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UvoD

Fluktuace je casto diileZitym tématem, kterym se zabyva vedeni organizace a
jeji persondlni utvar. Prestoze je fluktuace vnimdana spiSe negativné, mtze mit i
svou pozitivni stranku. Zpravidla je fluktuace vnimana jako neZadouci jev spojeny
se zvySenymi naklady. Kromé finanéni stranky muiZe negativné ovlivnit i moralku
zaméstnancli v organizaci, kterd ma dopad na efektivitu prace. V pfipadé tniku
firemniho know-how, hrozi odchod zakaznikti ke konkurenci. Dlouhodobi
a loajalni zaméstnanci jsou nositeli firemni kultury, hodnot a jsou vnimavi
k potiebdm zdkazniki. PfestoZe negativni dopady fluktuace jsou zfejmé, muze
mit v nékterych pripadech i pozitivni disledek. Obmeéna kolektivu mtiZe prinést
do tymu nové myslenky a ndpady. Navic pokud odchéazi problematicky nebo
nevykonny zaméstnanec a je nahrazen lepsim, ma tato obména pro organizaci
pozitivni dopad. Pfedev$im v manazerskych nebo vyse postavenych pozicich,
muZe zaméstnanec s negativnimi postoji ovlivnit odchod kvalitnich pracovnikd.
Fluktuace neni jednoznacné pozitivni ani negativni jev. I kdyz uréitou miru
fluktuace je potfeba ocekavat, Spatné fizeni organizace ji mohou navysit na

nadmérnou nezadouci Grovern.

Organizace casto fesi fluktuaci zjiStovanim pfi¢in odchodi zaméstnancti, a to
nejcastéji formou vystupnich pohovorti. V praxi je nékdy prazkum fluktuace
jedinym procesem, ktery v dané organizaci probihd. Pokud chybi ndvaznost
konkrétnich operativnich procesti, které by nasledné fluktuaci mohly ovlivnit, jsou
tyto informace nevyuzité. NejcastéjsSim ukazatelem, ktery vyuZzivaji organizace, je
mira fluktuace. Na fluktuaci vSak neni mozné pohlizet pouze pres tento ukazatel.
Pokud chce organizace pouzit sledované vysledky odchodi pracovnikii
k planovani budoucich lidskych zdroji, vzdélavani zaméstnancd, pripadné
zdokonaleni dalSich personalnich procesti ve spolecnosti, je potfeba pohliZet na
fluktuaci komplexné. Jednou z dulezitych oblasti, které by méla organizace

sledovat, jsou pfi¢iny odchodu zaméstnancti.



Cilem této prace je identifikovat, jaké faktory ovliviiuji miru potencionalni
fluktuace ve vybrané organizaci. Fluktuace zaméstnanci neni jednordzova
udalost, ale proces, ktery mtZe trvat dny, ale i roky, neZ se zaméstnanec skutecné
rozhodne odejit. Proc lidé opoustéji organizaci je ovliviiovano nékolika faktory. Je
velmi obtiZzné identifikovat konkrétni faktor, ktery je pri¢inou odchodu
zameéstnance. Zameéstnanci ¢asto u vystupnich rozhovort neuvadi skutecny
dtivod jejich odchodu. Z toho diivodu je tato prace zaméfena na potencionalni
fluktuanty, ktefi uvazuji o odchodu z organizace. Na zdkladé vyzkumného cile
jsou stanoveny vyzkumné otdzky. Prvni dvé hlavni kapitoly jsou zaméfeny na
priblizeni problematiky fluktuace. Snahou je shrnout poznatky, které poskytuji
prehled o dosavadnich studiich a srovnani pohledu réiznych autord. V této casti
jsou popsany i nejdiilezitéjsi persondlni cinnosti, které maji vliv na fluktuaci
v organizacich. Cast je vénovana rovnéz demografickym faktorim a dosavadnim
poznatkiim o jejich vlivu na fluktuaci. Na tuto teoretickou ¢ast navazuje kapitola
popisujici metodologii vyzkumu, ktera zahrnuje vyzkumny cil, otdzky, tvorbu
hypotéz i techniku sbéru dat. V tomto pfipadé se jednd o dotaznikové Setfeni

provedené ve vybrané organizaci na vycerpdvajicim souboru respondentd.

vvvvv

vvvvv

vybrané organizace jsou nejvyznamnéjsimi faktory ovliviujici fluktuaci
nevyhovujici odmeénovani, dtvéra ve vedeni a budouci plany organizace
a omezené moznosti kariérniho riistu. Jednim z velmi dulezitych faktorti, ktery
podporuje stabilitu zaméstnanctli, jsou pfatelské kolegidlni vztahy, které se

ukdzaly silnou strankou v dané organizaci.



1 FLUKTUACE ZAMESTNANCU

Vzhledem kcili této diplomové prace je nezbytné se v prvni fadé zabyvat
vysvétlenim pojmu fluktuace. Prvni kapitola je vénovana pojmu fluktuace, jaké
druhy fluktuace rozliSujeme a také jaké negativni i pozitivni dopady s sebou
fluktuace pfindsi z pohledu organizace. Tyto dopady neni mozné posoudit, aniz
bychom dokdzali fluktuaci méfit a ztoho divodu je pozornost vénovana

i metoddm méreni fluktuace.

1.1 Pojem fluktuace

Pojem fluktuace pochazi z latinského vyrazu fluctuare, ktery v doslovném
prekladu znamena , houpat se na vinach” ¢i ,,pohybovat se sem tam”. Tento pojem
se pouziva napfic¢ obory. Sviij vyznam naplnuje jak v prirodnich védach, tak i v

ekonomii a managementu lidskych zdroja.

Milkovich & Boudreau (1993, s. 390) zabyvajici se problematikou fizeni lidskych
zdrojti, upravuji z divodu jednoznacnosti definici pojeti fluktuace bez ohledu na
to, zda na volné misto bude vbudoucnosti prijat nékdo jiny. Pfiklani se
k pouzivani terminu ,odchodu pracovnika =z organizace ze subjektivnich

davodu”.

Naopak, v ramci mobility a analyzovani pfi¢in odchodti zaméstnanci, popisuje
Armstrong (1999, s. 416) fluktuaci jako pohyb pracovnikti ven z organizace, ale

i do organizace.

Dle Urbana (2004, s. 60) je fluktuace ,vyména firemniho persondlu v diisledku jeho

pracovni nestability, zpravidla neZddouct jev spojen se zvysenymi firemnimi niklady”.

Jednotlivi autofi nahlizi na fluktuaci rtiznou optikou. Rozdilny je pohled zejména
na vnimani fluktuace, jako odchodu zaméstnancti pouze ven z firmy, oproti tém,
ktefi chapou fluktuaci, jako veskery pohyb zaméstnancti véetné nové ptichozich.

S tim nasledné souvisi i rizné metody meéfeni fluktuace. Pro ucely této prace je
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fluktuace definovana dle tradi¢niho pojeti Milkovieche & Boudreaua a na

fluktuaci je pohliZeno, jako na odchody zaméstnancti ze subjektivnich pficin.

1.2 Druhy fluktuace

Reif (2014) rozlisuje tfi druhy fluktuace v podniku. Pfirozend fluktuace, ktera
zahrnuje umrti zaméstnance nebo odchody zaméstnanct do dtiichodu. Dale vnitini
fluktuace tykajici se vSech zmén zaméstnani uvnitf firmy a vnéjsi fluktuace spojena
s iniciovanim vypovédi zaméstnancti. Autor navic zminiuje pfedcasnou fluktuaci,
kterd v pfipadé opakovanych odchod(i pracovnikti ihned v prvnim roce, muze

znacit vazné problémy uvnitf podniku.

Castéji se shleddvame s ¢lenénim fluktuace na dobrovolnou a nedobrovolnou.
Dobrovolna fluktuace dle Armstrong (2007, s. 401) vyjadfuje ukonceni pracovniho
vztahu pracovnikem, at jiz z ddvodu odchodu nékam jinam nebo do penze.
Neprijemnou zdleZitosti je nedobrovolné ukonéeni pracovniho poméru z diivodu
nadbytecnosti nebo dle zaméstnavatele z dGvodu neschopnosti. S podobnym
Clenénim se setkdme u Branhama (2009, s. 39), ktery na dobrovolnou
a nedobrovolnou fluktuaci nahlizi navic z dalsiho tthlu. Bere v tiivahu to, do jaké
miry je schopen zaméstnavatel ovlivnit rozhodnuti zaméstnance opustit
organizaci a zaroven zohlednuje miru kontroly zaméstnance nad vlastnim

rozhodnutim odchodu z organizace.
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Mira kontroly zaméstnavatele nad rozhodnutim zamést-
nance odejit

§ Vysoké Nizka
@ A C
<
>
g
Fczs = el Dobrovolné odchody Dobrovolné odchody
) %T 2 zaméstnavatel ma moZnost zameéstnavatel nema moznost
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g % alizované zaméstnavatelem nance, které nemohli ovlivnit ani
i zameéstnanec, ani zaméstnavatel
L]

Obrazek 1 Mira kontroly zaméstnavatele nad rozhodnutim zaméstnance odejit
(Branham, 2009, s. 39)

VySe zndzornény obrazek predstavuje kombinaci stupné kontroly zaméstnance
nad vlastnim rozhodnutim odejit z organizace a zaroven stupné kontroly
zaméstnavatele nad rozhodnutim zaméstnance. Branham (2009, s. 39) navic
poukazuje na to, ze pfiblizné 95 % dtvodli k odchod@im spada do kvadrantu A
,dobrovolné odchody”, u kterych je v moZnostech zaméstnavatele rozhodnuti

a naslednému odchodu zaméstnance predejit.

Ze zcela jiného pohledu cleni fluktuaci Dytrt (2006, s. 18) na Zddouci
a nezddouci, ktery kromé pohledu z hlediska organizace zohledniuje dopad na celou
ekonomiku. Zadouci fluktuace plni nejen tlohu zkvalitnéni pracovni sily v
organizaci, ale zaroven c¢astecné prerozdéluje pracovniky na trhu prace, napt. dle
jejich odbornosti. Nezadouci fluktuace bezesporu znehodnocuje naklady, které
zaméstnavatel vynalozil na jeho adaptaci, a zdroven novému zaméstnavateli
naklady na jeho zapracovani na nové pracovni misto narfistaji. Pokud vsSak

zaméstnanec nenastupuje ihned do nového zaméstnani, zvysuje ndklady statniho
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rozpoétu prostfednictvim pobirdni podpory v nezaméstnanosti od Ufadu préce. Je
potfeba poukazat na to, Ze pohled na konkrétni fluktuaci se mtzZze liSit z pohledu
organizace, odkud zaméstnanec odchazi a z pohledu celospolecenského. Jiz vyse
zminéna definice Urbana (2004) popisujici fluktuaci jako nezadouci jev, ktery je
spojen zpravidla se zvySenymi ndklady, znaci spiSe o negativnim vnimadni tohoto
jevu. Branham (2004, s. 10) odhaduje ndklady na fluktuaci v rozmezi od 25% do
témér 200% ro¢niho zameéstnaneckého platu. Mezi ndklady na fluktuaci fadime
ndborovou reklamu, vydaje na uchazece, vybérové fizeni, c¢as pracovnikii
podilejicich se na zapracovani novych zaméstnancti, lékafské vysetfeni aj. Je
ziejmé, Ze fluktuace je ndkladna. TaktéZ Smith (2009) poukazuje na nakladnost
fluktuace. Kromé finanéni stranky vsSak fluktuace mutiZe negativné ovlivnit
i moralku zaméstnancii v organizaci, kterd ma dopad na efektivitu prace. Na casty
unik firemniho know-how, ke kterému dochdzi pfi pfechodu zaméstnanct ke
konkurenci, upozoriiuje Cermak (2016). To miize mit nasledné dopad na odchod
zdkaznikd ke konkurenci, na kvalitu vyrobk ¢i poskytovanych sluzeb z disledku
niz§tho poctu zaméstnancti, ale i vnimani organizace nikoliv pouze ze strany
zakaznikt, ale i zaméstnanct ¢i akcionarti. Vodak & Kucharcikova (2011, s. 62)
upozornuji, ze kazdy nezadouci odchod pfedstavuje ztratu intelektualniho know-
how a nékdy i mnohem vice. Dlouhodobi a loajalni zaméstnanci jsou nositeli

firemni kultury, hodnot a jsou vnimavi k potfebam zdkaznik.

Prestoze nezadouci dopady fluktuace jsou zfejmé, miize mit v nékterych
piipadech i pozitivni diisledek. Cermak (2016) poukazuje na pozitivni dopad
fluktuace nejen z pohledu organizace, ale i z celospolecenského hlediska. Obména
kolektivu mitize pfinést do tymu nové myslenky a napady. Pfiznivy dopad
fluktuace je mozné dle Urbana (2004, s. 111) sledovat i v pfipadé, Ze novi
zaméstnanci nevyzaduji ndkladné zaskoleni a pfitom jsou ochotni konkrétni praci
vykondvat za niz$i mzdu neZ odchazejici zaméstnanci. SniZzenim téchto

personalnich nakladid je mozné ziskat volné financni prostiedky napf. na odmény
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kvalitnich zaméstnancti, které si potfebuje organizace udrZet. RovnéZ dlouholeti
zaméstnanci v klicovych rolich zajistuji sice firmé stabilitu, ale mohou postradat
nové zpusoby, metody i postupy prace. Pravé tento novy pohled na trh mohou
do organizace prinést novi zameéstnanci (Kokemuller, 2013). Stejnym zptisobem
nahliZi na tuto problematiku Vnouckova (2013, s. 8), kterd zminuje, Ze v pripadé
zadné nebo velmi nizké fluktuace, nedochazi k inovaci ve firmé a tento stav

nazyva ,organizacni slepotou”.

Faktorti, které ovliviiuji odchody ze subjektivnich pfi¢in, mtze byt mnoho
a v této praci nebude mozné identifikovat vsechny. Vzhledem k vyzkumnému cili
této prace je ztuzen pohled na fluktuaci dle Branhama (2009, s. 39), ktery
zohlednuje to, do jaké miry miiZe zaméstnavatel odchod pracovnika ovlivnit. Jak
jiz bylo zminéno vySe, Branham (2009, s. 39) poukazuje na skutecnost, Ze 95%
odchodti spada pravé do kvadrantu A (obr. 1). Z toho d@ivodu je prace vénovana
predevsim tém faktortim, které ovliviiuji odchody zaméstnancii zejména v tomto
kvadrantu. Dle zminénych dopadti je mozné fici, Ze fluktuace neni jednoznacné
pozitivni ani negativni jev. Je potfeba vzit v tvahu dalsi okolnosti v podniku. Jaky
dopad ma na organizaci odchod konkrétniho zaméstnance. Bereme v potaz, jaky
mél vykon, jaké mél postoje vlici organizaci, jakym zptisobem ovlivni jeho odchod
ostatni zaméstnance, piipadné zda hrozi ztrata know-how pfi odchodu ke
konkurenci. Stim souvisi, jakou pozici v organizaci zastdval a jak ndarocné
a nakladné bude za néj najit ndhradu. Znamena to, Ze na odchod zaméstnancu je
potfeba nahliZet komplexné. Jednim z nastroji, ktery pomdahda mapovat fluktuace

ve spolec¢nosti je méfeni pomoci ukazatele ,, mira fluktuace”.

1.3 Metody méreni fluktuace

Predchozi kapitola byla vénovana dtsledkim fluktuace v organizaci, které

jsou pro organizace dulezitym tématem, zejména z hlediska jejich negativnich
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dopadti. Na druhé strané odchody zaméstnanci jsou béznou soucasti fungovani
organizace. Urcitou uroven fluktuace lze ocekdvat a neZddoucim jevem je spiSe

vysoka intenzita odchodt (Armstrong, 2007, s. 315).

Ktomu, aby organizace mohla posoudit, zda odchody v organizaci jsou bézné
nebo naopak nadmérné, je potteba fluktuaci zméfit. Existuje nékolik postupti pro
meéfeni fluktuace, které umoznuji organizacim odchody zaméstnancti sledovat.
,Mira fluktuace” je nejcastéjSim ukazatelem vyuzivanym pro méfeni fluktuace.
Armstrong (2007, s. 315) zmifluje vSeobecné pouZzivanou metodu ,mira odchodii”
neboli ukazatel intenzity odchodti. Jednd se o tradicni ukazatel, méfici ztratu
pracovniki, ktery je obliben pro jednoduchost vypoétu a lehce vyuzitelny pro

planovani lidskych zdrojti. Je mozné ji spocitat nasledujicim zptisobem:

pocet pracovnikti, ktefi béhem urcitého obdobi (obvykle roku)
odesli X 100
primérny pocet pracovnikti v tomtéz obdobi

Armstrong (2007, s. 316) upozorniuje na nedostatky vyse zminéného ukazatele.
Predev$im poukazuje na nutnost ziskdni informaci o vyskytu odchodi rtznych
kategorii pracovnikdl, napf. zda se jedna o pracovni pozice rozptylené napric
organizaci. Rovnéz ukazatel muze byt nadhodnocen v pfipadé vysoké mobility
pomérné malé organizace. V ramci analyzy odchodt je potfeba zohlednit, zda
odchdzeji napf. vysoce kvalifikovani pracovnici, které je obtizné ziskat. Zda se
jedna o dlouhodobé pozice nebo pouze kratkodobé zameéstnané pracovniky, kde

lze ocekavat obsazeni dané pozice i vicekrat do roka.

VylepSenou metodou ukazatele miry odchodd zminiuje Armostrong (2007, s. 317)
,index stability”. Tento ukazatel pfedstavuje ,miru kontinuity zaméstnani”, tzn., ze
sleduje tendenci dlouhodobé zaméstnanych pracovnikii setrvavat v dané

organizaci.
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pocet pracovnikii s jednim a vice roky zaméstnani v podniku

- oo vexo X 100
pocet pracovnikt zjistény pred rokem

I tento ukazatel nepromitd do vypoctu odliSnosti, které existuji v organizacich
s vysokym podilem dlouhodobé zaméstnanych pracovnikii ve srovnani s podniky,

popft. atvary, kde pfevlada kratsi doba zaméstnani.

Dalsi uzite¢nou metodu zminuje taktéz Armstrong (2007, s. 316) ,mira pfeZiti”,
ktera vyjadfuje podil pracovnikd, ktefi byli ziskdni v urcitém obdobi a ktefi jsou
v zaméstnani jesté po urcitém poctu mésica ¢i let. Nasledujici kfivka preziti
znazornuje rozloZzeni ztracenych zameéstnancti pro danou skupinu osob, ktefi byli

prijati v daném obdobi.

Procentni
podil
téch, kte-
i z urcité
skupiny
vstupt
odesli

Obrazek 2 Kfivka pfeziti (Armstrong, 2007, s. 316)

Ukazatel miry odchodi je sice nejpouzivanéjsi pro méfeni fluktuace v organizaci,
autorfi se vSak shoduji, Ze vysledek je ponékud zavadéjici. Z toho diivodu vypocet
doporucuji doplnit néjakou dalsi metodou, kterd analyzuje délku zaméstnani,
posuzuje stabilitu zaméstnancti a rozliSuje i skupiny zaméstnancti, ze kterych se
pro vypocet vychazi. O této slabiné daného ukazatele se zmitiuje i Cermék (2016),
nebot poukazuje na to, ze mira fluktuace viibec nezohledniuje naprosto zasadni

informace o tom, kdo firmu opousti. Zda se jedna o zaméstnance, ktefi nastoupili
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minuly rok, nebo naopak pro organizaci pracuji jiz spoustu let. Pokud by se
jednalo o zaméstnance pracujici ve firmé nékolik let, je zde riziko, Ze pfi stabilni
fluktuaci mohou opustit organizaci vSichni zkuSeni zaméstnanci. Podobnym
zpusobem na situaci nahlizi Urban (2018, s. 109), ktery upozornuje na odchody
zaméstnancli ihned v prvnim roce po nastupu. Novi zaméstnanci maji zpravidla
veétsi zajem ve firmé zlistat, neZ ti starsi. Tzn., Ze vysoka mira odchodi mtiZe byt
dtisledkem chybnych personalnich procesti, jako je vybér zaméstnancti nebo jejich

nasledné zaskoleni.

V Ceské republice provadi spolecnost PricewaterhouseCoopers priizkumy
v oblasti lidskych zdroj. V roce 2007 byl proveden prazkum HR Controlling, kde
na zakladé jeho vysledkti dosahovala medianova hodnota fluktuace 14,8 %. Za
optimalni miru fluktuace je povaZovdna jiz zminénd hodnota okolo 5 — 7%
(Armstrong, Branhman, Vnouckovd). Z prizkumu tedy vyplyvd hodnota az
trojnasobné vyssi. Z hlediska dobrovolnosti odchodtt dobrovolna fluktuace (8,5%)
prevysuje nedobrovolnou (5,8%). Dalsi prizkum, ktery je vhodny zminit
i vzhledem k jeho ¢asové aktudlnosti, byl realizovan v roce 2012 spole¢nosti HR
monitor. Vyzkumnym vzorkem bylo 270 firem v CR s vice nez 100 zaméstnanci.
Dle vysledki byla prezentovana mira fluktuace 11,5%. I v tomto pfipadé mizeme
fici, Ze fluktuace v CR je problém. Autofi zabyvajici se fluktuaci se vsak shoduj,
ze neni mozné pohliZzet na problém odchodti zaméstnancii pouze pres ukazatel
miry fluktuace. Pokud chce organizace pouzit sledované vysledky odchodu
pracovnika k planovani budoucich lidskych zdroji, vzdéldvani zameéstnanct,
pfipadné zdokonaleni dalSich persondlnich procesti ve spolecnosti, je potfeba
pohliZzet na fluktuaci komplexné. V ramci analyzy fluktuace je cilem vedoucich
a personalnich pracovnikt selektovat skupinu odchdzejicich zaméstnanct, at jiz
z pohledu pracovni pozice, utvaru, ¢i délky zaméstnani ve firmé. Dulezité pro
zjisténi dopadu fluktuace na organizaci je rozliSeni druhu fluktuace, zda se jedna

o dobrovolnou ¢i nedobrovolnou a zaroven zadouci nebo nezddouci. Tyto otazky
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lze zodpovédét jen v pfipadé, Ze se firma zabyva i jednotlivci, ktefi firmu
opoustéji. Jejich pfinosem pro organizaci, nahraditelnosti i z pohledu naklad® na
mzdy a zaSkoleni nového pracovnika. Pokud cilem organizace je na zakladé
méfeni fluktuace sniZit pocet dobrovolnych odchodi zaméstnancti, ulohou
vedoucich a persondlnich pracovniki je hledat skute¢né pficiny odchodti. Na

zakladé zjisténych pricin fluktuace je moZzné teprve aplikovat potfebna opatteni.

Tato prace je vénovana faktortim zvysujici potenciondlni fluktuaci. Vztah mezi
realizovanou a potencionalni fluktuaci je blize vysvétlen v kapitole 2.2 s ndzvem
fluktuacni tendence. Vzhledem ktomu, Ze hleddme faktory, které vyznamné
riziko odchodu zvysuji, neni cilem zjistovat miru fluktuace zaméstnanct, ktefi jiz
organizaci opustili. Celkové bude méfen pouze rozdil v ¢etnosti mezi témi, ktefi
potencionalnimi fluktuanty jsou a témi, ktefi potenciondlnimi fluktuanty nejsou.
Pozornost v empirické ¢asti bude zaméfena na faktory, které pravé potencionalni

fluktuaci zvysuji a to prioritné v kategorii dobrovolnych odchodti, které mohou

zameéstnavatelé ovlivnit (obrazek ¢. 1).
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2 PRICINY FLUKTUACE

Ukazatel miry fluktuace v konkrétni spolecnosti dava signal, zda by se ji méla
firma aktivné zbyvat. Upozoriiuje, zda je nutné navrhnout opatfeni, které by
umoznilo c¢asteéné fluktuaci pfedchdzet a jeji miru ovlivnit. To je divod, proc
zpravidla personalisté zjistuji diivody dobrovolnych odchodti zaméstnancti a jaké
faktory jejich rozhodnuti nejvice ovlivnily. K tomu vyuZivaji nejcastéji vystupni
rozhovory se zaméstnanci. Armstrong (2007, s. 319) vSak upozoriiuje, ze pouze
rozhovor se zaméstnanci, ktefi odchdazi, neni uplné spolehlivy a doporucuje

zapojit i stavajici zaméstnance pomoci prizkumi nazorda.

2.1 Rozhodovaci proces zaméstnance opoustéjiciho organizaci

Branham (2009, s. 24 — 25) o zaméru odchodu z organizace hovoii jako
o procesu odcizeni. PredevSim zdlraznuje, Ze fluktuace zaméstnancti neni
jednordzova udalost, ale proces, ktery muze trvat dny, ale i roky, nez se
zaméstnanec skuteéné rozhodne odejit. Tento proces ma 13 na sebe navazujicich

krokt od odcizeni az po redlny odchod zaméstnance:
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Zaméstnanec nastupuje do noveho
zaméstnani s nadienim.

o 7

: 1 Ma preni pochybnosti a spravnosti rozhodnuti

4 prijmout nabidku zaméstnani.

Vaine se zamyili nad svym odchodem.

Snadise o zménu.,

Rozhoduje se odejit

3 A | Zvazuje naklady adchadu.

Pasivné hleda nove zaméstnani.

Pripravuje se na aktivni hledani,

Aktivné hleda nové zaméstnani.

/f Diostava nabidku novéeho zaméstnani,

Odchazi do nového zamastnani.
nebo

Odchazi, aniz by mél nove

zamestnani.

nebo
Zdstava a odcizuje se.

Vo

Obrézek 3 13 krokti procesu odcizeni po odchod zaméstnance (Branham, 2009, s. 25)

Proces odcizeni je dle jeho ndzoru moZzné identifikovat pomérné jasnymi signaly,
a to ihned vjeho pocatku. Jednd se napf. o pozdni prichody, nedochvilnost,
pfipadné zfejmd negativita v chovani zaméstnance. Tyto pocatecni signdly se
objevi vétSinou po wurcité ,prelomové udalosti”, kterd zpusobila to, Ze
zaméstnanec zac¢ina pfemyslet nad svou oddanosti firmé a pfipadnému odchodu
z organizace. Branham (2009, s. 25) uvadi velkou fadu udalosti, které mohou

proces odcizeni spustit:

— zaméstnanec je opomenut pfi povysovani;

— spor se Séfem nebo kolegou;

— uvédomi si, Ze zaméstnani se neshoduje s tim, co bylo ptivodné slibeno;

— zaméstnanec je pozadan o néco, co je v rozporu s etickym chovanim nebo
zjisti, Ze se chova neeticky dana spolecnost;

—  zjisti, Ze neni odménén stejné ve srovnani s jinymi zameéstnanci, ktefi

vykonavaji stejnou préci;
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— uvédomi si, Ze nema moznost kariérniho postupu, ve ktery véril;

— manaZer, ktery ho pfijimal, byl nahrazen a nového Séfa zaméstnanec
neuznava,;

— setka se se sexualnim obtézovanim nebo rasovou diskriminaci;

— zaméstnanec zjisti, Ze spolecnost je na prodej nebo jiz byla prodana;

Centrum pro vyzkum vefejného minéni (CVVM, 2018) aktualné zjistovalo,
jaky podil pracujicich momentdlné uvaZzuje o zméné zaméstndni a za jak
pravdépodobnou je pokldddna mozZnost ztraty prace. Vyzkumné Setfeni bylo
provedeno formou osobniho rozhovoru s 635 ekonomicky aktivnimi respondenty
starsSich 15 let. O zméné zaméstnani aktualné uvazuje 16 % pracujicich, vice nez tfi
¢tvrtiny (77 %) ekonomicky aktivnich naopak hodlaji setrvat ve stavajicim
zameéstnani a 7 % zatim nevi, zda ma o odchodu ze soucasného zaméstnani
uvazovat ¢i ne. Odchod ze svého zaméstnani castéji zvazuji lidé ve véku 20-29 let,
dotazani se zakladnim vzdelanim, lidé hodnotici Zivotni tiroven své domacnosti
jako $patnou ¢ lidé pracujici jako nekvalifikovani délnici. Uvahy o odchodu ze
soucasného zaméstnani také vyrazné castéji pfipustili lidé, ktefi jsou v sou¢asném
zaméstnani nespokojeni, negativné hodnoti pracovni vztahy a citi se byt zaplaceni

mnohem méne, nez si zaslouzi.

Rozhodne-li se tedy firma zabyvat i tzv. fluktuaéni tendenci, mtize ziskat
dilezité informace dfive, nez se zaméstnanci skutecné rozhodnou odejit.
Uskutecnénim vystupniho pohovoru jisté ziskdme uzitecné informace, ale pomoci
nazorli od soucasnych zaméstnancti, mtizeme identifikovat problém dfive nez se

rozhodnou odejit.

2.2 Fluktuac¢ni tendence

Dle CIPD (2018) je dulezité pochopit, pro¢ lidé opoustéji firmu. Ziskani

pfesnych a pravdivych informaci o divodech odchodu vSak mitize byt obtizné. Je
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dtlezité pocitat s rizikem, Ze divody, které lidé uvadi pfi svém odchodu, mohou
byt nepravdivé. Problémem muiZe byt napft. to, Ze jednotlivci se zdrahaji kritizovat
své manazery, kolegy nebo organizaci obecné a davaji prednost tomu, aby jim
poskytli néjaky méné sporny diéivod odchodu. Stim mtize souviset i obava
v budoucnu o obdrZeni Spatnych referenci pro dalsiho zaméstnavatele. VyuZiti
externiho poskytovatele, ktery uskuteéni se zaméstnanci rozhovory, miize
organizaci dat presnéjsi udaje o tom, pro¢ odchazeji, pokud si jsou jisti
anonymitou. Alternativni pfistupy ke shromazdovani vystupnich tdaja zahrnuji
pouziti divérnych prizkuma postoji pro stavajici zaméstnance, a to vcetné
otdzek tykajicich se umyslii k odchodu. Je diilezité zvazit zkuSenosti téch, ktefi
jsou stale zaméstnani.

Stejny pfistup najdeme i v rdmci analyzy Sousa-Poza & Hennebergera (2004,
s. 116), ktefi se zabyvaji tzv. , fluktuacni tendenci” ptipadné ,fluktuacnim zimérem”
vzhledem k mobilité pracovnikii. Tyto zdméry jsou chapany, jako subjektivni
pravdépodobnost, Ze pracovnik béhem urcitého casového obdobi opusti soucasné
zaméstndni. Na zdkladé tohoto vymezeni miizeme hovofit o tzv. potenciondlni
fluktuaci. Podstatnd je skutecnost, ze zaméry odchodu a skutecné odchody
zaméstnancti, pfedevsim ty dobrovolné, jsou silné korelovany. Podle psychologti
skutecné existuje uzky vztah mezi témito fluktuaénimi zaméry a fluktuaci
zaméstnancli, a mohou proto slouzit jako dobra prognédza skutecné fluktuace
(Mobley 1977, Mobley et al., 1979, Price a Mueller 1986, Rusbult a Farrell 1983,
Steers and Mowday 1981, in Sousa-Poza a Henneberger, 2004). Jak jiz bylo
zminéno, zameéstnanci ¢asto neuvadi skute¢ny diavod svého odchodu, a proto je
zkoumadni skute¢nych odchodti, tedy realizované fluktuace, velmi problematickeé.
Resp. vysledky mohou byt zavadéjici. Vzhledem ke snaze eliminovat tento
problém a rovnéz s pfihlédnutim k realizovanym vyzkumim zaméfenych na
vztah fluktuacni tendence a skutec¢né fluktuace, budou pro tucely této prace

hledany takové podminky, které zvysuji miru fluktuaéni tendence. Zminéna
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fluktuaéni tendence je chdpana jako potenciondlni pravdépodobnost, Ze

zameéstnanec v urcitém obdobi firmu skutecné opusti.

Sousa-Poza a Henneberger (2004, s. 118) také zkoumali, jaké jsou

nejvyznamnejsi promeénné, které maji vliv na fluktuaéni tendence. Provedli velmi

obsahly vyzkum, kterého se ztuicastnilo 18 359 zaméstnanct vybranych z 25 zemi.

Soudsti vyzkumu byla i Ceska republika. Na zékladé jeho vysledku identifikovali

tfi kategorie nejvyznamnéjsich faktort pricin odchodi zaméstnanct:

1. Demografické faktory:

pohlavi; dle vysledkt, pohlavi ovliviiuje odchody zameéstnancti s tim, ze
muzi maji vétsi tendence praci opustit;

vék; negativni  korelace byla shleddna ve  spojitosti  véku
a pravdépodobnosti zmény zaméstnani;

rodinny stav; manzelstvi ma negativni vliv na pravdépodobnost zmény
zaméstndni. Vysvétleni miizeme vidét v ndkladnosti, pokud se stéhuje celd
rodina nez pouze jednotlivec;

dosazené vzdélini; iroven vzdélani by mohla mit pozitivni vliv na zménu
zaméstnani, nebot se predpoklada, Ze vyssi vzdélani umoZnuje lepsi
moznosti uplatnéni na trhu prace, vétSina studii vSak vyznamnou korelaci

nepotvrdila;

II. Faktory souvisejici s praci:

pracovni doba; krat$i pracovni doba muze mit pozitivni vliv na zménu
zaméstnani, nebot pracovnik neni ve firmé vyrazné integrovan. Z druhého
pohledu mitize dlouhd pracovni doba a zejména casté nedobrovolné
prescasy mohou mit za dlisledek zménu prace zaméstnance;

postaveni ve spolecnosti;

Clenstvi v odborovych organizacich; zhlediska c¢lenstvi v odborech, byla

zaznamenana negativni korelace;
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e vyse piijmu; vysoky prijem zejména u muzt sniZuje pravdépodobnost
odchodu;

o flexibilni pracovni doba, benefity;

II1. Subjektivni faktory:

e pracovni spokojenost, spokojenost prace je povaZovana za pracovni postoj;

o jistota zaméstndni;

e moznosti kariérniho rozvoje;

e soucasné prilezitosti na trhu prdce;

o firemni hrdost; existuje silnd negativni korelace mezi zdvazkem k zaméstnani

a tendenci zménit pracovni misto;

Nejsilnéjsi vliv na tendenci odchodu ze zaméstndni maji dle vysledka tfi
subjektivni proménné: "spokojenost s praci', "jistota zaméstnani" a "firemni
hrdost". Resp. hraji dulezitou roli pfi vysvétlovani zdméru organizaci opustit.
Faktory ovliviiujici fluktuaéni tendence se v jednotlivych zemich lisi. Uvedené tfi
proménné jsou vSak ve vSech zemich vyrazné. Analyza zaméri opustit

zaméstnani miZze byt velmi dobrym ukazatelem skute¢nych odchodi.

2.3 Duvody odchodii zaméstnancii z organizace

Zaméstnanci opoustéji organizace z riznych davodu. Existuji davody, které
nemaji s organizaci nic spolecného a firma, ani jeji manaZefi, nemaji moZnost
rozhodnuti zaméstnance ovlivnit. Tuto skupinu znazornuje obr. €. 1, kvadrant C
a D. Mezi tyto dtivody miize patfit stéhovani do jiné lokality, odchod zaméstnance
zdtvodu rodicovskych povinnosti, dlouhodoba nemoc nebo odchod do
invalidniho nebo starobniho diéichodu. Na druhou stranu nékteré dtivody ma
moznost organizace, resp. nadfizeny, ovlivnit. A vzhledem k zaméfeni této prace
na dobrovolné odchody zaméstnancti, zndzornujici obr. ¢. 1 kvadrant A, bude

snahou vybrat hlavné déivody, resp. podminky, které maji vliv pravé na tuto
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vybranou skupinu. Branham (2009, s. 17) je oznacuje tzv. ,faktory vytlaceni/push
factors”, které tla¢i zaméstnance ven z firmy. Dle vyzkumu 80 — 90% zaméstnanct
odchdzi ze zaméstnani z dtvodu souvisejicim se zaméstndnim, manazerem,
kulturou nebo pracovnim prostfedim. Presto 89% manazert véfi, ze rozhodnuti

odchodu nebo setrvani v organizaci ovliviiuji penize.

Branham (2009) identifikoval z vystupnich rozhovort 67 diavodt odchodu
ze zaméstnani a z nich 57 jsou dle jeho ndzoru ty, kterym jde predchazet. Omezené
moznosti kariérniho rstu a dalsitho povyseni je nejcastéji udavanym diéivodem
(16%), dale nedostatek respektu nebo podpory ze strany nadfizeného (13%),
odménovani (12%), pracovni ndpln nebo povinnosti jsou nudné nebo prestaly byt
vyzvou (11%), nedostatecné viidéi schopnosti nadfizeného (9%), mald flexibilita
nebo délka pracovni doby (6%), nevyhnutelné davody, kterym nelze pifedchdzet
(5%), nedostatek uznani (4%), nadrzovani nadfizeného ostatnim (4%), Spatné
vztahy nadfizeného s podfizenymi (4%), Spatné pracovni podminky, vztahujici ke
Spatnému prostfedi (3%), nedostatecnd nabidka nebo Spatné provedené Skoleni
(3%), neschopnost nadfizeného (2%), Spatna uroven nejvyssiho vedeni (2%),
nedostatecna troven technickych schopnosti nadfizeného (1%), diskriminace (1%),

obtéZovani (1%), benefity 1(%), ptistup spolupracovniki (1%).

Zde se vracime k informaci, ze 95% zaméstnanci odchodii ze zaméstnani jsou
dobrovolné odchody, kterym ma moznost zaméstnavatel predchdzet. Branham
(2009, s. 39) navic uvadi, ze 70% jsou odchody spojené s faktory ovlivnitelnymi
pfimym nadfizenym. Coz poukazuje na to, Ze nejvétsi vliv na predchdzeni ¢i
napravu téchto problémi mda pfimy nadfizeny a nasledné doplhuje ,lidé
prichazeji do firem, ale utikaji pfed manazery”.

Se stejnym pohledem se setkdme i u Smithe (2009), ktery tvrdi, Ze lidé
neopousti Spatné organice, ale opoustéji Spatné séfy. Identifikoval nasledujicich 12

ddavodt odchodu ze zaméstnani:
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1. Spatné zachazeni ze strany manaZert.

2. Zaméstnanec vykonava praci za dva i vice lidi a tim je nucen volit mezi
svym osobnim a pracovnim Zivotem.

3. Prdace nesplnuje ocekavani, resp. existuji velké odliSnosti mezi tim, co bylo
pri nastupu popsano a realitou. Tim je nabourana davéra.

4. Spatné zaméfeni zaméstnance, které mtize byt zplisobeno napf.

nedostatecnou kvalifikaci nebo nesdilenim firemni kultury a hodnot

organizace.

Nedostatecné uznani a odménéni za vykonanou praci.

Chybéjici koucovani a zpétna vazba.

ManaZefi nepodporuji samostatné rozhodovani zaméstnancti.

Nedostatek dovednosti u manaZerskych funkci.

© ® N o«

Probihajici  reorganizace  spojend s premistovanim  zaméstnanct,

zaméstnanci neznaji priority a citi se frustrovani.

10. Pozastavené povySeni nebo zvySeni mzdy, napf. pokud prochdazi firma
krizi.

11. Ztrata viry a davéry v zaméstnavatele (zaméstnanec vidi, kdyz se firmé

dafi dobfe a ocekava, Ze za spoustu prace navic bude ocenén, nechce byt

povazovan za spotiebni zbozi).

12. Zaméstnanci nemaji prilezitost ke kariérnimu postupu.

Dle Armstrong (2007, s. 218) neni cilem vystupnich pohovorta presvéddit
odchazejici zaméstnance, aby své rozhodnuti zménili a ve firmé ztstali, ale zjistit

pro¢ odchazeji. Vétsinu dtivodi 1ze zaradit do nasledujicich skupin:

e vyssi mzda nebo plat jinde;
e lepsi perspektiva (resp. kariéra) jinde;
e vétsijistota zaméstnani jinde;

e vice prilezitosti rozvijet své dovednosti jinde;



26

e lepsi pracovni podminky jinde;
e Spatné vztahy s manaZerem ¢i vedoucim;
e Spatné vztahy s kolegy;

e zastraSovani, prondsledovani, tyrani, obtéZovani;

V literatufe najdeme velké mnozZstvi pri¢in, které jsou uvadény ve spojitosti
s ochodem zaméstnanct, které jsou podlozeny mnozstvim vyzkumu. Neni mozné
v této praci postihnout cely vycet. Srovname-li davody uvedenych autorti
(Branham 2009, Smith 2009, Armstrong 2007), je zfejmé, Ze nékteré nejcastéjsi
divody se v jejich vyctu shoduji. Branham (2009 s. 32) analyzoval dGvody na
zdkladé prazkumu motivovanosti, spokojenosti a fluktuace zaméstnanct,
provedenym Saratoga Institutem mezi lety 1996 a 2003, zalozenych na vypovédi
19500 soucasnych a byvalych zaméstnancti z 18 riznych organizaci. Nasledné je
na zakladé spole¢ného jmenovatele seskupil a dospél k ndzoru, Ze zaméstnanci se
zacnou odcizovat firmé, pokud neni naplnéna jedna ze ctyf zakladnich lidskych

potfteb.

1. Potieba diivéry: Zameéstnanci ocekavaji od spolecnosti a jejtho vedeni
spravedlivé zachazeni, upfimnost, ¢estnost a plnéni slibti.

2. Potfeba nadéje: Zaméstnanci pottebuji vérit, Ze budou rozvijet své znalosti,
dovednosti a budou mit pfileZitost postupovat ve své kariére.

3. Potieba ocenéni: Zaméstnanci potfebuji mit pocit, Ze pokud odvadéji kvalitni
praci, snazi se plnit ukoly v zdjmu organizace, budou za to nalezité
odménéni a ocenéni.

4. Potteba citit se kompetentni: Zaméstnanci ocekavaji pfidéleni takové prace,
ktera vyuziva jejich schopnosti, pfipadné dalsi doplni potfebnym skolenim
a jejich vysledky prace budou pravidelné hodnoceny.

VSechny zminéné potieby, zda jsou ¢i nejsou naplnény, mize ovlivnit nadfizeny,
nebo vedeni dané spolecnosti. Dale ze vSech uvedenych dtvodt, které Branham

(2009, s. 40) zminuje, vybral sedm, které povazuje za nejcastéjsi. Redukoval je na
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zakladé shody jeho vyzkumii s vysledky Saratoga Institutu i dalSich realizovanych

studii. Vybral nasledujicich sedm dtivodi:

1. Prace nebo pracovni misto nesplnuji o¢ekavani;
Nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem;
Velmi malo koucovani a zpétné vazby;

Prili§ malo prileZitosti k rtistu a k dalsimu povySovani;

Pocit nedocenéni a neuznani;

AL

Stres z pfepracovanosti a nerovnovahy mezi pracovnim a soukromym
zivotem,;
7. Ztrata davéry v nejvyssi vedeni;

Vnouckova (2013, s. 100 — 123) uvadi 7 faktorti, které maji vliv na fluktuaci
v organizaci. Tyto pfedpoklady ovéfuje dotazovanim provedenym v Ceské
republice. Do prizkumu byli zahrnuti zaméstnanci vSech oblasti a obord, naptic
vékovou i vzdélanostni strukturou. I po opakovaném dotazovani bylo dospéno ke

stejnym vysledkdam:

Faktor odmériovdni: nevyhovujici odménovani je nejéastéjsim diivodem odchodu ze
zaméstnani (21%). Za problematické v podminkich v CR byly identifikovany
zejména Dbenefity, které bud nejsou poskytovany viibec, nebo jsou pro
zaméstnance nevyhovujici. Nevyhovujici podminky vedou k vy$si nespokojenosti,
nez kdyZ nejsou poskytovany vibec. Zaméstnanci upiednostriuji odmény ve
formé zdkladniho platu a pfiplatki.

Faktor jistoty: nedostatecnd jistota budoucnosti je zasadnim faktorem u 17%

dotazovanych. Velka ¢ast zaméstnanci se nedomniva, Ze dana organizace ma

tendenci riistu a chova se eticky.

Faktor wvztahil: nespokojenost s interpersondlnimi vztahy na pracovisti bylo

identifikovano u 16 % respondentti. Za problematické bylo shleddno zejména
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nemotivujici kolektiv, vztahy mezi trovnémi fizeni a rovnost ve vztazich

a postaveni.

Faktor uzndni: nespokojenost suzndnim v zaméstnani je davodem u 14 %
respondentti. VétSina zaméstnanci (80%) se poohlizi po jiné pozici, nebot
soucasné uplatnéni nevidi jako idealni. Okolo 28% zameéstnancti uvedlo, Ze nemaji
moznost se rozvijet a maji pocit bezvyznamnosti a stagnace. Dale vice nez
polovina zaméstnancti nemda moznost kariérniho postupu. NemozZnost vzdélavani

uvadi 29% zaméstnancui.

Faktor komunikace: styl a stav komunikace v organizaci nevyhovuje 13,5%
respondenti. Za problematické zde bylo shledano nedostatecné podporujici
komunikace, tzn. Ze, zameéstnanci maji pocit spiSe kritiky a omezeni. Dalsi
problém vidi v nesdileni informaci a malo samostatnosti v rozhodovani, kdy je
vyzadovano spiSe striktni dodrZovani postupli. Daéle autorka prazkumu
poukazuje na skutecnost, Ze prestoze 63% zaméstnanci ma s kolegy pratelské

vztahy, 53 % komunikace probiha formou formalni komunikace.

Faktor kultury: nespokojenost s pfevladajicim typem kultury na pracovisti je
nejcastéjsim davodem u 11 % respondent(i. Za pfevazujici fizeni povazuje 60%
respondenttt direktivni styl. Ddle okolo 80% respondentti uvadi prevazujici
zadavani tkolt shora doli. PrestoZe vétSina respondentti uvadi, Ze zvladaji plnit

ukoly v terminu, 73 % respondentti poukazuji na nutnost prace prescas.

Faktor ocekdvini: nesplnéna ocekavani byla identifikovana u 7 % respondentti.
V této souvislosti autorka poukazuje zejména na rezervy v prijimani zaméstnanct,

ktefi nevyuzivaji dostatecné své schopnosti a vzdélani.

Vsechny vysSe uvedené faktory patii do kategorie, které miize manazer/nadfizeny
ovlivnit. Ovliviiovani zaméstnancti se déje prostfednictvim persondlnich procesti.
Z toho dGvodu je nutné na persondlni procesy nahliZzet jako na mozné pficiny

fluktuace v organizacich. V nasledujici kapitole je dfiraz kladen na hledani
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podminek vrdmci personalnich procesti, které mohou vyznamné zvysit
potencionalni miru fluktuace v organizaci a zaroven jsou v kompetenci liniovych

manazeru.

2.4 Personalni ¢innosti a jejich vliv na fluktuaci

.7

Persondlni ¢innosti jsou soucasti fizeni lidskych zdroji, na nichZ se podileji
personalisté, ale i vedouci pracovnici. Dle Milkoviche & Boudreaua (1993, s. 54)
tyto ¢innosti spocivaji ve vytvareni programt, které prispivaji k naplnéni

stanovenych cilti a v této souvislosti vymezuji ¢tyfi obecné kategorie:

e Formovani pracovni sily
e Rozvoj pracovnikil
e Odménovani

e Vztahy se zaméstnanci

Vnouckova (2013, s. 46) uvadi téméf totozné persondlni ¢innosti, které budou
v nasledujicich kapitolach podrobnéji rozpracovany. Pozornost bude vénovana

zejména tém, které maji souvislost s tématem fluktuace zaméstnancti.

e Nabor a vybér zaméstnanct

e Zapracovani a adaptace

¢ Vedeni, hodnoceni a motivace zaméstnancu
e Odménovani

e Rozvoj zaméstnanct

e Teambuilding a spoluprace

2.4.1 Vybér zaméstnanci

Vybér pracovnikil je proces, na kterém se zpravidla mimo personalistt,
podili vedouci pracovnici, resp. budouci pfimi nadfizeni daného uchazece
o pracovni misto. Dle Koubka (2007, s. 166) je tikkolem tohoto procesu rozpoznat,

ktery ze zdjemcti o danou pracovni pozici, bude pravdépodobné nejlépe
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vyhovovat pozadavkiim na dané pracovni misto, ale zaroven zapadne do
pracovniho tymu a bude schopen pfijmout jeho hodnoty. Rovnéz je dtlezita jeho
flexibilita, kterd predpoklada, Ze se dobte pfizplisobi nejen pracovni pozici, ale

zménam, které v pribéhu zaméstnani mohou nastat.

Z toho vyplyva, ze tkolem neni pouze najit zdjemce, ktery bude spliiovat dané
podminky pro tuto pracovni pozici po strance odborné. Odbornost i dostatecné
zkuSenosti jsou pro vybér pracovnika zdsadni, zdroven je dulezité vénovat
pozornost i osobnosti daného clovéka. Do kritérii, kterd jsou stanovena pred
samotnym vybérem pracovnikd, je nutné zapracovat i to, jaky osobnosti styl v tuto
chvili do svého tymu hleddme. Koubek (2007, s. 167) shrnuje nasledujici kroky,
které je potfeba pfed samotnym vybérem vyftesit:

1. Stanoveni pozadavkii na obsazované pracovni misto, tj. stupen vzdélani, dalsi formy

vzdélavani, délka praxe v oboru.

2. Stanoveni, na zdkladé ceho se bude odbornd zpiisobilost pracovnika posuzovat, tj.
doklad o uznani dosazeného vzdélani ¢i specidlnich kurzti, pracovni smlouvy,

posudky nebo hodnoceni pracovnika.
3. Stanoventi kritérii pro posouzeni pracovniho vykonu, tj. mnozstvi, kvalita, normy.

4. Stanoveni prediktorii 1ispésného vykonu, tj. vysledky testli, hodnoticich posudkf,

udaje z dotaznikti, reference z pfedchozich zaméstnanti aj.

5. Stanoveni pro tym Zddoucich rysii osobnosti, tj. dtikladnost, systematicnost, takt,

otevienost aj.

6. Stanoveni prediktorii ke zjisténi a predvidani charakteristik osobnosti, tj. testy

osobnosti, assessment centrum, skupinové diskuze, hrani roli.

7. Ziskdni potiebnych informaci na zdkladni t7i otdzky: Muze uchaze¢ vykonavat
danou praci? Chce uchaze¢ vykonavat danou préaci? Zapadne uchaze¢ do

pracovniho tymu?
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Je zifejmé, Ze neni duleZité pouze stanovit si potfebna kritéria vybéru, ale rovnéz
ziskat potfebné informace o uchazecich. K tomu je vyuzivano nékolik rtznych
metod, pri jejichZ vybéru je vhodné prihlédnout k typu pracovni pozice, kterou je
potfeba obsadit, ale rovnéz napt. k financnim mozZnostem. Nebot vybér nového
zaméstnance predstavuje pro organizaci vzdy urcité naklady. Mezi bézné
pouzivané metody vybéru zaméstnancti fadi Siky¥ (2016, s. 105) nésledujici
postupy:

e hodnoceni Zivotopisu;

e vybérovy pohovor;

e testovani uchazecu;

e assessment centra;

e zkoumani referenci;

Siky¥ (2016, s. 105) upozoriuje na validitu a reliabilitu vybéru zaméstnancd. Uréita
metoda vybéru je platnd (validni), pokud dokaze predikovat uspésny vykon
prace. Zatimco spolehlivost (reliabilitu) mtizeme posoudit, pokud pfi
opakovaném pouziti za stejnych podminek dojdeme ke srovnatelnym vysledktim.
Koubek (2007, s. 170) rovnéz poukazuje na problém validity a spolehlivosti pfi
vybéru pracovniktl a upozornuje na skutecnost, Ze ani jedna z metod nevylucuje a
casto ani nesnizuje riziko, Ze nebude vybran nevhodny uchaze¢. To je nejspis
dtivodem, proc se vytvari metody nové, pfipadné soucasné pouzivané se razné

transformuji a kombinuji s dalsSimi metodami vybéru.

Dosud byla vénovdna pozornost vybéru zaméstnance z pohledu
organizace. Jak uvadi Milkovich & Boudreau (1993, s. 255), vybér zaméstnanct je
dvousmérny komunikaéni proces. Rovnéz uchazeci o misto potfebuji dostatek
presnych informaci o tom, co jim organizace miize nabidnout, co se od dané
pozice ocekava, aby méli moznost zvazit, zda o pracovni misto maji skutecné
zdjem. Autori rozliSuji realisticky pristup versus natirdni na riiZovo. V druhém

piipadé se snaZi organizace o zdtraznovani téch nejpfitazlivéjSich skutecnosti
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a kandidaty informuje pouze o kladnych strankach véci. Nejspis kazdy zajemce by
uvital realisticky obraz zaméstnini, ktery umoZnuje uchazeclim ziskat pfesné
informace o nabizené pozici, coZ jim umoznuje se samostatné prottidit, v pripadé
rozhodnuti praci pfijmout a nejsou nasledné zklamani (Milkovich & Boudreau,
1993, s. 275 — 276). O nutnosti vyjasnéni si vzajemnych ocekdvani se zminuji
i dalsi autofi (Bedrnova & Novy, 2007, s. 516). Zda probéhl tento proces na strané
zaméstnance i zaméstnavatele ovlivni nasledujici ptisobeni v organizaci. Casto se
stava, Ze firmy, scilem ziskat kvalitniho uchazece jiz v prabéhu vybérového
fizeni, slibuji podminky, které jsou nesplnitelné. Diisledkem je pak nesplnéné

ocekavani, které miize vést zaméstnance k rozhodnuti firmu opustit.

Branham (2009, s. 43 - 47) uvadi, jako jeden ze sedmi skrytych davodd, proé¢
zaméstnanci dobrovolné opousti organizaci, nesplnéné ocekdvini z daného pracovniho
mista. Skutecnost, Ze kazdy den nastupuji do organizace nové prijati zaméstnanci
s nerealistickymi ocekdvanimi, je podloZena doslovnymi vyjadfenimi z prizkumi

Saratoga Institutu:

...... pracovnici persondlniho oddéleni mi lhali ohledné platu; zcela nepravdivy popis
pracovniho mista a délky pracovni doby; nabidku jsem prijala s jasnou dohodou, Ze budu
pracovat t¥i dny v tydnu, po ndstupu mi manaZer fekl, Ze jsme o tom nikdy nehovofili; nds
manazer davd mnoho slibii, které pak nedodrzi; spolecnost ABC je velmi dobrd ve lhani

potenciondlnim zaméstnanciim béhem pfijimacich pohovoril.....

Z vyse vybranych vyjadfeni vyplyva, Ze ocekdvani, se kterymi zaméstnanci
nastoupili, nebyla naplnéna. Branham dodava, Ze néktera ocekavani byla
i neredlnd. Konec¢ny dusledek je vSak stejny. Organizace prichdzi o penize. Jako
jeden z doporucovanych nastrojii, jak predejit témto nedorozuméni, je tzv.
psychologickd smlouva. Psychologickd smlouva je nepsany kontrakt mezi
zaméstnavatelem a zameéstnancem, ktery tvori souhrn ocdekdvani pracovnikii

i zaméstnavatelti, ale i norem hodnot a postoji (Branham 2009, Armostrong 2007,
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Bedrnova & Novy 2007). Branham (2009, s. 46) hovori o ¢tyfech typech ocekdvani

v ramci psychologické smlouvy, kde mtiZe dojit ke shodé ¢i neshodé obou stran.

Co zaméstnanec Co je organizace
ofekava, Zze dostane. pfipravena dat.
Co je zaméstnanec Co organizace
pripraven dat. ocekava, ze dostane.

Obrazek 4 Psychologicka smlouva (Branham, 2009, s. 46)

Obrazek znazornuje dvé strany, zaméstnance a zaméstnavatele, a rovnéz ctyfi
varianty vzdjemnych ocekdvani. Zaméstnanec pocituje zklamdani, pokud
zaméstnavatel nedokdze splnit, nékteré zjeho zdsadnich ocekdvani. Pokud vcas
zaméstnanec a zaméstnavatel zjisti, Ze se neshodnou, je v nejlepsSim zdjmu se
rozloucit. Nebot ¢im vétsi je soulad vzijemnych ocdekdvani, tim vétsi je
spokojenost zaméstnance s pracovnim mistem, coz souvisi s produktivitou

i fluktuaci (Branham, 2009, s. 46 — 48).

Jako jeden ze 7 skrytych davodu, pro¢ zaméstnanci odchdzi, uvadi dale
Branham (2009, s. 59) nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem. Sva tvrzeni
podklada vysledky z vyzkumii, kde 80% zaméstnancti nemélo pocit, Ze by kazdy
den vyuzivali své prednosti. Tato vyjadfeni udavali jak ti zaméstnanci, ktefi

danou organizaci opustili, tak ti, ktef{ ziistali.

......... napln prdce pro mé neni vyzovou; spolecnost ABC najima na nizsi nebo jednodussi

pozice az ptilis kvalifikované pracovniky; zaméstnanci pracuji éasto na pozicich, pro které
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nemaji kvalifikaci; spolecnost najme kohokoliv; v nékterych pozicich maji nespravné typy

Situace, Ze nastane nesoulad mezi pracovnim mistem a pracovnikem, ktery ho
zastava, nelze uplné vyloucit. Dle uvedenych ptiklad vyjadreni je vSak zfejmé, Ze
pokud Slo této situaci predejit, dostavame se opét do personalniho procesu vybéru
zameéstnanctli. Tento proces je jisté sloZity a neexistuje zptsob, jak vyloucit vybér
Spatného zaméstnance, mame vSak moZnost toto riziko prinejmensim snizit.
Jednou z mozZnosti je vnimat psychologickou smlouvu jako soucast vybérového
fizeni. Sladéni vzdjemnych ocekavani zaméstnance a zaméstnavatele je jednou
z podminek, kterd mtize mit vliv na fluktuaci, pfipadné na zadmér zaméstnance

firmu opustit.

2.4.2 Zapracovani a adaptace

V pfedchozi kapitole byla pozornost vénovana tomu, jak dilezité, vzhledem
k fluktuaci, je vybér vhodného zaméstnance. Jisté zasadni je mit na danych
mistech spravné lidi, tim vSak tento proces pouze zacdind. Diilezité je nového
zaméstnance rovnéz udrzet a zajistit takové podminky, aby byl danou pozici
schopen a ochoten co nejdfive samostatné vykondvat. Tuto problematiku zahrnuje
proces zapracovani a adaptace, ktery na vybér zaméstnancti navazuje. Adaptaci
rozumime proces, ve kterém je clovék konfrontovin se subjektivné novymi mndroky
a pozadavky, které na néj kladou podminky a okolnosti vnéjsiho svéta (Pauknerova, 2012,

5. 215).

Autorfi zminuji pracovni adaptaci a socidlni adaptaci. Pracovni adaptace je
adaptace na vlastni ¢innost a miizeme se s ni setkat napf. pfi zafazeni nového
pracovnika po Skole, nebo pfi zméné pracovniho =zafazeni i zméné
zaméstnavatele. Socidlni adaptace je proces, kdy dochéazi k zaclenéni jedince do
struktury socidlnich vztahti, at jiz vramci pracovni skupiny nebo celého

socialniho systému. Pracovni i socidlni adaptace se vzajemné prolinaji a nelze je od
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sebe oddélit. Vzhledem k zavaznym dtsledkiim pro stabilizaci pracovniki
v organizaci, jejich vykonnost ¢i spokojenost s praci je dtlezité tento proces ridit
(Pauknerova 2012, Bedrnova & Novy 2007). MiZeme se rovnéz setkat s pojmem
uvddéni novych pracovnikii do organizace. Dle Armstrong (2007, s. 395) plni ctyfi
dtlezité ulohy:
e prekonani pocatecni faze, kdy je vSe po pracovnika nové a neznamé;
e snaha vytvorit co nejdfive v daném zaméstnanci Zadouci postoje k danému
podniku s cilem jeho stabilizace;
e dosdhnout toho, aby pracovnik dosahoval vco nejkratSim case
pozadovaného vykonu;

e snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika;

Je ziejmé, ze dva zminéné cile pfimo souvisi s fluktuaci zaméstnancti. Zde
muZeme navazat opét na jeden ze sedmi skrytych davodd fluktuace. Branham
(2009, s. 131 — 136) zminuje pocit nedocenéni a neuzndni. Dle nasledujicich vyjadfeni

je mozné pochopit, jak dilezita je pro nové zaméstnance adaptace pracovnika:

...... kdyz jsem nastoupil do spolecnosti ABC, moje manaZerka nikdy nevénovala pozornost
mé oficidlni pracovni dobé a dva mésice po sobé mi sSpatné naplanovala sluzby, proto v této
spolecnosti jiz nikdy pracovat nebudu; kdyz jsem prisel do spolecnosti, nikdo o mé ani
nevédel; pri takové hladiné hluku, je témér nemozné vykondvat svou prici; vétsina

vnitinich prostor je spinavd, zastarald a vybledld; neustdle padd pocitacovy systém.....

Prestoze tyto problémy se tykaji vSech zaméstnancti, nikoliv pouze téch, ktefi
prochdzi adaptaci, da se ocekavat, ze jsou k témto signalim vice vnimavi. Pfi
zapracovani posuzuji, zda je dodrzeno to, na ¢em se dohodli, zda si praci v této
organizace takto pfedstavovali a pokud jiz v adaptacnim procesu maji pochyby,
hrozi riziko odchodu. Armstrong (2007, s. 395 — 396) poukazuje na to, proc je
pravé péce vénovand uvadéni pracovnika do organizace tak dilezitd. Zminuje

snizovani nakladil a problémii spojenych s odchody nedavno ptijatych pracovnikii. O tom,
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Ze fluktuace je ndkladnd, jiz bylo zminéno v kapitole 1.3 v souvislosti s pozitivnimi
a negativnimi dopady fluktuace. Dal$im diivodem, ktery Armstrong (2007, s. 396)
uvadi, je zvysovini oddanosti. Oddany zaméstnanec je ten, ktery se identifikuje se
spolecnosti a chce vni zlstat. Jeden z prvnich krokt, které mtize organizace
udélat, je predstavit ji takovou, zZe stoji pro ni pracovat a hlavné dale tento pocit
béhem prvnich tydnii upeviiovat. Tento pohled potvrzuje i jiZ zminény vyzkum,
ktery provedl Sousa-Poza a Henneberger (2004, s. 118) a jehoz vysledky jsou jiz
zminény v kapitole 2.1 fluktuacéni tendence. V této souvislosti fluktua¢ni tendenci
vyznamné ovliviiuje firemni hrdost zameéstnanec, resp. jeho zavazek vici
zaméstnavateli. Urychlovini pokroku v uceni je dalSim divodem, ktery zminuje
Armstrong (2007, s. 396), pro¢ je nutné vénovat pozornost uvadéni zaméstnance
do organizace. Ktomu, aby se zaméstnanci vSe potiebné naudili, je dtlezité
vénovat urcity ¢as a toto uceni systematicky pldnovat jiz od prvniho dne

vV organizaci.

At jiz zminime adaptaci, zapracovani nebo uvadéni novych zaméstnancti do
organizace, jedna se o dtilezity proces, ktery muze mit vliv na fluktuaci. Jak jiz
bylo popsano, organizaci to zplhsobuje nemalé naklady. Navic je potfeba se
zamyslet, Ze i Spatné zvladnuty adaptacni proces miize mit vliv na budouci nabor.
Je béZzné, Ze se v zivoté svéfujeme se svymi pocity roding, pratelim, zndmym
a timto zptisobem muiZe odchézejici zaméstnanec ovlivnit povést dané organizace.
Prestoze adaptacni proces v souvislosti s fluktuaci se tykd pouze novych, resp.
adaptujicich se zaméstnanctl, z uvedenych informaci vyplyva, Ze dopady jsou pro

organizaci vyznamné.

2.4.3 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikti jsou procesy, které spolu
uzce souvisi. V literatufe se néktefi autofi terminologicky rozchazi, avsak

z hlediska procesti se priklani k pojeti vzdjemné propojenych cinnosti. Urban
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(2012, s. 14) popisuje fizeni pracovniho vykonu jako jasné stanoveni pracovnich
ukolt a cilti, za diilezité vSak povazuje i stanoveni podminek, ve kterych jsou tyto
ukoly plnény. Zminuje i riznd pojeti vykonu, které se u jednotlivych praci lisi.
RozliSuje vysledky, které maji jednotlivi zaméstnanci plnit nebo chovani, které by
méli zaméstnanci dodrzovat dle stanovenych pravidel ¢i norem. Je tedy zfejmé, ze
vykon nejsou pouze ¢isla, at jiz mluvime o mnoZstvi nebo financnich ukazatelich,
ale miiZzeme zde zahrnout napft. konkrétni projevy chovani, které ma organizace

stanoveny ve svych standardech.

Koubek (2007, s. 202 — 203) rozliSuje tradicni a moderni pfistup k fizeni lidi
a prace. V tradicnim pojeti vychdzi z obdobi 19. a 20. stoleti, kde zminuje tzv.
Taylorovy zasady védeckého fizeni. Principem je hierarchie a moc a kontrola
zalozena na direktivnim pfistupu. Zaméstnanci jsou objektem fizeni, ktefi
dostavaji ptikazy, které maji plnit. Z hlediska hodnocenti je fizeni sméfovano spise
na minulost, nez planovani budoucnosti. Komunikace probiha jednostranné shora
dolti a feSeni problémt ma podobu spiSe obviflovani, nez hledani moznosti. Za
samoziejmost se povazuje to, Ze kazdy zameéstnanec ma stejné predpoklady
k pracovnimu vykonu bez ohledu napi. na zdravi, pohlavi ¢ zkuSenosti. Pokud
dale ovliviiuji vykon dalsi faktory, které zaméstnanec nemtze ovlivnit, napr.
pracovni prostfedi, zvySuje se nespokojenost s praci sndasledkem zvySené
fluktuace. Moderni pojeti zastava jiné zasady fizeni lidi a prace. Dtiraz se klade na
vytvareni pracovnich mist sohledem na schopnosti a preference kazdého
pracovnika, fizeni lidi je nahrazeno vice jejich vedenim a zohlednuje otdzku
motivace zaméstnanct. Tyto zdsady jsou stéZejni pro novy pristup k pracovnimu
vykonu a jeho hodnoceni, tj. k tzv. fizeni pracovniho vykonu. Tento proces je
Koubkem (2007, s. 203) definovin jako p¥istup zaloZeny na principu tizeni lidi na
zakladé vstni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazZerem a pracovnikem o budoucim

pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu.
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Dochizi k vytvareni pracovnich iikolii, vzdéldvani a rozvoje, odmériovani a hodnocent

pracovnika.
Koubek (2007, s. 205) popisuje nasledujici cyklus fizeni pracovniho vykonu:

e Definovani role pracovnika.

o Ustni dohoda nebo pisemna smlouva o pracovnim vykonu.

e Dohoda o rozvoji schopnosti a vypracovani planu rozvoje pracovnika.
e Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi (obvykle jednoho roku).

e Zavérecné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu.

Z uvedené definice je zfejmé, Ze na procesu fizeni lidi se participuje jak manaZer,
tak zaméstnanec. Z dohody tedy nevyplyvaji pouze tkoly pro pracovniky, ale
i organizaci nebo nadfizeného, at jiz z hlediska potfebného vzdélavani nebo
odménovani, které zaméstnanci za splnéni vykonu nalezi. Hodnoceni je
povazovano jako soucast fizeni pracovniho vykonu, coZ je zfejmé jak z definice,
tak zminéného cyklu. Posledni dva body cyklu zahrnuji faze, zaloZené na

poskytovani, at priibéZné nebo zavérecné, zpétné vazby zaméstnanci manazerem.

Problematice fizeni pracovniho vykonu se vénuje i Armstrong (2007, s. 414)
a charakterizuje ji jako planovany proces, jehoZ zdkladnimi slozkami jsou: dohoda,
méfeni, zpétnd vazba, pozitivni povzbuzeni a dialog. Tyto charakteristické prvky
se nijak neli$i od jinych autord. RovnéZ poukazuje na nutnost motivace
a poskytovani zpétné vazby zaméstnanctim, které zahrnuje do fizeni pracovniho

vykonu. Tento cyklus zjednodusuje nasledovné:

Dohody
//.r O pracovnim wykonu
/” a rozvo) \\\
e \
e a
Zkoumani Rizeni
8 POSUZ0vEnI -+ | pracovniho vykonu
pracovniho vykonu béhem roku

Obrazek 5 Cyklus fizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 419)
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Posledni fazi je zkoumani a posuzovini pracovniho vykonu, resp. hodnoceni. Na
rozdil od Koubka, se Armstrong (2007, s. 423) terminologicky k vyrazu
,hodnoceni” vymezuje. Diivodem je dfivéjsi praxe hodnoceni zaméstnanct, kdy
$lo pouze o jednostrannou zaleZitost hodnoceni shora. Tento proces Koubek (2007)
zahrnul do tradicniho pfistupu k fizeni lidi a prace. Armstrong (2007, s. 423)
predevsim poukazuje na participativni proces dvou partneri, manazera
a pracovnika, ktefi tento proces posuzuji spolené s cilem dosahnout vzajemné
shody. Ve srovnani opét s Koubkem (2007) se jedna o moderni pristup k fizeni lidi

a prace, tzv. fizeni pracovniho vykonu.

At jiz terminologicky vyuzivdme vyrazu hodnoceni nebo posuzovani pracovniho
vykonu, cilem tohoto procesu je dle Koubka (2007, s. 207 — 208) zjistit, jak
pracovnik vykondva svou praci, jak se mu dafi plnit stanovené tikoly, jaké je jeho
pracovni chovani at jiZ smérem ke kolegiim nebo klientlim. DalSich dtlezitym
ukolem je sdéleni dosazenych vysledkt jednotlivym pracovnikiim a pripadné

spolecné hledani mozZnosti k jejich zlepSeni.

Hodnoceni pracovniki je téma, které je v literatufe podrobné popsano. Zabyva se
jednotlivymi fdzemi cyklu hodnoceni, jednotlivymi typy hodnoceni, ale
i metodami, které miiZeme pro hodnoceni pouzit. Vzhledem k cili této prace se
vsak touto problematikou neni potfeba podrobné zabyvat. Z hlediska fluktuace,
vSak proces fizeni pracovniho vykonu véetné hodnoceni zaméstnancti neni mozné
opomenout. Pokud zminime dals$i dvé oblasti, které fadi Branham mezi 7
nejcastéjsi divodli, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem, je zfejmé, Ze pravé
zminéné procesy maji vyznamny vliv na fluktuaci v organizaci. Branham (2009, s.
84) poukazuje na problém nedostatku koucovini a zpétné vazby. Pficinou klesajiciho
vykonu dislo jedna je v 60 procentech pfipadti Spatna nebo nedostatecnad zpétna
vazba. Ddle poukazuje na vyzkum provedeny mezi 1149 lidmi ze 79 rtznych
organizaci, kde bylo zjisténo, Ze schopnosti manazeri pravé v této oblasti jsou

primérné. Odhadem 50 procent problémii firem nesouvisejicich s vykonem,
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vyplyva znedostatku zpétné vazby a 50 procent problémiu jevicich se jako
nedostatek motivace, jsou ve skutecnosti problémy se zpétnou vazbou. Branham
uvadi nékteré vyroky zaméstnancti, ze kterych je ziejmé, Ze nedostatek zpétné

vazby hralo roli v jejich rozhodnuti odejit:

...... chybi zpétnd vazba tykajici se vykonu; neni Zidnd zpétnd vazba o vykonu price od
kohokoliv z nad¥izenych; behem ti let u spolecnosti ABC jsem nikdy nedostal popis nebo
hodnoceni své price; formdalni hodnoceni vykonu jsou zaméfené spise na pocet chyb nez na
vycet pozitivnich krokii; mél jsem pocit, Ze price, kterou délam, je kazdému doslova

ukradend......

Jednou z dalSich ze sedmi nejcastéjSich pficin, které Branham (2007) uvadi, je pocit
nedocenéni a neuzndni. I tato oblast spadd do procesu fizeni pracovniho vykonu
a hodnoceni. Z toho divodu, pokud hleddme podminky, které mohou mit vliv na
fluktuaci konkrétni organizace, neni mozné tento dtilezity personalni proces

opomenout.

2.4.4 Odménovani

Oblast odménovani se sohledem na fluktuaci mutze jevit jako jedna
Branham (2009, s. 17). PfestoZe poukazuje na pruzkum, kde 89 % manaZert se
domniv4, Ze zaméstnanci odchéazeji a ziistavaji ve vétSiné pripadlt jen kvili
penézum, tento vyrazny vliv penéz na fluktuaci popird. Zminuje vlastni vyzkum
a dalsi studii napf. provedenou Saratoga Institutem mezi 20 tis. pracovniky z 18
odvéti, dle jejich vysledka 80 — 90 procent zaméstnancti odchéazeji kvili davodim
nesouvisejicich s penézi, ale naopak samotnym zaméstndnim, manaZerem nebo
pracovnim prostfedim. Tyto faktory jsou v pravomoci organizace nebo manazera
a je mozné je ovlivnit. Jak zminiuje Armstrong (2009, s. 20), odménovani nesouvisi

pouze s penézi a zaméstnaneckymi benefity. Mezi dalsi slozky patfi nehmotné
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a nepenézni odmeénovani, jako je uznani a pochvala, nebo moZnosti vzdélavani

a rust odpovédnosti pri vykonavani prace.

Dle jiz zminéného prizkumu v CR v kapitole 2.3, vSak naopak Vnouckova (2013)
uvadi odmeénovani, jako nejéastéjsi pricinu odchodi zameéstnanct. Je zfejmé, Ze
v Ceském prostiedi je odménovani duleZitou podminkou pro spokojenost v daném

zaméstnani a mize potenciondlni fluktuaci ovlivnit.

2.4.5 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti je dalsi diileZitou personalni ¢innosti, ktera
zahrnuje aktivity spojené s pfizptisobovanim pracovnich schopnosti pracovniki
ménicim se pozadavkim pracovniho mista, tzv. doskolovdni. Diilezité je v dnesni
dobé i rozsifovdni pracovnich schopnosti, tak aby castecné disponovali znalostmi
a dovednostmi pouZitelnymi i kvykonu jinych pracovnich mist. Dale
rekvalifika¢ni procesy umoznuji preskolit zaméstnance na povolani, které v danou

chvili organizace pottebuje (Koubek, 2007, s. 253).

Do systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka zahrnuje Koubek: (2007, s.

255)

Oblast vseobecného vzdéldvini — v této oblasti jsou formovany zakladni a vSeobecné
znalosti i dovednosti, které jsou orientovdny pfevazné na socidlni rozvoj jedince.
Na tuto oblast pak navazuji specializované pracovni schopnosti. Je fizena statem

bez zapojeni organizaci (napf. skolsky systém).

Oblast odborného vzdéldvini — jednd se o oblast profesni pripravy, kterd zahrnuje
doskolovani, preskolovani a profesni rehabilitaci. Je tedy orientovand na

zaméstnani.

Oblast rozvoje — jedna se o oblast dalsiho vzdélavani, rozsifovani kvalifikace. Cilem

je ziskat Sirsi rozsah znalosti a dovednosti, nez jsou nutné k souc¢asnému povolani.
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Dulezité je i formovani osobnosti jedince a orientuje se spiSe na kariéru a pracovni

potencidl jedince, neZ na soucasné vykonavanou praci a kvalifikaci.

Vramci Koubkova systému clenéni upozorniuje Bartorikova (2010, s. 17) na
skutecnost zpraxe, kdy byva obtizné rozliSit, co je rozvoj, vzdélavani
a kvalifikace. Rozliseni terminti ,vzdélavani” a ,rozvoj” je praktické spiSe pro
personalisty, na druhou stranu psychologové by nejspiSe nesouhlasili s tim, Ze

vzdélavani probiha bez rozvoje osobnosti.

Existuji riizné pfistupy ke vzdélavani zameéstnancti, neustdle pribyvaji nové
nebo transformované metody vzdélavani. Dtlezitd je rovnéZz cinnost
vyhodnocovani efektivity vzdélavani. Souvisi s n€kolika dalSimi persondlnimi
¢innostmi, napf. s persondlnim planovanim, svybérem zaméstnancli, nebot
uchaze¢i o zaméstnani maji zdjem pracovat v organizacich, které umozZiuji
zaméstnanciim jejich rozvoj. Je soucasti i fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni,
nebot vramci téchto proceslti je mozné identifikovat nedostate¢ny vykon
z dtivodu chybéjicich znalosti ¢i dovednosti. MliZeme zminit jesté odménovani,
protoze ¢im dal castéji lze vidét, Ze vzdélavani je povazovano za jeden ze
zaméstnaneckych benefiti organizace. Zhlediska odchodi zaméstnanci
zorganizace je dle Bartorlkové (2010, s. 20) vzdélavani a rozvoj soucasti
protifluktuacnich opatfeni. Pfili§ mdlo pfileZitosti k riistu a k dalsSimu povySovdini
uvadi Branham (2009, s. 105 — 108) jako dalsi ze sedmi nejcastéjsich davoda, proc¢
zaméstnanci odchdzeji. V této souvislosti zminiuje napt. studii agentury Towers-
Perrin, kde 85 procent zaméstnancti povazuji povyseni jako hlavni odmeénu, ale 49
procent uvedlo, Ze neni organizaci nabizeno. 80 procent povaZovalo programy
ueni a rozvoje za kritické, ale jen 50 procent shledalo dostupné moznosti za
uspokojivé. Zde je uvedeno opét nékolik vyjadfeni, které uvadi v souvislosti

s nedostate¢nym rozvojem zaméstnanct:

.....jsem zklamany, Ze nemohu vyuzit nékterych skoleni nebo vzdélavani, protoZe nejsou

dostupné pracovnikiim na mé soucasné pozici; vérim, ze nejvétsim problémem jsou Skolent,
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mam mnoho zaméstnancii, ktefi by byli spokojenéjsi a ochotnéjsi ziistat, pokud by jim byla
poskytnuta dostatecna skoleni; skoleni...pokud nesidlite v centrale firmy, nemdte na
skoleni ndrok; v nékterych pripadech nedoporucili manaZeti svého podfizeného na jinou
prdci, protoZe o néj nechtéli ptijit; neni moc moznosti, jak se posunout vyse, dostanete se

na urcitou pozici a tam uviznete.......

2.4.6 Teambuilding a spoluprace

Teambuilding a spolupraci oznacuje Vnouckova (2013, s. 84) jako faktor
vztahti, kde tvorbu vztahi mezi ¢leny jednotlivych oddéleni nebo pracovnimi
skupinami povazuje za vyznamny faktor soudrznosti a prohloubeni tendence
setrvat v organizaci. Faktor vztahti byl identifikovan jako jeden ze 7 divodu, pro¢
zaméstnanci opoustéji organizaci v CR. Payne (2007, s. 8) poukazuje na dva
aspekty vykonu, kterymi se =zabyva teambuilding. Oblasti zlepSovani
mezilidskych vztahti a socidlni interakce, tzn. jak spolu clenové tymu
spolupracuji. Druhd oblast vénuje pozornost tomu, jak tymy vykonavaji svoji praci
a jak spolu clenové spolupracuji. Zabyva se tedy i realizaci vysledk(, plnénim
ukolt a cild.

Nékteré firmy se teambuildingu brani. Divodem mohou byt finanéni prostiedky
nebo casova ndrocnost. Pracovni vztahy vSak povazuji organizace pro plnéni
svych tkoli za dtlezité. Koubek (2007, s. 326) rozliSuje formalni a neformalni
stranku pracovnich vztaht. Jejich kvalita ovliviiuje dosahovani cili organizace, ale
i pracovnich a zivotnich cila jednotlivych pracovniki. Harmonické a uspokojivé
pracovni prostfedi se priznivé odrdzi ve spokojenosti pracovniki. Pauknerova
(2012, s. 192) upozornuje, Ze nedostatky ve sféfe socidlnich podminek prace byvaji

diisledkem zvyseni potencionalni i redlné fluktuace pracovnikd.

Milkovich & Boudreau (1993, s. 686) zminuji nékolik prizkum, prokazujicich, ze
konflikty mezi praci a rodinnym Zivotem jsou hlavnim problémem zaméstnancu.

V ptfipadé obou pracujicich manzelt mflize nastat problém se ziskanim
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priznivéjSich kariérovych perspektiv. V tomto pfipadé zminuji opét roli, resp.
schopnosti manaZera, ktery miuZe navrhnout urcitd feSeni napf. v podobé
prizptisobeni pracovni doby manzeltim. I v této oblasti se promita jeden ze sedmi
nejcastéjSich dtivodtit zminovanych Branhamem (2009, s. 161), tj. stres

z pfepracovanosti a nerovnovihy mezi pracovnim a soukromym Zivotem.

Rizeni vztahi na pracovisti je rovnéz velmi duleZitou persondlni cinnosti
a vzhledem k vyse uvedenému, je potifeba nahlizet na tuto problematika, jako na

jednu z moznych podminek, které ovliviiuji odchod pracovnikii z organizace.

Tato kapitola byla zaméfena na personalni procesy v organizaci, které maji
vyznamny vliv na dobrovolné odchody zaméstnancti. Byly vybrany zejména ty,
které ovliviiuji dobrovolné odchody pracovniki, které mohou zaméstnavatelé
ovlivnit. Podminky, které zvySuji potenciondlni fluktuaci v organizaci, jsou
v empirické ¢asti hledany pravé u této kategorie zaméstnancti. Nutno zminit, Ze
existuje spousta dalSich faktorti, které ovliviiuji fluktuaci v organizacich. Tyto
faktory mtizeme hledat v oblasti pracovni spokojenosti a pracovnich postojti, coz
souvisi s velmi Sirokou otazkou motivace. S ohledem na vyzkumny cil této prace
je vychodiskem pro hledani podminek zvySujici potenciondlni fluktuaci oblast
personalnich procesti dané organizace. Dale je vychazeno z informaci, Ze 95%
odchdzejicich pracovniki jsou dobrovolné odchody, kterym mda moznost
zaméstnavatel pfedchazet. Podstatné je rovnéz to, Ze 70% jsou odchody spojené
s faktory ovlivnitelnymi pfimym nadfizenym. Branham (2009, s. 39) poukazuje na
to, Ze nejvétsi vliv na predchdzeni ¢i ndpravu téchto problémtt ma primy

nadfizeny.

2.5 Demografické faktory

Demografické faktory sice nemtizeme pfimo zafadit do organizaci nebo
manazerem ovlivnitelnych d@vodt odchodtd, presto mtize byt zajimavym

ukazatelem, ktery lze zohlednit napf. jiz pti vybéru novych zaméstnancti.
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Pohlavi: dle vysledkt jiz zminéného vyzkumu Sousa-Pozy a Hennebergera
(2004, s. 118), viz kap. 2.1, ktefi zkoumali nejvyznamnéjsi proménné, které maji
vliv na fluktuaéni tendence, maji muZzi vétsi tendenci praci opustit. Se stejnym
nazorem se setkdme i u Nového (2006, s. 133), ktery rovnéz zminuje muzské

pohlavi, které ma vétsi vliv na fluktuacni tendence.

Veék; negativni korelace byla shleddna ve spojitosti véku a pravdépodobnosti
zmény zaméstnani (Sousa-Poza a Henneberger, 2004, s. 118). Dle Nového (2006, s.
133) se stoupajicim vékem, priblizné hranice okolo 30 — 35 roku, fluktuacni
tendence klesd. To potvrzuje i vyzkum vefejného minéni z minulého roku
zaméfeny na podil pracujicich, ktefi uvazuji o zméné zameéstnani. Jako nejcastéjsi
vékovou hranici uvadi 20 - 29 let (CVVM, 2018). Tento vysledek neni nijak
prekvapujici, nebot mladi lidé, casto cerstvé po Skole, svou pracovni kariéru
teprve buduji a nemusi mit jesté ujasnéno, jakd prace bude pro né vyhovujici.
Naopak starsi lidé, které déli par let od diichodového véku, by jiz mohli mit

problém pro sebe najit jiné pracovni uplatnéni.

Rodinny stav; manZzelstvi ma negativni vliv na pravdépodobnost zmény
zaméstnani (Sousa-Poza a Henneberger, 2004, s. 118). Tento pohled je v souladu
s Novym (2006, s. 133), ktery zminuje vyrazné vys$si tendenci odchodu
u svobodnych pracovniki neZ u Zenatych. Vysvétleni miZzeme hledat napt.
v ndkladnosti, pokud se stéhuje celd rodina nez pouze jednotlivec. Druhym
aspektem muze byt i zodpovédnost za financni zabezpeceni rodiny. Nebot pri
zméné zaméstnani je vzdy urcité riziko, Ze jedinci nova prace nebude vyhovovat

nebo se neosvédci z pohledu organizace.

Dosazené vzdélini; Sousa-Poza a Henneberger (2004, s. 118) uvadi, ze uroven
vzdélani by mohla mit pozitivni vliv na zménu zaméstnani, nebot se predpoklada,
Ze vy$si vzdélani umoznuje lepsi moznosti uplatnéni na trhu prace, vétsina studii
vSak vyznamnou korelaci nepotvrdila. Novy (2006, s. 133) poukazuje na to, ze se

stoupajici trovni vzdélani fluktuaéni tendence klesaji. Jeho ndzor podporuje i jiz
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zminény vyzkum vefejného minéni (CVVM, 2018), kde nejcastéjsi skupinou
uvazujici o zméné zaméstnani jsou pravé pracovnici se zakladnim stupném
vzdélani.

Délka praxe v podniku; s rostouci délkou praxe v dané organizaci dle Nového (2006,
s. 133) fluktuacni tendence klesaji. Firemni hrdost, oddanost a identifikace
s organizaci zminuji néktefi autofi jako faktor, ktery ma vliv na fluktuacni
tendence (Armstrong, 2007, s. 396, Sousa-Poza & Henneberger, 2004, s. 118). Tento
faktor je mozné vysvétlit tim, Ze zaméstnanci, pracujici dlouhou dobu v jedné

organizaci, identifikuji se s ni a jsou ji oddani.
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3 METODOLOGIE VYZKUMNEHO SETRENI

Vyzkum ndm umoZzniuje najit odpovédi, které si klade za cil téma prace.
Identifikovat faktory, které vyznamné ovliviiuji potenciondlni fluktuaci
zaméstnancti. Na zdkladé teoretickych poznatkii jsou vybrany faktory z oblasti
persondlnich procesti. Dtvodem je zjisténi, Ze az v 95 % prfipadti, ma
zaméstnavatel moZnost rozhodnuti predejit a v 70 % pripadt ho mtiZze ovlivnit
pfimy nadfizeny zaméstnance. Na zdkladé dostupnych vyzkum jsou vybrany ty
faktory, které se témito vyzkumy prolinaji a jsou vyznamné predevsim v ceském
prostfedi. Jednd se o faktor odmeénovani, vztahti, uznani a jistoty. Tyto faktory
jsou nasledné popsany a ke kazdému znich jsou vytvofeny hypotézy. Dalsi
faktory, které tvori zadklad vyzkumné ¢asti, jsou z oblasti demografickych faktort.
Tyto faktory nejsou ovlivnitelné manaZerem ani organizaci. V pfipadé
vyznamnych rozdilti vS8ak mohou byt zajimavym ukazatelem pro organizace jiz
pfi hledani vhodného zaméstnance. Na zdkladé teoretickych poznatki je vybran
faktor pohlavi, v€k a nejvyssi stupen dosazeného vzdélani. S ohledem na
vyzkumny cil a téma prace je shleddn jako adekvatni pfistup kvantitativni.
V nésledujicich kapitoldch je popsan vyzkumny cil, na ktery navazuji vyzkumné
otdzky a hypotézy. Dalsi kapitoly upfesiiuji metodu sbéru dat a vyzkumny

soubor, realizaci vyzkumu, analyzu dat a s ni spojenou diskuzi.

3.1 Vyzkumny cil, vyzkumné otazky a hypotézy
Hlavni vyzkumny cil

Identifikovat, jaké faktory ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace v dané
organizaci. Na zdkladé vyzkumného cile byly stanoveny dvé vyzkumné otazky

(VO1,VO2), které byly nasledné rozpracovany do hlavnich a dil¢ich hypotéz.

VO1 Jaké demografické faktory ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace?

Hypotéza H1 - H3
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VO2 Jaké faktory voblasti persondlnich procesii nejvice ovliviiuji miru
potencionalni fluktuace?

Hypotéza H4 - H7

Demografické faktory

Na zdkladé teoretickych poznatki existuji demografické faktory, které maji vliv na
miru potencionalni fluktuace. PrestoZe se nejedna o faktory, které spadaji do
oblasti, které mtiZe organizace ovlivnit, mohou byt tyto ukazatele pro organizaci
vyznamné. Na zdkladé vyzkum bylo zjisténo, Zze vétsi tendenci k odchodu ze
zaméstndni maji muzi, se stoupajicim vékem fluktuacni tendence klesa a se
zvySujicim se stupném vzdélani fluktuaéni tendence klesd. V pripadé, Ze ma
organizace na nékterych pozicich vyrazné vyssi fluktuaci nez na jinych, mtize
napf. k témto faktorim prihlédnout jiZ pfi vybérovém fizeni.

H'1 Mira potencionalni fluktuace je zavisla na véku.

O14? Uved'te prosim Vis veék.
O9 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

H2 Mira potencionalni fluktuace je zavisla na dosazeném stupni vzdélani.
016 Jaké je Vase nejuyssi dosazené vzdélani?
09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

H3 Mira potencionalni fluktuace je zavisla na pohlavi.

013 Uved'te prosim Vase pohlavi.

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

' H = hlavni hypotéza
2 0 = polozka v dotazniku vztahujici se k hypotéze
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Faktor odménovani

Spokojenost s odménovanim ma dle teoretickych vychodisek vliv na potencionalni
fluktuaci. V ¢eském prostiedi se tento faktor dle realizovaného vyzkumu jevi jako
nejcastéjsi diivod k odchodu ze zaméstnani. V souvislosti s nejcastéjsimi divody,
pro¢ zaméstnanci opoustéji organizace, je zminovan i jinymi autory (Vnouckova
2013, Branham 2009, Armstrong 2007, Smith 2009).

Byla stanovena hlavni a dvé dil¢i hypotézy:

H?4: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s odménovanim.
DH*1: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s vysi mzdy.

DH2: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s firemnimi benefity.
O°1 Jste spokojen/a s celkovou vysi Vasi mzdy? (plat + odmény)

O2 Jste spokojen/a se systémem zaméstnaneckych benefitii?

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

Faktor vztahu

Faktor vztahti v souvislosti s fluktuaci je povazovan za velmi dilezity. Mezi
nejcastéjsi davody, pro¢ zaméstnanci odchdazeji, jsou zminovany negativni
a Spatné vztahy se svymi nadfizenymi a déale Spatné vztahy se svymi kolegy
(CVVM 2018, Branham 2007, Armstrong 2007, Pauknerova 2013, Vnouckova 2013).
Ve spolecnosti XY, kde je provadén vyzkum, vétSina zaméstnancti pracuje
v malych tymech. Pfatelské vztahy s kolegy a pozitivni vztah s manaZerem hraje
velmi zdsadni roli pro setrvani v organizaci. Na zakladé teoretickych poznatki,

ale i poznatkt z praxe, byla stanovena nasledujici hlavni a dvé diléi hypotézy.

3 H = hlavni hypotéza
* DH = dil&i hypotéza
> 0 = polozka v dotazniku
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H®5: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na interpersonalnich vztazich.
DH’3: Negativni vztah se svym nadfizenym ma vliv na miru potencionalni
fluktuace.

DH4: Pratelské kolegialni vztahy maji vliv na miru potencionalni fluktuace.

O83 Povazujete vztah se svym piimym nadtizenym za pozitivni? (nekonfliktni)

O4 Povazujete vztahy se svymi kolegy za pfitelské?

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

Faktor uznani

DalSim nejcastéjsim faktorem, ktery uvadeéji zaméstnanci jako divod k odchodu, je
nedostatek uzndni. Konkrétné je tento pocit vyjadfen tim, Ze nemaji moznost
kariérniho riastu a soucasné povolani nevidi jako idealni (Smith 2009, Vnouckova
2103, Branham 2009, Sousa-Poza a Henneberger 2004). Tento faktor lze
zaznamenat i v organizaci XY, kdy nespokojeni zaméstnanci uvadi dtvod, Ze je
prace nenapliiuje, pracovni napli nevidi jako idedlni a nemaji moznost
v budoucnu kariérniho postupu. Na zdkladé teoretickych poznatkii a zaroven

poznatkti z praxe, byla stanovena hlavni a dvé dil¢i hypotézy:

H6: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s pracovni pozici.
DH5:Mira potenciondlni fluktuace je =zavisld na moznosti kariérniho
ristu/postupu.

DH6: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na pocitu naplnéni z vykonané prace.
Ob Jste spokojen/a s moznostmi kariérniho riistu?

O6 Jste spokojen/a s naplni Vasi price?

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

% H = hlavni hypotéza
" DH = dil¢i hypotéza
¥ 0 = polozka v dotazniku
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Faktor jistoty

Faktor jistoty je spojen s obavou, Ze dana organizace nema tendenci ristu. A pravé
pocit nejistoty vyplyvajici z nediivéry, kam dana organizace sméfuje, je jednim
z Castych faktori odchodi ze zaméstnani (Sousa-Poza a Henneberger 2004,
Armstrong 2007, Vnouckova 2013, Branham 2009). Stimto faktorem je nutné
pocitat v rdmci vyzkumu i z toho diivodu, Ze v soucasné dobé prosla organizace
XY pomérné narocnou reorganizaci. V ramci této reorganizace se zmeénilo zasadné
i jeji vedeni. Je mozné piedpokladat, Ze tyto zmény mohly vyvolat nejistotu mezi
zaméstnanci. Na zdkladé teoretickych poznatkti i skutecnosti z praxe, byla

stanovena hlavni a dvé dil¢i hypotézy:

H°7: Mira potenciondlni fluktuace je zavisla na diavéfe v budoucnost dané

organizace.

DH7: Mira potenciondlni fluktuace je zavisla na divére ve vedeni organizace.
DHS8:Mira potenciondlni fluktuace je zavisld na dévéfe vbudouci plany
organizace.

O!7 Mate diivéru v soucasné vedeni organizace?

O8 Diivétujete planiim organizace na tento rok?

09 Uwvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

3.2 Zakladni soubor

Cilem prace je identifikovat faktory, které nejvice ovliviiuji miru potenciondalni
fluktuace ve vybrané spolecnosti. Tato spolecnost je ve svém oboru poskytovani
sluzeb jednickou na ceském trhu. Je clenéna do nékolika agentur a do

vyzkumného Setfeni je zahrnuta jedna samostatna agentura. Kazda agentura ma

’ H = hlavni hypotéza
" DH = dil&i hypotéza
"0 = polozka v dotazniku
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vlastni fizeni a zodpovédnost za vysledky. Respondenty tvofi vSichni zaméstnanci
dané agentury pracujici na hlavni pracovni pomér. V pfipadé tohoto vyzkumného
Setfeni se jedna o vycerpavajici vybér, ktery je vhodny pfedevsim u malych
zakladnich souborti (Chraska, 2016, s. 17). Zkouman tedy bude cely zakladni

soubor a z toho divodu nebudou hypotézy statisticky ovéfovany.

3.3 Technika sbéru dat

S ohledem na vyzkumny cil a vybrany kvantitativni pfistup je za i¢elem sbéru dat
zvolen dotaznik. Jednim z dtleZitych kritérii pro vybér této techniky je moZnost
anonymity, kterd je ¢asto pro respondenty v rdmci firemniho prostfedi dulezita.
Pro tvorbu vlastniho dotazniku je ¢erpano z publikace Uvod do pedagogického

vyskumu od Petera Gavory (2008).
Pfedvyzkum

Pred samotnym zahdjenim vyzkumu je potfeba zjistit, zda jsou otazky v dotazniku
pro respondenty srozumitelné nebo nejsou zavadéjici. Dilezité je rovnéZz zjistit,
zda jsou nabizené odpovédi v dostateném rozsahu a respondent neni nucen
vyplnit odpovéd, se kterou ne zcela souhlasi. Po vyplnéni dotazniku dvandcti
respondenty a ndsledné diskuzi, jsou ve findlni verzi provedeny zmény. U polozek
s vybérem odpovédi na stupnici 1 — 5 (1 rozhodné NE, 5 rozhodné ANO) byla
odebrdna stfedni hodnota 3. Divodem bylo sdéleni respondent(i, ze u méné
komfortnich otdzek voli zdmérné stfredni hodnotu, pfestoze pii rozhovoru je jejich
nazor jasné orientovany. Dalsi zména je provedena u polozky ¢. 9. U otazky, zda
respondent uvazuje o odchodu ze soucasného zaméstnani, je pozménéna volba
odpovédi. Pivodni mozZnosti ANO/NE jsou nahrazeny volbou ANO, jsem
rozhodnut/a, ANO, uvaZzuji o tom, NE. Respondentiim se pak nasledujici otazky
ohledné faktorti, které maji vliv na tendenci opustit zaméstnani nebo naopak na

setrvani v organizaci, jevily srozumitelné&jsi.



53

Dotaznik tvofi 17 polozek. Z hlediska formy poZadované odpovédi obsahuje 14
otazek uzavrenych a 3 polouzaviené. Z hlediska poctu predkladanych odpovédi je
pouze jedna polozka dichotomicka. Ostatni poloZzky jsou polytomické, tzn.
s moznosti vice nez dvou odpovédi. V polytomickych polozkach bylo pouZzito

nékolik typt poloZek:

vybérové, které mély formu vybéru z nékolika odpovédi. Napft. polozka €. 17, kdy
méli respondenti vybrat a oznacit své pracovni zafazeni. Mezi vybérové polozky
fadime i skadlové polozky, napf. ¢. 1, kdy respondenti méli odpovidat tak, Ze

vyznacovali na predlozené ctyfstupniové skale sviij souc¢asny nadzor.

vyctové, kde respondenti mohli oznacit vice nez 1 odpovéd. Piikladem je napf.

polozka ¢. 12.

Mira potencionalni fluktuace je zavislou proménnou vsech hypotéz (fluktuant,
stabilizovani zaméstnanci). Nezavisle proménnou tvoii demografické faktory
(pohlavi, vék, dosazeny stupen vzdélani) a faktory z oblasti persondlnich procesii
(spokojenost s odménovanim, spokojenost se systémem zaméstnaneckych
benefiti, pozitivni vztah snadfizenym, pratelské vztahy se svymi kolegy,
spokojenost s moznostmi kariérniho ristu, spokojenost s pracovni ndplni, davéra
ve vedeni organizace a davéra vbudouci pliny organizace). Hodnota
proménnych je zjiStovana pfimou otdzkou na nazor respondenta v dotazniku. Na
zdkladé odpovédi v dotazniku je ovéfovana zavislost mezi mirou potenciondlni
fluktuace a jednotlivymi demografickymi a persondlnimi faktory. Mimo otazky
vztahujici se k vyhodnoceni jednotlivych hypotéz, viz kap. 3.1, byly do dotazniku
doplnény dalsi upfesnujici otazky. V pfipadé, Ze respondent uvedl, ze uvazuje

nebo je rozhodnut opustit zaméstnani, jsou mu nabidnuty dalsi 2 polozky.

<

. 10: Z jakého ditvodu wvazujete o odchodu z organizace?

<

. 11 Jaky faktor nejvice ovliviiuje to, Ze v organizaci zatim ziistdvdte?
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Zamérem téchto otazek bylo zjistit, zda skutecné dany faktor, se kterym je
respondent ve spolecnosti nespokojen, ma vliv na jeho uvahu o zméné
zaméstnani. Nebot nemtiZeme fici s jistotou, Ze respondent uvazujici o odchodu
z organizace, ktery uvedl, Ze je nespokojen s faktorem odmeénovani v otdzce ¢. 1,
skutecné uvazuje o odchodu z tohoto dtivodu. Pro respondenta mohou byt daleko
dtlezitéjsi pratelské vztahy se svymi kolegy neZz odména za praci. Nebot kazdy
¢lovék uznava jiné hodnoty a ma jina o¢ekavani v ramci svého zaméstnani.

V pripadé, Ze respondent uvedl, Ze o odchodu neuvazuje, je mu nasledné
nabidnuta dalsi otazka.

Otdzka ¢. 12 Jaky faktor je pro Vis nejdiilezitéjsi pro setrvini v soucasné spolecnosti?

Tato otdzka byla do dotazniku zahrnuta vzhledem ktomu, Ze se nedalo
predpokladat, jak velky bude vzorek potenciondlnich fluktuantti. Cilem bylo tedy
identifikovat faktor, ktery je pro né pro setrvani v organizaci zdsadni a ma tedy
vliv na potencionalni fluktuaci.

Otdzka ¢. 15 dotazujici se na délku pracovniho poméru je zahrnuta za ticelem doplnéni
demografickych faktord.

Otizka ¢. 17 dotazujici se na pracovni zatazeni, je zahrnuta na zadost organizace, ve
které vyzkum probihd. Dtvodem je zjisténi aktudlni situace z hlediska
potencionalni fluktuace u konkrétni pozice, kde je mira redlné fluktuace

dlouhodobé problematicka.

Distribuce a zpracovani dat z dotazniku

Dotaznik byl distribuovan v online podobé pomoci webového portalu
Quick4survey a odkaz byl odeslan v emailové podobé na vSechny zaméstnance
dané agentury. Rozeslan byl celkové 320 zaméstnanciim. Dotaznik vyplnilo 161
zaméstnanctli, tzn., Ze ndvratnost ¢ini 50,3 %. Dle serveru, kde byly dotazniky

zaznamenavany, dotaznik otevielo 214 respondenti a navratnost ¢ini 75 %. Ke
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zpracovani odpovédi byl pouzit MS Excel, ve kterém byly data ru¢né zpracovany

a pro prehlednost vysledkti slouZzi jednotlivé tabulky a grafy.
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4 ANALYZA DAT A DISKUZE

4.1 Zakladni charakteristika respondentii

Uvodni &&st analyzy je vénovana charakteristice respondentti dle véku, pohlavi,

vzdélani a délce pracovniho poméru.

Pohlavi
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Graf 1 Pohlavi respondentt

Pohlavi respondentt

31%
(50)

Muii Zeny

ri2=161

Z celkového poctu 161 respondentli tvofi 111 respondentli Zeny a 50 muZi.

Rozlozeni respondentt je diilezity ukazatel pro ovéfeni hypotézy H3.

121 = pocet respondentii
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Graf 2 Vék respondenti

Vék respondentu

Nejpocetnéjsi skupina respondentt je ve véku 41 — 50 let, coz ¢ini 32 %, druha
nejpocetnéjsi kategorie 50 a vice ma 45 respondentti. Ve véku 31 — 40 let je 36
respondenti. Nejméné respondenti je mladSich nez 30 let, coz ¢ini 18 % z

celkového poctu osob. RozloZeni véku je dilezité pro ovéreni hypotézy HI.

Dosazené vzdélani respondentt

40%
30% 32% 28%
20% | 22% (51) (45)
. 18% (36)

10% (29)

0%

30 a méné 31-40 41-50 50 a vice
r’=161

Graf 3 Dosazené vzdélani respondenti
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stfedni bez maturitou
maturity
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PoloZzka mapujici nejvyssi dosazené vzdélani poskytuje informaci dutleZitou
k ovéfeni hypotézy H2. Nejvice osob, které vyplnily dotaznik, ma stfedoskolské
vzdélani s maturitou, a to 98 respondent, coz ¢ini 61 %. Druhou nejpocetnéjsi
skupinou jsou respondenti s vysokoskolskym vzdélanim. Tato kategorie zahrnuje
52 osob, cili 32 % z celkového poctu osob. Pouze 3 respondenti maji odborné
a sttedni vzdélani bez maturity a 7 respondentti je v kategorii s vy$sim odbornym

vzdélanim.

Délka pracovniho poméru

Graf 4 Délka pracovniho poméru

Délka pracovniho poméru
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r4=161

Nejpocetnéjsi skupinou jsou respondenti, ktefi pracuji pro danou spolecnost vice
nez 10 let. Jedna se o 65 respondentti, coZz ¢ini 40 % z celkového souboru.
Respondenti, spadajici do kategorie 1- 5 let, ¢ini 28% s poctem 45 respondentti.

Polozka 5-10 let zahrnuje 31 respondentt, tj. 19 % z celkového poctu osob.

14 % o
r = pocet respondentt
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Nejméné zastoupena skupina respondent(1 je v kategorii méné nez 1 rok. Zde

spada 20 osob, coz ¢ini 12% z celkového poctu.

Pracovni zarazeni

Graf 5 Pracovni zarazeni

Pracovni zarazeni
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Polozka mapujici pracovni zafazeni vcetné kategorii je soucasti dotazniku na
zadost vybrané organizace. Nema vliv na vyhodnoceni hypotéz. Pro organizaci je
vSak dulezité vyhodnotit, jak velky pocet potencionalnich fluktuantti je na pozici
pojistovaci poradce a klientsky poradce. Dotaznik je vyplnén 59 pojistovacimi

poradci a 36 klientskymi poradci. Do kategorie ostatni spada 66 osob.

4.2 Vyhodnoceni hypotéz

Kapitola 3.1 zahrnuje hypotézy, které byly stanoveny na =zakladé
teoretickych vychodisek. Nejprve je diileZité vyhodnotit miru potencionalni
fluktuace, ktera tvori zavislou proménnou vSech stanovenych hypotéz. Dotaznik
obsahuje poloZzku: O9 UwvaZujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

Respondenti méli na vybér nasledujici moznosti: Ano, jsem rozhodnut/a, Ano,

15 1 = poget respondentii
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uvazuji o tom, Ne. Uprfesnéni stadia fluktuacni tendence bylo zahrnuto pouze
z divodu logictéjsi navaznosti dalSich otdzek v dotazniku. Pro vyhodnoceni vSak
budou prvni dvé moZnosti spojeny v jednu odpoveéd. Prvni odpovéd vybrali

pouze 2 respondenti, tzn., Ze, vyrazné neovliviiuje vysledek.

Mira potencionalni fluktuace

Na zdkladé teoretickych poznatkti zaméry odchodu a skuteéné odchody
zaméstnancti, predevsim ty dobrovolné, jsou silné korelovany. Podle psychologti
existuje tzky vztah mezi témito fluktuaénimi zdméry a fluktuaci zaméstnanct,
a mohou proto slouZit jako dobrd prognoéza skutecné fluktuace (Mobley 1977,
Mobley et al.,, 1979, Price a Mueller 1986, Rusbult a Farrell 1983, Steers and
Mowday 1981, in Sousa-Poza a Henneberger, 2004). Potenciondlni fluktuace je
meéfena srovnanim poctu lidi, ktefi v dobé vyplnéni dotaznikti uvazuji o zméné
zaméstndni (dale fluktuanti nebo potencionalni fluktuanti) a témi, ktefi o odchodu

z organizace neuvazuji (dale stabilizovani zaméstnanci)

Graf 6 Mira potencionalni fluktuace

Fluktuacni tendence
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V dobé provedeného Setfeni uvedlo 31 osob, coz ¢ini 19% z celkového poctu
vyplnénych dotaznikii, Ze uvazuji o odchodu ze soucasné organizace. Dle jiz
zminéného vyzkumu pro verejné minéni zroku 2018 o zméné aktudlniho
zameéstnani uvazuje 16% pracujicich lidi. Vyzkumného Setfeni se zucastnilo 635
ekonomicky aktivnich respondenti (CVVM, 2018). Vysledek Setfeni v dané
organizaci je o 3 % vySsi, tzn. téméf srovnatelny. Z tohoto pohledu neni nutné
povazovat tento vysledek za nijak alarmujici. Pokud by vsak vSichni uvazujici
o odchodu zorganizace svij zamér realizovali, mohl by nastat pro danou
organizaci redlny problém. A vzhledem ktomu, Ze dle psychologli skutecné
existuje izky vztah mezi témito fluktuacnimi zdméry a fluktuaci zaméstnancd,

mohou slouzit jako dobra progndza skutecné fluktuace.
H1 Mira potencionalni fluktuace je zavisla na véku.

Ke zjisténi informaci k vyhodnoceni hypotéz slouzi ndésledujici polozky

v dotazniku.

O14 Uved'te prosim Vis veék.
09 Uwvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

Tabulka 1 Mira potencionalni fluktuace z hlediska véku

. Fluktuanti Stabilizovani
Vvék Celkem
cetnosti relativni cetnosti relativni
30 a méneé 5 17,2% 24 82,8% 29
31-40 13 36,1% 23 63,9% 36
41-50 7 13,7% 44 86,3% 51
50 a vice 6 13,3% 39 86,7% 45

Dle vyplnénych dotazniki je vZdy uvedeno, kolik osob se v dané vékové kategorii
vyskytuje a nasledné vyjadfeno diselné i procentuelné, kolik znich maji

v soucasné dobé tendenci organizaci opustit. Pro vyhodnoceni byly slouceny
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vékové kategorie méné nez 30 a 31 — 40 let do jedné Kkategorie ,mladsi

respondenti”. A dale 41 —50 a vice nez 50 do kategorie , starsi respondenti”.

Tabulka 2 Mira potencionalni fluktuace z hlediska véku - sloucena

. Fluktuanti Stabilizovani
Vék - — —{ Celkem
cetnosti | relativni | Cetnosti | relativni
mladsi respondenti 18 27,7% a7 72,3% 65
star$i respondenti 13 13,5% 83 86,5% 96

Dle teoretickych poznatkt je mira potenciondlni fluktuace zavisla na véku. Autofi
uvadi, Ze se stoupajicim vékem fluktuacni tendence klesa. Z vysledku vyplyva, Ze
13,5% starsich respondentti, kteti vyplnili dotaznik, uvazuji o zméné zaméstnani.
Zatimco z kategorie mladSich respondentti, uvazuje o zméné zaméstnani 27,7%
respondentti. Ve skupiné starSich respondenti se potenciondlnich fluktuantt
nalézd méné€, nez ve skupiné mladsich respondentt. Hypotézu H1, ktera tvrdi, Ze
mira potenciondlni fluktuace je zavisla na véku, lze na zakladé zjisténych

informaci pfijmout.

H2 Mira potencionalni fluktuace je zavisla na dosazeném stupni vzdélani.

Ke zjisténi informaci k vyhodnoceni hypotéz slouzi nasledujici polozky
v dotazniku.

O16 Jaké je Vase nejuyssi dosazené vzdélini?

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?
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Tabulka 3 Mira potencionalni fluktuace z hlediska vzdélani

Fluktuanti Stabilizovani
Dosazené vzdélani Celkem
Cetnosti | relativni | cetnosti | relativni
zakladni 1 100% 0 0,0% 1
odborné nebo stfedni bez 3
maturity 0 0% 3 100,0%
stfedni s maturitou 21 21,4% 77 78,6% 98
vysSi odborné 0 0% 7 100,0% 7
vysokoskolské 9 17,3% 43 82,7% 52

Dle vyplnénych dotazniki je v tabulce vZdy uvedeno, kolik osob se celkem v dané
kategorii s dosazenym stupném vzdeélani vyskytuje a nasledné vyjadfeno ciselné
i procentuelné, kolik z nich maji v soucasné dobé tendenci organizaci opustit. Pro
vyhodnoceni jsou slouceny do jedné kategorie respondenti s nizSim vzdélanim
prvni tfi kategorie: zdkladni, odborné nebo stfedi bez maturity a stfedni
s maturitou. Druhd kategorie respondentti s vysSim vzdélanim tvori: vyssi

odborné a vysokoskolské vzdélani.

Tabulka 4 Mira potencionalni fluktuace z hlediska vzdélani - sloucena

. oy . Fluktuanti Stabilizovani
Dosazené vzdélani Celkem
cetnosti | relativni | cetnosti | relativni
nizsi vzdélani 22 21,6% 80 78,4% 102
vy$si vzdélani 9 15,3% 50 84,7% 59

Dle teoretickych poznatkii byla stanovena hypotéza, na zdkladé které existuje
zavislost miry potenciondlni fluktuace na dosazeném stupni vzdélani. Autofi
uvadi, Ze se vzristajicim stupném vzdeélani fluktuace klesd. Ve skupiné s niz§im
vzdélanim se vyskytuje 22 respondentti, coz ¢ini 21,6% z celkového poctu v dané
kategorii, ktefi maji tendenci organizaci opustit. V kategorii s vy$$im vzdélanim se
fluktuanti vyskytuje 9, coz ¢ini 15,3% =z celkoveého poctu v dané Kkategorii.
Vysledky ukazuji, Ze skutecné ve skupiné s vysSim vzdélanim se fluktuanti

nachdzi méné casto, nez ve skupiné se vzdélanim nizsim a vysledek je v souladu
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s teoretickymi poznatky. Hypotézu H2, ktera tvrdi, Ze mira potenciondlni
fluktuace je zavisla na dosazeném vzdélani, 1ze pfijmout. Procentualni rozdil
potencionalnich fluktuant(i s niz§im vzdélanim a vys$im vzdélanim je pouze o 6,3
% vyssi. Nejedna se tedy o vyrazny faktor, na zadkladé kterého by méla organizace

prijmout retenc¢ni opatfeni.

H3 Mira potencionalni fluktuace je zavisla na pohlavi.

Ke zjisténi informaci k vyhodnoceni hypotéz slouzi nasledujici polozky

v dotazniku.

013 Uved'te prosim Vase pohlavi.

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

Tabulka 5 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na pohlavi

; Fluktuanti Stabilizovani
Pohlavi Celkem
cetnosti | relativni | cetnosti| relativni
Zena 21 18,9% 90 81,1% 111
muz 10 20% 40 80,0% 50

Hypotéza byla stanovena s pfedpokladem, Ze dle teoretickych poznatkti maji
muzi vétsi tendenci k odchodtim nez Zeny. Vyzkumného Setfeni se zticastnilo 111
Zen a z nich 21 uvadi, ze uvazuji o odchodu ze soucasného zaméstnani, coz ¢ini
18,9 %. V kategorii muzi uvedlo 10 respondentt, tj. 20% z celkového poctu muzd,
ze maji fluktuacni tendenci. Vzhledem k tomu, Ze v kategorii muzii, najdeme
potencionalni fluktuanty castéji, nez v kategorii Zen, 1ze hypotézu H3 pfijmout.
Rozdil v pohlavi u potenciondlnich fluktuantd vSak neni vyrazny, aby se tim dana

organizace musela nezbytné zabyvat.

H4: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s odménovanim.

Na zakladé hlavni hypotézy, byly formulovany nasledujici dil¢i hypotézy.
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DH1: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s vysi mzdy.
DH2: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s firemnimi
benefity.

K vyhodnoceni hypotézy DHI1 slouZzi odpovédi na nasledujici otazky dotazniku.

O1  Jste spokojen/a s celkovou vysi Vasi mzdy? (plat + odmény)
09  Uwvazujete v této chvili o0 odchodu ze soucasné organizace?

O10v Z jakého ditvodu uvazujete o odchodu z organizace?

U otazky ¢islo 1 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:

1 -rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spiSe ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
hypotézy byla vytvofena kategorie nespokojen/a, ktera zahrnuje odpovédi
rozhodné ne a spiSe ne. Druha kategorie spokojen/a zahrnuje odpovédi spiSe ano

a rozhodné ano.

Tabulka 6 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na spokojenosti

s vysi mzdy

Spokojenost s Fluktuanti Stabilizovani
odméfiovanim < - PTI . — | Celkem
cetnosti relativni cetnosti | relativni
nespokojen/a 21 31,3% 46 68,7% 67
spokojen/a 10 10,6% 84 89,4% 94

Tabulka odrdzi nazory respondentti na spokojenost s odménovanim (plat +
odmény). Ddle rozliSuje respondenty, ktefi uvazuji o zméné zaméstnani a ty, kteti
neuvaZzuji, tzn., Ze je mozné je povazovat za stabilizované. V kategorii fluktuantt,

ktefi jsou spokojeni sodménovanim, je 10 respondentti, coz ¢ini 10,6 %

' 010 otdzka je dostupna, v pifpadé, e respondent uvedl v otdzce Cislo
9 odpovéd a) nebo b), tzn., Ze uvazuje o ochodu z organizace
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z celkového poctu 94 osob. Nespokojenost uvedlo 21 fluktuantd, tj. 31,3 %
z celkového poctu 67 osob. V kategorii respondentti, ktefi nejsou spokojeni se
svym odménovanim, nalezneme potenciondlniho fluktuanta castéji, nez ve
skupiné respondenti spokojenych. Ztoho vyplyva, Ze miZeme pfijmout
hypotézu DH1 vyjadfujici tvrzeni, Ze mira potencionalni fluktuace je zavisla na
spokojenosti s vysi mzdy. Pokud se podivame i na celkové srovnani spokojenosti
se svou mzdou, nespokojenych je celkové 67 respondentt, coz ¢ini 41,6 %
z celkového poctu. Vzhledem k tomu, Ze mira potencionalni fluktuace je zavisla na
spokojenosti s vysi mzdy, je celkovy pomér nespokojenych respondenttt pomérné
vysoky a dand organizace by se méla touto problematikou zabyvat. Pro organizaci
je dulezitd i informace, jaka je spokojenost z pohledu jednotlivych pozic. Tuto

informaci poskytuje nasledujici tabulka.

Tabulka 7 Spokojenost s vysi mzdy dle pracovni pozice

Spokojenost s vysi Ostatni KLP,KLPs Pojistovaci poradci

mzdy dle pracovni . . . . L. . . . | Celkem
: Cetnosti | relativni | cetnosti | relativni | Cetnosti | relativni

pozice

Ne 24 35,8% 14 20,9% 29 43,3% 67

Ano 42 44,7% 22 23,4% 30 31,9% 94

Z vysledku vyplyva, Ze mezi zaméstnanci, ktefi pracuji na pozici pojistovaciho
poradce, najdeme castéji respondenta nespokojeného se svou mzdou. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o pozici, kterd je vdzadna na vykon, jedna se o faktor castecné
ovlivnitelny pfimym nadfizenym. Pro danou firmu se mtize jednat o signal,

zabyvat se aktivnéji fizenim vykonu pravé na této pozici.

K vyhodnoceni hypotézy DH2 slouzi odpovédi na nasledujici otdzky dotazniku.
O2 Jste spokojen/a se systémem zaméstnaneckych benefitii?
09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

U otazky cislo 2 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:
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1 -rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spiSe ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
byly slouceny prvni dvé a druhé dvé kategorie a nasledné vytvoreny kategorie

nespokojen/a a spokojen/a.

Tabulka 8 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na spokojenosti s

zaméstnaneckymi benefity

Spokojenost s Fluktuanti Stabilizovani
zaméstnaneckymi benefit x ; " X ; | Celkem
Y Y | &etnosti | relativni | &etnosti | relativni
nespokojen/a 8 44,4% 10 55,6% 18
spokojen/a 23 16,1% 120 83,9% 143

Tabulka odrdzi ndzory respondenti na spokojenost se systémem
zaméstnaneckych benefiti. Ddle rozlisSuje potenciondlni fluktuanty a zaméstnance
stabilizované, ktefi o odchodu neuvaZzuji. V kategorii fluktuantti, ktefi jsou
spokojeni s benefity, se nachazi 23 respondentti, coz ¢ini 16,1 % z celkového poctu
143 osob. Nespokojenost uvedlo 8 fluktuantt, tj. 45,4 % z celkového poctu 18 osob.
V kategorii respondentti, ktefi nejsou spokojeni se systémem zaméstnaneckych
benefitli, se nachdzi potenciondlni fluktuanti castéji, nez ve skupiné respondentii
spokojenych. Z vysledku vyplyva, Ze miizeme pfijmout hypotézu DH2
vyjadfujici tvrzeni, Ze mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti
se systémem zaméstnaneckych benefitd. Prestoze rozdil spokojenych
a nespokojenych fluktuant(i se jevi vyznamny, celkové prevlada spokojenost se
systémem zaméstnaneckych benefiti. Z celkového poctu 161 respondentt je 143
spokojeno, coz ¢ini 88,8 % a z tohoto pohledu, nemusi organizace pfijimat Zadné

opatfeni.

H5: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na interpersonalnich vztazich.

Na zdkladé hlavni hypotézy, byly formulovany dvé diléi hypotézy.
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DH3: Negativni vztah se svym nadfizenym ma vliv na miru potencionalni
fluktuace.
DH4: Pratelské kolegialni vztahy maji vliv na miru potencionalni fluktuace.

K vyhodnoceni DH3 byly uréeny nasledujici polozky v dotazniku.
O3 Povazujete vztah se svym piimym nadvizenym za pozitivni? (nekonfliktni)
09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

U otazky cislo 3 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:

1 -rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spiSe ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
byly slouceny prvni dvé a druhé dvé kategorie a nasledné vytvoreny kategorie NE

a ANO.

Tabulka 9 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na pozitivnim

vztahu se svym nadfizenym

Pozitivni vztah se Fluktuanti Stabilizovani

svym nadfizenym " : - n . ——| Celkem
Y \ éetnosti relativni éetnosti | relativni

Ne 7 53,9% 6 46,1% 13

Ano 24 16,2% 124 83,8% 148

Tabulka rozliSuje respondenty podle toho, zda povaZuji nebo nepovazuji vztah se
svym nadfizenym za pozitivni. Dale uvadi, kolik potenciondlnich fluktuant
a stabilizovanych zaméstnancti se v dané kategorii nachazi. Z celkového poctu 13
osob, které nepovazuji vztah s nadfizenym za pozitivni, se nachdzi 7 fluktuantt,
coz ¢ini 53,9 %. Naopak jako pozitivni tento vztah shledava 24 fluktuantd, tj. 16,2
% z celkového poctu 148 osob. Ve skupiné respondentti, ktefi nepovazuji sviij
vztah s nadfizenym za pozitivni, se nachazi potenciondlni fluktuant castéji, nez ve
skupiné respondentti, ktefi maji ndzor opacny. Z vysledku vyplyva, Ze miizeme
pfijmout hypotézu DH3 vyjadfujici tvrzeni, Ze negativni vztah se svym
nadfizenym ma vliv na miru potencionalni fluktuace. Ve skupiné, kterad

nepovazuje vztahy za pozitivni, je pouze 13 respondentd. Z celkového poctu 161
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respondentti to ¢ini 91,9 %, coz znamena, Ze v této oblasti by organizace nemusela

prijimat Zddné opatfeni.

K vyhodnoceni DH4 byly uréeny nasledujici polozky v dotazniku.

O4 Povazujete vztahy se svymi kolegy za pratelské?

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

U otazky cislo 4 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:

1 -rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spiSe ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
byly slouceny prvni dvé a druhé dvé kategorie a nasledné vytvofeny kategorie NE

a ANO.

Tabulka 10 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na pratelském

vztahu s kolegy

Pratelské vztahy Fluktuanti Stabilizovani

s kolegy . . . ” . . Celkem
cetnosti relativni cetnosti | relativni

Ne 2 25,0% 6 75,0% 8

Ano 29 19,0% 124 81,0% 153

Tabulka rozliSuje respondenty podle toho, zda povazuji nebo nepovazuji vztahy
se svymi kolegy za pozitivni. Ddle uvadi, kolik potenciondlnich fluktuantt
a stabilizovanych zaméstnancti se v dané kategorii nachazi. Z celkového poctu 8
respondentti, ktefi nepovazuji vztahy se svymi kolegy za pratelské, se nachazeji 2
fluktuanti, coz ¢ini 25,0 %. Naopak jako pratelské tyto vztahy shledava 29
fluktuantt, tj. 19,0 % z celkového poctu 153 osob. Ve skupiné respondentti, ktefi
nepovazuji své vztahy s kolegy za pratelské, najdeme potencionalniho fluktuanta
castéji, nez ve skupiné respondentti, zastdvaji stanovisko opacné a vztahy povazuji
za pratelské. Zvysledku vyplyva, Ze miizeme pfijmout hypotézu DH4
vyjadfujici tvrzeni, ze pratelské kolegidlni vztahy maji vliv na miru
potenciondlni fluktuace. Vysledek analyzy sice umoziiuje pfijmout hypotézu za
pravdivou, je nutné vsak zminit, Ze respondentti, ktefi nepovazuji své vztahy za

pratelské je skutecné maly, a to jak u fluktuantt, tak stabilizovanych zaméstnanct.
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Dalo by se fici, Ze vybranou organizaci tento faktor vyrazné neovliviiuje.
Potencionalnim fluktuanti navic vypliiovali v dotazniku doplnujici otazku:

O11 Jaky faktor nejvice ovliviiuje to, Ze v organizaci zatim ziistavdte? (uved'te maximalné
2 faktory). Vysledek znazornuje nasledujici graf.

Graf 7 Faktor ovliviiujici u potenciondlnich fluktuantt setrvani v organizaci

Faktor OV|IVﬂUjICI setrvani v organizaci
60%
55% (17)
50%
40%
0,
30% 29%(9)
20% | 19%(6) 16% (5)
10%(3)
10% . 6% (2)
0%
0% | ]
Vyhovujici  Pozitivni  Pratelské Idealni MozZnost  Dlvéra ve Jiné
odménovani vztah se vztahys  uplatnéni kariérniho vedenia
svym kolegy (ndpln rdstu plany
nadfizenym prace) organizace

r =31, 42 odpovédi'®
Respondenttim, ktefi uvedli, Ze uvazuji o odchodu zorganizace, se nabidla
dopliiujici polozka v dotazniku. Otdzka je sméfovana na maximdalné 2 faktory,
které nejvice ovliviiuji to, Ze v organizaci respondent nadale ziistava. Dle vysledki
je zfejmé, Ze za nejdileZitéjsi faktor jsou povazovany pratelské vztahy se svymi
kolegy. Tento faktor byl zaznamenan v 17 odpoveédich, coz ¢ini 55 % z celkového

poctu 42.

'8 R = podet respondenti, ktef odpovédsli na otazku, tito respondenti m&li moZnost uvést max. 2 faktory, 31
respondentt oznacilo celkoveé 42 odpovédi
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Dal3i pohled na diileZitost pratelskych kolegidlnich vztaht lze vycist z grafu ¢islo

9. Tento graf zndzornuje u stabilizovanych zaméstnanci, jaké jsou pro né

vvvvvv

vvvvvv

vztahy skolegy. Tento faktor byl oznacen v 61 prfipadech, coz ¢ini 47 %
z celkového poctu 130 odpovédi. Po vyhovujicim odménovani, které oznacilo 56 %
respondent(i, se jednd o druhy nejcastéjsi faktor. Pratelské kolegidlni vztahy jsou
silnou strankou této organizace a udrzet si tento trend z vySe uvedenych divodu
je velmi dulezité.

H6: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s pracovni pozici.
Na zdkladé hlavni hypotézy byly formulovany dvé dil¢i hypotézy.

DH5: Mira potencionalni fluktuace je zavislA na mozZnosti kariérniho
ristu/postupu.

DHe6: Mira potenciondlni fluktuace je zavisla na pocitu naplnéni z vykonané
prace.

Hypotéza DH5 je vyhodnocena na zdkladé néasledujicich poloZek dotazniku.
Ob Jste spokojen/a s moznostmi kariérniho riistu?
O9 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

U otazky ¢islo 5 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:

1 -rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spiSe ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
byly slouceny prvni dvé a druhé dvé kategorie a nasledné vytvoreny kategorie

nespokojen/a a spokojen/a.
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Tabulka 11 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na spokojenosti

s moznostmi kariérniho rustu

Spokojenost s moznostmi Fluktuanti Stabilizovani

kariérniho ristu éetnosti | relativni | éetnosti | relativni Celkem
nespokojen/a 20 40,0% 30 60,0% 50
spokojen/a 11 9,9% 100 90,1% 111

Tabulka odraZi nazory respondentti na spokojenost s moZnostmi kariérniho ristu.
Dale rozliSuje potenciondlni fluktuanty a zameéstnance stabilizované, ktefi
o odchodu neuvaZzuji. V kategorii fluktuantti, ktefi jsou spokojeni s kariérou v
organizaci, se nachdzi 11 respondentti, coz ¢ini 9,9 % z celkového poctu 111 osob.
Nespokojenost uvedlo 20 fluktuantti, tj. 40,0 % z celkového poctu 50 osob.
V kategorii respondentti, ktefi nejsou spokojeni s moznostmi kariérniho réistu, se
nachdzi potenciondlni fluktuanti ¢ast€ji, nez ve skupiné respondentti spokojenych.
Tento rozdil ¢ini 30,1%, coz znamend, ze tento faktor je jiz pro organizaci
z hlediska navrhu reten¢nich opatfeni vyznamnéjsi. Z vysledku vyplyva, ze
muzZeme prfijmout hypotézu DH5 vyjadfujici tvrzeni, Ze mira potencionalni

fluktuace je zavisla na spokojenosti s moznostmi kariérniho rtstu.

Hypotéza DH6 je vyhodnocena na zadkladé nasledujicich poloZek dotazniku.
O6 Jste spokojen/a s ndplni Vasi prdce?
09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

U otazky cislo 6 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:

1 -rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spise ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
byly slouceny prvni dvé a druhé dvé kategorie a nasledné vytvoreny kategorie

nespokojen/a a spokojen/a.
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Tabulka 12 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na spokojenosti

s naplni prace

Spokojenost s naplni Fluktuanti Stabilizovani

. - - — - - ——1 Celkem
prace éetnosti relativni | &etnosti | relativni
nespokojen/a 12 60,0% 8 40,0% 20
spokojen/a 19 13,5% 122 86,5% 141

Tabulka vyjadfuje ndzory respondenti na spokojenost s naplni prace. Rovnéz
rozliSuje potenciondlni fluktuanty a zaméstnance stabilizované. V kategorii
fluktuantti, ktefi jsou spokojeni se svou naplni prace, se nachazi 19 respondent,
coz ¢ini 13,5 % z celkového poctu 141 osob. Nespokojenost vyjadfilo 12 fluktuantd,
. 60,0 % zcelkového poctu 20 osob. V kategorii respondentti, ktefi nejsou
spokojeni s naplni své prace, se nachazi potenciondlni fluktuant castéji, nez ve
skupiné respondentt spokojenych. Z vysledku vyplyva, Ze mtizeme pfijmout
hypotézu DH6, ktera tvrdi, Ze mira potencionalni fluktuace je zavisla na
spokojenosti s naplni prace. Procentudlni rozdil ve skupiné spokojenych
a nespokojenych fluktuantti 46,5 %, z tohoto pohledu je tedy vyrazny. Je potfeba
Celkem

vzit vuvahu, Ze skupina nespokojenych respondentti je mala.

nespokojenych respondentti s ndplni své prace je pouze 20, coz ¢ini 12,4 %.

H7: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na divéfe v budoucnost dané

organizace.
Na zdkladé hlavni hypotézy byly formulovany dvé dil¢i hypotézy.

DH?7: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na divéfe ve vedeni organizace.
Hypotéza DH7 je vyhodnocena na zakladé nasledujicich polozek dotazniku.

O7 Mite diivéru v soucasné vedeni organizace?

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

U otazky cislo 7 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:
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1-rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spiSe ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
byly slouceny prvni dvé a druhé dvé kategorie a nasledné vytvoreny kategorie NE

a ANO.

Tabulka 13 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na davére
ve vedeni organizace

Duvéra ve vedeni Fluktuanti Stabilizovani

organizace x : P x : | Celkem
[ cetnosti relativni cetnosti relativni

Ne 20 41,7% 28 58,3% 48

Ano 11 9,7% 102 90,3% 113

Tabulka rozliSuje respondenty, ktefi maji a nemaji déivéru ve vedeni organizace.
Daéle uvadi, kolik potenciondlnich fluktuanti a stabilizovanych zaméstnanct se
v dané kategorii nachazi. Z celkového poctu 48 osob, které v soucasné dobé nevéri
ve vedeni organizace, se nachdzi 20 fluktuantti, coz ¢ini 41,7 %. Naopak davéru ve
vedeni citi 11 fluktuantd, tj. 9,7 % zcelkového poctu 113 osob. Ve skupiné
respondentti, ktefi nemaji divéru ve vedeni organizace, najdeme potencionalniho
fluktuanta castéji, nez ve skupiné respondentt, ktefi divéru maji. Z vysledku
vyplyva, Ze miizeme prfijmout hypotézu DH7. Mira potencionalni fluktuace je
zavisla na davéfe ve vedeni organizace. Rozdil ve skupiné fluktuantti, ktefi maji
davéru ve vedeni organizace a témi, ktefi vedeni neduvéruji, ¢ini 32 %, tzn., Ze je

pomérné vyrazny. Jedna se o faktor, kterym by se méla organizace zabyvat.

DHS8:Mira potencionalni fluktuace je zavisla na divére vbudouci plany
organizace.

Hypotéza DHS je vyhodnocena na zdkladé nasledujicich polozek dotazniku.

O8 Druvétujete planiim organizace na tento rok?

09 Uvazujete v této chvili o odchodu ze soucasné organizace?

U otazky ¢islo 7 odpovidali respondenti na stupnici 1 — 4. Stupnice:
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1 -rozhodné NE, 2 - spiSe NE, 3 - spiSe ANO, 4 - rozhodé ANO. Pro vyhodnoceni
byly slouceny prvni dvé a druhé dvé kategorie a nasledné vytvoreny kategorie NE

a ANO.

Tabulka 14 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na davéfe v

plany organizace

Duvéra v budouci Fluktuanti Stabilizovani

plany organizace etnosti relativni | &etnosti | relativni Celkem
Ne 18 34,0% 35 66,0% 53
Ano 13 12,0% 95 88,0% 108

Tabulka obsahuje data, ktera odpovidaji na otazku, kolik respondentti maji nebo
nemaji dtvéru v budouci plany organizace. Dale rozliSuje, kolik v dané kategorii
najdeme potenciondlnich fluktuantt a stabilizovanych zaméstnanci. Z celkového
poctu 53 respondent, ktefi v soucasné dobé nevéii budoucim plantim organizace,
se nachdzi 18 fluktuantti, coz ¢ini 34,0 %. Naopak dtvéru vyjadfilo 13 fluktuantd,
tji. 12,0 % z celkového poctu 108 respondentii. Ve skupiné respondentt, ktefi
nemaji davéru v budouci plany organizace, najdeme potenciondlniho fluktuanta
castéji, nez ve skupiné respondentti, ktefi davéru maji. Z vysledku vyplyva, ze
miizeme pfijmout hypotézu DHS. Mira potenciondlni fluktuace je zavisla na
budoucich planech organizace. Z celkového pohledu nedtvéfuje budoucim
plantim organizace 53 respondentti, coz ¢ini 32,9 % z celkového poctu 161 osob.

Soucasné s predchozim faktorem, je nedtivéra ve vedenti a jeji plany vyrazna.

Nad ramec stanovenych hypotéz udava nasledujici tabulka odpovéd na to,
zda délka pracovniho poméru ma vliv na miru potenciondlni fluktuace. Prestoze
v literatufe najdeme informaci, zZe s délkou pracovniho poméru fluktuace klesa,
zdtvodu znalosti firemniho prostiedi se stimto piedpokladem nepocitalo.
Vysledky jsou zde uvedeny pro tiplnost. Pro vyhodnoceni byly slouceny kategorie
méné nez 1 rok a 1 -5 let. A kategorie sluzebné starsi obsahuje respondenty 5 — 10

a vice nez 10 let.
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Tabulka 15 Mira potencionalni fluktuace v zavislosti na délce

pracovniho poméru

Délka pracovniho Fluktuant Stabilizovany
N Celkem
pomeru cetnosti relativni | cetnosti | relativni
sluZzebné mladsi 14 21,5% 51 78,5% 65
sluZebné starsi 17 17,7% 79 82,3% 96

Ve skupiné sluzebné mladsich se vyskytuje 14 respondent(i, coz cini 21,5%
z celkového poctu v dané kategorii, ktefi maji tendenci organizaci opustit.
V kategorii sluzebné starSich se fluktuantti vyskytuje 9, coz ¢ini 17,7% z celkového
poctu v dané kategorii. Vysledky ukazuji, Ze ve skupiné sluzebné starSich se
fluktuanti nachdzi méné casto, nez ve skupiné sluzebné mladsich. Rozdil ¢ini
pouze 3,8 %, tzn., Ze pro organizaci se nejedna o vyrazny faktor, kterym by se

méla zabyvat.

4.3 Faktory ovliviiujici miru potencionalni fluktuace

Kapitola 4.2 se vénuje vyhodnoceni hypotéz, které byly formulovany na
zdkladé teoretickych poznatkti. Z dtivodu sniZzeni rizika, Ze se v organizaci
nachdazi jiné faktory, které maji vyrazny vliv na miru potencionalni fluktuace, byly
do dotazniku zahrnuty dopliujici otdzky.

O10 Z jakého diivodu uvaZujete o odchodu z organizace? Otazka byla dostupna pouze
respondenttim, ktefi jsou dle pfedchozi otdzky potenciondlnimi fluktuanty. Cilem
bylo zjistit, ktery z faktori je pficinou fluktuacni tendence. Otdzka obsahuje
i moznost uvést vlastni faktor, ktery respondent povazuje za dtilezity. Vzhledem
ktomu, Ze na zdkladé teoretickych poznatki mutize zptsobovat fluktuacéni

tendenci kombinace vice faktorti, dostali respondenti moznost oznacit 2 odpovédi.
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Graf 8 Davody fluktuacni tendence
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r? =31, odpovédi = 46
Nejcastéjsim dtivodem, kterym respondenti zdivodniuji jejich fluktuaéni tendenci,
je mevyhovujici odménovani. Nevyhovujici odménovani je uvedeno ve 14
pripadech, coz je 45 % z celkového poctu 46 odpovédi. Piestoze dle zahranicniho
vyzkumu Branhama (2009) 80 — 90% odchodi nesouvisi s penézi, vysledek
vyzkumného Setfeni je vsouladu sSetfenim Vnouckové (2013), kde
nejvyznamneéjsi faktor byl zjistén pravé odménovani. Divodem miize byt jina
citlivost na penize pravé v ceském prostredi. Vyznamnost faktoru odménovani
byla zjisStovdna rovnéz ovéfovanim hypotéz, které se projevily jako pravdivé. Mira
potencionalni fluktuace je zavisld na spokojenosti svysi mzdy a systémem

zameéstnaneckych benefiti (viz tabulka ¢. 6 a 8).

Druhym nejcastéjsSim diivodem se ukazala nedivéra ve vedeni a budouci plany

organizace, kterd je uvedena v 7 pripadech, tj. 23 % z celkového poctu odpovédi.

"% r = pocet respondentd, kazdy m&l moznost vybrat 2 faktory, celkové oznaéili 46 odpovédi
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Faktor jistoty dle ceskych i zahrani¢nich autorti vyrazné ovliviiuje fluktuaci
(Sousa-Poza a Henneberger 2004, Armstrong 2007, Vnouckova 2013, Branham
2009). Pokud zaméstnanci nedtivéfuji vedeni, jsou skepticti k plantim organizace
a domnivaji se, Ze firma nema tendenci dalSiho rtistu, mohou zadéit pochybovat
0 svém setrvani v organizaci. Vyznamnost faktoru jistoty byla zjiStovana rovnéz
ovéfovanim hypotéz, které se projevily jako pravdivé. Mira potenciondlni
fluktuace je zavisla na diivéfe ve vedeni organizace a na divéfe v budouci plany
organizace (tabulka ¢. 13 a 14). Je potfeba zohlednit, Ze organizace, kde probéhlo
vyzkumné Setfeni, prosla neddvno zasadni reorganizaci a jistd mira nedtivéry, zda

mifi firma spravnou cestou, je pochopitelna.

Nemam moznost kariérniho rastu, zobrazuje graf v 6 pfipadech, coz ¢ini 19 %

z celkového poctu odpovédi.

V dalsich 6 pripadech jsou uvedeny osobni divody. Jedna se o faktor, ktery nema
moznost zaméstnavatel ovlivnit, ale s jeho vyskytem je v rdmci fluktuace potfeba
pocitat. Dlivodem miiZe byt st€hovani nebo matefska dovolend. Respondenti méli
moznost v ramci oteviené odpovédi uvést faktor, ktery se v nabidce odpovédi
nevyskytoval. Tato moZnost byla vyuzita v dalSich 6 pfipadech. Divodem jsou:
nerovnost v piilezitostech a stim spojena ztrata motivace, podpora prodeje
a pravomoci, Spatné nastavend pracovni pozice, nedodrzeni domluvenych

podminek a negativni vztah s regiondlnim feditelem.

Ve 4 pripadech, coz ¢ini 13 % z celkového poctu odpovédi, je diivodem negativni
vztah se svym nadfizenym. Hypotéza, kterd tvrdi, Ze negativni vztah se svym
nadfizenym ma vliv na miru potenciondlni fluktuace, byla potvrzena (viz tabulka
¢. 9). V poslednich 3 ptipadech uvadi nevyhovujici napln prace.

Pro srovnani s teoretickymi poznatky, je diilezita informace, ze az v 95 % pfipadt,
ma zaméstnavatel moZnost rozhodnuti predejit a v 70 % pfipadti ho miize ovlivnit
pfimy nadfizeny zaméstnance. Z naseho vyzkumného Setfeni vyplyva, ze 40

oznacenych davoda, tzn. 87 % z celkového poctu odpovédi, ma moznost
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zaméstnavatel ovlivnit. Jedna se o dobrovolné odchody, viz obrdzek 1 kvadrant A.
Velka cast spada do ovlivnitelnych déivodd manazerem, resp. pfimym
nadfizenym. Odmeénovani, davéra ve vedeni organizace, negativni vztahy
s nadfizenym, nevyhovujici napln prace nebo omezené moznosti kariérniho rastu
jsou faktory, které spadaji do oblasti fizeni lidskych zdrojii a které je mozné
ovlivnit jednotlivymi persondlnimi cinnostmi. Pfesto neni jednoznacné mozné
z vyzkumu stanovit, kolik % ma moznost u potenciondlnich fluktuanti ovlivnit
pfimo nadfizeny. Odménovani sice spada do manaZerskych cinnosti, ale
i manaZer musi respektovat mzdovou politiku dané organizace a nema vzdy
dostatek pravomoci mzdu primo ovlivnit. Spravnym fizenim lidi, pfipadné
motivaci, miize samozfejmé ovlivnit vykon jedince. V obchodné zamétenych
organizacich je zpravidla vySe mzdy pravé na vykon jedince vazana. Z vyzkumu
viak neni dostatek informaci, aby bylo moZné jednoznacné stanovit, Ze
nevyhovujici odmeénovani v téchto konkrétnich pripadech mtize ovlivnit manazer
vice, nez napf. aktivita jedince. Negativni vztah se svym nadfizenym je vice
vrukou manazera nez celkové organizace. I zde je vSak potfeba pocitat
s variantou, Ze chyba mtize byt napf. v postojich jedince. P¥i vybéru noveého
zaméstnance do tymu je vhodné nezaméfovat se pouze na znalosti, dovednosti
a jeho zkusenosti, ale rovnéz charakterové vlastnosti, hodnoty a postoje. Snazit se
predvidat, jakym zptisobem zapadne do tymu. Nevyhovujici napln prace se jisté
muze projevit az po néjaké dobé. Jedna zdulezitych véci je vyjasnéni si
vzijemného ocekavani. O této problematice se zminuji napf. Bedrnova & Novy
(2007, s. 516), ktetfi upozornuji na to, ze firmy s cilem ziskat kvalitnitho uchazece jiz
v prubéhu vybérového fizeni, slibuji podminky, které jsou nesplnitelné.
Disledkem je pak nesplnéné ocekavani, které muze vést zaméstnance
k rozhodnuti firmu opustit. Dalsi problém, ktery s timto muze nastat, je ztrata
divéry ve vedeni, jak zminuji néktefi autofi (Branham 2009, Armstrong 2007).

Moznosti kariérniho riistu by mély byt soucasti vyjasnéni vzajemnych ocekavani
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jesté pred nastupem do zaméstnadni. V nékterych pozicich jsou moznosti skutecné
omezené a manaZer nema moznost tuto situaci vyrazné ovlivnit. Problém nastava
v pfipadé, kdy manaZer zamérné kariérni rist neumoznuje, nebot odchod jeho
podfizeného ma dopad na jeho tym. Resp. je nasledné nucen ztratu nahradit
novym pracovnikem, s ¢imZ souvisi opét vybér zaméstnance a jeho zapracovani.
Jednim z dualeZitych faktort, ktery se prolind vSemi zminénymi dtivody odchodu,
je faktor komunikace. Vnouckova (2013) zminuje tento faktor ve vysledcich svého
vyzkumu a uvadi, Ze styl a stav komunikace v organizaci nevyhovuje 13,5 %
respondentti. Upozornuje zejména na to, Ze zaméstnanci maji pocit spise kritiky
a omezeni. Sc¢imZ souvisi styly manaZerského fizeni. Dalsi problém vidi v
nesdileni informaci. Sdileni a vcasné predavani informaci jsou vsak dulezité
i z hlediska davéry v nadfizeného i celé vedeni organizace. Komunikace ohledné
spokojenosti zaméstnance s naplni prace, sou¢asnym fungovanim spolecnosti, zda
se citi dostatecné odménén, jak vidi v budoucnu svou vlastni kariéru, by méla byt
soucasti hodnoceni pracovniho vykonu. O problematice hodnoceni se zminuje
Armstrong (2007, s. 423) a poukazuje na participativni proces dvou partnert,
manazera a pracovnika, ktefi tento proces posuzuji spolecné s cilem dosahnout
vzdjemné shody. Nejde tedy pouze o hodnoceni vykonu shora dolt. Hodnoceni
pracovniho vykonu uvadi autofi jako jednu z persondlnich ¢innosti, kterd ma vliv

na fluktuaci v organizaci (Armstrong 2007, Branham 2009).
Pro danou organizaci je zjisténi dtivodti, pro¢ chtéji respondenti odejit dulezité.
Na zadost organizace je mimo to zjiStovano, kolik potencionalnich fluktuanta se

vyskytuje na pozici pojistovaci poradce a kolik na pozici klientsky poradce.
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Tabulka 16 Potencionalni fluktuanti z hlediska pracovniho zafazeni

Fluktuace z hlediska Fluktuanti Stabilizovani

pracovniho zafazeni éetnosti relativni ¢etnosti relativni Celkem
Pojistovaci poradci 16 27,1% 43 72,9% 59
Klientsti poradci 5 13,9% 31 86,1% 36
Ostatni 10 15,2% 56 84,8% 66

Z tabulky je zfejmé, Ze nejvétsi tendenci k odchodu maji zaméstnanci na pozici
pojistovaciho poradce. O odchodu uvazuje 16 pojistovacich poradct, coz ¢ini 27,1
% z celkového poctu v dané kategorii. Na pozici klientsky poradce zvazuje
odchod 5 respondentti, coz ¢ini 13,9 % z celkového poctu klientskych poradcd.
Poslednich 10 respondentti je v kategorii ostatni, kterou nebylo z pohledu firmy
nutné upfesnovat, coz ¢ini 15,2 % z celkového pocétu 66 respondent v dané

kategorii.

4.4 Nejdulezitéjsi faktory ovliviiujici setrvani v organizaci

Dalsi dopliujici otdzka byla nabidnuta k vyplnéni naopak tém respondentiim,
ktefi o zméné zaméstnani neuvazuji a lze je povaZovat za stabilizované. Tato
otdzka byla do dotazniku zahrnuta vzhledem k tomu, Ze se nedalo pfedpokladat,
jak velky bude vzorek potenciondlnich fluktuantti. Cilem bylo tedy identifikovat
faktor, ktery je pro né pro setrvani v organizaci zdsadni a ma tedy vliv na
potenciondlni fluktuaci.

O12 Jaky faktor je pro Vis nejdiileZitéjsi pro setrvini v soucasné spoleCnosti?(uvedte
maximdlné 2 faktory)
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Graf 9 Faktor, ovliviiujici setrvani v organizaci u stabilizovanych
zaméstnancu
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Respondenti, ktefi nejsou potenciondlnimi fluktuanty, uvedli jako nejdalezitéjsi
faktor, pro¢ v dané organizaci setrvavaji, vyhovujici odménovani. Spokojenost je
vyjadfena v 74 odpovédich, coz ¢ini 56 % z celkového poctu. Zavislost miry
potenciondlni fluktuace na odmeénovani byla ovéfovana v ramci hypotézy H4.
Nasledujici graf dava pohled na to, jak je celkovy pocet respondent(i spokojen se
svou mzdou. Za druhy nejdulezitéjsi faktor oznacili respondenti ptatelské vztahy
s kolegy. Tento faktor vybralo 61 osob, coz cini 47 % z celkového poctu 130

respondent.

2 = podet respondentii, ktefi odpov&dé&li na otazku, tito respondenti mé&li moznost uvést max. 2 faktory, 130

respondentt oznacilo celkové 247 odpoveédi.

E
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VétSina respondentti povazuje kolegialni vztahy za pfatelské. Celkové tento nazor
zastava 151 respondentt, coz ¢ini 93,8 % z celkového poctu respondentti. Pratelské
vztahy jsou nejdtlezitéjsim faktorem, proc¢ potencionalni fluktuanti ztistavaji stale
vorganizaci a zdroven druhym nejdtlezitéjsSim faktorem, proc stabilizovani

zaméstnanci v organizaci stale pracuji.

Tretim dtlezitym faktorem je pro respondenty idedlni uplatnéni. Tzn. vyhovujici
napln préace. Tento faktor je uveden v 51 odpovédi, coz ¢ini 39 % z celkového
poctu odpovédi respondenti. Tento faktor zmifuje mimo jiné autory napf.
Vnouckova (2013) a uvadi, Ze vétSina zameéstnanci se poohliZzi po jiné pozici,

nebot soucasné uplatnéni nevidi jako idedlni.

Tabulka 17 Srovnani nejcastéjsich pri¢in odchodi

Pofadi |Branham (2009, USA) |Vnouckova (2013, CR) | Vysledek vyzkumu
v Lgoa Nedostatecné platové | Nevyhovujici odmé-
1 Ocekavani , P . y , J
ohodnoceni novani
5 Nesoulad s pracovnim | Nedostatek divéry v Nemam divéru ve
mistem nejvyssi vedeni vedeni organizace
3 Milo koucovdni a zpét- | Nespravedlivé zacha- | Nemdm moZnost
né vazby zeni kariérniho rlstu
(i e il e Odmeéna neodpovidd e
4 Madlo pfilezitosti k rastu | , P Osobni divody
vykonu
. _ L Negativni vztah se
5 Pocit nedocenéni Nenapliujici prace , Tl
svym nadfizenym
Y . | Negativni vztah s nadfi- | Nevyhovujici napln
6 Stres z prepracovanosti g, B v J P
zenym prace
Tabulka srovnava vysledek vyzkumu sdalSimi provedenymi vyzkumy.

Nevyhovujici

odménovani

je nejcastéjsi

pfi¢inou odchodd zaméstnanct

z organizace. Je zfejmé, Ze zaméstnanci v CR jsou vice citlivi na faktor
odménovani. Druhym nejcastéjsSim dtvodem opét ve srovndni s vyzkumem
Vnouckové je stejny. Nedostatek diivéry ve vedeni organizace. Tretim nejcastéjSim

faktorem tohoto vyzkumu je omezend moznost kariérniho rtstu. Tento faktor
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zminuje i Branham. U vysledkd Vnouckové se tento faktor nevyskytuje. Lze si to
vysvétlit tim, Ze vyzkum byl zde proveden pouze vjedné spolecnosti, tzn.

v jednom konkrétnim prostfedi, kde je jednotny kariérni fad.

Zadny zuvedenych faktori ve vysledcich tohoto vyzkumu neni
prekvapivy. VSechny predpoklady, které byly formulovdny formou hypotézy,
byly potvrzeny. Demografické faktory (pohlavi, vék, vzdélani) ovliviiuji miru
potencionalni fluktuace. Rozdily vSak nebyly vyrazné, aby bylo nutné pfijimat
opatfeni a vénovat témto faktorim zvySenou pozornost u vybérového fizeni.
Znamend to, Ze prestoze tyto faktory fluktuaci ovliviiuji, konkrétné v této

organizaci nejsou zasadni.

Dale bylo potvrzeno, Ze vybrané personalni faktory ovliviiuji miru potenciondlni
fluktuace. U nékterych faktorti vSak vysoké procento bylo z divodu malého poctu
lidi v dané skupiné. Z toho divodu neni mozné doporudit dané organizaci, aby se
v ramci vSech faktorti zacala zabyvat retencnim opatfenim. Na zdkladé analyzy
jednotlivych faktord je mozné doporucit vénovat pozornost nasledujicim

faktortim:
Faktor odménovani (spokojenost s vysi své mzdy)

V kategorii respondentti, ktefi nejsou spokojeni se svym odménovanim,
nalezneme potenciondlniho fluktuanta castéji, nez ve skupiné respondentt
spokojenych. Rozdil mezi spokojenymi fluktuanty svysi své mzdy
a nespokojenymi fluktuanty ¢ini 20,7 % a lze jej povaZovat pro organizaci za
vyznamny. Z celkového pohledu spokojenosti je nespokojenych celkové 67
respondentti, coz ¢ini 41,6 % zcelkového poctu. Vzhledem ktomu, ze mira
potencionalni fluktuace je zavisld na spokojenosti s vysi mzdy, je celkovy pomér
nespokojenych respondenti pomérné vysoky a danad organizace by se méla touto

problematikou zabyvat. Konkrétni data jsou uvedeny v tabulce ¢. 6
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Faktor jistoty (diivéra ve vedeni a budouci plany organizace)

Ve skupiné respondentti, ktefi nemaji diéivéru ve vedeni organizace, najdeme
potencionalniho fluktuanta c¢astéji, neZ ve skupiné respondentti, ktefi daveéru maji.
Rozdil ve skupiné fluktuantti, ktefi maji dtivéru ve vedeni organizace a témi, ktefi
vedeni nedavéruji, ¢ini 32 %, tzn. Ze je pomérné vyrazny. Jedna se o faktor,
kterym by se méla organizace zabyvat. Konkrétni data zobrazuje tabulka ¢islo 13.
Daldim faktorem je diivéra v budouci plany organizace (tabulka ¢. 14). Opét bylo
zjisténo, Ze veskupiné respondentli, ktefi nemaji davéru v budouci plany
organizace, najdeme potenciondlniho fluktuanta castéji, nez ve skupiné
respondentti, ktefi diivéru maji. Rozdil mezi fluktuanty, ktefi davéru v plany
organizace maji a témi, ktefi ji nemaji, ¢ini 22 %. Jsou lidé, ktefi zvladaji zadsadni
zmény htfe a tézko se pfizptsobuji novym procesim nebo zménam v oblasti
personalniho obsazeni. Nacasovani vyzkumu z hlediska tohoto faktoru patfi mezi

limity tohoto vyzkumného Setfeni.
Faktor kariérniho rtstu

Bylo zjiSténo, Ze v kategorii respondentti, ktefi nejsou spokojeni s moznostmi
kariérniho rtistu, se nachdzi potenciondlni fluktuant castéji, nez ve skupiné
respondentti spokojenych. Tento rozdil ¢ini 30,1%, coZ znamena, Ze tento faktor je
jiz pro organizaci z hlediska ndvrhu retencnich opatfeni vyznamnéj$i. Znalost
prostiedi této organizace umozniuje vysvétleni tohoto vysledku. Nejvice
potenciondlnich fluktuanti v tomto Setfeni jsou respondenti pracujici na pozici
pojistovaciho poradce. Zaméstnanci v této pozici maji moznost stat se manazerem
obchodni skupiny. Znamend to vytvofit si cely novy tym poradct, coz je
dlouhodoby a ndrocny proces. Jind mobilita v rdmci firmy neni podporovana.
Nebot pro manazera, resp. nadfizeného daného pojisStovaciho poradce, to
znamena ztrata clena tymu a stim spojen nutny proces naboru nového

zaméstnance a jeho zapracovani.
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Ostatni faktory, které pfestoze bylo zjisténo, Ze ovliviiuji potenciondlni miru
fluktuace, je mozné povazovat za méné podstatné. Pokud porovname vysledek s
dtivody, které potencionalni fluktuanti uvedli, pro¢ o odchodu uvazuji, vysledek

vvvvvv

které respondenti uvedli.

Limity vyzkumného Setteni

Jednim z limitti vyzkumného Setfeni jiZ bylo zminéno nacasovani vyzkumného
Setfeni. Vyzkumné Setfeni probéhlo kratce po zdsadni reorganizaci, nasledkem
které probéhlo hodné rychlych zmén. Tyto zmény maji dopad na organizacni
strukturu, komunikaci uvnitf organizace i persondlni obsazeni. Tato reorganizace
mohla ovlivnit vysledek a to zejména faktor diivéry ve vedeni organizace a jeji
plany do budoucna. Da se pfedpokladat, Ze pokud by vyzkumné Setieni probéhlo
0 2 — 3 mésice dfive, vysledek by mohl byt odliSny. Dale je tfeba pfipustit, Ze
pri¢in odchodlt z dané organizace je podstatné vice, nez kterym se vénuje tato
prace. Prace se nevénuje oblasti motivace a pracovnich postoji. Pfestoze dotaznik
obsahoval i moznost oteviené odpovédi, aby respondenti mohli uvést jinou
pricinu svého zdméru opustit firmu, neni mozné eliminovat riziko, Ze néktery
z dtlezitych faktorti chybi. Dalsi problém v rdmci tohoto vyzkumu je navratnost
dotazniku. Prestoze vyzkumnik nemtZze ndvratnost ovlivnit, mluvime-li
o vycerpavajicim vybéru, ktery zahrnuje cely zdkladni soubor, je ndvratnost
dotazniku nizkda. ZjiStovani spokojenosti v organizaci a prfi¢in fluktuace
u soucasnych zaméstnanct je pouze jednou z vhodnych metod. Vysledky by bylo
vhodné srovnat sinformacemi z vystupnich pohovorti, které pii odchodu
zaméstnancli provadi personalistka. Tyto interni informace bohuzel nejsou pro

tuto praci k dispozici.
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Fluktuaci ovliviiuje i mira nezaméstnanosti, ktera je v Ceské republice jedna
znejnizSich vramci EU. Organizace maji pak slozitéjsi najit zameéstnance
s pozadovanou kvalifikaci. Ztoho davodu je pro firmy dulezité vénovat
pozornost spokojenosti zaméstnancti v organizaci a snazit se ztratdm kvalitnich

zaméstnancti predchazet.



88

5 SHRNUTI VYSLEDKU VYZKUMU

Predchozi kapitoly v empirické casti objasniuji zvolenou metodologii vyzkumu
a nasledné analyzu a interpretaci ziskanych dat. Konec posledni kapitoly se vénuje
diskuzi a limity vyzkumného Setfeni. Cilem této kapitoly je shrnuti vysledku
vyzkumu. Vyzkumnym cilem je identifikovat, jaké faktory ovliviiuji miru
potencionalni fluktuace v dané organizaci. Na zakladé teoretickych poznatki byly
vybrany demografické faktory a faktory zoblasti fizeni lidskych zdrojt.
Zakladnim vychodiskem byl pfedpoklad, ze az 95 % odchodt spada do kategorie
dobrovolnych odchodii, které ma moznost zaméstnavatel ovlivnit. Vzhledem
k tomu, Ze existuje vztah mezi potenciondlni fluktuaci a redlnou fluktuaci, je

mozné diky zjisténim fluktuacnich zdméri pfedvidat budouci vyvoj fluktuace.
Na zdkladé vyzkumného cile byly stanoveny dvé vyzkumné otazky:
VO1 Jaké demografické faktory ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace?

VO2 Jaké faktory v oblasti persondlnich procesii nejvice ovliviiuji miru potenciondlni
fluktuace?

K vyzkumnym otdzkdm byly stanoveny hlavni hypotézy H1 — H7 , které byly
nasledné rozpracovany do dil¢ich hypotéz. Vyhodnoceni hypotéz je provedeno na
zdkladé ziskanych dat prostiednictvim vlastniho dotazniku. Na zakladé
provedeného pfedvyzkumu, byly upraveny dvé polozky v dotazniku. Findlni

podoba dotazniku obsahuje 17 poloZek a navratnost ¢ini 50,3 %.

Samotnému  vyhodnoceni hypotéz predchdzi zdkladni charakteristika
respondentti z hlediska pohlavi, véku, vzdélani, délky pracovniho poméru

v organizaci a pracovniho zatazeni (kap. 4.1).

Prvnim krokem k vyhodnoceni hypotéz je zjisténi miry potenciondlni fluktuace,
kterd je zavisla proménnd vSech stanovenych hypotéz. Z celkového poctu 161
respondentti uvedlo 31 znich, coz ¢ini 19 %, ze uvazuji o odchodu z dané

organizace. Vysledek je srovnan s poslednim vyzkumem vefejného minéni
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z minulého roku, kde 16 % pracujici lidi uvazuje o zméné zameéstnani (CVVM,
2018). Vysledek vyzkumného Setfeni je pouze o 3 % vySsi, tzn., Ze je srovnatelny.
Pokud by vSak vsichni uvazujici o odchodu z organizace sviij zdmér realizovali,
mohl by nastat pro danou organizaci realny problém. A vzhledem k tomu, Ze dle
psychologli skutecné existuje tzky vztah mezi témito fluktuaénimi zaméry

a fluktuaci zaméstnancti, da se tento stav i ocekavat.

Prvni vyzkumna otazka ,Jaké demografické faktory ovliviiuji miru potenciondlni
fluktuace?” méla ovéfit, zda tyto faktory maji na fluktuaci vliv. Na zakladé
teoretickych poznatkti byl vybran faktor pohlavi, vék a dosazené vzdélani.
Nasledné byly sestaveny odpovidajici hypotézy.

Prvni hypotéza, H1 Mira potencionalni fluktuace je zavisla na véku, byla
potvrzena (tab. 2). Autofi uvadi, Ze se stoupajicim vékem fluktuaéni tendence
klesa. Ve skupiné starSich respondenti se potenciondlnich fluktuantti naléza
méng¢, nez ve skupiné mladsich respondent.

Druhd hypotéza, H2 Mira potenciondlni fluktuace je zavisla na dosazZeném
stupni vzdélani, byla potvrzena (tab. 4). Autofi uvadi, Ze se vzristajicim stupném
vzdélani fluktuace klesd. Vysledky ukazuji, Ze ve skupiné s vy$§im vzdélanim se
fluktuanti nachazi méné casto, nez ve skupiné se vzdélanim niz$im a vysledek je
v souladu s teoretickymi poznatky.

Treti hypotéza, H3 Mira potenciondlni fluktuace je zavisla na pohlavi, byla
rovnéz potvrzena (tab. 5). Hypotéza byla stanovena s pfedpokladem, ze dle
teoretickych poznatki maji muzi vétsi tendenci k odchodiim nez Zeny. Bylo
zjisténo, ze v kategorii muzli, najdeme potenciondlni fluktuanty castéji, nez v
kategorii Zen.

Vysledek ukazuje, Zze zminéné demografické faktory ovliviiuji miru potencionalni
fluktuace. Rozdily u potenciondlnich fluktuanti v jednotlivych kategoriich vsak

nejsou tak vyrazné, aby se musela dana organizace touto problematikou zabyvat.
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Na zakladé druhé vyzkumné otdzky ,Jaké faktory zoblasti persondlnich procesii
nejvice ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace?” byly sestaveny nasledujici hypotézy.

H4: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s odménovanim.

DH1: Mira potencionalni fluktuace je zdvisld na spokojenosti s vysi mzdy. Diléi
hypotéza DH1 byla potvrzena (tab. 6). V kategorii respondentt, ktefi nejsou
spokojeni se svym odmeénovanim, nalezneme potencionalniho fluktuanta castéji,
nez ve skupiné respondent(i spokojenych. DH2: Mira potencionalni fluktuace je
zavisla na spokojenosti s firemnimi benefity. Druhd dil¢i hypotéza DH2 byla rovnéz
potvrzena (tab. 7). V kategorii respondentti, ktefi nejsou spokojeni se systémem
tiremnich benefiti, se nachdzi potenciondlni fluktuanti castéji, nez ve skupiné

respondentti spokojenych.
H5: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na interpersonalnich vztazich.

DH3: Negativni vztah se svym nadfizenym ma vliv na miru potenciondlni
fluktuace. Dil¢i hypotéza DH3 byla potvrzena (tab. 8). Vysledky ukazuji, Ze
ve skupiné respondentti, ktefi nepovazuji svij vztah s nadfizenym za pozitivni, se
nachdzi potenciondlni fluktuanti castéji, nez ve skupiné respondentti, ktefi maji
nadzor opacny. DH4: Ptatelské kolegialni vztahy maji vliv na miru potencionalni
fluktuace. Dil¢i hypotéza DH4 byla rovnéz potvrzena (tab. 9). Ve skupiné
respondentti, ktefi nepovazuji své vztahy skolegy za ptatelské, najdeme
potenciondlniho fluktuanta Ccastéji, nez ve skupiné respondentti, zastavaji
stanovisko opacné a vztahy povazuji za pratelské.

H6: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na spokojenosti s pracovni pozici.

DH5:Mira potenciondlni fluktuace je zavisld na moznosti kariérniho
rustu/postupu. Dil¢i hypotéza DH5 byla potvrzena (tab. 10). V kategorii fluktuantd,
ktefi nejsou spokojeni s moznostmi kariérniho rtistu, se nachazi potenciondlni

fluktuant castéji, nez ve skupiné respondentti spokojenych.
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DH6: Mira potenciondlni fluktuace je zavisla na pocitu naplnéni z vykonané prace.
Dalsi dil¢i hypotéza DH6 byla rovnéz potvrzena (tab. 11). V kategorii respondentd,
ktefi nejsou spokojeni snaplni své prace, se nachazi potencionalni fluktuant
Castéji, nez ve skupiné respondentti spokojenych.

H7: Mira potencionalni fluktuace je zavisla na di@véfe v budoucnost dané
organizace. DH7: Mira potenciondlni fluktuace je zavisld na davéfe ve vedeni
organizace. Diléi hypotéza DH7 byla potvrzena (tab. 12). Vysledky ukazuji, Ze
ve skupiné respondentti, ktefi nemaji davéru ve vedeni organizace, najdeme
potenciondlniho fluktuanta castéji, nez ve skupiné fluktuantd, ktefi dtvéru maji.
DHS8:Mira potenciondlni fluktuace je zavislda na dtvéfe vbudouci plany
organizace. Posledni diléi hypotéza DHS byla opét potvrzena (tab. 13). Setfeni ukazalo,
Ze ve skupiné respondentti, ktefi nemaji davéru v budouci plany organizace,
najdeme potenciondlniho fluktuanta cast&ji, nez ve skupiné fluktuant(i, ktefi
divéru maji.

Na zdkladé vyzkumného Setfeni bylo zjiSténo, Ze vybrané persondlni faktory
ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace. U nékterych faktorti vSak vysoké procento
bylo z d@ivodu malého poctu lidi v dané skupiné. Z toho déivodu neni mozné
doporucit dané organizaci, aby se v ramci vSech faktort zacala zabyvat retencnim
opatfenim. Na zdkladé analyzy jednotlivych faktor(i je mozné doporucit vénovat

pozornost nasledujicim faktortim:

Faktor odménovani (spokojenost s vysi své mzdy). Rozdil mezi spokojenymi
fluktuanty s vysi své mzdy a nespokojenymi fluktuanty ¢ini 20,7 % a lze jej
povazovat jiz pro organizaci za vyznamny. Z celkového pohledu spokojenosti je
nespokojenych celkové 67 respondentd, coz c¢ini 41,6 % z celkového poctu.
Vzhledem k tomu, Ze mira potenciondlni fluktuace je zavisla na spokojenosti
svysi mzdy, je celkovy pomér nespokojenych respondentii pomérné vysoky
a dana organizace by se méla touto problematikou zabyvat. Faktor jistoty (davéra

ve vedeni a budouci plany organizace). Rozdil ve skupiné fluktuantti, ktefi maji
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d@ivéru ve vedeni organizace a témi, ktefi vedeni nedtivéfuji, ¢ini 32 %, tzn., Ze je
pomérné vyrazny. Jednd se o faktor, kterym by se meéla organizace zabyvat.
DalSim faktorem je divéra v budouci plany organizace. Rozdil mezi fluktuanty,
ktefi davéru v plany organizace maji a témi, ktefi nemaji, ¢ini 22 %. Spolec¢né
snedtivérou ve vedeni organizace je faktor jistoty duleZitym tématem v ramci
retencnich opatfeni. Faktor kariérniho rtastu. Bylo zjisténo, Ze v kategorii
respondentti, ktefi nejsou spokojeni s moZznostmi kariérniho riistu, se nachazi
potencionalni fluktuant castéji, nez ve skupiné respondentti spokojenych. Tento
rozdil ¢ini 30,1%, coz znamend, Ze tento faktor je jiz pro organizaci z hlediska
navrhu retenc¢nich opatfeni vyznamnéjsi. Ostatni faktory, pfestoze bylo zjisténo,

ze ovliviiuji potencionalni miru fluktuace, je mozné povazovat za méné podstatné.

Dotaznik mimo polozky nutné k vyhodnoceni dotazniku obsahuje doplnujici
otdzky. Tyto otdzky pomohly identifikovat faktory, které potenciondlni
respondenti uvadi jako duavod jejich zdméru k odchodu. Zafazeni otdzek snizuje
riziko, Ze pfestoze respondent uvedl, Ze je napf. s odménovanim nespokojen,
nemusi to byt zrovna davod jeho zdméru odejit. Pokud vSak porovname faktory,
které potencionalni fluktuanti uvedli jako d@ivod odchodu, vysledky se shoduji.
Faktor odménovani, diivéra ve vedeni organizace a kariérni riist jsou skutecné
z dopliujicich otdzek zjisStuje, pro¢ potenciondlni fluktuanti stdle zustavaji
v organizaci. NejcastéjsSim diivodem jsou pratelské kolegidlni vztahy, které se
celkové v dané organizaci jevi jako velmi dobré. V ramci limitti vyzkumného
Setfeni je tfeba zminit Spatné nacasovani, nebot neddvna reorganizace mohla
ovlivnit spokojenost s nékterymi faktory. Vysledky vyzkumu ovliviiuje i nizka
navratnost, kterd se u vycerpavajictho vybéru predpoklddala vyssi. Nevyhodou
empirické casti je nemoZznost srovnat vysledky dotaznikového Setfeni
s informacemi z vystupnich pohovorti, které pfi odchodu zaméstnancti provadi

personalistka. Pfes tyto limity byl cil magisterské prace splnén. Byly
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identifikovany ty faktor, které jsou pro danou organizaci z hlediska fluktuace

nejduleZzitéjsi a kterym by v pfipadé retencnich opatfeni méla vénovat pozornost.
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ZAVER
Cilem magisterské prace ,Pri¢iny fluktuace ve vybrané spolecnosti” bylo

identifikovat, jaké faktory ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace v dané

organizaci.

Prvni kapitola pojedndva o rtizném pojeti pojmu fluktuace, moznostech méfeni
a dusledcich fluktuace na organizaci. Druha kapitola se zaméfuje jizZ na samotné
priciny fluktuace. Obsahuje poznatky o pricinach fluktuace z ceského
i mezinarodniho prostfedi. V souladu s témito poznatky rozpracovava personalni
¢innosti, které maji vliv na fluktuaci. Cast se zabyva i demografickymi faktory,
které dle dosavadnich zjisténi ovliviiuji miru fluktuace. Na teoretickou cast
navazuje empirickd ¢ast, kterd prezentuje kvantitativni vyzkum, jehoz se formou
dotaznikového Setfeni zucastnili zaméstnanci vybrané organizace. Tato ¢ast prace
obsahuje kapitolu popisujici vybranou metodologii, analyzu dat vcetné jejich
interpretace, kterd je provdzena diskuzi nad vysledky a limity vyzkumného
Setfeni. Metodologicka cast predstavuje vyzkumny cil a stim souvisejici
vyzkumné otdzky a hypotézy. Dale popisuje metodu sbéru dat a volbu

vycerpavajiciho souboru.

Vysledky vyzkumu potvrdily vSechny stanovené hypotézy, které predpokladaly,
Ze vybrané demografické faktory a faktory z persondlni oblasti ovliviiuji miru
potenciondlni fluktuace. Po kompletni analyze dat byly vybrany faktory, které
jsou pro danou organizaci vyznamné. Jedna se o faktor odménovani, davéra ve
vedeni a budouci plany organizace a moznost kariérniho rtstu. Vysledek ukazal,
Ze i ostatni faktory ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace, ale v pfipadé této
organizace se daji povazovat za méné podstatné. Jednd se o faktor
interpersonalnich vztahti a spokojenost s pracovni pozici. Stejny vysledek ptineslo
i zjisténi vlivu demografickych faktorti. Pohlavi, vék, dosazené vzdélani a délka
pracovniho poméru ovliviiuji miru potenciondlni fluktuace. Rozdily

v jednotlivych kategoriich vSak nebyly natolik vyznamné, aby bylo nutné
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z pohledu organizace, se jimi zabyvat. Dale bylo zjisténo, Ze faktor pfatelskych
kolegidlnich vztahti je v prostfedi této organizace velmi dutlezZity. Vétsina
respondentii povaZuje vztahy s kolegy za ptatelské a tento faktor ovliviiuje to, Ze
fluktuanti i stabilizovani zaméstnanci v organizaci dale pracuji. Vzhledem k tomu,
fluktuaci v konkrétni organizaci, cil magisterské prace byl splnén. Vystup prace

prinasi poznatky, které jsou dilezité pro retenci fluktuace v dané organizaci.
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Vazena kolegyné, vazeny kolego,

dovoluji si Vas timto oslovit a pozadat o vyplnéni kratkého dotazniku. Toto
dotaznikové Setfeni je soucasti vyzkumného projektu kmé diplomové praci
s cilem identifikovat faktory, které ovliviiuji potencionalni fluktuaci zaméstnancd.

Dotaznikové Setfeni je anonymni.

U jednotlivych otazek prosim oznacte na stupnici odpovéd, ktera nejvice vystihuje
Vas aktudalni nazor.

Stupnice: 1 — rozhodné NE, 2 - spise NE, 3 - spise ANO 4 - rozhodé ANO.
Dotaznik prosim vypliite nejpozdéji do 13.2.

Predem dékuji za ochotu a ¢as vénovany vyplnéni dotazniku.
Hezky den
Radka Vaculikova

Dotaznik

1. Jste spokojen/a s celkovou vysi Vasi mzdy (zakladni mzda, provize, od-
meény)?

rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO

2. Jste spokojen/a se systémem zaméstnaneckych benefiti?

rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO

3. Povazujete vztah se svym pfimym nadfizenym za pozitivni?
(nekonfliktni)

rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO
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4. Povazujete vztahy se svymi kolegy za pratelské?

rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO

5. Jste spokojen/a s moznostmi kariérniho riistu?
rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO
6. Jste spokojen/a s naplni Vasi prace?

rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO

7. Mate diivéru v soucasné vedeni organizace?

rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO

8. Duvéfujete planim organizace na tento rok?

rozhodné NE 1 2 3 4 rozhodné ANO

9. Uvazujete v soucasné dobé o odchodu z organizace?

a) Ano, jsem rozhodnut/a
b) Ano, zatim uvazuji
¢) Ne

Otazka ¢islo 10 a 11 je dostupnd, v ptipad€, ze respondent uvedl v otazce ¢islo 9

odpovéd a) nebo b).

10. Z jakého divodu uvazujete o odchodu z organizace? (otdzka je dostupna,
v piipadé, Ze respondent uvedl v otazce ¢islo 9 odpovéd a) nebo b).
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a) Nevyhovujici odmériovini

b) Negativni vztah s nadvizenym

c) Negativni vztahy s kolegy

d) Nevyhovujici ndplr prdce

e) Nemdm moznost kariérniho riistu

f) Nemdm dilvéru ve vedeni a pldny organizace
g) Osobni ditvody (nap¥. nemoc, stéhovdni)

h) Jiné, uved'te prosim:

11. Jaky faktor nejvice ovliviiuje to, Ze v organizaci zatim ztistavate? (uvedte
maximalné 2 faktory)

a) Nevyhovujici odmérnovani

b) Negativni vztah s nadfizenym

c) Negationi vztahy s kolegy

d) Nevyhovujici ndplit price

e) Nemdm moznost kariérniho riistu

f) Nemam dilvéru ve vedeni a plany organizace
g) Osobni diivody (napt. nemoc, stéhovdni)

h) Jiné, uved'te prosim:

Otdzka ¢islo 12 je dostupnad, v piipadé, Ze respondent uvedl v otazce ¢islo 9
odpovéd c).

vvvvv

(uved'te maximalné 2 faktory)

a) Vyhooujici odménovini

b) Pozitivni vztah se svym manaZerem/nadvizenym

c) Pratelské vztahy se svymi kolegy

d) Idedlni pracovni uplatnéni/ndpli prdce

e) Moznost kariérniho rozvoje

f) Diivér ve vedeni organizace a jeji plany do budoucna
g) Jiné, uved'te prosim:

13. Uved'te prosim Vase pohlavi.

a) Zena
b) Muz
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14. Uved'te prosim Vas vék.

a) 30 a méne
b) 31-40
c) 41-50
d) 51 avice

15. Uved'te prosim délku pracovniho poméru v soucasné organizaci.

a) Méné nez 1 rok
b) 1-5Iet

c) 5-10let

d) Vice nez 10 let

16. Jaky mate nejvyssi dosazeny stupen vzdélani?

a) Zakladni

b) Vyucen nebo stfedni vzdélani bez maturity
c) Stredni vzdélini s maturitou

d) Vyssi odborné

e) Vysokoskolské

17. Jaké je VaSe pracovni zafazeni?
a) Pojistovaci poradce (PoPo)

b) Klientsky poradce (KLP,KLPS)
c) Ostatni

Dékuji Vam za Vase nazory a cas, ktery jste vénovali vyplnéni tohoto

prazkumu.



