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Uvod
Tato bakalarska prace se zabyva problematikou fluktuace pracovnikl, snazi se

posoudit a zhodnotit fizeni této oblasti a zefektivnit fizeni v podniku TRW-DAS a.s.

v Dacicich, ktery byl vybran pro zpracovani této prace.

Mnoho spolecnosti povazuje fluktuaci zaméstnancii za nemoc spole¢nosti. Snazi se
proti ni bojovat nejriznéj$Simi zpiisoby a vyhledavaji moznosti, jak fluktuaci nejlépe

potlacit.

Podstatnym faktorem, ktery ma za nasledek odchod zaméstnanct z podniku, byva
finan¢ni ohodnoceni. Spole¢nost mlize ptistoupit na tento styl udrzeni si pracovnik, ale
ve finale to nemusi mit zadny efekt a zaméstnanec jim mize stejné odejit. Pokud
zameéstnanec opusti podnik z n¢jakého diivodu, ma to za nasledek, ze se zvysuji naklady
nejen podniku, ale i stitu, protoze ob&ané Ceské republiky maji narok na podporu
V nezaméstnanosti. Jind situace je, pokud pracovnik opousti spolecnost S tim, ze uz si
nasel pfedem jiné pracovni misto, potom podpora v nezamé&stnanosti nehraje Zadnou

roli.

Podniky by se mély snazit vyuzivat u¢inngjsi a prospé$néjsi moznosti, jak si udrzet
své zaméstnance. Je pochopitelné, Ze kazdd spolecnost reaguje na odchod svych
zamé&stnancll riznym zpusobem, ale je dilezité najit spravny zpiisob na potlaceni

fluktuace.

Spolec¢nost se musi snazit hlavné své zaméstnance motivovat, protoze nemotivovany
pracovnik je pracovnik, ktery velmi brzo odchazi z podniku a vyhledava jiné pracovni
prilezitosti, kde bude motivovan a kde miZe naplnit své cile a ocekavani od nového

pracovniho mista.

Dulezity faktor, ktery ptisobi na fluktuaci pracovnikii, ma také pracovni spokojenost.
Pokud je pracovnik nespokojeny, zejména z divodu ruznych forem manaZerského
chovani jako je napfiklad neobjektivni hodnoceni, konflikty na pracovisti, které nikdo
nefesi, pocity nediivéry ¢i neschopnost manazera ocenit pracovnika, tak to vede k tomu,

ze zaméstnanec fluktuuje.

Cilem této prace je analyzovat fluktuaci pracovnikl ve spolecnosti TRW-DAS a.s. a
na zaklad¢ ziskanych vSech primarnich i sekundarnich zdroji sestavit navrhy na

zlepSeni této problematiky.
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1. Fluktuace a jeji €lenéni

Dle slovniku cizich slov, fluktuace znamena stila zména, pohyb, kolisani nebo
vinéni. (Kraus, 2005). V ramci lidskych zdroji mazeme fluktuaci chapat jako pohyb
pracovnikd. Dle Michaela Armstronga znamena fluktuace nejen odchody, ale i ptichody
zaméstnanc do podniku nebo z n¢j. (Armstrong, 2007). Dalsim piikladem mize byt
teorie dle Jana Urbana — ,,Vyména firemniho persondlu v disledku jeho pracovni
nestability, zpravidla nezddouci jev spojen se zvySenimi firemnimi ndklady. (Urban,

2003).

Druhy fluktuace

Fluktuaci je mozné ¢lenit do nejrizngjSich ¢lenéni. Pro tuto praci byla zvolena teorie

Zdenka Dytrta a Michaela Armstronga. Dle téchto autort lze zafadit tyto fluktuace:

Zadouci
Zadouci fluktuace méa pozitivni dopad na podnik. Je to zplsobeno tim, Ze novy
pracovnik, ktery nastoupil na pracovni pomér, vnesl do firmy nové zkuSenosti, znalosti,

dovednosti ¢i napady, které mohou celou firmu jen zlepsit. (Dytrt, 2006).

Nezadouci
Nezadouci fluktuace znamena naopak nepfiznivy dopad, jak pro firmu, ze které
pracovnik odchézi, ale také pro podnik, do kterého pracovnik nastupuje. Dale to ma
negativni dopad také pro stat, protoze musi platit v obdobi, kdy pracovnik odeSel
Z jednoho pracovniho mista a bude teprve nastupovat na nové, veSkerou podporu

V nezamé&stnanosti. (Dytrt, 2006).

Dobrovolna
Dobrovolnéd fluktuace nastava jen ze strany zaméstnance. Pro firmu to znamena
zejména ztrata, protoze pracovnik podniku se sdm od sebe rozhodl, Ze z pracovniho
pomeéru odejde. Dale to znamena ztratu pracovniki, které si na vlastni naklady Skolili ¢i
rekvalifikovali dle svych piedstav, a ktefi nyni odesli. Pro podnik to také znaci naklady
Z hlediska administrativy, protoze musi vyieSit propusténi zaméstnance a na druhou

stranu také pfijmuti nového. (Armstrong, 2007).



Nedobrovolna
Nedobrovolnd fluktuace vznikd z divodu, kdy zaméstnanec sam ze své vlastni
iniciativy, nechce odejit. Argumentem pro odchod miZze byt napiiklad odchod do
dichodu, nebo zhorSeny zdravotni stav pracovnika, nebo z divodu, kdy si firma mysli,

7e zaméstnanec neni pro jejich firmu uz dost vykonny. (Armstrong, 2007).

2. Nastroje pro méreni fluktuace

Zpusobem, kterym lze méfit fluktuaci pracovnikl existuje plnd fada. Zakladni

metodou méfeni je dle Michaela Armstronga:

2.1 Mira odchodu

Mira odchodi (Casto také intenzita odchodi, nebo poné¢kud nespravnad mira fluktuace
— fluktuace, jak jiz bylo uvedeno, zahrnuje i pohyb do organizace, nejen z organizace)
pracovniki je tradi¢nim ukazatel méficim ztratu pracovnikti. CPC ji charakterizuje jako

»metodu hrubych odchodt*. Pocita se nasledujicim zpisobem:

Pocet pracovniki, ktefi béhem urcitého obdobi (obvykle roku)odesli 100
X

Primérny pocet pracovniki v tomtéz obdobi

Tato metoda se velmi ¢asto pouZziva v praxi, nebot’ neni té¢Zka na pochopeni a velmi

lehce se vypocita.

2.2 Index stability

Index stability dle riznych autorti a ekonomti je bran jako zdokonaleni metody miry

odchodu. Tato metoda ma tento vzorec:

Pocet pracovnikii s jednim a vice roky zaméstnani v podniku

x 100
Pocet pracovnikii zjistény pied rokem



Vysledkem této techniky je potom jakési zobrazeni sklonu dlouhodobéjsich
pracovnikd zustavat v podniku. Tato metoda muize byt také nepfesna, protoze nemusi

poukazovat na vSechny odli$né situace. (Armstrong, 2007).

2.3 Mira preziti

Metodou analyzy odchod pracovnikli, které je pro planovace lidskych zdroja
zejména uziteCnd, je mira preziti: je to podil pracovnikl, kteti byli ziskani v ur¢itém
obdobi a ktefi jsou v organizaci je$t¢ po tolika ¢i tolika mésicich nebo letech

zamé&stnani. (Armstrong, 2007).

Pocet pracovnikii, kteri po néjaké dobé zustali v podniku

100
Pocet pracovniki, ktefri byli prijati vdaném obdobi X

Naptiklad Armstrong uvadi analyzu skupiny dvaceti absolventii ur€it¢ho vzdélavani
nebo vycviku, uskute¢néna po dvou letech po absolvovani. Poukazuje na to, ze deset
Z ptivodnich dvaceti absolventti dosud pracuje v podniku, a ze tedy mira preziti je 50 %.

(Armstrong, 2007). Vysledek vypoctu Ize zobrazit graficky pomoci ,.kiivkou pieziti:
Obrazek 1 Krivka preziti

Procentni
podil téch,
ktefi z urcité
kohorty
vstupli
odesh

Cas

Zdroj: M. Armstrong — Rizeni lidskych zdroja, str. 316



Tabulka 1 Analyza miry preziti

Pocty prezivajicich ke konci roku po prijeti do
Vstupni Pivodni ‘s
zamestnani
kohorta velikost
Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5
A 40 35 28 26 22 20
B 32 25 24 19 18 17
C 48 39 33 30 25 23
D 38 32 27 24 22 19
E 42 36 30 26 23 21
Celkem 200 167 142 125 110 100
Primérna
100 % 83 % 71 % 62 % 55 % 50 %
mira preziti

Zdroj: M. Armstrong — Rizeni lidskych zdroji, str. 317

Z této tabulky mizeme vyhodnotit, Ze mira pieziti souvisi s ¢asem. Kazdym rokem ¢im

dal vice klesa. V patém roce klesla v nékterych situacich i pies polovinu.

3. Efektivita fluktuace

3.1 Pozitivni dopady fluktuace

Autofi tvrdi, Ze existuji vzdy pozitiva a negativa a fluktuace neni vyjimkou. Kazdy
vétsi podnik ma predpoklad, ze fluktuace se naskytne i v jeho organizaci a nezalezi na

tom, o jakou organizaci se jedna.

Velkym pozitivnim dopadem fluktuace se muize stat nova idea, napad ¢i inovace
nového pracovnika, ktery nastoupil pravé na danou pozici v podniku a pfinasi s sebou
také své poznatky, zkuSenosti a dovednosti ze své praxe z minulych let. Takové
pozitivum je velkym piinosem pro cely podnik.
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3.2 Negativni dopady fluktuace

Kazdy podnik se muze dostat do situace, kdy se setka s fluktuaci a jejimi negativnimi

dopady.

Jednim z mnoha negativnich dopadt fluktuace na podnik by se mohla situace, kdy
z organizace odchazi pracovnik, ktery ma vyborné znalosti, dovednosti, schopnosti a
praxi ve svém oboru. Divodem je také, ze organizace do tohoto zaméstnance

investovala sviij ¢as a finance na jeho vzdélani a rozvoj.

., Fluktuujici pracovnik znehodnocuje naklady zaméstnavatele spojené s jeho prijetim
a novému zameéstnavateli, ktery ho prijal do zaméstnani, opét zvysuje naklady spojené
S nastupnimi  formalitami a s dobou potiebnou pro zapracovani, tj. dobou, kdy

nepodava plny pracovni vykon. ** (Dytrt, 2006).
Mezi negativni dopady fluktuace patii mnoho typu nakladu, jako jsou napiiklad:

- naklady na Skoleni nového zaméstnance

- néaklady na administrativu

- naklady na rozvoj nového zaméstnance

- néklady na pfijeti nového pracovnika za toho, ktery se rozhodl odejit

- ndklady na ztradtu dalSich zaméstnancl, ktefi se rozhodli odejit s danym
pracovnikem

(Dytrt, 2006).

S odchody zaméstnanci také souviseji naklady s nimi spojené, které uvadi

Armstrong nasledovné:

- ndklady spojené s odchody — mzdové ndklady odchazejiciho pracovnika a
S odchodem souvisejici administrativni naklady personalni prace

- primé naklady ziskavani nahradnikii (inzerovani, pohovory, testovani atd.)

- neprimé ndklady casu straveného personalisty a liniovymi manazery pri
ziskavani a vybéru nahradniki

- primé ndklady orientace nahradniku (vstupni kurzy, zapracovani, cena
materialit a manualii poskytovanych novému pracovnikovi atd.)

- neprimé nadklady casu straveného personalisty a liniovymi manazery béhem
orientace novych pracovnikii

- primé naklady vzdelavani nahradnikii, aby si osvojili nezbytné dovednosti



- neprimé naklady casu straveného liniovymi manazery a ostatnim persondlem
privzdelavani a vycviku nahradniki

- ztraty zpusobené tim, Ze dosavadni pracovnik odesel drive, nez byl nalezen
nahradnik (ztraty prinosu k cilum organizace, ztraty produkce, prodeje,
uspokojent zakaznika atd.)

- ztrdty souvisejici se snizenym vykonem novych pracovnikit po dobu, nez se
zapracuji

(Armstrong, 2007).

4. Analyza pfri¢in odchodu

Analyza pfi¢in odchodi vychazi z dialogli se zaméstnanci, ktefi odchazeji. Tito
pracovnici ndm mohou umoznit ziskat velice dulezité informace, které¢ miizeme vyuzit

ke zlepSeni a ustaleni zaméstnanct.

Cilem téchto rozhovori je tedy vyhledat divody, pro¢ lidé chtéji z pracovniho

pomeéru odejit, nikoliv je agitovat, aby v podniku nadale zustali.

Pokud pracovnik neni na stejné ,,vIné* jako je podnik, tak neni mozné dosahnout
spole¢nych cili. Zaméstnanec obvykle odchazi ze zaméstnani kvili financim, které jsou
hlavni pficinou. Dale za to nese vinu kariérni rast, kdy pracovnik nema moznost se

vyvijet dal, a proto mu nezbyva nic jin¢ho, nez odejit.
(Branham, 2004).
Ivan Novy a Alois Surynek rozd€luji pfic¢iny fluktuace do 3 kategorii:
1) Faktory mimopodnikového charakteru

Tyto faktory jsou z hlediska firmy ¢i organizace neovlivnitelné. Podnik je nemize
Zadnym zpisobem fidit. Patfi sem napf.:
- spoleenska prestiz
- spolecenska atraktivnost povolani
- umisténi podniku
- vztah mezi nabidkou a poptavkou z pohledu trhu price — to znamend, zda

podnik ma ve svém odvétvi v daném regionu konkurenci

(Novy & Surynek, 2006).
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2) Faktory podnikového charakteru

Faktory podnikového charakteru si mize firma sama ovliviiovat a prizpisobovat.
Faktory tohoto typu je preveliké mnozstvi a z velké pravdépodobnosti jich plisobi vice

najednou, a to vétSinou negativné.
Napt.:

- pracovni perspektiva

- pracovni rezim

- Organizace prace

- vyse vydélku (nizka nebo nespravedliva)
- kvalifikace pracovnikl

- jednani nadfizeného (nespravedlivé, autokratické ¢i hrubé vici pracovniku)
(Novy & Surynek, 20006).
3) Faktory dané osobnimi charakteristikami pracovniku
Tyto faktory maji podstatny vliv na fluktuaci v podniku. Mezi ty nejhlavngj$i patfi:

- stafi pracovnika — mlady ¢lovék fluktuuje Castéji, nez star$i, s pfibyvajicim
vékem fluktuace klesa

- pohlavi — dle statistik je prokazano, ze nejvice fluktuuji muzi, nez Zeny

- rodinny stav — pokud je Zena vdand, ¢i muz Zenaty, tak fluktuuji mén¢, nez
lidé svobodni, ktefi nemaji Zadné zavazky vii¢i rodiné

- déti — lidé bez déti taktéz nemaji zadné zavazky, tak jim nic nebrani ve
fluktuaci

- vzdélani — lidé vzdélanéjsi s lepSim pracovnim umisténim fluktuuji méné, nez

lidé méné vzdélani s horsi pracovni pozici.
(Novy & Surynek, 2006).

Leigh Branham tvrdi, Ze existuje 7 patficnych divodl, pro¢ pravé zameéstnanci

opoustéji sva pracovni mista.

a) Prace nebo pracovni misto nespliuji oéekavani

Branham konstatuje, Ze tento divod je castou pfi¢inou odchodu pracovnika,
protoze se dostava do situace, kdy personalista, nebo ¢lovek, ktery ho pfijima na

danou pracovni pozici, 1ze o jeho mzd¢, benefitech ¢i bonusech a to za jedinym
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ucelem, aby ho ,,naldkali“ do jejich organizace. Dle statistik opusti pracovni

misto z tohoto diivodu 4% lidi jiz prvni den a 40% do roka a pul.

b) Nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem

Divodem odchodu zaméstnanci byva malad starostlivost manazera o své
pracovniky. Muze se stat, Ze manazer se dost nestard o to, zda je dana prace pro
pracovniky ,,pestrd“, aby je bavila a vyuzil veskeré jejich produktivity. Potom
nastava situace, kdy se zaméstnanci nudi a nevyuziva se naplno jejich lidského

kapitalu.

¢) Velmi malo komunikace a zpétné vazby

Dle prizkumu vyplyva, ze 41% zaméstnanci tvrdi, ze manazer na jejich
produktivitu a vykon nemd absolutné Zadny vliv, zatimco 14% tikd, Ze manazefi pii
jejich préci jen znesnadniuji. Hlavnim problémem je, Ze manazer si neud¢ld ¢as pro
své zaméstnance, aby jim povédél o svych pocitech z jejich odvedené prace a

vykonu, ktery vynalozili. Pokud je to dlouhodobé, pak pracovnici odchazeji.

d) Prili§ malo pfileZitosti k rastu a k dal§imu povySovani

Jeden z dalsich duvoda, kdy pracovnik odejde. Muze nastat situace, kdy
zameéstnanec je na pracovni pozici, kde neni moznost kariérniho ristu a zkratka tam
pracovnik uz zastane. Nebo mize nastat situace, kdy zaméstnanec pilné€ pracuje, vse
dodrzuje a dosahuje vSech danych cilii. Bohuzel, ale daného povySeni se nedocka,
jelikoZ tam organizace dosadi n€koho jiného. A jedinym divodem pro¢ to podnik
udélal je, Ze nechtéji pfijit o kvalifikovaného pracovnika, ale neuvédomuji si, ze

pravé on chtél prileZitost k ristu.

e) Pocit nedocenéni a neuznani

Velice castd pii¢ina odchodu zaméstnance. Kazdy pracovnik by rad slySel
pochvalu za jeho vykonanou préci, aby se citil, ze je svym zpiisobem potiebny
v organizaci. Pro mnoho lidi je nejvétsi odménou pravé uzndni a pochvala, nez

finanéni odmeéna.

f) Stres z piepracovanosti a nerovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem

Patii sem ruzné osobni konflikty, Spatné pracovni tymy, nekoordinovani
nadfizeni, nucené piescasy, zneuzivani ¢i obtézovani apod. Toto vSe je hlavnim

impulsem ke stresu, ktery pracovnika pronasleduje. Tim, Ze napiiklad musi
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zaméstnanec kazdy den déle pracovat, mu to narusuje jeho osobni zivot. Nemuze byt
se svou rodinou a détmi, ¢i se v€novat svym zalibam. Pfi¢inou je, Ze podnik

nezameéstnava tolik pracovniki.

g) Ztrata davéry v nejvyssi vedeni

Diivodem odchodu z této pfi¢iny miize byt, Zze se na post nadiizeného dostane
clovék — manazer, ktery neni dostate¢né schopny porozumét svym podiizenym,
poskytnout jim veskerou péci a sledovat jejich zajmy. To potom vzbuzuje nedivéru,

a proto zaméstnanci opousti organizaci.

(Branham, 2009).

4.1  Eliminace a predchazeni fluktuace

Odchody pracovnikli ze spolec¢nosti miizeme fesit na zaklad¢é vystupnich dotaznikti

nebo rozhovord.
K odstranéni nebo piedchazeni fluktuace mize napomahat dobré jméno spolecnosti.

Toto dobré jméno neboli image firmy, pfitahuje zdatné a talentované pracovniky,
ktefi touzi po uspéchu. Mezi tyto pracovniky fadime i schopné personalisty, ktefi se
mohou stat t€émi nejlepSimi. A pravé personalisté jsou lidé, ktefi se dostavaji do

kontaktu s lidmi, ktefi by mohli odpovidat vizi a cilim spole¢nosti.

Koneckoncli dobra personalistika mliZze zmirfiovat pocet odchodli pracovnikii a

zaroven pfijimat nové a schopné zaméstnance.
(Jak vybudovat autentickou znacku zaméstnavatele, 2012).

Na druhou stranu je dilezité, aby podnik bral v potaz, Ze néktery z pracovnikii mize
pfemyslet o odchodu. Tyto myslenky o odchodu miize firma ziskévat pomoci vedoucich
zamé&stnancl, ktefi by se méli zaméfit na své podiizené a hledat rizné podnéty, které
mohou vést k tzv. rezignaci. Vedouci pracovnik by mél zjistit dané podnéty a tim
pfedejit k rezignaci zaméstnance. V organizacich, kde panuje dobrd komunikace a
divéra mezi nadfizenym a podfizenym, je snaz$i najit a vyfeSit problém, ktery vede

k nespokojenosti pracovnika.

4.2 Rezignace zaméstnancli

S fluktuaci, zvlasté stou dobrovolnou ma velice blizko pojem rezignace. Lze ji

popsat jako ukonceni pracovniho poméru, ktery miize mit podobu dohody o ukonceni
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pracovniho poméru ¢i bézné vypovédi a to vSe ze strany zaméstnance, nikoliv

zaméstnavatele.
(Koubek, 2000).
Z odborné terminologie rozliSujeme 2 typy rezignace:
- Ocekavana

Pokud organizace ocekavéa rezignaci od svého zameéstnance, tak je stale
nad¢&je, ze pracovnik svou rezignaci K odchodu zrusi ¢i zméni na ni nazor, pokud
firma vi, z jakého divodu zaméstnanec uvazuje o odchodu. Pokud tedy podnik
vyfesi danou nespokojenost ¢i problém, ktery vede k odchodu, je velice
pravdépodobné, Ze si svou rezignaci pracovnik rozmysli a v organizaci ztistane

nadale.

(Koubek, 2000).
- Neocekdvana

U rezignace, kterou firma neocekdva od svého zaméstnance, neni dobra
vyhlidka, ze si podnik pracovnika jesté¢ udrzi, nebot’ piehlédla divody a pticiny
k jeho odchodu. Zaméstnanec v této fazi je jiz pevné rozhodnut, Zze danou

organizaci opusti z patfi¢ného divodu, ktery ho k tomu ved|.

(Koubek, 2000).

5. Pracovni spokojenost a motivace

K priizkumu spokojenosti pracovnikli se vyuziva nejcastéji dotaznika, které slouzi
k zajistovani informaci a dat, které zaméstnanci vyplni a na zakladé vyhodnoceni se
zjisti, jak jsou nebo nejsou spokojeni.

Spole¢nost diky témto metoddm miZe zjistit, na jaké Grovni je spokojenost jejich
zaméstnancl. Pracovnici podniku mizou touto cestou vyjadiit svoji spokojenost ¢i

naopak nespokojenost.

Pracovni spokojenost se obecné rozumi jako dobré zaopatfené pracovni podminky.
Obsahuje vztah mezi pracovnikem jeho profesi, pracovniho prostiedi a podniku, ve

kterém piisobi.

14



Zaméstnanci, ktefi jsou nespokojeni, odvadi hor$i praci a vykon, nez pracovnici,
ktefi jsou jistym zptsobem spokojeni a motivovani k maximalnimu vykonu, ktery vede

ke zvySeni kvality vyroby. (Urban, 2003).

Jan Urban tvrdi svou teorii, ze: ,, Zaméstnanci, kteri jsou v praci z riiznych divodii

nespokojeni, se jen velmi obtizné dari motivovat k vyssimu vykonu. “ (Urban, 2003).

Pracovni spokojenost je pro kazdého zaméstnance individualni. N¢kdo je spokojeny
diky pracovnimu prostiedi, jiny zase kvili vykondvané praci a dalsi diky pracovnimu

kolektivu.

Manazeti podniku by méli usilovat o spokojenost u svych pracovnikli. M¢li by se

zam¢étit na faktory, které mohou z jisté casti zménit ¢i ovlivnit a tim zvysit spokojenost

zamé&stnanc.
Faktory pracovni spokojenosti:
- odménovani
- persondlni vybér
- Vymezeni pracovnich ukolil

- socialni prostredi

(Urban, 2003).

Frederick Herzberg v dile od Armstronga se svoji dvoufaktorovou teorii tcéelné
doplituje Maslowovu teorii potieb. Herzberg uvadi, Ze pracovni spokojenost je svym

zpiisobem ovliviiovana dvéma faktory:
Vn¢jsi faktory

Lze sem zafadit napf. pracovni podminky, mzdové ohodnoceni, pracovni vztahy
aj. Pokud tyto faktory jsou naruSeny, ma to za nasledek pracovni nespokojenost a
zaroven hors$i motivace pracovnika, na druhou stranu, pokud tyto faktory jsou

pozitivni, tak to vede k pracovni spokojenosti, ale na motivaci to vliv uZ nema.

Vnitini faktory

Mezi tyto faktory patii tzv. motivatory, kam se fadi napf. uznani ¢i postup
pracovnika. Pokud jsou tyto faktory negativné naruSeny, zplsobuje to
nespokojenost zaméstnance a pracovnik nema zadnou motivaci. Opacnym
ptikladem je pozitivni podoba tohoto faktoru, ktery vede k pracovni spokojenosti

a zaroven k motivaci zaméstnance. (Armstrong, 2007).
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Motivace pracovnikii je velice Casto spojovana s fluktuaci, protoze pokud je
zaméstnanec néjakym zpisobem nemotivovany k pracovni schopnosti, nebo je
nespokojeny, tak to pravé muze vést k odchodu z pracovni pozice, nebo k jeho

propusténi.

Vytvoteni pozitivniho pfistupu je smyslem motivace, ¢asto k chovani nebo k vykonu.

Proces i jeho vysledek je oznaCovan jako motivace.
(Plaminek, 2010).

., Spolehneme-li se tedy na motivaci, znamenda to, Ze cinnost, kterou od lidi

¢

vyzadujeme, dame do souvislosti s jejich jiz existujicimi vnitrnimi potrebami. *
(Plaminek, 2005).

Teorie motivace studuje proces motivovani a jeho vytvareni. Objasiiuje, pro¢ se

pracovnici pti dané préaci chovaji urcitym zpiisobem, a pro¢ na to vynakladaji své usili.

Motivaci muzeme tedy chapat jako proces kudrzeni aktivity a pozornosti
pracovnika. O nékterych motivech zaméstnanec vi, ale o ostatnich si to neuvédomuje.
Vedouci managementu se snazi neustdle vyhleddvat motivacni aspekty u jednotlivych
pracovnikil. Zna¢na mira lidi zije v pfesvédceni, ze hlavnim tahounem motivace jsou
penize. Ale pokud se nad tim ¢lovék zamysli, tak to nemusi byt vZdy pravda, 1 kdyz
VvV mnoh¢ mite tomu tak je. Nékterym lidem nejde ani tak o penize, jako tfeba o moznost
rozhodovat v nékterych situacich, nebo ziskat uznani od vedouciho managementu ¢i

nabyti n€kterych pravomoci. (Armstrong, 2007).

6.1 Proces motivace

Motiv je pfi€ina toho, abychom néco ucinili. Motivace se tyka faktord, které maji

urcity vliv na lidi, aby se chovali danym zptsobem.
Tri slozky motivace podle Arnolda a kol. (1991) jsou:

- Smér — co se néjaka osoba pokousi délat
- usili — s jakou pili se o to tato osoba pokousi

- wytrvalost — jak dlouho se o to tato osoba pokousi
(Armstrong, 2007).

Spravné€ motivovani pracovnici jsou lidé s jasn€ uréenymi cili, ktefi vedou své kroky

K tomu, ze ptredpokladaji, ze tyto kroky naplni jejich cile. Pokud jsou zaméstnanci
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motivovani sami od sebe, tak se toto povazuje za nejlepsi podobu motivace.
V praktickém zivoté ale nastava okamzik, kdy ¢lovék je z vétSiny ptipadd motivovan
Z vnéjsku.

Podnik jako komplex miize nabidnout moznosti, v nichz lze dosdhnout vysoké

motivace pro své zaméstnance pomoci riiznych odmén a stimulii ¢i vzdé€lani, nebo

kariérniho ruastu.

Koneckoncii jsou to manazeii, ktefi nesou odpovédnost za motivovani svych
podiizenych. Musi vyuzit svych dovednosti, schopnosti a praxe k tomu, aby dosahli
bodu, kdy budou jeho zaméstnanci plné¢ motivovani k maximalnimu pracovnimu

vykonu, ktery povede ke splnéni manazerskych a firemnich cila.

Stanoveni cile

Potieba Podniknuti kroku

DosaZeni cile

Zdroj: Michael Armstrong — Rizeni lidskych zdrojt, str. 220

Tyto potieby tvoii touhy néceho dosdhnout, nebo ziskat. Poté jsou vymezeny cile, o

nichZ se doufa, ze uspokoji ptani, touhy a potieby.

6. Odmeénovani zameéstnancu

Odmeénovani zaméstnancli patii mezi nejstarsi ¢innosti personalistiky. Odménovani
neznamena pouze finan¢ni ohodnoceni, ale moderni odménovani ma mnohem Sirsi
pohled, kam lze zatadit naptiklad pochvaly, povysSeni, uznani, nebo zaméstnanecké

vyhody a benefity.
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., Vedle penéznich forem odménovani se tedy pouzivaji i nepenézni formy, z nich

nekteré lze vyjadrit v penézich, ale nekteré v penézich vitbec vyjadrit nelze.
(Koubek, 2010).

Podnik mé velkou moznost, jak odménovat své zaméstnance za jejich praci a vykon,
ktery odvadi, ale také za to, ze jsou vibec pracovniky jejich spolecnosti. Odmény
mohou byt propojeny s povahou vykondvané prace, s vykonem zaméstnance a jeho

dovednostmi, schopnostmi a znalostmi, ale také za odvedenou praci.

Odmeénovani patii mezi nejucinnéjsi nastroje, jak motivovat pracovniky, které ma
podnik k dispozici. Je dulezité, aby spole¢nost nastavila systém motivovani tak, aby byl

spravedlivy, pfiméteny a motivujici. (Koubek, 2010).
Systém odménovani by mél:

- byt pfijat vS§emi zaméstnanci v podniku

- napomahat k dosazeni konkurenceschopnosti

- byt spravedlivy

- odménovat zaméstnance za jejich pracovni vykon
- byt motivujici

- slouzit k seberealizaci

(Koubek, 2010).

Spravné motivujici pracovnik je spokojeny pracovnik. Takovy zaméstnanec nema

potom tendenci a diivody opoustét podnik.

Michael Armstrong uvadi ve svém dile Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéijsi trendy a
postupy, Ze benefity zaméstnancli jsou ruzné formy odmeénovani, které pracovnici

podniku dostavaji ke své mzdé€ navic.

Benefity zaméstnanci jsou v dneSni dobé velice znamé a oblibené. Na téchto
vyhodéch zavisi také dalsi krok nového zaméstnance, ktery se uchazi o pracovni misto
v podniku. Pokud zjisti, ze benefity, které organizace nabizi, nejsou dle jeho piedstav,

tak je velice pravdépodobné, ze nebude mit o pracovni pozici zajem.

Podnik by se mél snazit nabizet svym nynéj$im i1 budoucim zaméstnanclim, co
nejlepsi benefity, které je uspokoji. Nebot” zaméstnanci, kteti jsou spokojeni, nebudou

opoustét podnik a tim padem se snizi procento fluktuace. (Armstrong, 2007).
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Tyto benefity pro zaméstnance lze rozdélit do nckolika forem, které dle Josefa

Koubka jsou:

- dary k vyro¢i

- penzijni a Zivotni ptipojisténi

- vzdélavani hrazené organizaci

- dachody poskytované organizaci

- vyhodné¢jsi prodej produktii organizace pracovnikiim
- ptispévky na dovolenou

- stravenky

- rekreacéni a sportovni akce aj.

(Koubek, 2010).

7.Kultura organizace

Kultura organizace, nazyvana také jako podnikova kultura ptedstavuje riizné hodnoty
firmy, jeji normy, pravidla, postoje, chovani ¢i zvyklosti, bez ohledu uvnitt ¢i navenek

organizace. (Kasparkova, 2006).

Spole¢nost, ktera dodrzuje tyto hodnoty ma leps$i komunikaci a vztahy v podniku,

coZ ma za nasledek lepsi spokojenost zaméstnanci a tim padem nizsi fluktuaci.

Podnikova kultura pfedstavuje sdileni firemnich hodnot, zajmt, pfesvédéeni, nazort

a tradic.

Kazda firma ma svoji vlastni kulturu. Pokud je nastolena spravné tato kultura, ma to
blahodarny vliv jak na pracovniky podniku, tak i na zakazniky. Tato kultura miize

ovlivilovat strategii organizace a také napomoct k dosazeni cili podniku.
(Armstrong, 2007).

Eldridge a Crombie (1974) definoval podnikovou kulturu takto: ,.Kultura néjaké
organizace se vztahuje K jedinecné konfiguraci norem, hodnot, presvédceni a zpiisobii
chovani, které charakterizuji styl, na némz se skupiny a jedinci shoduji za ucelem

splnéni néjakych vukoli. ** (Armstrong, 2007).

Druhou formulaci mize byt definice od Deala a Kennedyho (1982). ,,Kultura je
system neformalnich pravidel, ktera vyjadruji, jak by se lidé povétsinu casu méli

chovat. “ (Armstrong, 2007).
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Kulturni organizaci mohou ovliviiovat 2 typy vlivi:

- vnéjsi — konkurence, societa, kulturni podminky a okoli podniku aj.
- Vnitini — pracovni podminky, organizacni struktura podniku, styl vedeni lidi
aj.
(Podnikova kultura, 2012).
Kazdé podnikova kultura se sklada ze tii uspofadanych rovin:
Symboly

Jsou viditelné, ovlivnitelné skutecnosti, které vyjadiuji podnikové cile a
reprezentuji podnikovou kulturu. Radime sem napfiklad: logo firmy, jednotné

obleceni, pracovni podminky aj.
Pravidla jednani

Jsou to socialni normy, jako je napt.) tvorba cilli, odpovédnost, pravomoc ¢i

informovanost zaméstnancu.
Zakladni Zivotni predstavy

Zavisi na véku, odbornosti, zkuSenosti, vzdélani, roding, vlastnostech osobnosti
¢i vychové.
(Podnikova kultura, 2012).

Rysy zdravé kultury organizace vychazi z nékolika bodu:

- podpora tymové spoluprace

- zaméstnanci se ztotoziuji s firmou
- zdravé mezilidské vztahy

- demokraticky styl vedeni lidi

- prostor pro tvurci praci

Formovani organizace i jeji rozvoj je zcela zavisly na Case, kterym musi projit. Jak se
dana organizace ¢i podnik bude rozvijet a formovat zalezi na mnoho aspektech, jako je

naptiklad:vedeni podniku, zaméstnanci, ndbozenské kultury, narodni kultury a;.

Organizace Ipi na tom, aby se formovala takovym smérem, kterym oni chtéji, aby se

formovala. Velkou ¢ast na tom maji lidé, kteti danou organizaci vedou a vytvareji.
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Organizace, ktera je spravné a ucelné¢ formovana, tak dochazi k sdilenim urcitych
hodnot a norem mezi vedenim a zaméstnanci. To v§e potom vede k vytvotfeni pevného

zékladu a vztahu organizace.

7.1 VIiv manazera na zameéstnance

Manazer je nedilnou soucasti kazdé vétsi organizace pro vedeni lidi. Manazer je
Cloveék, ktery ma piesné definované strategie a cile, kterych chce do budoucna

dosahnout.

Ne kazdy se mize manazerem stat, nebot manazer by mél zplsobily k vedeni lidi.
Hlavnim cilem manazera je, aby probudil ve svych podfizenych divéru, kterd povede
k tomu, Zze budou vSichni spolupracovat na stejné ,frekvenci®, coz bude mit za

nasledek, ze budou splnény firemni cile. (Manazer a leader).

,, Vedoucim pracovnikem se clovek stava proto, ze vynikl ve svém oboru. Odborné

schopnosti jsou tudiz u vedoucich pracovnikit samoziejmosti. ““ (Daigeler, 2008).
Mezi hlavni vlastnosti manazera patfi:

- byt komunikativni

- musi naslouchat svym zaméstnancim, jejich ptanim a potiebam

- nezaméfovat se pouze na vykon pracovnika, ale 1 na jeho spokojenost
- spravné€ motivovat zaméstnance k praci a vykonu

- byt spravedlivy

- umét fesit konflikty a problémy

- spravné delegovat pracovni ukoly

(Manazer a leader).

7.2 Personalni prace

Dle Josefa Koubka v dile fizeni lidskych zdroji, lze personalistiku definovat

nasledovné:

,, Personalni prace (personalistika) tvori tu cast rizeni organizace, ktera se zaméruje
na vse, co se tykda cloveka v souvislosti S pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani,

formovani, fungovani a vyuzivani.* (Koubek, 2010).
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Jde o propojeni vSech zdrojt:

Mmaterialni

- finanéni

lidské

informacni

(Koubek, 2010).

Myslim si, Ze 1 personalistika ma ur¢ity vliv na fluktuaci zaméstnanci. Kazda
organizace ma urcitou predstavu o tom, jak by mél vypadat jejich budouci pracovnik,
kterého chtéji na danou pracovni pozici. Jde hlavné o jeho schopnosti, dovednosti a
praxi. Zde dochazi k tomu, ze personalista mize piijmout pracovnika, ktery odpovida
jejich predstave, ale on sdm nemusi byt spokojeny z ditvodu pracovniho prostiedi ¢i

vy$e mzdy apod. Proto je mozné, Zze z organizace odejde.

Dalsim divodem muize byt i pfizpisobeni se novému pracovnimu prostiedi po
nastupu nového pracovnika. Tento proces hodné¢ ovliviiuje zaméstnance, ktery prave
nastoupil a nasledkem pak mize byt jeho odchod. Proto personalistika by se méla

zamé&fit na adaptaci pracovnika, a co nejrychleji ho zaudit.

8. Cil prace a metodika zpracovani

Cilem této bakalarské prace s nazvem ,,Fluktuace pracovnikli ve vybraném podniku*
je analyzovat fluktuaci v dané spolecnosti. Cilem je posoudit, zhodnotit ji a

V neposledni fad€ navrhnout zmény na zlepSeni a doporucit zefektivnéni.

V prvni ¢asti se prace vénuje teorii, kde je priblizeno, co je fluktuace, jaké mize mit
dopady na podnikatelsky subjekt, jaké druhy fluktuace zname, jakymi zplisoby se méfi,

co ji ovlivilyje, jaké ma pozitivni a negativni u€inky apod.

Druhy usek této bakalarské prace je zaméfen na praktickou ¢ast. Na zacatku bude
predstaven zvoleny podnik, jeho historie, ptvod a produkty. Analyzou bude
demonstrovana problematika fluktuace pracovniki v tomto podniku, jak se ménila
Vv konkrétnich letech, co bylo divodem odchodii pracovnikil a jaké opatieni podnik proti

tomu ucinil. V neposledni fad€ prace seznamuje S prizkumem, diskuzi a s navrhy zmén.

Zkoumanou spolec¢nosti v bakalaiské praci je podnik TRW s pobockou v Dacicich,

ktera patii mezi predni vyrobce a dodavatele dilii a komponentti pro osobni a nakladni
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automobily. Spolu s vice jak 200 zavody po celém svété vytvari rychle prosperujici

spolec¢nost, jejichz cilem je kvalita a spokojenost zakaznika.

Podnik TRW-DAS a.s. jsem si vybral proto, Ze tato firma je velmi prosperujici
v nasem okoli a je celosvétové znama. V neposledni fad¢ jsem si tento podnik zvolil
také z diivodu, ze v ném pracovala moje sestra Ing. Petra Lavickova a ze tento podnik je

Vv blizkosti mého bydlisté.

Metodikou prace bylo studium odborné literatury v oblasti fizeni lidskych zdroji,
personalniho fizeni a motivace, a posléze vypracovani této literatury od riznych autorti

a jejich publikaci.

Dalsi ¢ast této bakalarské prace nalezela k predstaveni a charakteristice spole¢nosti,
jeji historii, jejim produktim a sluzbam.

V praktické casti byla analyzovéana fluktuace ve spolecnosti TRW-DAS v pribchu
nékolik let, zhodnoceny pfi¢iny odchodlii zaméstnanct a vypocteny ukazatelé fluktuace

na zékladé¢ odborné literatury. Veskeré informace byly poskytnuty podnikem TRW-
DAS.

Na zakladé provedené analyzy fluktuace v podniku vramci vSech dostupnych
informaci a dat byly navrzeny ndvrhy a doporuceni pro podnik, které by mohly

sméfovat ke zlepSeni v oblasti fizeni lidskych zdrojti a personalni prace.

Vsechny informace byly ¢erpany z internich zdroju podniku a z externich zdroju, tzn.

z odborné literatury, ktera je uvedena v seznamu literatury na konci bakalatské prace.
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9. Spole¢nost TRW

TRW Automotive se svymi 70 000 zaméstnanci a 200 zavody po celém svété patii
mezi piedni svétové vyrobce a dodavatele dili pro automobilovy pramysl. Spole¢nost
TRW mé 6 zavodi v Ceské republice, kde kazdy jednotlivy zdvod se zabyva vyrobou &i
montazi automobilovych soucastek. Zavody podniku jsou v BeneSové, Dacicich,
Repové, Jablonci nad Nisou a také ve Staré Boleslavi a Frydlantu. J4 si vybral pro svou

bakalatrskou praci zdvod v Dacicich, protoze je v okoli mého bydliste.

TRW-DAS, akciova spole¢nost se sidlem v Dacicich patii mezi nejvétsi dodavatele
komponentti pro automobilovy primysl. V dadickém zavodé sidli dvé divize. Divize
Rizeni, kde se vyrabi razné druhy vnitinich a vngjsich kulovych kloubt, dutych &ept,
vodicich tahel a kontrolnich ramen naprav pro osobni a ndkladni automobily a divize
Ventily, kterd produkuje saci a vyfukové ventily spalovacich motorti. V okrese
Jindfichuiv Hradec patii TRW-DAS a.s. mezi nejveétsi a nejvyznamnéjsi zaméstnavatele.
Spolecnost se neustale dynamicky rozviji a rozrsta. Do Dacic prichazeji jak dalsi nové

vyrobni zakazky, tak i mnoho novych mezinarodnich projektu.

Nastoleny trend by snad m¢l pokracovat i v nadchazejicich letech. Timto riistem
TRW-DAS a.s. vytvaii predpoklady k riistu zaméstnanosti v regionu. Proto je v TRW-
DAS a.s. vitan kazdy, kdo mé vazny zajem o perspektivni praci v mladém tymu a je
ochoten se dale vzdélavat. TRW-DAS nabizi adekvatni platové ohodnoceni, zdzemi
mezinarodni spolecnosti, perspektivu ristu a dalsi finan¢ni i nefinanéni benefity. Do
zaméstnancl trvale investuje nemalé finanéni ¢&astky. Vybranym uchazecim o
zaméstnani, nevyu¢enym v oboru, nabizi rekvalifika¢ni kurz, kde maji moZnost ziskat
zakladni znalosti z oboru strojirenstvi, které jsou nezbytnym piedpokladem pro praci v
TRW-DAS as. (Uvod TRW, 2010). Zakladni kapitdl TRW v Dagicich &ini
335479 000,- K¢ a zaméstnava piiblizné 770 lidi. (Sbirka listin, 2012-2014).

9.1 Historie

Rok 1965 je povazovan za zahdjeni strojirenské vyroby v TRW-DAS a.s. V roce
1968 piebira zdvod vyrobu fizeni pro osobni automobily a v roce 1972 vyrobu fizeni
pro nakladni automobily Avia typu Gemer. Ve stejném roce se zfizuje samostatné
konstrukéni oddéleni, které vyviji nové hiebenové fizeni pro osobni automobily Skoda
105 a 120, na nez navazuje hfebenové fizeni pro viz Favorit. V 70. letech je zavod

prevzat firmou Praga, v roce 1986 se stava soucasti koncernu Avia. K 1.
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Cervenci 1990 se tehdejsi DAS osamostatiiuje jako statni podnik p¥imo fizeny

ministerstvem hutnictvi a strojirenstvi.

TRW-DAS vznika jako akciova spole¢nost v k datu 1. 3. 1993. Dale TRW se stava
jedinym akcionafem spolecnosti a spravuje veskeré majetkové ucasti TRW v Evropé.
TRW Automotive ma hlavni sidlo v USA a ma mnoho pobocek a zavodi po celém
svété. (Sbirka listin, 2012-2014).

9.2 Produkty

TRW Automotive patii mezi ptedni svétové vyrobce a dodavatele dili pro
automobilovy primysl. Zabyva se jak vyrobou produktii pro osobni automobily, tak i

pro nakladni.

Osobni automobily

Kolovy kloub (Suspension Ball Joint = SBJ)

- SBJ se vyrabi pro osobni automobily

- zékaznici: Fiat, VW, Renault, Peugeot atd.

- vyroba tohoto produktu prochdzi dlouhodobymi zatéZovymi zkouSkami,
klade se velky diraz na kvalitu a to i vybérem spravnych dodavatelt

- Vyvoj probihd na zakladé zakaznickych podkladli a nésledné cenovych

nabidek

Vnéjsi kloub (Outer Ball Joint = OBJ)

- OBJ se vyrabi opét pro osobni automobily, ale pouze pro nizsi a sttedni
tridy

- OBJ a SBJ maji podobné portfolio zdkaznikl

- i tento produkt prochazi dlouhodobymi zatézovymi zkouskami

- testovani vychazi ze zédkaznickych a internich pozadavki na kvalitu

Kontrolni ramena (Control arms = CA)

- vyroba pouze pro osobni automobily

vvvvv

A6, A8, Porsche 911, popiipadé sportovni verze Alfa 156/166
- hlavni rozdéleni:
o hlinikové
o ocelové
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Nakladni automobily

Vodici ty¢e a tdhla (Radius Rods = RR)

- pouze pro nakladni automobily typu MAN, DAF, RENAULT, IVECO,
VOLVO, SCANIA

- jsou robustni (vaha mezi 15 az 30 kg)

- zatézové testy jsou dle specifikace dan¢ho zédkaznika, napt. zatézové testy

Vv terénu — Rallye Dakar

9.3 Organizaéni schéma spole¢nosti

Reditel zavodu Fizeni, feditel zavodu ventiltl a site coordinator TSCD spadaji pod
generalniho teditele. Na obrazku 2 je déle zobrazena organizacni struktura spolecnosti
TRW-DAS v Dacicich, ktera je aktualizovana k roku 2014. Personalni oddéleni se
pfimo zodpovida generdlnimu fediteli, stejn¢ jako finan¢ni oddéleni, vyrobni odd¢€lent,
technické odd¢leni ¢i usek kvality, logistiky nebo ndkupu. Tim padem miiZeme fici, Ze

oddéleni jsou mezi sebou rovnocenna.

Obrazek 2 Organizaéni struktura podniku

Generalni reditel &.5
T Asiefentka GR
: ) : I — &S Engi i _ L o §
: Pfsdsla.'};lo\;?dsm pro Finanéni manazer —Wenatervally — Manager TSCD Site Slssnl::;aﬁgg;r:eenng : Pfedsla.'lllzar:'\éadsnl pro
I coordinator vanag :
Personalni manazZer ManaZer vyroby
Technicky manazZer Manazer logistiky
LPO manazer
Wanazer nakupu

Zdroj: interni informace TRW-DAS
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Organizac¢ni schéma personalniho oddéleni

Organizacni struktura personalniho oddé€leni je velice jednoducha, nebot vSichni
podiizeni — training specialista, mzdovy ucetni — controller, mzdova ucetni, HR
specialista, risk manazer, HSE manazer a HSE asistentka spadaji pod personalniho

manazera. Viz. Obrazek 3.

Obrazek 3 Organizacni struktura personalniho oddéleni

persondlnd manazer

traing pecialisty mor i madwiueni | HR specialise risk manazer BT mamazer | HSE asistentka
nfroller

Zdroj: vlastni zpracovani

Veskeré Cinnosti persondlniho oddéleni jednotlivych pozic, které jsou na obrazku 3,

jsou niZe vysvétleny veetné jejich funkci a naplné prace.
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Cinnosti jednotlivych pozic personalistiky
Training specialista

- identifikace vzdélavacich poticb zaméstnanci na zakladé¢ popisu
pracovnich mist a hodnoceni pracovnika

- Sestaveni, realizace a vyhodnoceni planu vzdélavani

- realizace vybérovych fizeni

- hodnoceni efektivity vzdélavacich akci

4

Mzdova ucetni

- Sprava databdze zaméstnanci v personalnim systému
- Vvedeni mzdové agendy

- Zpracovani mezd

- Zpracovani a odesilani refundaci

- zastupovani mzdového controllera

- zpracovani mzdovych uzavérek
HR specialista

- jednani jménem firmy s pfisluSnymi institucemi a statnimi organy
- 0dpovédnost za planovani poctu pracovnik

- zodpovédnost za popis pracovnich mist

- administrace motivacniho systému

- Sprava organizacni struktury firmy
Risk manaZer

- spoluprace s vedoucimi pracovniky
- zavedeni novych pravnich norem do systému
- koordinace sortimentu pracovnich pomtcek

- aktualizovani internich smérnic
HSE manazer

- zodpovédnost za hospodateni stiediska
- sledovani legislativnich zmén

- pfiprava, zajiSténi a provadeni zaSkoleni
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- Spoluprace s risk manazerem
- Spoluprace s externimi statnimi organy (méstsky ufad, katastralni urad
pod.)

- spoluprace s isekem nakupu pii vybéru novych dodavateli
Personalni manaZer

- tvorba persondlni strategie podniku a jeji realizace

- tvorba motivacniho systému

- tvorba koncepce vzdélavani a pracovniho fadu

- odpovédnost za vedeni personalni a mzdové agendy zaméstnancti
- Spoluprace s odborovou organizaci

- zodpovédnost za systém benefity a hodnoceni podfizenych

Personalni ¢innosti spoleé¢nosti TRW-DAS a.s.

Persondlni praci ve spolecnosti TRW-DAS se vénuje persondlni oddéleni, kde

pracuje 8 zaméstnancii véetné personalniho manazera, ktery na vSe dohlizi. Viz obrazek

3.

Jeho hlavnim cilem je, aby oddé€leni fungovalo efektivné a odvadélo, co nejlepsi

préci v oblasti personalistiky spole¢nosti.
Personalistika v TRW se vénuje mnoha ¢innostem, mezi které patii napiiklad:

- pfijimani novych zaméstnanct

- propousténi stavajicich zaméstnanci
- Mmotivace pracovnikil pro lepsi vykon
- evidence zaméstnancu

- hodnoceni a vzdélavani

- odménovani
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9.4 Struktura zaméstnancu

Na zaklad¢ poskytnutych dat od spolecnosti TRW byla zpracovdna nésledujici

tabulka, ktera zobrazuje vékovou strukturu podniku od 18 roku do 65 let.

Vékova struktura TRW-DAS

160 -

140 -

144
121 120
120 - 08
100 -
83 90 v |
80 - M zamestnanci
60 -
40 -
20 - z
0 T T T T T T T T -_\

18-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65

Graf 1. Vekova struktura zameéstnancit TRW-DAS (vlastni zpracovani)

Vékova struktura spolecnosti TRW-DAS se ¢leni do 8 v€kovych kategorii. Pficemz

kazda kategorie ma své zastoupeni.

Tento graf znazoriuje vékovou strukturu jak muzd, tak zaroven i Zen. Nejvétsi
zastoupeni pracovnikd je ve veéku 18-30 let a nejmensi ve véku 61-65 let. TRW také

zaméstnava nékolik postizenych lidi.

Podnik je ukazkou toho, ze mlze zaméstnavat jak mladé, tak i starSi pracovniky.
Diivodem je, ze ti starSi mohou naucit vSe ty mladsi a pfedat jim své zkuSenosti a své

praktické poznatky.

Mladi pracovnici jsou samoziejmé vdécni, ze se nauc¢i od zkuSenych pracovnikii, co

potiebuji, nebot’ praxe je v dnesni dobé k nezaplaceni.
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Struktura podle pohlavi

B Muzi

m Zeny

Graf 2. Struktura podle pohlavi zaméstnancit TRW-DAS (viastni zpracovani)

Dle grafu je patrné, ze v podniku dominuji muzi nad Zenami a to 60% ku 40%. Je to

zpiisobeno tim, ze TRW-DAS je podnik hlavné technického oboru a odvétvi, a proto je

wev

pozic.

Pocet zaméstnancu Vv letech 2009-2014

Tabulka 2 Pocet zaméstnanct v danych letech

Rok Pocet zaméstnancii
2009 709
2010 760
2011 767
2012 747
2013 757
2014 773

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pocet pracovnikil se od roku 2010 do roku 2013 relativné moc nemeénil. Nejveétsi
pokles zaméstnancti byl v roce 2009 a to 709 pracujicich. Spolec¢nost TRW-DAS se
domniva, ze je to zZ divodu dopadu celosvétové hospodaiské krize, ktera v pfedchozich

letech probéhla.

Nejaktualngjsi pocet zaméstnanct spolecnosti TRW-DAS, ktery je v zaznamech, je

stanoven k datu 28. 2. 2014 na celkovych 773 pracovnikd.

Struktura zameéstnanci ke dni 28.2.2014

B Vyrobni délnici
H Nepfimi délnici

= THP pracovnici

Graf 3. Struktura zaméstnancu ke dni 28. 2. 2014 (viastni zpracovani)

Dle grafu 3 je zfejmé, ze nejveétsi prevahu tvori 604 vyrobnich pracovnikt. Za nimi
jsou THP pracovnici s poétem 121. Nejmensi pocéet ve struktufe zaméstnanci tvofi
nepiimi pracovnici S celkovym poctem 48. Mezi nepiimé pracovniky patii sklady,

udrzba a logistika.

10. Motivace a spokojenost v podniku TRW-DAS

Spolecnost TRW v Dacicich ma slusn¢€ zpracovany motivaéni systém. Nejednd se
pouze o motivaci formou platu nebo mzdy, ale snazi se poskytovat a nabizet svym

zameéstnanciim i nejriznéjsi benefity, které by se pracovnikiim mohli libit.
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Jako ptiklad Ize uvést tyto benefity:

- 5tydni dovolené

- flexi passy v hodnoté¢ 3000 K¢ za rok, které slouzi jako slevy k riznym
sportovnim aktivitdm, cestovani, vzdélavani aj.

- dotované stravovani

- ptispévek na penzijni ptipojisténi

- ro¢ni bonus 3 a 2% - 3 % je z ro¢ni mzdy zaméstnance na zakladé osobniho
ohodnoceni, jak dany pracovnik za cely rok pracoval, 2 % je ro¢ni bonus ze
mzdy

- moznost vyhodného mobilniho tarifu pro sebe a rodinu

Spolecnost TRW se snazi své zaméstnance motivovat piedev§im svou nabidkou

benefitl, ale zarovei také jistotou zaméstnani nebo platovym ohodnocenim.

Nicmén¢ TRW se domniva, Zze motivace pracovnikli jako takova je predevs§im véci
vedoucich zaméstnanci. Ti by méli svoje podiizené dobfe znat a snazit se jim

porozumét.

Vedouci TRW se snazi zjiStovat, co pravé jejich podiizené motivuje k vysSimu
vykonu a na tom nadale pracovat a rozvijet to. Jinou kapitolou je potom sebemotivace

jednotlivych zaméstnancii — néeho dosahnout, néco zlepsit a néco nékam posunout.

Co se tyka méfeni spokojenosti pracovnikii ve spole¢nosti TRW, tak 1x ro¢né se

provadi priizkum tzv. MiniECI, coZ je priizkum spokojenosti zaméstnanci.

Jednéd se o dotaznik, ktery obsahuje 24 otazek. Tyto otazky jsou kazdy rok zcela
stejné a je tak snadné je porovnavat a zjiStovat, kterym smeérem se spokojenost

pracovniki ubira.

Tato metoda se pouzivd ve vSech pobockach TRW, takze je pak velice jednoduché
jednotlivé pobo¢ky porovnavat mezi sebou a zjistit, v jakém zavodu jsou pracovnici

nejméné spokojeni.

Samoziejmée nastava také situace, kdy nekteti pracovnici nejsou spokojeni a odchézi
z podniku. V ramci jejich odchodu TRW déla prizkum, pro¢ odchézeji a to pomoci

vystupnich dotaznikil, ktery provadi pro spole¢nost TRW externi dodavatel CLC.

Cilem priizkumu je ziskat od pracovnikii otevieny nazor na to, co na organizaci

ocenuji a co by naopak mélo byt zlepSeno.
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Vsechny odpovédi a komentare, které pracovnici pfi svém vystupu uvedou, zlistanou

zcela anonymni. Priizkum je provadén pomoci internetu, kde dany dotaznik vyplni.

TRW se domniva, ze kazda informace, ktera je zjisténa z priizkumu je pro né velice
cenna a diilezita k tomu, aby pochopili, kde maji siln¢ a zérovei slabé stranky v ramci

pracovniho prostfedi a mezilidskych vztahi.

11. Analyza fluktuace pracovnikii v podniku
TRW-DAS

Na zakladé rozhovoru s HR specialistou v TRW-DAS jsem se dozvédél, jaké aspekty
povazuji za dulezité pti vypoctu fluktuace, a které viibec nezaznamendavaji, nebot’ je do

vypoctu nezahrnuji.

Do statistik fluktuace zaznamenavaji tyto udaje:

1) vypovéd ze strany zaméstnance

2) vypoveéd ze strany zaméstnavatele

3) dohoda o rozvazani pracovniho poméru

4) okamzité zruSeni pracovniho poméru

5) zruseni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé ze strany zaméstnance

6) zruseni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé ze strany zaméstnavatele

Udaje, které nevedou v evidenci pro vypocet fluktuace:

1) ukonceni platnosti smlouvy na dobu uréitou
2) odchod do dtichodu
3) smrt

Podnik TRW nezaznamendva odchod do dichodu a smrt z divodu, Ze jsou to

pfirozené odchody zaméstnancti z pracovniho mista a proto o nich nevedou Zadn4 data.

wrwe

zamestnavatele.

Co se tyce ditvodu ukonceni platnosti smlouvy na dobu urcitou, tak to znamena, ze
firma nechce nadale uz spolupracovat s danym zaméstnancem, ktery v podniku

pracoval, a tudiZ mu neprodlouzi smlouvu.
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Dulezita je také akumulace, coz je pocet odchodl za 1- x mésicti déleno primérnym
po¢tem zaméstnancti na 1-x mésict. Kde 1- x znamena 1 = leden a x = ¢islo dalsiho

mésice, tzn. inor az prosinec.

Akumulace musi byt vzdy jedna hodnota, protoze se jedna o celkovy pocet odchodii

déleno primérnym poctem zaméestnancti v prubéhu tohoto obdobi.

Pro méfeni fluktuace spole¢nosti TRW-DAS byly pouzity 3 ukazatele podle M.

Armstronga, které jsou zminény Vv kapitole 2.
Patii sem:

- mira odchodu
- index stability

- Mira preziti

Mira odchodi za rok 2013

Na zakladé poskytnutych udaji spole¢nosti TRW mi byla sdélena mira odchodi za
rok 2013, ktera ¢inila 0,7 %.

Mira odchodd je jednim z nejdulezitéjSich ukazateli pii méfeni fluktuace. Dle

analyzy spole¢nosti HR Monitor je doporu¢ena tiroven miry fluktuace mezi 5-7%.

Tato spolecnost analyzovala firmy s vice nez 100 zaméstnanci a sleduje situace
Vv oblasti fizeni lidskych zdrojii. Pokud se pfesdhne tato Uroven, méla by spole¢nost

zbystfit.

V roce 2013 ma fluktuaci spole¢nost TRW pouhych 0,7 %, coz je velice uspokojivé

a nemaji problém s odchody pracovnikd.

(Mira fluktuace zaméstnanct, 2013).
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Index stability

757 100 = 101,33 %
7470 T AR

Index stability je dalsim ukazatelem fluktuace. Spole¢nost TRW zaznamenava

pouze pracovniky, ktefi pracuji v podniku 2 a vice let.

To znamena, ze nemaji zaméstnance, kteti by nastoupili a nevydrzeli v podniku

minimalné 2 roky.

Dle Armstronga index stability vyjadiuje sklon dlouhodobych pracovniki
zustavat ve firmé. Index 101,33 % vypovida o tom, Ze dlouhodobi pracovnici spole¢nost

neopoustéji.

Mira preziti

70 100 = 92,10 %
76 0 4D

Mira pieziti vypovida o tom, kolik procent pracovniki, kteti byli v daném obdobi

pfijati, zustane nadale v podniku.

Mira pteziti byla analyzovéana za obdobi leden 2012 az prosinec 2013, kdy nastoupilo

76 novych pracovniki a z tohoto poctu 6 zaméstnancti skoncilo.

VétSinou se jednalo o neprodlouzeni smlouvy na dobu urc¢itou nebo o dohodu o

ukonceni pracovniho poméru.
Na zakladé té€chto udajii byla vypoctena mira pieziti, kterd ¢ini 92,10%. To znamena,

ze ze vsech piijatych pracovniki, témét vSichni zustali nadale v podniku.

11.1 Analyza fluktuace ve spole¢nosti TRW

Analyzu fluktuace v podniku TRW byla zpracovana na zakladé ziskanych udaji a
dat od spolecnosti po rozhovoru s HR specialistou od roku 2008 az do roku 2013.
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Fluktuace TRW v letech 2008-2013
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Graf 4. Fluktuace TRW v letech 2008-2013 (viastni zpracovani)

Dle Grafu 4 je patrné, jak se fluktuace vyvijela. Nejvyssi fluktuace byla v letech
2008 (14, 6%) a 2009 (11,9%).

Spolecnost TRW se domniva, ze pti¢inou byla celosvétova hospodaiska krize, ktera

prob&hla a nesla se 1 do dalSich let. TRW mi potvrdilo, Ze prave tato krize byla hlavnim

divodem tak rapidni fluktuace, kdy museli snizovat stavy.

Z grafu lze nadéle vysledovat, ze od roku 2010 ma fluktuace nadale tendenci klesat.

Pokud by fluktuace v podniku pouze rostla, tak by to do budoucna mohlo pfinést fatalni

nasledky.

Za rok 2013 opustilo 8 pracovniki podnik TRW, z toho:

7 pracovniki na dohodu (dé€lnici)

1 pracovnik byl propustén (manazer)
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Podle statistik spolecnosti vyplyva, ze z podniku odchazi vice muzi, nez zeny. Dle
ziskanych informaci od spolecnosti TRW-DAS byly zjistény hlavni divody, proc¢

zamestnanci odchaze;ji.
Jsou to tyto hlavni pficiny, kam patii:

- finan¢ni ohodnoceni — Lidé nejsou spokojeni se svou mzdou, proto hledaji

novou praci, kde budou spokojené;jsi z hlediska financi.

- bydlisté — Pracovnici opoustéji podnik z divodu, Ze museji dojizdét z daleka
do prace, a proto si nasli praci blize k jejich domovim i na tkor mensiho
finan¢niho ohodnoceni.

- praxe a zkuSenosti — V ramci rozvoje vlastni osobnosti Casto lid¢, zvIasté pak

muzi zastavajici niz8i posty, odchazeji z podniku za tcelem ziskani novych
poznatkil a praxe do jiné prace. Nékteti z nich dokonce konci za volantem
kamionu.

- nespokojenost — Pracovnici odchazi také z divodu nespokojenosti v podniku,

a proto vyhleddvaji nové zameéstnani.

12. Shrnuti, diskuze a navrhy zmeén
Shrnuti a diskuze

Na zéklad¢ ziskani a shromazdéni primarnich a sekundarnich dat byla provedena
analyza fluktuace ve spole¢nosti TRW-DAS v Dacicich. Pomoci rozhovoru a dobré
komunikaci s podnikem byly poskytnuty veskeré informace ke zpracovani praktické
casti.

Z vysledkd ukazatelt pro fluktuaci, ktera byla spoctena v kapitole 10, vyplyva, ze
podnik TRW nema problém s odchody pracovniku a dle grafu je ziejmé, ze kazdym
rokem fluktuace v podniku klesa. Jen za rok 2013 ¢inila fluktuace pouhych 0,7 %, coz

je az nadmiru uspokojivé.

Z dalSich poskytnutych dat bylo zjisténo, ze pracovnici jsou méné spokojeni a
motivovani k vy$§imu pracovnimu vykonu, ale pouze v urc¢itych odvétvich. Mezi tyto
faktory patii finan¢ni ohodnoceni, kdy si pracovnici mysli, Ze jejich ohodnoceni
neodpovidad jejich pracovnimu vykonu, a proto odchézeji. Dalsi a hlavni pficinou

odchodt pracovnikil byva také jejich nespokojenost ve spolecnosti.
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Velkym ptinosem pro dobrou spokojenost a motivaci pracovnikd v podniku TRW
jsou hlavné benefity, které zaméstnanci vitaji. Zvlasté ptispévek na penzijni ptipojisténi,
flexi passy nebo vyhodny mobilni tarif pro sebe a rodinu. Celkova motivace i
spokojenost je v podniku na slu$né arovni, ale i pfesto je tiecba tuto oblast neustale

zlepSovat a tim utvrzovat mezilidské vztahy ve spolecnosti.
Navrhy zmén

V této podkapitole se zaméiim na navrhy zmén, které by mohli pfinést zlepSeni ve
spoleCnosti. Na zaklad¢ ziskanych informaci a analyz se pokusim specifikovat svoje

navrhy a doporuceni.
Navrh 1

Vétsina odchazejicich pracovnik uvadi divod finanéni ohodnoceni. Mysli si, Ze
jejich pracovni vykon neni plné¢ ohodnocen. Spolecnost TRW jednou ro¢né provadi
osobni ohodnoceni a spolecné s danym pracovnikem a jeho vedoucim probiraji jeho

pracovni vykon a dal$i moznosti zaméstnance.

Doporucoval bych tyto hodnoceni provadét pravidelné a nékolikrat v roce za Gelem
zjisStovani, jak pracovnik je nebo neni spokojen se svym finanénim ohodnocenim a
mohl vyjadfit sviij ndzor a poptipad¢ jak a co zmeénit k tomu, aby ob¢ strany byly
spokojené.

Pracovnici budou mit moZnost se Ccastéji vyjadiovat ke své financni strance

v podniku a to by do budoucna mohlo piinést lepsi pracovni prostiedi, vztahy i motivaci

k vys$§imu pracovnimu vykonu.
Navrh 2

Ackoliv TRW-DAS vyuziva vystupnich dotazniki, kdyZ zaméstnanci opousti podnik

a kde své nazory a diivody zaméstnanci mohou uvést, zda se, Ze je to nedostacujici.

Pracovnici zlstanou pii vypliovani dan¢ho dotazniki v anonymité, ale na druhou

stranu mi to nepfijde osobni a nejefektivnéjsi.

Proto navrhuji zavedeni osobniho vystupniho pohovoru, ktery by nemél vést vedouci
pracovnik dané¢ho zaméstnance, ktery opousti z néjakého divodu podnik, protoze by
mohl pocitovat jisty natlak. Mél by ho vést pracovnik, ktery je v podniku oblibeny a

maji k nému divéru.
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Na zdkladé osobniho vystupniho pohovoru by se méli samoziejmé vyjadiit obé
strany. Myslim si, ze pokud odchézejici pracovnik vyjadii uptimné sviij diivod a nazor
na jeho odchod, tak podnik miize timto zpiisobem jesté zvratit jeho myslenku na odchod

a zaroven eliminovat jeho pfi¢inu divodu k odchodu.
Navrh 3

Prestoze neni fluktuace v podniku TRW-DAS za sledovany rok vysoka, tak je stale
co zlepSovat. Dalsi zména, ktera by mohla napomoci k tomu, aby se fluktuace jeste vice

snizila, je motivace.

Aby byla zjisténa spravna volba motivace pro pracovniky, je tieba znat jejich potieby
a pozadavky. Spolec¢nost TRW se domniva, ze motivace zaméstnanct je predevs§im veci

vedoucich pracovnik.

A proto navrhuji, aby TRW wvynalozila usili pro své vedouci pracovniky
Vv jednotlivych tsecich podniku, aby byli vyskoleni v oblasti motivovat své podfizené.
Pokud vedouci pracovnici uspésné absolvuji Skoleni v ramci motivace, povede to k
efektivnimu zjistovani potfeb podiizenych. Vedouci pracovnik si samoziejmeé musi dat
zaleZet na zjiStovani téchto pozadavki a potieb, proto musi své podiizené sledovat a

mluvit s nimi.

Podtizeni pracovnici by méli mit také moZnost se vyjadfit ke svému vedoucimu, a
proto by se mélo provadét anonymni hodnoceni vedoucich pracovniki, aby se zjistilo,

zda dané Skoleni, bylo efektivni.
Navrh 4

Navrh, ktery by mohl zlepsit a zmirnit fluktuaci je, aby se spole¢nost zaméfila na své

dlouhodobé pracovniky.

Je dulezité, aby spolecnost vénovala pozornost témto dlouhodobé&j$im
zamé&stnanciim, protoze pravé oni maji dané zkuSenosti, dovednosti a schopnosti
k tomu, aby do budoucna mohli povznést spolecnost je$té na vyS$i Groven, nez se

nachazi.

Navrhuji, aby spolecnost TRW zpracovala pro tyto dlouhodobé zaméstnance
stabiliza¢ni odménovaci program vcetné benefiti a motivace. V budoucnu to povede
k tomu, Ze tito pracovnici si uvédomi, ze podnik je zavisly na jejich lidském kapitalu a

ceni si toho, Ze u nich v podniku pracuyji.
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Vysledkem bude, Ze dlouhodobi pracovnici budou spokojeni a mit dobry pocit
z toho, Ze jsou pro spolecnost duleziti a podnik bude spokojen, ze nepfijde 0 tyto

zkusené zaméstnance a Ze se jim castecné snizi fluktuace.
Navrh 5

Jednim zuvadénych divodli odchodii zaméstnanct, zvlasté na nizsich postech je
hledani novych poznatkii a praxe. Navrhuji, aby spole¢nost TRW-DAS zfidila program
pro tyto zaméstnance, ktefi chtéji ziskdvat nové zkuSenosti. Tento program by daval

moznost témto pracovnikiim se rekvalifikovat a zaucit se na novou pozici.

24

do jiného zavodu TRW, ktery se zabyva jinou vyrobou, nez TRW-DAS v Dacicich.
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13. Zaver

Cilem této bakalarské prace bylo analyzovat fluktuaci ve spole¢nosti TRW-DAS a.s.
a podle ziskanych a zpracovanych informaci navrhnout doporuceni a navrhy, které by

vedly ke snizeni fluktuace ve spolecnosti a k celkovému zlepseni firmy.

Tato prace byla rozclenéna do dvou ¢ésti. Prvni ¢ast se zabyvala teorii od mnoha
autorti a odbornikii a druha ¢ast byla praktickd, kterd navazala na poznatky z teoretické
casti.

Prvni krokem v této bakalarské praci bylo zpracovani teoretickych poznatkia z oblasti

fluktuace, jejich pficin, méfeni a metod na jejich odstranéni. Déale na to navazovala

personalni prace, spokojenost zameéstnanct a jejich motivace.

V druhém kroku byly pouzity metody méfeni fluktuace pracovniki na spolecnost
TRW-DAS a.s. v Dacicich. Na zaklad¢ vypoctl ukazatelt fluktuace vyplyva, ze podnik
m¢él problém s fluktuaci pouze v piedeslych letech, a postupem casu fluktuaci zmirnili.

V loniském roce 2013 dosahli nejmensi fluktuace za sledované obdobi.

Kromé fluktuace ve spolecnosti se také tato prace zaméfila na dil¢i faktory, které
maji vliv na odchody zaméstnanct. Je to pfedev§im spokojenost pracovnikii, motivace,
finan¢ni ohodnoceni a ziskavani zkuSenosti. Tyto faktory byly zjiStény na zéklade

vystupnich dotaznikli a pohovort ze spolecnosti TRW-DAS.

Ke zjistovani nespokojenosti ve spolecnosti se vyuziva dotaznikového Setfeni, které
podnik provadi jednou do roka a na zakladé¢ n¢ho analyzuji pfi¢iny nespokojenosti,

které mohou vést az k odchodu zaméstnancu.

Veskeré poskytnuté informace a data byly ziskdny na zaklad€ osobnich pohovorii a
elektronické komunikace se specialistou na lidské zdroje ze spole¢nosti TRW-DAS

v Dadicich.

Spole¢nost TRW-DAS a.s. by se méla v budoucnu zaméfit predevSim na oblasti
spokojenosti a motivace, které patfi mezi hlavni pfic¢iny odchodu jejich zaméstnanct
z podniku. Na zaklad¢ zjisténych pficin byly stanoveny navrhy a doporuceni pro
zlepseni dané problematiky, které by mohly vést ke snizeni fluktuace ve spolecnosti

TRW-DAS.
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.  SUMMARY A KEYWORDS

This thesis focuses on the analysis of employee turnover in the company TRW-DAS
a.s. Dacice.
The first part consists of the theoretical part, which explains the following terms, such
as: employee turnover, motivation, human resources management, satisfaction, reasons
for leaving, etc. In the second part, the analysis was made and the methods for

measuring employee turnover in the company TRW-DAS a.s. were applied.

Based on the established calculations and information, recommendations and
proposals that would lead to a reduction in employee turnover of the company were
proposed. It was established that most employees leave for reasons of dissatisfaction or
financial remuneration. The aim of this thesis is to apply the recommendations and

solutions that would reduce employee turnover in the company TRW-DAS a.s.

Keywords: human resources management, employee turnover, employees,

satisfaction, motivation
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Priloha 1: Plan zavodu TRW-DAS a.s.
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Priloha 2: Vystupni pohovor TRW-DAS a.s.

VYSTUPNi POHOVOR

IV A\

Pfijmeni / jméno: Stiedisko:
Specifikace divodu odchodu z TRW - DAS:
stéhovani kariérovy posun rodinné ddvody
studium nevyhovujici pracovni doba zdravotni dlvody

nova prace blize k domovu

bezpecénost pfi praci

maj nadfizeny

pfemisténi

problém se
spolupracovniky

dojizdéni
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Co se Vam na Vasi praci nejvice libilo?
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Vidite na Zavodé Rizeni néjaky zasadni problém?




Rekl(a) byste, Ze s Vami bylo zachazeno slu$né?

Pracoval(a) jste na bezpecném pracovisti z pohledu bezpecnosti prace?

Datum vystupniho pohovoru: Za personalni usek: Zaméstnanec:
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