nov¢ informace ke zkoumané problematice.

4.3 Predmét vyzkumu

Pfedmétem vyzkumu jsou zaméstnanci lékaren XY, respektive jejich nazory na
spokojenost a loajalitu ke svému zaméstnavateli. Cilem Setfeni je nejen zjiSténi miry
loajality k soucasnému zaméstnavateli, ale také mnozstvi piedchozich pracovnich
zkuSenosti, obecna tendence k dlouhodobym pracovnim vztahiim a ptipadné i divody,
které¢ vedly ke zmén€ zaméstnani. Celkové by mél prizkum poskytnout dostatecné
kvalitativni vystupy k posouzeni optimalni strategie prace s lidskymi zdroji s cilem udrzet

zajem a motivaci pro praci v jedné spolecnosti.

Lékarna XY byla zaloZena po roce 2000. Pivodné se jednalo o jednu lékéarnu, kterd
fungovala v rdmci Olomouckého kraje, a kromé 1ékarenské péce se zabyvala zejména
zasobovanim zdravotnickych zafizeni jak 1éCivy, tak 1 zdravotnickym materialem. Pozdéji
se lékarna piest¢hovala do pfimého centra okresniho mésta, aby byla dostupnéjsi
zakaznikiim. O dva roky pozdé&ji ptisSel dalsi rust — doslo na zalozeni e-shopu a tedy k on-
line rozSifeni prodeje na celorepublikovy trh. V dnesni dob¢ je zdkazniklim k dispozici sit’

kamennych 1ékéren v deviti méstech Ceské republiky (on-line, 2021-2022).
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Své poslani 1ékdrna XY demonstruje svym prozékaznickym pfistupem a orientaci na
potteby Sirokého spektra zdkaznikid: ,,NaSich zdkaznikl si velice vazime a snazime ke
kazdému pfistupovat individualné, tak abychom byli schopni co nejlépe poradit a pomoci.
Nase Iékarny nabizi nejenom vydej 1€kt na piedpis, prodej volné prodejnych 1éciv a
doplnkt stravy, ale madme také jednu z nejvétSich nabidek znacek dermokosmetiky, a to
Nuxe, Avene, Klorane, A-derma, La Roche, Vichy, Cerave, Nobilis Tilia, Korres, Rene
Furterer, Bioderma a Esthederm. NaS personal je proskolen a ochoten pomoci s
¢imkoliv. Jsme také bliz maminkam a jejich détem diky nabidce mlécné vyzivy, vitamindg,
doplnkli za nizkou cenu. Poskytujeme poradenstvi v oblasti 1écby cukrovky, plicnich
onemocnéni, zvySené hladiny cholesterolu, 1écby obezity. Také pro pacienty s témito
nemocemi jsme bliz diky nabidce 1éCiv bez doplatku. Nase 1ékarny Vam dovezou Vase

zdravotnické pomucky ve spadové oblasti k 1ékarné zcela zdarma.* (on-line, ptiklad)

Dnes maji 1ékarny XY celkem 120 zaméstnanct (interni data lékarny XY). Je nutné
definovat, Ze se jedna vétsSinou o vysoce kvalifikované zaméstnance. ,,L.ékdrna je zatizeni
1é¢ebné preventivni péce, kterému je vyhrazena ptiprava a vydej prostiedktl zdravotnické

techniky.* (Hartlova, 1996, s. 4)

Poskytovana 1ékarenska péce je stanovena zakonem 95/2004 Sb., o podminkach ziskavani
a uznavani odborné zpusobilosti a specializované zpusobilosti k vykonu zdravotnického
povolani Iékate, zubniho 1ékare a farmaceuta. Tento zdkon Iékarenskou péci definuje jako
obstaravani, ptipravu, kontrolu, uchovavani a vydej 1éCiv, pfi kterém jsou podavany

odborné informace nemocnému.

Vzhledem k tomu, ze 1ékarny poskytuji svym zdkaznikiim (mimo jin€) 1éCiva, a l1éky jsou
definovény jako specificky druh ,,zboZi, které je ze své podstaty nenahraditelné a obcané
maji pravo na jejich dostupnost. Tato specifika kladou odpoveédnost na stat jako regulatora,
ktery musi omezovat potenciondlni negativni dopady téchto specifik a zabezpecovat
bezproblémovy chod trhu. K zabezpeceni jsou tfeba statni zadsahy v oblasti ekonomické
(cenova regulace), zdravotnické (statni garance kvality, bezpecnosti a ucinnosti 1é¢iv,
registrace 1é¢iv) a socidlni (statni zdruka minimalniho pfistupu ob¢ana ke zdravotni péci*
(Durdisova, 2005, s. 207), jsou na kladeny vysoké naroky na odbornost Iékarnikd. Kazdy
1ékarnik musi byt &lenem Ceské 1ékarnické komory a je povinen dodrzovat jeji vnitini fady,

etické normy atd.
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5 Vyhodnoceni realizovaného vyzkumu

Lékarny XY maji v soucasné dobé 120 zaméstnanct. Je nutné definovat, Zze se jedna
vétsinou o vysoce kvalifikované zaméstnance. Z hlediska vyvoje v Case je mozné uvést, ze
nejsou k dispozici presné statistiky, nicméné v ptivodnich ¢tyfech nejstarSich 1ékarnach je
stale cca 80 % zaméstnanct, ktefi pamatuji jejich start a byli u téchto zacatkt. Fluktuace
zaméstnancl je minimalni. Za dobu provozu nejstarSich 1ékaren se vymeénilo asi 20 %
personalu. Nové pobocky jsou oteviené zhruba od dubna 2020, v tomto ohledu statistiky

zatim nejsou k dispozici.

Firma realizuje vystupni pohovory, nicméné nejsou nikam zaznamenavany. VétSina
odchodu je prevazné demografického charakteru — tedy jde o odchody do starobniho
dichodu, popiipadé na matetské dovolené. Odchody ve smyslu ukonceni pracovniho

pom¢éru ze strany zaméstnavatele nejsou velmi Casté, jedna se o faktické jednotky ro¢né.

Ze 120 zaméstnanct zodpovédélo zaslany dotaznik celkem 56. Jedna se o navratnost 46,6
%. Dotazniky byly distribuovany v letnich mésicich, na nizkou névratnost tak mohly mit

vliv vybirané dovolené a nepfitomnost nékterych zaméstnancl na pracovistich.

Z respondentii vyzkumu, kterych bylo 56 je mozné vytvorit Ctyti skupiny zaméstnanct,
v zavislosti na délce jejich praxe v pracovnim pomeéru (graf 1). Prevaha odpoveédi
zaméstnanci, ktefi maji kratké pracovni zkusenosti (do jednoho roku zaméstnani) je dana
predevsim expanzi sit€ I€karen, kterd v roce 2020 vedla k otevieni dalSich novych pobocek.
Novi zaméstnanci tak prevazuji ze zcela logickych divodi, které souvisi s ristem, nikoli

fluktuaci.

Vzhledem ke snaze anonymizovat data, nebyla vstupni otdzka dale vice zkouména
napiiklad délenim dle jednotlivych profesi (laborant, 1ékarnik...). Pro Givodni ptehled je
plné€ dostacujici stav respondentl tak, jak byl rozliSen, tedy do ctyf kategorii dle délky

zaméstnani ve sledovanych 1ékarnach.
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Graf 1: Respondenti vyzkumu dle délky jejich pracovni praxe v Lékarnach XY

vice nez pét let 11

dva roky az pét let

rok az dva

méné nez rok

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

5.1 Vztahy k zaméstnavateli a nadrizenym

Druhé otdzka umoziiovala vice odpovédi. Zajimala se o osobni vztah k zaméstnavateli.
Naprosta vétsSina dotazovanych hodnoti svého zaméstnavatele kladné, a to hned v nékolika
oblastech: je piesvédcena, Ze je to dobry zaméstnavatel, Ze se chova fér k zaméstnanciim a

ze se chova korektné ke klientim (graf 2).

Graf 2: Odpovéd’ na otazku €. 2 vyzkumu: Jaky vztah mate ke svému zamé&stnavateli?

rada bych pracoval(a) jinde | 0
existuji zavazné rozdily mezi mym vnimdanim sméfovani I 1
firmy a mezi jejim vedenim
myslim, Ze existuji chyby ve vedeni, nejsou vSak natolik % -
zavazné, abych hledal(a) nové zaméstnani

jsem presvédcéen(a) Ze je to dobry zaméstnavatel BitoFr————————— 50

jsem presvédcen(a), Ze se chova korektné ke klientim HSTFlimrF=————— 38

jsem presvédcen(a), ze se k zaméstnanclim chova fér 45

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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Pti pohledu na vyjadieni k otazce €. 2 optikou doby stravené v zaméstnani (graf 3) je patrné,
ze sdélené nazory nevykazuji odliSnost v zavislosti na délce zaméstnani u sledovaného
zamgéstnavatele a tedy plati, ze kladné ndzory na zaméstnavatele si zaméstnanci uchovavaji
bez vlivu doby trvajiciho zaméstnani. Neplati tedy napiiklad, ze s rostouci dobou

zaméstnani zaméstnanci ,,proziou® a zméni svij ptivodni, kladny, nazor.

Graf 3: ODPOVED NA OTAZKU C. 2 VYZKUMU: JAKY VZTAH MATE KE
SVEMU ZAMESTNAVATELI? (¢lenéni dle doby stravené v zaméstnani)

Eménénezrok HErokazdva dva roky az pét let vice nez pét let
35
31 31
30 =
26 g
25 B =
20 = =
15 E =
10 8
6 6
> 2
1 1 00O 1 00O00O0
0
jsem jsem jsem myslim, Ze existuji rada bych
presvédcen(a), presvédcen(a), presvédcen(a) existuji chyby zavazné rozdily pracoval(a)
Zesek Zesechova Zejetodobry vevedeni, mezi mym jinde
zaméstnanclm korektné ke zaméstnavatel nejsou vsak vnimanim
chova fér klientdm natolik smérovani

zavazné, abych firmy a mezi
hledal(a) nové jejim vedenim
zaméstnani

Zdroj: dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani

Dané odpovédi by bylo mohlo byt zajimavé sledovat 1 z jiného uhlu pohledu, napiiklad
z pohledu zamé&stnanci, kteti od sledovaného zaméstnavatele odesli. To je mozné napiiklad
pomoci webovych stranek, na kterych si zaméstnanci sd€luji své zkuSenosti. To je mozné
napiiklad na www.atmoskop.cz. Tento web ,,pomize ziskat ,,zakulisni* informace, kdyz se
nekde uchazite o praci a chcete zjistit, jak to tam skute¢né chodi* (Atmoskop, on-line).

Web pracuje s hodnocenim firem, jako zaméstnavatela, které ziskava od zameéstnanci.

53



Pozitivni (ale i negativni hodnoceni) lidé ptidavaji anonymné¢, ale Atmoskop ovéiuje, zda
v dané firmé lidé skute¢né€ pracuji ¢i pracovali. Na Atmoskopu je mozné se dozvédét, jak
jsou zaméstnanci urcité¢ firmy spokojeni s vysi pfijmu, s kolegy, se zameéstnavatelem,
s nadfizenymi. Firma pracuje s myslenkou, ze kazdy nékdy zmeéni praci a bude rad za
moznost precist si upfimné recenze. Uzivatelé si tedy pomahaji navzajem (Atmoskop, on-

line).

O spolec¢nosti 1ékarna XY vsak v dobé¢ piipravy této prace (biezen—listopad 2021) neni na

webu Atmoskop zddny zdznam.

Nejbliz§i ptimy vedouci je ¢asto osobou, ktera zaméstnanci zprostfedkovava kontakt
s firmou a jejim fizenim. Na ném Casto zalezi, jak zaméstnanec firmu vnima, jak ji hodnoti,
a jak je v ni spokojen. Tteti otazka se tedy zajimala na vztah k ptimému nadfizenému. Opé&t

umoznovala i vice odpovédi.

GRAF 4: ODPOVED NA OTAZKU C. 3 VYZKUMU: JAK VNIMATE SVEHO
PRIMEHO NADRIZENEHO?

Nase nazory neprezentuje vedeni firmy | 0

Nezajimaji ho nase nazory | 0

Nejednam s nim zcela na rovinu, protoZze mam pocit, Ze..., 0
Nékteré informace bohuzel podfizenym nesdéluje | 0

Jedna s nami na rovinu

Je moZné s nim jednat na rovinu

——————————————————————————u

Je to Clovék, kterému mohu vérit

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Jak ukazuje graf 4, vSichni zaméstnanci v rizném stupni a v riznych kombinacich
odpovédi udavaji, ze jejich nadfizeny je Clovek, kterému mohou véfit, Ze je mozné s nim
jednat na rovinu a naopak, Ze i on se zam¢stnanci jedna na rovinu. Jeden ze zaméstnanct

do dotazniku dopsal, Ze se mu tézko situace hodnoti po tak kratké dobé¢ v zaméstnani.
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Vzhledem k tomu, Ze ¢asové rozliSeni eviduje jen zaméstnani trvajici méné nez jeden rok,
1ze téZzko urcit, jak kratkou dobu mél na mysli. Pfesto tato osoba uvedla, Ze se domniva, Ze
je mozné se svym nadiizenym jednat na rovinu a také, ze se domniva, ze naopak jedna tento

nadfizeny na rovinu s nim.

V tomto stavu odpovédi nema smysl hodnotit odpovédi ve vazbé na dobu stravenou
v zaméstnani, jelikoz by vysledky nepfinesly zddné nové informace. Nicméné nejméné
osob uvedlo, ze pfimy nadtizeny je ¢lovek, kterému je mozné vétit. Pokud tento vysledek
bude zanesen do grafu, kde je 100% hodnota vSech respondentii, pak je vidét, Ze nejméné
davéryhodny je ptfimy nadfizeny pro osoby, které jsou u sledovaného zaméstnavatele
zaméstnany rok, az dva. Nejvice svému nadfizenému pak davétuji osoby, které jsou u
sledovaného zaméstnavatele zaméstnany kratce, v maximalni délce trvani pracovniho

pomeéru jeden rok (Graf' 5).

Graf 5: ODPOVED NA OTAZKU C. 3 VYZKUMU: JAK VNIMATE SVEHO
PRIMEHO NADRIZENEHO? CLENEN{ ODPOVEDI JE TO CLOVEK, KTEREMU
MOHU VERIT DLE DELKY ZAMESTNANI

viceneipétlet —YFne——"8b——————- 5

dvaroky ai pétlet FcFmFFfmm—ws&——> . o , vy
yazp E je to Clovék, kterému mohu vérit

oksidva emMmMm— 8~ *=® bez uvedeni této odpovédi

ménéneirok 65 5 e7——a—————————————83——

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Pokud ovSem panuji takto vyjadiené kladné vztahy k pfimému nadfizenému, jak ukazala
otazka c¢islo 3, kdy vSichni zaméstnanci v rizném stupni a v riznych kombinacich odpovéedi
udavaji, Ze jejich nadiizeny je ¢lovek, kterému mohou véfit, Ze je mozné s nim jednat na
rovinu a naopak, ze i on se zam¢stnanci jedna na rovinu, mohou panovat obavy z dal§iho
vyvoje. Pokud by tento nadfizeny ze sledované spolecnosti odesel, nemél by tento odchod

dominovy efekt a neznamenal by odchod i dal§ich zaméstnanci?
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Na to se zaméfila Ctvrta otdzka dotaznikového vyzkumu. Ta ocekavala jednu jedinou
odpovéd’ od kazdého ucastnika vyzkumu. Jeden z respondentii odpovéd’ neuvedl. K otdzce
pripsal, Ze neplati ,,ani jedna odpovéd’ — pokud by k tomu doslo, nebyl by to sice divod k
mému odchodu, ale zrovna bych nejasala. Ovlivnilo by m¢ to. Obavala bych se zmén, které
nastanou v razu a celkovém chodu spole¢nosti.* (Citace odpovédi respondenta vyzkumu

v dotaznikovém Setieni).
Dalsi dva respondenti vyzkumu si vytvofili vlastni odpoved™:

e Bylo by mi to lito, vypovéd’ bych nezvazovala.

e Jiné (bez dalsi, podrobnéjsi, specifikace).
I pro zatrzené odpovédi se pro vyhodnoceni této otazky objevily i1 dals$i dopisované texty:

e Pro odpovéd’ ,,Asi ano — nebyl(a) bych pokojen(a) a zvazoval(a) bych vypovéd « —
byla skrtnuta ¢ast odpovédi ,,zvazoval bych vypoved™
e Pro odpovéd ,asi ne* — bylo dopsdno ,zalezelo by na okolnostech® (Citace

odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfent ).

Zbyly prehled odpovédi je zobrazen v grafu Cislo 6. VéEtSina osob by byla takovou situaci
néjakym zpisobem zasaZena, nicméné z vEtsi ¢asti odpoveédi by takova situace nenesla pro

spolec¢nost nevitané nasledky.

Pouze jedna osoba by byla s odchodem pfimého nadfizené¢ho jednoznacné spokojena. Tato
osoba pracuje vsiti lékdren XY v nejkratSim casovém useku do jednoho roku a
v ptedchozich otazkach uvedla, Ze jeji ptimy nadfizeny je Clovek, se kterym Ize jednat na
rovinu, a ktery i naopak jedné na rovinu s podfizenymi. DalSich Sest osob si je jistych, ze
odchod pfimého nadiizeného z 1ékarny by na né€ vliv nemé¢l. S vyjimkou jedné osoby, ktera
je v 1ékarné zaméstnana déle, nez pét let se jedna opét o osoby, které zde pracuji nejkratsi
sledovany Casovy usek, tedy do jednoho roku. Tti z nich se domnivaji, Ze mohou svému
pfimému nadiizenému véftit (ale také Ze jedna na rovinu a 1ze s nim jednat na rovinu). Zbylé
tfi osoby, které jsou si jisté, Ze by je odchod pfimého nadtizené¢ho nijak nezasahl se
domnivaji, Ze je mozné s timto nadiizenym jednat na rovinu. Dalsi charakteristiky uz tyto

osoby v otazce Cislo 3 neuvedly.
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Graf 6: ODPOVED NA OTAZKU C. 4 VYZKUMU: Pokud by vas piimy vedouci

z firmy odesel, mélo by to na vas néjaky vliv?

Urcité ne.

Asi ne.

——————————————————~&
|

14

Asi ano — nebyl(a) bych pokojen(a) a zvaZzoval(a) bych
vypovéd .

ﬂ

Asi ano — byl(a) bych rad(a).

LTI
=

Zdroj: dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani

Jak se ovSem tito zaméstnanci zachovaji, pokud jim odchdzejici nadfizeny nabidne
zaméstnani nékde jinde? Predpokladem paté otazky také bylo, ze nové nabizené zaméestnani

bude mit stejné podminky, jako to star¢, v 1ékarnach sité XY.

Jedna odpovéd’ nebyla vyplnénd. Zabyvala se okolnostmi situace. Dany respondent

nevyplnil odpovédi, nicméné dopsal pro situace:

e Zvazoval bych to —,,za urcitych okolnosti* (Citace odpovédi respondenta vyzkumu
v dotaznikovém Setfeni)
e Nepiijal bych — ,,momentalné urcit¢ neptijala“ (Citace odpovédi respondenta

vyzkumu v dotaznikovém Setfeni)

Dvé dalsi odpovédi pfinesly dopsany a doplnény nézor respondenta, v téchto odpovédich

vSak je vyznacena zvolena odpovéd:

e Zvazoval bych to — ,,nedokazu posoudit po tak kratké dob&* (Citace odpovédi
respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfent)
e Nepftijal bych —,,zélezelo by na okolnostech odchodu vedouciho* (Citace odpoveédi

respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfent)
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I bez prvni zminéné, nevyplnéné odpovédi, jsou vysledky nézorii respondentii na tuto
otazku pomérné zajimavé (graf 7). Ukazuji totiz, ze polovina zaméstnancii by nabidku
zvazila. Vzhledem ktomu, Zze podminky nového, nabizen¢ho, zameéstnani, byly
deklarovany jako shodné, ukazuji tyto odpovédi na existujici vazbu na osobu piimého
nadiizeného a také neochotu celit zménam (v tomto piipadé minimalné zméné osoby

pfimého nadiizeného).

Graf 7: ODPOVED NA OTAZKU C. 5 VYZKUMU: Pokud by vas piimy vedouci
z firmy odesel a nabidl by vdm nové zaméstnani za stejnych podminek, jaké mam

v 1ékdrné nyni. ..

Neptijal(a) bych

Zcela jisté bych to prijal(a)

L

Zvazoval(a) bych to

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Pro tento pfipad mize byt zajimavé sledovat odpovédi i v zavislosti na délce pracovniho
poméru (graf 8). Ukazuje, Ze ochota zvaZzit nabidku nového zaméstnani mirné klesa
s dobou, po kterou jsou zaméstnanci ve sledovanych 1ékdrnach zaméstnani. Trend ale neni
nijak vyrazny, projevuji se minimalni rozdily mezi osobami ochotnymi nabidku zvazit a
osobami, které jsou si jisté, ze by novou nabidku nepfijaly. Loajalita zamé&stnanct
k zaméstnavateli tedy v tomto ptipad¢ mirn¢ s odpracovanymi lety roste, vyraznéji se vSak

projevuje loajalita a vazba k pfimému nadiizenému.
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Graf 8: ODPOVED NA OTAZKU C. 5 VYZKUMU: Pokud by vas piimy vedouci
z firmy odesel a nabidl by vim nové zaméstnani za stejnych podminek, jaké mam

v 1€ékarn€ nyni... (¢lenéni dle délky trvani zaméstnani)

Eménénezrok ErokaZzdva dva roky az pét let vice neZ pét let
18 17
[—
16 = 15
14 =
12 =
10 ==
8 B
= 6
6 1
= 4
4 = 3
1 2
2 == 1 1
= = 0 0
0 =_ = —_— e
Zvazoval(a) bych to Zcela jisté bych to pfrijal(a) Neprijal(a) bych

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Loajalita k zaméstnavateli se mlze projevit i v obdobi problematického vyvoje (poptipadé
v obdobi piipadnych existenc¢nich problémii). Na takovou situaci cilila otdzka ¢islo 6, ktera
se zajimala o ochotu pomoci zaméstnavateli v takovych situacich. Zajimala se o to, zda by
byli zaméstnanci v ptipadé potizi firmy, ochotni pfijmout docasné snizeni platu ¢i odebrani

benefitt.

Jedna odpovéd zistala nevyplnénd. U sedmi odpovédi, a¢ to nebylo v zadani otazky,

vyuzili respondenti moznosti vybrat vice odpovédi. Vzdy si zvolili kombinaci odpovédi:

e Ochoten akceptovat po urcitou dobu sniZeni platu.

e Ochoten po urcitou dobu akceptovat odebrani benefiti.

Jeden respondent vyzkumu u odpovédi ,,nic z vySe uvedeného* dopsal, ze ,,bohuzel si

snizeni platu nemohu dovolit, protoze 1/4 platby padne na dojizdéni, coz je nafta, pojistka,
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opravy auta“ (Citace odpovéedi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfeni ). To miize
v podstaté i znamenat omluvu, za své rozhodnuti. I takovy postoj mize byt signalem vazby
k zaméstnavateli a osobni loajality, kterou vsSak dalsi, osobni, divody nedovoluji uplatnit.

Tento pracovnik je u sledovaného zaméstnavatele zaméestnan jiz déle nez pét let.

Graf 9: ODPOVED NA OTAZKU C. 6 VYZKUMU: Pokud by méla firma potize, byl(a)
byste

Nic z vySe uvedeného

—y

_

Ochoten po urcitou dobu akceptovat odebrani benefitd

Ochoten akceptovat po urcitou dobu snizeni platu

Zdroj: dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani

Odpovédi zobrazuje graf 9. Je z néj patrné, ze v prvni fad¢ by zaméstnanci byli ochotni
pfedevSim k odebrani nckterych benefitl. Vyjadiilo se tak celkem 80 % dotazanych.
Snizeni platu by pak akceptovalo jen 16 % respondentt vyzkumu. Délka trvani pracovniho

poméru nema vliv na rozhodovani tohoto typu (graf 10).
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Graf 10: ODPOVED NA OTAZKU C. 6 VYZKUMU: Pokud by méla firma potiZe,

byl(a) byste... (¢lenéni dle délky trvani zaméstnani)

E méné nezrok Erokazdva dva roky az pét let vice nez pét let
30
26
25
20
15
10 9
5 4 4
— 3
= 2 2
= 1
= o = 0
0 _a — _
Ochoten akceptovat po Ochoten po urcitou dobu Nic z vySe uvedeného
urcitou dobu sniZeni platu akceptovat odebrani
benefitl

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Pro osobni pocit spokojenosti je velmi dilezity byt si védom smyslu své prace. Proto se

dalsi otazka zajima o to, jakym zplsobem dotazovani pohliZi na svoji praci a profesi.

Jeden respondent vyzkumu na tuto otdzku neodpovédél. Ostatni ¢asto pouzili vice moznosti

odpovédi, a¢ k tomu nebyli vyslovné vyzvani.

Jeden dopsal, ze pokud je mozné volit jen jednu odpovéd’, pak voli spise odpovéd ¢ — moje
profese je stejné potiebnd, jako mnoho dal$ich zamé&stnani. Soub&zné pak zaskrtl i odpoveéd’

b — moje profese je potiebna, protoZze pomaham uchovat nebo vratit lidem to nejcenné;si

co maji — tedy zdravi.

Z4dny z dotazanych neuvedl, Ze by z vykonu své prace necitil uspokojeni, a naopak sedm

uvedlo, Ze jejich profese je potiebnd, a mezi lidmi vazena (graf 11).
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Graf 11: ODPOVED NA OTAZKU C. 7 VYZKUMU: VASE PROFESE JE...

SpiSe nepotfebna, necitim vyrazné uspokojeni plynouci z
vykonu své profese

Stejné potrebna, jako mnoho dalsich zaméstnani

Potrebnad, protoze pomaham uchovat nebo vratit lidem to
nejcennéjsi, co maji — tedy zdravi.

Potiebna a mezi lidmi vazena

Zdroj: dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani

K danému tématu lze dodat, Ze prizkum vefejného minéni zaméfeny na prestiz
jednotlivych povolani, ktery probéhl v roce 2019, ve své tiskové zpravé povolani
farmaceuta ¢i Iékarnika viibec nezminuje. Dany prizkum vSak zahrnoval jen 26 vybranych
profesi. Nicméné& zdravotnické profese jsou na Zebiicku hodnoceny velmi vysoko. Lékar je
na prvnim misté, zdravotni sestra na tfetim. Vedle toho je prodava¢ hodnocen velmi nizko,
na 21. misté z 26 hodnocenych povolani (Centrum pro vyzkum vetejného minéni, on-line).
Profese pracujici v Iékarn¢ vSak zdaleka nejsou jen béznymi prodavaci, jejich prace je
vysoce odbornd, zdravotnickd a pomahajici. Lze tedy odhadovat, Ze tato profese by se

mohla umistit v Zebtiku prestiznich profesi minimalné v poloving, ¢i vyse.

Osma otazka se jeste¢ vraci k pfipadné ochoté pracovat pro firmu nad rdmec standardnich

povinnosti v pfipad¢ potieby.

Zajima se o to, co by byl zaméstnanec v ptipad¢ potieby ochoten, popiipadé zda jiz doslo

v minulosti k néjaké faktické praci navic pro svého zaméstnavatele.

Dotazovani opét Casto volili n€kolik odpovédi najednou, stejné jako v n€kolika ptipadech

doplnili k textu pozndmky. Pro odpovéd™:
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e Uz jsem nékdy v minulosti zlstal v praci déle (zdarma) - ,,Docela pravideln¢, kdyz
jsem pracovala pod XXX (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém
Setfeni ) (jméno bylo uvedeno, v ramci prace je jako nepodstatné anonymizovano)

e Uz jsem n¢kdy v minulosti zlstal v praci déle (bylo to placeno, poptipad¢ jsem si
mohl vybrat ndhradni volno) — ,,Mohl jsem si vybrat ndhradni volno* (Citace
odpovédi respondenta v dotaznikovém Setfeni )

e Nemam problém v budoucnu zlstat v praci déle (zdarma) — ,,Zastavam nazor, Ze
neodejdu od rozdélané prace” (Citace odpoveédi respondenta v dotaznikovém

Setfeni )

GRAF 12: ODPOVED NA OTAZKU C. 8 VYZKUMU: POKUD BY BYLO
POTREBA...

Nebyl bych ochoten zlstat v praci nad ramec pracovni
doby v Zzadném pripadé.
Byl bych ochoten zlstat v praci nad ramec pracovni doby,
jen pokud bych to dostal zaplaceno
Byl bych ochoten zUstat v praci nad ramec pracovni doby
(zdarma), ale jesté k tomu nedoslo

Nemam problém v budoucnu zlstat v praci déle (zdarma)

UZ jsem nékdy v minulosti zUstal v praci déle (bylo to
placeno, popfipadé jsem si mohl vybrat ndhradni volno)

Uz jsem nékdy v minulosti zGstal v praci déle (zdarma)

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Zatimco (graf 12) panuje pomérné mala ochota zlstat v praci déle, v praxi k tomu u vétSiny
dotazovanych n€kdy doslo. Zhruba v poloviné ptipadu si za to dotazovani vybrali ndhradni

volno, v poloving ptipadii zastali z riznych diivoda v praci déle zdarma.

Vzhledem k jednozna¢nym vysledkiim odpovédi neni potfeba hledat rozdily strukturované

dle délky pracovniho poméru u dotazovanych zaméstnanct.



5.2  Benefity a vztah k odménovani

Otazky nasledujicich sekci byly zadavany respondentim v rizném potadi s cilem, aby
respondent nelpél na stejném typu otdzek a piipadné nepodaval zkreslené informace.
Vyhodnoceni probihé tedy ne v logickém sledu dle ¢iselného poradi otazek, ale v logickém

sledu navaznosti dle feSené tematiky.

V ramci této sekce otazek budou pouzivany nékteré, zatim nevysvétlené vyrazy. Jejich

vysvétleni bude poskytnuto vzdy, pokud se pojem poprvé objevi a bude fesen.

Devata otazka vyzkumu se zabyva vztahem k odménovani. Systémy mohou byt rizné a

kazdému muze vyhovovat jiny.

Lékarny XY maji systém odménovani nastaveny podle profese. Zaméstnanci laboratofi

maji platovy vymér nastaveny odlisn€ od 1€karniki.

e Lékarnici — sloZzeni mzdy je koncipovano jako souhrn zdkladu a odmény za recept
(1,- K&) a bonusu z tzv. ,,ptiprodeji* dle pozitivnich list (0,7 % z obratu expedice
a bonusy z dodrZzovani pozitivnich listi).

e Laboratof — sloZeni mzdy je koncipovano jako souhrn zdkladu odmény za recept +
0,7 % z obratu a bonusy z respektovani pozitivnich listl. Laboratofi se netykaji

odmeény za recept, protoZe 1éky na recept smi vydavat jen 1ékarnik.

Pozitivni listy jsou marketingovym ndastrojem lékaren. Jejich princip je zaloZzen na
skute€nosti, Ze si 1ékar ¢i lékarnik si pamatuje jen omezeny pocet piipravkil. Neni mozné
obsahnout plnou nabidku trhu. Dalsi skutec¢nosti, ktera vede k pozitivnim listim je 1 to, Ze
procesy prodeje ¢i predepisovani se zautomatizuji a n€které pfipravky jsou prodavany a
pfedpisovany na zdklad¢ této automatizace. Tato automatizace vede k tomu, Ze jsou
nckteré, naptiklad 1 lepsi pfipravky pro konkrétni pfipad, nepravem opomijeny. Pozitivni
listy tedy ptedstavuji seznam 1éCiv, ktery ale také shrnuje zakladni charakteristiky potiebné

pro prodej (Bittner, 2019).

Jako ptiklad lze uvést fakt, Ze VSeobecna zdravotni pojistovna pfipravuje pozitivni listy
ve smyslu seznamu 1¢kl s nejnizs§i cenou. Tento seznam je vnimany jako doporucujici.
Vypovida o vysi ceny Iéku a pro pacienta je pfinosem fakt, ze tento 1€k je bez doplatku.

Jedna se o léky, pro které VZP domluvila vyhodnou cenu s vyrobcem, a tedy je prodej
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téchto ptipravkil vyhodny i z hlediska nakladi. Nékteré ndzory vSak vykresluji pozitivni
list jako formou ekonomického natlaku, ktery vede ke snaze ptedepisovat a prodavat

levnéjsi verze 1ékt (VZP, on-line).

Pozitivni listy vSak mohou vytvaret i Iékarny. To je dano skute¢nosti, Ze 1¢ékarny nemaji na
sklad€ vSechny schvalené 1€ky a dopliiky stravy. ,,Lékarny, pfedevsim ty spojené v fetézce,
maji své strategie, podle nichz nakupuji ptipravky pouze od vybranych firem. Tomuto
principu se tika ,,pozitivni list“ a kromé lékaren takovéto listy vytvareji napiiklad i
nemocnice. Cilem je minimalizovat néklady a pfipravky pro nemocnici ¢i lékdrensky
pozadavkem na nakup, mize mu Iékarnik odvétit, ze 1€k nema, a nasledné nabidne v ramci
generické zameény léky, které obvykle miva na sklad€. Pocita se tu tak trochu s tim, ze
pokud pacient nebude chtit ¢ekat, az mu jeho konkrétni Iék po objednavce distribucni firma

do 1ékarny ptiveze, odnese si domu to, co mu doporuci 1€karnik.“ (1ékdrnici, on-line)

Lékéarny XY vzhledem k maximalizaci efektivity fesi i osobnostni nastaveni zaméstnancii.
Pracuji s tim, ze kazdy ma vlohy na néco jiného a jinak plisobi extroverti, jinak introverti.
Kazda osoba ma své kvality a potieby. ,,Introvertni doslova znamena ,,obracen dovniti*,
extrovertni pak tedy logicky znamena ,,byt obraceny smérem ven* (Lohken, 2014). Neni
potieba vypisovat ani zakladni charakteristiky obou skupin osob, jelikoZ je 1ze povazovat
pro Ucely této prace za vSeobecné znamé. Podstata toho, pro¢ Iékarny XY pracuji s témito
osobnostnimi rysy tkvi v predpokladu, Ze pro prodej je efektivnéj$i extrovertni osobnostni
profil. Proto tedy prodeje zajistuji pfedevSim extroverti, introvertni osobnosti jsou
vyuzivany pro prace, které nejsou zaloZeny na osobnostnim ptistupu (napiiklad prace typu
vychystavani ptipravki pro domovy diichodil). Protoze jsou pak introvertni osobnosti
pfipraveny o moznost ziskat dalsi ptiplatek z prodeje, je jim poskytovan piispeévek formou

odmény (jde tedy o kompenzaci uslé odmény za vydejni tarou — pultem).

Devatd otazka se zajima o to, zda by zaméstnanci uvitali jasn€ nastaveny systém
odménovani, pficemz jsou zminovany i systémy hodnoceni vykonu, pies€ast a podobné.
V podstaté je cilem ovéfit, zda systém odméiovani tak, jak nyni nastaven, odpovida

potiebam zamé&stnanct.

PtestoZe to nebylo respondentiim nabidnuto, opét néktefi vyuzili moznosti uvést dvé mozné

odpovédi. Konkrétné §lo o tfi osoby, které shodné€ uvedly jak moznost a) ano, kazdy by mél
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byt ohodnocen dle svych zasluh, tak b) ano, ale ne vzdy je mozné byt aktivni — néjaky

zéklad by mél byt pro v§echny shodny.
Nikdo z dotazovanych ptitom do dotazniku nedopsal zddnou dalsi poznamku.

Odpovédi (graf 13) ukazaly, ze vétSina dotdzanych souhlasi s odménovanim na zakladé
vykonu, pfi¢emz souhlasi stim, aby byl systém odménovani jasné nastaveny, a to i

v piipad¢ sledovani nazort zaloZenych na dobé trvani zaméstnani (graf 14).

GRAF 13: ODPOVEDI NA OTAZKU 9: UVITAL BYCH JASNE NASTAVENY
SYSTEM ODMENOVANI (NA ZAKLADE VYKONU, OCHOTY PRACOVAT,
PRESCASU A PODOBNE)

Nevim.

L

Ne, kazdy ma své moznosti, jednotné odménovani je
spravedlivéjsi.

0
=

Ano, ale ne vzdy je mozné byt aktivni — néjaky zaklad by
mél byt pro vSechny shodny.

Ano, kazdy by mél byt ohodnocen dle svych zasluh.

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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GRAF 14: ODPOVEDI NA OTAZKU 9: UVITAL BYCH JASNE NASTAVENY
SYSTEM ODMENOVANI (NA ZAKLADE VYKONU, OCHOTY PRACOVAT,
PRESCASU A PODOBNE) V CLENEN{ DLE DOBY TRVAN{ ZAMESTNANTI

Eménénezrok ErokaZzdva dva roky az pét let vice neZ pét let
25
22
20 =
15 =
10 =

1 1
== 0 0 0 O 0 O
0 = 1=
Ano, kazdy by mél byt Ano, ale ne vidy je Ne, kazdy ma své Nevim.
ohodnocen dle svych mozZné byt aktivni— moznosti, jednotné
zasluh. néjaky zaklad by mél odménovani je
byt pro vsechny spravedlivéjsi.

shodny.

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Vliv na produktivitu prace sledovanych zaméstnancti zkouma otazka c¢islo 10. Pta se, jaké
chovani Ize ocekavat, pokud zaméstnavatel zvysi finanéni ohodnoceni vS§em zaméstnanclim
stejné. Nikdo z dotazovanych odpovéd’ na tuto otdzku nevynechal, ani nezaskrtl vice
odpovédi najednou. Nedoslo ani k vpisovani dalSich texti do dotazniku. Jedna osoba neumi
urcit svoji reakci na takovy krok, ¢tyfi uvadi, ze by zacali pracovat lépe, a 51 respondentti
si je jisto, Ze pracuje naprosto produktivné a zvySeni ohodnoceni by nezménilo jejich vztah

k intenzité vykonavané prace (graf 15).

Ze Ctyt osob, které by zacaly pracovat 1épe a svédomitéji, jsou tfi osoby, které jsou u
sledovaného zaméstnavatele zaméstnany méné nez jeden rok. Jedna osoba zde pracuje déle,

nez pét let. Osoba, kterd neumi urcit svoji reakci u sledovaného zaméstnavatele pracuje
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také méné nez jeden rok. Vzhledem ke slozeni odpovédi neni relevantni sledovat odpoveédi

v zavislosti a dobé trvani zaméstnani.

GRAF 15: ODPOVEDI NA OTAZKU 10: POKUD ZAMESTNAVATEL ZVYSI
FINANCNI OHODNOCENI VE STEINE MIRE VSEM ZAMESTNANCUM ...

Nevim

= 1
-

Budu pracovat stejné kvalitné, jako dosud

Budu lépe a svédomitéji pracovat 4

Zdroj: dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani

Jak se zméni reakce respondentti, pokud dojde ke zvyseni ohodnoceni jen u téch osob, které

maji dobré vysledky? Pfipadny rozdil v odpovédich sleduje otazka ¢islo 11.

Nikdo z dotazovanych odpovéd na tuto otdzku nevynechal, ani nezaskrtl vice odpovédi
najednou. Doslo vSak k dopsani dvou poznamek, ob¢ u odpovédi b) budu pracovat stejné

kvalitné, jako dosud:

e Preferuji tuto variantu“ (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém
Setfeni ) — dotazovany ziejmé& myslel, Ze preferuje variantu zvySeni ohodnoceni jen
tém, kteti maji dobré vysledky. Tedy preferuje feSeni otazky 11 pied zvySenim
ohodnoceni v§em, jak feSila otazka 10.

e A tak by to mélo byt (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém

Setfeni )

Nedoslo k vyraznému presunu reakci (graf 16). Jen o dvé osoby vice, nez v ptedchozi

otazce uvedly, zZe neznaji svoji reakci. Obé v pfedchozi otazce uvedly, ze budou pracovat
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stejn€, jako dosud. Jedna se o jednu osobu, kterd pracuje u sledovaného zaméstnavatele

méng, nez jeden rok a o jednu, kterd u néj pracuje déle, nez pét let.

O jednu osobu vice také uvedlo, ze bude svédomitéji pracovat. V tomto kontextu je
zajimavé, ze pieslo k pfesuniim v odpovédich. Jen dvé osoby (pracuji v Iékarnach XY
méng¢, nez jeden rok), se drzi v otazce 101 11 odpovédi ,,budu pracovat Iépe a svédomitéji.*
Zbylé tii osoby, které chtéji v ptipadé odménovani jen dobrych vysledkl pracovat 1épe a
svédomitéji, chtély pii odméne vSem stejné pracovat stejn€, jako dosud. VSechny osoby,
které chtéji pracovat 1épe a svédomitéji pracuji u sledovaného zaméstnavatele méné nez

jeden rok.

Dvé osoby, které v pripadé zvySeni odmény vSem stejné chtély pracovat stale stejné,
v piipad¢ odmény jen za dobré vysledky hodlaji pracovat stejné kvalitng€, jako dosud. To

nedava v kontextu smysl, bohuzel vSak vice nelze zjistit dal$i podrobnosti.

GRAF 16: ODPOVEDI NA OTAZKU 11: POKUD ZAMESTNAVATEL ZVYSi
FINANCNI OHODNOCENI JEN ZAMESTNANCUM S DOBRYMI VYSLEDKY ...

Nevim

Budu pracovat stejné kvalitné, jako dosud

Budu lépe a svédomitéji pracovat

LI

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Se zvySovanim produktivity a pfipadnym odménovanim souvisi i komunikace, a to véetné
komunikace ,,zdola nahoru®, tedy od pracovnikl k vedeni. Otazka ¢islo 12 se zajimala o to,
jak vykazuji zaméstnanci aktivitu a zda jsou ochotni a motivovani prednaset své navrhy na

zlepseni prace ¢i vztahu ke klientim.

Jeden respondent poloZenou otdzku nezodpovédél. V odpovédich nikdo nezaskrtl vice

odpovédi najednou. Nedoslo ani k vpisovani dalSich texti do dotazniku.
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Odpovédi ukazuji (graf 17), Ze vétSina zaméstnancli nema problém ptimo navrhnout néjaké
své napady nadiizenému. Dvé osoby si mysli, ze takové po¢inani nema smysl, pét lidi na

sebe nechce upozoriiovat a dvé osoby rad¢ji poslou nékoho jiného, aby napad prednesl.

Ty dvé osoby, které si mysli, ze by prednaseni ndpadi nadfizenému nemeélo smysl si 0 svém
nadfizeném mysli obé shodné, Ze jde o osobu, se kterou je mozné jednat na rovinu (jeden
si navic mysli i ze vedouci jednd s personalem na rovinu). Obé osoby by vsak v ptipadé, ze
by tento nadfizeny odesel, nemély negativni pocity. Jeden z nich uvedl, Ze by odchod
pifimého vedouciho na n¢j asi nemél zZadny vliv, druhy uvedl, ze by urcité na néj nemél
zadny vliv. Lze tedy pfedpokladat, ze v tomto piipad¢ nejde o ocekavani negativni reakce
pii predneseni néjakych napadu, ale spiSe o nekomfortni osobni vztahy na zékladni tirovni

lidské interakce.

GRAF 17: ODPOVEDI NA OTAZKU 12: PRICHAZIM ZA SVYM NADRIZENYM
S NAPADY A NAMETY NA ZLEPSENI PRACE NEBO VZTAHU KE KLIENTUM

Iniciuji, aby se spiSe ozval nékdo jiny, nezZ ja.

i

Spise ne, nechci na sebe upozornovat

=

Ne, nemélo by to smysl

=

Ano

Zdroj: dotaznikové Setfeni, vlastni zpracovani

Vlastni aktivita zaméstnance miize vést k lepSimu zpiisobu odménovani, pokud jsou
rozdélovany napiiklad finan¢ni bonusy dle vykonu. ZvySovani kvalifikace je pak dalsi

cestou, jak zlepsit svoji vykonnost, ale také zlepsit své postaveni na trhu prace obecné.

Otéazka Cislo 15 zjistovala osobni aktivitu respondentli v oblasti profesniho rastu. Je vSak

nutné poznamenat, ze ¢ast vzdélavani, kterou podstupuji lékarensti pracovnici je povinna:
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Farmaceut: CLnK organizuje celozivotni vzdé&lavani, které je povinné. Toto vzdélavani je
realizovéano v cyklech, které trvaji tii roky. Za absolvované vzdélavani je pfipisovan urcity
pocet bodii. Vzdé€lavajici se osoba pfitom musi za cyklus splnit vzdélavani v rozsahu 90
bodi (§ 7 tadu H-11 pro celozivotni vzdélavani ¢lentt CLnK (schvalené znéni k 1. 12.
2018). Podle CLnK je ,celozivotni vzd&lavani (dile jen CV) je komplexni systém
vzdélavani, ktery slouzi k udrzeni odborné zputsobilosti 1ékarnika po celou dobu jeho
profesniho Zivota. Je uréeno pro viechny ¢éleny Ceské 1ékarnické komory (dale jen CLnK).
Pro ¢leny vykonévajici innost v 1€karné je povinné.“ (§ 1 odst. 1 fadu H-11 pro celozivotni
vzdélavani ¢lenti CLnK (schvalené znéni k 1. 12. 2018). Za hlavni formy tohoto vzd&lavani
jsou povazovany (§ 2 fadu H-11 pro celoZivotni vzdélavani ¢lentt CLnK (schvalené znéni

k 1.12.2018):

e garantované kurzy CLnK,

e interaktivni dispenzacni seminate,

e vzdélavaci akce — kongresy, konference, seminare,

e distan¢ni formy (e-learning, testy, webinaie),

e prednaSkova Cinnost,

e publikacni ¢innost,

¢ individualni stdZe na ptisluSném odborném pracovisti.

e Farmaceuticky asistent: zakon definuje povinnost vzdélavat se v systému
celozivotniho vzdélavani (zdkon ¢. 96/2004 Sb.). Toto vzdélavani je mozné
absolvovat formou akreditované¢ho vzdélavani, jako jsou naptiklad certifikované
kurzy, inovacni kurzy, odborné stdze a podobné (§ 54 odst. 1) pismeno a) az d)
zakona ¢. 96/2004 Sb.), je mozné také absolvovat studium navazujicich studijnich
programlt (jako je studium akreditovaného doktorského studijniho oboru,
akreditovaného magisterského nebo akreditovaného bakalafského studijniho oboru
atd.) (§ 54 odst. 2) zékona €. 96/2004 Sb.) nebo je mozné vyuzit i neakreditovanych
forem vzdélavani, jako jsou ucasti na Skolenich, konferencich, kongresech. Dalsi
moznosti je vyuziti také publikacni ¢innosti, e-learningovych kurzi atd.

Déle se nabizi takzvané specializacni vzdélavani, coz je vzdélavani zakoncené
atestacni zkouskou (§ 55 + § 60 zakona ¢. 96/2004 Sb.) nebo absolvovani
certifikovaného kurzu (§ 61 + § 64 zakona ¢. 96/2004 Sb.). ,,Absolvovanim

certifikovaného kurzu zdravotni¢ti pracovnici nebo jini odborni pracovnici
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ziskavaji zvlastni odbornou zptsobilost pro uzce vymezené zdravotnické Cinnosti,
které prohlubuji ziskanou odbornou nebo specializovanou zpusobilost.
Certifikovanym kurzem nelze nahradit ziskdni odborné nebo specializované
zpusobilosti k vykonu zdravotnického povolan.” (§ 61 odst. 1) zdkona ¢. 96/2004
Sb.).
Otazka €. 15 tedy cili k vyhledavani dalSich moznosti nad ramec zakladnich povinnosti,
které vyzaduje bud’ zékon, nebo CLnK.
Otazku nezodpovédél jeden respondent. Nikdo z dotazovanych nevyplnil vice nez jednu
odpovéd’. Jeden z dotazovanych pak do textu dotazniku ptipsal k odpovédi a) ano ze mu

vice vyhovuji osobni $koleni pted Skolenimi realizovanymi on-line.

Graf 18 ukazuje odpovéedi dotazovanych. Je zjevné, Ze naprosta vétSina z nich aktivné dalsi
vzdélavani vyhledava. Osoba, kterd jednoznacné nevyhledava dal§i vzdélavani pracuje
v 1ékdrnach XY ménég, neZ jeden rok a udava, ze by uvitala systém odménovani zalozeny

na vykonu, ovSem se zohlednénim, ze vykon nemiize byt vzdy explicitné¢ méfitelny.

Dalsi Ctyfi osoby, které maji pocit, ze systém vzdelavani udavd dostatek povinného
vzdélavani a neni tfeba vyhledavat dalsi vzdélavani nad ramec, jsou dvé v lékarnach XY
zaméstnany méné, nez jeden rok a dvé naopak vice, nez pét let. Dvé osoby by uvitaly
systém odméinovani na zéklad¢ urceného vykonu, dv€ s tim souhlasi, ale upozoriiuji na

neme¢fitelnost vykonu v nékterych situacich.

GRAF 18: ODPOVEDI NA OTAZKU 15: OSOBNE SI AKTIVNE VYHLEDAVAM
MOZNOSTI PRO SVUJ PROFESNI RUST NAD RAMEC SVYCH POVINNOSTI.

spis ne - profesni vzdélavani je povinné a dostacuje

ne

=1

ano

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Hodné otazek tohoto vyzkumu se opirda o hodnoceni vykonu. Nazory na ptinos

pravidelného hodnoceni zjist'ovala otazka 16.
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Plati, ze v 1ékarnach fetézce XY jsou opakované provadéna hodnoceni zaméstnanct,
konktrétné jednou, az dvakrat rocné€. Jde o soucést produktového Skoleni a hodnoceni

probiha formou osobnich pohovorti.

Tuto otazku nevyplnily &tyfi osoby. Zadna z odpovédi neobsahovala vice neZ jednu
odpoveéd’. Dopsany byly tfi poznamky pro odpovéd’ b) spis ne, bylo by to stejné€ jen formalni

a k nicemu:

e ,Spis ne“ (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfeni ) —
dopsano dvéma respondenty
e _Rozhodné ne povinné jako v Maxovi. Preferuji osobnéjsi ustni formu.” (Citace

odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setient )

Odpovédi (graf 19) pfinesly pomérné€ rozpolcené nazory. Zatimco zhruba polovina
dotadzanych s hodnocenim souhlasi a ma za to, Zze by takové hodnoceni mohlo piisobit
motivacné, druha polovina osob s hodnocenim nesouhlasi, ma pocit, ze by bylo formalni a

k vys$si motivaci by nevedlo.

V tomto ohledu miize byt zajimavé rozvrstveni odpovédi v zavislosti na délce trvani
pracovniho poméru (graf 20). Ukazalo, Ze nejvice jsou piesvédceni o motivacni funkci
pravidelného hodnoceni osoby, které jsou v Iékarnach XY zaméstnany po dobu kratsi, nez
je jeden rok. Mirné€ vyssi zajem o pravidelnd hodnoceni se ukazuje také u osob, které jsou

ve sledovanych lékarnach zaméstnany déle nez pét let.
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GRAF 19: ODPOVEDI NA OTAZKU 16: UVITAL BYCH NEJAKE OPAKOVANE
HODNOCENI MEHO PRACOVNIHO VYKONU NADRIZENYM

Ucité ne, pracuiji dle svych mozZnosti a neni co vic zlepsit % 4

SpiSe ne, bylo by to stejné jen formalni a k nicemu 16

Ano, mohlo by to motivovat k lepsim vykonlm a ukazat na
potencidl, ktery je mozné vyuZzit.

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

GRAF 20: ODPOVEDI NA OTAZKU 16: UVITAL BYCH NEJAKE OPAKOVANE
HODNOCENI MEHO PRACOVNIHO VYKONU NADRIZENYM V CLENENI DLE
DOBY TRVANI ZAMESTNANI

Eménénezrok Erokazdva E=dvarokyaZpétlet vice neZ pét let

25
23
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| — I— I——1
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Ano, mohlo by to motivovat SpiSe ne, bylo by to stejné  UCité ne, pracuiji dle svych
k lepsim vykondm a ukazat jen formalni a k niemu  mozZnosti a neni co vic zlepsit
na potencial, ktery je mozné

vyuzit.

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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Za benefit lze povazovat i osobni uspokojeni zprace. To je mozné ziskat riznym
zpisobem, nicméné pokud organizace vykon podporuje, je to jisté fakt, ktery oceni obé
zucCastnéné strany pracovnich vztaht. Otazka 17 se zajima o to, zda zaméstnanci vnimaji,

Ze jim zameéstnavatel umoznuje dosahnout maximalniho pracovniho vykonu.

Graf 21 ukazuje odpovédi respondentti, pfi¢emz otazku zodpovédéli vSichni dotazovani,
nikdo neodznacil vice nez jednu odpovéd’ a nikdo nevpisoval zadny dalsi text. Ukazalo se,
ze vsichni dotazovani maji pocit, ze zaméstnavatel jim umoznuje dosdhnout maximalniho
pracovniho vykonu. Nadpolovi¢ni vétSina zaméstnancti vSak zvolila odpovéd’ ,,spiSe ano®,

tedy jisté rezervy a moznosti v dal$i organizaci prace a zajiSténi pracovnich podminek vidi.

GRAF 21: ODPOVEDI NA OTAZKU 17: ORGANIZACE MI UMOZNUIJE
DOSAHNOUT MEHO MAXIMALNIHO PRACOVNIHO VYKONU

Urcité ne 0

Spisene | 0

Spise ano

Ano

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Podpora profesniho ristu nemusi byt zalozena jen na podpofte vlastniho vzdélavani, ale také
na podpoie dalsi. Je mozné podporovat vzdélavani poskytovanim vzdélavacich kurza,

poskytovanim volna na vzdélavani, ale také existenci moznosti kariérniho postupu atd.

Odpovédi na otazku ¢islo 25 (graf 22) ukazuji, Ze se zaméstnanci spise citi byt podporovani.
Odpovédi nevyplnil jeden zaméstnanec. Jeden zaméstnanec k odpovédi ,,ne* ptipojil text
,v mém véku* (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfeni ). Tento

pracovnik pracuje v Iékarné¢ XY méné nez jeden rok a neni zcela jasné, jak tuto poznamku
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myslel. Jiné vyznéni by méla u osoby tésn¢ v preddichodovém véku, jiné pak u mladého

¢loveéka naptiklad tésn€ po absolvovani skoly.

Nicméné odpovédi kopiruji vyznéni predchozich otazek a navic, pti zcela kladnych

odpovédich neni tieba rozebirat dalsi podrobnosti.

GRAF 22: ODPOVEDI NA OTAZKU 25: ZAMESTNAVATEL ME PODPORUJE
V OSOBNIM RUSTU (POSKYTUJE MI KURZY, VOLNO NA VZDELAVANI, MAM
MOZNOSTI OSOBNIHO RUSTU A KARIERNIHO POSTUPU ATD.)

Ne

Spie ne

Spise ano

Ano

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

V lékarnach XY jsou poskytovany rizné benefity, jako nenarokové slozky odménovani.

Jsou poskytovany pro vSechny zaméstnance ve stejném rozsahu:

e Stravné: jsou poskytovany stravenky Sodexo. Konkrétné¢ jedna stravenka na kazdy
odpracovany den ve vysi 100,- K&, kdy zaméstnavatel pfispiva hodnotu 55 % a
zaméstnanec si doplaci 45 %.

e Spofeni: Lékarny spolupracuji s pojisStovnou Allianz. Zaméstnanci mohou vyuzit
spofici program AMMIS. Mésic¢ni ptispevek do spoficiho programu ve vysi 500,-
K¢ v prvnim roce pracovniho poméru. Po odpracovanych péti letech se mésicni
prispévek zveda na ¢astku 1 200, - K¢, po desiti letech na ¢astku 1 500, - K&. Spofeni

Ize v ptipad¢ potieby vypovédét, a vybrat (nejsou stanoveny pro vybér dalsi
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podminky — proto bylo upfednostnéno pifed penzijnim pojisténim). Jde o
Garantovany fond s vynosnosti 0,75 — 1,5 % ro¢né€ z naspotené ¢astky (3% poplatek
z vkladu). Délka spofeni neni limitovéna.

e Piispévek na volnocasové aktivity a regenaraci: Multi sport karta, ptispévek
v hodnoté 590,- K¢ / mésic.

e Zdravotni volno (sick days) — 5 pét dni v roce. Po vycerpani dovolené mohou toto

volno zaméstnanci vybirat i na rekonvalescenci.

Otazka 28 zjiStuje, zda zaméstnanci vnimaji systém poskytovanych benefitd jako

spravedlivy a optimalni.

Pét dotazanych na otazku neodpovédélo. Ostatni osoby vybraly vzdy jen jednu odpovéd.
Vétsina, 30 osob, odpovédéla, Ze systém povazuje za spiSe spravedlivy a optimalni. Dvacet

osob pak souhlasi se spravedlnosti a optimalnosti systému benefitl (graf 23).

Osoba, ktera spiSe nesouhlasi s tim, Ze je systém benefitli spravedlivy a optimalni, pracuje
v lékarné dva az pét let. Citi se byt loajalni k zaméstnavateli, ale neciti se byt pfili§ dilezita
pro zamé&stnavatele. Citi na pracovisti pratelska vztahy a pfevazné se do prace t&€si. Rozsah

poskytovanych benefitii vS§ak v osobnim zebtic¢ku fadi az na paté misto v dulezitosti.

GRAF 23: ODPOVEDI NA OTAZKU 28: SYSTEM BENEFITU JE SPRAVEDLIVY
A OPTIMALNI

Ne

o

SpiSe ne

(G

Spise ano

Ano

|

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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Pokud by méli zaméstnanci nadefinovat benefity podle svych preferenci (otdzka 29), misi
se bézné nabizené benefity s pranimi, které v systému benefiti 1ékaren XY zahrnuty nejsou.
Mnoho dot4dzanych neodpovédélo na otdzku vibec, celkem 19 osob, jedna dalsi uvedla, ze
nechdpe polozenou otdzku. N&které odpoveédi nemély pro danou otdzku smysl — napiiklad
»souhlas, protoze prace v zazemi 1ékarny je stejné potiebnd jako expedice — bez ni by to
nefungovalo* (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfeni ), nebo ,.k
expedici se vzdy nedostaneme, nelze hodnotit dle ¢isel (Citace odpovédi respondenta
vyzkumu v dotaznikovém Setfeni). Tyto odpovédi tedy byly také ze zéavére€ného

vyhodnoceni vyfazeny.
Ze zbylych odpovédi ostatnich byly vybrany nejcastéji uvadéné odpovedi. (graf 24)

GRAF 24: POKUD BYCH MOHL NOVE DEFINOVAT BENEFITY, BYLY BY
V NASLEDUJICIM SLOZENI PRO VSECHNY STEJINE

zaméstnanecks sleva Il

teambuildink %
odmény za samovzdélavani %
prispévek za vérnost %
pfispévek na odév %
kompenzace ¢lenstvi CLkK %
kosmetika za prodeje %
multisport karta/ pfispévek na sport %
vyssi plat %
13. plat %
procenta z obratu /sell out I aa—
Zivotni/penzijni pojisténi %
sick days I
s vidnt dovolens.
stravenky/stravenkovy pausal %

prispévek na dopravu %

pfispévek navzdélavani YFF"eberrease—T———————————

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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Je ziejmé, Ze ne kazdy zaméstnanec pochopil rozdil mezi slozkou mzdy a benefitem a
néktefi pravdépodobné+ uvadély ndméty na nové benefity (k tém jiz stdvajicim). Vysledné
hodnoceni nelze tedy povazovat za Zebticek ,,idedlniho* nastaveni benefitti. Je ale mozné

ho zvazit jako podnéty k piipadnému doplnéni benefit stavajicich.

Problémem muze byt, ze veSkeré navrhy nad réamec stavajicich benefiti nejsou

akceptovatelné.
V soucasnosti mohou zaméstnanci Cerpat:

e Zdravotni volno

e Prispévek na dopravu — v pfipadé€, Ze je nad ramec Uvazku realizovana sména
v jiném meste.

e Procenta z prodeje — soucast slozky mzdy

e Zaméstnanecka sleva — moznost ndkupu za ndkupni ceny

e Prispévek na pracovni odév — 3x kompletni set obleceni + 1x obuv (ro¢ni)

e Multisport karta

e Placen¢ vzdélavani - 24 hodin rocné€ placené volno na vzdélavaci akce (nevztahuje
se na vzdélavani on-line)

e Teambuilding — realizovan pravidelné, posledni tyden v €ervnu, v rozsahu patek az
nedéle + na jafe a na podzim — jednodenni, v prosinci vzdy vanoc¢ni vecirek pro

vSechny zamé&stnance

Z dalSich navrhi neni nic z manazerského hlediska v podstaté akceptovatelné. Naptiklad
jsou dnes konkrétné ptisné zakdzany plnohodnotné vzorky od kosmetickych firem pro
zaméstnance, jelikoz to ovlivni prodej a zdkaznika. V tomto piipad¢ je zédkaznik a jeho
zajem nadfazen zaméstnanci. Kompenzovany piispévek lékarenské komote — by byl dalsi
naklad navic, navic poskytované odmeény jsou jistou formou této kompenzace. Navic je

nutné poznamenat, ze ¢lenstvi v komote je ddno zékonem a plati pro tuto profesi ploSné.

Nasledujici otazka 30 se zajimala o to, jak by dle zamé&stnanci mél byt definovan dobry
vykon, pokud by na takovém hodnoceni mély byt definovany poskytované benefity.
Zatimco ¢ast odpovedi by vykon hodnotila ¢iselnymi ukazateli, tedy pomoci obratd, jini
poukazuji na to, Ze to neni optimalni zptisob hodnoceni jedince, jelikoz je v 1ékarn€ mnoho

jiné prace, jejiz vykonnost neni vidét. Nékteii se snazili vykonnost definovat jako
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e _vykonny zaméstnanec zbyte¢n¢ nepostava a stale si hleda novou ¢innost, ktera je
efektivni (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setieni )

e _ochota k riznym Ccinnostem dle aktudlni potfeby — dovolené, nemocenské,
zastupovani dle potteby* (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém
Setieni )

e . dobry vykon je podle mého orientace nejen v sell outu ale 1 v pfijmu objednani
laboratofti a poradenstvi® (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém
Setfeni )

e _splnéni vSech zadanych ukoll a béznych povinnosti. Aktivné pracuji samostatné,
ochotng, s empatii“ (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém
Setfeni)

e _spoluprace s lékafem, tzv. ptiprodeje, profesionalni pristup k pacientim® (Citace
odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setient )

e pracovity, svédomity, vstiicny, empaticky, profesionalni. Dilezity je zisk a dobra

reputace 1¢karny* (Citace odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfeni)

Posledni otazka byla rozd€lena na dvé ¢asti a ptala se, jak by mnéli byt odménovani ti
nejvykonnéj$i zaméstnanci a jak naopak ti méné vykonni. Ti, ktefi na tuto otazku
odpovédéli se vétsSinou néjakym zplsobem zaobirali finanénim ohodnocenim. Pro ty
vykonné navrhovali vys§i odmény, vys$si benefity. Zminéno vSak bylo také, ze odménou je
osobni dobry pocit z tspéchu, nebo Ze odménou miize byt i ,,pochvala, kterd vzdy potési‘

(Citace odpoveédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setieni ).

Naopak ti nejméné vykonni by, podle dotazovanych, méli mit niz§i odménu, méné benefita.

Zminéna byla i moZnost vytky, nebo motivacniho pohovoru s nadfizenym.
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5.3  Mezilidské vztahy, spokojenost a vzajemna interakce

Efektivné komunikovat a byt schopen si prosadit vlastni nazor, popiipadé ho alespon

prezentovat, je znakem vyspélé osobnosti a také predpokladem efektivnich vztaht.

Otazka 13 fesi situaci, kdy se zaméstnanci nelibi néktery z postupti zaméstnavatele. Na
otazku dvé osoby neodpovédély. Vsichni respondenti pak vybrali jednu odpovéd’. Doslo
také k jednomu pisemnému doplnéni u odpovédi b) feknu to ptimo jen vedoucimu ¢i vedeni
,havic 1 diskutujeme s kolegynémi“ (Citace odpovédi respondenta vyzkumu

v dotaznikovém Setieni).

Odpovédi (graf 25) ptinesly jasnou pievahu osob, které sviij ndzor prezentuji vefejné, a to
bud’ pfimo, osobné a soukromé& vedoucimu (nejvyssi pocet odpovéedi), nebo na poradé.
Naprosté minimum osob uvedlo, Ze si ndzor nechdvaji jen pro sebe, popiipadé ho prezentuji
jen pred kolegy. Vzhledem k jednozna¢nému vyznéni odpovédi nejsou sledovany rozdily

v zavislosti na délce trvani zameéstnani.

GRAF 25: ODPOVEDI NA OTAZKU 13: KDYZ SE MI NELIBi POSTUP
ZAMESTNAVATELE...

Nechdavam si sv(j nazor jen pro sebe a verejné ho
neprezentuji.

Snazim se, aby s problémem Sel za vedoucim nékdo
prabojnéjsi

Kritizuji jen mezi kolegy a vic to nefesim

Reknu to p¥imo jen vedoucimu ¢&i vedeni

Reknu to pfimo prede véemi na poradé

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Jedna véc je piijit s néjakou podnétnou myslenkou, ¢i si prosadit svilj postoj naptiklad
k postupu vedeni, jind véc je reakce na ptipadnou Spatnou praci kolegy a nejblizSich

spolupracovniki. Jak postupuji respondenti vyzkumu v takové situaci?
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Na otazku odpovédéli viichni dotazovani. Sest osob zaskrtlo vice nez jednu odpovéd.
Doslo také k jednomu pisemnému doplnéni u odpovédi b) fesim to s nadfizenym, iniciuji
jeho lepsi zaskoleni a podobné. U této odpovédi byla oznacena i odpovéd’ a) ,.ieSim to
s kolegou“. U odpovédi b) tedy bylo doplnéno ,,pokud bod a) nezabere* (Citace odpovédi

respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfenti).

Celkové (graf 26) takovou situaci lidé fesi riizné, od komunikace s doty¢nou osobo pfimo,
pres snahu komunikovat s kolegy, az po moznost fesit to s vedoucim. Osmnact osob

takovou situaci nefesi viibec a zastdva nazor, Ze to neni jeho véc.

GRAF 26: ODPOVEDI NA OTAZKU 14: POKUD KOLEGA NEPRACUJE AZ TAK
AKTIVNE CI KVALITNE, JAK BY MOHL...

Neresim to vibec, neni to moje véc.

Resim to s ostatnimi kolegy

Redim to s jeho nadfizenym, iniciuji jeho lepsi zagkoleni a
podobné

Resim to s kolegou

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Graf 27 sleduje odpovédi v ¢lenéni dle doby trvani zaméstnani. Ukazuje se, Ze rozlozeni je
viceméné¢ rovnomeérné. Pracujici, ktefi jsou u sledovaného zaméstnavatele v pracovnim

pomeéru déle, nez pét let fesi problém vyhradné bud’ s danym kolegou nebo viibec.
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GRAF 27: ODPOVEDI NA OTAZKU 14: POKUD KOLEGA NEPRACUIJE AZ TAK
AKTIVNE CI KVALITNE, JAK BY MOHL... V CLENENI DLE DELKY TRVANI
ZAMESTNANT{

Eménénezrok ErokaZzdva dva roky az pét let vice neZ pét let
14
12
10
10 =
9 =
: = =
6 =| =
= = 5
4 = =
3 = =
=2 =
2 = ==
1 1 1 =51
= 0o ==
0 e — = 1=
Re$im to s kolegou Redimtosjeho  Redimtosostatnimi  NeFesim to vibec,
nadfizenym, iniciuji kolegy neni to moje véc.
jeho lepsi zaskoleni a
podobné

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Otazka 18 vyzkumu se zajima o celkovou spokojenost v praci. Otazka znéla prosté Citite

se byt v zaméstnani spokojeni? A stejn¢ jednoduché odpovédi se ocekévaly.

Graf 28 graficky zobrazuje odpovédi respondentii. VSichni dotazovani na otdzku
odpovédéli, kazdy znich zvolil jen jednu odpovéd’. Jeden z dotdzanych navic pfipojil
k odpovédi 1 text. Zvolil odpovéd’ a) ano a dopsal — ,,rada chodim do kolektivu* (Citace

odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfent ).

Celkové vsichni dotdzani se citi v zaméstnani spokojeni. Vyznamna vétSina naprosto

jednoznacné, zhruba pétina pak uvedla odpoved’ ,,spiS ano*.
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GRAF 28: ODPOVEDI NA OTAZKU 18: CITIM SE V ZAMESTNANI SPOKOJENY

Ne 0
Spisene | 0
Spise ano 14
Ano 42

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Slozeni respondentt dle délky doby trvani jejich pracovniho poméru, kteti zodpovédéli, ze
spokojenosti v zavislosti na délce trvani zaméstnani. Nejvice ,,spiSe spokojenych™ je
v kategorii zaméstnanych déle, nez pét let a jednd se navic o kategorii, kterd jako jedind,

ma ,,spiSe spokojenych* zaméstnancli nadpolovic¢ni vétSinu.

Je samoziejmeé velmi kladnym vysledkem, Ze nikdo z dotazanych se neciti byt nespokojen.

Nicmén¢ by pravdépodobné méla byt vénovana pozornost i t€m pouze ,,spiSe spokojenym®

GRAF 29: ODPOVEDI NA OTAZKU 18: ,,SPISE SE CITIM V ZAMESTNANT{
SPOKOJENY V CLENENI DLE DELKY TRVANI ZAMESTNANI

vice nez pét let

dva roky aZ pét let .
E spiSe ano

. E jind odpovéd
rok az dva

méné nez rok

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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Nicméné dilezitou otdzkou také je, co Cini ¢loveéka v praci spokojenéjsim. Jaké jsou

konkrétni faktory. Pfestoze je to velmi individuélni stav, snazi s eko néjak kvantifikovat

vvvvvv

vvvvvv

SV v

dalezitému):

1) klidny pracovni kolektiv bez sporti
2) vyse platu

5) rozsah poskytovanych benefitil

3) pracovni doba

8) pracovni vyzvy a ukoly

4) osobni samostatnost a odpovédnost
7) vedeni ptfimého vedouciho

9) vedeni firmy obecné

6) pracovni prostiedi

10) tlak na pracovni vykon

Jeden z dotazovanych respondenti faktory nijak nesefadil a jeho odpovédi tedy nemohly
byt zahrnuty. Je také potieba poznamenat, Ze dva dotazovani odevzdali stejné odpovédi,
tj. stejné¢ hodnocené poradi dilezitosti faktort. Je tedy ziejmé, ze dotazniky vyplilovaly
spole¢né a spolu odpovédi konzultovaly. Jind shoda v odpovédich ze 100% hodnoceni

faktorti spokojenosti objevena nebyla.

Otazka cislo 20 zjiStovala, jak posuzuji zaméstnanci svoji osobni loajalitu
k zaméstnavateli. Odpovédeéli vSichni dotazovani, kazdy zvolil pouze jednu odpoveéd a
nikdo do textu nic dal§iho nevpisoval. V§ichni se v souhrnu citi byt loajalni (graf 30). Sest

osob uvedlo, Ze jsou spise loajalni.
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GRAF 30: ODPOVEDI NA OTAZKU 20: REKL BYCH, ZE JSEM LOAJALNI KE
SVEMU ZAMESTNAVATELLS

Nevim 0
Urcité ne 0
Spisene | 0

Spise ano % 6

Urcité ano 50

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Sest osob, které jsou ,,spiSe loajalni“ dle svého osobniho hodnoceni, jsou v 1€kérnach XY
zaméstnany vétSinou méné nez rok. Lze fict, Ze v takovém piipadé€ je hodnoceni i na mist¢,

jelikoz, jak ukézala teoreticka ¢ast, loajalita se utvari postupneé.

Na druhou stranu mtize byt zajimavé, ze jedna osoba, ktera se oznacila jako ,,spise loajalni‘
je zaméstnana ve sledované spolecnosti jiz déle, nez pét let. Nejsou vSak k dispozici dalsi

podrobnosti, ale ani dal$i naznaky skutecnosti, Ze by se jednalo o rizikovy trend u déle

zaméstnanych osob.

GRAF 31: ODPOVEDI NA OTAZKU 20: REKL BYCH, ZE JSEM SPIiSE LOAJALNI
KE SVEMU ZAMESTNAVATELI V CLENENI DLE DOBY ZAMESTNANI.

vice neZ pét let

dvarokyaipétlet e0—f——m—m—————————%6

E spise ano

E jind odpovéd’

katdn 6D0—70707/7——'———7—6-—

méné nez rok

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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Co by tedy mohlo pfimét zaméstnance ke zméné zaméstnani, pokud jsou tedy vétSinove

spiSe spokojeni a loajalni?

Otazka cislo 21 tuto otazku polozila a ocekavala vyplnéni odpovédi ptimo respondenty.
Ctyti osoby otazku nezodpovédély. Dalsi odpovidaly i souhrnem nékolika divodu,

odpovéd’ nebyla vzdy vyhradné jedna. Nékteré se vsak opakovaly.

Naprosto nejcastéji zminovanym divodem jsou Spatné vztahy na pracovisti (graf 32), kdy
spolu kolektiv dlouhodob¢ Spatné€ vychazi, je na pracovisti dusno a nepiijemna atmosféra.
V poradi dalsim zdvaznym divodem, ktery by pfimél respondenty ke zméné zaméstnani je

Spatné vedeni, spory s pfimym nadfizenym, Sikana na pracovisti nebo zpiisobena kiivda.

Vyrazné méné¢, avsak stale ne zanedbateln¢, bylo i mnozstvi odpovédi, které se vztahuji
k pracovnim podminkam. Tedy ptipadny poskytovany nizky plat, dlouhd pracovni doba
nebo také dlouhodoby tlak na zisk spolu s tresty za vydej z negativnich listd, nucenym

vydajem z pozitivnich listli ¢i nesvobodné rozhodovani pii vydeji obecné.
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GRAF 32: ODPOVEDI NA OTAZKU 21: JAKY DUVOD BYCH PRIPADNE MEL KE
ZMENE ZAMESTNANI

Pracovni napln

Neposkytovani vyplaty

Dlouhodoby tlak na zisk

Potlaceni osobni odpovédnosti
Zdravotni davody

Zavazny dtvod

Zména ve vedeni firmy

Zména pracovnich podminek

Zivotni zména

Vztah

Nabidka zaméstnani bez dojizdéni
Odchod vedouciho

Kratsi pracovni doba v jiném podniku
Nefér jedndni ze strany vedeni, kfivda, Sikana na pracovisti
Zaméstnani manzela

Syndrom vyhoreni

Jind nabidka zaméstnani

Zména bydlisté

nwmmmmmwmmmmmﬁm“MwammmmnmmmmmnﬂwmmmmwumﬁmmwmmmmummeMMmM

Nabidka vyssiho platu/nizky poskytovany plat

Nesoulad v kolektivu, Spatny kolektv. —"0—Te—

Rodinné divody ==

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Co by zaméstnance naopak v praci ucinilo jes$t€¢ spokojenéjSimi? Na tuto otdzku
neodpovédelo deset respondentt vyzkumu. Ostatni vypisovali rizné osobni postiehy, které

Sly casto sloucit do spole¢nych kategorii (graf 33).

Nejvice osob (10) by si pralo kvalitni technické vybaveni (at’ jiz fungujici programy,
jednodussi objednavaci systém ¢i PC v laboratofich. Mnoho respondentti uvedlo, Ze
nepotiebuji nic, protoze se citi spokojeni (9 osob). Dalsi (6 osob) by si ptalo moderné;si

vybaveni pracovisté. Zajimavé bylo pfani denniho svétla (2 osoby) — Toto prani vychazi
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z dispozice 1ékarny. Lékarny XY jsou umistény rtizné. Neékteré jsou na hlavnich ulicich,
jiné uprostied nadkupnich center. V 1€ékarnach uvnitt poliklinik, nebo ndkupnich center ze

stavebné dispozi¢niho feSeni neni mozné zajistit denni svétlo.

GRAF 33: ODPOVEDI NA OTAZKU 22: CO BY ME V PRACI UCINILO
SPOKOJENEJSIM?

vice rliznorodé prace a samostatnych ukoll
zlepseni pracovniho prostredi a zazemi
volné vikendy nebo 4 denni pracovni tyden
vidét denni svétlo

stolicka k tare

vyssi palt

srovnani platli a benefitl na stejné pozici
lepsi vztahy na pracovisti

lepsi komunikace

Jsem spokojeny/spokojena

Kvalitni technické vybaveni (PC programy, PC v laboratofi,
lepsi systém objedndvani atd)

NHHMIHH m | MH LI “HM “lllmm”m

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Pét osob zminilo zajisténi stolicek k tafe. Tara je oznaCeni prodejniho pultu v 1€karnach.
V tomto piipadé je ovSem nadfazen zijem klienta nad zajmem pracovnika. Je
z marketingového uhlu pohledu vylouceno, aby pfi expedici 1€kd pacient stal, zatimco

zaméstnanec proti nému sedi.

Zminén byl 1 pozadavek srovnani platll a benefitii na stejnou uroven pro stejnou pozici — i
tento pozadavek je neredlny. Jako ptiklad lze uvést pracovni trh v Praze a napiiklad

v Sumperku. Tyto rozdily jsou obecné dany trhem, nikoli pracovni pozici.
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Obecné lze konstatovat, Ze spokojenost zaméstnancli je vysokd a pifipadné vylepSeni
pracovnich podminek nezptisobi vyznamné zmény ve spokojenosti zaméstnancii. Veskera
zminéna prani, ktera byla v rdmci odpovédi u této otdzky zminéna, nejsou zdsadniho

charakteru.

Respondenti vyzkumu se citi byt pro svého zaméstnavatele pottebni a ditleziti (graf 34). Na
otazku 23, kterd se zajima o spokojenost zaméstnancti uvedla vétSina respondenti, Ze se
citi byt potfebna a dilezita., kromé péti zaméstnanct, kteti se tak spise neciti. Jedna se o
jednu osobu, ktera je u sledovaného zaméstnavatele v pracovnim poméru méné nez jeden
rok, dale o dvé osoby, které zde pracuji dva az pét let a dvé osoby, které zde pracuji vice,

nez pét let.

GRAF 34: ODPOVEDI NA OTAZKU 23: CITIM SE BYT PRO SVEHO
ZAMESTNAVATELE DULEZITY A POTREBNY

Ne 0

Ny ———

Spileano EFHVF"—F——T1————""3———————————

Ao =B ————>3E———

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Dobré¢ vztahy v ramci kolektivu jiz byly v nékolika otazkach jasné identifikovany. Dobré,
az pratelské, vztahy vSak panuji 1 s nadfizenymi, jak ukézaly odpovédi na otazku 24 (graf

35).
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GRAF 35: ODPOVEDI NA OTAZKU 23: MAM DOBRE AZ PRATELSKE VZTAHY
S NADRIZENYMI

Ne 0

SpiSene 0

Spisean FcF7—"7—11——00

Ly —————

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Jak ukéazaly odpovédi respondentt, je pro né prioritni soulad v kolektivu a pratelské vztahy
na pracovisti. Otazka cislo 26 zjistuje, zda na pracovisti respondentli panuji piivétive,

kolegialni a ptatelské vztahy.

Otazku zodpovédély vSechny osoby, kazda znich vybrala jen jednu odpovéd a do
dotazniku nepftipisovaly zadny text. Vyhodnoceni otazky (graf 36) ukazalo, ze vSichni, az
na jednu osobu, maji pocit, Ze na pracovisti panuji privétive, kolegialni a pratelské vztahy,

a to bud’ stale, nebo vétSinou.

Jedna osoba uvedla, ze spiSe na pracovisti piivétivé vztahy nepanuji. Jedna se o osobu,
ktera pracuje v I1ékarné méné nez jeden rok. Jeji dal$i odpovedi nijak nevybocuji z priméru
ostatnich odpovédi. Tato osoba uvedla, ze se citi v zaméstnani spokojena, pficemz soulad
v kolektivu v otdzce ¢islo 19 uvedla na prvni misto hodnotového Zebticku. Je tedy otazkou,
zda byla tato osoba v odpovédi ovlivnéna n¢jakym aktudlnim konfliktem, ¢i se nespletla
v odpovédi (lze si naptiklad domyslet vyruseni béhem vyplilovani dotazniku). Tato
odpovéd’ totiz jinak popira veskeré odpovédi, které byly uvedeny touto osobou v ramci

vypliiovani dotazniku.
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GRAF 36: ODPOVEDI NA OTAZKU 26: NA PRACOVISTI PANUJI PRIVETIVE,
KOLEGIALNI A PRATELSKE VZTAHY

Ne

Spise ne

Vétsinou ano

Ano

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani

Pokud jsou zaméstnanci spokojeni a maji na pracovisti dobré vztahy, bylo by mozné
ocekavat, Ze se t&$i do zamé&stnani a chodi do n&j radi. Tento stav zjiStovala otazka ¢islo
27. Dva respondenti odpovéd’ nevyplnili, kazdy dals$i vyplnil vzdy jen jednu odpovéd'.
Jeden dopsal k odpovédi b) spise ano ,,Nic osobniho, prosté dovolena je dovolena* (Citace
odpovédi respondenta vyzkumu v dotaznikovém Setfeni). Jak ukazuje graf 37, zaméstnanci
se prevazné do prace tési. Odpovédi neni tfeba dale vice zkoumat, protoze vyznéni

odpovédi v této otazce je jednoznacné.

GRAF 37: ODPOVEDI NA OTAZKU 27: PREVAZNE SE VZDY TESIM DO PRACE

Ne 0

SpiSe ne 0

SJNCERCE——-——-—— |

o =Frmrrm————

Zdroj: dotaznikové Setieni, vlastni zpracovani
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5.4 Shrnuti a diskuze

Realizovany vyzkum dovolil zodpovédét stanovené vyzkumné otazky. Jejich znéni bylo

uvedeno v kapitole 4.2 (pouzité metody vyzkumu):

1. Lze Fict, Ze jsou zaméstnanci lékaren XY spokojeni?
2. Lze definovat faktory smérujici ke spokojenosti zaméstnancu?
3. Existuji predpoklady dalSiho zvySovani spokojenosti zaméstnanci, které

nejsou zaloZeny na finan¢nich hlediscich?

Odpovédi na dotaznikové Setfeni ukazaly, ze zaméstnanci lékdren XY jsou spokojeni
(odpovéd’ na vyzkumnou otazku ¢. 1). To vyplynulo z nékolika riznych odpovédi,
primarné vSak z odpovédi na otdzku Cislo 18, kterd se primarné zajimala o to, zda se
zamé&stnanci citi byt v zaméstnani spokojeni. Sekundarné vSak tuto spokojenost
potvrzovaly i odpovédi na dal$i otazky, popiipadé spokojenost vyjadfili respondenti

vyzkumu sami, kdyz informaci o spokojenosti sami vepsali do dotaznikd.

Vyzkumna otazka €. 2 se zajimala o faktory, které smétuji ke spokojenosti zaméestnancti —
nejméné dulezité, 1 sekundarné z dalSich odpovédi na polozené otazky prizkum dokazal,
ze ke spokojenosti vede cesta predevsim pies kvalitni mezilidské vztahy v organizaci. Jde
o pratelské a kolegialni vztahy na pracovisti mezi kolegy, ale 1 o podobné kvalitni vztahy
s nadfizenymi. Poskytované benefity jsou piijemné, ale primérni je klidné pracovni

prostiedi.

Vyzkumnd otazka 3, kterd chtéla definovat predpoklady dal$iho zvySovani spokojenosti
zaméstnancl, které nejsou zaloZeny na finan¢nich hlediscich je otazkou, ktera v tomto
piipadé nemize byt uspokojivé zodpovézena. Casteéné byly definovany jisté moznosti
zvySovani spokojenosti, nejedna se vSak o faktory zasadni. V tomto kontextu lze zminit
neefektivitu pravidelného hodnoceni zaméstnancti, ktefi jsou ve spole¢nosti zaméestnani jiz

dlouho a jejich hodnocenti se tak stava spise formalni, nez tcelné.

Na druhou stranu, provedeny priizkum nebyl schopen zodpovédét nekteré dotazy, které
vyplynuly z hodnoceni dotaznikii — tfeba faktory nespokojenosti jedincu, ktefi svoji
nespokojenost sice projevili, ale nevyplnili k ni Zadné dalsi podrobnosti. Stejné tak neni

zcela jasné, pro¢ mnoho dotazovanych nezodpovédélo nékteré z poslednich otdzek
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vyzkumu. Tato nejistota je dava formou Setfeni. Dotaznikovy prizkum, ktery je anonymni,
znemoznuje kladeni dopliiujicich informaci. Na druhou stranu anonymni dotaznikovy
vyzkum muze zajistit vétsi ochotu odpovidat pravdivé na polozené otazky. Vysledkem je

tedy jisty kompromis, ke kterému odpovédi vedou.
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6 Vyhodnoceni vysledkii vyzkumu a tvorba optimalni strategie Fizeni

udrzZeni loajality a oddanosti

Provedené dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci 1ékaren XY ukazalo, v celkovém souhrnu
kladné vysledky. Setfeni bylo rozdéleno do t¥i kategorii, které (podle teoretickych
poznatkl) mohou vést kloajalit¢ a spokojenosti zaméstnanci: zjiStovani vztahii
k zaméstnavateli a vztahll k nadfizenym, zji§tovani vztahu k odménovani a spokojenosti
s poskytovanymi benefity a zjiStovani obecnych mezilidskych vztahi, spokojenosti a

vzajemné interakce v kolektivu.

6.1 Sumarizace klicovych poznatki

Zjisténi plynouci z jednotlivych sekci mohou byt shrnuta nasledovné:

e VZTAHY K ZAMESTNAVATELI A NADRIZENYM - Respondenti jsou
presvédceni, ze 1ékarny XY jsou dobrym zameéstnavatelem, ktery se chova fér
k zaméstnanctim a korektné ke klientim. O svém nadtizeném hovofti jako o osobg,
se kterou je mozné jednat na rovinu, ktera také jednd se svymi zaméstnanci na
rovinu a kterd je ¢lov€kem, kterému lze véfit. Pokud by tento pfimy nadfizeni
z Iékaren XY odeSel, pak ale nelze vyrazné ocekavat, ze by mél tento odchod
dominovy efekt a zaméstnanci vy odesli také. Ukdzalo se, ze by sice vétSina
zaméstnancl byla odchodem nadfizeného néjakym zplisobem zasaZena, nicméné
z vetsi Casti odpovedi by takova situace nenesla pro spole¢nost nevitané nésledky.
Pokud by vSak tento nadiizeny odesel nékam, kde by si mél moznost vytvofit vlastni
tym a oslovil by své minulé spolupracovniky, pak by polovina zaméstnancii jeho
nabidku zvézila a druhd si je jista, Ze by nepfijala. Tato situace by mohla byt
pfipadnou hrozbou pro spolecnost, na druhou stranu i v takové situaci by
pravdépodobné neslo o masovy odliv zaméstnancl, ale jen o odliv nékolika
jednotek osob.

V ptipadé potizi mohou Iékarny XY pocitat s jistou davkou loajality — respondenti
vyzkumu deklarovali ochotu pfipadné akceptovat odebrani benefitd, néktefi i

docasné snizeni platu po dobu problematického vyvoje ve spolecnosti. Doba nebyla
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v dotazniku specifikovéna a je samoziejmé, ze s rostoucim casem by se ochota
obétovat né¢které vyhody ve prospéch firmy zcela jisté snizovala.

Dotazovani vnimaji svoji praci jako potifebnou, coz jim zvysuje jejich spokojenost
z osobniho uplatnéni. V piipad¢ potieby jsou ochotni zlstat v praci déle, idealné
vSak za moZnost vybrat si tento ¢as formou nadhradniho volna, poptipad¢ dostat za
tento ¢as mzdu.

BENEFITY A VZTAH K ODMENOVANI - Dotazovani vétsinové souhlasi
s odménovanim zaloZeném na osobnich zasluhach. Pokud zaméstnavatel zvysi plat
vSem zaméstnancim plosné, miize ¢ekat, Ze se jejich usili a produktivita nijak
nezvedne. Naprostd vétSina z nich bude pracovat stejné, jako pfed zvySenim platu.
Pokud budou zvySenim platu ohodnoceny jen osoby s dobrymi pracovnimi
vysledky, pak sice také vétSina dotazovanych uvedla, ze budou pracovat stejné, jako
do té doby, nicméné nékteii se vyjadtili navic v tom smyslu, Ze takové ohodnocent
je spravné. V¢étSina dotazovanych zaméstnancii nemé problém piimo navrhnout
né&jaké své napady nadiizenému. VéEtsSina dotazovanych aktivné vyhledava moznosti
dalsitho vzdélavani a osobniho rustu. VeétSina také souhlasi s pravidelnym
hodnocenim zaméstnancti, které vnima jako motivacni, hodné respondenti v§ak
s takovym hodnocenim naopak nesouhlasi a ma pocit, ze by bylo formalni a k vyssi
motivaci by nevedlo. Je tedy velmi diilezitd forma realizovaného hodnoceni, ktera
by méla byt provedena tak, aby kazdému vyhovovala, tedy nemusi byt ani pro
kazdou osobu shodna. Je také vhodné mit na paméti dalsi vysledky, které v rdmci
této otazky vyplynuly, tedy Ze nejvice jsou presvédceni o motivacni funkci
pravidelného hodnoceni osoby, které jsou v I€karnach XY zaméstnany po dobu
kratsi, nez je jeden rok. Mirn€ vyssi zdjem o pravidelna hodnoceni se ukazuje také
u osob, kter¢ jsou ve sledovanych 1ékarnach zaméstnany déle nez pét let. Je tedy
mozné naptiiklad hodnoceni realizovat u nové ptichozich a s postupem let od néj
upoustét, ponechat moznost hodnoceni napiiklad jen ve specialnich, odivodnénych
ptipadech. Je pravdou, Ze postupem let, kdy ¢lovek pracuje stale stejné a se stalou
kvalitou a efektivitou, je takové hodnoceni opravdu spi§ formalni zaleZitosti a
netfeba ho provadét.

Prizkum ukézal, ze dotazovani maji pocit, ze zaméstnavatel jim umoziuje
dosahnout maximalniho pracovniho vykonu. Poskytovany systém benefitii vnimaji

zaméstnanci spiSe jako spravedlivy a optimalni. Nadefinovani benefiti dle osobni
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preference je pro zaméstnance slozit¢ a v podstaté¢ jen rizné manipuluji s jiz
pfidélovanymi benefity. Pfipadné nové benefity, které mohli dotazovani navrhnout
jsou z manazerského hlediska nepiijatelné a nehospodarné. Zameéstnanci chépou
komplexni slozitost definovaného dobrého vykonu a obecné se ztotoziuji s tim, aby
vykonny pracovnik byl néjakym zplisobem za sviij vykon odménén a naopak, aby
mén¢ vykonny pracovnik odménén nebyl.
MEZILIDSKE VZTAHY, SPOKOJENOST A VZAJEMNA INTERAKCE —
v pripad¢ neshod a nesouhlasu s postupem vedeni 1ékarny vétSina dotazovanych
fe$i problém soukromé s nadfizenou osobou. VétSina z dotdzanych vSak zminila
feSeni problému, coZz samo o sobé je dobré, bez ohledu na to, jakou formou je
problém feSen. Probirat to jen s kolegy nestaci. V pifipad¢ feSeni problému
s nevykonnym ¢i Spatné¢ pracujicim kolegou to vétSina fes$i pfimo s doty¢nym,
nicmén¢ obdobné velka skupina osob to nefesi viibec s poukazanim na to, ze to neni
jejich véc. V zaméstnani je spokojena naprostd vétSina dotazovanych. Konkrétni
faktory, které¢ ¢ini zaméstnance spokojené v zaméstnani prizkum detekoval takto:

» klidny pracovni kolektiv bez sporii

= vySe platu

* rozsah poskytovanych benefit

= pracovni doba

= pracovni vyzvy a ukoly

* osobni samostatnost a odpovédnost

* vedeni pfimého vedouciho

* vedeni firmy obecné

= pracovni prostiedi

= tlak na pracovni vykon
Zaméstnanci se citi byt loajalni ke svému zaméstnavateli. Vyzkum dale ukézal
jistou formu vyvoje této loajality, tedy Ze v prvnich letech zaméstnanci uvadi mensi
loajalitu (ve smyslu odpovédi ,,spiSe loajalni). V takovém ptipad¢ je hodnoceni 1
na misté, jelikoz, jak ukédzala teoretickd ¢ast, loajalita se utvaii postupné. Ke zméné
zaméstnani by zaméstnance donutily ptfedevSim Spatné vztahy na pracovisti, nebo
spory s vedenim. Samoziejmosti jsou 1 pfipadné rodinné a osobni diivody, na které
nema zaméstnavatel vliv. Dalsi ptipadny podnét by mohl byt i nizky plat, dlouha

pracovni doba nebo také dlouhodoby tlak na zisk spolu stresty za vydej
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z negativnich listd, nucenym vydajem =z pozitivnich listi ¢i nesvobodné
rozhodovani pti vydeji obecné. Prizkum neukazal zésadni faktor, ktery by mohl
zvysit spokojenost zaméstnancli. Zameéstnanci zminovali drobné provozni
problémy, které¢ jsou bud’ v feSeni, nebo které z manazerského hlediska fesit nelze.
Obecné je tedy mozné konstatovat, ze spokojenost zaméstnanci je vysoka a
pfipadné vylepSeni pracovnich podminek nezplGsobi vyznamné zmény ve
spokojenosti zaméstnancti. Respondenti se citi byt pro svého zaméstnavatele
potfebni a duleziti. V prodejnach panuji dobré az pratelské vztahy s nadfizenymi a
také panuji privétive, kolegidlni a pratelské vztahy mezi zaméstnanci navzajem.

Zameéstnanci se prevazné do prace tési.

6.2 Optimalni strategie

Vzhledem k tomu, ze vysledky vyzkumu mezi zaméstnanci 1ékaren XY jsou ve své
podstaté kladné a vyplyva znich vysoka spokojenost i loajalita k zaméstnavateli, coz
podporuji 1 exaktni data nizké fluktuace zaméstnancii, doporuceni pro Upravu strategie

vedeni spolecnosti neni mnoho.

Vedlejsim projevem vyzkumu bylo zjisténo, Ze zaméstnavatel neni hodnocen na internetu
v ramci webovych stranek, na kterych si zaméstnanci sdéluji své zkuSenosti (v tomto
pfipad¢é na www.atmoskop.cz). Vzhledem k tomu, Ze takové hodnoceni miZe byt pfinosné
pro ziskavani dalSich zaméstnancii, je mozna vhodné se na webu prezentovat obecné jako
spolecnost, a také ziskat n¢kterd hodnoceni svych zaméstnancii. Jako si zaméstnavatelé
Casto shani informace o svych budoucich zaméstnancich, délaji to samé obvykle

zamestnanci o zaméstnavatelich. Je vhodné tuto ptilezitost vyuzit.

Dalsi podstatnou zménou strategie, ktera vyplynula z tohoto vyzkumu je tiprava hodnoceni
zaméstnancl. Ptestoze se ukdzalo, Ze vétSina zaméstnanci souhlasi s pravidelnym
hodnocenim zaméstnanct, které vnima jako motivacni, ukdzalo se také, Ze toto hodnoceni
ztraci s postupem casu efektivitu. Je to logické. Pokud n€kdo pracuje u stejného
zamgéstnavatele, ve stejné pozici nékolik let, Ize ocekavat, ze pracuje stale stejné a se stalou
kvalitou a efektivitou. Pak je jeho hodnoceni spi§ formalni zélezitosti, ktera snizuje

spokojenost takového zaméstnance, ktery vidi v tomto postupu zbytecnou byrokracii.
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Stejné tak je mozné, na zdkladé vysledkd z vyzkumu, doporucit realizovat hodnoceni
zaméstnanci provadét velmi individudlng, s pfihlédnutim k osobnostnim nastavenim
kazdého jedince. Kazdému mutze vyhovovat jina forma hodnoceni. Vzhledem k tomu, ze
respektovat osobni nastaveni jedincii se firmé vyplaci z obchodniho hlediska (prodej zajistit
pfedev§im extroverty), stejnym zplsobem by se mohlo vyplatit realizovat hodnoceni

v zé&vislosti na osobnostnim typu (pisemné, ustni, obsahlé, kratké a vystizné a podobné.)
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Zavér
Tato préce, ,Loajalita a oddanost pracovniki ve farmacii ve vazbé na hodnoceni a

odménovani®, chtéla prokazat ptipadny vztah mezi loajalitou pracovnikli ve farmacii a

jejich hodnocenim a odménovanim.

Na sledovaném segmentu farmaceutického priimyslu v podobé koncového prodeje 1éciv
v sitich 1€karen, konkrétn¢ se zaméfenim na sit’ lékaren XY prace prokazala, ze
zaméstnanci jsou plné motivovani, citi se spokojen¢ a stejné tak jsou spokojeni
s odménovanim a benefity. Prace neprokazala zadny vyznamny diskomfort v zddném
sledovaném aspektu, a tedy nemtize urcit faktory, které maji pfimy vliv na snizeni loajality
nebo spokojenosti, definovala v§ak primérny seznam faktort, které maji na spokojenost
vliv. Jako zasadni se ukézaly byt mezilidské vztahy. Jejich kvalita (jak ve vztahu ke
koleglim, tak ve vztahu k nadfizenym) je vyznamnym faktorem osobni spokojenosti a
ochoty setrvavat v zaméstnani. Je to vyznamny diivod pro to, aby zaméstnavatel tyto vztahy

vSemi moznymi prostfedky podporoval.

Obecné se zaméstnanci sledované spole¢nosti citi byt loajalni ke svému zaméstnavateli,
pfi¢emZ prizkum indikoval 1 jistou formu vyvoje této loajality, tedy Ze v prvnich letech
zamestnanci uvadi mensi loajalitu (ve smyslu odpovédi ,,spiSe loajalni*). Faktory, které by
zaméstnance sledované spolecnosti donutily ke zméné zaméstnavatele, byly prizkumem
definovany predevSim ve vazbé na mezilidské vztahy — §lo by pfedevSim o Spatné vztahy

na pracovisti, nebo spory s vedenim.

Prace také ukazala, Ze je nutné pracovat s dobou, po kterou zaméstnanec ve spolecnosti
pracuje. To dosud nékteré vnitini postupy neteSily. Ukazalo se napiiklad, Ze realizovat
pravidelné hodnoceni zaméstnanct ztrdci smysl s dobou stravenou na stejné pracovni
pozici. Nevede to ptimo k nespokojenosti pracovnika, ale trvani na opakovanych postupech

bez vysledku je byrokratické a zbytecné.

Bylo zjisténo, Ze individualni feSeni (napfiklad pravé v hodnoceni jedincli) mohou byt
efektivnéjsi nez jednotné postupy shodné pro vSechny. Zejména je vhodné je realizovat,

pokud firma s osobnostnim nastavenim jedinct pracuje (v tomto piipad¢ ve fazi prodeje).

Lze konstatovat, ze hodnoceni a odménovani je samoziejmé velmi podstatné. Zamestnanci

rozumi 1 skute¢nosti, Ze kazdy je odménovan a hodnocen dle svych pracovnich vykont.
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Nelze ale ani opomijen mezilidské vztahy, protoze ty jsou vyznamnym hlediskem

spokojenosti pracovnik.

Vystupem prace byla sumarizace zakladnich krokii pro optimalni strategii fizeni ve
sledované spolecnosti. Hlavnimi body této strategie byl navrh snah prezentovat spole¢nost
jako ,,dobrého zaméstnavatele a tedy pokusit se iniciovat takové hodnoceni zaméstnanci
na prisluSnych webovych strankach, které tato hodnoceni soustfed’uji (napt. Atmoskop).
Dalsi navrzenou zménou strategie, ktera vyplynula vyzkumu k této praci, je uprava
hodnoceni zaméstnancii. Toto hodnoceni ztraci s postupem casu svoji efektivitu a
motivacéni efekt a je tedy vhodné zahrnout do upravy frekvence hodnoceni zaméstnanci i

Casovy faktor.

Lze predpokladat, Ze navrzené Upravy prace se zaméstnanci povedou k vyssi spokojenosti
zaméstnancy, ale i k ziskdvani kvalitnich zaméstnancti novych a samoziejmé predevsim

k udrzeni a motivovani zaméstnancii stavajicich.
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Prilohy

Priloha A - DOTAZNIK

1 Jak dlouho jste zaméstnan v siti lékaren XY?
a) Mén¢ nez rok
b) Rok azdva

¢) Dvaroky az pét let
d) Vice nez pét let

2. Jaky vztah mate ke svému zaméstnavateli (moZno uvést vice odpovédi)
a) jsem presvédcen(a), ze se k zaméstnanciim chova fér

b) jsem presvédcen(a), Ze se chova korektné ke klientim

¢) jsem piesvédcen(a) ze je to dobry zamé&stnavatel

d) myslim, ze existuji chyby ve vedeni, nejsou vSak natolik zavazné, abych hledal(a) nové

zaméstnani

e) existuji zavazné rozdily mezi mym vnimanim sméfovani firmy a mezi jejim vedenim
e) rada bych pracoval(a) jinde

3. Jak vnimate svého primého nadrizeného (mozno i vice odpovédi)

a) je to ¢lovek, kterému mohu véfit

b) je mozZné s nim jednat na rovinu

¢) jedna s nami na rovinu

d) nekteré informace bohuZzel podfizenym nesdéluje

e) nejedndm s nim zcela na rovinu, protoze mam pocit, ze by takové jednani nebylo ocenéno
f) nezajimaji ho nase nazory

g) naSe nazory neprezentuje vedeni firmy

4. Pokud by vas$ primy vedouci z firmy odeSel, mélo by to na vas néjaky vliv?
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a) asi ano — byl(a) bych rad(a)

b) asi ano — nebyl(a) bych pokojen(a) a zvazoval(a) bych vypoved
c) asi ne

d) urcité ne

5. Pokud by vas primy vedouci z firmy odeSel a nabidl by vim nové zaméstnani za

stejnych podminek, jaké mam v 1ékarné nyni

a) zvazoval(a) bych to

b) zcela jisté bych to pfijal(a)

¢) nepftijal(a) bych

6. Pokud by méla firma potiZe, byl(a) byste

a) ochoten akceptovat po urcitou dobu snizeni platu

b) ochoten po urcitou dobu akceptovat odebrani benefitti
¢) nic z vyse uvedeného

7. Vase profese je

a) potiebna a mezi lidmi vazena

b) potiebnd, protoze pomahdm uchovat nebo vratit lidem to nejcennéjsi, co maji — tedy

zdravi.

¢) stejné potiebna, jako mnoho dalSich zaméstnani

d) spiSe nepotiebnd, necitim vyrazné uspokojeni plynouci z vykonu své profese.
8. Pokud bylo potieba

a) uz jsem nekdy v minulosti zlistal v praci déle (zdarma)

b) uz jsem nékdy v minulosti ziistal v préaci déle (bylo to placeno, popiipad€ jsem si mohl

vybrat nahradni volno)
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¢) nemam problém v budoucnu ziistat v praci déle (zdarma)

d) byl bych ochoten ziistat v praci nad rdmec pracovni doby (zdarma), ale jesté k tomu

nedoslo

e) byl bych ochoten zistat v praci nad rdmec pracovni doby, jen pokud bych to dostal

zaplaceno
f) nebyl bych ochoten zlistat v praci nad ramec pracovni doby v Zadném ptipadé.

9. Uvital bych jasné nastaveny systém odménovani (na zakladé vykoni, ochoty

pracovat, prescasii a podobné)

a) ano, kazdy by mél byt ohodnocen dle svych zasluh.

b) Ano, ale ne vzdy je mozné byt aktivni — néjaky zaklad by mél byt pro vSechny shodny.
¢) ne, kazdy mé své moznosti, jednotné odmeénovani je spravedlivesi.

d) nevim.

10. Pokud zaméstnavatel zvySi finanéni ohodnoceni ve stejné miFe vSem

zaméstnancim

a) budu Iépe a svédomitéji pracovat

b) budu pracovat stejné kvalitné, jako dosud
¢) nevim

11. Pokud zaméstnavatel zvySi finan¢ni ohodnoceni jen zaméstnancim s dobrymi

vysledky

a) budu Iépe a svédomitéji pracovat

b) budu pracovat stejné kvalitné, jako dosud
¢) nevim

12. Pfichazim za svym nadFizenym s napady a naméty na zlepSeni prace nebo vztahu

ke klientum
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a) ano

b) ne, nemélo by to smysl

¢) spiSe ne, nechci na sebe upozorinovat

d) iniciuji, aby se spiSe ozval nékdo jiny nez ja.

13. KdyzZ se mi nelibi postup zaméstnavatele

a) feknu to pfimo ptede vSemi na poradé

b) feknu to pfimo jen vedoucimu ¢i vedeni

¢) kritizuji jen mezi kolegy a vic to nefeSim

d) snazim se, aby s problémem $el za vedoucim né€kdo pribojnéjsi

e) nechavam si sviij ndzor jen pro sebe a vetejné ho neprezentuji.

14. Pokud kolega nepracuje az tak aktivné ¢i kvalitné, jak by mohl
a) feSim to s kolegou

b) fesim to s jeho nadfizenym, iniciuji jeho lepsi zaskoleni a podobné
c) feSim to s ostatnimi kolegy

d) nefesim to viibec, neni to moje véc.

15. Osobné si aktivné vyhledavam moZnosti pro sviij profesni riist nad ramec svych

povinnosti.

a) ano

b) ne

¢) spise ne, profesni vzdélavani je povinné a dostacuje

16. Uvital bych néjaké opakované hodnoceni mého pracovniho vykonu nadfizenym

a) ano, mohlo by to motivovat k lepSim vykoniim a ukazat na potencial, ktery je mozné

vyuzit.
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b) spise ne, bylo by to stejné jen formalni a k nicemu

¢) urcité ne, pracuji dle svych moznosti a neni co vic zlepsit.
17. Organizace mi umoziiuje dosahnout mého maximalniho pracovniho vykonu
a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) urcité ne

18. Citim se v zaméstnani spokojeny

a) ano

b) spise ano

c) spiSe ne

d) ne

19. Které faktory mé v praci uspokojuji (prosim seradit od nejlepSiho (1) k nejméné

dilezitému (10)):

a) klidny pracovni kolektiv bez sport
b) vySe platu

¢) rozsah poskytovanych benefith

d) pracovni doba

e) pracovni vyzvy a ukoly

f) osobni samostatnost a odpovédnost
g) vedeni pfimého vedouciho

h) vedeni firmy obecné

1) pracovni prostiedi
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k) tlak na pracovni vykon

20. Rekl bych, e jsem loajalni ke svému zaméstnavateli
a) urcité ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) urcité ne

e) nevim

20. Jaky divod bych pripadné mél ke zméné zaméstnani

22. Citim se byt pro svého zaméstnavatele dilezity a potiebny
a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne

23. Mam dobré, az pratelské, vztahy s nadrizenymi

a) ano
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b) spise ano
c) spiSe ne
d) ne

24. Zaméstnavatel mé podporuje v osobnim rustu (poskytuje mi kurzy, volno na

vzdélavani, mam moZnosti osobniho ristu a kariérniho postupu atd.)
a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne.

25. Na pracovisti panuji privétivé, kolegialni a pratelské vztahy
a) ano

b) vétsinou sno

c) spiSe ne

d) ne

26. Pirevazné se vzdy tésim do prace

a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne

27. Systém benefitii je spravedlivy a optimalni

a) ano

b) spise ano

c) spiSe ne
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d) ne

28. Pokud bych mohl nové definovat benefity, byly by v nasledujicim sloZeni pro

vSechny stejné:

29. Pokud bych definoval benefity v zavislosti na vykonu, dobry vykon bych definoval
jako:

30. Pokud bych definoval benefity v zavislosti na vykonu, nejvykonnéjsi pracovnici by

ziskali:
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