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Abstrakt

Tato bakalarskd prace se zabyva analyzou fluktuace zaméstnancl. Teoretickd Cast
prace definuje zdkladni pojmy tykajici se fluktuace, pfic¢iny odchodd zaméstnanci a
jejimi dUsledky, a to jak negativni, tak pozitivni. Druhé ¢ast prace se zabyvéa vyzkumem
problému odchodu zaméstnancd, kde byla provedena analyza fluktuace v jednotli-
vych letech podle pohlavi, generace a pracovni pozice. Dale byl proveden vyzkum me-
todou strukturovaného rozhovoru a dotaznikového Setreni, které slouzili k hlubsi po-
chopeni problematiky fluktuace ve spolecnosti.

Cilem bakalatské prace je vydefinovat fluktuaci a ndsledné zanalyzovat problematiku
fluktuace ve vybrané firmé XY, vyhodnotit vysledky a v zdvéru vypracovat mozna do-
poruceni spolecnosti k dalsimu postupu.

Klicova slova

Fluktuace zameéstnancy, pric¢iny odchod( zaméstnancd, ddsledky fluktuace, méreni
fluktuace, metody snizenf fluktuace, motivace, ocekdvani zaméstnanc(l, zpétnd vazba

Abstract

The bachelor thesis is focusing on analysis of the Employee Turnover Process. The the-
oretical part of the bachelor thesis defines the basic concepts of the Employee Turno-
ver, the reasons for the Employee Turnover and their consequences, both negative and
positive. The second part of the bachelor thesis focuses on the research of the staff
turnover problem — the analysis of Employee Turnover was performed in individual
years according to the gender, the generation and the job position. In addition, the
research was conducted through a structured interview and questionnaire survey for
a more thorough understanding of the problem of employee turnover in the company.
The aim of the bachelor thesis is to define the Employee Turnover and then to analyse
this problem in selected company XY, to evaluate the results and to prepare possible
recommendation for the company at the end of the bachelor thesis.

Key words

Employee Turnover, reasons for Employee Turnover, impacts of Employee Turnover,
calculating Employee Turnover rate, reduce Employee Turnover, motivation, employee
expectation, employee feedback
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Uvod

Lidsky kapitél je pro organizaci velmi vyznamnym faktorem UGspésnosti (Bartorikova,
2010, s. 67). Tvofi ho lidé, ktefi pracuji v organizaci (Armstrong, 2007, s. 31) a znamena
nejenom schopnosti ¢lovéka naucit se novym vécem (Vojtovi¢, 2011, s. 139), ale také
jeho dovednosti a znalosti (Koubek, 2007, s. 27). Lidsky kapitdl je tedy soubor kompe-
tenci, postojd a intelektu, ktery poméhéa organizaci se rozvijet (Bartorikova, 2010, s. 67).
Pokud jsou tyto dovednosti, znalosti a schopnosti rozvijeny jak v podnikovém, tak mi-
mopodnikovém prostfedi pomoci vztahu mezi pracovniky, partnery, zdkazniky, doda-
vateli, pak predstavuje tzv. spolecensky kapital (Armstrong, 2015, s. 113). Spolecensky
kapitdl tak usnadnuje lidskému kapitalu uskutecnovat svij potencidl. Tyto individuaini
znalosti, které jsou predavéany, sdileny transformovény a institucionalizovdny a na-
sledné ulozeny v databdzich nebo manuélech organizace, tvofi tzv. organizacni kapital
(Kocianovd, 2012, s. 64). Vdechny tyto kapitdly spolu tvofi tzv. intelektudIni kapitdl, tj.
soubor znalosti a dovednosti, které mé organizace k dispozici (Koubek, 2011, s. 208).

IntelektudlIni kapitdl tak znamena pravym bohatstvim organizace, a pokud lidé budou
z organizace odchdzet, podnik ztraci ¢ast tohoto kapitalu (Dedouchova, 2001, s. 46). Je
zfejmé, Ze pro organizace jsou dUlezZité i ostatni zdroje (materidlni, finanéni apod.), ale
pokud k tomu neméa zameéstnance, ktefi rozhoduji o vyuzivani téchto zdroji a ovliviuji
tak vysledky organizace, pak z4dna organizace nemuze fungovat (Siky¥, 2016, s. 15).

Tato bakalarskd prace se z toho dlvodu zaméfuje na fluktuaci zaméstnancd, prede-
vSim na dobrovolné odchody zaméstnancd, jaké jsou k tomu dlvody a negativni dd-
sledky s tim spojené.

Fluktuace ovsem neznamend jen negativni disledky. V urlité zdravé mite prinasi or-
ganizaci i vyhody, které organizace mUze vyuZzit.

Bakalarska prace je rozdélena do dvou ¢asti — teoretické a praktické.

V prvni teoretické ¢asti jsou shrnuty poznatky o fluktuaci ze studia literatury a dalsich
pramen(, jako jsou ¢asopisy, brozury, rocenky, internetové zdroje apod. Tato ¢ast se
zabyva vymezenim pojmu fluktuace, pficiny vzniku a jejimi ddsledky. Déle se zabyva
také metodami, pomoci kterym lze fluktuaci predpovidat a predejit tak ddsledkdm,
které fluktuace s sebou pfindsi.

V druhé &asti, praktické, se jiz prace zabyva konkrétni spolecnosti, kde se autorka snazi
rozpoznat pfic¢iny odchod{ zaméstnancl a navrZzeni doporuceni pro snizeni fluktuace.
Pro tuto analyzu praktickd ¢ast vyuzivda metody strukturovanych rozhovor(, studium
sekundéarnich dat a dotaznikového Setreni.
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1 FLUKTUACE

S modernizujici se spole¢nosti a ndstupem generace Y na trh prace, ktefi maji jiné a
odlisné pracovni hodnoty, se fluktuace stava velmi obadvanym jevem v organizacich.
Stava se tak prekdzkou v mnoha organizacich a mdZeme se s ni setkat ve vSech pra-
covnich oborech a kategoriich.

V Ceské republice fluktuace v dnedni dobé& stéle roste. Je to spojené s tim, Ze na trh
prace vstupuji absolventi vysokych skol, tedy zaméstnanci z generace Y, ktefi praci
méni velmi rychle.

Celosvétové, podle prizkumu z LinkedIn (Abbot, 2016), chce pfiblizné 30 % pracovnikd
z generace Y zmeénit praci. V porovnani s generaci X je to az o0 9 % vice. Prlzkumu se
zUcastnilo tricet tfi tisic respondentd z celého svéta, z toho vice neZ tfinact tisic re-
spondentl z generace Y.

V Ceské republice se data také pfili§ nelisi. Podle priizkumu spole&nosti LCM, kterd pro-
vozuje portaly Jobs.cz a Prace.cz, je ochoten kazdy ¢tvrty absolvent mezi osmnacti aZz
dvaceti Ctyr lety ochoten zménit svoji praci, a to i v prfipadé, Ze dostane stejnou na-
bidku od konkurence. Prlizkum také navic ukazal, Ze v poslednich osmi letech vzrostl
pocet Cechi ve vékovém rozmezi tficeti aZ tficeti ¢tyf, ktefi ve stavajici pracovni pozici
nezlstavaji ani jeden rok (Mynarova, 2016). K podobnym vysledkim dosel i portdl Pro-
fesia.cz, kdy podle ni pracovni misto nej¢astéji méni pracovnici okolo dvaceti jedna let,
a poté ve dvaceti Sesti let (Aktualné.cz, 2016).

Pro porovndni jsou nize uvedena data ze Ceského statistického Utadu (CZSO, 2007),
kterd ukazuje délka trvani pracovniho poméru zameéstnance u jednoho zaméstnava-
tele z roku 2002 do roku 2007 (viz Graf 1) a data z roku 2016 (viz Tabulka 1).

Graf 1 Doba zaméstnani u jednoho zaméstnavatele

12 _ m2002 m2003 [OQ2004
10 O2005 m@m2006 [@2007
e B i |
> 6 |
4 |
2 - i
0 4 =
do1 1rok 2 3 4 5-6 7-8 9- 11- 13- 15- 17- 19- 21- 31let
roku roky roky roky let let 10let 12let 14 let 16 let 18 let 20 let 30let a

vice

doba zaméstnaniu jednoho zaméstnavatele

Zdroj: Cesky statisticky Grad, 2007
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Jak ukazuje Graf 1, kolem 10 % az 12 % zaméstnancl jsou v organizaci nejdéle pét az
Sest let. AvSak v pribéhu sledovani pocet zaméstnancl pracujici u jednoho zamést-
navatele jeden rok vzrostl a v roce 2007 preséahl jejich podil az 13 %. Také pocet za-
meéstnancy, pracujici u jedné organizace déle nez patnact let, se za poslednich pét let
snizilaz 23,3 % na 17,8 % (CZS0O, 2007, s. 36).

V porovnani s tim uvadi Aktualne.cz (2016) dle dat Ceského statistického Gradu z roku
2016, ze nejvétsi podil lidi, tvorici kolem 11 %, pracuji u jednoho zaméstnavatele jeden
rok. Podobny podil zaméstnanct zGstédva u jednoho zaméstnavatele pét az Sest let (viz
Tabulka 1).

Tabulka 1 Doba zaméstnani u jednoho zaméstnavatele v roce 2016

Doba zaméstnéani u Podil zaméstnanci
jednoho zaméstnava-
tele

Do jednoho roku 7,67 %

1 rok 10,75 %
2 roky 8,69 %
3 roky 7,90 %
4 roky 6,44 %
5-06let 10,64 %
7 —8let 9,46 %
9-10let 717 %
11 =12 let 5,43 %
13- 14 let 5,10 %
15 - 16 let 3,87 %
17 - 18 let 3,65 %
19 - 20 let 2,96 %
21 - 30 let 6,32 %
31 avice let 3,19 %
Neuvedeno 0,75 %
Celkem 100 %

Zdroj: CTK, 2016

Prestoze Graf 1 pochéaziz roku 2002 az 2007, vzhledem k Tabulka 1, ktery je z roku 2016,
si jsou vysledky velmi podobné. V roce 2002 — 2007 se zjistilo, ze stale vice zamést-
nancl opousti své pracovni misto po roce, déle pak po péti az Sesti let. V porovnani
s rokem 2016 se tedy nic nezmeénilo, spiSe se potvrdilo to, Ze tento problém bude v bu-
doucnu stale trvat.

Pokud se zaméstnanec po jednom roku, nebo v horsim pfipadé po péti letech roz-
hodne fluktuovat, pro spole¢nost to znamena rfada negativnich ndsledkl. Nejenom zZe
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se tim znehodnoti ndklady spolecnosti, které viozila do zaméstnance — néklady na
vzdélani, naklady souvisejici s jeho odchodem, ndsledna ndklady na ziskavani, vybér a
adaptace nového zaméstnance, ale s jeho odchodem souvisi také problematika Uniku
know-how, mozna ztrata ddvéry nejenom u stakeholder(, ale také u svych zdkaznikd
nebo negativni dopady v disledku niZzsiho poctu zaméstnanca.

Byt fluktuace mé i své pozitivni stranky, jeji rizika predstavuji veliky dopad na organi-
zaci. Pro pochopeni podstaty problému je v nasledujici kapitole nejdfive vymezen po-
jem fluktuace. V dalSich kapitoldch bude detailnéji popisovany priciny fluktuace a je-
jimi disledky.

1.1 Vymezeni pojmu fluktuace

Pojem fluktuace pochazi z latinského slova ,fluctuare”, ktery znamend ,houpat se na
vindch" nebo také ,vinéni". Prvotni uziti tohoto pojmu se nachdazi v pfirodnich védéach,
pozdéji byl také vyuzivan v oboru fizenf lidskych zdroji (Vnouckové, 2013, s. 13).

V souvislosti s fizenim lidskych zdrojd tak mGzeme fluktuaci obecné definovat jako po-
hyb zaméstnancy, ktefi pfichadzeji do organizace a odchéazeji z organizace. Toto pojeti
popisuje napfiklad Armstrong (2007, s. 731). Armstrong odchod z organizace popisuje
jako pohyb ven, kdezto pfichod do organizace je pohyb dovnitf. Stejné nazory sdili i
Dvorédkova a kol. (2012, s. 128), ktefi o fluktuaci mluvi jako pohyb zaméstnanct do a
Z organizace.

Stikar a kol. (2003, s. 330) mluvi v rdmci fluktuace o pracovni mobilit&, kterd vede
k tomu, Ze zaméstnanci odchazi do jiné organizace. Podle autord je tento jev odrazem
nespokojenosti zaméstnancd na pracovni podminky v organizaci.

O fluktuaci jako o pracovni mobilité se také zminuji Novy, Surynek a kol. (2006, s. 129),
ktefi ji ¢leni do jednotlivych skupin — docasna a trvala, ovlivnitelna a neovlivnitelna,
nefizena a fizena, Zadouci a neZadouci, potencialni a realna.

Fluktuace Zadouci a nezadouci

Fluktuaci zaddouci a nezadouci rozliSujeme vzhledem k jejich ddsledk( na organizaci
(Novy, Surynek a kol., 2006, s. 131).

Z4doucf fluktuace je pro organizaci pozitivni nejenom z toho pohledu, Ze zkvalitfiuje
pracovni kolektiv, kdy novy pracovnik obohacuje organizaci novymi napady, ale do ur-
¢ité miry také rozdéluje na trhu prace potencidlni pracovniky podle odbornosti, pra-
covniho zaméreni a pracovniho prostredi (Dytrt, 2006, s. 18).

Naopak negativné na organizaci pUsobi nezddouci fluktuace. Vlivem této fluktuace
vede ktomu, Ze zaméstnanec zvysuje ndklady vynalozené na jeho vybér a rozvoj tim,
Zze se po urcité dobé rozhodne odejit, tzv. rozhodne se fluktuovat. Takovy zaméstnanec
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se organizaci postupné odcizi (Branham, 2009, s. 24) tak, ze postupné sniZuje svou pra-
covni vykonnost a nakonec odejde. Kromé jiz zminénych dlvodd, odchod zamést-
nancl negativné pUsobi také na fadu dalsich faktor(, kterymi se bude podrobnéji za-
byvat samostatnd kapitola 7.3.

ReiBe (2008, cit. dle Vnouckova, 2013, s. 13) rozdéluje fluktuaci na tfi druhy, a to:
e prirozenad, kterd souvisi s Umrtim zameéstnance nebo jeho stadfim a nasled-
nym odchodem do dlchodu;
e vramci organizace, tj. napriklad zména pracovniho umisténi, kariérni po-
stup, atd.;
e venzorganizace,tj.vsechny vypovédi zaméstnance, ktery po odchodu z or-
ganizace nastoupi do jiné organizace.

Fluktuace pfirozend a mechanicka

Koubek (2000, s. 63) rozdéluje fluktuaci na prirozenou a mechanickou.

Autor pfirozenou fluktuaci popisuje podobné jako ReiBe (2008), jak jiz bylo zminéno,
avsak definici doplfiuje o dlvod, ktery fikd, Ze zaméstnanec odchazi v dlsledku ztraty
pracovni schopnosti, tj. odchod do invalidniho ddchodu.

Do mechanické fluktuace Koubek zahrnuje odchody z dGvodu odchodu do vojenské
sluzby, na materskou dovolenou, prace z domova, odchod z ddivodu dlouhodobé stéze
v zahranici nebo také odchod z dGvodu vykonu verejnych funkci. Dale to jsou odchody
dobrovolné a nedobrovolné, kterymi se bude tato kapitola dale zabyvat.

Fluktuace dobrovolna a nedobrovolna

Fluktuace se dale déli na dobrovolnou a nedobrovolnou (Armstrong, 2007, s. 402).
Dobrovolna fluktuace je fluktuace nefizend (Novy, Surynek a kol., 2006, s. 130). Jedné
se o rozhodnuti na strané zaméstnance, ktery se rozhodne rezignovat nebo dosdhne
ddchodového véku (Armstrong, 2007, s. 402).

Vnouckova (2013, s. 123) uvadi ve svém prizkumu, Ze 48 % respondentld by odesli, aniz
by manazer mohl néco udélat, avsak ¢tvrtina dotazovanych zaméstnancC by své roz-
hodnuti zménili, pokud by organizace byla ochotnd vyresit jimi nevyhovujicimi pod-
minky.

Také Branham (2009, s. 38 — 39) poukazuje na tuto problematiku. V radmci kontroly za-
méstnavatele nad odchodem zaméstnance autor vydefinoval ¢tyfi kvadranty A, B, C, D,
kde D znamena dobrovolny odchod zaméstnanct, kde ani zaméstnavatel, ani zamést-
nanec toto rozhodnuti nemu@zZe ovlivnit. C znamend dobrovolny odchod zaméstnancd,
kde i pfes snahu zaméstnavatele nelze zabranit odchodu zaméstnance. B znamena
nedobrovolny odchod zaméstnancd. A konec¢né A znamend dobrovolny odchod za-
méstnancy, kde pokud zaméstnanec véas zasahne, dokédze zabranit odchodu nebo jej
pripadné prodlouzit.
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Podle Branhama (2009, s. 39) je pravé nejvice divodd spadajici pod kvadrantem A, kde
odchod zaméstnance mUze vyrazné ovlivnit primy nadfizeny.

Z toho dlvodu, pokud by doslo k rezignaci, coZ se rozumi odchod ze strany pracovnika,
je velmi uzitecné provést s nim rozhovor a sledovat ddvody, pro¢ odchazi.

Vétsina liniovych manazerd si mysli, Ze hlavnimi dfvody odchod( zaméstnancd jsou
lepsi pracovni nabidky. Avéak Branham (2009, s. 17) poukazuje na to, ze témé&r 90 pro-
cent zaméstnancl odchéazi kvali ddvodim, které s penézi nesouvisi — ale naopak. Jsou
to dvody tykajicich se internfho prostredi, a to pfedevsim se samotnym zaméstnanim,
manazerem, kulturou nebo pracovnim prostfedim. Tyto dlvody mohou manazefi
ovliviiovat a fidit, a zabranit tak fluktuaci a ndklady na ni vynalozené. Oproti tomu
Vnouckova (2013, s. 125) poukazuje na to, ze ddvody, pro¢ zaméstnanci odchéazeji, za-
leZi na velikosti organizace. V malych organizacich zaméstnanci odchazeji z dGvodd
souvisejici s pracovnimi odménami, ale naopak ve velkych organizacich zaméstnanci
odchazeji hlavné z ddvodu nespokojenosti s neosobnimi pracovnimi vztahy. Takovi
zameéstnanci pozaduji od vedeni pfedevsim rozvoj a zpétnou vazbu (viz kapitola 1.2.),
ale pokud se jim tyto poZzadavky nedostavd, jsou nespokojeni a dobrovolné odchézeji.

Dalsi dllezitym ddvodem, proc¢ tyto skutecnosti sledovat, je jiZ zminény proces odci-
zeni zaméstnancl. Zaméstnanci, ktefi se rozhodnou odejit, se postupné odcizi dlouho
predtim, neZ skutecné odejdou. Tento proces odcizeni Ize sledovat po urité zliomové
uddlosti, kterd vede k tomu, Ze zaméstnanec zmeéni svou loajalitu vici své organizace
(Branham, 2009, s. 18). Dle Horalikové a Zuzdaka (2004, cit. dle Linhartova, 2011) je tento
proces urcitou ,vnitrni vypovédi” pracovnika. Pracovnik po své zlomové udélosti, kterd
mudze byt napriklad pracovni konflikty, Spatné hodnoceni nebo také predlozeni pracov-
nika na jiné pracovni misto bez jeho souhlasu, za¢ne uvazovat o odchodu z organizace
a zacne se své organizaci odcizovat. Takovi zaméstnanci nejsou spolecnosti oddani,
nejsou vykonni, v extrémnich pripadech mohou byt pro spolecnost i Skodlivi vtom
smyslu, Ze kradou, demotivuji ostatni a pracuji proti zajmUdm spolecnosti. Kromé toho
se také zvedaji ndklady na tyto odcizené zaméstnance. Je to zplsobeno ztratou trzeb,
které nastavaji v pripadé nepfrijemnému setkdvani zakaznik{ s takovymi zaméstnanci
(Branham, 2009, s. 18).

Nedobrovolna fluktuace je fluktuace fizena (Novy, Surynek, 2006, s. 130). Je iniciovéna
ze strany zaméstnavatele, kdy nejcastéjsSim ddvodem je nadbytecnost — tj. z organi-
zacnich dbvod(l a z ddvodd nedostatec¢ného vykonu pracovnika, porusovani organi-
zacnich predpist apod. (Armstrong, 2007, s. 402).

Organizace by méla usilovat o predchazeni propousténi z nadbytecnosti a to tak, Ze
musi predem predpovidat a pldnovat potfeby a umisténi zaméstnancCl v budoucnu,
tedy i podet zaméstnancy, které je tfeba propustit (Kocianova, 2010, s. 192), protoze
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pravé nedobrovolna fluktuaci je jednim z dGvodd, proc je organizace na verejnosti ne-
gativné vnimana. Ddsledkem toho miZe organizace pfijit o potencidlni zdkazniky
v dobg, kdy je bude potfebovat (Smida, 2007, s. 37).

Presto pokud je organizace nucena propoustét své zaméstnance, mize urditou miru
propousténi ovlivnit. Podle Kocianové (2010, s. 192) by organizace méla namisto pfiji-
mani novych zaméstnancl zvazovat o umisténi souc¢asnych, schopnych zaméstnancd
na mistech, které se uvolnily napf. rezignaci nebo odchodem do dlichodu. Smida
(2007, s. 36 — 37) mimoto dodavéa dalsi zplsoby, jako je zruseni nékterych cinnosti,
které jsou organizaci zajiStovany externé a dosadit na tu ¢innost pracovnika, ktery se
stal z urcitého dlvodu nadbyte¢nym nebo organizace by neméla pokracovat v pracich
vykondvané na zakladé dohod o provedeni prace nebo pracovni ¢innosti — mohou ji
vykondvat zaméstnanci, ktefi by jinak byli propusténi.

Nedobrovolny odchod zaméstnancd je pro organizace nepfrijemnou zaleZitosti. Na-
svédcuje tomu i skutecnost, Ze organizace misto propousténi mluvi o reorganizaci, ra-
cionalizaci, zestihleni, zvysSeni efektivnosti, restrukturalizace a podobné (Wagnerové a
kol., s. 97). Nicméné obcas je tento nepfijemny proces potfebny a organizace by méla
svym nedobrovolné odchazejicim zaméstnancdm odchod ulehdit. Jednim z takovych
nastrojd, jak pomoci zaméstnancim propusténi z nadbytecnostije outplacement. Sty-
blo (2005, s. 53) popisuje outplacement jako urcity osobni, dGvérny servis nebo sluzba,
kterd pomaéaha v hleddni nového zaméstnani, a také pomaha motivovat a povzbuzovat
pracovnika. Kunz (2012, s. 22) o outplacement mluvi jako o stavu, kdy firma nejenom
rekvalifikuje propusténé zaméstnance, ale nabizi jimijiné druhy pomoci, jako je napfi-
klad konzultacni centra. Kerkovsky a Valsa (2001, s. 138) se zminuji o outplacementu
jako o umeéni, ktery spociva v tom, jak projit zménami s minimalnimi ztratami jak na
strané zaméstnance, tak na strané zaméstnavatele.

V praxi to tedy funguje tak, ze zaméstnavatel nabidne odchazejicimu zaméstnanci
sluzby outplacementu na naklady organizace. Pokud zaméstnanec souhlasi, pak mu
organizace pridéli konzultanta, ktery se mu néasledné individualné vénuje po celou
dobu hledani nové prace. Diky tomu si organizace nejenom buduje pozitivniimage ve
spolecnosti, ale také diky tomu se zafazuji mezi spolecensky odpovédnych firem. Udrzi
si tak nejenom své stdvajici zaméstnance, ale také si neodradi prfipadné budouci za-
méstnance (Kunz, 2012, s. 22).

Z pohledu organizace je tedy dobrovolné fluktuace vétsim problémem nez nedobro-
volné. V ramci praktické ¢asti se tak autorka bude zabyvat nedobrovolnou fluktuaci, at
uz potencialni, kterd predpokladg, ze k fluktuaci dojde, nebo readlnou, kterd se jiz usku-
tednila v urcitém casovém obdobi (Novy, Surynek a kol., 2006, s. 131).
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1.2 PFiciny fluktuace

Zkuseni a kvalifikovani zaméstnanci jsou klicem k dosazeni cild vSech organizaci, a
praveé udrzeni téchto zameéstnancld by mélo byt pro organizaci prioritni. K tomu, aby se

mohla organizace vyhnout odchodu takovych zaméstnanc(, musi znat dlvody, proc¢

odchazeji a jaké jsou faktory ovliviujici jejich rozhodnuti.

Konkrétni kategorizaci pricin fluktuace Ize nalézt v mnoha odbornych literaturach, pfi-
¢emz ndzory kazdého autora se pfilis nelisi.

Vv

Novy, Surynek a kol. (2006, s. 132) rozdé&luje tyto pficiny do tfech kategoriich:

Faktory mimopodnikové povahy jsou faktory vnéjsi, které jsou pro organizaci
neovlivnitelné. Takové faktory jsou fizeny predevsim trhem. Patfi sem napfiklad
umisténi organizace na trhu, kdy ¢im lepsi umisténi na trhu mé organizace, tim
predstavuje vétsi jistotu pro své zameéstnance. Dale sem muiZe patfit atraktiv-
nost povolani, které zalezi na regionu a prosperitu daného odvétvi.

Faktory podnikové povahy, jsou faktory vnitini, které jsou pro organizace ovliv-
nitelné a kontrolovatelné. Patii sem napfiklad nevyhovujicimzda nebo pracovni
podminky, nespokojenost s nadifizenymi nebo spolupracovnikd, ale také mimo-
podnikové faktory jako je dojiZzdéni za praci nebo situace v rodiné.

Faktory dané osobnimi charakteristikami pracovnikd, které souvisi s pohlavim,
vékem (s vy$sim vékem klesa potreby fluktuovat), rodinny stav, vzdélani nebo
také typ profese.

Podobné rozdéleni popisuji také Stikar a kol. (2003, s. 326 — 331), kde pfi¢iny fluktuace
rozdé&luji do tfi skupin.

Prvni skupinou jsou organizacni pficiny, které souvisi s vnitfnim okolim organizace.
Jednéd se o priciny tykajicich se pracovnich ¢innosti, jako jsou:

FyzikdIni pracovni podminky, které ovliviuji pracovni pohodu. Jednd se napfi-
klad o hlu¢nost v pracovnim prostredi, osvétleni, teplo, proudéni vzduchu apod.
Vybaveni a technologie pracovisté, které napriklad ovliviiuji miru fyzické a psy-
chické zatéze.

Namahavost pracovni ¢innosti, které zatézuji jednotlivé psychické funkce a pro-
cesy, jako jsou vnimani, pozornost, pamét apod.

Odména za praci a socialni prestiz.

Vztah mezi zaméstnanci a nadfizenymi, ktery je dlezity v oblasti socidlniho kli-
matu pracovisté.

Organizace préace, kterd ovlivituje snadnost pracovnich ¢innosti.

Druhou skupinou jsou pficiny tykajici se vnéjsiho prostfedi — mimoorganizacni. Jedna
se napfiklad o umisténi organizace, status organizace, vzdalenost organizace od byd-
liSté zaméstnance apod.
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Treti skupina se tykd osobnich pficin. Jedna se o individualni pric¢iny kazdého zamést-
nance, kde souvisi s jeho osobnimi hodnotami, jaké ma cile a olekavani a také napfi-
klad to, jak dlouho pracuje v organizaci (Stikar, 2003, s. 326 — 331).

Pravé dlvody souvisejici s povahou podniku, kde mé& organizace mozZnost ovlivnit
nebo kontrolovat, detailnéji popisuje Branham ve své knize Jak si udrZzet nejlepsi za-
méstnance. Své poznatky shrnul do sedmi dlvod{ a to:

Prace nebo pracovni misto nesplriuji ocekavani;

Nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem;

Velmi mélo koucovani a zpétné vazby;

Prilis malo prileZitosti k ristu a k dalsimu povysovani:

Pocit nedocenéni a neuznani:

Stres z prepracovanosti a nerovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivo-
tem;

7. Ztrata ddavéry v nejvyssi vedeni.

O A LN =

Néasledujici kapitola se bude vénovat vybranymi tfemi pri¢inami, které autorka pova-
Zuje za nejdUlezitéjsi.

1.2.1 O0dchod z diivodu nespIlnéného oéekavani

Jednim z dllezZitych ddvod(, pro¢ zaméstnanci odchéazeji, je skutecnost, Ze prace ne-
spliuje jejich ocekdvani (Branham, 2009, s. 44).

Jak ale odhalit ocekavani, ktery zaméstnanec ma?

V ramci problému tykajici se ocekdvani je tfeba se zminit o psychologické smlouvé.
Branham (2009, str. 46) definuje psychologickou smlouvu dle Kottera (1973) jako ,ne-
vysloveny kontrakt mezi jednotlivcem a organizaci, ktery specifikuje, co ktera strana
ocekava, Ze bude muset v rémci spoluprace dat, a co za to naopak dostane.”
Podobny ndzor méa i Schein (1969, s. 19), ktery psychologickou smlouvu vysvétluje jako
urcity soubor poZadavk(, ktery zaméstnanec a zaméstnavatel ma, a ktery chtéji naplnit
jeden od druhého.

Psychologicka smlouva tedy obsahuje urditd individualni ocekavani, kterd jsou skryt3,
nepsand a ménici se, ale obé strany predpokladaji, Ze budou splnéna — mdzeme tak
mluvit o urcity princip motivace, ktery se zakldda na vztah ,néco za néco”. Zameéstnanci
v ramci psychologické smlouvy budou odekavat napriklad jistotu v praci, slusné a spra-
vedlivé zachazeni, nebo moznost se rozvijet a uplatriovat své schopnosti, a co se tyce
zaméstnavatele, ten bude olekdvat predevsim schopnosti, vytrvalost nebo loajalitu
(Armstrong, 2007, s. 190).

| 14



Jakjiz bylo zminéno, ocekavéanijsou velmiindividudlnia ve vétsina pfipadech nepsans,
a proto se zde setkdvame s problémem jako je nesoulad mezi olekavanizaméstnance
a zaméstnavatele nebo ¢asto také nedorozuméni mezi obéma stranami (viz Tabulka
2).

Prikladem je tfeba rozdilnost mezi generacemi (Branham, 2009, s. 47; HRforum, 2010;

Siméakova, 2017; Jersékova, 2016; Trezova, 2015).

Tabulka 2 Ocekavani mezi manazZefi generace baby boomers, generace X a generace Y

ManaZefi generace baby

boomers jsou pfipraveni dat:

Generace X o¢ekava, Ze
dostane:

Generace Y ocekava, Ze
dostane:

PovySeni do zna¢né miry zalo-

zend na zkusenostech

Povyseni zalozena Cisté na

vykonu

PovySeniiza primérny vy-

kon

Pozorny dohled nad provadé-

nou praci

Vzdaleny dohled nad prova-

dénou praci

Prdbézné kontrola pInéni
UkolG s moznosti individu-

alni préce

Rigidni Skoleni v u¢ebnéch

On-line Skoleni, kterd si bu-
dou moci projit vlastnim

tempem

IndividudIni pfistup pfi roz-
voji a vzdélani, moznost ty-

mové prace

Zpétnou vazbu, jen kdyz se

néco pokazi

Castou a konstruktivni zp&t-

nou vazbu

Okamzitd, kazdodennf

zpétnd vazba

Zdroj: Branham, 2009, s. 47; HRforum, 2010; Simdkova, 2017; Jersakovd, 2016; Trezova, 2015

Jak ukazuje Tabulka 2, vzdjemné olekdvani mohou byt velmirozdilné. AvSak problémy
tykajici se souladu nemusi byt vZdy rozdilnost mezi generacemi. Mohou to byt ddvody
jako nepochopeni popisu pracovniho mista nebo nesplnéni nékterd z hlavnich oceka-
vani smlouvy.

Pokud tedy zaméstnavatel se zaméstnancem nedokazi najit urcity soulad mezi vza-
jemnym ocekavanim, miZe se stat, Ze zaméstnanec bude demotivovan, snizi se jeho
produktivita, odcizi se a bude fluktuovat, a organizaci se tak navysi naklady ze ztraty a
nabirdni nového zaméstnance.

Pro pfedchéazeni téchto problém{ miZe organizace zareagovat jiZz pfi nabirdni nového
zaméstnance a to tak, Ze mu umozni realisticky pohled na nabizené pracovni misto.
Méla by s nim oteviené diskutovat o tom, co vse takové pracovni misto obndsi, jaka
jsou pravidla, politika organizace, nebo jaky manaZersky styl v organizaci funguje, a
zabrénit tak nereélnosti o¢ekdvani zaméstnance (Branham, 2009, s. 51 — 53). Podobny
nazor ma i Styblo (2005), ktery se zminuje o dllezitosti vyjasnéni vzajemného oleké-
vani jiz pfi nabirdni nového zaméstnance. Vramci tohoto problému rozlisuje rozdil
mezi dvéma procesy, a to uvedenim na pracovisté a orientace ve firmé. Uvedeni na
pracovisté pomahd novému zameéstnanci co nejrychleji se zaclenit, tj. napriklad pred-
stavenim ¢lend tymu, vysvétlenim popisu prace a podobné. Orientace v organizace je
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dlouhodoby proces, kde se zaméstnanec seznamuje s nepsanymi pravidly organizace,
zpUsob prace, komunikace nebo ztotozriovani se s kulturou organizace. Pokud organi-
zace témto procesiim nevénuje dostatecnou pozornost, mlze se stat, Ze zaméstnanec
je poté az Sokovan realitou a neredlnosti jeho odekavani.

K problematice vytvareni neredlnych oclekdvani Spousta (2016) zminuje souvislost
mezi spokojenosti, realitou a ocekdvanim, kdy ,spokojenost = realita — ocekavani.” To
znamena, Ze pokud zaméstnanec chce spokojené zaméstnance, musi jiz od zacatku
mluvit pravdu a pfipravit tak zaméstnance na skute¢nou situaci v organizaci, byt v ne-
gativnim slova smyslu. Zaméstnanec tak nebude mit vysoké ocekavani a v pribéhu
své prace se prijemné prekvapi. Autor se zminuje o skutecnosti, ze timto zplsobem
organizace neziskd mnoho uchazecd, avsak ti, ktefi do organizace vstoupi, neodejdou
nespokojeni kvili nesplnénému ocekavani.

Dalsimi reSenimi k pfedchazeni nesplnéného olekavani Branham (2009, s. 53 — 57) na-
bizi moznosti jako je najimani pracovnik( na ¢astecny Uvazek nebo pfijeti uchazece
doporucené soucasnymi zameéstnanci nebo najimani souc¢asnych zaméstnancd. Po-
kud pracovnik nastoupi na ¢astecny nebo docasny Uvazek, pak obé strany maji pfile-
Zitost ovéfit si vzajemny vztah a ocekavani.

Bednar a kol. (2013, s. 207) doporucuje rozpor mezi o¢ekdvanim a realitou zjistit po-
moci dotaznikl nebo rozhovor(, kde by se organizace méla zaméfit na pribéh nébo-
rového procesu, nastup zameéstnance do organizace a jeho adaptace. Také doporucuje
si mapovat ocekavani zaméstnanc(, proc¢ je maji, co to vyvolalo a jak moc odpovidaji
skutecnosti. K tomu je také potfeba vystupni pohovory (viz kapitola 3), které jsou di-
lezitymi zdroji informaci pro zjisténi téchto pricin.

V ramci problematiky psychologické smlouvy a vzajemného ocekavani se Armstrong
(2007, s. 185) zmirniuje o potiebé ddvéry. Velky sociologicky slovnik (1996, s. 231) defi-
nuje ddvéru jako ,typ postoje a zaroveri mezilidského vztahu, ktery vyvolava pocit jis-
toty plynouci z presvédceni, Ze partner komunikace (osoba, instituce) spini uréitd oce-
kavani.” Také poukazuje na to, Ze dlvéra je dlleZitd a zaméstnanec ji musi pocitovat
ke svému zaméstnavateli.

Bednar a kol. (2013, s. 202) mluvi o dGvére jako o urdité sméné mezi organizaci a za-
meéstnancem — pokud zaméstnanec nema ddvéru vtom, Ze organizace dodrzi své
sliby a zdvazky, pak produkt, ktery ze smény zaméstnanec ma ziskat, neodpovida
tomu, co ocekava. Pak takovy pracovni vztah zanikd, protoZe bez vzajemné dlvéry ne-
muUze existovat (Branham, 2009, s. 57).
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1.2.2 0dchod z diivodu nedostatku koucovani a zpétné vazby

Dalsi moZnou pfi¢inou odchodu zaméstnance je nedostatek koucovani a zpétné vazby
(Branham, 2009, s. 84).

Koucovanije styl vedeni lidi, kde prostfednictvim toho pomdaha koucovanému vymezit
si své cile a Uspésné toho dosdahnout (Horska, 2009, s. 13). Mladkova (2005, s. 123) jako
synonymum koucovani pouzivd pojem ucnovstvi. U¢novstvi definuje jako Gcinny na-
stroj, ktery poméahé zvySovat znalosti zaméstnance, a to jak v profesni roving, tak i so-
cidlni.

Pri koucovani se tedy zaméstnanec nejen uci a rozviji své schopnosti, ale také mu po-
maha se divat na okoli realisticky. A pravé k urychleni téchto procesl se vyuziva zpétna
vazba.

Zpétna vazba je urcity ,mechanismus, kdy vystup néjakého systému (nasledek) ovliv-
riuje zpétné jeho vstup (reakci clovéka na urcitou situaci)” (Horska, 2009, s. 31). Jedna
se tedy o jakési zpétné hodnoceni (Mlddkova, 2005, s. 125), ktery zahrnuje pfipominky
a napady s cilem zvysit vykonnost zaméstnance (Horska, 2009, s. 32).

Koucovani a zpétnd vazba jsou proto pro zaméstnance velmi ddlezZitym néstrojem.
Specifikuji odpovédi na ¢tyfi zakladni otdzky, které chtéji zameéstnanci znat a to: otazky
tykajici se vize organizace, kam organizace mifi, jeji mise, jak toho dosdhne, déle co se
od zaméstnance ocekdava a jak GUspésné plIni své Ukoly (Branham, 2009, s. 86). Tyto na-
stroje mu také pomdaha si uvédomit redlnost situace v organizaci — co se skutecné déje
a jak vdzné mohou byt disledky, pomahé rozpoznat, jaké jsou role jednotlivych spo-
lupracujicich a co od nich odekavat, a predevsim pomahé pochopit jeho vlastni osob-
nost, jak se rozhoduje, mysli a vnima (Darikova, 2013, s. 26). S témito dbvody souvisi
také nastup generace Y do zaméstnani.

Generace Y je skupina lidi, ktefi se narodili po roce 1976. Pro trh znamena novy feno-
generace X, kterd je generaci pred ni, je stfedem jejiho zdjmu osobni zivot a rodina
(Kocianovd, 2012, s.108). Tato generace ve svém zaméstnani ocekavaji rovné a spra-
vedlivé zachdzeni, kde se prace hodnoti podle jejich skuteénych schopnosti, otevre-
nost komunikace a také moznosti rozvoje. Z toho dvodu generacim Y nevyhovuje di-
rektivni styl vedeni, ale davaji prfednost koucovacimu stylu vedeni a zpétné vazbé
(Bohorikova, 2017).

| pres tyto dllezité dlvody zaméstnancim chybi koucovani a zpétné vazba — proc?
Branham (2009, s. 87) uvadi nékolik obecnych ddvodd, pro¢ manazefi koucovani a
zpétnou vazbu neprovadi:

e Obavy ze ztraty sympatie zaméstnance nebo konfliktu s nim.
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e Jsou zahlceni tolika Ukoly, Ze nemaji mozZnost sledovat zlepSovani svého podri-
zeného v delSim ¢asovém Useku.

e Obavyzeselhdni, protoze na skute¢né koucovani a objektivni zpétné vazby nej-
sou rddné vyskoleni.

e Potreba sbliZzeni se zaméstnancem — jak fyzicky, tak emociondlné, coz vétsSina
manazerskych pozic nedovoluje.

e Zpétnd vazba je mnohdy vyZadovéna ihned, avsak kvdli nedostatku casu a
mnozstvi prace ji manazefi odkladaji, coz vede k tomu, Ze je bezudinna.

e Samisejesté nesetkalis uzite¢nou zpétnou vazbou, anis pozitivnim koucovani.

| pres tyto dlvody jsou organizace, kde tyto ndstroje vyuZiva a jsou si presvédceni, ze
je vyuziva efektivné. AvSak problém byva v tom, zda to délaji sprdvné a zda to délaji
tak, jak podfizeni o¢ekdvaji. Na tento problém poukazuje také studie Oracle Simply Ta-
lent — A Western European Perspective spolecnosti Oracle ve spolupraci se spole¢nosti
Opinium Research, zverejnéné v zari roku 2015. Prizkum byl proveden mezi 15011 za-
méstnanci velkych evropskych podnik(, véetné Velké Briténie, Francie, Némecka, Svéd-
ska a Nizozemska (Oracle, 2015).

Prizkum ukazal, Ze 56 % respondentl si mysli, Ze jejich manazZefi poskytuji prdmérnou,
Spatnou nebo velmi Spatnou zpétnou vazbu, 55 % by uvitalo individuaInéjsi pfistup a
pouze 33 % zaméstnancl jsou spokojeni s pfistupem, jak s nimi organizace jedna.
V rdmci generace Y by 79 % respondentd by vyhovovalo pravidelnéjsi ocenéni jejiho
pracovniho vykonu a zpétnou vazbu (Hr-server, 2015).

Vysledky tohoto prizkumu ndm ukazaly predevsim to, Ze v rdmci toho, co si spolec-
nost mysliajak to vnimajijeji zaméstnanci, je velky rozdil. Proto by se spolecnosti mély
snazit dostat se do tzv. souladu, jak jiz bylo zminéno, se svymi zaméstnanci, aby za-
branily pfipadné ztraté zameéstnancd.

1.2.3 0dchod z diivodu stresu a nerovnovahy mezi pracovnim a

soukromym zZivotem

V dnesni dobé je po pracovnich a manazerech vyzadovano stéle vice a vice Gkold a
zodpovédnosti. Zaméstnanci se tak ocitdvaji pod neustaly tlakem na pracovni vykon-
nost, prace jim zabird stale vice ¢asu a nemohou se tak vénovat ani své roding, ani
sobé. Nasledkem toho je stres a deprese, kdy se dostavuji pocity vylerpanosti a pre-
pracovanosti. Ovsem urcitd mira stresu ma své pozitivni strdnky — nuti zaméstnance
se zdokonalovat nebo vymyslet nové pracovni postupy. Problém nastdvéa v pripadé,
pokud tento stav pUsobi dlouhodobé — pak je dllezité, aby organizace véas zareago-
vala a identifikovala pfi¢iny vedouci ke stresu.
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Situace vyvolavajici stres se nazyvaji stresory. Faktory vyvolavajici stresor mdze byt jak
materidlni, tj. nedostatek jidla nebo vody, tak socidlni — napfiklad vztah zaméstnance
s ostatnimi pracovniky (Kfivohlavy, 1994, s. 12).

Agentura OSHA (Evropské agentura pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci uvadi
priciny zplsobujici stres jako jsou: priliSné pracovni zatizeni, nejasné vymezeni pra-
covnich poZadavkd a Uloh, nedostatecné zapojeni zaméstnancC do fizeni zmén orga-
nizace, neefektivni komunikace a podpora ze strany vedoucich pracovnikd a obtéZo-
vani jak psychické, tak sexudini (OSHA).

Podobné pficiny uvadii Branham (2009, s. 165) — pfi¢inami mohou byt dGvody, jako je
snizovani pocdet zaméstnancd, aniZ by se sniZovala mnoZstvi prace, nejistota pracov-
niho mista nebo problematika toho, jak organizace klade na zaméstnance pfilis vysoké
naroky.

Daldimi ddlezitymi faktory, ktery mohou vést k pracovnim stresorlim, mdZe byt Spatné
osvétleni pracovisté, nespravna teplota mistnosti, Spatné prostorové reseni, Spatné
rozvrzeni pracovni doby nebo také monoténni pracovni naplih (Mayerova, 1997, s. 62 —
67).

Reakce na jiz zminéné stresory je pro kazdého zaméstnance individudlini. Souvisi to
s jeho minulych zkusenosti nebo s tim, jak danou situaci vnima. Nékdo situaci mize
vnimat jako pozitivni pfileZitost pro jeho osobni kariéru, pro jiného to mizZe byt velmi
frustrujici a stresova situace (Mayerovd, 1997, s. 59). Pfestoze kazdy stresovou situaci
vnima jinak, nenf tézké takového clovéka poznat.

Priznaky stresovaného ¢lovéka mUzeme zpozorovat ve tfech oblastech: fyziologické,
emodni a behaviordini (Vobofilova, 2015, s. 43). Fyziologické projevy jsou projevy té-
lesné — z dlouhodobého hledisky se tyto pfiznaky projevuji napfiklad ¢astym moce-
nim, bolesti svald a kloub(, bolesti hlavy, poruchy spanku nebo pocit Unavy a vycerpa-
nosti. Mezi emocnimi projevy jsou napfiklad ¢asta zména nalad, podrdzdénost, Uzkost
nebo poruchy koncentrace. Do oblasti behavioralni patfi prfiznaky jako je zhorSena kva-
lita prace, vyhybani se pracovnim Ukollm nebo také nervozita a vyhybani se kontaktu
s ostatnimi (Vobofilovd, 2015, s. 43 — 46).

Z vyse uvedenych pfiznak( je tedy zjevné, Ze stres z dlouhodobého hlediska mize
zpUsobit fada nepfijemnosti a mnohdy mUze byt i nebezpedlny. Pro podnik tento stav
mudze mit za ndsledky toho, Ze se snizi jeho kvalita a produkce, nebude schopna udrzet
svou konkurenceschopnost nebo se také zhorsi jeho povést.
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1.2.4 Studie p¥icin fluktuace

Potvrzeni téchto pficin ndm ukazuji také mnoho studif tykajici se tohoto problému.
Jednim z takovych studif je studie americké spolecnosti BlessingWhite (BlessingWhite,
2013) s ndzvem The Employee Engagement Report 2013, kterd byla provedena v Asii,
Americe, Evropé a v Australii.

Podle této studie, kterd byla provedena u vice nez sedm tisic respondentd, ukdzala, ze
nejvice zaméstnancl odchazeji kvlli tomu, Ze jsou bez moznosti kariérniho rlstu
(26%). Na druhém misté se umistily finanéni dGvody, kdy nejsou dostatecné financéné
ohodnoceni (16%). Nésledovaly dGvody jako neuspokojiva prace (15%), touha vyzkou-
Set néco nového (13%) a nespokojenost s manazerem (10%).

K dalsim zajimavym vysledkdm dosel i prlzkum persondlni agentury Wincott People
(2016), ktery byl uskuteénén v poloviné prosince 2016 na reprezentativnim vzorku
muzd a Zen ve véku od 18-ti do 65-ti let. Prlzkumu se zUc¢astnilo 525 ¢eskych respon-
dentl a 315 slovenskych respondentd.

Prizkum ukézal, Ze zaméstnanci upfednostiuji praci, kteréd je bavi. Dalsim faktorem je
moznost prace z domova a flexibilita. Souvisi to také s tim, jak z prlzkumu vypliva, ze
se mé&ni pohled Cechl a Slovak{ na tzv. work-life balance. Davaji prednost tomu, aby
jim prace nezasahovala do soukromého zivota a méli vice moznosti se vénovat i ro-
diné.

Naopak, materidlni benefity nebo finanéni bonusy jako je vyuziji sluzebniho auta pro
osobni Ucely, dovolend navic nebo zvysovani kvalifikace na ndklady zaméstnavatele,
chtéji zaméstnanci nejméné. To, Ze penize jiz nehraji velkou roli, ukazuji i vysledky prd-
zkumu. Zaméstnanci jak v Cesku (35%), tak na Slovensku (40%) jsou ochotni ztratit pét
az deset procent ze své mzdy kvUli volnému odpoledni.

Oba prizkumy ukézaly, ze zaméstnanci odchézeji hlavné kv0li tomu, Ze je préce nena-
plfiuje, nemaji moznost kariérniho rlistu a hlavné v Ceské republice roste trend work-
life balance, ktery znamena rovnovaha mezi osobnim a pracovnim Zivotem. Tyto vy-
sledky tedy potvrzujiijiz zminéné dlvody, které autorka vySe popisovala, a pri¢iny ve-
douci k fluktuaci by se tak nemély podcenovat.
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1.3 Diisledky fluktuace

Pro uréeni urcité hranice, kterd by ukazovala, zda se jedna o pozitivni &i negativni fluk-
tuace, neni ddna. Hranici tak uréuje situace na daném trhu prace. Pokud je organizace
schopna nahradit odchazejiciho zaméstnance v krdtkém casovém obdobi za mini-
malni ndklady, pak negativni dlsledky fluktuace jsou pro ni nevyznamné. V opacném
pripadé, kdy organizace neni v kratkém obdobi najit si nového zaméstnance a ndklady
s tim spojené jsou vysoké, pak je fluktuace zaméstnancl velkym problémem (Katcher,
Snyder, 2009, cit. dle Vnouckovad, 2013, s. 21).

Presto studie uvadi, Ze doporucend hranice fluktuace se povazuje hodnota 5 az 7 %
(HR Monitor, 2013). Tyto hodnoty znamena, Ze ve sledovaném obdobi, obvykle jednoho
roku, opusti organizaci 5 az 7 zaméstnancl na kazdych 100 zaméstnancC sledované
organizace. AvSak stéle plati, Ze tato hranice je pouze doporucend. Pro stanoveni opti-
malni hranice pro konkrétni organizaci je tfeba dbat na to, co je pfedmétem podnikani
dané organizace, jeji poslani a vize nebo v jaké fazi zivotniho cyklu je. To znamena, ze
napriklad mira 10 % mudze pro urlité organizace byt zavazné, pro jiné to mdze zname-
nat opak (Stadler, 2017). Urbanovéa (2016) v rdmci této problematiky dokonce uvadi
fluktuaéni miru 10 do 15 %, kdy tuto hranici vzhledem k souc¢asnym trend0m rizikového
chovani lidi 21. stoleti povazuje za normalni. Poukazuje také ale to, Ze tato hodnota je
pouze orientacni, vzdy zalezi na velikosti firmy a jeji zaméreni.

Urbanovéa (2016) v rédmci dosazeni a udrZzeni optimalni miry fluktuace doporucuje za-
meérit se na tfi konkrétni faktory:
e sledovani pricin odchodlG zaméstnanci, zda se jednd o sezonni fluktuaci,
Spatnou komunikaci, nepfimérena financéni odmeéna apod.;
e zménit systém naboru, kde je tfeba hledat predevsim zaméstnance, ktery
se na danou pracovni pozici hodi, a ne za kazdou cenu hledat vykonné a
loajalni zaméstnance;
e zameérit se na pozice stavajicich zaméstnancd, jak jim vyhovuje pracovni po-
zice, zda se pracovni pozice shoduje s jejich potencidlem.

| pfesto nulova hranice fluktuace neni optimalni hranici.

Podle Branhama (2004, s.9) je dosazeni nulové hranice fluktuace nemozné a také ne-
Zz&douci. Je to ztoho dlvodu, Ze pokud by zaméstnanci z organizace neodchazeli a
organizace by se stabilné rozvijela, za urcitou dobu by zaméstnanci doséhli vrcholu
svého platového rozmezi, a vyplaty by znamenaly obrovské vydaje pro organizace.
Dalsim ddvodem je zaostalost organizace, protoze bez novych zaméstnanc(l do orga-
nizace neprichazi nové napady, pristupy a schopnosti. Stejné nazory sdili i Personalnf
poradenstvi (2013), které fika, ze ,nulova fluktuace neni stav, kam by mély spolecnosti
smérovat,” protoze takova situace v organizaci zabranuje pfilezitostem k novym néapa-
dim a také nepoméahd udrzovat konkurenceschopnost na trhu (viz pozitivni dGvody

fluktuace).

| 21



Urcita fluktuace je tedy doporucend a pokud fluktuace pfinasi vyhody organizaci, mlu-
vime o fluktuaci pozitivni (Branham, 2009, s. 18). Pozitivni fluktuace poméaha organizaci
byt flexibilni, kdy se |épe a rychleji pfizplsobi zménam v organizaci, zplsobuje pfiro-
zenou obménu zaméstnancd, kterd vede k procesu aktivizace soucasnych zamést-
nancd a také poméaha v oblasti motivace. Z diivodu odchodu jinych zaméstnancl maji
stavajici zaméstnanci moZnost kariérniho postupu, kterd je motivuje k tomu, aby zd-
stali organizaci vérni (RGzi¢ka, 1984, s. 17 cit. dle Odrazilova, 2012, s. 10).

Dalsi pozitivni dGvody uvadi Ertl (2008). Jsou to ddvody jako:
e Objektivné ukazuje Uroven personalni a manazerské prace v organizaci.
e Udrzuje fungovani vnitiniho trhu prace — umoznuje kariérni postup, vytvari
urcité varovani pro podpréimérné pracovniky
e Prinasi do podniku nové pracovniky, ktefi pfindsi s sebou nové ndpady, od-
stranuje stereotypy a zabranuje firemni slepoté.
e Zefektiviiuje a snizuje ndklady na proces personéalniho planovani, fizeni roz-
voje a ndstupnictvi.
e Stabilizuje produktivni personal.

1.3.1 Negativni diisledky fluktuace

Kromé pozitivnich disledkl fluktuace existuje mnoho negativnich dopad(, kterych by
se organizace méla vyhnout.

vvvvvv

nanct, jsou naklady.

Naklady spojené s fluktuaci mizZeme délit na pfimé a nepfimé (Vnouckova, 2013, s. 23).
Pfimé naklady jsou ndklady spojené s administrativou (persondlini prace, tvorba doku-
mentace, doporuceni apod.) a odstupné.

Neprimé naklady takové naklady, které se vynalozi na Skoleni a vzdélavani zamést-
nance odchdzejiciho zaméstnance, naklady spojené s procesem ndboru nového za-
meéstnance — pldnovani, vyhledavani a prijimani, nebo také naklady spojené s produk-
tivitou nové prijatého zaméstnance, kdy zpoc¢atku nepodavé stoprocentni vykon, a po-
dobné. Tyto ndklady se zvysuji spolecné s rlstem fluktuace. Avsak podle Urbana (2013)
je tento problém v organizacich podceniovan z toho dlvodu, Ze ndklady se skladaji
z mnoha polozek, které jsou obtizné vydislitelné. Bliss (2001, cit. dle Hlouskova, 2013, s.
11) kromé toho také dodava, ze nékteré naklady jsou snadno rozpoznatelné, avsak
jsou zde i skryté naklady, které sami zaméstnavatelé si neuvédomuiji.

Tyto ndklady Armstrong (2007, s. 304) a Bliss (2001, cit. dle Hlouskova, 2013,s. 11 — 12)

rozdéluji ndsledovné:
e ndklady spojené s odchodem zaméstnance, jako jsou:

|22



mzdové néklady odchdzejiciho zaméstnance, a s tim souvisejici adminis-
trativni ndklady personélni prace (vymazani ze mzdovych systémda, papiro-
vani apod.);

ztraty zplsobené tim, Ze zaméstnanec odesel a organizace za néj nenachd-
zela ndhradnika (ztraty produkce, prodeje apod.) a s tim souvisejici ndklady
na docasné zameéstnance nebo prescasy zaméstnancd, ktefi vykonavaji do-
c¢asné préaci za odchéazejiciho zaméstnance;

naklady za vyhrazeni ¢asu personalisty i pracovnika z dGvodu provedeni vy-
stupniho pohovoru;

naklady na ¢as manazera, ktery musi resit problémy spojené s odchodem
zaméstnance

naklady na Skoleni odchézejiciho zaméstnance

naklady z dopadu na celé oddéleni (nedodrzeni termind, ztrdta produkce
apod.)

naklady z ddvodu ztraty zdkaznik{, jako jsou:

naklady na ztraty dovednosti, znalosti a kontaktll odchézejiciho zamést-
nance

naklady ziskavani novych zaméstnanct

O

(©]
o
o

naklady na inzerce

ndklady na ¢as personalisty, ktery se pfipravuje na ndbor

naklady na pohovory

naklady vybér kandidata, spojené s vynaloZzenym ¢asem manazerd a ve-
doucich pracovnikd na prezkoumani Zadosti, vedeni pohovor( a vybér no-
vého zaméstnance

naklady na ovéreni (doporuceni, vzdélani, beztrestnost apod.) a testovani
uchazece (schopnosti, dovednosti, nadani apod.)

naklady na zauceni novych zaméstnanci

O

O

O

naklady orientace novych zaméstnancCl (vstupni kurzy, ceny materiald a
manuald pro nového zaméstnance)

ndklady na zdéldvani a sSkoleni nového zaméstnance

naklady na vedouciho zamé&stnance, ktery ma dohled nad skolenim

naklady ztraty souvisejici s produktivitou nového zaméstnance, kterd zpocatku
neni efektivni

O

O

O

naklady na chyby nového zaméstnance

naklady na spolupracovniky, ktefi pomahaji novému zaméstnancovi

pokud se jedna o zamé&stnance na manazerské pozici — ztraty produktivity
celého oddéleni

naklady na nového zaméstnance

O

administrativni naklady spojené se zavedenim do systému, vydani identifi-
kacni karty apod.
naklady na ¢as manazera, nez ziskd dlvéru nového pracovnika.
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Pokud dojde k fluktuaci zaméstnance, at uz se jednd o dobrovolnou ¢i nedobrovolnou,
krétce po jeho nastupu (napfiklad v prvnim roce), spociva problém v fidici chybé — vy-
bér nevhodnych osob, i nedostateéné zaskoleni, Spatnd adaptace, a podobné (Urban,
2013).
Vycisleni ndklad@ kvali chybnému vybéru zaméstnancl v Americe ukazuje modelovy
priklad Spencera (1986, cit. dle Seitl, 2015, s. 36). Celkové ro¢ni ndklady na zaméstnance
autor vydislil jako trojndsobek zakladni mzdy. Tyto celkové néklady zahrnuji kromé
mzdy zaméstnance také vybaveni pro néj, jeho vzdélavani a Skoleni, zdravotni péce, a
podobné. Tento modelovy pfiklad predstavuje situaci od Spatného vybéru zamést-
nance, po jeho odchodu z organizace a néklady s tim spojené.
Vystupem toho jsou ndsledujici Udaje:
e Ndklady spojené s odchodem zaméstnance je 20 % celkovych roc¢nich na-
kladd na zaméstnance.
e Naklady spojené s vybérem nového zaméstnance je 30 % ro¢nich naklad(
na zdkladni mzdu zaméstnance
e Ztraty spojené se snizenou produktivitou nového zaméstnance pred jeho
Uplnou adaptaci je 50 % celkovych ro¢nich ndkladl na zaméstnance.
Celkové néklady kvili Spatnému vybéru zameéstnance a jeho naslednému odchodu je
tedy roéni zadkladni mzda tohoto zaméstnance krat 2,4 (Spencer, 1986, cit. dle Seitl,
2015, s. 36).
Tento modelovy pfiklad kromé toho ukazuje i to, Ze celkové néklady spojené s odcha-
zejicim zaméstnancem jsou nejvyssi v situaci, kdy do organizace vstupuje novy za-
meéstnanec, ktery v prvotnim ¢asovém rozhrani nepodava Uplny pracovni vykon. Déle
to jsou naklady spojené s vybérem onoho nového zaméstnance. Av poslednifadé, ne-
jmensimi naklady jsou pak naklady spojené se samotnym odchodem zaméstnance,
ktery byl organizaci Spatné vybran.

Kromé jiz zminénych ndkladd s fluktuaci souvisi fada dalSich negativnich dGsledkd. Ertl
(2008) uvadi dusledky jako jsou: ztrata zaskolenych zaméstnanc(, Unik citlivych infor-
maci a know-how organizace, zhoréend péce o zakazniky, moznost ztraty ddvéryhod-
nosti jak u dodavatel(, tak u zakaznik( nebo potencidlnich uchazedd a moznost zvy-
Seni nejistoty stavajicich zaméstnancd. Novotny, Bosnic¢kova a kol. (2014, s. 71) také
doplnuji, Ze velky dopad fluktuace ma také na fungovani tymd a samotné organizace
— spolu s rostouci fluktuaci se sniZzuje spoluprdce a rozvoj know-how v tymech.
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2 METODY MERENI FLUKTUACE

Zaméstnanci opoustéji organizace z rdznych dlvod(. DGvodd je mnoho a nemusi to
byt jen jiz zminéné dlvody jako je nesplnéné ocekavani, nedostatku koucovani nebo
stres. Mohou to byt dlvody, o kterych organizace nevi a nemdze je ani predpokladat.
Z toho divodu je potfeba sledovat nejenom dUsledky fluktuace, ale i priciny fluktuace,
které pomohou organizaci k opatreni, kterd pomohou predejit té mto problémdm.

Néasledujici kapitola se tak bude zabyvat metodami, které pomohou k eliminaci dalsich
odchodd zaméstnancl, a zabranit tak pfipadnému vysokému procentu fluktuace,
kterd pro organizace mU0ze mit velmi zdvazné dopady.

2.1 Méreni fluktuace

Turner (2010, cit. dle Pudil, 2014, s. 41) rozdélil sedm metod, které se pouzivd pro mé-
fenf fluktuace. AvSak podle autora je efektivnéjsi, pokud se pfi méreni vyuzivd kombi-
nace téchto sedmi metod. Jsou to:

1. Primérna délka pracovniho poméru. Tato metoda se vypocitéd jako soucet
odpracovanych let vSsech zaméstnanc(, které se vydéli celkovym poctem
zaméstnancd.

2. Mira ndstupl / pracovnich prichodd, kde se soucet nové pfijatych zamést-
nancl vydéli prdmérnym poctem zaméstnancl za dané ¢asové obdobi.

3. Mira odchodd. Podobné jako metoda 2 je jmenovatel prdmérny pocet za-
meéstnancl za dané ¢asové obdobi, avsak Citatelem je soucet odeslych za-
méstnancd.

4. Mira stability. V této metodé se podcitd pomér zaméstnancd, ktefi jsou v or-
ganizaci po urcité ¢asové obdobi.

5. Mira nestability je podobné metodé 4, avsak zde se pocitd pomér zamést-
nancC, ktefi z organizace odesli.

6. Mira preziti. Pro vypocet této metody je potfeba vypocet miry stability, kterd
se vypocita pomoci metodé ¢. 4. Vysledek se poté vydéli poltem zamést-
nancy, ktefi nové vstoupili do organizace.

7. Mira dpadku / Gbytku zaméstnancd. Stejné jako v metodé 6 je treba znat
miru stability, kterd se vydéli souc¢tem zaméstnancy, ktefi z organizace ode-
Sli.

Podle Armstronga (2013, s. 301) je metoda miry odchodd tradi¢nim ukazatelem, pro-
toZe je snadna a lehce pochopitelnd. Umozniuje organizaci stanovit pocet pracovnikd,
ktery je tfeba ziskat na dalsi obdobi pro udrZzeni svého soucasného stavu, nebo aby
doséahla rdstu persondlniho stavu. Tento ukazatel intenzity odchodd také umoznuje
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posoudit intenzitu odchod( zaméstnancl z organizace a porovnavat ji s konkurenc-
nimi organizacemi (Urban, 2013). Armstrong (2013, s. 301) nabizii vzorec pro vypodita-
vani této metody:

pocet zaméstnancu, kteti béhem urcitého obdobi z organizace odesli 100

primérny pocet zaméstnanci organizace v tomtéz obdobi

Podle autora (Armstrong, 2013, s. 301) je tento vzorec jednoduchy, ale mGze byt pro-
blematicky vtom, Ze neodlisuje vSechna odlisné situace, kterd ovliviuji predpovédi
budoucich potfeb zaméstnancd a jejich fesSeni. Jedna se napfiklad o ¢ast organizace
nebo urcité pracovni misto, které ma zvysenou mobilitu, ale zasahuje jen malou sku-
pinu z celkového poctu zaméstnancl, mlze ukazatel miry odchodd intenzitu ztrat pra-
covnikl nadhodnocovat (Urban, 2013). Dal$im problémem maze byt nereprezentativni
pridmérny poclet zaméstnancd, ktery je potifeba pro vypocet mira odchodd zamést-
nancl, aby ukazal dosavadni trend v ddsledku rlstu & poklesu poctu zaméstnanci
(Armstrong, 2013, s. 301).

Index stability je dle Armstronga (2013, s. 301) vylepdeny ukazatel miry odchodd. Po-

¢itd se podle vzorce:

pocet lidi s jednim a vice roky zaméstnani v organizaci 100

pocet lidi zaméstnnanych pred rokem

Tato metoda sleduje klesajici nebo rostouci tendenci zaméstnancd, kteri jsou v orga-
nizaci po delsi dobé, tedy sklon ke stabilité zaméstnani v organizaci (Urban, 2013).
Podle Hanzal (2017) je stabilita ukazatelem zdravosti organizace.

Mira preziti je podle Armstronga (2013, s. 303) vhodnym nastrojem pro sledovani sku-
piny novych zaméstnancl (napr. absolvent() a posoudit tak fungovani politiky ziska-
vani a stability zaméstnancl. Problém je vSak vtom, Ze neumoznuje uréit miru od-
chodU celych populaci, aby mohla organizace predpovidat mozné budouci ztraty a po-
kryti budoucich potfeb zaméstnancd. Urban (2013) v rdmci miry preZiti zaméstnancd
mluvi o kohortni analyze. Tato analyza ukazuje, s kolika zaméstnanci m{ze organizace
pocitat po urcité dobé, pokud se mira stability nebude zlepSovat. Tato analyza mdze
slouzit také kvypocltu ukazatele stredni délky zaméstndni v organizaci. Ukazatel
stfedni délky zaméstnani je odvozeny z analyzy miry preziti (Armstrong, 2013, s. 303).
Odpovida dobé, po které je uz jen polovina zaméstnancC stale v organizaci od urcité
doby, kdy byli prijati. Vyhodné pro tohoto ukazatele je to, Ze se da pocitat pro rizné
vékové kategorie zaméstnancl (Urban, 2013).
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2.2 Metody sledovani pricin fluktuace

Sledovat pri¢iny odchodl zaméstnancl je velmi dUlezité, protoze organizaci dava
podklady pro zlepSovani pracovnich podminek, vztahy na pracovisti, spokojenost za-
méstnancl a podobné (Koubek, 2000, s. 66). Kromé toho také signalizuje vécné i per-
sonalni nedostatky v organizaci, které jsou pri¢inou nezaddouci fluktuace (viz kapitola
1.1), ktery mé za néasledek nestabilitu pracovniho kolektivu (Dytrt, 2006, s. 23). Pfi sle-
dovani pficin fluktuace je dobré si uvédomit rozdilnosti jak mezi muzi a Zenami, tak
kvalifikaci zaméstnance, pracovni poziciapod., a na zakladé toho sledovat kaZzdou sku-
pinu zvlast (Koubek, 2000, s. 66).

Armstrong (1999, s. 503) uvadi, ze pokud zaméstnanec odejde z vlastni vile (viz dob-
rovolna fluktuace, kapitola 1.1), pak je tieba provést vystupni pohovor, zanalyzovat pfi-
¢iny, pro¢ odchézi a postarat se o reference, nebo-li pracovni posudek.

Jedna z metod sledovani pficin fluktuace je tedy vystupni pohovor.

Vystupni pohovor provadi pracovnik oddélenf lidskych zdrojd s odchézejicim zamést-
nancem v posledni den, kdy je zaméstnanec v praci, za Gcelem odhaleni ddvodd, kv{li
kterému z organizace odchazi (Branham, 2009, s. 230), nikoliv z dGvodu presvédceni,
aby zaméstnanec zUstal (Armstrong, 2007, s. 318). DUvody, které zaméstnanec uvadi,
Ize rozdélit do nékolika skupin: vyS$si pracovni ohodnoceni u jiného zaméstnance, lepsi
moznosti z hlediska kariérniho postupu jinde, vétsi jistota prace jinde, lepSi mozZnosti
se rozvijet jinde, lepsi pracovni podminky jinde. Déle to jsou dlvody tykajici se Spat-
ného vztahu se svym nadfizenym, Spatné vztahy se spolupracovniky, osobni dfvody
jako je téhotenstvi, nemoc, stéhovani a podobné nebo jsou to problémy v zaméstnani
tykajici se zastrasovani, pronasledovani, tyrdni nebo obtézovani (Armstrong, 2007, s.
318).

Problém vSak byva v tom, Ze zaméstnanci mnohdy nejsou ochotni uvést pravy ddvod
odchodu (Branham, 2009, s. 230; Kocianova, 2010 s. 192). Je to z toho dGvodu, Ze na-
priklad neveéri, Ze se organizace chce zlepSovat nebo se obavaji ndsledkd svého nega-
tivniho ohodnocenti, kdy si tim mohou znicit dobry vztah s organizaci nebo nedostanou
dobré reference pro dalsi uplatnéni ve svém oboru (Jobcity.cz). Pak zélezi na tom, kdo
rozhovor vede, aby se dovedné a citlivé zjistil pravé dlvody odchodu zaméstnance
(Armstrong, 2007, s. 318). Podle Branhama (2009, s. 231 — 233) z toho ddvodu by mél
pohovor vést vyskoleny a nezdavisly pracovnik. Dale by zaméstnanec mél byt ujistén,
Ze jeho odpovédi budou anonymni, tudiZ se nemusi obdvat odplaty ze strany mana-
Zzerl nebo spolupracovnik(. Daldi doporuceni uvadi autor fakt, Ze by se vystupni poho-
vory mély provadét po urcité dobé& odchodu zaméstnance, ne v den odchodu. Je to
z toho dlvodu, Ze zaméstnanec ma moznost premyslet o diivodech svého odchodu.

V nékterych pfipadech organizace misto vystupniho pohovoru pouzivaji vystupni do-

taznik. Vyhodou takového dotazniku kromé finanéni a ¢asové nendrocnosti je také
anonymita. Jak jiz bylo zminéno, néktefri zaméstnanci se boji tzv. odplaty od manazerd
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a spolupracovnikl a u dotazniku, ktery jim zaruc¢i anonymitu, mohou byt upfimnéjsi
nez u rozhovoru. Dalsi vyhodou je mensi pravdépodobnost ovlivnéni vyzkumnika (Dis-
man, 2002, s. 141). Branham (2009, s. 232) doporucuje u vystupnich dotaznikd neménit
zasadni otdzky, aby byla ziskana data spolehliva.

Presto vystupni rozhovory a dotazniky nejsou zcela spolehlivou metodou a je tfeba
ziskat spolehlivéjsi predstavy o ndzorech pracovnikl — pomoci prlzkumu nazord (Ar-
mstrong, 2007, s. 319). Mezi metody slouzici k prizkumu nazord zaméstnancl patfi
(Armstrong, 2007, s. 657):

Strukturované dotazniky, které mohou byt rozdany viem nebo vybranym za-
méstnancdm. Dotazniky mohou byt standardizované (univerzalni) nebo mohou
byt vytvoreny specidlné pro konkrétni organizaci. Vyhodou takového dotazniku
jsou, jak jiz bylo zminéno, nizké néklady spojené s administrativou a nasledna
analyza, pokud se pouziva pro velky pocet respondentl (Armstrong, 2007, s.
657). AvSak nevyhodou mize byt to, Ze se predpoklddd, Ze zaméstnanci odpovi
standardizované na standardizované otdzky, kterym vsSichni rozumf stejné a
tak, jak smysIi organizace (Sedldkova, 2014, s. 158). Dal$i velkou nevyhodou je
mald navratnost. Efektivnimi ndstroji pro minimalizaci tohoto problému je bud
symbolickd odména za vyplnéni dotazniku nebo také upominka za nevyplnéni
dotazniku (Disman, 2002, s. 143).

Pri zjistovani ndzorl zaméstnancl organizace mohou vyuZit elektronické do-
tazniky prostfednictvim on-line dotaznikd na webovych strankdch (Branham,
20009, s. 231).

Rozhovory, které mohou byt strukturované, polostrukturované nebo otdzky
s otevienym koncem nebo rozhovory jdouci do hloubky (Bldha a kol., 2016, s.
350). Vyhodou rozhovoru je to, Zze klade mensi naroky na iniciativu dotazova-
ného, také je pro respondenta obtiznéjsi vynechat odpovédi na nékteré otazky,
tudiz ziskand data jsou komplexnéjsi. Dalsi vyhodou je pfedevsim to, Ze elimi-
nuje pripadné nesrozumitelnosti otdzek. Ovéem nevyhodou je pracnost a néa-
kladnost techniky, ktera je Casové naroc¢na a vyZzaduje spolupraci respondenta.
Dalsim problémem je anonymita respondenta, kterd je malo presvéddiva a
muze tak vyvolat urlitd zkresleni v odpovédich (Disman, 2002, s. 141). Branham
(2009, s. 232) doporucuje provést pohovor i se zaméstnanci, ktefi z organizace
odchazeji nedobrovolné a s témi, ktefi pfechazeji mezi jednotlivymi lokalitami
organizace. | takovi zaméstnanci mohou poskytnout organizaci informace o je-
jich zkusenostech a pocitech.

Kombinace dotazniku a rozhovoru. Dle Armstronga (2007, s. 657) se jednda o
velmi spolehlivou metodou, protoze spojuje kvalitativni Udaje z dotazniku
s kvalitativnimi informacemi ziskané z rozhovoru. Disman (2002, s. 145) uvadi
také moznost telefonniho rozhovoru, kterd mize vyloucit moznost zkresleni
dotazniku. Telefonni rozhovor je vyhodné&jsi v porovnani srozhovorem tvar
v tvar vtom, Ze anonymita je zde presvéddivéjsi. Rizikem zde ovsem je to, Ze
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zaméstnanec je hdre dosazitelny po odchodu z organizace (Branham, 2009, s.
231).

e Pomoci vybranou skupinou zaméstnancd, kterd predstavuje reprezentativn{
vzorek zaméstnancd, u nichz se zjistuje postoje a nazory na organizaci (Ar-
mstrong, 2007, s. 657).

2.3 Metody snizeni fluktuace

Udrzeni zaméstnanc( je velmi naroc¢né, pokud je zaméstnanec nespokojeny a demo-
tivovany. Takovy zaméstnanec znamend pro organizaci velkym problémem, jelikoz
znehodnocuje ndklady organizace. Pfesto existuji rizné metody, které mohou pomoci
ke snizeni nebo prevenci fluktuace.

Néasledujici kapitola se tak bude zabyvat jednotlivymi metodami nebo faktory, které
jsou kli¢ové pro organizace, kterd potfebuje minimalizovat fluktuaci.

2.3.1Plan stabilizace zaméstnancu

Stabilizace zaméstnancl je ,komplexni pojem, ktery zahrnuje riizné personalni akti-
vity” (Nosek, 2007, s. 63). Jedna se o aktivity, které zahrnuji postupy pfi nabirdni novych
zameéstnancy, pristup vedeni v organizaci, pfilezitosti pro rozvoj a kariérni postup za-
méstnancl apod. (Kocianova, 2010, s. 92). Cilem je stabilizovat zamé&stnance tak, aby
byli dostate¢né motivovani, a aby neodesli z organizace (Nosek, 2007, s. 63). K dosa-
zeni tohoto cilu je tfeba znat oekdvani zaméstnance (viz kapitola 1.2.1) a snazit se je
uréitym zpUlsobem naplnit.

Plan stabilizace by tedy mél vychazet z ddvod(, které vedou k fluktuaci zaméstnancd.
Mél by se zabyvat kazdou oblasti, kde se objevuje problematika angazovanosti, odda-
nosti zaméstnancl a jejich nespokojenosti, tedy oblasti, kde je moZné stabilizovat za-
méstnance (Armstrong, 1999, s. 431). Diky tomu tak Ize v planu stabilizace vymezit ur-
¢itd opatreni, kterd reaguji na jiz zminéné problémy (Dvordkova, 2007, s. 128 — 129).

Dvorékovéa (2007, s. 129) doporucuje v planu stabilizace:
e vénovat pozornost organizaéni jednotce, vékové skupiné nebo pracovnim
mistdm, kde se vyskytuje vysoka fluktuace;
e vyuzivat efektivnéjsi metody pfi ndboru novych zaméstnanca;
e datzodpovédnost nadfizenému za konecny vybér nového zaméstnance;
e kontrolovat zaméstnance pfi praci;
e urdit financni ohodnoceni podle vykonu prace zaméstnance;
e vyuzivat nebo zdokonalovat adaptacni program;
e poskytovat zaméstnancOm pfimérené skolen:
o zlepSovani kvality pracovnich podminek.
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Podle Urbana (2017, s. 151) méa nejvétsi vliv na stabilitu zaméstnanct pravé jednani a
pfistup primych nadfizenych, jaké méa schopnosti, zda je ochoten vénovat zaméstnan-
clim ¢as a pozornost, zda spravedlivé ohodnocuje a odménuje, zda poskytuje zameést-
nancOm zpétnou vazbu a zda vytvari takové pracovni prostredi, které usnadnuje za-
meéstnancdm vykon préce.

Podobny ndzor mé i Armstrong (1999, s. 431 — 434). Podle né&j by se organizace méla
zameérit oblasti tykajici se odmeénovani, pracovniho mista, vykonu préce, vzdélavani za-
méstnancd, vyvoje kariéry, zvyseni oddanost zaméstnancl k organizaci a vztahy v or-
ganizaci, pokud chce zvysit stabilitu svych zaméstnanca.

Jak jiz bylo vyse zminéno, jedna z dilezitych oblasti tykajici se stabilizace zamést-
nancl je odmériovani. Ukolem odménovani je nejenom ziskavani a udrzeni kli¢ovych
zaméstnancy, ale také pfispivéd k rdstu produktivity zaméstnance, zajistuje cenovou
konkurenceschopnost produkce a vytvari urcité spravedlivé, diferencované finanéni
ohodnoceni, které odpovida tomu, jak je pracovni misto pfinosné a naro¢né (Urban,
2013). Podle SikyFe (2016, 5.128) ma odménovani funkci stimulace, kdy zaméstnanec
diky tomu dosahuje pozadovaného vykonu. Kromé toho diky odménovani maji za-
méstnanci moznost ekonomického zajisténi a uspokojeni vlastnich potreb.
Problémem pak nastava, pokud systém odmeénovani neplini své Ukoly a zaméstnanec
se citi nespokojeny. Podle Urbana (2006) se jedna o problémy tykajici se toho, Ze se
zameéstnanec domniva, Ze systém odmeénovani neni prihledny, kde chybi jasné defi-
novani kritérii pro stanoveni pohyblivé sloZzky mzdy. Podle zaméstnancl to mé za na-
sledek toho, Ze tato kritéria neodpovida pfinosu a pracovnimu nasazeni. Dale se pro-
blémy tykd nespravedlnosti nebo neobjektivnosti odménovani, nebo také zpétné
vazby, kdy zaméstnanci nevédi, za co dostavaji odmény.
Organizace by se méla zaméfit na vyreseni téchto problémU a to tak, Zze (Armstrong,
1999, 5. 431 — 432):
e provede zménu v Urovni odménovani na zdkladé prizkumu trhu;
o zlepsi existujici systém odménovani tak, aby rozhodovani bylo vZzdy na za-
kladé spravedlivého odstupnovani;
e zajisti,aby zaméstnanci pochopili vztah mezi vykonem za provedenou praci
a jeji odmeénou;
e zmeénisystému odmén zaloZenych na vykon zaméstnance tak, aby fungoval
spravedlivé;
e upravisystém odménovani podle hospodarskych vysledkl tak, aby ani novi
zaméstnanci v organizaci nebyli diskriminovani;
e prizplsobi zaméstnanecké vyhody podle individudlnich poZadavkd za-
méstnancy;
e zapoji zaméstnance do zlepseni procesu hodnoceni préce a systému od-
mén zaloZenych na vykonu préce.
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Zde je také nutné si uvédomit, Ze pro zaméstnance neznamena spravedlivy systém
odménovanijen penézniformy odmeénovani, ale také nepenézniformy jako je formalni
nebo neformalni pochvala, rozvoj zaméstnance, motivujici Ukoly, flexibilita pracovni
doby nebo lepsi bezpe&nost a ochrana zdravi pfi préci (Sikyt, 2016, s. 128). Pozdni&ek
(2016) dopriuje dalsi nepenézni formy odménovani, které je také pro zaméstnance di-
leZité, jako je systém benefitl, vyhod, podpory jak v osobnim, tak profesnim zivoté,
vstrficnost zaméstnavatele resit jejich osobni nebo rodinné problémy, nebo také fadou
firemnich hodnot.

Dalsi moznou problematickou oblasti pri stabilizaci zaméstnanc( se tykd vykonu
prace. Siky¥ (2016, 5.120) v rdmci této problematiky mluvi o tzv. role zaméstnance,
kterd je potfeba vydefinovat — tj. co se od zaméstnance olekava, Ceho ma dosdhnout
a jaké podminky k tomu zaméstnanec potrebuje. Pokud tedy prace nenf jasné vydefi-
novand, zaméstnanec si nenf jisty naplIni prace, jaké jsou jeho povinnosti a normy vy-
konu préce, podle jakych kritérif je hodnocena jeho prace nebo zda provadi svou praci
spravné, pak je zaméstnanec vystaven psychickému i fyzickému napéti, ktery ma za
nasledek demotivace (Urban, 2006). Podle Wagnerové a kol. (2011, s. 70) by se nemélo
jenom zhodnotit vykon zaméstnance, ale mélo by se také vyjasnit, jaké jsou rozdily
mezi vnimani vykonu mezi hodnocenym a hodnotitelem a jejich priority.

V tomto pfipadé organizace mdze tyto problémy vyresit tak, Zze déd zaméstnancovi
jasné pozadavky na vykon v podobé konkrétnich a dosazitelnych cild (Armstrong,
1999, s. 432). Dale by zaméstnanec mél byt pravidelné ohodnocen a pokud by se vy-
skytli problémy, manazer by je mél fesit okamzité se zamé&stnancem (Sikyr, 2016, s.
121).

Fluktuace zaméstnancl se také mUQze zvysit, pokud zaméstnanci nejsou dostatecné
vyskoleni a maji dojem, Ze jsou na né kladeny pfilis vysoké poZadavky, které bez dal-
$iho vzdélavani a Skoleni nelze zvladnout (Armstrong, 1999, s. 432). Pradvé podnikové
vzdélavani je hlavnim néstrojem pro rozvoj zaméstnancy, kdy se zaméstnanci zdoko-
naluji nebo rozsifuji jejich profesni zplsobilosti (Tureckiovd, 2004, s. 89). Navic neustalé
vzdélavani zaméstnanclm pfinasi seberealizaci a vétsi dlvéru v sobé, ale také zvysuje
loajalitu zaméstnance vadi organizaci (ihned.cz, 2009).

V pfipadé, Ze se zaméstnanec citi demotivovany svym vykonem a pocitem neschop-
nosti zvlddnout praci, organizace by méla poskytnout zaméstnancdm schopnosti a
ddvéru, Ze pIni ocekdvané normy vykonu préce tak, Ze mu nabidne moZnosti dalsiho
vzdélavani. Organizace by také méla zajistit, aby novi zaméstnanci ziskali co nejrychleji
potfebné dovednosti a znalosti pfi nastupu na nové pracovni misto Armstrong, 1999,
s.432).

Daldi problematickou oblasti je oblast vybéru zaméstnancd, kde ddsledkem $patné
provedeného vybéru se nepodari vyeliminovat konfliktni, nepfizplsobivé nebo nespo-
lupracujici osoby, které pdsobi negativné i na své spolupracovniky (Urban, 2006).
OvsSem vétsi problém nastava, pokud takovy zaméstnanec nastoupi na vedouci pozici.
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DUsledkem toho je nespravedlivé jednani se zaméstnanci nebo také Spatné zachazeni
s personalem. Organizace by méla predejit tyto problémy tak, Ze pfi vybéru nebo po-
vysovani zaméstnancl by méla jasné porovnavat schopnosti zaméstnancd s jeho
schopnostmi, v pfipadé vybéru zaméstnance na vedouci pracovni misto by méla orga-
nizace vybrat takové lidi, ktefi maji dobfe rozvinuté schopnosti vést lidi, dale je vzdé-
ldvat a také by méla zavést lepsi systém pfi projedndvani systému stiznosti a resSeni
probléma (Armstrong, 1999, s. 434). Dalsi moznou preferenci jsou véasné a spravna
persondlni rozhodnuti, kde je tfeba rozpoznat signaly ukazujici konfliktniho zamést-
nance (Urban, 2006).

Problematika stabilizace zaméstnancl a jejich motivace je velmi komplikovanou zale-
Zitosti. PfestoZe jsou v této kapitole uvedeny nékterd mozné reseni problému vyskytu-
jici se se stabilizaci zaméstnancd, kaZzdé organizace by si méla uvédomit odliSnosti
kazdého zaméstnance a pfipadné komplikace fesit individudlné.

2.3.2 Podnikova kultura a fluktuace

Podnikova (firemni nebo organizacni) kultura je ,soubor norem, hodnot a zplsobu
mysleni, ktery je charakteristicky pro pracovniky podniku a je jimi vseobecné pfijiman,
zvladan a pouZivan” (Zuzék, 2009, s. 184).

Podobnou definici nabizi i Armstrong (2015, s. 178). Podle autora kultura podniku za-
hrnuje hodnoty, normy, presvédceni, postoje a predpoklady, které nemusi byt jakkoli
vyjadren, presto ovliviuji jak chovani pracovnikl v organizaci, tak jejich vykon préce.

Podle Tureckiové (2004) je podnikova kultura nastrojem fizeni organizace, ktery umi
fidit, ovliviiovat a ménit. O podnikové kulture autorka také mluvi jako o tzv. duch firmy
nebo také socidlni tmel organizace, ktery mGze byt klicovym faktorem Gspéchu, ale
také kritickym faktorem.

Z Setrfeni persondlni agentury Grafton Recruitemnt vyplynulo, Zze 45 % ceskych firem
povazuji firemni kulturu za zadklad spokojenosti svych zaméstnancd (Novinky.cz, 2015).
Tureckiova (2004, s. 144) oznacuje firemni kulturu jako urcity vnéjsi stimul, ktery ma ale
i vlastni motivacni ndboj — pokud si zaméstnanec firemni kulturu osvoji, pak se snazi o
jeji dalSirozvoja posileni, nasledkem toho je zaméstnanec spokojeny, siti dobré jméno
organizace, stdva se organizaci loajalni a zvysuje také svou pracovni vykon.

Podobny ndzor ma i Zuzak (2009, s. 184), ktery tvrdi, ze podnikova kultura, pokud je
silna a pevnd, ma pozitivni vliv na krizi v podniku — spojuje kolektiv, zvySuje jejich loa-
jalitu a vykonnost. V opacném pfipadé, kdy podnikova kultura neni dostatecné silna
nebo nestabilni, v obdobi krize, kterou organizace zazivd, dojde nejenom k jejimu za-
niku, ale také k problému mezi zaméstnanci. Za¢nou se vytvéaret jednotlivé skupiny,
které chtéji prosadit své odlisné nazory a zajmy. DUsledkem toho je vzrlstajici napéti
a néktefi zaméstnanci se tak rozhodnou pro odchod z organizace.
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Podnikova kultura tak ma vliv jak na fluktuaci zaméstnancd, tak na jejich spokojenost.
Organizace by z toho d0vodu méla kulturu nastavit spravné a efektivné ji vyuzivat. Tu-
reckiova (2004, s. 144) v ramci této problematiky poukazuje na to, Ze prestoze podni-
kovou kulturu ma kazda organizace, ale ne kazda ji vyuziva jako svoji konkurenéni vy-
hodu. Problém je v manazerech, ktefi neumi docenit jeji vyznam a ucinné ji fidit nebo
meénit podle potifeb své organizace. PrestoZe Uspésnéa podnikova kultura znamena pro
kaZzdou organizaci néco jiného, Urban (2008, s. 156 — 157) vydefinoval pét hlavnich pro-
jevQ, které k ni patff:

e DUraz napracovnivykon, odpovédnost zaméstnancCl a naro¢nost prace. Vedeni
organizace, manazefi, ani zaméstnanci neakceptuji nizkou pracovni vykonnost.
Zaméstnanci jsou motivovani, vstficni ke svym zdkazniklm nebo neodklddaji
praci na posledni chvili.

e Flexibilita. Organizace je vzdy oteviend novym vécem, rychle se rozhoduje a je
ochotna prijmout nové postupy. Nové napady a ndvrhy svych zaméstnancd or-
ganizace vzdy pfrivitd a je ochotnd vyzkouset.

e DU(véra a otevienost mezi zaméstnancl a manazerd, kdy v organizaci funguje
prihlednd a presveéddiva persondlni politika.

e Ddraz na etické hodnoty, tj. etické chovani organizace nejenom ke svym za-
meéstnancldm, zakaznikdm nebo dodavateldm, ale také k vné&jsSimu okoli.

e Loajalita zaméstnanc(, kdy zameéstnanec je ochoten vzdy obhéjit svou organi-
zaci a pomoci, pokud je potreba.

Suchy a kol. (2016, s. 93) tyto projevy shrnul do tff klicovych bodd, které se navzajem
ovliviuji. Pokud jeden ze tfi klicovych bodd nefunguje, projevi se to ve zbyvajicich
bodd. Jedna se o tymovou praci, vzdjemnou ddvéru a upfimnou pozitivni komunikaci.
Tyto body je podle autora potfeba neustéle zlepSovat a vyvijet.

Avsaki silna podnikova kultura ma i své zapory — a to v pripadé, pokud je potfeba v or-
ganizaci provést ddlezité zmény v jednani zaméstnanci. Organizace se muizZe setkat
s odmitavym postojem svych zaméstnanctl, pak se podnikova kultura stavd negativ-
nim prvkem (Zuzék, 2009, s. 185). Silnd kultura méa také tendenci zlehcovat signaly,
které poukazuji na potfebu zmény a inovace (Tureckiovd, 2004, s. 139). Z toho dlvodu
by silnd kultura neméla byt nehybna, ale musi reagovat na aktudini trendy a zmény
mimopodnikového prostiedi (Johnova, 2008, s. 54).
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2.3.3 Motivacni program jako preference fluktuace

Motivace je jednim z ddlezitych zpUsobu, jak predchéazet fluktuaci zaméstnancd. Je to
z toho dlvodu, Ze pokud je zaméstnanec je dostate¢né motivovany a spokojeny, prav-
dépodobnost jeho odchodu je velmi mala.

Armstrong (2015, s. 218) mluvi o motivaci jako o sile a sméru chovani, které vedou lidi
k uréitému chovani. Podle autora jsou lidé motivovani, pokud ocekavaji, Ze za urcité
chovéni a jednani dosdhnou cile a odmény, které uspokoji jejich potfebu. Urban (2010,
s. 95) tak mluvi o vztahu néco za néco.

Sikyt (2016, s. 147) popisuje motivaci zamé&stnanc{ jako urcitd ochota pracovnik{ vy-
konavat pracovni Ukol, dosahovat poZzadovaného vykonu prace a plnit strategické cile
organizace. Podobnou definici nabizii Tureckiova (2004, s. 55), podle které je motivace
procesem, ktery vyjadfuje touhu, vQili nebo ochotu ¢lovéka usilovat o dosazeni cil¥ a
vysledkd, které je pro néj ddlezité.

Avsak v oblasti motivaci zaméstnancd je obtizné urlit, kdo za ni nese odpovédnost —
zda samotni zaméstnanci, vedouci pracovnici nebo samotna organizace.

Podle Faerbera (2007, s. 42) je nesporné, ze velky vliv jak na motivaci zaméstnancd, tak
na jejich demotivaci, maji vedouci pracovnici. Stejny ndzor zastava i Urban (2010, s. 95),
ktery rikd, ze vedouci pracovnik ma za Ukol své podfizené motivovat.

Protindzor zastavaji Niermeyer a Seyffert (2005, s. 61), ktefi tvrdi, Ze za nedostatec¢né
motivovaného zaméstnance nemohou jen vedouci pracovnici, ale i sdm zaméstnanec.
Podle autord existuji tfi faktory, které maji vliv na vykon zaméstnance, a které jsou na-
vzajem propojené. Jednd se o faktory osobnosti, kompetence a prostor pro jednani,
pficemz osobnost zameéstnance je pro vedouciho pracovnika téZce ovlivnitelné. Kazdy
zaméstnanec se sdm rozhoduje, jak uplatni svou motivaci a svou vykonnost k praci. Na
druhou stranu ma vedouci pracovnik veliky vliv na prostor pro jednani zaméstnanct.
Mél by se snazit vytvorit takové pracovni podminky, které jsou pro zaméstnance moti-
vujici, a kde pracovnik bude uplathovat a rozvijet své schopnosti k vykonu prace. Ob-
last tykajici se kompetenci Ize ovliviiovat pomoci spoluprace vedoucich pracovnikd a
podfizenych, kde vedouci poskytuje zaméstnanci moznost rozvoje a je na zameést-
nanci, aby vyuzil pfilezitosti a rozvijel se.

Podobny ndzor majii Urbanec a Cvréek (2015). Stejné jako Niermeyer a Seyffert, zasta-
vaji autofri nazor, ze vedouci pracovnici jsou zodpoveédni ve vytvareni vhodnych pod-
minek k vykonu prace, zejména ve vytvareni pravidel a jejich vedeni. Dédle je potreba,
aby vedouci pracovnici pravidelné kontrolovali vykon svych podfizenych a s tim souvi-
sejici zpétna vazba, kterd je tfeba vzdy poskytovat — at uz zaméstnanec svou praci
konéa dobre, ¢i nikoli.
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Avsak pokud i pres tato opatrfeni pracovnik nepodéava vykon, jaky by mél, pak je tfeba
ho propustit. V takovém pfipadé nese odpovédnost propustény pracovnik za to, Ze ne-
vyuzil dostatecné svou vykonovou motivaci, tj. tendence ¢lovéka chtit vZzdy dosdhnout
Uspéchu (Bldha a kol., 2016, s. 24), a specifickou motivaci, tj. motivace ¢lovéka, ktery se
snazi dosdahnout uréitého cile (Niermeyer a Seyffert, 2005, s. 22).

Sjednocovani téchto myslenek nabizi Armstrong (2007, s. 220 — 221). Podle autora jsou
dobre motivovani lidé jsou takovi lidé, ktefi si jsou védomi svych cil{. Jsou motivovani
sami od sebe a jsou ochotni vykonat urcité kroky k dosazeni svych individualnich cilG.
V tomto pfipadé jde o nejlepsi formu motivace. Avsak podle Armstronga je lidi, ktefi
potrfebuji motivaci zvnéjsku, je vice. V takovych pfipadech hraje velikou roli organizace,
kterd poskytuje takovym lidem — svym zaméstnancOm — prostredi, kde pomoci odmén
a stimull se snazi, aby zaméstnanci vydali ze sebe to nejlepsijak v jeho prospéch, tak
ve prospéchu organizace. A jsou to pravé vedouci pracovnici, ktefi musi diky svych
schopnosti, dovednosti, a pfedevsim motivujicich procesd, kterd organizace poskytuje,
vést zaméstnance k dosazeni podnikovych cilC.

Tato kapitola se bude zabyvat tou myslenkou, ze vedouci pracovnici jsou zodpovédni
za motivaci zaméstnancda.

Podle Faerbera (2007, s. 42) mnoho organizaci hodnoti vedouciho pracovnika podle
schopnosti, jak dokdZe motivovat své podfizené. S tim souhlasi i Sté&panik (2010, 5.59),
ktery uvadi, Zze jeden z predpokladd Uspéchu vedouciho pracovnika je schopnost efek-
tivné motivovat zaméstnance. Urban (2010, s. 95) vsak uvadi, Ze spravné a vyvazené
poukazuje na to, Ze v organizacich ¢asto podcenuji vyznam motivace nebo jeji zplsob
vyuziti, ktery ma za nasledek ztraty produktivity zameéstnancd, demotivace nebo také
odchod zaméstnance.

Podle St&panika si (2010, s. 59) v&tsina vedoucich mysli, Ze nejdleZit&jsimi pracovnimi
motivy jsou penize — pficemz dobry vedouci pracovnik si nesmi myslet, ze lidé chodi
do zaméstnani jen pro to, aby ziskali finanéni ohodnoceni. Dalsimi chybami, ktefi ve-
douci pracovnici pfi motivaci svych zaméstnancCl déld, je skutecnost, Ze si neuvédo-
muje, jaky typ osobnosti je zaméstnanec, jaké jsou jeho vnitfni motivy, co je pro néj
dilezZité a ¢eho chce dosdhnout (Bircak, 2016).

Dalsi chyby Urban (2010, s. 95 — 96) shrnul do néasledujicich bodd: podcernovani nefi-
nancni motivace; neznalost vyznamu psychologické smlouvy se svym zaméstnancem
(viz kapitola 1.2.1); zlehdovani dopadu svého jednani na motivaci zaméstnancg;
Spatné navedeni motivace zaméstnance k jednani, které neni v souladu s cilem orga-
nizace a sklon prejimat dalsi principy motivace, které jsou ale nespravné.
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Vedouci pracovnici by si méli uvédomit téchto chyb a snazit se jimi predejit tak, ze
bude pouZivat urcité motivacni nastroje pro zvySeni pracovni vykonnosti zaméstnance
a preferenci fluktuace.
Podle Tureckiové (2004, s. 71) mohou nasledujici faktory a nastroje pomoci k motivaci
zaméstnanci:
e napln prace, kterd by se méla rozsifovat v souladu s tim, jaké schopnosti mé
zaméstnanec;
e zapojenizaméstnancl do vSech rozhodovanich procest ohledné cil¥ orga-
nizace;
e delegovani pravomoci a odpovédnosti, kde mé zaméstnanec odpovédnost
nejenom za vlastni vykon, ale i za vykon celého tymu;
o efektivni systém komunikace a zpétné vazby;
e dobré pracovni vztahy, které podporuji podnikovou kulturu (viz kapitola
2.3.2).
e moznosti kariérniho rozvoje a postupu;
e spravedlivy systém odménovani (viz kapitola 2.3.7);
e retencni programy pro udrzenf klicovych zaméstnancd;
e manazersky styl fizeni.

Urban (2008) vydefinoval tfi pravidla, kterd je podle autora velmi ddlezitd pro motivace
zaméstnancl. Prvni pravidlo rikd, Ze se zaméstnanci chovaji tak, jak je jejich nadfizeny
odmériuje (viz kapitola 2.3.7). Druhé pravidlo poukazuje na skutecnost, Ze pozitivni
motivaéni metody je efektivnéjsi nez-li negativni. Treti pravidlo fika, Ze je ddlezité si
uvédomit, Ze kazdého zaméstnance motivuje néco jiného.

Jak jiz bylo zminéno, aby byl pracovnik vykonny a snazil se dosahovat podnikovych
cilG, musi byt dostate¢né motivovany. Této skutecnosti si jsou organizace védoma,
proto v rznych organizacich existuji rizné tzv. motivacni programy.

Kocianovéa (2010, s. 39) popisuje motivacni program jako urcity systém prace se za-
méstnanci, ktery se zaméruje na jejich motivaci. Tento program obsahuje nastroje sti-
mulace zaméstnancd, které se prolinaji s celym systémem fizenf lidi v organizaci.
Podobnou definici vymezuje i Dvorakova a kol. (2012, s. 239). Motivaéni program je sou-
bor opatreni v oblasti fizenf lidskych zdrojd, kde cilem je ovlivnit pracovni vykon za-
meéstnance a jejich vztah vici organizaci. Jednd se zejména o posileniloajality zamést-
nancl a jejich profesni rozvoj pro vyuziti v pracovnim procesu.

Podle Tureckiova (2004, s. 70 — 71) motivacni programy vedou k nejenom k pfijeti cilG
organizace zameéstnanci, kdy diky tomu se zaméstnanci vice zapoji do fidicich aktivit
organizace, ale také k dosazeni zmén, které jsou potfeba k navyseni pracovnich vy-
konU a k podpore spokojenosti a motivace zaméstnancd.

Motivacni program, pokud ma byt Uspésny a Ucinny, mél by vychdzet jak ze strategie
fizeni lidskych zdrojd, tak ze strategii celé organizace (Dvordkova a kol., 2012, s. 240).

136



Mél by také obsahovat kvalifikovany rozbor, nebo-li analyzu, kterou mdzeme rozclenit
do néasledujicich zédkladnich krokl (Bedrnové a kol., 2012, s. 271 — 272):

1.

© N o

Analyza motivacniho profilu zaméstnance a vyhodnoceni miry jejich spokoje-
nosti. Organizace tak mdzZe pomoci této fadze odhadnout kritickd mista v oblasti
motivace pracovniho jednani zaméstnanca.

Stanoveni kratkodobych i budoucich cild motivacniho programu, tj. uréeni ob-
lasti, kam se zaméfit.

Charakterizovani vykonu zaméstnancd v urlité oblasti, kde je mozZnost porov-
nat rozdily mezijednotlivymi zaméstnanci a stanovit tak reSeni problému, které
je tfeba vyresit v motivacénim programu.

Vymezeni moznych stimulacnich prostredkd.

Vybér urcitych forem a postupd stimulace a stanoveni podminek pro jejich
uplatiovani.

Vlastni sestaveni motivacniho programu ve formé organiza¢niho dokumentu.
Prijaty motivacni program je potfeba sezndmit se vdemi zaméstnanci.
Kontrola vysledkd motivaéniho programu a upravit v pfipadé potreb.

Dvorakova (2012, s. 240) doplnuje dalsi mozné kroky, jako je prozkoumani soucasného

stavu a Ucinnosti motivace zaméstnancl k praci a jejich spokojenost ¢i nespokojenost

vvvvvv

chologl a poradci na vedeni lidi a na zakladé toho vydefinovat motivacni klimata or-

ganizace.

137



3 SHRNUTI

Fluktuace je jeden ze zdvaznych problémd, se kterym musi organizace potykat. V sou-
vislosti s fizenim lidskych zdroj& znamené fluktuace jak odchod zaméstnancd, tak pri-
chod zaméstnancl do organizace. Tyto odchody a prichody mohou byt pro organizace
jak zadouci, tak nezadouci.

Z&doucf fluktuace prindsi organizaci pozitivni disledky, kdy do podnikového prostiedf
vstupuji nové ndpady a myslenky, zkvalitiiuje a stabilizuje pracovni kolektiv a do jisté
miry je ukazatelem persondlni prace v podniku.

Naopak, pokud je fluktuace nezaddoucim jevem, plsobi na organizace fada negativnich
dopadl a disledkd. Jednim z nejvétsich problémd souvisejici s odchodem zamést-
nancl jsou ndklady — tvori je jak administrativni ndklady persondlni prace, tak naklady
na ndhradniho zaméstnance, ndklady na jeho vybér a Skoleni, a predevsim néklady na
ztraty dovednosti, znalosti a kontaktd odchéazejiciho zaméstnance. DalsSimi problémy
spojené s fluktuaci jsou nejenom Uniky internich informaci a ztrdta know-how, ale i
ztrata dOvéry v organizaci, a to jak na strané zdkaznik a dodavatel(, tak i na strané
zdkaznika.

Pokud se tedy zamé&stnanec rozhodne odejit, vétsinou se nejednd o rozhodnuti ze dne
na den. Pfedchéazi tomu mésice, i roky, nez se zaméstnanec rozhodne k tomuto kroku.
Tento proces se v odborné literatufe nazyva procesem odcizeni, kdy zaméstnanec po
urcité zlomové udalosti, kterym m0ze byt napfiklad konflikty na pracovisti nebo ne-
spravedlivé ohodnoceni, zméni svou loajalitu vici své organizaci. Takovy zaméstnanec
neni oddany, vykonny, je problematicky, a predevsim zvedd naklady své organizaci.

Pri¢iny rozhodnuti zaméstnancd k odchodu je podle odborné literatury mnoho. Mohou
to byt dGvody, které jsou organizaci neovlivnitelné, jako napfiklad umisténi organizace,
jeji status nebo také vzdalenost organizace od bydlisté, ale také ddvody, které organi-
zace ma moznost ovlivnit a zménit rozhodnuti zaméstnance. Jsou to ddvody souvise-
jici s vnitfnim prostfedim organizace jako napftiklad pracovni podminky, financni ohod-
noceni, zpdsob fizeni nebo mezilidské vztahy v organizaci.

At to uz jsou ddvody jakékoliv, pro eliminovani odchodl by se organizace méla zajimat
o to, pro¢ jejich zaméstnanci odchazi, s ¢im jsou nespokojeni nebo jaké maji dGvody.
Diky tomu organizace ziskd urlity podklad pro zlepSovani nedostatk(, se kterymi se
potykd. Ke zjistovani téchto pricin organizaci pomize predevsim vystupni pohovor
nebo vystupni dotaznik.

Spokojenost a motivace jsou ddlezitymi fakty, ktery ma velky vliv na fluktuaci zamést-
nancl. Organizace by se tak méla zamérit na tyto dva faktory a na zdkladé toho vytvorit
takové pfistupy a postupy, které pomohou k minimalizaci nezddouci fluktuace. Mohou
to byt napfiklad plany stabilizace zaméstnancd, ktery slouzi k ustaleni zaméstnanc(
tak, aby byli dostate¢né motivovani a neodesli z organizace. Dale tomu také pomdze
motivacni program nebo vytvoreni takové podnikové kultury, kterou organizace mQze
vyuzivat jako urcitou konkurenéni vyhodu.
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Uvod do praktické &asti

Prvni teoretickd ¢ast se zabyvala problematikou fluktuace, jejimi dlvody a dopady a
pfipadné vyreseni. V této Casti prace teoretické feSeni bude navazovat na praktickou
¢ast.

Praktickd ¢ast se tak bude déle vénovat analyze dané spolednosti v zavislosti na pro-
blematiku fluktuace.

V prvni ¢asti prace je predstavena spolecnost, ve kterém se bude vyzkum provadét.
Z ddvodu poskytnutiinternich dat si spole¢nost preje zUstat v anonymité, proto se o nf
autorka zminiuje o tzv. spolecnost XY.

V dalsi &asti se praktickd ¢ast zabyva metodologii, kde jsou predstaveny jednotlivé
metody vyzkumu, které jsou nasledné aplikovany pro vyzkum ve zvolené spolecnosti.
Dale se kapitola zabyvéa stanoveni vyzkumnych predpokladd pro dany vyzkum.

Dalsi kapitola se pak zabyva konkrétnim vyzkumem ve spolecnosti, interpretace jejich
dat a ndsledné vyhodnoceni a doporuceni pro danou spolecnost.

4 O SPOLECNOSTI XY

Spolecnost XY je soukromou spolecnosti, kterd poskytuje sluzby v oblasti 1dzenstvi.
Spolecnost je zndma svou dlouholetou a bohatou historii @ po mnoha rekonstrukcich
jsou tyto prostory dnes modernim pracovistém, které poskytuje jak Iékafskou péci, tak
relaxacni pobyty.

Jak jiz bylo zminéno, spole&nost poskytuje Iékarskou péci, a to prevazné [écbu pohy-
bovych a nervovych onemocnéni. Dale také nabizi vodolécbu, masaze, fyzioterapii, er-
goterapii (tj. metoda podporujici télesné a psychické funkce), termoterapii nebo fyzi-
kalni terapii, kterd zahrnuje rGzné zpUsoby [éCby, jako je 1éCba lupénky, [é¢ba onemoc-
néni kloubd, svald, a podobné.

Mezi dopliujicimi sluZbami spolecnosti patfi mozZnost ubytovani se 134 pokojd, stra-
vovani, ale také mozZnost zabavy pro své klienty, jako je télocvi¢na, kavarna, lesopark
v arealu lazni, minigolf apod.

Klienty spolec¢nosti pfichdzeji hlavné ze zahranidi, a to pfedevsim ze Saldské Ardbie,
Syrie a zemi okolo. Své klienty ziskavaji pfedevsim z cestovnich kancelafi.

Spolecnost XY aktuadlné zaméstnava 58 zaméstnancl. S ro¢nim obratem 73 542 000 K¢
(Vyroéni zprava, 2015) tak patfi spole¢nost XY do kategorii stfednich podnikd’.

1 Stfedni podnik je takovy podnik, ktery méd méné nez 250 zaméstnanc(, a jeho obrat nepfesahuje 50 mi-
lion¥ € nebo bilan¢ni suma nepfesahuje 43 miliond € (EU a Evropska komise, 2006)
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4.1 Organizacni struktura

Organizadni strukturou spolecnosti je strukturou hierarchickou (viz obrazek 1).

Obrazek 1 Zjednodusena organizacni struktura

Reditel
Zastupce | |
feditele
[ I | |
Vrchni sestra Doktor Vedou§| , Vedouci
stravovani recepce
Y Vedouci o .y
— Pecovatelky rehabilitace Kuchafi Pokojské
Zdravotni Vedouc Yoy o -
—{  balneo —  Cisnici — Recepcni
sestry
provozu
 Servirky |~ Udrzba

Zdroj: Vlastni zpracovnani

Spolecnost je fizena direktivné feditelem spolecnosti, pod néhoz spada jednotlivé od-
déleni ve spolecnosti. Jeho hlavni ¢innosti je organizovani, fizeni a pldnovéa vsech ¢&in-
nosti spolecnosti. Déle se zabyva finanénim zalezitostem spolelnosti, ale také jejim
marketingovou oblasti. Reditel je oprévnén jednat ve véech zaleZitostech samostatné.
Pod reditelem spadd zastupce feditele, ktery mé obdobné pravomoce jako feditel,
avsak pouze po jeho souhlasu. Zastupce reditele se stard také o persondlni ¢innosti,
tudiz ve spolecnosti neexistuje samostatné personalni oddéleni. Pro vétsi prfehled je
v Obrézek 1 zndzornény zjednodusSené vazby mezi jednotlivymi oddélenimi.

4.2 Ziskavani zaméstnancu

Nabor zaméstnancl provadi spoleénost po predloZzenim navrhu na vytvareni nového
pracovniho mista nebo na obsazeni prédzdného pracovniho mista, a to metodou poho-
VOru.

Mezi obvyklymi metodami ndboru zaméstnancd patfi predevsim doporucéeni zamést-
nancl od stdvajicich pracovnik(. Dle spolecnosti se jednd o velmi spolehlivou meto-
dou. Nejenomze timto zpUsobem spolednost usetii na ndkladech tykajici se ndboru
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zaméstnancy, ale ziska tak i spolehlivého zaméstnance, ktery ma dovednosti a zna-
losti, které spoleénost skute¢né potrebuje.

Dalsi metody, které spolecnost vyuzivd, je pracovni Urad, persondlni agentury nebo
také inzerovani, predevsim na socialnich sitich jako je Facebook.com nebo pres rlzné
pracovni servery. Dale vyuZiva k inzerovani zdroje jako je rddio nebo noviny.

Pokud se najde potencidlniho zaméstnance, je pozvan na vybérové fizeni, ktery pro-
bihd formou pohovoru. Pfi vybéru pracovnika na vyssi pozici je pfitomny i vedeni spo-
le¢nosti, v opacném pfipadé je pfitomny pouze vedouci pracovnik pfislusného oddé-
leni, ktery ma také konecné rozhodovaci pravo.

Pokud pracovnik ma odpovidajici schopnosti a poZzadovanou zdravotni dispozici, na-
stupuje do zaméstnani.

4.3 Odmény zaméstnancu a jejich motivace

Spole¢nost XY rozdéluje mzdy zaméstnanct na ¢tyfi slozky (Provozni smérnice, 2016):

e Z3kladnimzda, kterou zaméstnanec obdrzi automatickou za kazdou odpra-
covanou hodinu.

e Prémie, kterou spolecnost poskytuje svym zaméstnancllm za kazdou
spravné odpracovanou hodinu. Spole¢nost tuto slozky mzdy méa moznost
kratit, pokud zaméstnanec podava neuspokojivy vykon prace nebo poru-
Suje pracovni kdzné.

e (Odména, kterd je specidlni slozkou mzdy. Zaméstnanec ji mUze ziskat, po-
kud ho vedouci pracovnik navrhne a proces schvéli vedeni spole¢nosti.

e Ostatni slozky mzdy, jako napfiklad pfiplatky, a podobé, které se Fidi Zako-
nikem prace.

Spolecnost uplatiiuje hodinou nebo mésié¢ni mzdu, kdy hodinovou mzdu dostava za-
meéstnanec za odpracované hodiny v mésici a mési¢ni mzdu dostdvd za odpracovani
jednoho mésice podle rozvrhu pracovni doby.

Skladbu benefitu, at uz financniho nebo nefinanéniho, mé spolecnost velmirozséhlou.
Jedné se o (Provozni smérnice, 2016):
e Pfispévek zaméstnavatele na obé&dy, které jsou k dispozici vSem zameést-
nancdm.
e Odmény v zavislosti na poctu klientl a obsazenosti ldzni, na kterou maji na-
rok vSichni zaméstnanci.
e Zaméstnavatel kazdorolné poréddéd vanocn
vSichni zaméstnanci.
e Dodatkovd dovolend péti dni, na kterou maji narok fyzioterapeuti, reditel a
vedouci pracovnici.
e Vybranivedouci pracovnici maji narok na jeden den v mésici pracovat z do-
mova, tzv. home office.
e Vsichni zaméstnanci ziskavaji finanéni odmeény, pokud dosdhnou deseti let
neprerusené prace v organizaci.

s v

vecirky, kam jsou pozvany
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e Skoleni pro zaméstnance podle vybranych oddéleni, které je hrazené za-
méstnavatelem.

e Vedouci Useku po schvéleni vedenim miZe zazadat o teambuildingovou
akci pro své zaméstnance.

e MozZnost vyuziti telefonniho pausalu spoleénosti pro vedouci pracovniky a
vybrané zaméstnance.

e V pripadé za praci presc¢as maji zaméstnanci moznost Cerpani ndhradniho
volna, v akutnich potfeb mize zaméstnanec misto ndhradniho volna také
zazdadat o financ¢ni ndhradu.

Zaméstnanec ma dale moznosti ziskdni finanénich odmén za specidlné odvedenou
praci nebo za specidlni pfistup. Konkrétné se jedna napfiklad o pripady, kdy zamést-
nanec vyresi obtizny Ukol, usetfi ndklady své spolecnosti nebo je ochoten zastoupit
svého spolupracovnika pfi jeho absenci.

5 METODOLOGIE

Pro zpracovani praktické ¢asti vyuzila autorka metody, které pomohou [épe pochopit
problematiku fluktuace v dané spolecnosti a také pomohou odpovédét si na stano-
vené vyzkumné otazky.

Néasledujici kapitola se tak zabyvd metody vyzkumu a techniky sbéru dat pouzité pfi
vyzkumu ve spolecnosti XY a sestaveni vyzkumnych predpokladd.

5.1 Metody vyzkumu a techniky sbéru dat

Pro zpracovani této kapitoly a hlubsi poznédvani problematiky ve spolecnosti pouzila
autorka jak kvalitativni, tak i kvantitativni vyzkum.

Kutnohorskd (2009, s. 21) popisuje kvalitativni vyzkum za postup, ktery je opakem
kvantitativnimu nebo objektivistickému postupu. Podle Novyho, Surynka a kol. (2006,
s. 256) je kvalitativni vyzkum, ktery se dopliiuje s vyzkumem kvantitativnim, avsak nenf
mu podfizen.

Podle Kozela (2006, s. 118) jsou rozdily mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem
nasledujici: Kvalitativni vyzkum hledd priciny a vzdjemné zavislosti mezi pfi¢inou a na-
sledky nebo subjekty, pro¢ se n&co stalo nebo dé&je. U¢elem této metody je zjistit mo-
tivy a postoje respondenta, pro¢ se chova urcitym zpUsobem. Kvantitativni vyzkum po-
skytuje popisné informace, Udaje a po&tu vyskytu nebo &etnosti opakovani. Uéelem
této metody je ziskat méfitelné, statisticky vyhodnotitelné Udaje, které Ize zpracovat
do formy tabulek a diagramU (Kutnohorskd, 2009, s. 20).
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Johnova (2008, s. 108) kvantitativni vyzkum popisuje jako standardizovany védecky vy-
zkum, ktery popisuje urcité jevy pomoci proménnych, které méri urcité vlastnosti.
Podle autorky kvantitativni vyzkum ovéruje hypotézy a teorie.

Pro vétsi prehled rozdilu mezi dvéma metodami ukazuje nasledujici tabulka (Kutno-
horskd, 2009, s. 21;: Disman, 2011, s. 286 — 287).

Tabulka 3 Rozdily mezi kvalitativnim a kvantitativhim vyzkumem

Kvalitativni vyzkum Kvantitativni vyzkum

Mnoho informaci o malém poctu respon- | Mélo informaci o velkém poctu respondentd

dentd
Ovérovaniteorie a hypotézy Vytvéreni teorie a hypotézy
Pouzivani techniky Pouzivadni komunikace a pozorovani

Pro zhodnoceni se pouZzivd statistickd ana- | Pro zhodnoceni se pouziva individualniinter-

lyza pretace

Silné standardizace zajistuje vysokou reliabi- | Kvali nizké standardizace je zde nizké reliabi-

litu lita
Silna standardizace vede k nizké validité Diky nizké standardizace je zde vysoka vali-
dita

Pomé&héd rozumét pozorovanym skutecnos- | Ovéruje validitu tohoto porozuménf

tem

Zdroj: Kutnohorska, 2009, s. 21; Disman, 2011, s. 286 — 287

Jak ukazuje Tabulka 3, tyto dvé metody se navzdjem dopliuji a navzajem se oveéruji,
proto autorka zvolila ob& metody pro analyzu dat v rémci problematiky fluktuace.

Ke sbéru dat vybrala autorka nasledujici techniky:

e Analyza internich dokumentd, které byly poskytnuty spolecnosti
e Strukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky

e Strukturovany rozhovor s podfizenymi pracovniky

e Dotaznikové setfeni

5.2 Cile vyzkumu a stanoveni vyzkumnych otazek

Cilem vyzkumu je zmapovat problematiku fluktuace ve spolecnosti.
K dosazeni tohoto cile byla autorkou polozena tfi vyzkumné predpoklady (VP):

1. Vedouci pracovnici ovlivituji fluktuaci ve spolecnosti.

2. Potencidlni fluktuace je ve firmé vice nez 30 %.

3. Ocekévani zaméstnancl a zpétnad vazba ovliviuji fluktuaci ve spolecnosti.
Tyto hlavni vyzkumné predpoklady byly sestaveny na zdkladé teoretickych poznatkd.

Pro zodpovédéni VPT pouzila autorka metodu strukturovaného rozhovoru s vedoucimi

pracovniky a s jejich podfizenymi.
Pro odpovéd na VP2 a VP3 pouzila autorka metodu dotaznikového Setreni.
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6 ANALYZA FLUKTUACE VE SPOLECNOSTI

Néasledujici kapitola se bude zabyvat analyzou fluktuaci ve spolecnosti XY.

V prvni ¢asti se autorka zabyva analyzou fluktuace v letech od roku 2012 do roku 2016
pomocianalyzy internich dokumentd, které byly poskytnuty vedenim spolecnosti. Jsou
to Udaje tykajici se spolecnosti a Gdaje tykajici se zaméstnanc(l, predevsim zdznamy o
pfichodech a odchodech zaméstnanct.

Veskeré materialy byly poskytnuly elektronicky.

V dalsi ¢asti se autorka zabyva strukturovanym rozhovorem s vedoucimi pracovniky a
jejich podfizené, ktefi byli ochotni spolupracovat. Respondenti pozadovali zachovani
anonymity, coz autorka plné vyhovéla, a proto se autorka o nich v nasledujicich kapi-
tolach zminuje jako vedouci pracovnik nebo podfizeny pracovnik nebo jako respon-
dent.

V posledni ¢asti vyzkumu autorka vyuzila dotaznikového Setfeni pro zodpovédéni vy-
zkumnych predpokladl VP2 a VP3 (viz kapitola 5.2). Dotaznikové Setfeni probéhlo na
pracovisti za pritomnosti autorky. Druhou ¢ast vypinénych dotaznikd byla pozdéji roz-
déna spolecnosti na Zadost autorky z d0vodu nezastizeni vsech potifebnych pracov-
nikd na pracovisti.

6.1 Analyza fluktuace v letech 2012 - 2016

Tato kapitola se zabyva rozvojem fluktuaci v letech 2012 do 2016. K méfeni odchodu
zameéstnancl jsou pouZity dvé ukazatele — mira odchod( a index stability.

Mira odchodl zaméstnancl se vypoditd jako poclet zaméstnancd, ktefi béhem roku
odesli ku prdmérnému poctu zaméstnancl organizace v tomtéZ obdobi.

Prdmérny poclet zaméstnancl za rok se vypocita jako aritmeticky prdmér prdmérného
poctu zameéstnancl za jednotlivé mésice, pficemz prlmérny pocet zaméstnancl za
mésic se vypoditd jako soucet poltu zaméstnancd v jednotlivych dnech, ktery se vydéli
pocltem dnd téhoZ mésice.

Tabulka 4 Mira odchodi zaméstnanci v jednotlivych letech

2012 2013 2014 2015 2016

Pridmérny pocet zameést-

. 28,31 49,01 58,78 69,14 87,58
nancu
Odchody zaméstnanci 14 28 30 32 76
Mira odchodl zamést-

. 49,45 57,14 51,04 46,28 86,78
nanct (%)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Prestoze mira fluktuace ve spolecnosti znacné presahuje doporucujici hranici fluktu-
ace, je nutné sizde uvédomit, Ze se spolecnost zabyvé ldzefstvim a v dobé sezdnnosti
spolecnost vyuzivad pracovniky, ktefi kona praci bud na dohodu o pracovni ¢innosti
nebo na dohodu o provedeni prace.

Graf 2 Rozdéleni odchodu zaméstnanc( dle pracovniho poméru v jednotlivych letech

Odchody zaméstnancti dle pracovniho poméru
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Jednotlivé roky

54%

Pocet odchazejicich zaméstnancti v %

B Pracovni pomér Dohoda o pracovni ¢innosti B Dohoda o provedeni prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vétsi prehled ukazuje nize uvedeny graf (Graf 2), ktery ukazuje prehled odchodu za-
meéstnancl rozdélené podle druhu pracovnich pomérd v letech od roku 2012 do roku
2016. Posledni sloupec ukazuje celkovy pocet druhd pracovnich pomérd.

Jak ukazuje vySe uvedeny graf (Graf 2), v jednotlivych letech pfevazuje odchody za-
meéstnancl konané praci na dohoda o provedeni prace. Je to z toho ddvodu, Ze pra-
covnici vdobé hlavni sezény pomahaji spolecnosti, pokud se stane, ze zaméstnanec
pracujici na hlavni pracovni pomér onemocni nebo nedovolenou.

Daléim dlvodem, pro¢ je mira odchod(l zaméstnancd vyrazné vys$si nez doporucujici
hodnota (viz Tabulka 4) je skutenost, Ze spole¢nost nabird zaméstnance podle poctu
klientd. Pokud dojde k Uplnému zaplnéni lazni, je potfeba nabrat vice zaméstnancy,
které se po sezénnosti propusti. Pfikladem je rok 2014 (viz Graf 2), kde spole¢nost na-
plnila kapacita zaméstnanct pro pfipad naprostého naplnéni ldzni.

PrestoZe se jednd o zpUsob, jak predejit vysokym nakladdm vyvolané nadmérnym po-
¢tem zaméstnancl v dobé mimo hlavni sezdny, tyto skute¢nosti mohou do jisté miry
poskodit jak povést spolecnosti, tak i vztahy v organizaci.

Na tuto skutecnost poukazuje také nasledujici tabulka (viz Tabulka 5).
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Tabulka 5 popisuje index stability, ktery ukazuje tendenci zaméstnanc( zdstavat ve
spolecnosti po delsi dobu — tj. doba delSi neZ jeden rok.

Tabulka 5 Index stability zaméstnancd v jednotlivych letech

2012

2013

2014

2015 2016

Celkovy po-
Cet zamést-
nancd v or-
ganizaci
alespon 1
rok

32

45

53

64 45

Celkovy po-
Cet zamést-
nancl v or-
ganizaci

pred rokem

17

35

49

57 71

Index stabi-
lity

188,24

128,57

108,16

112,28 63,38

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je vidét z tabulky (Tabulka 5), od roku 2012 do roku 2014 maji zaméstnanci klesajici
tendenci zGstavat v organizaci po dels$idobu. V roce 2015 tato tendence mirné stoupla,
avSak vroce 2016 se tato tendence vyrazné snizila.
Tento stav potvrzuje nasledujici graf (viz Graf 3).

Graf 3 Stabilizacni tendence zaméstnancl
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 3 ukazuje nejrizikovéjsi pracovni mista ve spole¢nosti, kde dochazi ke klesajici
tendenci zaméstnanct zUstdvat v organizaci po delsi dobu. Popisky dat predstavuji
prdmérny pocet vypracovanych rokd pracovnika ve spolecnosti v jednotlivych letech,
kde O predstavuje dobu, kdy zaméstnanec jiz ve spolednosti nepracuje nebo pracuje
méné nez jeden rok.

Jak ukazuje graf (Graf 3), od roku 2016 dochazi ke klesajici tendenci stability nejenom
u profesich jako je recepcni nebo UdrZzbar, ale také u ddlezZitych profesi jako je fyziote-
rapeut, ergoterapeut nebo zdravotni sestra. K prudkému poklesu doslo u pracovniho
mista vrchni sestra, ridiCe a udrZzbare a u vedouciho RHC.

Tento fakt potvrzuje také skutecnost, Ze spolecnost jiz pfes rok hledd zaméstnance na
pozici fyzioterapeuta a noveé také na pozici UdrZzbare?.

6.1.1 Analyza fluktuace podie pohlavi

Graf 4 zndzornuje fluktuaci zaméstnanc( podle pohlavi v jednotlivych letech, od roku
2012 do roku 2016.

Graf 4 Analyza fluktuace zaméstnancd dle pohlavi
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60
60

50

40

28 .
24 24 = Muz

Zena

30

20 16
11

Poéet odeslych zaméstnanct

10 8
: : : [
0 [ | [ | —
2012 2013 2014 2015 2016

Jednotlivé roky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu 4 je vidét, Zze poclet Zen, které opusti organizaci, je vyrazné vyssi nez pocet
muzd. Je to ddno mimo jiné také tim, Ze v organizaci vyrazné prevazuje pocet zamést-
nanych Zen nad muzi. Graf 4 ukazuje také to, Ze vroce 2016 vyrazné stoupl odchod

2 Data ke dni 10.04.2017.
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zaméstnancl v porovnani s ostatnimi roky. Avsak v grafu nenf rozliSeno, zda se jednd
o odchod dobrovolny ¢i nedobrovolny z d@ivodu neuvedeni ve spolecnosti.

Na grafu 5 je mozné porovnat fluktuac¢ni tendenci mezi muzi a Zenami.

Graf 5 Fluktuacni tendence podle pohlavi
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Fluktua¢nitendence u obou pohlavi je kolisava, avsak u muz od roku 2014 a u Zen od
roku 2015 je zpozorovana znac¢né narlst (viz Graf 5).

V obdobi 2013 je mozZné zpozorovat u muz{ mirny pokles, avsak od roku 2014 stéle
roste. Ovliviuji to pfedevsim pozice recepdni a Udrzbare, kde se &asto stfidaji zamést-
nanci.

Fluktuace u zen sice v roce 2014 klesala, avsak od roku 2015 znacné stoupd. Jedna se
predevsim o zaméstnance na pozici administrativniho pracovnika (18,33 %), ktefi vy-
konavali praci na dohodu o provedeni prace. Dale se jednd o pozici recepcni, ktefi byli
jak na hlavni pracovni pomér (11,67 %), tak na dohodu o provedeni prace (3,33 %).

6.1.2 Analyza fluktuace podle generace

Né&sledujici graf (viz Graf 6) zndzorniuje fluktuaci mezi jednotlivymi generacemi. Gene-
race baby boomers jsou zaméstnanci, ktefi se narodili v roce 1946 do roku 1964. Do
generace X patfi ro¢niky 1965 az 1985. Nasledovnikem generace X je generace Y, tedy
zaméstnancinarozené v letech 1986 az 1995. Nejmladsi generace, tzv. generace Z jsou
lidé narozeni mezi lety 1996 a 2010.

Graf porovnava odchody v jednotlivych letech, od roku 2012 aZz do roku 2016, mezi jed-
notlivymi generacemi.
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Graf 6 Analyza fluktuace podle generace

35

30

25

20

15

1

Poéet odeslych zaméstnanct
o

(2]

30
19
14
13 12 " 12 13 13
10 B Generace Y
5 6 5 5 & Generace Y
" | B i Ik
0 0
o M

Analyza fluktuace podle generace

B Baby boomers

W Generace X

2012 2013 2014 2015 2016

Rok

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu (Graf 6) je vidét, Ze odchody generace baby boomers z organizace v porov-
nani s ostatnimi generacemi nenf tolik ¢asty. Oproti tomu nejvice zaméstnancd od-
chéziz generace Xay.

Spolecnost XY zaméstnavala od roku 2014 téz generaci Z, tedy generaci, kterd se na-
rodila mezi letech 1996 az 2010. V roce 2016 se u této generace zaznamenalo znac-
nou narlst. Jednalo se hlavné o odchody na pozici recepcniho, tfi na hlavni pracovnf
pomeér a jeden na dohodu o provedeni prace.

Z nésledujicino grafu (Graf 7) je mozné zpozorovat fluktuaéni tendenci mezi jednotli-
vymi generacemi od roku 2012 do roku 2016.

Graf 7 Fluktuacni tendence mezi generacemi
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Zde (viz Graf 7) je vidét, Ze zaméstnanci generace Y maji rostouci tendence opoustét
spolecnost, kdezto u generace X je tato tendence kolisava.

U generace baby boomers je tato tendence také rostouci, avsak je to z toho dlvodu,
Ze vétsina zaméstnancl odchazi do dlchodu.

U generace Zje v roce 2016 znac¢néa narlst tendence fluktuace. Jedna se predevsim o
pozice receplni, kde se jednalo o tfi pozice na hlavni pracovni pomé&r a ostatni pozice
na dohodu o provedeni prace, jako je zahradnik, servirka, pomocna sila, kuchar. Vét-
Sina z nich odesla jiz po mésici az po dvou mésicich, v obdobi od Cervence do zafi, tu-
diZz se da predpokladat, Ze spole¢nost potfebovala v co nejkratsi dobé& navysit kapa-
citu personélu v hlavni sezéng, proto je zde vysoky narlst odchodu zaméstnancdi.

6.1.3 Fluktuace podle pracovni pozice

N&sledujici graf (Graf 8) zndzoriuje, na jaké pracovni pozice zaméstnanci nejvice od-
chézeji, a to od roku 2012 do roku 2016.

Graf 8 Fluktuace zaméstnancl podle pracovni pozice
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Nejvice se obménuje zameéstnanec na pozici recepéni, masérky a servirky. Tento graf
(viz Graf 8) tak mUze pomoci spole¢nosti k tomu, aby si uvédomila, na jaké pracovni

misto je tfeba se zaméfit a snazit se tak snizit fluktuaci.

Oproti tomu nésledujici graf (Graf 9) ukazuje fluktuaéni tendenci na pozicich, které za-
meéstnanci nejvice opoustéji.
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Graf 9 Fluktuacni tendence odchodu na jednotlivych pracovnich pozic
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Prestoze predchozi graf (viz Graf 8) fika, ze nejvice zaméstnancl odchéazeji na pozi-
cich recepéni, masérky a servirky, tento graf ukazuje, Ze fluktua¢ni tendence na pozici
masérky klesa. Naopak pozice recepéni od roku 2015 stéle roste, stejné tak pozice
administrativni pracovnik.

Nejlepsi vysledky ukazuje pozice pokojské, kde i prestoZze v roce 2013 vzrostl, v roce
2014 se fluktuace vyrazné sniZila a dé se predpokladat, Ze fluktuacni tendence na této
pozici bude klesat.

6.2 Strukturovany rozhovor s manazery a jejich podrize-
nymi pracovniky

Jeden z dGvod{, pro¢ se zaméstnanci rozhodnou odejit z organizace, jsou organiza¢ni
priciny, kde jsou jejich soucasti i vedouci pracovnici konkrétnich zaméstnancda.

Z toho dUvodu se autorka rozhodla provést vyzkum ve spolecnosti XY zaméreny na
vedouci pracovniky pomoci individudlniho ¢aste¢né standardizovaného rozhovoru.

Stejnym zplsobem byl proveden rozhovor s podfizenymi zaméstnanci, ktefi souhlasili
s vyzkumem. Vybér byl zcela ndhodny, z kazdého oddéleni se vzdy vybral jeden nebo

dva respondent podle jejich souhlasu s provddénim rozhovoru.

Cilem tohoto rozhovoru je odpovédét na prvni hlavni vyzkumny predpoklad: Vedoucr
pracovnici ovlivriuji fluktuaci ve spolec¢nosti.
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6.2.1 Vyzkumny vzorek

Vyzkumu se zUcastnilo pét vedouci z jednotlivych oddélenich — vedouci balneo pro-
vozu, vedouci ubytovani, vedouci rehabilitace, vedouci recepce a vedouci stravovani.
Z ddvodu objektivity odpovédi si vedouci pracovnici neprali byt jmenovani.

V pfipadé podfizenych pracovnikl se zucastnilo osm dobrovolnych respondentd,
kazdy z jiného oddélent.

Respondenti odpovidali na pfedem pfipravené otazky (viz Priloha 1), které slouzi také
jako otazky k zodpovézeni vyzkumného predpokladu.

Odpovédi vedoucich zaméstnancl bude nasledné ohodnoceno podle odpovédi pod-
fizenych zaméstnanctl. Strukturované otazky pro podfizeni pracovnici je soucasti Pri-
loha 2.

6.2.2 Vyhodnoceni dat strukturovaného rozhovoru

Tato kapitola se bude zabyvat odpovédi jednotlivych respondentl a jejich ndsledné
vyhodnoceni.

Prvni otdzka je zamérena na to, zda vedouci pracovnici védi, jakd je spokojenost jejich
zaméstnancd.

Z rozhovord vyplynulo, Ze si vSichni respondenti si mysli, Ze jsou jejich zaméstnanci
spokojeni. V porovndni s odpovédmi podfizenych tyto vysledky sedi s odpovédmi
sedmi respondentd. Jeden respondent z osmi respondentd odpovédél, Ze nema na
vybér.

Vsech osm respondentl uvedlo, Ze se jim v organizaci nejvice libi kolektiv. Dalsi di-
vody, pro¢ se jim v organizaci libi, uvedli respondenti odpovédi jako: byt v kontaktu
s lidmi, rodinny podnik a ndplf prace.

V souvislosti se spokojenosti byla také u podfizenych zaméstnancl poloZzena otézka
tykajici se vedouciho pracovnika a jejich vztahu k nému.

Vztah mezi nadfizenym a podfizenym zaméstnancem vsichni respondenti popsali
jako kladny vztah. Hlavni vlastnosti svého vedouciho popsali respondenti vstficnost.
DalSimi vlastnostmi jsou: snazivost a férovost.

Na otdzku ¢. 2, kterd zkoumala ddvody odchodd zaméstnancd, uvadéli vedouci pra-
covnici hlavné finanéni dGvody. DalSimi ddvody bylo zjisténi zaméstnance, Ze se pro
praci nehodi.

Na stejnou otdzku odpovidali jejich podfizeni zaméstnanci a sedm respondentd
z osmi uvedli, Ze pokud by chtéli odejit ze zaméstnani, byly by to hlavné za lepSim fi-
nanénim ohodnocenim. Jeden respondent uvedl, Ze v pripadé uvazovani o odchodu
by odesel za praci, kterd by ho bavila vice.
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V souvislosti s otdzkou &. 2 byla poloZena otdzka podfizenym zaméstnancdm, co je
drzi ve spolecdnosti, co je pro nich dileZité.

Pét respondentl z osmi odpovédeélo dobré vztahy v organizaci. DalSimi ddvody byly
napln prace a dostupnost prace.

Otdzka ¢. 3 zkoumala stiznosti podfizenych u svych vedoucich pracovnik(. Respon-
denti uvedli, Ze si podfizeni pracovnici nejvice stéZuji na organizacni véci tykajici se
klientd. Jeden z respondentl také uvedl, Ze stiznosti se vétsinou tyka vztahu mezi za-
méstnanci.

V souvislosti s touto otazkou bylo zaméstnanclm poloZzena otdzka tykajici se toho, co
se jim v préaci nelibi.

Ctyfi respondenti odpovédéli, Ze jsou spokojeni, tudiz neni n&co, co by se jim nelibilo.
Jeden respondent odpovédél, Ze se mu nelibi prédce o svatcich a o vikendu, kdy sice je
za to mozné si vybrat ndhradni volno, ale z pohledu respondenta je to obtizné a mi-
mojiné také uvadi, Ze je to nespravedlivé vici nému, jelikoZ vedouci zaméstnanci o
svatcich a sobotach pracovat nemusi. Jako dalsi dlvod uved! respondent vysi zakladni
mzdy.

Dalsi respondent uvedl, Ze se mu nelibi pfistup spolec¢nosti ke svym klientdm, kde je
dle respondenta vstricnost pouze kv0li penézim.

Dva z osmi respondentl odpovédéli, Ze se jim nelibi finanéni ohodnoceni, které je
malo vzhledem k vykonavané préce.

Otéazka &. 4, kterd zkouméa vztah nadfizeného k novému zaméstnanci a jeho motivaci,
predstavuje klicovou otdzku pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otdzky.

Podle autorky jsou odpovédi vedoucich pracovnikd velmi znepokojujici.

Podle odpovédi vedoucich pracovnikd dva z nich nijak nemotivuje nového pracovnika
v novém zaméstnani — dlvodem je to, Ze podfizeni zaméstnanci ¢asto védi, do ¢eho
jdou.

Jeden z péti vedoucich pracovnik({ uvedlo, Ze nevi, jak své podiizené motivuje.

Dalsi dva vedouci zaméstnanci uvedli, Ze nové zaméstnance motivuje mzdou, coz
predstavuje problém, jelikoz zaméstnanci s mzdou nejsou spokojeni. Jeden z vedou-
cich pracovnik( se také zminil o tom, Ze pro zaméstnance je nejvétsi motivace financni
motivace, coz také nemusi byt pravda.
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6.2.3 Shrnuti vysledku strukturovaného rozhovoru

Strukturovaného rozhovoru, ktery byl proveden individuélné s kazdym z respondentd,
se zucastnili 5 vedoucich pracovnikl z jednotlivych oddéleni a 8 podfizenych pracov-
nik{, kteri byli vybrani zcela ndhodné.

Strukturovany rozhovor byl proveden za Uclelem zodpovézeni hlavniho vyzkumného
predpokladu, kterému se bude autorka déle zabyvat v kapitole 6.4.

Cilem bylo tedy zjistit, zda vedouci pracovnici ovliviiuji fluktuaci zaméstnancd. Pred-
pokladem byla predevsim problematika motivace podfizenych zaméstnancl pfi
vstupu do zaméstnani, a to z toho ddvodu, Ze index stability spolecnosti vyrazné kles,
tj. kleséd tendence pracovnik( zGstat v organizaci po delsi dobu (viz kapitola 6.1).

Prvni ¢ast rozhovoru se zamérovala na to, zda vedouci zaméstnanci znaji své podfi-
zené a zda se jejich ndzory shoduji s ndzory podfizenych — z toho ddvodu byla prove-
dena u kazdé otazky komparace odpovédi.

Vedouci pracovnici byli kladné ohodnoceni autorkou, jelikoZ vétSina toho, co fekli, od-
povidalo tomu, co fekli jejich podfizené, tudiz se da predpoklddat, ze své podfizené
zna velmi dobre.

Druhé ¢ast rozhovoru se zamérila pfimo na to, jak vedouci pracovnici motivuji nové
zaméstnance.

Tato ¢ast rozhovoru nebyla tolik Uspésna jako prvni ¢ast a diky individuainiho rozho-
voru méla autorka také moznost sledovat reakce jednotlivych respondentg.

Na otadzku, jak probihd zavedeni nového pracovnika do spolenosti a jeho motivace,
byla u vétsina vedoucich pracovnik( zpozorovana zna¢nou nejistotu, jak své zamést-
nance motivuji, prestoZze proces motivace predstavuje jeden z nejddlezitéjsich pro-
cesl v fizeni zaméstnancd.

Touto problematikou se bude autorka dale zabyvat v kapitole 6.5.

6.3 Dotaznikové Setreni

DUleZitym nastrojem pro vyzkum predstavovalo dotaznikové Setreni, které se zaméro-
valo na zjisténi potencidlni fluktuaci a vztahu zaméstnance vici organizaci (viz Pfiloha
3).

Konstrukce dotazniku vychézelo jak z teoretickych poznatkl, tak z Manudlu pro méreni
a vyhodnoceni Urovné spokojenosti zaméstnancd, ktery vydal Vyzkumny Ustav Prace
a Socialnich Véci v roce 2007.

Dotaznik mé& dvé ¢asti. Uvodni ¢ast dotazniku je vénovéna predstaveni cile dotaznikuy,

k ¢emu dotaznik slouzi, ujisténi o anonymity a podékovani za vyplnéni. Druhd ¢ast je
vénovana samotnému Setfeni. Dotaznik obsahuje celkem jedendct otdzek, pficem?z tfi
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otdzky jsou vénovany pohlavi, véku a nejvyssiho dosazeného vzdélani respondenta,
tedy otdzky identifikaéni, které slouzi ke statistickému vyhodnoceni vysledkd. Osm
zbylych otdzek slouzi ke zjisténi potencialni fluktuace, zda zaméstnanec uvazuje o
zméné zaméstnani a jaky vztah ma ke své organizaci, zda je ji loajalni.

Dotaznik obsahuje uzavrené otdzky, kde od prvni otdzky do paté otdzky respondenti
odpovidaji na péti-skalové otédzky, které jsou od a do e. Odpovéd a je rozhodné sou-
hlasim, b je spise souhlasim, ¢ je rozhodné nesouhlasim, d je spiSe nesouhlasim a e je
ani souhlas, ani nesouhlas.

U otdzky Sest je Ctyr-Skdlovéa otdzka, u které a je rozhodné ne, b je spise ne, ¢ je urcité
ano a d je spise ano.

U otdzky sedm si respondenti mohli vybrat z deviti moznosti a u posledni otazky ze
dvou moznosti. Pficemz kazdé jiz zminénéa otdzka méla sv0j vyznam pro zkoumani ur-
¢itych okolnosti ve spolecnosti.

Otézka jedna a tfi zjistuji loajalitu zaméstnancC vidi své organizaci. Druhé otazka zjis-
tuje hodnoceni organizace podle zamé&stnancd. Ctvrtd aZ sedmé otazka zjistuje poten-
ciadlni fluktuaci, tj. kolik zaméstnancd uvazuje o odchodu ze spole¢nosti. Osma otdzka
zjistuje angazovanost zaméstnance, zda mé zaméstnanec rédd svoji praci a je schopen
udélat néco navic pro svou organizaci.

Cilem dotaznikového Setfeni je odpovédét na nasledujici dvé hlavni vyzkumné pred-
poklady (VP2): Potencialni fluktuace je ve firmé vice neZ 30 %. A na predpoklad (VP3):
Ocekavani zaméstnancl a zpétnd vazba ovlivriuji fluktuaci ve spolecnosti.

6.3.1 Vyzkumny vzorek

Dotaznikového Setreni se zUcastnilo 51 respondent( z celkovych 58, coZ znamen3, ze
byla 87,93 % ndvratnost.

Nasledujici tabulka ukazuje vyzkumny vzorek respondentd.

Tabulka 6 Vyzkumny vzorek respondenti

Vékové rozhrani 15-25 26-35 36-50 51 a vice
respondentt 15 10 17 9
Pocet respon- Muz Zena

dentl 14 37
Zakladni Stredoskolské | VysokosSkolské Vyuceny/a
Dosazené vzdé-
Iani respondentt 3 29 7 12

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dotazniku se zUc&astnilo 37 Zen a 14 muz0, ve véku od 15 let do 51 let a vice (Tabulka
6).
Tyto Udaje slouzi jako identifikaéni Gdaje.

6.3.2Vyhodnoceni dat dotaznikového Setieni

K vyhodnoceni loajality zaméstnanc(, slouzi v dotazniku otdzka ¢. 1 a otdzka ¢&. 3 (viz
Piiloha 3).

K vyhodnoceni miry loajality autorka pouzila ndvod obsazené v Manudlu pro méreni a
vyhodnoceni trovné spokojenosti zaméstnanct (2007, s. 49).

Graf 10 Porovnani loajality zaméstnanci
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Na grafu 10 je kromé podniku XY, coz predstavuje zkoumana spolecnost, také podniky
X, Z L aM.Tyto podniky slouzi jako modelové podniky a slouzi k porovnani se zkouma-
nou spolecnosti.

Spolecnost XY ma v porovnani s ostatnimi podniky vyrazné mensi hodnotu loajality —
pricemz plati, ze ¢im je nizsi hodnota, tim vice jsou zaméstnanci své organizace loa-
jalni.

Pri hodnoté 1,68 tedy plati, Ze zaméstnanci jsou své organizaci spiSe loajalni.

V rdmci loajality byla také zpracovana otédzka tykajici se toho, zda loajalni pracovnici
jsou i pracovné aktivni, resp. jsou ochotni udélat néco vice pro svou organizaci. K vy-
hodnoceni tohoto jevu autorka pouzila otdzku ¢. 1 a otdzku €. 8.

Autorka rozdé&lila otdzku &. 1 ndsledovné: Rozhodné ano a spiSe ano znamené loajalni,
ani souhlas, ani nesouhlas znamend ¢astecna loajalita a spise ne a rozhodné ne patfi
do neloajalni.

Otdzka ¢. 8 zkouma to, zda pracovnik déld v préaci jen to, co mu bylo nafizeno, ¢i déla
vice neZz musi ve prospéch své organizace (viz Tabulka 7).

Z vyhodnoceni byly vyfazeny dvé otazky, na které respondenti neodpoveédéli (3,92 %).
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Tabulka 7 Porovnani loajality a aktivity

Doporuceni firmy ostatnim
Rozhodné Spise Ani souhlas, | Spise ne-
Pracovni angaZovanost souhlasi | souhlasi ani ne souhlasi | Celkovy
. Caste&né lo- .. | soucet
Loajalni DI Neloajalni
ajalni
Neodpoveédél 392% 0,00 % 0,00 % 3,92 %
Pro zaméstnavatele dé-
Idm jen to, co je nezbytné 19,61 % 5,88 % 0,00 % 25,49 %
nutné.
Ve prospéch zameést-
nance déldm vyrazné 62,74 % 3,92 % 3,92 % 70,59 %
vice, nez bych musel/a.
Celkovy soucet 86,27 % 9,80 % 392% 100,00 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Loajalni zaméstnanci, ktefi jsou ve své firmé aktivni, tzv. délaji v jeji prospéch vice nez
musi, predstavuji spokojené zaméstnance (viz Tabulka 7). Tito zaméstnanci jsou mo-
tivovani, a chtéji vydrzet ve spolecnosti co nejdelsi dobu. Takovych zaméstnancl je ve
spolecnost 62,74 %, coz je vétsinové &islo. Spolecnost by se méla snazit o to, aby méla
co nejvice takovych zaméstnanca.

Loajalni zaméstnanci, ktefi ale pro svou firmu délaji jen to, co je nezbytné nutné, pred-
stavuji zaméstnance, ktefi chtéji ,hlavné klid". Jsou to takovi zaméstnanci, kteri délaji
jen to, co musi a vlastni aktivitu pfrilis nevyviji. Zpravidla nechtéji svou organizaci opus-
tit, a proto by firma méla tyto zaméstnance identifikovat a vice je motivovat k vlastni
aktivité. Ve firmé predstavuji 19,61 % podil, coz je jiz alarmujici ¢islo.

Neloajalni zaméstnanci, ktefi pro svou firmu délaji vice, neZz musi, predstavuji nedoce-
néni zaméstnanci. Jsou motivovani, délaji, co mohou, presto by firmu nedoporudili
ostatnim. Znamena to, ze tito zaméstnanci jsou méné spokojeni a pokud se tato situ-
ace nezméni, hrozi, Ze odejdou ze spolecnosti. Jejich podil je v organizaci 3,92 %. Pres-
toze to nenf vysoké ¢&islo, firma by se méla snazit tento podil zaméstnancl co nejvice
minimalizovat.

To stejné plati také pro zaméstnance, ktefi jsou sice ¢astecné loajalni, ale ve prospéch
firmy délaji vice, nez musi (3,92 %) nebo jsou pasivni (5,88 %).

Ve spolecnosti je pozitivnhim jevem predevsim to, Ze zde nejsou nespokojeni zamést-
nanci, ktefi jsou jak pasivni, tak neloajalni.
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Otdazka ¢. 2 hodnoti organizaci podle zaméstnancd.

Graf 11 Hodnoceni organizace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje graf 11, znacnéd vétsSina zameéstnancd si mysli, Zze je firma dobre fizena.
Pouze 1,96 % s tvrzenim nesouhlasim.

Otdzka ¢&. 6 zjistuje, zda zaméstnanci usiluji o odchodu ze zaméstnani.
Graf 12 Uvahy o odchodu ze zaméstnani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje graf 12, celkem 47 % zaméstnancCO rozhodné neuvazuji o odchodu z orga-
nizace.

O odchodu ze spolecnosti uvazuji 8 % zaméstnancd. Spole¢nost by se méla tyto za-
meéstnance identifikovat a pfipadné se na né zaméfit s motivaci nebo sestavit predem
takové scénére, aby dopady na spolecnost nebyly veliké.

Spolecnost by se také méla zaméfit na 43 % zaméstnancd, ktefi odpovédéli spise ne.
Tato odpovéd neni stoprocentni, a proto by mohla také znamenat, Ze pokud se za-
méstnanci naskytne urcité pfilezitosti, mohou o zméné uvazovat. Spolec¢nost by méla
tuto skupinu vice motivovat.
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V souvislosti s otdzkou &. 6 byla rozpracovana otézka ¢. 7 (viz graf 13), kterd zjistovala,
jak dlouho by chtéli zaméstnanci setrvat ve spolecnosti, pokud by organizace splno-
vala jejich ocekavani.

Graf 13 Doba setrvani ve spolecnosti pfi spinéni ocekavani

Pokud by firma splfiovala Vase oéekavani, jak dlouho byste chtél/a nadale
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1 rok 10+ 2 roky 3 roky 4 roky 5-6 7-8 9-10 do 1 rok

Pocet let ve spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje graf 13, nejvice zaméstnancd by zUstalo pres 10 let (37,3 %). Na druhém
misté jeto 5 az 6 let (17,6 %). Lidi, ktefi by odesli do 1 roku nebo pres 1 rok je 5,9 %.

Nésledujici tabulka (tabulka 7) zkouma souvislosti mezi dobou setrvani v organizaci a
tim, zda zaméstnanci uvazuji o odchodu z organizace.

Tabulka 8 Souvislosti mezi splnénim ocekavani a doba setrvani ve spolecnosti

Dose se Uvahy o odchodu ze spole&nosti

trvéni ve i}

spoleg- Rozhodné Rozv— Spite ano Spige ne Necjd;v)o— Celkem

nosti ano hodné ne védal

Do 1 roku 1 ]
1 rok 5 5
2 roky 1 3 4
3 roky 1 6 »
4 roky 1 3 ; s
5-6let 4 5 9
7-8 5 2
9 - 10 let 2 5
10 let a

- 17 1 1 19
vice
Celkem 1 24 3 22 ] 51

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak je vidét z tabulky (tabulka 8), jeden zaméstnanec, prestoze odpovédél, Ze neuva-
Zuje o odchodu ze zaméstndni, ma v planu odejit do jednoho roku. Jedna se o respon-
denta, kterému je pres 51 let — da se tak predpokladat, Ze odchazi do dlchodu.

Pét zaméstnancl ve véku od 15 do 25 let, ktefi uvazuji o odchodu za 1 rok nebo za 2
roky, ¢tyfi z nich odpovédéli, Ze spiSe neuvazuji o odchodu ze spolecnosti. Potvrzuje to
i tvrzeni autorky (viz graf 12), ze by se spolec¢nost méla také zaméfit na ty, ktefi o od-
chodu spise neuvazuji.

U odchodu zaméstnancl je pfedevsim problém, pokud odejde zaméstnanec, ktery ve
spolecnosti pracuje v del$im ¢asovém horizontu (viz tabulka 8).

Tabulka 9 Srovnani vékového rozhrani's dobou setrvani u spolecnosti

Vékové roz- Doba setrvani u spolec¢nosti . .
hrani zamast- Celkovy soucet
o 5-6 7-8 9-10 zaméstnancu
nancu
26 — 35 let 5 1 6
36 — 50 let 3 1 4
51 let a vice 1 1 1 3
Celkem 9 2 2 13

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje tabulka 9, respondenti ve véku 26 — 35 let uvazuji o odchodu po 5 — 6
letech ve spolec¢nosti (5 zamé&stnancl), a po 7 — 8 letech (1 zaméstnanec).

Pro spolecnost jsou tyto predpoklady velmi nezéddouci. NejenomzZe se znehodnoti na-
klady, které vlozila do zaméstnance, ale spole¢nost také mdze pfijit o své know-how
nebo to mdZe mit také dopad na loajalitu zaméstnancl ve spolednosti.

Jednim z nejc¢astéjsich dlvod(, pro¢ zaméstnanci odchézeji z organizace, je nedosta-
tek zpétné vazby. Z toho ddvodu se otazka ¢. 5 zaméfuje na to, zda si zaméstnanci
mysli, Ze jim spolecnost poskytuje dostatek zpétné vazby (graf 14).

Graf 14 Analyza zpétné vazby (Viastni zpracovani)
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neposkytuje dostatek zpétné vazby
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak ukazuje graf 14, zpétné vazba ve spolecnosti je dle zaméstnancl nedostacujici.
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Zpétnéa vazba je velmi dUlezZitd a organizace by tuto skute¢nost méla napravit.

Pokud zaméstnanec déla to, co ho bavi, to znamena, Ze spolecnost dokdzala odhalit
jeho potfeby a rozmistit ho na takovém pracovnim misté, kde se vyuZzije jeho potencial
— pak se riziko fluktuace vyrazné zmensuje.

Z toho dlvodu se otdzka ¢. 4 zaméruje na to, zda se zaméstnancdm ve své praci libf a

déla to, co ho bavi (viz graf 15).

Graf 15 Analyza spokojenosti s praci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu (graf 15) je zfejmé, Ze spole¢nost nema na svych pracovnich mistech ty, ktefi
nejsou spokojeni se svou pracovni pozici. Pouze 3,92 % respondentd odpovédélo, ze
s tvrzenim ,Moje prace mé bavi” ani souhlasi, ani nesouhlasi.

V porovnani s tim, kolik zaméstnancd chce odejit, prestoZe ho prace bavi, ukazuje na-
sledujici tabulka (viz tabulka 10).

Tabulka 10 Souvislost mezi spokojenosti s praci a odchodem ze zaméstnani

Uvazovani o zméné zaméstnani
Bavi mé prace NizoEpe- hs)c():lzr;é koz- SpiSe ano | Spise ne Celkovy
védél ano hodné ne P P soucet
Sl,Onz]hOd"e e 1,96 % 000% | 4706% | 196% | 2941% | 80,39 %
Spiée souhlasim 0,00 % 1,96 % 0,00 % 196% | 11,76% | 15,69 %
':gl'l ;‘I’aush'as' anine= | 500% 0,00 % 0,00 % 1,96 % 1,96 % 392 %
Celkovy soucet 1,96 % 196% | 4706% | 588% | 43,14% | 100,00 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z tabulky 10 je vidét, Ze 5,88 % respondentl vyhovuje jejich prace, ale presto uvazuji o
zmeéné zameéstnani. Avsak toto <islo neni alarmujici, jedna se o relativné maly podil
zaméstnancd.

6.3.3 Shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni

Béhem dotaznikového Setfeni bylo ve spolecnosti rozdédny 58 dotaznik( a vratilo se
jich celkem 51, coz predstavuje 87,93 % navratnost.

Dotazniku se zUcastnilo 37 Zen a 14 muzd ve véku od 15-25 (15 respondentt), 26-35
let (10 respondent(), 36-50 let (17 respondent() a 51 let a vice (9 respondentd).

Cilem dotaznikového Setfeni je odpovédét na dvé hlavni vyzkumné predpoklady.

Pri analyze dotaznikového Setfeni se zjistilo, Ze prestoZe je loajalita zaméstnancl ve
spolecnosti znacné vysokd, ve firmé je az 19,61 % zaméstnancy, ktefli jsou neaktivni —
tj. jsou sice své firmé loajalni, ale ve firmé délaji jen to, co musi a svou vlastni aktivitu
neradi vyviji. Spole¢nost by méla minimalizovat pocet takovych zaméstnancd a snazit
se je vice motivovat k tomu, aby zvySovali svou vykonnost.

Daldim problémem spolecnosti mizZe byt odchody zaméstnancd, ktefi chtéji opustit
své zameéstnani po 5-6 letech zameéstnani. Pro spolecnost to m0ze znamenat navyso-
vanindklad(l za odchéazejiciho zaméstnance, ztrata know-how a s tim vsim také souvis{
odcizeni zaméstnancd, ktefi nepodéavaji pozadovany pracovni vykon.

Z dotaznikového Setfeni také vyplynulo, Ze spolecnost by se méla zaméfit vice na po-
davani zpétné vazby svym zaméstnancdm.

Zpétnd vazba podava organizaci informaci o vizich a misich spolecnost, ale také to, co
se od zameéstnance olekdva, jak Uspésné plIni své Ukoly a pomdhd zaméstnanci uve-
domit si redlné situace ve spolecnosti. Z toho divodu by se méla organizace zaméfit
na tyto problémy a snazit se je vyresit.
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6.4 Vyhodnoceni vyzkumnych otazek

Cilem vyzkumu ve spolecnosti bylo zodpovédét na tfi hlavni vyzkumné predpoklady
(VP):

1. Vedouci pracovnici ovliviuji fluktuaci ve spole¢nosti.

2. Potencialni fluktuace je ve firmé vice nez 30 %.

3. Ocekavani zaméstnancl a zpétna vazba ovliviuji fluktuaci ve spolecnosti.

VP1: Vedouci pracovnici ovliviuji fluktuaci ve spolecnosti.

Jeden z dlleZitych predpokladl vedouciho zaméstnance je umét motivovat své pod-
fizené.

V prvni ¢asti strukturovaného rozhovoru (viz kapitola 6.2) se zjistovalo, zda to, co si ve-
douci pracovnici mysli, se shoduje ndzorem svych podfizenych. Tato ¢ast byla hodno-
cena jako kladna a vztah nadfizeného a podfizeného je potvrzeno i tim, jak podfizeni
zaméstnanci popisuji své nadrizené.

V druhé ¢asti se analyzovalo motivace podfizenych zaméstnancd pfi vstupu do za-
meéstnani. Autorka vybrala tento fakt predevsim kvdli tomu, Ze klesé tendence pracov-
nik¥ zdstat v organizaci po delsi dobu, tj. vice nez jeden rok (viz kapitola 6.7). TudizZ se
da predpokladat, Zze mozna chyba nastava jiz pri adaptaci nového pracovnika.

Z odpovédivedoucich zaméstnanct u strukturovaného rozhovoru (viz kapitola 6.2) vy-
vozuje autorka zavér, Ze vedouci pracovnici ovliviuji fluktuaci ve spoleénosti, a to pfi
motivaci zaméstnancd.

Vyzkumny pfedpoklad se potvrdil.

VP2: Potencialni fluktuace je ve firmé vice nez 30 %.

Potencidlni fluktuace je predpoklad, Ze zaméstnanec uvazuje o odchodu ze spolec-
nosti. Z analyzy dotaznikového $etieni (viz kapitola 6.3) vyplynulo, Ze o odchod uvazuji
8 % zaméstnancl. Tento podil zaméstnancl vzhledem k oboru podnikdni spolecnosti
je relativné maly.

Vyzkumny pfedpoklad se v tomto pfipadé nepotvrdil.

VP3: Ocekavani zaméstnanci a zpétna vazba ovlivruji fluktuaci ve spolec¢nosti.
Urcity vliv na fluktuaci zaméstnancl ma splnéni ocekdvani zaméstnancd. Pfestoze 8 %
zaméstnancd uvazuji o odchodu ze spolec¢nosti, ale pokud organizace splnéni jejich

olekavani, 1,96 % zaméstnancl je ochotné zlstat v organizace pres 10 let, 1,96 % za-
meéstnancl je ochoten zUstat 4 roky a zbytek je ochoten z0stat 2 roky a 3 roky.
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Na téchto cislech je vidét, ze spole¢nost mize ovlivnit rozhodnuti zaméstnance opus-
tit organizaci a zabranit tak negativnim dsledk@m s tim spojené.

Zpétnd vazba predstavuje ve spolecnosti velikym problémem. 35,32 % respondent(
odpovédélo, Ze spoleénost neposkytuje dostatek zpétné vazby. Pficemz z 8 % zamést-
nancyl, ktefi uvazuji o odchodu, 4 % z nich souhlasi s tim, Ze spole¢nost neposkytuje
dostatednou zpétnou vazbu.

Z toho ddvodu zpétnd vazba ma znacny vliv na fluktuaci.

Vyzkumny predpoklad se tedy potvrdil, olekdvani zaméstnancl a zpétna vazba ovliv-
Auje fluktuaci ve spolecnosti.

6.5 Shrnuti vysledku a navrhovana opatieni

Z vysledku analyzy spolecnosti XY vyplyva, Ze fluktuace je spolecnosti je znacné vy-
sokd a v poslednim roce také vzrostla. Jednim z d@vodd, pro¢ tomu tak je, Ze spolec-
nost se zabyva ldzenstvim a v dobé sezdnnosti spolecnost najimé vice zaméstnancd,
ktefi kond praci bud na dohodu o pracovni ¢innosti nebo na dohodu o provedeni prace.
Presto je nutné miru fluktuaci snizit, a proto bylo ve spole¢nosti XY provedeny vyzkumy
— a to pomoci strukturovaného rozhovoru a dotaznikového Setrent.

Na zdkladé provedenych vyzkum( ve spolecnosti jevi jako problémové oblasti moti-
vace zameéstnancl a poskytnuti zpétné vazby.

Na problematiku zpé&tné vazby souhlasi 35,32 % zaméstnanct (viz graf 14), proto je
nutné se na tento problém zaméfit. Pro vyfeseni tohoto problému je nutné nejprve
uvédomit vedouci pracovniky o dileZitosti poskytnuti zpétné vazby.

Spolecnost XY se velmi snazi o to, aby méla pratelské firemni prostredi, kde je zamést-
nanec mezi dobrym kolektivem a je v praci rdd, coz je také jednim z konkurencnich
vyhod spolecnosti. Avsak priliSné zavedeni této kultury mGze vést také k tomu, Ze ve-
douci zaméstnanec se obava konfliktu se zaméstnanci kvili mozné naruseni mezilid-
skych vztahd v organizaci a z toho dlvodu nemusi zaméstnanci poskytnout takovou
zpétnou vazbu, kterd by pro né&j byla pfinosna a zvysila jeho produktivitu.

Vedouci zaméstnanec by si mél uvédomit, Ze zpétna vazba se poskytuje béhem ce-
[ého roku. Chybou je to v pfipadé, pokud se zpétnd vazba poskytuje jen pfi pravidel-
ném ro¢nim ohodnocenim vykonu zaméstnance. V takovém pfipadé pfi udéleni nega-
tivni zpétné vazby ztraci svou dlvéryhodnost a zaméstnanec se mize citit jako ne-
spravedlivé ohodnocen.

Dalsim krokem k vyreSeni tohoto problému je mozné sestaveni planu zlepSeni vykon-
nosti zaméstnance a Ukolem vedouciho zaméstnance je dbat na to, by byl pldn dokon-
¢en. Pokud by zaméstnanec dlouhodobé poddaval slaby vykon, vedouci zaméstnanec
se svym podfizenym se mohou dohodnout na tom, Ze mu bude jeho vedouci bude
podavat napf. pravidelné tydenni zpétnou vazbu o tom, jak si vedl.
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Zpétna vazba kromé vykonosti zaméstnance také zvysuje dlvéru mezi zaméstnancem
a spolecnosti, a tim si spolec¢nost také upevni svou firemni kulturu.

Dalsim vyznamnym problémem ve spolecnosti XY je motivace zaméstnanctl. Jak vy-
plyvéd ze strukturovaného rozhovoru s vedoucimi pracovniky (viz kapitola 7.2), vétsina
manazer( své pracovniky nijak nemotivuje nebo si mysli, Ze finanéni ohodnocenf je tou
nejvétsi motivaci pro zaméstnance, prestoze si zaméstnanci hlavné stézuji na finanénf
ohodnoceni.

Financni odména je dllezitd, avSak vétsina zaméstnancl oceni i nefinanéni odménu —
tj. napriklad uznani, podpora pfi zvlddani narocnych zZivotnich situacich, dodatkova do-
volend nebo také vefejna pochvala na nasténce v pracovnim prostoru nebo na webové
strdnce spolecnosti.

Schopnosti motivovat zaméstnance je dllezitd predevsim proto, Ze pfedchazi problé-
mdm jako je vysoka fluktuace, pracovni absence nebo nizkd pracovni vykonnost.
Jednim z redeni, jak tomuto problému predejit, je nabidnout vedoucim pracovnikdm
prakticky ndcvik motivacnich dovednosti. K tomu se vyuzivd metody jako je napfriklad
prfipadové studie, kdy pfi tréninku je Gcastnik povinen vytvorit urcité motivacni reSeni
pro urcitou redlnou situaci, hranf roli, kdy napfiklad Gcastnik na modelovém pfikladu
provadi motivacni rozhovor nebo rzné outdoorova cvi¢eni pro posileni tymové spo-
lupréce.

Tyto metody kromé nauceni vedouciho pracovnika, jak motivovat ostatni, také prinasi
fada dalSich vyhod — posileni zvyklosti oteviené komunikace, potladeni negativnich
postojl vedouciho pracovnika nebo také posileni dlvéry ve schopnosti svych zamést-
nancd.

Dalsi problémovou oblasti spolecnosti XY je skute¢nost, Ze znacna ¢ast zameéstnancd
chtéji setrvat ve spolecnosti 3 — 6 let (viz tabulka 8). Jedna se vétdinou o vékovou ka-
tegorii mezi 26 — 35 let (viz tabulka 9).

Tato skutecnost je pro spolecnost problémové predevsim v tom, ze pokud zaméstna-
nec odejde ze spolecnosti po delsi dobé, spole¢nost nejenom ztrati naklady, které in-
vestoval do zaméstnance, ale také, jak jiz bylo zminéno, know-how spolecnosti nebo
problematika odcizeni zameéstnancd.

Pokud zaméstnanec uvazuje o odchodu ze spole¢nosti, odcizi se ji jesté dlouho pred-
tim, nez se rozhodne odejit — takovy zaméstnanec predstavuje pro firmu hrozbu v tom,
Ze ztrati své trzby v pripadé, pokud je zaméstnanec ve styku s klienty. Dale mize také
krast, coZz podle slov urditych vedoucich zaméstnancl se jiz nékolik stalo. Také mUze
demotivovat ostatni zaméstnance, ktefi ndsledkem toho mohou ztracet na produkti-
vité nebo se také rozhodnout fluktuovat.

Vedeni spolecnosti by se tak méla také vice zamérit na motivaci svych zaméstnancd a
zjistit, co zaméstnanci chtéji a co od spolecnosti oCekdvaji — provést tzv. plan stabili-
zace zaméstnancl. Toho se spolec¢nost mize docilit tim, Ze provede vyzkum mezi za-
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meéstnanci formou dotaznikového Setfeni formou otevienych otdzek, které je dle au-
torky vtomto pripadé nejjednodussim rfeSenim — je financ¢né nenarocny a je prede-
vsim anonymni, kdy diky tomu mohou byt zaméstnanci vice uprfimni.

DalSi opatreni, které je tfeba zavést, je jiz pri nabirdni nového zaméstnance a jeho uve-
deni do firmy. Pfi nabirdni novych zaméstnancCl by méla spole¢nost umoznit kandida-
t0m redlny pohled na to, jak prace ve spolecnosti vypada, co se od nich bude ocekavat
a jaké maji moznosti. Zamezi se tak moznost, Ze zaméstnanec po urcité dobé odejde
s dlvodem, Ze se pro praci nehodi (viz kapitola 6. 2. 2).

Dalsi problémem ve spolecnosti XY je fakt, ze spolecnost neprovadi vystupni rozhovor
s odchéazejicimi zaméstnanci. Toto zjisténi prislo na zdkladé konzultace se zadstupcem
feditele béhem provadéni vyzkumu ve spolecnosti. A protoze firma XY mé vysokou
miru fluktuace (viz kapitola 6.7), neméla by podcenit tuto metodu snizeni fluktuace.
Cilem je provddét s dobrovolné odchédzejicimi zaméstnanci vystupni pohovor — zjistit,
pro¢ zaméstnanec odchézi, zda se jednd o sezdnni fluktuaci i je pracovnik nespoko-
jeny s konkrétnim jevem ve spolecnosti.

Autorka v tomto pripadé firmé doporucuje mit nezdvislého a vyskoleného pracovnika,
ktery by tento vystupni rozhovor vedI. Toto opatfeni je z divodu uvedeni pravych di-
vodU pracovnika.
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7 ZAVER

Cilem této bakalarské prace bylo vydefinovat fluktuace a nasledné zanalyzovat pro-
blematiku fluktuace ve vybrané firmé.

Pro splnéni cilG vyuZila autorka obornou literaturu pro vydefinovani zékladnich pojmd
tykajici se fluktuace a jejich ddsledkd a nasledné pomoci metody strukturovaného roz-
hovoru a dotaznikového Setfeni autorka analyzovala problematiku fluktuace ve spo-
leC¢nosti XY.

Tato bakalarskd prace byla rozdélena do dvou ¢asti — v prvni ¢asti se autorka zabyvala
fluktuaci, jeji rozdéleni, priciny a disledky. Déle se autorka zamérovala také na metody
meéreni fluktuace a tim, jak snizit fluktuaci, pokud ve firmé fluktuace prekracuje dopo-
ru¢enou hodnotu.

V praktické ¢asti autorka na zakladé ziskanych znalosti z teoretické ¢asti zanalyzovala
fluktuaci ve spolecnosti XY v jednotlivych letech. Dale byly vyuzity metody strukturo-
vaného rozhovoru a dotaznikového Setfeni k zodpovézeni vyzkumnych otézek, které
autorka pro svdj vlastni vyzkum stanovila.

V ramci analyzy fluktuace ve spolecnosti stanovila autorka tfi vyzkumné predpoklady
na zdkladé znalosti z teoretické ¢asti.

Prvni vyzkumny predpoklad byl sestaven z ddvodu klesajici indexu stability ve spolec-
nosti XY, kdy pracovnici vice opoustéli své pracovni misto do jednoho roku. Autorka
predpokladala, Ze za tento jev mohou predevsim vedouci zaméstnanci a jejich Spat-
nou motivaci, proto prvni vyzkumnou predpovédi znéla — vedouci pracovnici ovliviuji
fluktuaci ve spolec¢nosti.

Dalsi vyzkumny predpoklad — potencialni fluktuace je ve firmé vice neZ 30 % — byl se-
staven z dlvodu vysoké fluktuace ve spolecnosti.

Treti vyzkumny predpoklad — ocekdavani zaméstnanci a zpétna vazba ovliviuji fluktu-
aci ve spolecnosti — byl sestaven na zdkladé teoretickych poznatkd, kde mezi nejcas-
té&jSimi pricinami odchod(l zaméstnancl patfi nesplnéné odekavani a nedostatek kou-
c¢ovani a zpétné vazby.

Ve vyzkumu se potvrdily dvé vyzkumné predpoklady, jeden byl vyvracen, a to kon-
krétné predpoklad souvisejici s potencidlni fluktuaci.

Na zdkladé zanalyzovanych vysledk( autorka navrhla nékolik doporuceni pro spolec-
nost XY — poskytovat vice zpétné vazby a v pfipadé potfeby sestaveni pldnu zvyseni
vykonosti, prakticky nacvik motivacnich dovednosti pro vedouci zaméstnance, sesta-
veni planu stabilizace zaméstnancd a provadéni vystupnich rozhovord.
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Zavérem této bakalarské prace Ize tedy fici, ze fluktuace predstavuje jedno z rizikovych
oblasti spolec¢nosti XY a spole¢nost by se méla touto problematikou zabyvat.
Spolecnost by se také méla zaméfit na své vedouci pracovniky, ktefijsou do urcité miry
pricinami odchodu zaméstnancd, a to predevsim v oblasti motivace svych podfize-
nych.
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Priloha 1 — Seznam otazek pro vedouci za-

meéstnance

beznam otazek

Myslite si, Ze jsou Vasi zaméstnanci spokojeni?
Pokud zaméstnanec odejde ze spoleénosti, jaké jsou hlavni divody, které uvadi?

Jak podporujete nového zaméstnance v organizaci? Jak ho motivuje?

i ol 5

Na co si hlavni stézuji Vasi si zaméstnanci?
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Priloha 2 - Seznam otazek pro podrizené

zameéstnance

Seznam otazek

S &im jste v organizaci spokojeni, co se Vam libi?

S ¢im nejste spokojeni, co se Vam nelibi?

Co Vas drzi ve spoleénosti? Co je pro Vas dilezité?

Jaké by mohly byt dévody vedouci k VaSemu odchodu?

Jste spokojen/a s vysi Vasi zakladni mzdy?

PovaZujete bonusovy systém za dobfe nastaveny — motivujici?

Jste spokojen/a se vztahy, které mate se svymi spolupracovniky?

o RO SR O

Jste spokojen/a se vztahy, které mate se svymi nadfizenymi?

a. Jak byste ho popsal/a?
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Priloha 3 - Dotaznik

DOTAZNIK
Vaieny pane, vaZena pani,

Dovolte mi se na Vas obratit s prosbou o
vyplnéni tohoto dotazniku, ktery ma slouzit ke
zjisténi vztahu zaméstnance k organizaci.

Dotaznik je zcela anonymni a viechny Vami
poskytnuté tudaje budou nasledné vypracovany
pro mou bakalarskou praci.

V jednotlivych otazkach prosim o zaskrtnuti
pouze jedné odpovédi, ktera Vas nejvice
vystihuje.

Dé&kuji za Vasi ochotu a ¢as vénovany tomuto
dotazniku.

1. Pohlavi
a. Mui
b. Zena
2. Vvék
a. 15-25
b. 26-35
c. 36-50
d. 51avice
3. Vzdélani
a. zakladni

b. stfedoskolské
c.  vysokoskolské
d. vyuceny/a

1. Doporucil/a bych nasi firmu/organizaci jako
dobrého zaméstnavatele
a. Rozhodné souhlasim
b. Spise souhlasim
¢. Rozhodné nesouhlasim
d. SpiSe nesouhlasim
e. Anisouhlas, ani nesouhlas
2. Myslim, zZe firma jako celek je dobfe fizena.
a. Rozhodné souhlasim
b. SpiSe souhlasim
¢. Rozhodné nesouhlasim
d. Spise nesouhlasim
e. Anisouhlas, ani nesouhlas
3. Jsem hrdy/a, Ze pracuji pro nasi organizaci.
Rozhodné souhlasim
Spise souhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Spise nesouhlasim
Ani souhlas, ani nesouhlas

P oD oW

4. Moje prace mé bavi.

a. Rozhodné souhlasim

b. Spise souhlasim

¢. Rozhodné nesouhlasim

d. Spise nesouhlasim

e. Anisouhlas, ani nesouhlas
5. Myslim si, Ze organizace/firma mi

neposkytuje dostatek zpétné vazby.

Rozhodné souhlasim
Spise souhlasim
Rozhodné nesouhlasim
Spise nesouhlasim
. Ani souhlas, ani nesouhlas
6. UvaZujete o zméné zaméstnani?

a. Rozhodné ne

PaooTwe

b. Spise ne
¢. Urdité ano
d. SpiSe ano

7. Pokud by firma/organizace spliiovala Vase
ocekavani, jak dlouho byste chtél/a nadale
setrvat v soucasné firmé/organizaci?

a. Do jednoho roku

1rok

2 roky

3 roky

4 roky

5-6let

7-8let

9-10let

. 10avicelet

8. Jaky je Vas vztah k zaméstnavateli, pro
néhoi pracujete?

a. Ve prospéch zaméstnavatele déldm
vyrazné vice, nez bych musel/a.

b. Prozaméstnavatele délam jen to,
co je nezbytné nutné.

T ITm N a0 T

183



Evidence vypujcek

Prohlasent:
Davam svoleni k pUjcovani této bakalarské prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci rddné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Oanh Nguyenové
V Praze dne: 05. 05. 2017 Podpis:

Jméno Oddéleni/ Pracovisté |Datum Podpis

| 84



