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Abstrakt

Tato bakaladfskd prace se zabyva analyzou pricin a disledkd fluktuace zaméstnanc(
ve vybraném podniku. Prace je rozdélena na dvé cCasti — Cast teoretickou a Cast
praktickou. Teoretickd Cast prace se vénuje problematice adaptace a motivace
zaméstnancl v souvislosti s fluktuaci. Obsahem této Casti préace jsou ale také
teoretické poznatky o pri¢indch a ddsledcich vysoké fluktuace v podniku i
o0 metodach méreni fluktuace. V praktické casti je provedena analyza fluktuace ve
spolec¢nosti Grammer v Tachové, ktera je zalozena zejména na informacich ziskanych
z dotaznikového Setfeni. Na zavér praktické c¢asti jsou poté navrZzena opatfeni, ktera

by spolec¢nosti mohla pomoci sniZit fluktuaci zaméstnancd.

Klicova slova

Fluktuace, motivace, analyza, adaptace, zameéstnanci

Abstract

This bachelor thesis is dealing with the analysis of labour turnover reasons and
consequences in a selected company. The thesis structure consists of two parts —
theoretical and practical. The theoretical part is focused on the employers’
adaptation and motivation problem related to labour turnover. This part also
contains theoretical knowledge of high labour turnover reasons and consequences
as well as the labour turnover measurement methods. The practical part gives the
labour turnover analysis based on information via questionnaires from the Grammer
company of Tachov, Czech Republic. Consequently, the final chapter suggests

practical measures that may help the company lower the labour turnover rate.
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-
Uvod

Tato bakalarska prace se zabyva problematikou fluktuace, jejimi pficinami a dopady,
které s sebou vysokd mira fluktuace nese. Fluktuace je v kazdé firmé a v kazdém
odvétvi vnimana rozdilné. Pokud miru fluktuace sama spolecnost nevnima jako
vyrazny problém, da se vnimat i pozitivné, jelikoZz novi zaméstnanci s sebou pfinasi
také nové népady, postoje ¢i zkuSenosti. Ve vétdiné pripadl vsak fluktuace
spole¢nostem spiSe Skodi, nebot zpUsobuje nejen vysoké naklady spojené
s odchodem soucasného zaméstnance a nastupem nového pracovnika, ale ma za

nasledek i sniZzeni produktivity a kvality prace.

Zaméstnanci jako nejcastéjsi divod k odchodu udavaji fakt, Ze se jim nedostava
odpovidajiciho finanéniho ohodnoceni. Svd zameéstnani méni vsak i zdGvodu
nedostatecného uznani a Spatné komunikace ze strany nadfizeného, ¢&i celkové
z nedostatku motivace. Kazda spolecnost by proto méla vnimat pracovniky jako
urcitou formu bohatstvi, coz by se mélo odraZzet na jednani a postojich, které ma

spolec¢nost vici svym zaméstnancim.

Cilem této bakalarské prace je analyzovani fluktuace a navrzeni takovych opatfenti,
kterd by mohla vést ke snizeni fluktuace a zvyseni spokojenosti zaméstnanc(

v konkrétni spole¢nosti.

V teoretické ¢asti prace jsou vymezeny pojmy adaptace, motivace, fluktuace, ale jsou
zde uvedeny i pficiny a dopady fluktuace ¢i metody vyuzivané k méreni tohoto jevu.
Pro zpracovani praktické ¢asti bakalarské prace byla vybrdna spolecnost Grammer
v Tachové, kterd posledni dobou vnima fluktuaci jako pomérné velky problém.
Souclasti praktické casti je popis spoleCnosti a analyza fluktuace zalozend na
informacich poskytnutych spole¢nosti. V neposledni fadé obsahuje praktickd cast
této prace také rozbor vysledkld dotaznikového 3Setfeni provedeného mezi
zameéstnanci. Na zakladé poznatkl z dotaznikového Setfeni jsou v zavéru prace
stanoveny navrhy a doporuceni, které by mohly pfispét ke sniZzeni fluktuace a zvysSeni

spokojenosti zaméstnanci ve spolec¢nosti Grammer v Tachove.
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1 Personalni prace

V odborné literatufe, v praxi, ale i v souvislosti s fluktuaci se pouzivaji pojmy jako
persondini prace, personalistika, fizeni lidskych zdrojd ¢i personaini administrativa.
Velmi ¢asto se vsak stava, Ze se tyto terminy pfilis nerozlisuji. Pojem personalni fizeni
obecné vyjadrfuje filosofii a pfistup organizace k fizeni a vedeni lidi. V praxi je bézné
personalni fizeni ché&pano jako vykon persondlnich <dZinnosti, které zajistuje
personalista. MUzZe vSak byt chdpdno i jako ¢ast naplné prace vedoucich pracovnikd,
ktefi vykondvaji operativni personalni cCinnosti ve vztahu ke svym podfizenym.
(Dvorakova a kol., 2007, s. 12). Naopak pojmy personalni administrativa, personaini
fizeni a fizenf lidskych zdrojd charakterizuji predevsim vyvojové Urovné a koncepce
personalni prace. Terminem fizeni lidskych zdrojd se tedy oznacuje nejmodernéjsi
pojeti persondIni prace, jenz klade dlraz zejména na strategicky aspekt personaini
prace. To znamena, ze se vice soustfedi na perspektivu a formuluje dlouhodobg&jsi

cile persondlini prace v ndvaznosti na ostatni cile firmy (Koubek, 2011, s. 14).

Personalni prace nebo také personalistka v dnesni dobé zastava v organizaci
nezastupitelnou roli, a to predevsim v souvislosti se zaclenénim personalniho Gtvaru
do organizadni struktury. Od 80. az 90. let 20. stoleti byl vSak ve vétSiné organizaci
persondlni Gtvar prejmenovan na Utvar lidskych zdrojl. Timto krokem chtéli dat
organizace najevo dlleZitost svych zaméstnancl a poukdzat na to, Ze praveé
zameéstnanci jsou pro organizaci jedine¢nym zdrojem tvorby novych hodnot

(Dvorékova a kol., 2007, s. 13.).

Hlavnim Ukolem persondlni prace je predevsim zabezpedit organizaci dostatek
schopnych a motivovanych lidi, ktefi napomahaji organizaci dosahovat
poZadovanych vykon( a strategickych cild (Sikyt, 2016, s. 14). JelikoZ existuje vyrazna
vazba mezi spokojenosti zameéstnance a jeho vykonem a oddanosti, kladou firmy
stale vétsi dlraz napriklad na kvalitu pracovniho zivota zameéstnance, rovnovahu
pracovniho a osobniho zivota, pracovni podminky ¢i socidlni rozvoj pracovnikd. Tyto
aktivity, které firma vyviji ke zvySeni spokojenosti zaméstnancd, napomahaji také
vytvareni dobré povésti firmy a tim i zvySenf atraktivity firmy jako zaméstnavatele na

trhu prace.
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2 Adaptace a stabilizace zaméstnancu

Pojem adaptace pochazi z latinského slova adaptatio, coz lze z psychologického
hlediska chapat jako proces aktivniho pfizpdsobovani se ¢lovéka (jeho osobnosti,
respektive socidlniho chovani) zménénym podminkdm vnéjsiho prostredi
anaslednym Zivotnim situacim tak, aby dokazal v daném prostfedi ideadlné Zzit
a pracovat (Lochmannovd, 2016, s. 56). Profesni adaptace zamé&stnancd hraje velmi
dllezitou roli v rozvoji a spokojenosti zaméstnancl a vyznamné ovliviiuje rozhodnuti

zameéstnance o setrvani v organizaci.

Adaptaci se tedy rozumi orientace zaméstnanc(l ve vnitfnim prostfedi organizace.
Jedna se o fizeny proces seznamovani se s organizaci, jejimi Ukoly, technologii,
stylem préce, vnitinimi predpisy a podobné (Lochmannovd, 2016, s. 56). Pokud je
novy zameéstnanec nespravné informovan a nedostateéné sezndmen s organizaci, da

se oCekavat jeho brzky odchod.

Proces adaptace zaméstnancl ma dvé formy, a to neformalini a formalni. Neformaini
adaptace probihda spontdnné pod vlivem socidlniho okoli, tedy predevsim vlivem
spolupracovnikl. Naopak adaptace formalni se uskutecCfiuje prostrfednictvim
systematickych adaptacnich program(, které jsou vedeny manazery ¢i povérenymi

a zkudenymi spolupracovniky. (Sikyt, 2016, s. 115)

2.1 Realizace adaptacniho programu

Adaptace formou adaptaéniho programu vétSinou zacind dnem nastupu nového
zaméstnance a kon¢i rozhodnutim manazera (napf. uplynutim zkusSebni doby). Tento
zplsob adaptace musi zabezpedit informovani, odborné zapracovani a socialni

zac¢len&ni zamé&stnance (Siky¥, 2016, s. 115).

Informovani zaméstnance zahrnuje napfiklad poskytnuti informaci o cilech,
postupech a zasadach organizace, dale informaci o pracovnim misté, o systému
odmeénovani, o predpisech k zajisténi bezpelnosti a ochrany zdravi pfi praci i
o moznostech vzdélavani. Poskytnuti téchto informaci ma na starost personalista,

a to bud Ustné, nebo pisemné.



Odborné zapracovani je poté zabezpeeno manazerem nebo zkuSenym
spolupracovnikem pomoci metod vzdélavani, a to jak na pracovisti (instruktdz, rotace
préace, apod.) tak i mimo né&j (seminaf, pfipadové studie, atd.). Spocivd v navyknuti
nového zameéstnance na pracovni podminky a poZzadavky pracovniho mista tak, aby
byl zaméstnanec schopen vykondvat svou praci co mozna nejrychleji a dosahl tedy

pozadovaného vykonu.

Socialnim zaclenénim zaméstnance se rozumi napfiklad prfekonani pocatecni
nejistoty zaméstnance, respektovani socidlnich vztahd na pracovisti ¢i vybudovani
pozitivniho vztahu k praci a organizaci. Socialni zaclenéni zabezpeluje manazer
s podporou spolupracovnikl prijatého zaméstnance vytvarenim a udrZovanim

optimalnich pracovnich vztahd na pracovisti (Siky¥, 2016, s. 115).

Podstatnou soucasti adaptacniho procesu je také neformalni a formalni hodnoceni
noveé pfijatého zaméstnance. Neformalni hodnoceni probihd béhem procesu
adaptace, kdy manazer fidi a vede nové pfijatého zameéstnance tak, aby bylo mozné
véas rozpoznat problémy pracovniho vykonu a stanovit zplsoby jejich napravy.
Formalni hodnoceni je poté sestavené manaZzerem na konci adaptacniho programu,
kdy se se zamé&stnancem diskutuje pribé&h a vysledky adapta&niho programu (Sikyr,

2016, s.116).

2.2 Ucel adaptacniho programu

U¢elem fizené adaptace prostfednictvim adapta¢nich programil je predeviim
snizeni nakladd na fluktuaci zaméstnanctl, sniZeni ztraty na produktivité &i zvyseni

pracovni spokojenosti (Lochmannovd, 2016, s. 56).

Béhem adaptace vsak mUzZe dochazet kradé konfliktl, které vznikaji napfiklad
v pfipadé, kdy se predstavy zameéstnance neslucuji s realitou v organizaci. Pravé
konflikt ocekavani je nejcastéjsim prvotnim konfliktem. Ocekdvani zaméstnance vsak
nemusi byt jedinym kritickym faktorem. Dalsi konflikty mohou nastat v souvislosti
s faktorem vztahd, kdy dochdzi ke stfetu mezi zaméstnanci v organizaci. Konflikty
vzniklé v pribéhu adaptace je nutné feSit co nejdfive, jelikoz v této fazi je

pravdépodobnost odchodu zamé&stnance velmi vysokd (Vnouckovd, 2013, s. 50).



V pfipadé, Ze spolecnost nezvldda proces adaptace novych zaméstnanc(, vystavuje
se tak velkému riziku odchodu zaméstnance, ktery je spojen napfiklad s odtokem
know-how a dalSich internich informaci, ale také se zvySenim ndakladd na
znovuobsazeni pracovniho mista. Fowler (in Armstrong, 2007, s. 396) uvadi, zZe
pravdépodobnost odchodu pracovnikl béhem prvnich mésicld po ndastupu do
organizace, je relativné velkd. Tato skutecnost je spojena predevsim s nasledujicimi

naklady:

e néklady na ziskani ndhradnich pracovnikd;

e naklady na jejich uvedeni do organizace;

e ndklady souvisejici s doasnym pokrytim prdce na uvolnéném pracovnim
misté do té doby, nezZ je znovu obsazeno;

e naklady zvysené kontroly novéh.o pracovnika a napravy jeho chyb;

e rozdil mezi hodnotou pracovnika pro podnik a naklady na pracovnika

v podobé mezd a zaméstnaneckych vyhod.

Pokud se navic jedna o odborného a kvalifikovaného pracovnika, jsou tyto naklady

opravdu znacné, a to ve vysi az 75 % jeho ro¢niho vydélku. (Armstrong, 2007, s. 396).

Adaptaci zaméstnancl se tedy vyplati vénovat pozornost, jelikoZ spravna adaptace
a nasledna stabilizace snizuje nejen naklady spolelnosti, ale také miru fluktuace

zaméstnancd.
2.3 Psychologicka smiouva

Psychologickd smlouva je provazana zejména se stabilizaci zaméstnance v podniku.
Jednd se v podstaté o soubor presvédcéeni pracovnika (ale také zaméstnavatele)
tykajici se vzdjemnych oclekdvani. John Paul Kotter (in Branham, 2009) definuje
psychologickou smlouvu jako ,nevysloveny kontrakt mezi jednotlivcem a organizaci,
ktery specifikuje, co ktera ze stran ocekava, Ze bude muset v ramci spoluprace dat,
a co za to naopak dostane”. Tato smlouva je dynamickd — méni se tedy predevsim
v souvislosti se zkuSenostmi, podminkami zaméstnani apod. Zaméstnanci v rdmci
psychologické smlouvy mohou ocCekavat, Ze se s nimi bude jednat a zachazet slusné,
Ze budou dostavat praci, Zze budou spravedlivé odménovani, budou informovani
o vykonu své pracovni ¢innosti atd. Naopak zaméstnavatel o¢ekava, ze zaméstnanci
budou pracovat, jak nejlépe dovedou, budou podniku oddani, a zdrovert budou

zlepSovat jeho dobrou povést. (Armstrong, 2009, s. 131).
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V souvislosti s psychologickou smlouvou plati, ze jiz v prdbéhu pfijimaciho fizeni je
vhodné kandidatlim sdélit, co mdze organizace svym zaméstnanclm nabidnout. Na
druhou stranu i uchazec by mél organizaci sdélit, co od ni jako od zaméstnavatele
olekava. Problémem vsak byva, Ze kandidati v prdbéhu pohovoru pfilis nekladou
otdzky souvisejici sdanou pracovni pozici. Pfitom prave otevfena diskuze
o vzajemnych ocCekavanich vede k nalezeni optimalni shody vzajemnych ocekavani.

(Branham, 2009, s. 49).

Prikladem mUzZe byt nové pfijaty pracovnik, ktery po roce olekadva povyseni, ale
zaméstnavatel nové zameéstnance tak brzy nepovysuje. V tomto pfipadé pak dochazi
k nesouladu toho, co zameéstnanec oCekava a toho, co je zaméstnavatel pfipraven
dat. Kotter (in Branham, 2009) tvrdi, ze ,¢im vétsi je soulad vzdjemnych olekavani,
tim vétsi je pravdépodobnost spokojenosti zaméstnance s pracovnim mistem a tim

v

nizsije fluktuace.” Vzajemna ocCekavani jsou znazornéna na obrazku 1.

Co zameéstnanec Co je organizace
ocekava, Ze dostane. < < pripravena dat.

Co je zaméstnanec g ; Co organizace ocekava,
pripraven dat. Ze dostane.

Obréazek 1: Psychologicka smlouva: dvé strany — varianty vzdjemnych oCekdvani
Zdroj: Branham (2009, s. 46)



3 Motivace a spokojenost zaméstnanct

Motivace zameéstnancd velmi Uzce souvisi sjejich stabilizaci a ochotou zUstat
v organizaci. Dvordkovd a kol. (2007, s. 181) uvadi, ze motivace zaméstnance je
podplrnym prostfedkem stabilizacnich metod, jelikoZz motivovany zaméstnance
vykazuje vétsi ochotu ke stabilizaci a je u néj mensi pravdépodobnost, Ze organizaci

opusti.
3.1 Typy motivace

Ohledné motivace zaméstnance v pracovnim procesu plati, Ze dobfe motivovany
zameéstnanec je ten, ktery ma jasné definované cile a podnika kroky k jejich dosazeni.
Existuji dva zpUsoby, jak dosdahnout pracovni motivace. Za prvé se zaméstnanec
muiZe motivovat sédm a to tak, Ze vyhledava a vykonavéa praci, kterd uspokojuje jeho
potfeby. Druhym zplsobem je motivovani ze strany organizace prostfednictvim
napfiklad odmeénovani, povysSeni ¢i pochvaly. Na zdkladé téchto poznatk( Herzberg

a kol. (in Armstrong, 2007, s. 221) vymezili dva typy motivace:

e vnitini motivace;

¢ vné&jsi motivace.

Vnitfni motivace je do urcité miry pfitomna u kazdého pracovnika. Jedna se o faktory,
jez si lidé sami vytvareji, a které ovliviiuji a usmérnuji jejich chovani uréitym smérem.
Mezi faktory vnitfni motivace se fadi napfiklad faktory odpovédnosti (pocit dilezZitosti
prace), autonomie (urlitd volnost), zajimavé prace ¢i pfilezitost vyuzivat a rozvijet

dovednosti a schopnosti.

Vv

Vnéjsi motivaci usiluje vedeni organizace o urlitou angazovanost svych
zameéstnancd, zvyseni jejich vykonnosti, ale i o jejich stabilizaci a omezeni miry
odchodl. Do vnéjsi motivace Ize =zafadit vSe, co organizace déld pro své
zaméstnance, aby je motivovala. Jednad se napfiklad o zvyseni platu, povyseni,
pochvalu, ale vyuzit Ize i urcité formy trestl jako je kritika ¢i odepreni nenarokové
sloZzky mzdy. Vnéjsi motivace byva nékdy oznacovana jako tzv. stimulace, coz
predstavuje vyuzivani takovych nastrojd, které rozvijeji vnitini zajem jedince
azamérné a cilevédomé ovliviiuji pracovni motivaci zaméstnancl (Lochmannova,

2016, s.67).
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Motivaéni psychologie dale rozliSuje dvé skupiny motivi k praci, a to motivy
(Bedrnova, Novy a kol., 1998, s. 242):

e intrinsické,

e extrinsické.

Intrinsickymi (tzv. primarnimi) motivy se rozumi takové motivy, které jsou uspokojené
jiz samotnou c¢innosti a pfimo souvisi s praci. Mezi nejvyznamnéjsi intrinsické motivy

patfi (Kocianova, 2011, s. 26):

e potfeba &innosti (vydej ,nadbytecné energie”),
e potfieba kontaktu s lidmi,
e potfeba vykonu (a uspokojeni z ngj),

e touha po moci (zejména u hierarchicky vy$sich pozic),

e potfieba seberealizace.

Naopak extrinsické (sekundarni) motivy se uspokojuji ne samotnou ¢&innosti, ale

jejimi ndsledky. Do extrinsickych motivd se fadi predevsim (Kocianovd, 2011, s. 26):

e potfeba penéz,

e potieba jistoty (Castecné srovnatelnd s potfebou penéz, ale je vice
orientovana na budoucnost ¢lovéka),

e potieba potvrzeni viastni daleZitosti (spojend s prestizi zastdvané pracovni
pozice),

e potieba soundleZitosti, socidlnich kontaktd, partnerského vztahu (navazovani

kontaktl na pracovisti).

At je vyznam extrinsickych motiv(Q jakkoli velky, mély by stale vice byt silnéjsi
a zaroven i Ucinnéjsi motivy intrinsické. Cilem vedeni organizace by tedy mélo byt
uzplsobeni prace tak, aby dana prace uspokojovala potfeby vSech zaméstnancd.
Problémem ale z0stava fakt, Ze plsobeni pracovnich motivl je u kazdého jedince
individudIni a ¢asto se méni v zavislosti na situaci (Haberleitner, Deistler a Ungvari,
2011, s. 240).

3.2 Teorie motivace

Teorii pracovni motivace existuje mnoho, ucelend teorie motivace pracovniho

jednanivSak dodnes nebyla jednoznacné stanovena.
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Armstrong (1999, s. 299) tvrdi, ze ,..teorie nam rdznym zplsobem pomahaji
uvédomovat si sloZitost procesu motivace a marnost viry, Ze existuje néjaka snadna

nebo rychld odpovéd na to, jak nékoho motivovat.”
Teorie pracovni motivace se déli na (Armstrong, 2007, s. 221):

e teorieinstrumentality,
e teorie zamérené na obsah,

e teorie zaméfené na proces.

Podstaty jednotlivych teorii motivace jsou v nasledujicich odstavcich zminény pouze
okrajové, jelikoZ motivace neni hlavnim tématem této prace, avsak s problematikou

fluktuace Uzce souvisi.
3.2.1 Teorie instrumentality

Instrumentalita vyjadfuje pfesvédceni, Ze pokud ¢lovék udéla jednu véc, povede to
k véci jiné. Teorie instrumentality vychazi z Taylorovych metod védeckého Fizeni
a pfedpoklada, Ze lidé pracuji jen pro penize. Taylor tvrdil, Ze ,je nemoZné pfimét
délniky béhem jakkoli dlouhé doby, aby pracovali pilnéji nez primérny clovek v jejich
okoli, pokud jim to nezajisti znacné a trvalé zvyseni penézni odmény” (Armstrong,
2007, s. 223). Tato teorie vyuziva principt zdkona pfi¢in a U¢inkG (odmén a trestl).
Tvrdi, Ze lidé mohou byt ,pfinuceni” k tomu, aby se chovali ur¢itym zpGsobem, pokud
budou za toto Zadouci chovani nalezité odmeénovani. Slabinou této teorie je
prfedevsim fakt, Ze vyZzaduje neustadlou kontrolu a nerespektuje existenci vnitrni

motivace (Armstrong, 2007, s. 223).
3.2.2 Teorie zamérené na obsah

Teorie zaméfené na obsah (neboli teorie potfeb) zastdvaji ndzor, Ze obsahem
motivace kazdého C&lovéka jsou jeho potfeby. Slabinou této teorie je fakt, Ze ne
vSechny potfeby plsobi stejné na vSechny jedince, proto je pomérné komplikované
zobecnit vztah mezi potfebami a cili, kterych by mél ¢lovék prostfednictvim motivace
dosahnout. Nejznaméjsi teorii zamérenou na obsah je Maslowova teorie z roku 1954,
Soucasti této teorie je hierarchie potfeb (od fyziologickych potfeb az po potfebu
seberealizace), o které Maslow tvrdil, Ze je zdkladem osobnosti. Maslow zastdval

ndzor, ze pokud jsou u jedince uspokojeny potreby zakladni, pfichdzi na fadu potreby
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vysSsi Urovné. Neuspokojend potieba zplsobuje napéti a ma za nasledek, Ze jedinec
hledd takovy zplsob chovani, ktery k uspokojeni této potreby vede. Z této teorie poté
vychazi tvrzeni, ze kazdé chovani ¢lovéka je v podstaté motivovdno neuspokojenymi

potfebami (Armstrong, 2007, s. 223).
3.2.3 Teorie zamérené na proces

Teorie zamérené na proces (nebo také kognitivni teorie) jsou zndmé zejména tim, ze
se zabyvaji otazkou toho, jak zaméstnanci vnimaji pracovni prostfedi, a jak jej
chapou. Jsou zaloZzené na psychologickych procesech, ale zaroven kladou dlraz i na

zadkladni potieby ¢lovéka. Mezi tyto teorie Ize zaradit (Armstrong, 2007, s. 222):

e teorii oekavani (expektalni),
e teorii dosahovani cil{,

e teorii spravedinosti.

Teorie oCekavani zastdva nazor, Ze musi existovat vazba mezi vykonem a olekavanou
odmé&nou. Usili pracovnika pak zavisi pravé na pravd&podobnosti, e po né&jakém
vykonu bude néasledovat odména. Teorie dosahovani cild tvrdi, Ze motivace
pracovnikl se zlepsi, pokud maji dosahnout naro¢nych cil(, které jsou vSak pfijatelné.
Zaroven také klade ddraz na zpétnou vazbu. Teorie spravedinosti je poté zalozena na
tvrzeni, Ze lidé jsou motivovanéjsi, pokud je s nimi zachazeno a jednano slusné

a spravedlivé. (Armstrong, 2007, s. 222)

3.3 Demotivace zaméstnance

Novi zaméstnanci vétSinou nastupuji na své misto motivovani a s odhodlanim dobre
vykonavat svou praci. Dle prizkumU ale vyslo najevo, ze tato moréalka vyrazné klesa
po Sesti mésicich od nastupu do zaméstnani, a Zze tato sestupnd tendence pokracuje
i v daldich letech (Urban, 2010, s. 101). Obecné se da fict, ze zaméstnanci se chovaji
tak, jak se organizace ¢i nadfizeni chovaji k nim. Zdrojem demotivace zaméstnanc(
jsou casto také nerealistickd oclekavani zaméstnanctl, jez mnohdy vytvari sama
spolec¢nost pfi ndboru novych zaméstnanc(. Mezi dalsi faktory demotivace se fadi
napfiklad nedostatek pochvaly, projevy nedUvéry, nespravedlivé financni & slovni
hodnoceni, poskytovdni nezaslouzenych odmén, opomijeni zpétné vazby ale

i nedostatecny prostor pro vlastni ndzory zaméstnancl (Lochmannova, 2016, s. 68).

|15



Snad nejvétsi vliv na motivaci a demotivaci zaméstnancd maji ale pfimi nadfizeni,
ato hlavné prostfednictvim jejich jednani s podfizenymi. Uvadi se, ze: ,.. lidé do
organizace prichazeji kvili podminkdam a mozZnostem, které jim organizace skytd, ale

odchdzeji predevsim kvili jednani svych nadfizenych” (Lochmannova, 2016, s. 68).

Demotivace ma negativni dopad zejména na celkovou spokojenost a dlouhodobou
vykonnost zaméstnancl. Nejen, Ze na jedné strané zvysuje fluktuaci zaméstnancg,
ale dokonce mize vytvaret i negativni pohled na organizaci (Lochmannova, 2016,

5. 69).
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4 Fluktuace

Slovo fluktuace pochazi z latinského fluctuature, coz znamena ,houpat se na vinach”
¢i ,pohybovat se sem tam". Pldvodné byl tento pojem pouZivdn predevsim

v pfirodnich védach, ale postupem &asu byl pfevzat také personalistiky.

V odborné literatufe existuje pro termin fluktuace mnoho definic. Napfiklad Urban
(2004, s. 60) tvrdi, ze fluktuace je ,vyména firemniho persondlu v dUsledku jeho

pracovni nestability, zpravidla nezadouci jev spojen se zvysenymi firemnimi naklady".

Dalsi definici uvadi Milkovich a Boudreau (1993, s. 39), ktefi chdpou fluktuaci jako

,odchod pracovnika z organizace ze subjektivnich pfic¢in bez ohledu na to, zda jeho

misto bude pozdéji obsazeno”.

V této praci je fluktuace déle chdpéna spise jako odchod pracovnikl z organizace.
Hlavnim dlvodem je pomérné vysoky pocet odchodl zaméstnancl z podniku

Grammer, coz spolecnost shledava jako velky problém (viz praktickd ¢ast).

4.1 Druhy fluktuace

Fluktuaci Ize rozdélit podle rdznych kritérii. Christian ReiB (2008) ve svém clanku

rozliSuje tfi zakladni druhy fluktuace, a to:

e pfirozenou fluktuaci,
e fluktuaciv rdmci organizace,

e fluktuaci mimo organizaci (ven z organizace).

Prirozenou fluktuaci se rozumi napfiklad Umrti zaméstnance nebo jeho odchod do
penze. Fluktuace vrdmci organizace znamend pohyb zaméstnance v organizaci
(napf. povyseni). Fluktuace mimo organizaci pak znadi vSechny odchody, které

iniciuje zaméstnanec vypovédi a nastupem do jiné organizace.

Cascio a Boudreau (2011, s. 83) déle fluktuaci rozdéluji dle dobrovolnosti na:

e dobrovolnou,

e nedobrovolnou.
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Do fluktuace dobrovolné se zafazuji pfipady, kdy se zaméstnanec rozhodne firmu
opustit sdm z vlastni vile. Prdvé tento druh fluktuace predstavuje pro firmy nejvétsi
problém. Nedobrovolnou fluktuaci se naopak oznacuje napfiklad reorganizace,
odchod do dlchodu, smrt zameéstnance nebo jeho propusténi ze strany

zameéstnavatele.

Dytrt (2006, s. 18) poté jesté déli fluktuaci na:

e 73douci — pfirozenou,

e nezadouci — nadmérnou.

Zadouci fluktuace mé pro firmy pozitivni vyznam, jelikoZ kazdy novy pracovnik prinasi
do firmy nové napady, dovednosti &i znalosti. S kazdym novym pracovnikem tedy
firma ziskavd podnéty ke zlepSeni. Naopak fluktuace nezadouci ma pro firmy
predevsim negativni dopad, nebot je spojena s velkymi finanénimi naklady napftiklad
na ztrdtu produktivity, ale také nabor a adaptaci novych zaméstnancl. Nadmérna
(tedy nezéddouci) fluktuace ssebou vneposledni fadé nese také riziko odtoku

firemniho know-how.

4.2 Priciny fluktuace

Priciny fluktuace nelze jednoznacné stanovit, jelikoZ je obtizné zjistit, jaké jsou
skute¢né dGvody, kvQli kterym se zaméstnanci rozhodnou opustit své zaméstnani.
VétsSina organizaci jiz v dnesni dobé fluktuaci eviduje a snazi se na tyto ddvody prijit
napfiklad formou vystupniho dotazniku. Konkrétné fluktuaci sleduje 33 % malych
a podobny podil stfednich organizaci, naproti tomu 64 % organizaci velkych
(Gruntovd Kolingerovda, 2015, s. 112). Otadzkou vsak z{stdvd, do jaké miry jsou

odpovédi odchazejicich zaméstnanc( pravdivé.

Leigh Branham (2009, s. 24) tvrdi, Ze fluktuace nenf jednordzovou udélosti, ale ze ji
provazi tzv. proces odcizeni, ktery mGZe trvat nékolik dnf az let. Projevem procesu
odcizeni byvaji ¢asté absence, nedochvilnost ¢i takové chovani, které v sobé skryva

negativni postoj vici spole¢nosti.

Bélohldvek (2008, s. 40) pak popisuje pfic¢iny fluktuace jako nesoulad s vnitinf
motivaci, coz vychazi z Maslowovy hierarchie potfeb. Pokud neni uspokojena potreba
zaméstnance napfiklad voblasti rozvoje, hledda uspokojeni potfeby nizsi

(napf. vztahové). V pfipadé, Ze nasoucasné pozici zaméstnanec toto uspokojeni
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nenalézd, méa tendenci hledat jiné zaméstnani, ¢i své stdvajici zaméstnani rediné

opustit.

Novy a Surynek (2006, s. 109-110) dokonce tvrdi, Ze fluktuaci (nebo také mobilitu)

ovliviiuji tfi skupiny faktord, a to:

o faktory mimopodnikové povahy,
e faktory podnikové povahy,

e faktory dané osobnostnimi charakteristikami pracovnikd.

Faktory mimopodnikové povahy se rozumi takové faktory, které podnik nemdize
ovlivnit ani kontrolovat. Jsou to pfedevsim vztahy mezi nabidkou a poptdvkou na trhu
prace, spoleCenskd prestiz jednotlivych povoldni, popfipadé umisténi podniku

z hlediska geografické polohy.

Mezi faktory podnikové povahy se rfadi faktory, které podnik vytvari, mize je

kontrolovat a ovliviiovat. Je to predevsim (Novy a Surynek, 2006, s. 110):

nizkd mzda, kdy pracovnik nepovazuje vysi mzdy za odpovidajici vykonavané

Praci,

e nevhodnd organizace prace (napf. ¢asté zmény v pInéni Gkold),

e nevyhovujici pracovni podminky, tedy napt. prace vhlu¢ném a prasném
prostredi,

e nedostatecnd perspektiva, nemoZnost profesniho ristu,

e jedndani nadfizeného, ktery se chova nespravedlivé, popf. hrubg,

e vztahy na pracovisti — ¢asté konflikty, neshody, napéti apod.

Mezi faktory dané osobnostnimi charakteristikami se podle Nového a Surynka (2006,

5. 110) fadf:

e pohlavi — ¢astéji méni zameéstnani muzi,

e V&K — se stoupajicim vékem klesd tendence ménit zaméstnani (od cca 30 az
35 let),

e vzdélani — s vyssi Urovni vzdélani zpravidla klesaji fluktua¢ni tendence,

e profese — vy33i fluktuace je u délnickych profesi (predevsim
nekvalifikovanych),

f

e rodinny stav - vyrazné vyssi fluktuaci lze vysledovat u svobodnych

zaméstnancy,
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e pocet déti— vyssifluktuace se tykd bezdétnych zaméstnancd,
e délka pracovniho poméru — ¢im delSi je praxe v podniku, tim nizsi je mira

fluktuace.

Rizenf fluktuace (nebo také pracovni mobility) by mé&lo byt sou&asti strategickych cil{l
organizace a mélo by smérovat k takové profesni a kvalifikacni skladbé pracovnik{
podniku, kterd bude v souladu s témito cili. Jednim z téchto cild organizace by mélo
byt také snizovani nezddouci fluktuace ¢i vytvareni prostoru pro realizaci pracovni

kariéry pracovnikd (Novy a Surynek, 2006, s. 109).

4.3 Dusledky fluktuace

Fluktuace ve vysoké mife s sebou nese rGzné disledky, at uz pro podnik ¢i pro stat.
Fluktuace miZe mit za nasledek ztrdtu konkurenceschopnosti podniku a ohrozenf
jeho stability. Armstrong (2007, s. 318) tvrdi, Ze podniky nejcastéji trpi odchodem
kvalitnich pracovnikd, ktefi s sebou mohou odnést dilezité know-how. Pravé tito
pracovnici maji urcité znalosti a dovednosti, které jsou velmi cenné. Fluktuace také ve
velké mife ovliviiuje fungovani firmy z hlediska efektivity, jelikoZ pravé podniky

postizené vysokou mirou fluktuace vykazuji zhorsené pracovni vykony.

Armstrong (2007, s. 319) déle popisuje fakt, Ze zaméstnanci, ktefi opustili pracovni
misto a jsou ve stadiu hleddni nového zaméstndani, sniZzuji svou pracovni vykonnost.
Zaroven v pfipadé, Ze podnik nenajde nahradu za byvalého zaméstnance, tak dochazi

ke ztrdtdm produkce i na strané podniku.

S nardstajici mirou fluktuace v organizaci poté narlstd i tlak na soucasné
zameéstnance, ktefi jsou nuceni udrzet produkci na stavajici drovni. Tim padem
odvadi praci i za nepfitomného zameéstnance, a to nejcastéji formou prescast.
V pfipadé obsazeni pracovniho mista novym zameéstnancem je pak nutné pocitat
s urcitym ¢asem na jeho zapracovani a také s chybami, kterych se novy zaméstnanec

muUze v pocatcich dopustit (Armstrong (2007, s. 319).

Tabulka 1 zndzornuje Zadouci a nezaddouci dUsledky fluktuace, a to jak z pohledu

spolecnosti a zaméstnavatele, tak i z pohledu pracovnika.
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Tabulka 1: Zddouci a neZddouci disledky procesii pracovni mobility

Hledisko/subjekt Zadouci disledky NeZadouci dtsledky

Pfechod do

o Stagnace ¢i rlst poctu
progresivnich a

Spolec¢nost o . pracovnik( v neperspektivnich

rozvojovych oboru a .
"y oborech a odvétvich
odvetvi
Zmeény vyrobniho NaruSeni kontinuity pracovniho
programu, omezeni procesu a organizace prace,
. nerentabilni vyroby, pokles vykonnosti, rdst

Zaméstnavatel oo Lo (e
odchod pracovniku zmetkovosti, rust naroku na
s nevyhovujici pracovni fizeni novych pracovnik(, ztraty
moralkou ze zapracovani a zacviku

Odchod ze zdravotnich
ddvodd, ziskani lepsiho
bytu, zkraceni cesty do

Pracovnik . o zhorSeni vztahu k préaci, pokles
zamestnani, ziskani lépe 3 B
pracovni moralky

Nebezpedi dekvalifikace,

placené, perspektivné;jsi
prace

Zdroj: Novy a Surynek (2006, s. 131)

4.4 Naklady zptisobené fluktuaci zaméstnancu

Naklady jsou velmi sledovanou a dileZitou poloZzkou ve vsech podnicich. V soucasné
dobé je lidskému kapitalu prikladan stale vétsi vyznam, s ¢imzZ souvisi také narlst
naklad({ v této oblasti. Jsou to napfiklad naklady na administraci zaméstnancd, jejich

fizeni, ale také naklady, které jsou spojeny s fluktuaci — tedy pohybem zaméstnancq.

Mnoho dneSnich manazerd stale véri, ze fluktuace zaméstnancld je
ospravedInitelnym ndkladem podnikdni (Branham, 2009, s. 19). Avéak ve chvili, kdy
bude na trhu prace nedostatek pracovnikd, tak vypukne tzv. valka o talenty. To
znamena, Ze zadny manazer si nesmi dovolit vyznavat zastaralé pfistupy tykajici se
fluktuace, zejména je-li nezddouci a lze ji prfedchdzet. Kazdy dobrovolny odchod
zaméstnance, kterému Slo predejit, je selhani, které by mélo byt analyzovano

aznéhoz je tfeba se poudit (Branham, 2009, s. 21).
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Armstrong (2007, s. 319) definoval faktory, které je nutné zvazit z hlediska odchodd

pracovnik{. Jsou to:

e naklady spojené sodchody — prfedevSim mzdové naklady odchéazejiciho
pracovnika a administrativni ndklady spojené s jeho odchodem;

e primé naklady ziskavani ndhradnikd — inzerovani, pohovory atd;

e neprfimé naklady cCasu strdveného personalisty a manazery pfi ziskavani
a vybéru novych zaméstnancd;

e piimé ndklady orientace ndhradnikd (zapracovani, cena materidl& a manuall
poskytovanych novému zaméstnanci apod.)

e nepfimé ndklady ¢asu vynalozeného personalisty a manazery na orientaci
novych pracovnik{;

e piimé ndaklady na vzdélavani novych pracovnikli — osvojeni nezbytnych
dovednostf;

e nepfimé ndklady ¢asu vynalozeného personalisty a liniovymi manazery pfi
vzdélavani a vycviku novych pracovnikd;

e ztraty zplisobené tim, Ze dosavadni pracovnik odesel dfive, neZ za né&j byla
nalezena ndhrada — ztraty produkce, ztraty pfinosd k cilim organizace atd.);

e ztraty souvisejici se snizenym vykonem novych pracovnikli po dobu, neZ se

zapracuji.

Otdzkou ziskdvéani, stabilizaci a odchody pracovnik( se vroce 2005 zabyval také
britsky institut Chartered Institute of Personnel and Development prostfednictvim
svého prizkumu. Diky tomuto Setfeni zjistili, ze prlmérné naklady na jednoho
odchazejiciho pracovnika cinily 4625 liber (coz se rovnd cca 140000 K¢&). Vypoclet
nakladd zplsobenych odchody pracovnikd tedy mGze vést k alarmujici ¢astce, a to
v pfipadech, kdy je mnoZstvi odchodld velké, zejména kdyz se tykd vzdélanych

a kvalifikovanych pracovnikd. (Armstrong, 2007, s. 319)

Dlvodem ocefiovani nakladd fluktuace jsou podklady pro presvédceni liniovych
manazerd a financnich reditell o potfebé investic ke zvyseni poctu zaméstnancy,

ktefi v podniku zGstavaji, tedy ke zvyseni retence (Vnouckova, 2013, s. 23).

Pri vypoltu nakladl fluktuace se pocitd ve vétsSiné pfipadech stzv. ,primérnou
cenou”, kterou se poté vynasobi celkovy pocet pracovnik(, ktefi firmu za urcité

obdobi opustili. ReiB (2008) v souvislosti s vypoctem ndakladd na fluktuaci vak
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upozoriuje, Ze naklady vzniklé pfi odchodu zaméstnance nelze urdit pouze jednou
a nadale je zobecnovat, jelikoz tyto néklady se liSi nejen s rdznorodosti odvétvi

a organizaci, ale i napr. nadro¢nosti ¢i charakterem dané pracovni pozice.

Celkové naklady na fluktuaci vycislila Lenka Vnouckova ve své knize Fluktuace
aretence zaméstnancy, kdy poditala s prdmérnou hodinovou mzdou 160 K& — podle
primeérné mzdy zroku 2009, kterd ¢inila 23598 K¢ (Cesky statisticky Grad, 2012).
DoSla k zavéru, ze celkové naklady fluktuace na jednoho pracovnika s prdmérnou

mzdou ¢ini 238 644 K& (Vnouckova, 2013, s. 223).

Organizace ztratou svych pracovnik( vSak netrpi pouze zfinanéniho hlediska, ale
ztraceji také proto, Zze zaméstnanci jsou nositeli lidského kapitalu, véetné znalosti
a know-how specifickych pro danou organizaci, které si pfi svém odchodu ,odnaseji"

(Vnouckova, 2013, s. 26).

4.5 Fluktuace v Ceské republice

Na zdakladé prizkum0 uvadi Vnouckova (2013, s. 100) jako hlavni pfi¢inu fluktuace
v Ceské republice pfedevéim nevyhovujici odméfiovani, jako nap¥iklad nedostate&né
finan¢ni ohodnoceni, odmény neodpovidajici vykonu ¢i nevyhovujici benefity. Praveé
otdzka benefitd je Ceskych podminkdch ponékud problematickd. Zaméstnanecké
benefity bud nejsou poskytovany vibec (50 %), nebo jsou zvoleny nevhodné, cozZ se

objevuje az v 61 % firem (Vnouckova, 2013, s. 107).

Dalsim faktorem, ktery vede kodchodu zaméstnance je faktor komunikace, kdy
zameéstnanci postradaji upfimné jednani ¢i etické zachazeni. V neposledni fadé
vysledky dotazovani v Ceské republice poukdzaly na chybéjici faktor uznani, coz
zameéstnanci pocituji napfiklad jako nedostatek pfilezitosti pro vzdéladvani a rozvoj.
Naopak faktor jistoty zaméstnani v budoucnu neni vyrazné podporovan. Fluktuaci
v Ceské republice ale ovliviiuje také faktor vztah(, pfi¢em? jednim z nej¢ast&jsich
dbvodd k odchodu zaméstnance je negativni vztah s nadfizenym (Vnouckova, 2013,

s. 101).
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4.6 Vychodiska sniZovani fluktuace

DOvody odchodu zaméstnancCl stale castéji souviseji s hierarchii lidskych potreb,
napfiklad s potfebou dlvéry, uznani & ocenéni. Lidé chtéji stdle cCastéji védét, Ze
jejich prace je pro organizaci pfinosnd a uzitecnd, a Ze snimi firma pocita
i v budoucnu. Psychologickd (socidlni) atmosféra tedy byva c¢asto poklddédna za

nejvyznamnéjsi podminku efektivnosti organizace (Pauknerova, 2006, s. 46).

Vnouckova (2013, s. 93) uvadi, Ze zaméstnance pri rozhodovani, zda ve firmé setrvaji,
nebo ji opusti, ovliviiuji dva druhy faktord — vné&jsi a vnitini. Vnitinimi faktory se
rozumi podminky panujici na pracovisti. Mezi tyto vnitfni podminky, které vedou
k odchodu zaméstnance, patfi napfiklad vztahy s kolegy, vztahy s nadfizenymi,
platové podminky, hygienické ¢i technologické faktory pracovniho prostfedi, délka
pracovni doby, ale i vyskyt mobbingu ¢i zaméstnanecké vyhody. Do vnéjsich
podminek motivujicich zaméstnance kodchodu se poté rfadi aktudlni rodinné
¢iosobni dOvody (stéhovéni, odchod do dUchodu), ekonomické, socidlnf
ademografické faktory, vnimani osobni role (atraktivita pozice), schopnosti
zaméstnance a potencidl zaméstnance (vzdélani, vék), ale i faktory psychologické

(jistota zaméstnan).
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5 Metody méreni fluktuace

Fluktuaci je moZzné mérit z hlediska nékolika ukazateld. Firmy, které jsou Uspésné,
poté c&asto vyuzivaji miru fluktuace jako ukazatel svého Uspéchu, popfipadé

konkurenceschopnosti.

V této praci jsou dle Armstronga (2007, s. 317) uvedeny tfi zakladni ukazatele, podle
kterych lze fluktuaci sledovat. Jednd se o miru odchodd, index stability a tzv. miru
preziti. Armstrong (2007, s. 317) jesté uvadi tzv. ukazatel stfedni délky zaméstnani,
ktery je odvozen z analyzy miry preziti a je definovan jako doba potfebna k tomu, aby
se skupina zaméstnancl vstupujicich do podniku sniZila na polovinu. Praktickd ¢ast
této prace se poté mimo jiné vénuje aplikaci ukazatele miry odchodd a miry preziti

na konkrétni podnik.
5.1 Mira odchodii

Mira odchodl (nebo také ukazatel intenzity odchod() je ukazatelem, ktery firmy
vyuzivaji k méreni ztraty zameéstnancd nejcastéji, a to predevsim ztoho dlvodu, ze
pro svou rozsifenost lze vysledky snadno porovnat nejen s ostatnimi podniky, ale
i sregiondlnim primérem. CIPD* (2000) charakterizuje miru odchodl také jako
tzv. ,metodu hrubych odchod(". Ukazatel intenzity odchodl byva zaménovan za
tzv. miru fluktuace. Toto oznacenf je vSak chybné, to z dGvodu, Ze fluktuaci rozumime
pohyb zaméstnancl (tedy i jejich pfijimani) — vtomto pfipadé ale hovofime pouze

o0 zameéstnancich, ktefi podnik opousti.

Mira odchodl se uvadi v procentech a Ize ji vypocditat nasledujicim zpldsobem:

pocet pracovnikd, ktefi bé€hem urcitého obdobi odesli

——— — — , 100
prumérny pocet pracovniku v tomtéz obdobi

Pouziti tohoto vzorce je sice snadné, ale mizZe byt casto zavadéjici. Hlavnim

nedostatkem méreni ztrdt pracovnikl pomoci podilu téch, ktefi béhem daného

* CIPD = Chartered Institute of Personnel and Development
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obdobi (zpravidla 1 roku) odchéazeji je, ze tento ukazatel mizZe byt nadhodnocen
v disledku vysoké mobility relativné malého podilu pracovnich sil, a to zejména
v obdobi, kdy se pracovnici obtizné ziskavaji (Armstrong, 2007, s. 316). V podniku totiz
mohou nastat rlizné situace, které si zddaji odlisné pfistupy. Mlze to byt bud situace,
kdy se uvolni béhem daného obdobi napf. 20 pracovnich mist v Uzkém okruhu
pracovnich sil, ale stejné tak mdZe nastat situace, kdy se uvoIni 20 rlznych

pracovnich mist napfic¢ celym podnikem.

Vyuziti ukazatele miry odchodl je také nevhodné vsude tam, kde dochazi ke
znaénému kolisani pracovnikd béhem roku — tedy u podnikd, jejichz ¢innost méa
sezénni charakter (Armstrong, 2007, s. 316). Zde nemusi vysoké procento odchodd
znadit taktéz vysokou miru fluktuace. DUlezité je, stanovit si, do jaké vySe je pro
podniku fluktuace zadouci, a vjaké vysi naopak predstavuje pro firmu problém.
Nutno poznamenat, ze fluktuace nizsi nez 5% vétSinou pro podnik nema zadné
pozitivni pfinosy, jelikoZz vtakové podniku neproudi zadné nové myslenky,

dovednosti ani znalosti. Podnik se tedy dostava spis do faze zamrzlosti.

Sledovanim miry odchodU se zabyval mimo jiné také Chartered Institute of Personnel
and Developmet (CIPD). Podle jejich Setfeni, které bylo provedeno v roce 2005, byla
mira odchod0 pro vSechny typy zaméstnancl 15,7 %. Pficemz tato mira byla odlisna
pro rlizné kategorie zameéstnancid. Napfriklad sluzby dosahuji dlouhodobé nejvyssi
hodnoty vzhledem ke snadnému prechodu zaméstnancl a vétsim moZnostem na
trhu prace. Zde je intenzita odchod@ 31,1 %. Oproti tomu manualni zaméstnanci maji
prdmérnou hodnotu 16,7 % a vysoce kvalifikovani pracovnici a manazefi ,pouze”

9,1 % (Vnouckova, 2013, s. 21).

5.2 Mira preziti
Mirou preziti rozumime podil pracovnikl, ktefi byli ziskani v urcitém obdobi, a ktefi

jsou v organizaci zaméstnani jesté po uritém poctu mésict nebo let (Armstrong,
2007, s.316).
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Graf 1: Kfivka preZiti

Zdroj: Armstrong (2007, 5. 316)

Zjednodusené mdizZzeme miru preziti definovat jako pocet zaméstnancl, ktefi
v podniku po urcitou dobu stale jeSté pracuji. Mira preziti se uvadi v procentech.
Pokud tedy podnik pfijal napfiklad 20 novych délnik( a po roce jich zlstane 10, je
mira preziti rovna 50 %. Miru preziti Ize také znazornit pomoci tzv. ,kfivky preziti”,

kterou publikoval ve své knize Armstrong (2007).

Tvar kfivky pfeziti byvda v mnoha situacich podobny, i kdyz v nékterych pfipadech

muUzZe byt vrchol kfivky vy$si. V nékterych pfipadech (pfedevsim u kvalifikovanych

SN v

planovani lidskych zdrojd se mira preziti zndzoriiuje formou tabulky (viz tabulka 2).

Tabulka 2: Analyza miry prezZiti

Vstupnf Plvodni Poclty prezivajicich ke konci roku po pfijeti do zaméstnani

kohorta | velikost Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5
A 40 35 28 26 22 20
B 32 25 24 19 18 17
C 48 39 33 30 25 23
D 38 32 27 24 22 19
E 42 36 30 26 23 21

Celkem 200 167 142 125 110 100

Primérna

mira 100 % 83 % 71 % 62 % 55 % 50%

preziti

Zdroj: Armstrong (2007, s.317)

Z tabulky 2 vyplyvd, ze v obdobi péti let (pokud se nezlepsi stabilizace pracovnikd)
opusti firmu 50 % zaméstnancl. Chceme-li tedy za pét let mit padesat vycvicenych

pracovnikd, méli bychom jich v soucasné dobé ziskat sto. Tyto Udaje poté mlZzeme
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vyuzit v pripadé pladnovani potreby lidskych zdrojd, popf. pfi zvazovani nadkladl na

ziskavani a zapracovani pracovnik(.
5.3 Index stability

V souvislosti s méfenim fluktuace uvadi Armstrong (2007, s. 317) také tzv. ,index
stability”, ktery byvéd povazovan za vylepsSeni ukazatele miry odchod(. Vzorec pro

vypocet indexu stability ma nasledujici tvar:

pocet pracovnikll s jednim a vice roky zaméstnani v podniku
pocet pracovniku zjisténych pfed rokem

100

Index stability zndzormuje tendenci dlouhodobych zaméstnancl zlstat v podniku.
MlOZe vSak byt zavadéjici, protoZze opét neodhaluje odlisSné situace existujici
v podniku nebo v podnikovych Utvarech svysokym podilem dlouhodobé
zameéstnanych pracovnik( v porovnani s podniky nebo Gtvary, kde vétsina pracovnik(

ma kratkou dobu zaméstnani (Armstrong, 2007, s. 317).
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6 Predstaveni spolecnosti Grammer

Spole¢nost Grammer se specializuje na vyvoj a vyrobu komponent a systémU pro
automobilové interiéry, zejména tedy vyvoj a vyrobu sedadel pro fidi¢e a spolujezdce
offroad uZitkovych automobild, nadkladnich automobild, autobusC a vlakd. Pravé
svyvojem a vyrobou sedadel pro fidice a pasazéry zacala spolec¢nost Grammer jako
jedna z prvnich na celém svété. Spole¢nost Grammer vSak nevyrdbi pouze sedadla
do automobild ¢i autobusd, ale také hlavové opérky, loketni opérky ¢i stfedové

panely.

6.1 Historie spolecnosti Grammer

Historie spolec¢nosti Grammer sahd aZz do roku 1880, kdy Wilibald Grammer zalozil
v némeckém Ambergu sedlarstvi se stejnojmennym nazvem. V roce 1954 pak toto
sedlarstvi prevzal jeho vnuk — tfiadvacetilety Georg Grammer. Ten ve stejném roce
zalozil podnik na vyrobu sedacich polstard pro sedacky do traktord. BEéhem par let se
cilevédomému podnikateli podafilo dosahnout ro¢niho obratu jednoho milionu

némeckych marek.

Zalatkem Sedesatych let Georg Grammer rozsifil své podnikani o vyrobu sedacek do
traktor(, stavebnich strojd a vysokozdviznych vozikd. V roce 1964 zacala vyroba
prvnich odpruZzenych sedacek pro zakazniky jako Kldckner-Humboldt-Deutz, John

Deere a Eicher.

Vroce 1970 se jiZz uzaviraly prvni smlouvy na export zboZi z Evropy do USA. Zejména
pak rok 1976 byl pro Grammera i cely podnik klicovym, jelikoz vyvinul inova&ni
technologii, a to vyplnovani sedadel molitanem. Tento objev tehdy jedine¢né metody

odstartoval novou kapitolu vyroby ¢alounéni.

V pribéhu osmdesatych let se zacaly v podniku vyradbét prvni kanceldrské Zidle. Roku
1982 poté spolecnost koupila firmu Bremshay, a to z d0vodu vstupu na trh se sedadly
do nédkladnich automobill. Rozvoj firmy déle pokracoval a vroce 1985 vstoupila na
trh se sedadly pro pasazéry. Pozdéji zacina také sériova vyroba vyrobkd pro vnitini

vybaveni osobnich automobild.
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Roku 1989 byla zalozena firma Grammer AG*. V devadeséatych letech se poté zacala
vyrabét sedadla do vysokorychlostnich vlakd. Roku 1992 se také zkvalitnila jiz
zavedend technologie vyplfiovani sedadel — tentokrat tzv. Coating technologii, coz
v pfekladu znamena technologii povlakovani. Vroce 1996 pak Grammer AG vstupuje
na burzu. Vyvoj spolecnosti nadale pokracuje po celém svété, a to napfiklad vstupem

na rusky trh roku 2008 ¢i dokon&enim nového zévodu v ¢inské Sanghaji.

V soucasné dobé je spole¢nost Grammer zastoupena v 17 zemich svéta, které jsou
vyznaceny na mapé na obrazku 2.

Spanien GroBbritannien Frankreich  Deutschland

USA
Russland

Polen
Bulgarien

Mexiko Japan

China

Torkei

Brasilien : “L ‘ Serbien

\ 4 e Tschechische
Republik

Argentinien ' Slowenien

Obrazek 2: Mapa zastoupeni spolecnosti Grammer
Zdroj: Grammer CZ, s.r.o. (2015)

V Ceské republice plsobi spoleénost Grammer od pocatku devadesatych let. Viyrobnf
zdvod v Tachové, kterému se vénuje tato prace, zahdjil ¢innost dne 7. 12. 1998 jako
provozovna firmy Grammer s.r.o Horazdovice. Samostatnym podnikem se stal
1.1.2000 pod ndzvem Grammtex s.r.0. Tachov. Roku 2010 se vyrobni zavod Tachov

stava sidlem spole¢nosti Grammer CZ, s.r.o. a ve stejném roce otevira i dalsi vyrobni

* AG = Aktiengesellschaft (akciova spole&nost)

|31



halu. Vsoucasné dobé je vyroba vtachovském zdvodu clenéna na dvé vyrobni

oblasti, konkrétné na vyrobu:

e sedacich systémd (hala Seating),

e vnitiniho vybaveni osobnich vozd (hala Automotive).

6.2 Vize a mise spolecnosti Grammer

Vize spole¢nosti Grammer predstavuji predevsim sméry rozvoje, kterymi se
spolec¢nost chce v nadchazejicich letech ubirat. V podstaté se jednd o predstavu
budouciho stavu, kterého chce organizace prostfednictvim svym strategickych cil{
dosahnout. Hlavni vizi spolecnosti Grammer je zaujmout vedouci pozici
v technologiich a kvalité na pfednich trzich. Vize této spolecnosti jsou zaloZeny nejen
na dlsledném rozhodovani o vyvoji takovych technologii a produktd, které
spolec¢nost posili, ale také na orientaci na prani zdkaznikd a na pozadavky trhu

s dlrazem na kvalitu technologie, produktl a procesa.

Mise spolecnosti poté znadi jeji poslani — tedy dlvod, pro¢ spolecnost existuje. Misi
spolecnosti  Grammer je zejména posileni vedouci pozice vinovacich,
prostfednictvim nichZ chce spolecnost vytvaret kvalitu pro lidstvo. Tuto kvalitu vidi
spole¢nost predevsim ve vyrobé takovych produktl, které jsou komfortni,
ergonomické a bezpecné. V neposledni fadé vytvafi spolenost Grammer urcité
hodnoty pro zékazniky. Uspéch tedy zakldda také na prevzeti ekonomické a socialnf

zodpovédnosti smérem ke svym zameéstnancdm, zdkaznikdm &i investordm.
6.3 Organizacni struktura spolecnosti Grammer

Organizac¢ni struktura spole¢nosti Grammer (a konkrétné tachovského zavodu) je

zobrazena na obrézku 3.

Zavod Tachov spadéd piimo pod spole¢nost Grammer CZ, s.r.o. (spolu se zdvodem
v Ceské Lip& a Zatci). Persondini oddéleni poté tvofl samostatny Gtvar na stejné

drovni jako napfiklad oddéleni Technologie, Logistiky, Vyroby, Kvality ¢i Controllingu.
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Obrazek 3: Organizaéni struktura spole¢nosti Grammer
Zdroj: Grammer CZ, s.r.o. (2015)

6.4 Struktura zaméstnancii spole¢nosti Grammer

Nésledujici informace o struktufe zameéstnancd jsou ziskdny z dokument(
poskytnutych persondlnim oddélenim spolecnosti. Ke dni 9. 1. 2016 bylo ve
spole¢nosti Grammer zaméstnano 442 pracovnikd, ztoho 172 Zen a 270 muz0. Do
tohoto poctu (stejné jako do veskerych prehled() jsou zahrnuti vyhradné kmenovi

zameéstnanci, nikoli agenturni pracovnici.

Struktura zaméstnancl podle pohlavi

" muzi " Zeny

Graf 2: Struktura zaméstnanct dle pohlavi
Zdroj: vliastni zpracovani na zdkladé Udajl poskytnutych persondinim oddélenim
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Graf struktury zaméstnancl podle pohlavi znazorfiuje pomér muzl a Zen ve
spole¢nosti Grammer. Muzl je ve spolecnosti zaméstnano 61 %, Zen 39 %. Toto
procentudini zastoupeni se da vysvétlit predevsim charakterem vyroby a fyzickou

narocnosti prace.

Ve spole¢nosti Grammer jsou pracovnici zaméstnani na tfech typech pracovnich
pozic, a to DIR, INDIR a THP. Zkratka DIR pfedstavuje pfimé délnické pozice, zkratka
INDIR pozice délnické nepfimé a zkratka THP oznacuje technickohospodarské

pracovniky. Zastoupeni pracovnikl na jednotlivych pracovnich pozicich zobrazuje

graf 3.

Struktura zaméstnancl podle pracovni pozice

= THP =DIR = INDIR

Graf 3: Divody odchodu zaméstnanci v roce 2015
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Udajl poskytnutych persondinim oddélenim

Na pifimé délnické pozici (déle DIR) pracuje vice nez polovina z celkového poctu
zaméstnancl, a to konkrétné 274. Nepfimé délnické pozice (INDIR), kam se fadi
napfriklad skladnici, ma spolecnost obsazena 77 zaméstnanci. Na administrativnich

neboli technickohospodéafskych pozicich (THP) je poté zamé&stnano 91 pracovnikd.

| 34



7 Fluktuace ve spolecnosti Grammer

Spole¢nost Grammer je vtachovském regionu znama z hlediska pomeérné vysoké
fluktuace, coZz mGze byt zplsobeno rliznymi faktory. Pravé faktory ovliviiujici fluktuaci
jsou jiz vteoretické casti Clenény na faktory mimopodnikové povahy, faktory

podnikové povahy a faktory dané osobnostni charakteristikou zameéstnance.

Do faktord mimopodnikové povahy lze vtomto pfipadé zahrnout zejména neustaly
rozvoj konkurencnich vyrobnich podnikd v nedaleké primyslové zoné CTPark na Nové
Hospodé v Boru u Tachova. Pfikladem konkurenéniho podniku je spolec¢nost Johnson
Controls Automotive Bor s.r.o., kterd byla zaloZena v prosinci 2013, od roku 2016 poté
plsobi pod ndzvem Adient Bor s.r.o. Tato spole¢nost se zabyva taktéZ vyrobou
sedadel, a to konkrétné do luxusnich automobill znacky BMW. Svym zameéstnancim
nabizi spoustu benefitl jako napfiklad firemni obédy zcela zdarma, pfispévky na

dovolenou, moderni pracovni prostredi ¢i nejriznéjsi firemni akce.

Faktory podnikové povahy a osobnostni charakteristiky zameéstnancd ovliviujici
fluktuaci jsou rozebradny vramci dotaznikového Setfeni provedeného mezi

zaméstnanci spolec¢nosti Grammer.

V nasledujicich podkapitoldch je podrobnéji rozebrana problematika fluktuace ve
spolec¢nosti Grammer v letech 2014 az 2016. Na termin fluktuace je vtomto pfipadé
nahlizeno spiSe sohledem na odchody zaméstnancl ze spolecnosti, jelikoz pravé
odliv zkusenych pracovnikl je pro podnik pomérné velkym problémem. Prehled
fluktuace je zndzornén pomoci grafd, a to predevsim z toho ddvodu, aby si ¢tenar

mohl situaci v podniku |1épe predstavit.

7.1 Analyza fluktuace v roce 2014

V roce 2014 opustilo spolec¢nost celkem 145 zameéstnancd. Z toho 64 vypovédi bylo
ze strany zaméstnance a 81 (tedy 55,9%) ze strany zaméstnavatele. Graf 4 zndzorfiuje
nejc¢astéjsi dlvody kvypovédi, a to at uz ze strany zaméstnavatele &i ze strany

zameéstnance.
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Dlvody odchodu zaméstnancl v roce 2014
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Graf 4: Divody odchodu zaméstnancii v roce 2014
Zdroj: vliastni zpracovani na zdkladé Udajd poskytnutych persondinim oddélenim

Nejvice zaméstnancl (39) bylo propusténo ze strany zaméstnavatele, konkrétné
z dlvod( uvedenych v § 55 Zdkoniku prace. Jednd se o okamzité zruseni pracovniho
poméru ze strany zaméstnavatele — predevsim zdlvodu poruseni pracovnich

povinnosti zvlast hrubym zpUlsobem.

Nésleduje 33 zaméstnancl odchazejicich zfinancnich dlvodl a 23 zaméstnancl
z d0vodu jiného zaméstnani. Nejméné v roce 2014 odchézeli zaméstnanci z dlGvodu

nedostatku prace, neshod na pracovisti ¢i nadbytecnosti.
7.2 Analyza fluktuace v roce 2015

Spolec¢nost sledovala ddvody odchodu pracovnikd prostfednictvim vystupnich

dotaznikd i v roce 2015.

Béhem roku 2015 odeslo ze spole¢nosti Grammer celkem 132 zaméstnancd, coz je
013 zaméstnancld méné nez v predchozim roce. Prehled divod( kodchodu je

znazornén pomoci grafu b.
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Dlvody odchodu zaméstnanci v roce 2015

35 30
30 26
25
20 17 16
15 11 10 9
E I 1 0.
0 [] | .
xx ce P (‘\\ OQ P (‘\\ é* ('} 6* (’)6) bo
Q 406 o S° & > ™ Q@ o5 © o O
& O & ) N O o S e
S ° < ar o N 2 N \
B 5 % S R & &
A\ N ,\,6 o 00
&
N

Graf 5: DGvody odchodu zamé&stnancli v roce 2015
Zdroj: vliastni zpracovani na zdkladé Udajd poskytnutych persondinim oddélenim

V roce 2015 byly dGvodem ukonceni pracovnino pomeéru predevsim finance. Naopak
témér trojndsobné narostl vyskyt neomluvenych absenci, ktery byl dlvodem
k ukonceni pracovnino poméru u 26 pracovnikd. Zajimavosti je, Ze vyrazné poklesl
jako dlvod k propusténi ten zadkonny, a to konkrétné okamzité zruseni pracovniho
poméru dle § 55 Zakoniku prace. Tento pokles Ize odlvodnit nastupem nové
personalni vedouci, kterd se snazi § 55 Zakoniku prace vyuZivat pouze ve

vyjimecnych pfipadech.

Vroce 2015 jiz spoleC¢nost Grammer zacala sledovat také zavislost odchodu

zameéstnance na délce zamé&stnani. Tyto Udaje jsou taktéZ vyobrazeny v grafu 6.

Délka pracovniho poméru zaméstnancd
odchazejicich v roce 2015
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Graf 6: Délka pracovniho poméru zaméstnancl odchazejicich v roce 2015
Zdroj: vliastni zpracovani na zdkladé Udajl poskytnutych persondlnim oddélenim
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Graf 6 ukazuje, ze v roce 2015 nejvice odchazeli zaméstnanci, ktefi byli ve spole¢nosti
zaméstnani déle nez 1 rok. Naopak nejméné zameéstnancl odeslo ve zkusebni dobé.
Spolec¢nost tedy neméa velky problém v oblasti ndboru zameéstnancd, ale spise v jejich
udrzeni. Fakt, Ze odchazeli zaméstnanci, jejichz pracovni pomér byl dlouhodobéjsiho
charakteru, mdze souviset napriklad s nedostatec¢nou motivaci, nemoznosti dalsiho
rozvoje, ale i s nespokojenosti v oblasti odmeénovani, coz zobrazuje jiz pfedchozi graf
(graf 5). Odliv zkuSenych zaméstnancl zapfi¢inuje bohuzel také odtok firemniho

know-how, at uZ se jednd o vyrobni postupy ¢i informace o firemnf kultufe.

Pfehled fluktuace vroce 2015 (v tomto pfipadé odchodld zaméstnancl ze
spole¢nosti) je doplnén také o graf 7, ktery zndzormuje ¢etnost ukonceni pracovniho

poméru v jednotlivych mésicich.

Pfehled odchodU zaméstnancu v roce 2015
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Graf 7: Pfehled odchod( zaméstnanci vroce 2015

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Udajd poskytnutych persondinim oddélenim

Z grafu 7 vyplyva, ze nejvice zaméstnancl opustilo spolecnost v mésicich leden,
kvéten a zafi. Pocatkem roku lidé méni zaméstnani pomérné ¢asto, naopak ke konci
roku s bliZicimi se vanoc¢nimi svatky obecné nemaji pracovnici tendenci ke zméné
zameéstnani. Ve spolecnosti Grammer to mohlo byt také zplsobeno skutecnosti, Ze
zameéstnanci v listopadu dostavali mimoradnou odmeénu na Vanoce, a to ve vysi 40 %

z pridmérné mésicni mzdy.
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7.3 Analyza fluktuace v roce 2016

V roce 2016 opustilo firmu 132 zaméstnancy, tedy stejné jako v roce predchozim.
DOvody odchodu zaméstnancl ze spolecnosti Grammer vroce 2016 jsou opét

zndzornény v nasledujicim grafu (graf 8).

Dlvody odchodu zaméstnancl v roce 2016
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Graf 8: Divody odchodu zamé&stnancl v roce 2016

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Udajd poskytnutych persondinim oddélenim

Stejné jako v pfedchozich letech, i vroce 2016 odchéazeli zaméstnanci nejastéji
z financ¢nich ddvodd. Jako divod odchodu uvedlo finance 32 zaméstnancd, coz tvori
necelych 24 % odchéazejicich pracovnikl. Dalsim dlvodem k ukonceni pracovniho
pomeéru byly ¢asté absence zaméstnanc(, a to konkrétné u 31 pracovnikl. Rostouci
tendenci vsak lze pozorovat u ddvodl zdravotnich. To lIze vysvétlit predevsim
charakterem prace — zaméstnanci pracuji s pénami a dalSimi chemickymi prostfedky,
ale také vpomérné prasném prostredi. V neposledni fadé se jednd o praci, ktera
zatézuje ruce a celkové pohybovy aparat, coZz se miZe negativhé podepsat na

zdravotnim stavu zaméstnancda.

Graf 9 zobrazuje délku pracovniho poméru zaméstnancd, kteff ze spolecnosti v roce

2016 odesli.
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Délka pracovniho poméru zaméstnanc(
odchazejicich v roce 2016
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Graf 9: Délka pracovniho poméru zaméstnanci odch&zejicich v roce 2016
Zdroj: vliastni zpracovani na zdkladé Udajd poskytnutych persondinim oddélenim

Zgrafu 9 vyplyvd, Ze ze zaméstnancl, ktefi spolecnost opustili, stdle nepatrné
pfevazuji ti pracovnici, jejichz pracovni pomér trval déle nez 1 rok. Naopak nejméné
zaméstnancd, stejné jako v minulém roce, odeslo ze spole¢nosti do 3 mésicl od
jejich nastupu. Spole¢nost ma tedy vétsi problém sodchodem zkuSenéjsich

pracovnik{, coZ s sebou nese urcita rizika, kterd jsou jiz zminéna u grafu 6.

Dalsim sledovanym faktorem, ktery se tykd odchod( zaméstnancl v roce 2016, je

zavislost ukon&eni pracovniho poméru na mésici v roce.
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Graf 10: Pfehled odchodi zaméstnanci v roce 2016
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Udajl poskytnutych personainim oddélenim

V prehledu odchodd zaméstnanc(O lze opét sledovat tendenci opustit spole¢nost

spiSe na pocatku roku a naopak zaméstnani neménit k jeho konci. Kromé tohoto
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poznatku nelze vypozorovat néjaké vyznamné odchylky a lIze tedy tvrdit, ze

pridmérné odejde ze spolecnosti priblizné 10 — 12 pracovnikd mésicné.

Na dalsich strankdch praktické Casti této prace je rozebrana fluktuace z hlediska
vypocltu ukazatell na méreni fluktuace. Pravé tyto ukazatele napomohou k vycislenf
procentudlniho zastoupeni urditych jevd, které se poté porovnavaji s doporucovanym

prdmérem.
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8 Méreni fluktuace ve spolecnosti
Grammer

V ramci méreni fluktuace ve spole&nosti Grammer byly v této bakalarské praci pouzity

dva ukazatele, které jsou specifikovany v teoretické ¢asti této prace. Jedna se o:

e miru preziti,

e miru odchodu.

Pro vypocet téchto ukazateld jsou pouZity zejména data cerpand z podnikovych

zdrojd spole¢nosti Grammer.
8.1 Mira preziti ve spolecnosti Grammer

Ukazatel miry preZiti se vypodcitd jako pomér poctu nové pfijatych zaméstnancl

k poctu zaméstnancy, ktefi ve spolecnosti zUstali po uréitou dobu (zpravidla 1 rok).

V roce 2014 prijala spole¢nost Grammer 68 kmenovych zaméstnanc(. V roce 2015
zlstalo ztéchto nové pfijatych zaméstnancd ve spolec¢nosti Grammer pouze

14 pracovnika.

14 100 2188%
68 < o4l

Hodnota miry preziti 21,88 % je velmi nizka. Ukazuje, Ze pouze necelych 22 % nové
pfijatych zaméstnancl zlstane ve spolecnosti vice neZ 1 rok po jejich nastupu. Mira
preziti vtomto pfipadé znadi, Ze zamé&stnanci ve spolecnosti pfilis dlouho nevydrzi

apomeérné brzy ze spolec¢nosti odchazi.
8.2 Mira odchodii ve spole¢nosti Grammer
Mira odchodd se vypoditd podle nasledujiciho vzorce:

pocet pracovnikd, ktefi béhem urcitého obdobi odesli

T < — —~ - x 100
prumerny pocet pracovniku v tomtéez obdobi
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Vysledky prizkum@ HR Monitoru ukazuji, Ze prdmérnd mira odchod( u firem s vice
nez 100 zaméstnanci se vroce 2012 pohybovala kolem 11,5 %. Za zdravou miru

odchodU se véak povazuje rozmezi 5—=7 % (HR Monitor, 2013).

Nevyhodou ukazatele miry odchodU je predevsim fakt, Ze se zabyva organizaci jako
celkem a nikoli konkrétni skupinou pracovnikl, u kterych m(ze byt mira odchod(
vyssi. Je také pomérné zkresleny z toho dlvodu, Ze polet pracovnikd je v pribéhu

roku promeénlivy.

Mira odchodl je v této bakalarské praci vycislena v pribéhu tif let, a to v letech 2014
az 2016. Je to predevsim zdlvodu rozsahu poskytnutych informaci ze strany

spolec¢nosti Grammer.

8.2.1 Mira odchodii v roce 2014

Vroce 2014 bylo ve spolecnosti Grammer zaméstnano prmeérné 450 pracovnikd.

Celkem ze spolecnosti odeslo 145 zaméstnancd.

145
450

x100=32,2%

Mira odchod(O za rok 2014 tedy cini 32,2 %. V pridbéhu roku 2014 tedy opustila
spole¢nost témeér trfetina zaméstnancd, coz je ve srovnani s pridmérnou mirou

odchodd v podnicich s manuaini vyrobou az dvojnasobny pocet.

8.2.2 Mira odchodii v roce 2015

V roce 2015 bylo ve spole¢nosti Grammer zaméstndno prlimérné 435 pracovniky.
Béhem roku spole¢nost opustilo celkem 132 zaméstnancd. Mira odchodl je

vypoditdna nasledovné:

132
435

x100 = 30,34 %

Mira odchod( za rok 2015 &ini 30,34 %. Oproti pfedchozimu sledovanému obdobi (rok
2014) lze sledovat pomalu klesajici tendenci miry odchodd. | presto vSak zlstava

mira odchodd pomérné vysoka.
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8.2.3 Mira odchodii v roce 2016

Roku 2016 pracovalo ve spole¢nosti Grammer celkem 430 zaméstnanc(. Z téchto
430 pracovnikl opustilo firmu 132 zaméstnancl - tedy stejny pocet jako

v pfedeslém roce.

132
430

x100 = 30,7 %

V roce 2016 ¢ini mira odchodd 30,7 %, coZ je v podstaté srovnatelné s mirou odchodd
vroce 2015. Tato mira je vSak, ve srovnani s prdmérnou hodnotou, stale vysoka.
Ztéchto vypoctl vyplyva, Ze béhem jednoho roku odejde ze spolecnosti 30,7 %

zameéstnancy, tedy témér tretina.

Pro lepsi zndzornéni miry odchodd je pouzit graf 11, ktery zndzoriuje vyvoj miry
odchodl v obdobi 2014-2016, také zobrazuje doporuc¢enou miru odchodl (5-7 %)

a prdmérnou miru odchodd u manualnich profesi (16,7 %).

Mira odchodu

35,00% 32,20% 30,34% 30,70%

30,00%

20,00% 16,70%

15,00%

10,00% 5-7%
5,00%

0,00%
2014 2015 2016

= Mira odchodU ve spolecnosti Grammer
—=Doporucend mira odchod

Mira odchodl manudlnich pracovniki

Graf 11: Mira odchodi
Zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedeného grafu vyplyvd, Zze mira odchodl ve spolecnosti Grammer je az
pétindsobnd oproti doporucované mife odchodl dle HR Monitoru (2013) a také témér
dvojndsobnd ve srovndni smirou odchodd, kterd byva béZznd u manudlnich
pracovnikl. Tato bakalafskd prace ma tedy za cil prostfednictvim dotaznikového
Setfeni odhalit dlvody, které vedou k tak vysoké mife odchodd a navrhnout urcitd

opatreni, kterd by vedla ke snizeni této miry a tim i zvySeni spokojenosti pracovnikd.
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9 Prizkum ve spole¢nosti Grammer

K ziskani potfebnych Gdajd bylo provedeno dotaznikové Setfeni, které probihalo ve
spolec¢nosti Grammer v obdobi od 26. ledna do 30. ledna 2017. Cilem dotaznikového
Setfeni bylo predevsim odhalit hlavni dlvody, jeZ vedou zaméstnance k odchodu ze
spolecnosti. Dale byl dotaznik urcen ke zjisténi informace, zda k fluktuaci maji vetsi
tendenci zaméstnanci na délnickych pozicich, nebo na pozicich administrativnich.
V neposledni fadé bylo cilem prostrfednictvim dotazniku pfijit na zpdsoby, které by
pfimé&ly zamé&stnance z(stat na stdvajici pracovni pozici. U¢elem dotaznikového

Setfeni je v neposledni fadé také odpovédét na nasledujici otazky:

1. Na jakych pracovnich pozicich maji zaméstnanci vétsi tendenci opustit

organizaci?

2. Jakym zplsobem mize spolecnost ovlivnit rozhodnuti zaméstnance o jeho

setrvani ve spole¢nosti?

3. Jaky je vztah mezi délkou pracovniho poméru zameéstnance a jeho tendenci

zUstat ve spole¢nosti?

Dotaznik obsahuje celkem 16 otazek, pfi¢emz v zavéru dotazniku jsou uvedeny
otazky identifikac¢ni — slouZi k identifikaci pohlavi, vzdélani, véku a pracovni pozice.
Obsah dotazniku je zaméfen na otazky souvisejici s délkou pracovniho poméru,
spokojenosti s pracovni dobou, pracovnim prostfedim apod. Dotaznik taktéz
obsahuje otazky tykajici se dlvodl odchodu zaméstnancl ze spolecnosti ¢i naopak
dlvodd, které by vedly k jejich setrvani ve spolecnosti. V neposledni fadé je soucasti
dotazniku také otdzka, ktera rfesi pracovni motivaci zameéstnancd. Cely dotaznik, ktery

byl pfedlozen respondentdm k vyplnéni, je uveden v pfiloze této prace (Priloha ¢. 1).

9.1 Charakteristika respondentii
Dotazovani ve spolec¢nosti Grammer probihalo anonymné, a to predevsim ztoho

ddvodu, aby zaméstnanci neméli obavy ze zneuZziti jejich ndzoru a také proto, aby

byly odpovédi respondentd co nejvice pravdivé.
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Vrdmci dotaznikového Setfeni bylo ve spolecnosti distribuovdno celkem
200 dotaznikd. Zpét se vratilo 154 dotaznikd, coz ¢ini ndvratnost ve vysi 77 %. Tato
pomérneé vysoka ndvratnost je zplsobena zejména zplsobem distribuce, ktera
probihala ve spolupraci s persondlnim oddélenim spolecnosti vyhradné osobné. Sbér
vyplnénych dotaznik( byl poté provddén bud bezprostfedné po jeho vyplnéni, nebo
vpribéhu daného dne. Vyplnéné dotazniky odevzdavali zaméstnanci do

neprdhledné bedny tak, aby byla dodrZzena stoprocentni anonymita.

Dotaznikového Setifeni se zUcastnilo pfiblizné 34 % z celkového poctu zaméstnancg,
konkrétné se jednalo o 106 muzl a 48 Zen. Procentudlni zastoupeni pohlavi je

znazornéno grafem 12.

Pohlavi respondentd

" muz " Zena

Graf 12: Pohlavi respondent(
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setrenfi

Dalsi identifikacni otdzka se tykala véku respondentl. Z grafu 13 vyplyva, Ze nejvice
respondentl je zastoupeno ve vékové kategorii 21 az 30 let a v kategorii 41 az 50 let,
konkrétné z kazdé kategorie po 44 respondentech. Naopak pouze 5 respondentl je
ve véku 20 let a méné. Pfedevsim se tedy jednd o respondenty mladé, popfipadé

respondenty stfedniho véku.
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Vékova struktura respondent

E20letaméné ®21-30let = 31-40Ilet 41 -501let =51letavice

Graf 13: V&kovd struktura respondentii
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového setfeni

Respondentdm byla taktéz poloZzena otdzka tykajici se pracovni pozice, na které

pracuji. Pomér zaméstnancl na jednotlivych pracovnich pozicich zndzormuje graf 14.

Pracovni pozice respondent

= DIR = INDIR = THP

Graf 14: Pracovni pozice respondenti
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Z grafu 14 je patrné, Ze nejvice respondentd (90) je zaméstndno na piimé délnické
pozici (DIR), coz jsou predevdim montdzni délnici. Dotaznikového Setfeni se
zUclastnilo také 36 technickohospodafiskych pracovnikd (THP), ktefi maji na starost
zejména administrativni ¢innost. Nejméné respondentl (28) je poté zastoupeno na
nepfimych délnickych pozicich (INDIR), pfi¢emz se jednd predevsim o pracovniky

skladu.
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v v/

V neposledni fadé byli respondenti dotazovéni na nejvyssi dosazené vzdélani.

Zastoupeni pracovnikd s urditym stupném vzdélani je zndzornéno grafem 15.

Nejvyssi dosazené vzdélani respondentl

® zakladni = vyuclnilist = stfedoSkolské s maturitou vysokoSkolské

Graf 15: Nejvyssi dosaZené vzdélani respondentt
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Z grafu 15 vyplyvd, Ze nejvice (téméFf z poloviny) jsou zastoupeni respondenti
svyuénim listem — konkrétné se jedna o 72 pracovnikd. Nasleduji pracovnici (59),
ktefi maji stfedoSkolské vzdélani s maturitou. Svysokoskolskym vzdéldnim se
dotazovani zucastnilo 13 respondentl. Nejméné respondentd (10) ma pak jako

nejvyse dosazené vzdélani zakladni.

Nedilnou soucasti praktické ¢asti této prace je samozfejmé také analyza odpovédi
respondentl na jednotlivé otdzky dotazniku, coZ je obsahem néasledujicich nékolika

stranek.

| 48



9.2 Analyza odpovédi respondentii

Soucasti této kapitoly je vyhodnoceni odpovédi respondentll na otazky
z dotaznikového Setfeni. Tyto odpovédi jsou zndzornény pomoci grafd, aby bylo

mozné sisituaci [épe predstavit.

Otazka 1. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Grammer?

B méné nezjedenrok =1-3roky =4-7Ilet 8 let a déle

Graf 16: Délka pracovniho poméru respondenti
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfenfi

Na pocatku dotazniku respondenti odpovidali na otdzku tykajici se délky jejich
pracovniho pomé&ru. Tato otazka byla kladena predevsim proto, aby se zjistilo, zda
existuje néjaka zavislost délky pracovnino pomeéru a tendence pracovnikd spole¢nost

opustit.

Ze zpracovanych odpovédi na tuto otdzku vyplyva, Ze mezi zaméstnanci nejsou
v délce pracovniho poméru markantni rozdily. Nejvice respondentld (43) je ve
spole¢nosti zaméstnadno 4 az 7 let, poté nasleduje 40 respondentd s pracovnim
pomérem v délce 8 a vice let. Zaméstnanci, ktefi jsou ve spolecnosti 1 az 3 roky, jsou
zastoupeni 39 respondenty. Méné nez 1 rok je ve spoleCnosti zaméstnano

32 respondentd.
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Otazka 2. Doporucil/a byste zaméstnani ve spole¢nosti Grammer?

® ano " spiSeano " spiSe ne ne

Graf 17: Doporuceni zaméstnani ve spole¢nosti Grammer
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Otazka 2 se tykad toho, zda by respondenti doporudili zameéstnani ve spolelnosti
Grammer svym zndmym a blizkym. Z této otdzky je patrné, Ze 52 % respondentl by
zaméstnani ve spolecnosti Grammer spiSe nebo vibec nedoporudili. Pouze 16 %,
tedy 25 respondentd, by zaméstnani ve spole¢nosti rozhodné doporudili. Zavislost
pracovni pozice na doporuceni zameéstnani je zobrazena v tabulce 3, pficemzZ jsou
uvedeny pocty respondentd na jednotlivych pracovnich pozicich, ktefi uvedli, Ze by

zameéstnani spise nedoporudili, ¢i vibec nedoporudili.

Tabulka 3: Zavislost nedoporuceni zaméstnani na pracovni pozici

pracovni pozice pocet respondentu nedoporucujicich
zaméstnani ve spolecnosti Grammer

délnicka pozice (DIR) 50

nepfima délnickd pozice (INDIR) 23

administrativni pozice (THP) 7

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Tabulka 3 zobrazuje fakt, Ze zaméstnani ve spolecnosti by spise ¢i vlbec
nedoporucilo 73 respondentd, ktefi pracuji na nékteré z délnickych pozic, coz tvorf
62 % téchto respondentd. Naopak spolecnost Grammer by nedoporudilo pouze
7 respondentd (19 %) z administrativni oblasti. Ztoho vyplyva, Ze zaméstnanci na
administrativnich pozicich jsou ve spolecnosti patrné spokojenéjsi nez zaméstnanci

na délnickych pozicich.
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Otazka 3. Mél/a jste pfi nastupu dostatecny ¢as na zapracovani?

® ano " spiSeano " spiSe ne ne

Graf 18: Doba na zapracovani nového zaméstnance
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového setfeni

Celkem 52 % respondentl si mysli, Ze po svém nastupu méli dostateény ¢as na
zapracovani. 28 % respondentd pak tvrdi, Ze doba na zapracovani byla spise
dostatec¢nd. Naopak pouze 9 % respondentl se vyjadrilo, Zze doba, kterou méli po
svém nastupu na zapracovani, rozhodné nebyla dost dlouha. Celkem 80 %
(123 respondentl) je vdak s casem na zapracovani spokojenych. Ztoho plyne, ze
doba, kterou organizace vénuje adaptaci zaméstnancl v podobé tfimési¢niho

adaptac¢niho programu, je vyhovujici.

Otézka 4. Jste spokojen/a s délkou a rozvrZzenim pracovni doby?

® ano " spiSe ano " spiSe ne " ne

Graf 19: Spokojenost s pracovni dobou
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni
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Ctvrtd otdzka dotazniku méla za cil zjistit, zda jsou zamé&stnanci spokojeni s pracovn(
dobou. Tato otdzka byla zvolena predevsim z toho dlvodu, Ze ve spolecnosti probiha
vyroba ve dvousménném provozu. Ve spolecnosti se také vyuZziva rezim prescasd,

coz by pro nékteré pracovniky mohlo byt d@ivodem ke zméné zaméstnani.

Z odpovédi respondentl je zfejmé, ze zaméstnanci jsou sdélkou a rozvrZzenim
pracovni doby spokojeni. Pricemz Uplné spokojeno je 76 respondentd (49 %), spise
spokojeno je poté 55 respondentl (36 %). Nespokojenost s pracovni dobou vyjadfilo

pouze 15 % respondentl — tedy konkrétné 23 dotazovanych zaméstnancg.

Otdzka 5. Jste spokojen/a s prostredim, ve kterém pracujete?

® ano " spiSe ano " spiSe ne " ne

Graf 20: Spokojenost s pracovnim prostredim

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfenfi

Otédzka 5 se tykd spokojenosti respondentld s pracovnim prostfedim. Do
dotaznikového Setfeni byla zahrnuta zejména proto, Ze zamé&stnanci jsou vystaveni
praci schemickymi ldtkami, p&nami apod. Zgrafu 20 vSak vyplyvd, Ze 55 %
(100 respondentd) se k pracovnimu prostfedi vyjadfuje kladné&. Zbyvajicich
54 respondentd (25 %) je spracovnim prostfedim nespokojeno, ztoho

16 respondentd (10 %) neni s pracovnim prostfedim spokojeno vibec.
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Otdzka 6. Myslite si, ze Vase finanéni ohodnoceni odpovida
odvedené praci?

B ano " spiSeano ©spiSe ne ne

Graf 21: Spokojenost s finanénim ohodnocenim
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

3

Soucasti dotazniku byla i otdzka vénujici se spokojenosti respondent(
s odménovanim. Vyhodnocenim responsi na tuto otdzku vyslo najevo, Ze 34 %
respondentl si mysli, Ze jejich finan¢ni ohodnoceni spiSe neodpovidd odvedené
praci. DalsSich 29 % respondentl mda dojem, ze financni ohodnoceni vibec
neodpovida praci, kterou odvadi. V souctu se jednd o 63 %, tedy 94 respondentd, ktefi

néjakym zpdsobem nejsou spokojeni s finanénim ohodnocenim.

Pfi bliz§im rozboru odpovédi je moZné pozorovat zdvislost mezi spokojenosti
s finan¢nim ohodnocenim a Udvahou o zméné zaméstnani. Tato =zavislost je
zndzornéna v tabulce 4, kdy jsou v fadcich uvedeny odpovédi na otazku tykajici se
spokojenosti s finanénim ohodnocenim a ve sloupcich jsou uvedeny pocty

respondentdl, kteff uvazuji o zméné zaméstnani.

Tabulka 4: Zavislost odchodu ze spolecnosti na financnim ohodnoceni

spokojenost s finanénim ohodnocenim pocet respondentu uvazujicich
o0 odchodu

ano 4

spise ano 14

spise ne 30

ne 39

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni
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Z uvedené tabulky je zfejmé, ze pokud zaméstnanci nejsou spokojeni s finané¢nim
ohodnocenim, tak uvazuji o odchodu ze spolecnosti. Vtomto pfipadé celkem
69 respondent(, ktefi si mysli, Ze jejich financni ohodnoceni neodpovidd odvedené
praci, uvazuje o zméné zameéstnani. Na druhou stranu pouze 4 respondenti (cca 3 %)

uvazuji o odchodu i pfesto, Ze jsou s finanénim ohodnocenim naprosto spokojeni.

Udaje do tabulky 4 byly ¢erpadny z odpov&di na otdzku 7, kterd ma za cil zjistit, zda
zameéstnanci uvazuji o odchodu ze spolecnosti. Tyto poznatky jsou poté jesté vice
rozebrany v tabulce 5, kde je sledovana konkrétni doba, ve které planuji zameéstnanci

opustit spolecnost v zavislosti na spokojenosti s odmeénovanim.

Otdzka 7. Uvazujete o zméné zaméstnani?

B ano ®spiSeano " spisSene ne

Graf 22: UvaZovani o zméné zaméstnani
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setrenfi

Z odpovédi na otdzku 7 vyplynulo, Zze 30 % (tedy 46 respondentd) spi$e uvaZuje
o ochodu ze spole€nosti. Daldich 27 % (41 respondentd) pak vdzné uvazuje o zméné
zaméstnani. V souctu responsi poté nésleduje 26 % (coz je 40 respondentl), kteff
0 jiném zaméstnani spiSe neuvazuji. Zbylych 17 % (27 respondentd) o odchodu ze

spole¢nosti Grammer rozhodné neuvaZuje.
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Otazka 8. Pokud uvaZujete o odchodu ze spole€nosti Grammer,
z jakého dlvodu?

nizkd mzda I G/
Spatné vztahy na pracovisti s nadfizenym IEEEEES———————— 31
neuspokojivé pracovni prostfedi III—————S )7
nemoznost dalsiho vzdéldvani IEm————— )2
zdravotni dlvody H————S 19
nezajimava price mmmm— 13
Spatné vztahy na pracovisti s kolegy HE g

dojizdéni | 2
pfesCasy W 2
stereotyp I 1
neschopnost nadfizenych I 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Graf 23: Divody ke zméné zaméstnani
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfenfi

Otdzka 8 méla za cil zjistit ddvody, které vedou zaméstnance k uvazovani o zméneé
zaméstnani, nebo dokonce k Uplnému odchodu ze spolecnosti Grammer.
Respondenti byli vramci dotaznikového Setfeni pozadani, aby oznacili maximalné

3 odpovédi (dlvody vedouci ke zméné zaméstnani), popfipadé uvedli ddvod vlastni.

Z grafu 23 je patrné, Ze nejcastéjsim dlvodem ke zméné zaméstnani je nizkd mzda,
coz uvedlo 67 respondentd (73 %). Druhym nejcastéjsim dbvodem, kvili kterému
31 respondentd (34 %) uvazuje o odchodu ze spole¢nosti, jsou §patné vztahy na
pracovisti s nadfizenym. Nésleduje 27 respondentd, ktefi by spolec¢nost opustili kvl
neuspokojivému pracovnimu prostfedi, coz je vsak dano charakterem prace. DalSich
22 respondentl uvedlo, Ze by odesli z dlvodu nemoznosti dalsiho vzdélavani.
Pomérné casto by zameéstnanci opustili spolec¢nosti ze zdravotnich dOvod(
(konkrétné 19 respondent(). Jako ddvod k odchodu vdak respondenti uvadéli také
nezajimavou praci ¢i Spatné vztahy na pracovisti s kolegy. V. mensi mife by poté
respondenti opustili spole¢nost kv0li dojizdéni, presc¢asim, stereotypu nebo

neschopnosti nadfizenych.
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Otazka 9. Pokud uvazujete o odchodu ze spole¢nosti Grammer, co
by Véas pfimélo zlistat na souc¢asné pozici?

zvySeni mzdy I 01
poskytnuti benefit(l IEEEEEE————— 30
moznost kariérniho posunu IS 28
jistota zaméstnani I 2>
zména nadfizeného NN )
zlep$eni pracovnich vztahti I 13
zlepSeni pracovnich podminek . 16
flexibilni pracovnidoba I 1
uleh&eni pracovnich postupld 1 1
nic I 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Graf 24: Podminky setrvani v organizaci
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfenfi

Otazka 9 se vénovala tomu, co by naopak zaméstnance ve spolec¢nosti udrzelo
i pfesto, ze premysleji o zméné zaméstnani. Respondenti mohli stejné jako
v pfedchozi otdzce (otdzka 8) zvolit maximalné 3 moznosti, ¢i uvést moznost vlastni.

Dlvody setrvani zaméstnanc( v organizaci jsou obsahem grafu 24.

Zameéstnanci nejcastéji uvadéli, Ze pokud by uvazovali o odchodu ze spolecnosti, tak
by je vorganizaci pfimélo zlstat zvySeni mzdy - celkem tak odpovédélo
91 respondentd (84 %). Dalsim ddvodem, pro¢ by pracovnici zlstali ve spole¢nosti
Grammer, by bylo poskytnuti benefitl, coZ uvedlo 39 respondentl (36 %). Konkrétné
by zameéstnanci ocenili stravenky ¢i prispévky na dopravu. Jako dlvod k setrvani ve
spolec¢nosti uvadéli respondenti také jistotu zamé&stnani (22 respondentl), pficemz
by si pfedstavovali zejména pracovni smlouvy na dobu neurlitou. Stejny pocet
respondent( se vyjadfil, ze k setrvani v organizaci by je pfiméla zména nadfizeného.
Nasledné by respondenti zlstali ve spolecnosti, pokud by se zlepSily pracovni vztahy
na pracovisti (18 respondentld), nebo pokud by se zlepSily pracovni podminky
(16 pracovnik(). Vyjimecné by pak respondenti zGstali ve spole¢nosti, pokud by byla

zavedena flexibilni pracovni doba a ulehdily by se pracovni postupy.
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Otazka 10. VasSe soucasné zameéstnani chcete:

® zménit béhem nékolika let ® neménit = zménitdo 1 roku * zménit co nejdfive

Graf 25: Pldanovani zmény zaméstnani
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového setfeni

Otdzka 10 zjistovala, kdy respondenti planuji zménit své soucasné zaméstnani.
Samozrejmé byla na vybér i moznost, Ze ve spolecnosti Grammer planuji zGstat
dlouhodobé. Zgrafu 25 je zfejmé, Ze nejvétsi pocet respondentd - 35 %
(54 respondentl) — chce své zaméstnani zménit béhem nékolika let. 43 respondent(
(28 %) chce ve spole¢nosti Grammer z0stat dlouhodobé a své zaméstnani neménit.
Naopak vsouctu 37 % (57 respondentd) plédnuje spole¢nost opustit do 1 roku
(34 respondent(), ¢ dokonce 15 % chce ze spolecnosti Grammer odejit co nejdfive

(23 respondentd).

Tabulka 5 poté ukazuje zavislost mezi spokojenosti s financnim ohodnocenim

a planovanim zmeény zaméstnani.

Tabulka 5: Zavislost zmény zaméstnani z Casového hlediska na finan¢nim ohodnoceni

Myslite si, Ze Vase financni ohodnoceni odpovida
Vase soucasné odvedené praci?
zaméstnani chcete: ano spise ano spise ne ne
zménit co nejdfive 0 2 7 14
zménit do 1 roku 3 3 12 16
zménit béhem nékolika let 2 21 22 9
neménit 10 19 11 3

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfent
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V levém sloupci tabulky 5 jsou uvedeny odpovédi na otdzku, zda chtéji respondenti
zménit své soucasné zaméstnani (pfipadné kdy). V pravé ¢asti tabulky jsou uvedeny
odpovédi na otadzku, zda financni ohodnoceni zaméstnancl odpovidd odvedené
praci. V tabulce jsou zobrazeny pocty respondentd. Je patrné, Ze zaméstnanci maji
vétsi tendenci z(lstat ve spolecnosti Grammer dlouhodobé, pokud si mysli, Ze jejich
financni ohodnoceni odpovida odvedené praci. Tato zavislost je patrna i vopacném
pfipadé — zaméstnanci, ktefi nejsou spokojeni s financnim ohodnocenim, chtéji
spole¢nost opustit vyrazné drive. Konkrétné 14 respondentd, ktefi si mysli, Ze jejich
ohodnoceni vibec neodpovidd odvedené praci, chce zménit zameéstnani co nejdfive.
Naopak pouze 3 respondenti, ktefi nejsou spokojeni s finanéni odmeénou, chtéji ve
spole¢nosti zlstat dlouhodobé. Samozifejmé je vtabulce uveden také pocet
respondentl spokojenych s finanénim ohodnocenim — ti vétsinou planuji zménit

zaméstnani v nadsledujicich nékolika letech, nebo ho viibec neménit.

Otdzka 11. Co je pro Vas zhlediska motivace vzameéstnani
nejdllezité&jsi?
mzda [ 135
dobry kolektiv [INNEGN o8
jistota zaméstnani NG 56
uspokojivé pracovni prostiedi NG 43
moznost kariérnino posunu NG 43

rozvrzeni pracovni doby I 26

0 20 40 60 80 100 120 140 160
Graf 26: Motivacni faktory
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfenfi

Otadzka 11 byla vénovana motivaci, kterd je u kazdého pracovnika samozfejmé

individualni. Respondenti tedy opét mohli vybrat maximalné 3 faktory, jeZ jsou pro né

vvvvvv

prostifednictvim grafu 26. Graf vyobrazuje fakt, Ze pro 135 respondentd (88 %) je
vzaméstnani z hlediska motivace nejdUlezitéjSim faktorem mzda ¢&i jind forma

finanéni odmeény. 98 respondentl povazuje za motivujici také dobry kolektiv.

|58



Pro 56 respondentl je z pohledu motivace dilezitd i jistota zaméstnani a celkem
43 respondentd se vyjadrilo, Ze je motivuje také uspokojivé pracovni prostredi.
Moznost kariérniho posunu ¢i osobniho rozvoje je motivujici pro 43 respondentd.
Naopak nejméné plsobi na motivaci rozvrzeni pracovni doby, coZz uvedlo

26 respondentd (17 %).

Otézka 12. Kolikrat jste v minulosti zménil/a zaméstnani?

HO-1x ®2-3x E4-6x 7x a vice

Graf 27: Cetnost zmény zaméstnéni
Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfenfi

JelikoZz spole¢nost Grammer ma problémy s fluktuaci, tak byla do dotaznikového
Setfeni zahrnuta i otdzka tykajici se cetnosti zmény zaméstnani pracovnik(
v minulosti. Otdzka 12 méla tedy za Ukol odhalit, kolikrdt zameéstnanci spolec¢nosti

Grammer v minulosti zménili zaméstnani

Z grafu 27 je patrné, ze nejvice — 46 % (71 respondentd) — zménilo v minulosti své
zameéstnani 2x az 3x. Pro 40 respondentl (26 %) je pracovni pomeér ve spolecnosti
Grammer prvnim ¢i druhym zaméstnanim. Celkem 36 respondentl — 23% - poté
zménilo své zaméstnani jiz 4x az 6x. Pouze 5 % (7 respondentd) vystiidalo v rémci
své kariéry 7 &i vice zaméstnani. Ve spolelnosti se tedy pfilis nevyskytuji pracovnici,

ktefi své zaméstnani méni ¢asto.
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9.3 Odpovédi na otazky dotaznikového Setieni

Na zacatku kapitoly 9 byly vymezeny otdzky, na které mély odpovédét vysledky
dotaznikového Setreni, kterého se zUcastnilo 154 respondent(, tedy pfiblizné tfetina

ze vSech zaméstnancl spole¢nosti.

Na jakych pracovnich pozicich maji zaméstnanci vétsi tendenci opustit
organizaci?

Tabulka 6: Zavislost tendence ke zméné zaméstnani na pracovni pozici

UvaZujete o0 zméné zaméstnani?
pracovni pozice:
ano spise ano spise ne ne
délnicka pozice 35 23 20 72
nepfima délnicka pozice 5 19 3 7
administrativni pozice 7 4 17 14

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setrenf

Z uvedené tabulky 6 je zfejmé, Ze vétsi tendenci ke zméné zaméstnani maji
pracovnici na délnickych pozicich. Napfiklad 35 pifimych déinikd a 5 délnik{
nepfimych vazné uvazuji o zméné zameéstnani. Kdezto z administrativni oblasti vazné
uvazuje o zmeéné zameéstnani pouze 1 pracovnik. Spole¢nost ma tedy vyrazné vétsi
problém s udrZzenim délnickych pracovnikl, proto ndvrhy na snizenf fluktuace budu

cilit priméarné na tuto oblast pracovnikd.

Jakym zplsobem muZe spole¢nost ovlivnit rozhodnuti zaméstnance o jeho
setrvani ve spolec¢nosti?

Odpovéd na tuto otdzku lze podlozZit grafem 23 a 24, které zobrazuji dlvody

kodchodu a dGOvody, které by naopak zaméstnance presveddily ksetrvani
v organizaci. Spole¢nost Grammer by se tedy méla zaméfit predevsim na financni
ohodnoceni takovym zpUsobem, aby odpovidalo odvedené praci (je tedy vhodné
zvazit zavedeni systému udélovani mzdy zavislé na vykonu). Dalsim ddvodem
k setrvani by pro zaméstnance bylo poskytnuti benefitd ¢ zména nadfizeného.
Podrobné se touto otdzkou zabyvaji navrhy a doporuceni vedouci ke snizovani

fluktuace na strané 62.
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Jaky je vztah mezi délkou pracovniho pomeéru zameéstnance a jeho a tendenci

zUstat ve spole¢nosti?

Treti vyzkumna otdzka byla zvolena z toho ddvodu, aby zjistila, jestli existuje né&jaky
vzajemny vztah mezi délkou pracovniho poméru zameéstnance a uvazovanim
o odchodu ze spolenosti. Tento vztah mezi délkou pracovniho poméru a tendenci

zUstat ve spolecnosti zobrazuje tabulka 7.

Tabulka 7: Zavislost tendence ke zméné zaméstnani na délce pracovniho poméru

Jak dlouho pracujete ve UvaZujete o zméné zamé&stnani?

spolecnosti Grammer? ano spise ano spise ne ne
méné neZ 1 rok 9 8 7 8
1-3 roky 9 13 11 6
4-7 let 13 15 12 3
8let a déle 10 10 10 10

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfenfi

Z uvedené tabulky vyplyva, Ze tendence zameéstnance zUstat ve spolecnosti neni
vyraznéna podminéna délkou pracovniho poméru. Lze tedy predpokladat, ze

odchody zaméstnancl neovliviiuje doba, po kterou jsou ve spole¢nosti zaméstnani.
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10 Navrhy a doporuceni

Vyskyt fluktuace ve spolecnosti Grammer je aZz trojndasobné veétsi nez je
doporucovand mira. Naklady na fluktuaci jednoho zaméstnance jsou podle poznatk{
teoretické ¢asti ve vysi 238 644 K& (Vnouckovd, 2013, s. 223). V pfipadé, Zze primérné
odejde ze spolecnosti 136 pracovnikd za rok, Ize fici, Ze naklady na fluktuaci téchto

pracovnikl ¢inf cca vice nez 32 miliont korun ro¢né.

Pravé proto je nutné prijit na takové zplsoby, kterymi by si mohla spolecnost své
zameéstnance udrzet. Na zadkladé poznatk( praktické ¢asti tedy navrhuji ndsledujici
opatreni, kterd by mohla vést ke snizeni fluktuace zaméstnancl ve spolecnosti

Grammer.

Navrh 1

V dotaznikovém Setfeni respondenti nejCastéji uvadéli, ze by je ve spolelnosti
udrzelo zvyseni mzdy &i poskytnuti benefitd. ZvySeni mzdy dle mého néazoru neni
ideadlnim Fesenim prfedevsim proto, Ze systém vypldceni mezd je stanoven formou
tarifnich tfid uvedenych v kolektivni smlouvé. Navyseni mezd také neni UpIiné vhodné
z toho dlvodu, Ze v dlouhodobéjsim hledisku neni pro zaméstnance pfilis motivujici.
Motivace pracovnik( v této oblasti se vSak da fesit zavedenim Gcinného systému
benefitd. Spole¢nost Grammer sice nabizi svym zaméstnancdm celou rfadu benefitl
jako napfiklad pfispévek na dovolenou, pfispévek na Vanoce, pfispévek na penzijni
pojisténi, prispévek na stravovani apod., ale i presto 36 % respondent( tvrdi, Ze ve
spole¢nosti by je udrzelo poskytnuti benefitl. Lze tedy predpoklddat, Ze benefity
nejsou zvoleny tak, aby meély pro zaméstnance motivacni Gcinek. Proto navrhuji
zavedeni systému benefitll, tedy katalogu benefitl, ze kterého by si zaméstnanci
mohli ¢erpat benefity do urcité vyse dle svych potfeb. Soucasti nabizenych benefitl
by mohl byt napfiklad pfispévek na dopravu &i poukaz na navstévu fyzioterapeuta
(s ohledem na fyzickou ndro¢nost prace). Aby se dcasteéné zamezilo odchodu
pracovnikl, platil by tento systém pouze pro zaméstnance po roce pracovniho
poméru, ktefi by neméli evidované absence a pracovni neschopnosti vdaném mésici,
a to ve vysi 500 K&. V pfipadé, Ze poditdm s 346 zaméstnanci (k1. 1. 2016, zdroj:
informace poskytnuté persondinim oddélenim), jejichz pracovni pomér trva déle nez

1 rok, byly by naklady na systém benefitd pro tyto zaméstnance ve vysi maximalné
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173 000 K¢ mési¢né (cca 2 miliony za rok). Tato ¢astka se véak muze liSit, jelikoz se
musi pocditat s tim, Zze ne vsichni zaméstnanci by splnili podminku nulové absence

a pracovni neschopnosti.

Navrh 2

V navaznosti na nedostatecné odménovani bych rdda spole&nosti navrhla zavedeni
kvartdlniho hodnoceni nejlepsiho pracovnika zkazdého Useku. Vyhodnoceni
nejlepsiho pracovnika by méli na starost pfimi nadfizeni, pfiCemz by brali v potaz
otdzku vykonu, poctu absenci, poctu dni stravenych v pracovni neschopnosti
a podobné. Zavedenim tohoto systému by se v pracovnicich probudila soutézivost,
kterd povétSinou vede ke zvySeni pracovni motivace. Odmeénou pro nejlepsiho
pracovnika by byla poukdzka na 1 000 K& do obchodniho centra. Pro vyhlasovani
nejlepsiho pracovnika by ve vstupni hale byla zfizena specialni nasténka, kde by tito
pracovnici byli jmenovani. Pokud poditdm se sedmi Utvary (2 haly, 2 sklady, Sici dilna,
2 kancelafe), byly by ndaklady na toto opatfeni 7 000 K¢ kvartalné. Pofizovaci cena
nasténky je poté cca 750 KC&. Rocni ndklady na hodnoceni nejlepsich pracovnikl by

tedy byly ve vysi 28 000 K.

Navrh 3

Ke zvySeni vykonu ve spolecnosti a zaroven sniZzeni fluktuace je nutné motivovat
nejen fadové zaméstnance, ale také jejich nadfizené. Jako tfeti doporuceni z mé
strany je udélovani rocni odmény pro vedouci pracovniky ve vysi 100 % prdmérné
mzdy. Tato odména by se mohla sklddat ze dvou sloZek, a to odména ve vysi 50 %
z pridmérné mzdy za nejnizsi fluktuaci vedeného tymu v rdmci spole¢nosti a odmeéna
ve vysi 50 % prlimérné mzdy za plnéni norem. Toto opatreni by vedlo k tomu, ze

vedouci pracovnici by méli divod motivovat své podfizené.

Navrh 4

Z dotaznikového Setfeni také vyplynulo, ze témér 34 % respondentd by spolecnost
opustilo zdldvodu Spatného vztahu s nadfizenym. 20 % respondentd dokonce
uvedlo, ze zména nadfizeného by je pfiméla ve spole¢nosti zlstat. Zaméstnanci si
prevazné stézuji na neschopnost nadfizenych ¢i neodpovidajici komunikaci. Proto
bych jako jedno zopatfeni na omezeni fluktuace provadéla 1x ro¢né Skoleni

vedoucich pracovnikli. Obsahem S$koleni by byla predevsim otdzka komunikace,
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vyuzivani manazerskych ndstroji k motivaci apod. Cenovy rozsah Skoleni pro
jednoho vedouciho pracovnika se pohybuje kolem 4500 KE& Vpfipadé

17 nadfizenych pracovnik({ by ndklady Cinily 76 500 K¢ za rok.

Navrh 5

V souvislosti se zavedenim rozsahlejsSiho systému komunikace a zpétné vazby by se
ve spolecnosti umistily schranky dlvéry. Do téchto schranek by mohli zaméstnanci
vhazovat své pfipominky, popf. vyplnény anonymni dotaznik zamé&stnance, ktery by
byl k dispozici v blizkosti schranek. Tyto schranky by byly samozfejmé umistény tak,
aby nebylo mozné zkamerovych zdznam( identifikovat konkrétni pracovniky.
Vyhodnocovani materidll ze schranek by probihalo 1x za kvartdl, a to externi
persondlni firmou. Nasledné by pak externi pracovnik seznamoval s vysledky vedeni
spolecnosti. Pofizovaci cena jedné schranky se pohybuje okolo 650 K& Hodinova
mzda externiho pracovnika cini 180 K¢&. V pfipadé, Ze by se vyhodnocovanim
a pfipadné i rozhovory se zaméstnanci vénoval 10 hodin v kvartalu, Cinily by celkové

naklady na 3 schranky 9 150 K¢.

Navrh 6

Pro zaméstnance je vneposledni fadé velmi dilezitd zpétnd vazba spojend
suznanim ¢& ocendnim. Sestym navrhem na sniZeni fluktuace je tedy pravidelné
konani hodnoticich pohovorl s pfimym nadfizenym. Tyto pohovory by méli byt
pfinosné jak pro zaméstnance, tak celkové pro vedeni spole&nosti. Zaméstnanec by
se prostfednictvim tohoto pohovoru mél napfiklad dozvédét, jak jeho praci vnima
pfimy nadfizeny a naopak by mél mit moznost vyjadfit sv(j nazor ohledné
vykonavané pracovni ¢innosti. Naklady na hodnotici pohovory jsou poté zavislé na
prdmérné hodinové mzdé vedouciho pracovnika a samotnych pracovnikd. Tyto
ndklady jsou vsak kompenzovany spokojenéjSimi zaméstnanci, pfipadné& novymi
napady a postrfehy ze strany pracovnik(, které mohou byt pro spolecnost urcitou

formou zpétné vazby.
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Zaver

Cilem této bakalarské prace bylo analyzovat fluktuaci ve spole¢nosti Grammer a poté
navrhnout takova opatfeni, ktera by vedla ke snizeni miry fluktuace a zvySeni
spokojenosti zaméstnancl v tomto podniku. Fluktuace v této praci byla pojata vice
s ohledem na odchody zaméstnancy, jelikoZ pravé odchody zaméstnancl shledava
vybrana spolecnost za problematické. Prace byla rozdélena na 2 casti — dcast

teoretickou a ¢ast praktickou.

Teoretickd ¢ast této prace byla vénovéana teoretickym poznatkdm o problematice
adaptace ¢ motivace zaméstnancl v souvislosti s fluktuaci. V teoretické ¢asti prace
byla samozfejmé FfeSena samotna fluktuace, jeji pficiny, dopady a naklady, které pro
kaZzdou spolecnost skytd. V neposledni Fadé byly stanoveny metody, pomoci kterych

Ize tento jev méfit.

Prakticka cast bakaldfské prace se vénovala konkrétni analyze fluktuace ve
spolecnosti Grammer. V praktické ¢asti byly tedy aplikovany vybrané metody méreni
fluktuace na vybranou spolecnost. Nedilnou soucasti praktické ¢asti této prace byl
také prdzkum provedeny pomoci dotaznikového Setfeni, kterého se UGcastnilo
154 respondentl. Dotaznik se sklddal z 16 otédzek (viz pfiloha 1), které byly zaméreny
napfiklad na spokojenost s finan¢nim ohodnocenim, s pracovnim prostfedim, ale i na

dlvody, kvali kterym by zaméstnanci odesli ze spole¢nosti anebo v ni naopak zdstali.

Vysledky dotaznikového Setfeni poukazaly na fakt, Ze zaméstnanci odchazeji
nejastéji zdlvodu neodpovidajiciho financniho ohodnoceni, Spatnych vztahd
s nadfizenym, neuspokojivého pracovniho prostfedi ¢i ze zdravotnich dGvodd.
Naopak ve spole¢nosti by je pfimélo zlstat zvySeni mzdy, poskytnuti benefitl
azména nadfizeného. Z dotaznikového Setreni také vyplynulo, Ze castéji uvazuji
o0zmeéné zameéstnani pracovnici na délnickych pozicich, na které by se spolecnost

meéla v rdmci snizovani fluktuace primarné zameéfit.

Spole¢nost Grammer by tedy meéla vénovat svou pozornost predevsim oblastem,
které zaméstnance neuspokojuji, a kvQli kterym by byli schopni ukon¢it pracovni

pomer.
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Na zdkladé informaci ziskanych z dotaznikového Setfeni byla spolec¢nosti Grammer
navrzena urcitd doporuceni, kterd by mohla vést ke zvySeni spokojenosti
zaméstnancl a tim i ke snizeni nezddouci miry fluktuace. Zejména se jednéd
o zavedeni Uc¢inného systému benefitl, pravidelné hodnoceni nejlepsich pracovnikd,
nebo také kazdorocni Skoleni vedoucich pracovnikd, které by zlepSilo komunikaci

s podfizenymi.
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Priloha 1

DOTAZNIK PRO ZAMESTNANCE SPOLECNOSTI GRAMMER

Vazeni zaméstnanci,

jmenuji se Lenka Ditrichova a jsem studentkou oboru Persondlni management
v prdmyslovych podnicich na MUVS, CVUT v Praze. Obracim se na Vs szadosti o
vyplnénitohoto dotazniku, ktery poslouZzi k vypracovani mé bakaldfské prace na téma
Analyza fluktuace zaméstnanc( ve spole¢nosti Grammer.

Instrukce: Neni-li uvedeno jinak, zakrouZkujte u kazdé otazky jednu moznost, kterd
nejvice vystihuje Vas nazor. Chtéla bych Vas ujistit, Ze dotaznik je naprosto anonymni
a informace, které ziskdm, nebudou nijak zneuzity.

Dékuji za Vas cas.

Lenka Ditrichova

1. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti Grammer?

a) méné nez 1 b) 1-3 roky c) 4-17let d) 8letadéle
rok

2. Doporucil/-a byste zaméstndni ve spolednosti Grammer svym zndmym
(blizkym)?

a) ano b) spide ano c) spisene d) ne

3. Mé&l/-ajste pfi ndastupu dostatecny €as na zapracovani?

a) ano b) spide ano c) spisene d) ne

4. Jste spokojen/-as délkou a rozvrzenim pracovni doby?

a) ano b) spide ano c) spisene d) ne

5. Jste spokojen/-a s prostiedim, ve kterém pracujete?

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

6. Myslite si, Zze Vase finan¢ni ohodnoceni odpovida odvedené praci?

a) ano b) spise ano c) spisene d) ne
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7.

10.

11.

Uvazujete o0 zméné zaméstnani?

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

Pokud uvazZujete o odchodu ze spolecnosti Grammer, z jakého dlivodu? Oznacte
prosim nejvySe 3 mozZnosti.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h) i

nizka mzda

Spatné vztahy na pracovisti s kolegy

Spatné vztahy na pracovisti s nadfizenym
neuspokojivé pracovni prostiedi (prach, hluk apod.)
zdravotni dlivody

nemoznost dalSiho vzdéldvani a kariérniho posunu
nezajimava prace

Pokud uvaZujete o odchodu ze spoleé¢nosti Grammer, co by Vas pfimélo zlstat
na soucasné pozici? Oznacte prosim nejvySe 3 moznosti.

a)
b)

c)

d)
e)
f)
9)

h i

zvyseni mzdy
poskytnuti benefitl, konkrétné: b1) stravenky, b2) pfispévek na dopravu,

jistota zaméstnani
zlepSeni pracovnich vztah
zména nadfizeného
moznost kariérniho posunu

Vase soucasné zaméstndani chcete:

a)
b)
c)
d)

zménit co nejdfive

zménit do 1 roku

zménit béhem nékolika let

nemeénit (chci zGstat ve spole¢nosti Grammer dlouhodobé&)

AT '4

nejvySe 3 moZnosti.

a)
b)
c)
d)
e)

f)

mzda (finan¢ni odména)
dobry kolektiv

moznost kariérniho posunu
jistota zaméstnani

rozvrzeni pracovni doby
uspokojivé pracovni prostfedi
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12. Kolikrat jste v minulosti zménil/-a zaméstnani?

a) 0-1x b) 2-3x c) 4-6x d) vice nez 7x

13. Na jaké pracovni pozici pracujete ve spolec¢nosti Grammer?

a) délnicka pozice (DIR)
b) nepfima délnicka pozice (INDIR)
c) administrativni pozice (THP)

14. Vase pohlavi:

a) muz

b) Zena

15. Jaky je Va3 vék?

a) 20leta b) 21-30 c) 31-40 d) 41-50 e) 51 leta
méné let let let vice

16. Jaké je Vase nejvy3si dosazené vzdélani?
a) zakladni
b) vyuéni list
c) stfedoskolské s maturitou
d) vysokoskolské
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