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Metodika

Ve vétsiné praktickych problému je vhodné podpofit rozhodovani vyuzitim vhodného matematického mo-
delu. PrestozZe existuje programové zabezpeceni vétsiny metod operacniho vyzkumu, v praxi je pro reseni
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Diplomova prace je zamérena na navrh postupu systémového reseni konkrétniho problému v prostiredi MS
Excel a pfipadné ndvrh vhodného systému pro podporu rozhodovani.
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Analyza fluktuace s vyuzitim exaktnich systémovych
pristupu

Abstrakt

Diplomové prace se zabyva hodnocenim fluktuace ve spolecnosti XY zabyvajici se
telekomunikacemi a IT. Fluktuace je vyhodnocena za kalendaini rok pomoci HR dashboardu
vytvorené¢ho v MS Excel. Pomoci datové analyzy je vyhodnocen vyvoj samotné fluktuace
napti¢ spolecnosti. U oddéleni s nejvyssi mirou fluktuace za tento rok je provedena detailné;jsi
analyza dalSich faktort ovliviiujici fluktuaci. V dalsi ¢asti ve spolupréci s ndhodné vybranymi
zamé&stnanci v tohoto oddéleni je provedeno dotaznikové Setteni, které je zaméfeno na
soucasnou spokojenost zaméstnancti a na podminky na pracovisti. Na zaklad¢ vyhodnoceni jak
tvrdych, tak mekkych dat jsou vyhodnoceny hlavni pficiny fluktuace. Dale je doporuceno
spolecnosti, jaka specifickd napravna opatfeni mize ucinit, aby poklesla v nasledujicim obdobi

mira fluktuace.

Kli¢ova slova: fluktuace, mira fluktuace, datova analyza, datové sklady, sprava dat, MS Excel,
SSM (soft systems methodology), syst¢émova metodologie, rozhodovaci proces, pravidla

rozhodovani



Fluctuation analysis using exact systems approaches

Abstract

The diploma thesis is focused on evaluation of fluctuation in the company XY
concerned on telecommunications and IT. Fluctuation is evaluated per year-to-year analysis
using a HR dashboard created in MS Excel. The evolution of the fluctuation across the company
is evaluated using data analysis. Another more detailed analysis of other factors influencing
fluctuation is undertaken for the department with the highest fluctuation rate for this year. A
questionnaire survey is carried out in the next part, in cooperation with randomly selected
employees in this department. This survey is focused on the current satisfaction of employees
and the conditions at their workplace. Based on the evaluation of hard and soft data, the main
causes of fluctuation are evaluated. It is also recommended to the company what specific

corrective measures it can take to reduce the fluctuation rate in the following period.

Keywords: fluctuation, fluctuation rate, data analysis, data warehouse, data governance, MS
Excel. Sytem methodology, SSM (soft systems methodology), decision-making process,

decision-making models
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Seznam pouzitych zkratek

B2B — obchodni vztah mezi obchodnimi spole¢nostmi

B2C — obchodni vztah mezi obchodni spolecnosti a koncovym zakaznikem
B2G — obchodni vztah mezi obchodni spolecnosti a statnim sektorem

BI — Business Intelligence
CPM - ptehledy vysledka
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DB — manazersky prehled dat (dashboard)
DSA — docasné ulozisté

EIM - fizeni podnikovych informaci

EMV — ocekavana hodnota vyplaty

EOL — o¢ekavana mozna ztrata

ERP — podnikovy informacni systém

ETL — extrakce dat z databdze

FTE — ekvivalent pIného pracovniho ivazku
GDPR - obecné nafizeni o ochrané osobnich udaji
HC — pocet pracovnikli

HR - lidské zdroje

HRBP — HR business partner

ICT — informacni a komunikac¢ni technologie
IT — informacni technologie

KPI — klicovy indikator vykonnosti

OLAP — technologie na ulozeni dat v databazi
SoD — konflikty na platformé

SSC — centrum sdilenych sluzeb
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1 Uvod

Je doopravdy tak dulezité sledovat fluktuaci a jeji vyvoj ve firmé? Jsou analyzy
doopravdy tak potiebné a nedélaji podniky jen analyzy pro analyzy?

V soucasné dob¢, kdy informacni technologie hybou svétem, kdy mezi nejcastéji
sklonovana slova ve svété businessu patii digitalizace, systémy, robotizace a s tim spojené
nahrazovani lidského faktoru pocitaci, si stidle ve vétSin¢ podnikli, firem a korporatnich
spolecnosti kolegové, nadiizeni mezi sebou i napfi¢ 1 dokonce mimo spolecnost sdileji data a
informace v MS Excel. MS Excel se stal nedilnou soucésti nasi pracovni népln¢, pisi se v ném
texty, vytvareji se v ném tabulky a ti nejlepsi jsou schopni v ném naprogramovat jednoduché
programy, které zvladnou nahradit zakladni vlastnosti mnohych ERP systém.

Pokud trend soucasné doby nepolevi a ve spole¢nostech a podnicich se neodmyslitelnou
soucasti stane robotizace a tim padem nastane v horSim ptipad¢ propousténi v tom lepSim
piipadé rekvalifikace zaméstnancii na jiné pracovni pozice, které diky tomuto trendu vzniknou,
mély by podniky stdle monitorovat fluktuaci ve firmé, jelikoz hrozby spojené s vysokym
odlivem zaméstnanct z konkrétnich oddéleni mizou byt pro podniky vysokym rizikem
v podobé rostoucich ndkladl na nabor a zaSkoleni novych zaméstnancii nebo také ztraty tézce
ziskaného know-how takového oddé€leni a v neposledni fad¢ to mlize mit negativni dopad na
vnimani celého podniku jako zaméstnavatele. Pro podniky je tedy nutné sledovat vyvoj miry
fluktuace a soucasné tento vyvoj neustale sledovat a efektivné analyzovat pomoci patficnych
metod a nastroju.

V neposledni fad€ je nutné umét na tyto analyzy navézat a nevytvaret je pokazdé od
zacatku tak, abychom mohli sledovat vyvoj za jednotlivd obdobi, dodrzovat jiz zavedené a
analyz umét srozumitelné interpretovat jejich vysledky a zavéry z nich vyplyvajicich. Jeding
diky tomu miize management ucinit takova rozhodnuti, ktera posunou spole¢nost spravnym
smérem vpied, protoze ve valné vétsine situaci se uz rozhodnuti neda vratit zpét.

Spolec¢nosti, pro kterou jsem analyzu fluktuace ve své diplomové praci zpracovala, se
potyka nejen se zvySenou mirou fluktuace v jistych oddéleni, ale také se zhorSenou kvalitou
prace s daty v divizi lidskych zdrojii, kde prace s daty nebyla na takové Grovni v porovnani s
ostatnimi divizemi. Jméno spolecnosti a nazvy jednotek ¢i ukazateli byla na pténi spolecnosti
zaménéna.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je komplexni pohled na problematiku fluktuace ve vybrané
spoleCnosti, ktera se zabyva informacnimi a telekomunikacnimi technologiemi. To znamena,
ze prace si tak neklade pouze jeden cil, ale hned né€kolik dil¢ich cilt.

Prvni dil¢im cilem je vytvoreni analytického nastroje v naSem piipadé HR dashboardu,
kde budeme schopni provést analyzu tvrdych dat nejen pro ucely této diplomové prace, ale
spolecnost jej bude déale vyuZzivat nejen pro analyzu fluktuace, ale i pro dal$i analyzy HR dat
v HR divizi. Data v tomto néstroji musi spliiovat zakladni charakteristiky, aby informace mé&ly
co nejvyssi vypovidajici hodnotu a byly pfedevsim kvalitni. Dal§im cilem je samotna analyza
fluktuace, kde bychom m¢li odhalit nejkriti¢téjsi oblast, tj. oblast s nejvyssi mirou fluktuace a
u této oblasti pomoci exaktnich systémovych ptistupi zjistit pti¢iny fluktuace a navrhnout
feSeni téchto pii¢in. Samotné rozhodnuti a jeho zpétné vyhodnoceni uz nechame na vybrané
spolecnosti.

2.2 Metodika

Pro dosazeni cilt této diplomové prace, ktera se zabyva analyzou fluktuace s vyuzitim
exaktnich systémovych ptistupti, se zvolil nasledujici postup.

V prvni teoretické Casti je popsdna nastudovanad problematika fluktuace, jeji pfic¢iny
dopady 1 zplsoby méfeni, prace s daty véetn¢ spravy dat, datovych skladd, reportingu a
tabulkového kalkulatoru MS excel. Dale je vysvétlen systémovy piistup a rozhodovani
v manazerském pojeti. VSechny tyto oblasti jsou dulezité k pochopeni problému jako celku a
jeho néslednému feseni.

V praktické ¢asti je nejdiive poteba vytvofit analyticky nastroj — HR dashboard véetné
jeho datového skladu, metodiky vypoctii a jeho vizualizace. Tento néstroj je nasledné vyuzit
pro analyzu tvrdych dat, tato analyza je pak doplnéna dvéma dotaznikovymi Setfenimi. Z téchto
dvou analyz nejprve odhalime problémové oblasti, které zpiisobuji vysokou miru fluktuace
v kritické oblasti. Problémové situace jsou dale podrobné rozebrany a zjist'uji se u nich jejich
hlavni pficiny. Dale na zakladé popisu problémovych situaci a identifikovanych pficin se
pfipravi mozny navrh feSeni, ktery povede k odstranéni téchto problémii. ReSeni dale
vyhodnotime tak, Ze ho porovname s redlnym stavem, a tak prozkoumame jeho pouzitelnost a
vhodnost pro ptipadnou aplikaci ve vybrané spolecnosti. Jak jsem jiz zminila vyse, samotné
rozhodnuti a implementace feSeni uz neni predmétem této diplomové prace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Fluktuace zaméstnancu

V soucasné dobé pojem fluktuace otfasa celou spolecnosti. Tento problém postihuje
snad kazdy podnik, at’ se to tyka jednoho z oddéleni nebo je to celopodnikovy problém, at’ je
fluktuace prili§ vysokd nebo naopak nizka. Bohuzel ani soucasna situace podnikiim moc
nenahrava. Pfed pandemii COVID 19 feSily podniky nedostatek zaméstnanct, ktefi by
spliovali jejich ofekavani a nyni, kviili razantni zméné ve spolecnosti 1 v celém obchodnim
prostiedi, jsou nuceni sami zaméstnance propoustét a snazit se co nejrychleji prizplisobit novym
podminkam. Pfedevsim se vSak snazi celou situaci ,,néjak* ustat.

Fluktuace zaméstnancti tu byla, je a bude. Otazkou tedy ziistava, jak s ni pracovat, jak
ji analyzovat a jak si ji ziskat na svoji stranu.

Samotné slovo fluktuace pochézi jako mnoho dalSich odbornych ekonomickych nazva
z latinského jazyka. Vychdzi ze slovesa ,fluctuare®, které mizeme ptelozit jako houpani na
vlnach, ¢i pohyb sem a tam. S timto pojmem se miiZeme setkat napfi¢ riznymi odvétvimi
lidského zkoumani, v pfirodnich védach, v ekonomii, avSak nejvice lidi ho mé spojeny
s fizenim lidskych zdroji. V dal§im vyznamu se slovo fluktuace pouziva i pro Castou zménu
zamestnani, takovy zaméstnanec se pak oznacuje jako fluktuant. (Wikipedie, 2019)

Ani v odborné literatufe se vSak nenajde shoda nad tim, jak pfesné definovat slovo
fluktuace, a proto se setkdvame s mnoha riznymi nazory a definicemi tohoto pojmu. Nejcast¢jsi
definici, kterda se mimo jiné¢ nejméné rozchazi s pivodnim vyznamem tohoto slova, pfichazi
v publikaci Rizeni lidskych zdroji Armstrong (2010, s. 314-315). Vysvétluje, zde, Ze fluktuace
ve skutecnosti znamend obousmérny pohyb zaméstnancti — nejen odchody, ale 1 ptichody
zaméstnancl. Také dodava, Ze Casto se nespravné tento pojem pouziva pouze pro odchody
neboli ztraty pracovnikii smérem ven z organizace.

Naopak dalsi skupina odbornikli zastdva teorii definujici fluktuaci jako odchod
zamé&stnancl z organizace na zakladé jejich vlastniho rozhodnuti nebo rozhodnuti organizace.
(Stikar et al. 2003, s. 25) V nejuzsim vyznamovém pojetim nachazime fluktuaci u Milkowiche
a Boudreaua (1993, s. 39), ktefi ji definovali jako ,,odchod pracovnika z organizace ze
subjektivnich pricin bez ohledu na to, zda jeho misto bude pozdéji obsazeno.*

Ve své praci se defini¢né piiblizim nejvice definici Stikara. Tim si ddme do souvislosti
subjektivni pfi¢iny odchodli zaméstnanct s divody, pro¢ organizace na rizikovych oddélenich
sama rozvazuje pracovni poméry. Detailnéji se pak zaméfim na dobrovolnou fluktuaci a
analyzu jejich pficin.

15



3.1.1 Déleni fluktuace

Fluktuaci je mozné ¢lenit z nékolika pohledii. Nejcastéji se setkavame s dobrovolnou a
nedobrovolnou fluktuaci. Armstrong (2010, s. 402) popisuje dobrovolné odchody jako ptipady,
kdy se zaméstnanci sami z vlastni viile rozhodnou z organizace odejit. Naopak nedobrovolny
odchod je jednostrannym rozhodnutim organizace zaméstnance propustit. Armstrong do toho
také zahrnuje odchod zaméstnance do diichodu nebo ze zdravotnich diivodii. Tyto diivody jsou
oznacovany jako vnéjsi jevy, které nejsou zaméstnanci schopni vlastni viili ovlivnit.

Dalsi moznosti, jak délit fluktuaci, je na zadouci a nezadouci. Zadouci fluktuace nastava
v ptipad¢, kdy do organizace ptichdzeji zaméstnanci s novymi znalostmi a zkusenostmi, ¢imz
se tato situace stava vyhodnou, jelikoZ se organizace miize déale rozvijet a inovovat. Zaroven
tim fluktuace plni ulohu pierozd€lovani pracovnikl na trhu préce. Oproti tomu pii nezadouci
fluktuaci se zaméstnanci rozhodnou z vlastnich diivodl odejit a pied odchodem z organizace
snizuji svoji vykonnost. V disledku to znamena zvySeni nékladii statniho rozpoctu v oblasti
socialni péce, pokud zaméstnanec nenajde ihned po skonceni pracovniho poméru jiné
zaméstnani a také zvySeni nakladii samotné organizace pii naboru nového zaméstnance. (Dytrt,
2006, s. 18)

V neposledni fadé rozdéluje Reifl (2014) fluktuaci do tii skupin, a to na piirozenou
fluktuaci, zménu pracovniho mista v rdmci organizace a fluktuaci ven z organizace. Pfirozena
fluktuace nastava v situaci, kdy zaméstnanec odchazi do dichodu nebo z divodi umrti
zamé&stnance. Zména pracovniho mista v ramci organizace nastava ve chvili, kdy zaméstnanec
pfestane vykonavat svoji soucasnou pozici a nastoupi na jinou pozici. Tu Ize dale rozlisit na
horizontalni, ve které zaméstnanec ziistava na stejné urovni, ale zméni specializaci, napft. piesun
z pozice specialisty z jednoho odd¢leni na jiné oddéleni, a na vertikélni, kdy zaméstnanec je
povysen nebo naopak sesazen ze své dosavadni pracovni pozice. Posledni skupinou je fluktuace
ven z organizace zahrnujici vSechny druhy odchodt ze strany zaméstnance.

3.1.2 Meéreni miry fluktuace

Hlavnim divodem, pro¢ organizace analyzuji odchody zaméstnanct a jejich pficiny, je
ziskani informaci, které signalizuji mozné problémy s jejich odchodem. Organizace tak
zjistuje, kolik zaméstnancti bude nutné nahradit, kolik bude muset do ndhrady za odchozi
zaméstnance investovat a také zda je potieba ucinit kroky ke snizeni fluktuace a tim stabilizovat
situaci. (Armstrong, 2010, s. 315)

Dtilezité pro organizaci je uvédomit si, kde je pro ni hranice nezdravé miry fluktuace,
V ptipad¢, kdy organizace identifikuje ptili§ vysokou anebo pfiili§ nizkou fluktuaci, vzdy z toho
plynou negativni diisledky. Podle Hronika (1999, s. 14) je nepravdépodobné az znepokojujici
udrZet hranici miry fluktuace pod 5 % nebo na druhé stran€ je alarmujici, pokud ptekro¢i hranici
25 %. Zdrava mira fluktuace by méla byt v idealnim piipad€ mezi 5-10 %. Ale vzdy nejde jen
o Cisla. Se zajimavym nazorem se setkdvame v ¢lanku ,,Fluktuace bez zavoje®, kde se uvadi, ze
diilezité pro organizaci je, jak ona sama vnima hodnotu miry fluktuace. ,,Vnimd-li firma, Ze ma
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vysokou fluktuaci, je to problém. Pokud fluktuaci jako problém neciti, pak jakkoliv velika
hodnoty miry fluktuace problémem neni. Nékdy firma potiebuje rychle zménit sve zaméreni,
nebo posilit svoji firemni kulturu v Zadoucim sméru o nové prvky a podobne. Pak i ciselné
vysoka, avsak usmérnovand fluktuace neni probléemem. A naopak: citi-li firma, zZe odchodem
dvou pracovnikii ze sta se déje néco hrozného, asi k tomu ma dobré ditvody. A pak tato, i kdyz
ciselné miniaturni fluktuace, skutecnym probléemem je.“ (Hajek, 2012)

Kromé miry fluktuace existuji i dalsi vzorce, které nam pomahaji co nejobjektivnéji
analyzovat fluktuaci ve firmé. Mezi né¢ patfi — mira odchodi novych zaméstnancl, mira
stability, mira pfeziti a mnohé dalsi. Nize uvadim vzorce pro vypocty ukazatelll fluktuace dle
Armstronga a Taylora (2015, s. 300-304).

Mira odchodu _ celkovy poCet rozvazanych pracovnich pomérii za 1 obdobi

s . — > Z - - - x 100 [1]
zameéstnanci pramér. pocet zaméstnancl v daném obdobi

Jedna se o ,,metodu hrubych odchodi®, kterd je velmi pochopitelnd a snadno pouzitelna.
Nesmime vSak opomenout, Ze sama a sob¢ nema pfili§ velkou vypovidajici hodnotu, a proto je
nutné zatadit do celkového pohledu i dal$i ukazatele, s kterymi tyto data pfinesou klicové
informace pro zjisténi pfi¢in a navrzeni napravnych opatieni.

Tento zakladni vzorec se pak d& lehce modifikovat pro vypocet dobrovolné a
nedobrovolné fluktuace, jak uvadi ve svém vyzkumu HR Controlling spolecnost PWC.
Dobrovolna fluktuace nastava v situaci, kdy se zaméstnanec sam z vlastni pohnutky rozhodne
rozvazat pracovni pomer s organizaci, a naopak u nedobrovolné fluktuace rozvaze pracovni
pomér organizace se zaméestnancem. (PWC, 2013)

celkovy pocet (ne)dobrovolné rozvazanych
Mira (ne)dobrovolné _ pracovnich poméra za 1 obdobi
fluktuace priamér. poclet zaméstnanct v daném obdobi

x 100 2]

Mezi dalsi ukazatele patii index stability, ktery naznacuje ,,miru kontinuity zaméstnani*.
Jedna se o tendenci zaméstnancii, ktefi v organizaci pracuji alespon jeden rok, setrvat
v podniku. Zarovenn muze byt zavadéjicim ukazatelem, protoze: ,,Neodhaluje ony vyrazné
odlisné situace existujici v podniku nebo v podnikovych utvarech s vysokym podilem
dlouhodobé zaméstnanych pracovnikii v porovnani s podniky nebo utvary, kde vétsina
pracovniki ma kratkou dobu zaméstnani.* (Armstrong, 2010, s. 317)

pocet pracovnikl s jednim a vice roky
zameéstnani v podniku
poCet zaméstnancu zjistény pred rokem

Index stability = x 100 [3]

Nato navazuje vzorec pro vypocet miry fluktuace nove ptijatych zaméstnancii (Newhire
employee). Vysledek poukazuje na to, kolik novych zaméstnanct rozvazalo pracovni pomér
béhem prvniho roku v organizaci. Obrovskou vyhodou tohoto ukazatele je schopnost
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poskytnout informace o novaccich v podniku, pfedevsim jak efektivné probéhl jejich nabor a
adaptace. (Pavlou, 2012)

Newhire DPocet pracovnikl odchazejicich v pribéhu prvniho roku

= " URTTIY, - > x 100 [4]
turnover pocet nové prijatych zaméstnanci

Poslednim uvedenym néstrojem pro méteni fluktuace je mira preziti zaméstnancti. Tento
ukazatel ndm dava informaci, kolik z nov¢ pfijatych pracovnikl za nastavené obdobi stale jesté
pro podnik pracuje. Jeho vyhody nejvice oceni personalisté pii persondlnim planovani.
Nevyhodou vsak je, ze nereflektuje odlisné podminky v organizaci. (Armstrong, 2010, s. 316)

pocet pracovniki, kteti ztistalo v organiazci urcité obdobi

Mira pteZiti = 0 —— —— ——— x 100 5
p pocet zaméstnancu, kteti byli béhem urcitého obdobi ptijati [5]

Armstrong (2010, s. 316) uvadi kiivku pteziti jako: ,,Rozlozeni ztrat pro skupinu cili
kohortu osob prijatych v urcitéem obdobi.*“ Pro lepsi porozuméni uvadim ptiklad. Do nové
vzniklého SSC (Shared Service Centrum) bylo pfijato na pozici asistenta padesat zaméstnancu.
Po roce se provedla analyza, na které se zjistilo, Ze z té€chto padesat pracovniku ziistalo v SSC
pouze patnact. Mira preZziti pak vychéazi na 30 % (viz niZe v grafické podob¢).

Obrazek 1: Krivka preziti

Procentni
podil téch,
ktefi z urcité
kohorty
vstupu odesli

Zdroj: Armstrong (2010, 5. 316)
3.1.3 Priciny fluktuace

Pokud uz se pustime do samotné analyzy fluktuace a zjistime, Ze ¢isla jsou pro nés piilis
vysokd ba naopak pfili§ nizka, snazime se zjistit pfiiny, pro¢ od nds zaméstnanci odchazeji.
Priciny fluktuace se daji délit do dvou zékladnich skupin na vnéj8i a vnitini. Vné&jsi fluktuaci
nam urcuje ekonomické prostfedi, vyvoj trhu v oblasti naseho podnikani a také mira
nezaméstnanosti a jiné. Zajimavé§jsi a Iépe ovlivnitelnou je fluktuace vnitini, ktera je ovlivnéna
prostiedim organizace. Vnitini pfi¢iny se dale mohou délit na ptiCiny ze strany zaméstnance
nebo naopak ze strany zaméstnavatele. (Reil3, 2014)

Branham (2009, s.13) polemizuje nad tim, zda misto ,, Proc¢ odchazite? “ neni lepsi zeptat
se ,, Proc nechcete ziistat? . Casto organizace nechtéji vidét a vnimat chyby na své strané a
snazi se je prehodit na odchdzejiciho zaméstnance. S timto tvrzenim souhlasi i Hajek (2012),
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ktery vidi hlavni problém v ¢innosti manazert, kvili kterym zaméstnanci odchazeji z podniku.
Hlavni nedostatky vidi v tom, ze manaZzeii v tom lep$im pfipad¢ umi aspon fidit sviij tym, ale
rozhodné ho neumi vést. Mezi hlavni pti¢iny fadi:

* nizka loajalita zaméstnanciui,

* nedostatecna motivace zaméstnancii,

* malo moznosti rozvoje a vzdelavani se;

* nevhodny styl vedeni a rizeni;

* nevyvdzenost pracovniho a osobniho Zivota;

* neprimeérené ohodnoceni.

Dalsi pohled na diivody, pro¢ odchazeji kvalitni zamé&stnanci z organizace, ndm poskytuji
Armstrong (2010, s. 318) a Branham (2009, s. 40), kteti uvadéji tyto pficiny:

* vyssi mzda nebo plat jinde,

* lepsi perspektiva (vyvoj kariéry) jinde;

* VYSSI jistota zaméstnani jinde,

* vice prileZitosti rozvoje jinde;

* lepsi pracovni podminky jinde,

* Spatné vztahy na pracovisti;

* zastraSovani, pronasledovani, obtézovani;

* dalsi osobni ditvody,

* nesplnéna ocekavani;

* rozpor mezi pracovni pozici a zaméstnancem;

* malo komunikace a zpétné vazby ze strany nadrizeného,
* nedostatek uznani a pochval,;

* nerovnovaha pracovniho a soukromého Zivota,

* nediivéra ve vedeni organizace.

V roce 2017 probéhl mezi pracovniky spole¢nosti Hays vyzkum davodt odchodl ze
zaméstnani, kde respondenti méli moznost zvolit maximalné 3 odpovédi. Nejcasteéjsimi diivody
pro odchod ze spole¢nosti byly identifikovany tyto: vyse finanéniho ohodnoceni, nemoznost
kariérniho nebo osobniho riistu a nevyhovujici vedeni. (Hays in Spackova, 2018)

19



Obrazek 2: Nejcastejsi ditvody odchodu zaméstnancu 2017
Vyse finanéniho ohodnoceni
Vyse pohyblivé slozky mzdy

Lokalita pracovniho mista

Systém benefitd

NemozZnost kariérniho
<€i osobniho rustu

Chybéjici flexibilita

Pracowni prostfedi

Neuspokojivé interpersondlini
vztahy

Spatna komunikace ve firmé

MNevyhovuijici vedeni

Délka / rozvrieni pracovni doby
Maoje prace mé nebavi

Potrebuji zménu

Poznamka: respondenti méll mo2nost zvolit max. 3 mo2nost odpovedi.

Zdroj: Hays in Spackova (2018)

Trochu jiny pohled ma Bednat (2018, s. 24), ktery pfi¢iny nevztahuje globalné¢ na
wStandardniho *“ zaméstnance, ale rozdéluje zaméstnance do nékolika skupin, u kterych ocekéava
rizné ditvody jejich odchodu ven z organizace. Prvni skupinu oznacuje jako malo kvalifikované
zaméstnance, kde shledavd nejcastéjsi pticinu: ,prildkani bonusem®. Tito zaméstnanci
odchazeji za vidinou finanéniho vydélku za vykonanou préci. Casto se u nich setkavame s tim,
ze jejich financni prostfedky jsou pod hranici jejich potieb, a proto na n€ nic jiného nepusobi.
Dalsi skupinou jsou kvalifikovani zaméstnanci. U nich se nejcastéji setkdvame s kombinaci
vztahll na pracovisti a smyslu jejich naplné prace. Tato skupina pak velice viele reaguje na jiné
nabidky, které je motivuji pratelskym prostfedim a moznosti osobniho ristu. Posledni skupinou
jsou vysoce kvalifikovani a $pickovi zaméstnanci, kteti odchazeji z diivodu, Ze jiz vSeho doséahli
a chybi jim ,vyzva“, nebo také dosdhli na maximum, které jim je schopna organizace
poskytnout a uz nevidi, kam jinam by mohli smétovat. Svlij odchod zdiivodiuji tim, ze dostali
prilezitost budovat néco nového, nebo jdou do nové oblasti.

7w

Vnouckova (2013, s. 17-18) shrnuje na zakladé motivacnich teorii pfi¢inné faktory
fluktuace (tj. divody, pro¢ zaméstnanci ztraceji motivaci nadéale pokracovat u svého
zaméstnavatele) do nasledujicich bodi:

* prdce nebo pracovni misto nespliuji ocekavani;

* nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem;

* nevsimavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledkim, ¢i k chybam a nedostatkiim,
neochota se zabyvat pracovnimi problémy podriizenych;

* prilis malo prilezitosti k povySovani a dalSimu ristu,

* prilisné zasahovani vedouciho do pravomoci podrizenych;

* pocit nedoceneni, neuznani a nespravedinosti, nezaslouzend pochvala jiného
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zaméstnance Ci nezaslouzend kritika, nezajem o napady podrizenych,
* stres z prepracovanosti a nerovnovaha mezi osobnim Zivotem,
* ztrata duvery v nejvyssi vedeni;
* nedostatecné financni ohodnoceni, nespravedlivé odménovani;
* nevyhovujici pracovni podminky, chaos a Spatna organizace prace;
* nedostatek prace, materialu, zdrojii;
* nevhodné vztahy s kolegy, manazerem,
* emocionalni ditvody;
* vnimany dluh viici organizaci;
* hrubé jednadni nebo zesmésnovani, nepotrestany podvod ze strany podrizenych;
* nabidka alternativni prace;
* moralni problemy;,

* osobni ditvody.

Ve spousté¢ pripadl, pokud se pti¢iny fluktuace fesi zav€asu, se daji najit alternativni
zpusoby, jak zaméstnance, ktery je pro nas dilezity, udrzet. V téchto situacich by se mély
organizace soustfedit predevSim na spravnou a v€asnou komunikaci se zaméstnanci.

3.1.4 Dopady fluktuace

Jak pravi tfeti Newtontuv pohybovy zakon, kazda akce vyvola reakci. Pokud zaméstnanec
u sebe nalezne vnitini stimul a rozhodne se ukoncit pracovni pomér, vyvola tak reakci, ktera
s sebou nese jisté dasledky. Dopady fluktuace v§ak nemusi byt ¢isté jen negativni. V mnoha
ptipadech s sebou piinasi i pozitivni efekt.

3.1.4.1 Pozitivni dopady fluktuace

V soucasné dobé¢, kdy se spolecnost vlivem technologii snazi digitalizovat a robotizovat,
vyhod vSech podnikii. Podle Dytrta (2006, s. 35) v pfipad¢ nastupu nového zaméstnance je
organizace schopna ziskat know-how, ktery muze vyuzit pro svlij rozvoj. Na to navazuje
Cermak (2016), ktery tuto myslenku dale rozviji a vidi hlavni pozitivni dopad v inovaci, tedy v
urcité zmeéné, impulsu, ktery novy pracovnik pfinasi a ktery vede ke zméné zazitych postupii a
zavedenych myslenek a pomahé se na problematiku organizace koukat jinym uhlem pohledu.
Mimo to muze novy pracovnik rovnéz ovlivnit vnitini energii, nabidnout své zkuSenosti z
piedchozi praxe, které mohou pomoci jeho koleglim i organizaci, kterd v idedlnim piipadé
dosahne synergického efektu, kdy jedna plus jedna se bude rovnat tfem.

Vyhodou nemusi byt jen pfichod nového zaméstnance, ale i odchod stavajiciho, nebot
pokud si organizace dé praci se zjistovanim pravych diivodii odchodu, mlize odhalit skutecné
problémy, se kterymi se podnik potyka. Dochdzi také k obméené kolektivu a v ptipadé, kdy
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kolektiv opusti nejméné vykonny jedinec, mize dojit ke zvySeni efektivity nebo ke snizeni
napéti mezi stdvajicimi pracovniky.

Tyto dopady doplituje Hejnova (2011, s. 19) o tato dalsi pozitiva.

* posouzeni kvality personalni a manazerské prace v organizaci;
* chod tzv. vnitrniho trhu prace — prilezitosti k postupu v organizacni strukture;
* snizovani nakladu na procesy personalniho planovani, rizeni rozvoje a ndstupnictvi;

* stabilizace a retence klicovych zaméstnancu.

3.1.4.2 Negativni dopady fluktuace

Fluktuace zaméstnancii mize vyvolat také negativni dasledky, a to nejen pro organizaci.
Zamgéstnanec, se kterym organizace rozvaze pracovni pomér, se stava v danou chvili
nezamestnanym a je odkdzan na pomoc od statu v podobné ptispévku v nezaméstnanosti po
dobu, nez zisk4 nové uplatnéni na trhu prace. (Dytrt, 2006. s. 35)

Dle Cermaka (2016) mezi nej¢astéjsi negativni dusledky fluktuace patii, pti odchodu
predevsim kvalifikovanych pracovnikt, ztrata firemniho know-how a citlivych informaci. V
piipadé, ze takovy zaméstnanec je jediny, kdo ma znalosti v jisté oblasti, mize to mit az
katastrofalni dopady na organizaci do doby, nez ztracené znalosti nabude zpét. Déle také miize
organizace ztratit divéryhodnost, miZe se zhorsit jeji image na pracovnim trhu a kone¢né muze
tieba ztratit i nékteré ze svych zakaznika.

Pti Castych odchodech zaméstnancti dochazi ke snizeni efektivity a loajality zbylych
¢lent tymu, konfliktim nebo castéjSim nemocem zaméstnancli a roste jejich pochybnost o
budoucim ptsobeni v podniku. Negativni disledek tak neovliviiuje jen pracovni tym, ale mtze
zasédhnout i dalsi oddé€leni. (Morawitzova, 2012)

Odchod zaméstnanci ven z organizace a dale nabor novych zaméstnanct je spojen
s nemalymi administrativnimi naklady. Pfedevs§im z tohoto diivodu organizace sleduji vyvoj a
piipravuji prognozy, aby zjistily, kolik novych zaméstnancti bude potieba ptijmout a popiipadé
uCinily takova opatieni, aby se poCet nove piijimanych zaméstnanct snizil a naklady s tim
spojené poklesly. (Milkovich a Boudreau, 1993, s. 54) Vnouckova (2012, s.22) navazuje na
predeslou teorii a tvrdi, ze ndklady na odchody jsou ostfe sledovanou polozkou predevs§im
z divodu udrzeni konkurenceschopnosti organizace, protoze lidsky kapitdl se stava jednim
z nejvyznamnéjsi faktor uspésnosti podniku.

Naklady na fluktuaci se daji rozdélit do téchto kategorii: (Reif3, 2008, Bowes 2010,
Armstrong 2007 in Vnouckova, 2013, s. 23-24)

* naklady pred odchodem zaméstnance — zaméstnanci pracuji pomaleji, neprinasi zadné
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inovace, jsou v priimeéru castéji nemocni,

* naklady vynalozené na okamzité vypovedi — odstupné, pravni spory se zaméstnanci a
podobné ndkladoveé polozky;

* naklady na vystupni pohovory,

* naklady na volné misto, - prace je vykonavana pozdeji, v nejhorsim pripade je prace
odkladana nebo nemiize byt udélana, jsou nadmérné vyuzivani ostatni zaméstnanci,
nekteré cinnosti v organizaci mohou byt zavislé na zpomalenych nebo opozZdeénych
cinnostech, dochazi pak kretézeni zpozdeni a nespokojenosti na vystupech
(prodluzovani doby dodani apod.),

* naklady na prijimani zaméstnancu — zde jsou vSechny nadklady na vybér nového
zameéstnance (od inzeratii, pres prijimaci postup a pohovory). V zavislosti na typu
naboroveho procesu miize byt vybérove rizeni i velmi nakladné;

* naklady na skoleni a orientaci — novy zaméstnanec musi byt zaskolen, vznikaji naklady
na cas jiného zamestnance. Kromé toho novy zaméstnanec potrebuje cas, aby si dobre
osvojil dovednosti nutné k jeho novému umisteni;

* naklady na neplnéni norem pracujictho zaméstnance ve stadiu odcizeni ¢i ve
vypovedni dobé;

* naklady ztracenych trzeb a efektivity prdace po dobu zapracovani nového zaméstnance;

* ztraty zpusobené tim, Ze dosavadni zaméstnanec odesel drive, nez byl nalezen
nahradnik;

* ztraty prinosu k cilum organizace, ztraty produkce prodeje, uspokojeni zakaznika atd.

Manchester Consulting v roce 1998 vyzvala spole¢nosti, aby se pokusily odhadnout
naklady, které jim vznikaji pfi odchodu jednoho zaméstnance. Primérné naklady na odchod
jednoho zaméstnance podle této studie ¢ini 138 000 K¢. Tato ¢astka uz mize byt vyuzita jako
silny argument pro podporu tmén zaméstnavani a odmeénovani zaméstnancu. (Vnouckova,
2013, s. 25)

Tabulka 1: Naklady na odchod zaméstnancii

Naklady (prepocteno pri kurzu dolaru v roce 1998 cca 35 K¢) [ Pocet % |

' Maximalné 1000 USD (do 35 000 K&): 5% |
Mezi 1000 a 5000 USD (35 — 175 000 K&): 31%

' Od 5000 do 10.000 USD (175 — 350 000 K&): 1 3a% |
Mezi 10.000 a 15.000 USD (350 — 525 000 K¢): 12%

' Mezi 15.000 a 20.000 USD (525 — 700 000 K&): | 8% |

Zdroj: studie Manchester Consulting 1998 (in Reif in Vnouckova, 2013, s. 25)

Negativni disledky v podobé vysokych nakladii nemusi mit jen vysokd fluktuace. I
v ptipad¢ nizké fluktuace dle Branhama (2004, s. 9) plati, ze: ,,Pokud by vSichni zaméstnanci
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zustali, vetsina by byla na vrcholu své platové tridy a vydaje na vyplaty by byly extrémné
vysoké.* Za druhé uvadi, ze organizace ptichdzi o moznosti inovace, k niz nemtize dojit, pokud
do organizace nenastoupi novi zaméstnanci.

3.1.5 Opatieni k omezeni fluktuace

V soucasné dobé je fluktuace aktudlnim tématem, ktery rezonuje snad v kazdé
organizaci. Bohuzel neexistuje univerzalni navod, jak fluktuaci snizit. Kazda organizace si musi
piijit na vlastni feseni, které u ni zafunguje a pomiize ji fluktuaci snizit. NaStésti existuje spoustu
rad a postupt, které mohou slouzit podniku alespon jako inspirace, jak se s problémem zvanym
fluktuace vyrovnat.

Pokud chceme fluktuaci doopravdy snizit a n¢jak s ni pracovat, musime ji umét nejen
Ciseln¢ analyzovat ale i ji celkové porozumét. Bednar (2018, s. 15-16) uvadi, ze pokud
zjistujeme divody odchodu, musime nejprve zjistit, z jakych pficin se zaméstnanec rozhodl
spolecnost opustit. Tvrdi, Ze lidé chodi do zaméstnani z kombinace tii hlavnich divoda:

* potrebuji prostiedky pro svou existenci (1j. pro penize),
* chteji byt s lidmi, s nimiz se jim dobre pracuje (1j. kviili lidem);

* chteji byt uzZitecni, delat prdci, ktera ma smysl, prindset prospéch.

priorit a pokud citi nedostatky v jedné z pro néj diilezitych oblasti, zatne uvazovat o odchodu.

Obrazek 3: Motivacni trojuhelnik

( Penize !
(a daldi benefity)

Tézisté motivace

Lidé . -
,_ (kolegové, zdkaznici...) YO - ]
h. /

>

Zdroj: Bednar (2018, s. 15)

Protifluktuacni opatieni se daji rozdélit celkem do tfi kategorii (viz tabulka ¢.2).
V ptipadech, kdy se manazer orientuje na jedince, dochézi k operativnim feSenim, ktera maji
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okamzity efekt. Rizikem jsou neptfedvidatelné dopady na kolegy a mnohé rozhodnuti mohou
byt chapana v o¢ich ostatnich zaméstnancii jako chaoticka a nesystémova. Opatieni zamétena
na tymy jsou kompromisem mezi podporou ze strany jednotliveli a praci s firemni kulturou a
pravidly organizace. Jednad se o univerzalni feSeni s pomalejSim efektem a méné ucinnym
dopadem na jedince. Celofiremni opatfeni jsou systémova opatieni strategického charakteru a
zasahuji do viech oblasti organizace. Uinnost byva nejvyssi, aviak s dlouhym &asovym
odstupem.

Tabulka 2: Protifluktuacni opatreni

Zam¢éteni na Typ opatieni Utinek

Jednotlivce Operativni Okamzity
Skupiny zaméstnanci Operativni a strategicka Stfedné¢doby

Celou firmu Systémova Dlouhodoby

Zdroj: vlastni zpracovani

Bednar (2018, s. 29-79) rozd€luje opatieni do ¢tyt zékladnich skupin. Prvni z nich jsou
opatfeni hodnoticitho a motiva¢niho systému, ktera oznacuje jako ,,patei kazdé firmy*. Pro
udrzeni zaméstnance je dulezité nastavit nejen vySi odmeény, ale také zplisob, jakym ji dostava
a jak mu to je komunikovano. Nastroje, které k tomu muize organizace vyuzit, mimo bézn¢
pouzivanych politik odmén, benefith a motivace, jsou vyrocni benefit, planovany rist a
ocenovani nejlepsSich. S tim souhlasi i Armstrong (2010, s. 601) a doporucuje, aby systém
odménovani mél striktné stanovena pravidla a pro vSechny byl spravedlivy a transparentni.
Dalsi opatfeni slouzi na podporu komunikace a spoluprice v organizaci. Podstatou téchto
opatfeni je v€asné a relevantni poskytnuti informaci, pomoci ¢ehoz je podnik schopen
dosahnout davéry svych zaméstnancu. Informace by se mély Sifit obousmérné, nejen od
vrcholového managementu k fadovym zaméstnanctim, ale 1 v opacném sméru. Moznosti, na
které se organizace mohou soustiedit, jsou nasledujici — podpora vlastni iniciativy, zlepSovani
a inovaci a dobrého jména organizace, oslavovani uspéchu, mimopracovni aktivity a spolecné
akce a dalsi. Tteti skupinou opatieni je prace se zamé&stnanci s rizikem odchodu. Jedna se nejen
o zaméstnance na klicovych pozicich, které jsou organizace zvyklé si hlidat, ale také o
zameéstnance s neformdlni autoritou, s klicovym know-how, viditeln¢ a zndmé zaméstnance.
Pokud u takového zaméstnance zjistime, Ze chce odejit, musi organizace okamzité jednat
s dirazem na profesionalni ptistup a lidskost. I zdanlivé bezvychodné situace l1ze zvratit, pokud
se nadfizeny zajima o diivody rozhodnuti pfislusného zaméstnance a je mu schopen nabidnout
jiné zajimavé alternativy. Posledni opatieni smétuji k podpote tymu a kolektivu. Organizace
k tomu vyuzivaji tyto nastroje — nastaveni spolecnych cilii, spolecna ocenéni, podpora liniového
managementu, fizeni autonomie tymu. Klicovym faktorem je nadtizeny, ktery ma plnou diavéru
tymu a je vniman jako pfirozend autorita. Pfitom funguje komunikace mezi organizaci a
samotnym tymem.

Dalsi zptisob, jak ovlivnit fluktuaci, je zamezit jejimu vzniku, a to pfi pfijimani
zaméstnancl. Personalisté maji nelehky kol spravné informovat zajemce o pracovni misto.
Navic musi odhadnout i povahu uchazecti, aby novacek zapadl do kolektivu a szil se s firemni
kulturou. Organizace také chybuji pii naboru, kdyz se snazi samotny vybér kandidata urychlit,
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¢imz se neodhali nedostatky a podnik tak investuje nemalé financni prostfedky do zaméstnance,
ktery v brzké dobé odchazi (Vnouckova 2013, s. 20). Mozné opatieni, které pomize zamezit
takto vzniklé fluktuaci, je prezentovat v§em uchazecim volnou pracovni pozici v realném svétle
a poskytnout jim vSechny potfebné informace, aby si kazdy dokéazal piedstavit, co obnasi prace
v organizaci i pracovni napli. (Branham 2004, s. 162)

3.2 Praces daty

Pokud chceme jakykoliv ukazatel analyzovat, vzdy k tomu musime mit kvalitni data,
které ndm poskytnou dulezité informace.

Prace s daty predstavuje dlouhodoby nikdy nekoncici proces. V této kapitole si
vysvétlime, jaky je rozdil mezi daty a informacemi, jak se data spravuji, kde se ukladaji, jaké
jsou moznosti zpiistupnéni uzivatelim a jak se daji graficky znazornit a prezentovat.

3.2.1 Zakladni pojmy

Data neboli udaje pochazi z latinského datum, coz znamena v piekladu néco daného.
Data reprezentuji vlastnosti ¢i jevy u zkoumaného objektu. V realném prostedi jsou oznacenim
pro cislo, text, zvuk, obraz a jiné. Jednotlivd data nemaji vyznam, slouzi jako podklad pro
ziskani informaci. (Trunecek, 2004, s. 12) Data se dale daji d€lit na mekka a tvrda. Tvrda data
jsou jasné vymezena a kvantifikovana na rozdil od meékkych, kterd vyjadiuji momentalni ndzory
a postoje lidi a u kterych se rovnéz vyskytuje vétsi chybovost. (Veber, 2011, s. 196, 588)
Sklenak (2001, s. 1-2) dale d¢li data na strukturovana: ,,Zachycuji fakta, atributy, objekty apod.
Typickym prikladem je ukladani dat pomoci relacnich databazovych systémii, ve kterych se
obvykle pouziva hierarchie elementii pole — zaznam — relace — databdze.”“ V takovémto typu
ulozeni si 1ze vybirat jen aktudln¢ potfebnd data. ,,Nestrukturovana data jsou vyjadrena jako
., toky bytii“ bez dalsiho rozliseni.*

Informace chapeme jako ,,ucelové zpracovana data* s ptidanou hodnotou o relevantnost
a ucelnost. Pro uzivatele uz maji vypovidaci hodnotu a daji se dale analyzovat ¢i transformovat.
(Trunecek, 2004, s. 12) V manazerské rovin¢ se na informace divame jako na sdéleni poznatki,
které jsou vstupem pro fizeni organizace do manazerskych, a pfedevSim rozhodovacich
procest. Zakladnimi vlastnostmi informace jsou pfesnost, Uplnost a to, Ze musi pfinaset uzitek
pro piijemce. Stejné jako data se informace dé€li na tvrdé a mékké informace. Tvrdé informace
maji tu vyhodu, Ze se daji rychle distribuovat a jsou podporovany softwary. Mékké informace
musi byt doplnény vysokou mirou interpretace, napt. expertiza. Dale se jesté vyskytuje pojem
hodnota informace, ktera mé individualni subjektivni charakter a kazdy ptijemce si ji posuzuje
dle svych znalosti a potieb. (Veber 2011, s. 193, 197)

Za Ucelove zpracovana a uspofadana data s pevnou strukturou povazujeme databaze

neboli datové zakladny ¢i databanky povazujeme. Jednotlivé dil¢i zadznamy jsou spolu
propojeny pomoci kli¢ v informacnich systémech. (Veber, 2011, s. 197)
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3.2.2 Data governance — sprava dat

Data patii vsouCasné dob& spolecné¢ s lidskym kapitalem ktém nejcennéjSim
podnikovym aktiviim, jsou klicovd pro veskeré Cinnosti a prosperitu organizace. Pokud
organizace nebude vénovat financni a ¢asové prostiedky k jejich spraveé, mize tim ohrozit sama
sebe. Nejvetsi riziko spatfujeme ve ztraté piijmu a cCasu a v nakladech vynaloZenych na
dodate¢nou podporu. (Laberge, 2012, s. 323)

Spravu dat (data governance) neni jednoduché definovat. Definice se od sebe 1iSi na
zaklade role osoby, ktera se ji snazi definovat. IT Architekt ji definuje jako iniciativu kvality
dat s hodnotovymi limity. Spravce databaze ji vidi jako formu konkrétnich databazovych
struktur, naopak architekt BI (Business Intelligence) ji zaklada na aspektech zabezpeceni a
ochrany soukromi. Vedouci projektu a architekt feSeni se zajimaji o kontrolu zmén ve
zdrojovych systémech. Bézni uzivatelé¢ zase ocekavaji predev§im konzistenci klicovych
indikatortt vykont (KPI — key performance indicator) (Laberge, 2012, s. 323-324). Podle
Ladleyho je sprava dat soborem tii zékladnich konceptli, mezi které patii data management,
datovd architektura a fizeni podnikovych informaci (EIM — Enterprise Information
Management) (2019, s. 24). Data governance zastfeSuje procesn¢ a organiza¢n¢ vybrané oblasti
a vyuziva k tomu specifické nastroje. Nektefi pracovnici se tak stavaji vlastniky konkrétnich
dat a veskera zodpovédnost za kvalitu a v€asnost jde za nimi. (Hajek, 2017)

Podle Labergeho (2012; s. 324) by mély organizace kontrolovat a zabezpecit sva datova
aktiva pribézné a v ramci podniku by se tato ¢innost méla stat klicovou. Také uvadi n¢kolik
faktort, pro¢ fadné spravovat firemni data:

* zabezpeceni podnikovych informaci v ramci organizace i mimo ni;

* nastaveni pravidel pro pouzivani;

* urceni spravcii;

* zajisteni moznosti sledovani auditu;

* zlepSeni kvality dat;

* zajisteni duveryhodnych, presnych a véas dostupnych podnikovych informaci;
* podpora pouzivani a inovaci v podnikové komunite;

* umoznéni rustu podniku;

* zmirnéni rizik.

Jiz jsem tu né€kolikrat zminila slovni spojeni kvalita dat, proc je ale tak dulezitd a jak
data ziskaji kvalitu? Kvalita dat je dilezitd proto, aby organizace mohla délat spravna
rozhodnuti, coz lze pouze na zékladé diivéryhodnych dat. Da se definovat jako ,, konzistentni a
véasna integrita datovych komponent, které tvori kontext informace®. Jelikoz neni
jednorozmérna sklada se z nékolika aspektii: (Laberge, 2012, s .57-58)
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» stanoveni vhodné podnikové terminologie a jeji prirazeni k zakladnim datovym
polozkam;

* urceni pouziti neboli kontextu;

* identifikace oboru hodnot pro kazdou datovou polozku;

* organizace datovych komponent do struktur, které lze spravovat;

* zajisteni spravnych doménovych hodnot (datovych typii),

* profilovani dat — dokumentovani zdrojii, porozumeéni prevodum zdrojovych dat,
porozumeni datovym hodnotam, urceni vlastnictvi, dokumentace vcasnosti datovych
tokii;

* pribéziné rizeni;

* zabezpeceni aktudlnich historickych verzi.

Smith s Labergem souhlasi, Ze vysoce kvalitni data vedou k inteligentnim rozhodnutim,
ktera poméhaji organizaci uspét a dopliiuje, ze organizace, které se zavazaly ke zlepSeni kvality
dat, zvySily své trzby o 15 az 20 %. RovnéZ uvadi 7 charakteristik a metrik ke sledovani, které
slouzi ke stanoveni hodnoty informaci v ramci organizace (Smith, nedatovano):

* Konzistence — neexistuji rozpory napric databazemi a porovndavana hodnota je shodna
z vice datovych zdrojii;

* Presnost — data jsou bezchybna a presna, tzn. odpovidaji redalné hodnoté;

o Uplnost — zdznamy obsahuji dostatek informaci k vyvozeni zavérii a hledaji neiiplné ¢i
chybéjici hodnoty,

* Auditovatelnost — zmeny v datech Ize sledovat a historicky dohledat a miizeme urcit,
kdy a kdo zmeény provedl;

* Platnost — data jsou zaznamenana jen v jednom stejném a spravném formdatu, vSechna
data odpovidaji zavedenym firemnim pravidlim (zaokrouhlovani, formatovani dat),
v takovém pripadé pak mluvime o integrité dat;

» Jedinecnost — data jsou zaznamendna jen jednou napvic vsemi databdazemi a nedochazi
tedy k duplicitam,

* Vcasnost — data jsou dostupna a spravnd a jsou vcas k dispozici.

Pokud organizace chce dosdhnout spolehlivého a davéryhodného datové prostiedi, musi
nejdiive védét, kde jsou jeji data umisténa, musi umét identifikovat a definovat jeji datové
komponenty a k tomu ji souzi datova terminologie. Ilustrujeme si tento problém na jednoduché
otazce ,,Kolik mame zaméstnancii?*. Nyni zacne pocitani aktivnich zaméstnancii, neaktivnich
zaméstnancl (zaméstnanci na matetské a rodi¢ovské dovolené, expati), externistli, brigddnik.
V pribéhu zjistime, Ze ncktefi zaméestnanci s ndmi maji dva pracovni kontrakty, a nakonec
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kazdy na tuto otazku odpovi jinym cislem. Proto je dulezité definovat pro vSechny skupiny
v organizaci terminy stejné, idedlné uvést i piiklady pouziti a ve vysledku se tim zlepsi i
srozumitelnost a usnadni se komunikace. (Laberge 2012, s. 59, Couture 2018)

3.2.3 Business Intelligence

Stejné jako u spravy dat ani business intelligence (BI) nelze jednotné definovat, nize
uvadim nékolik definic:

., Business Intelligence je mnozZina konceptii a metodik, které zlepsuji rozhodovaci
proces za pouziti metrik, nebo systémii zaloZenych na metrikdch. Ucelem procesu je konvertovat
velké objemy dat na poznatky, které jsou potirebné pro koncové uzivatele. Tyto poznatky potom
miizeme efektivne pouzit napriklad v procesu rozhodovani a mohou tvorit velmi vyznamnou
konkurencni vyhodu. " (Lacko, 2011, s. 14)

,Sada procesu, aplikaci a technologii, jejichz cilem je ucinné a ucelné podporovat
rozhodovaci procesy ve firme. Podporuji analytické a planovaci c¢innosti podnikit a organizacit
a jsou postaveny na principech multidimenzionalnich pohledii na podnikova data.*
(Novotny; 2005, s. 19)

., Business Intelligence je zastresujici termin, ktery se vztahuje ke znalostem, procesiim,
technologiim, aplikacim postupti, které usnadnuji podnikové rozhodovani. “ (Laberge, 2012, s.
24)

Ze vsech definic vyplyva, Ze se jedna o moderni nastroj, ktery ma dileZzitou roli ve
strategickém fizeni organizace.

Mezi jeho vyhody patii poskytnuti presnéjsSich historickych dat, aktualizaci v realném
case, progndzovani a trendy. Snizuje zdroje a naklady na pracovni silu a eliminuje Cas na zdroje
vynalozené na opravu chyb a sestavovani slozitych sestav v tabulkovych procesorech. Je
schopen informovat o vznikajicich krizich diky pravidelnym, napldnovanym ptehledim.
ZlepSuje efektivitu, protoze jsou data na jednom centralnim misté. V neposledni fadé zlepSuje
zabezpeceni dat, jelikoz prostfedi BI je chranéno hesle a piistupovym uctem (Business
Intelligence Software, neuvedeno).

Dalsim pojmem jsou Business Intelligence aplikace, které poskytuji zobrazeni
dat ziskanych v datovych skladech. Tyto aplikace zahrnuji sestavy v rdmci bézného reportingu,
podpory analyz, OLAP (online analytical processing) — datové kostky, ovladaci panely
(dashboard, balanced scorecard) a piehledy vysledki (CPM — corporate performance
management). (Laberge, 2012, s. 29-30)

3.2.4 Datové sklady

Datové sklady jsou uzce spjaté s business intelligence, BI je jeho nedilnou
komponentou. Definice podle Labergeho zni: ,, Datovy sklad (data warehouse) je system, ktery
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umoznuje shromazdovat, organizovat uchovavat a sdilet historicka data. Zahrnuje pouzita data
pochazejici z provoznich systéemu, které data zachytavaji a pouzivaji v kontextu své funkce.
Ten také poukazuje na chybu v chapani tohoto pojmu. Jde o rozdil mezi datovym skladem,
vnimanym jako systém datového skladu, a ulozi§tém datového skladu (data warehouse
repository). (2012, s. 35) Jiné definice uvadi, ze data warehouse nesmi byt vniman jako produkt
ale jako proces, béhem kterého dochazi ke shromazd’ovani a fizeni dat s cilem ziskat
jednoduchy detailni pohled na procesy uvniti organizace. Data jsou ve skladu jednoducha,
uplna a konzistentni a jsou v ném ulozena a organizovana. Ziskavaji se z riiznych zdroji —
internich systémt, relaci mezi databazovymi objekty, externich zdroji nebo objektovych
databazi, a jsou vytvofena riznymi uzivateli. (Teték, 2000)

Laberge popisuje zivotni cyklus datového skladu jako nekone¢ny proces, kdy po
vybudovani samotného skladu se v ramci dalSich projektii sklad rozsifuje. Takovy Zivotni
cyklus obsahuje fazi identifikace podnikovych potieb a potieb IT oddé€leni. Poté, co se schvali
rozpocet na vybudovani, dochdzi k fazi ndvrhu neboli modelovani skladu, ve které je zahrnuta
technicka a datova architektura, datové a procesni modelovani. V dalSim kroku nésleduje
vlastni vystavba, kde se fyzicky buduje prostfedi — vytvareni databazi, urCovani indext
programovani uloh ETL (extract, transform and load). Na zavér se datovy sklad implementuje.
Féaze implementace zahrnuje produkéni stav, povoluji se ptistupy uzivatelim. (2012, s. 36)

Obrdazek 4: Zivotni cyklus datového skladu

Identifikace
pozadavku

Implementace Modelovani
datové skladu Model datového skladu

Sestaveni datového
skladu

Zdroj: vlastni zpracovani
3.2.4.1 Zakladni pojmy datového skladu

ETL (Extract Transform Load) — jinak zvana. ,,datova pumpa®. Jedna se o jeden
z nejvyznamngjsich komponentii celého komplexu Business Intelligence. Mluvime o ném jako
o vstupnim aspektu systému, kde jsou data nejdiive extrahovana ze zdrojovych systému, poté
transformovana, a nakonec nactena do centralni datové nebo realizacni oblasti. (Pour, 2018, s.
104)
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Docasné ulozisté¢ (DSA — Data Staging Area) — zde jsou docasn¢ ulozena extrahovana
data z produk¢nich databazi s cilem zajistit jejich ptfipravu a potfebnou kvalitu, pied vstupem
do datového skladu. DSA ptedstavuji pouze technologicky mezikrok pfi zpracovani dat. Data
jsou tam detailni, neagregovand, nekonzistentni, bez ¢asové dimenze. Data jsou aktualni a po
zpracovani a pfenosu do datového skladu nebo datového trzisté se odstrani. (Pour, 2018, s. 100)

Datové trzisté (Data Market) — funguje na podobném principu jako datovy sklad. Na
rozdil od datového skladu jsou datova trzisté zpiistupnéna jen pro omezeny okruh uzivatell
(oddéleni divize, pobocka). (Pour 2018, s. 101)

3.2.4.2 Architektura datového skladu

Jeste pred samotnou tvorbou datovych skladli na zékladé zvolené architektury by se
mély organizace soustiedit na navrhu skladu. K tomu se nej¢astéji vyuziva diagram toku dat,
kde jsou ptfehledné znazornény zékladni soucasti systému, a ktery zaroven pomaha pochopit
jeho komponenty. Pokud je diagram doplnén o podnikové informace, ziskd organizace
realisticky pohled na celkové feseni. Na diagramu jsou zleva doprava znazornény vstupni
zdrojové systémy, procesy zaznamenavajici, plnici a organizujici data a na pravé strané se
nachazi distribuce, vyuZiti nebo vystup informaci pro uzivatele. (Laberge, 2012, s. 38)

Obrazek 5: Architektura datového skladu

-
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Zdroj: Laberge (2012, s. 38)

Datova architektura pfedstavuje navrh celkového planu datového skladu z hlediska dat.
Ke tvorb¢ vsak existuji riizné koncepce a pristupy, které se od sebe navzajem odlisuji zvolenou
architekturou, implementaci a Skalovatelnosti. NejCastéji se setkavame se tiemi typy datové
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architektury. Novotny (2005, s. 45), Laberge (2012, s. 70-74) a Pour (2018, s. 103-104) popisuji
typy datové architektury takto:

Dvouvrstva architektura (,, bottom up“ - ptistup zaloZzeny na datové trhy) Ralpha
Kimballa je postavena na architektute sbérnice, kde prosazuje koncept navzajem nezavislych
datovych trzist, ktera jsou vnimana jako decentralizované datové sklady, které se postupné
integruji do celopodnikového fesSeni. Pfinosem tohoto feSeni je zkraceni doby ndvratnosti
investic, snizeni nakladl a rizika pfi samotném zavadéni. Naopak nebezpeci hrozi ve vEtsi
redundanci dat, kterd zvysSuje naroky na misto na disku nebo uvaznuti v cyklu generovani data
marketli v rozporu s firemni architekturou sbérnice.

Obrazek 6: Dvouvrstva architektura
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Datovy model s dimenzi

Zdroj: vlastni zpracovani

Ttivrstva architektura (,,top down* — ptistup zalozeny na tlozisti) Billa Inmona je
vniméana jako problémové orientovany datovy sklad pokryvajici konkrétni problematiky
ur¢itého okruhu uzivateli a umoziujici flexibilni analyzy nad menSim objemem dat, za
predpokladu, Ze je jiz vytvoren celopodnikovy datovy sklad. Toto feSeni s sebou ptindsi vyssi
pocatecni naklady a delsi dobu na celkovou dobu realizace, proto je vhodné intenzivni zapojeni
IT oddéleni.



Obrazek 7: Trivrstva datova architektura
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Hybridni architektura se snazi sloucit vyhody obou piredeslych modeli. Vyuziva
normalizovany centralni ndvrh a pracuje s kompatibilnimi datovymi sklady. Vyhodou tohoto
feSeni je, ze se projekt pfizpisobuje konkrétnim narokiim organizace.

Obrazek 8: Hybridni datova architektura
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3.2.4.3 OLAP databaze

Technologie OLAP (online analytical processing) je dalsi zpisob, jak se dotazovat na
data. OLAP databaze se skladdaji z n€kolika vzdjemné propojenych OLAP ,kostek™. Toto
prostiedi dava koncovym uzivateliim moznost detailné pracovat se sestavami, kde je spousta
sestav zakomponovana do jedné jediné. Rozdil mezi datovym skladem a OLAP spociva
v predzpracovanych agregacich dat dle definovanych hierarchickych struktur a jejich
kombinaci. (Pour, 2018, s. 104, Laberge, 2012, s. 30-31)

3.2.5 Reporting

Reporting se nachdzi na samém konci celého procesu prace s daty, béhem kterého se
z dat staly informace a z informaci znalosti. Tyto znalosti se pomoci reportingovych nastroja
jiz pouze vizualizuji. (Hroch, 2008) Podle Poura je reporting hlavnim vystupem Bl feSeni. Jedna
se o komplexni systém informaci a ukazatell, ktery charakterizuje ¢innosti organizace a ktery
poskytuje podklady pro podporu rozhodovani. Informace jsou prezentovany v podobé riznych
typt prehledt — grafy, tabulky, které se dale shlukuji do reportti, dashboardli nebo scorecard
(Pour, 2018 s. 107). Dalsi definice uvadi, Ze reporting je systém vykazli a zprav
nashromazdénych informaci pro ¥izeni celé organizace. (Soljakova, Fibirové, 2010, s. 10)

Pfi reportingu je podstatné si nastavit ukazatele a metriky, které organizace bude
Performance Indicator) a vyuzivaji se pro vyhodnoceni skute¢ného vyvoje v porovnani se
stanovenymi cili a ikoly. Nejvétsiho vyznamu nabyvaji ve strategicky orientovanych analyzach
a analytickych tlohéach. Dalsi jejich funkci je vyhodnocovat vyvoj dosahovanych vysledki
podniki v ¢ase. Naroky na prezentaci KPI spoc¢ivaji v jeho kvalitnim grafickém vyjadfeni tak,
aby se uzivatel co nejrychleji a nejefektivnéji zorientoval v dané situaci v podniku a byl
schopen vyhodnotit dalsi vyvoj. (Pour, 2018, 5.222; Soljakova, Fibirova, 2010, s. 10)

vvvvvv

(DB) je aplikace umoznujici uspotfadat prezentaci vybranych, pfedem definovanych KPI
v ptehledné a intuitivni grafické ,,vizudlni* podobé na jedné obrazovce. Jeho cilem je zobrazit
klicové informace ptehledné tak, aby se manazer nemusel dlouho orientovat v datech a ihned
pochopil, co data znamenaji. DB se daji délit do tfi typti dle trovné fizeni na operativni, takticky
a strategicky.

Inovator v oboru vizualizace dat Stephen Few ve své definici dashboardu vice
zvyraziuje koncept grafického feseni. Few (2006) pojimé dashboard jako ,,vizudlni zobrazeni
konsolidované a uspordadané na jedné obrazovce tak, aby byly prehledné na prvni pohled.*
Vyse uvedend definice dashboardu velmi dobie charakterizuje jeho hlavni cil — zobrazit kli¢ové
informace piehledné tak, aby manazer nemusel dlouho hledat a zkoumat, co data znamenaji.
(Pour, 2018, s. 84)
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Oproti tomu scorecard je podle Fewa (2006, in Pour, 2018 s. 84) , strategicky
manazersky nastroj, jenz napomaha merit, monitorovat a komunikovat strategicky plan a cile
organizace zpiisobem, ktery je vSem srozumitelny“. Z definice vyplyva, ze scorecard je
specializovand aplikace slouzici k porovnavani vyvoje hodnot vybranych KPIs s pfedem
definovanymi cilovymi hodnotami.

Ob¢ tyto metody, tj. dashboard a scorecard, zobrazuji data v grafické podob¢, avSak
scorecard navic obsahuje i textové komentaie vysvétlujici vysledky a piredvida budouci vyvoj.
Hlavni rozdil mezi DB a scorecard lze definovat jako odlisny pohled na monitorovani dat
v podniku, kdy DB monitoruje zdkladni KPI o podniku nezavisle na strategii, zatimco scorecard
slouzi ke kontrole dat v pribéhu feseni urcité strategie. (Pour, 2018, s. 84)

3.2.6 MS Excel

MS Excel je jeden z nejrozsirenéjsich tabulkovy kalkulatort, ktery se Casto vyuziva praveé
pro zpracovani dat, vytvafeni datovych prehledl a nékterym spolecnostem slouzi i jako datovy
sklad. MS Excel je soucasti baliku Microsoft Office a ktery je vyuzivan nejen ve firmach ale 1
v soukromém sektoru. SlouZzi ke zpracovani databazovych seznamii a pro statistické a technické
vypocty. Znalost Excelu je u spousty organizaci vyzadovana pii vyberovych fizenich, a to nejen
na ekonomickych a technickych pozicich. (Barilla Simr, 2008, s. 11)

Excel je také jednim z nejvyuzivangjsich zdrojui pro import a export dat do a z datovych
skladii. Data jsou umisténa v listech seSitu MS Excel, ze kterych se pak vytvareji jednotlivé
tabulky Power pivot. Mezi jeho vyhody a nevyhody patii zejména: (Pour, 2018, s. 147-148)

Data jsou umisténa v listech seSitu Excelu, jimz pak obvykle odpovidaji jednotlivé
tabulky Power Pivot, tento dopln€k slouzi k provadéni efektivnich analyz dat v excelu. Vyuziti
soubortl Excelu bylo dokumentovéano predchdzejicim textu.

Vyhody:
* Jednoduché upravy dat primo v Excelu pred nahranim do Power Pivot.
* Prakticky nejjednodussi vstup do Power Pivot.
Nevyhody:
* Neni vhodné pro nahravani velkych objemu dat do Power Pivot, v tomto pripadé je
dobré nejprve transformovat data z Excelu do jednoduchého souborového formatu
CSV (Comma-separated values).
* Power Pivot aktualizuje tabulky po kazdém uzavreni a novém otevreni, i kdyz se data
ve zdroji v Excelu nezmenila, coz znamena casto zdrzeni. Je dobré nastavit funkci
Update Mode na Manual.
* Je dobré nejprve prejmenovat tabulku v Excelu podle jejiho predpokladaného

oznaceni v Power Pivot.
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* Prazdné radky na konci tabulky v Excelu nelze standardné oramovat. Power Pivot je
pak povazuje za vstup a nasledné hlasi duplicitni klice (prazdné bunky vyhrazené v

radcich pro primarni klic).

Kromé Power Pivot se d4 vyuZit pti praci s MS Excel programovaci jazyk VBA, s kterym
mizeme ovladat vice nez 200 hierarchicky uspotadanych riznych tiid objektt. Tato hierarchie
se nazyva objektovy model (Walkenbach, 2008, s. 50). Pomoci tohoto programovaci jazyka
muzeme praci v Excelu zautomatizovat, protoze nemusime vSechny ukony vykonavat sami.
(Barilla Simr, 2008, s. 40)

Dalsi zptsob, jak vyuzit ¢i spiSe rozsifit moznosti MS Excel, je vyuziti doplitkii. Doplnék
je samostatna aplikace napsand programatorem nezavisle na autorovi programu, poskytujici
pokrocilé nastroje pro hlavni program. (Sartain, 2019)

3.3 Exaktni systémové pristupy

3.3.1 Systémova metodologie

Systémova metodologie je disciplina, ktera vzesla z pivodni teorie systému. Teorie
systémil je prufezova disciplina, ktera se komplexn¢ a na obecné urovni zabyva hleddnim
nadoborovych pfistupi, postupti a metod, teorii a zdkont, podle nichz se chovaji rtiznorodé
realné i1 abstraktni soustavy. Systémova metodologie pak vzesla z této teorie a zabyva se
pfedevS§im feSenim problémil na systémech. Systémovou metodologii Ize definovat jako
»abstraktni objekt s touto strukturou: systémovym pfistupem, systémovym mySlenim,
systémovymi metodami a systémovymi algoritmy. (Janicek, 2013, s.20) Janicek také
analyzu problému, abychom zjistili, co je pro samotné feSeni podstatné a jak spravné stanovit
jeho cile. Dulezity je 1 vybér metody feSeni a tim padem mit i piehled o technickych a
védeckych disciplinach, které s problémem souviseji. Nakonec, abychom zvladli problém
vyftesit, je dilezité systémove myslet. (Janicek, 2014, s. 3A)
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Obrazek 9: Systémova metodologie
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Zdroj: Janicek (2014, s. 44)
3.3.2 Systémova terminologie

Za ucelem lepSiho porozuméni problematice systémové metodologie je nezbytné znat
obsah zékladnich pojmt. Janicek (2013, s. 36-45) je definuje nasledovné:

Entita: Entitou jsou chapany jakékoli objekty a subjekty, procesy, stavy, ¢innosti,
hmotné a nehmotné vytvory lidi nebo sluzby. Ma vyznam cehokoli, co lze samostatné
zvazovat.“ S timto pojmem jsou spjaty rovnéZ pojmy ,,okoli entity* a ,,hranice entity*, kdy okoli
entity je mnozina prvkii mimo entitu, které k ni vykazuji urcité¢ vazby, bud’ piimé, nebo
zprostiedkované. Hranice entity je pak tvofena hrani¢nimu prvky entity a hranicnimi prvky
okoli.

Struktura: Struktura oznacuje zptsob sloZeni, vnitiniho uspofadani urcité entity. Je to
souhrn prvki a vztahli mezi nimi v néjakém seskupeni.

RozliSitelnost: Rozlisitelnost je schopnost jedince odlisit od sebe entity a rozliSit na
nich rizné Grovné podrobnosti jejich charakteristik. RozliSitelnost je rozdilna, zavisi na
ptirozenych schopnostech lidi, trovni technickych prostfedkli, pozadavcich na rozlisitelnost a
nadfazenych restrikcich, tradice nebo zvyklosti.

Vazba: Vazba je specificky realny nebo abstraktni objekt, ktery spojuje alespon dva
prvky, a ktery umoziuje, aby se tyto prvky vzdjemné ovliviiovaly. Aby doslo k vzajemnému
ovlivnéni prvkl, musi byt vazba aktivovand. Po aktivaci dojde k tomu, Ze z jednoho prvku na
druhy se ptedd ur¢ité médium, napf.: informace. Vazby jsou bud’ aktivni, kdy dochazi k pfenosu
média, nebo pasivni, kdy sice existuje spojeni, ale neprobiha zadny pienos.

37



Interakce: Interakce je proces pfechodu média mezi prvky pies jejich aktivovanou
vazbu.

Systém a soustava: Pojem systém se pouziva ve dvou odliSnych vyznamech. V prvnim
piipadé vyznam spociva v tom, Ze systém (real system) je ,,entita“(objekt), kterd ma systémové
vlastnosti, nezavisle na tom, zda ma realnou nebo abstraktni podobu. V druhém pfipad¢ je
systém (abstract system) abstraktni entitou, kterd byla vytvofena urcitym subjektem a je
piifazena k jiné entité urCitym procesem, napft.: abstrakce, zobecnéni. Abychom tyto dva
odli$né vyznamy odlisili, pouziva se pro prvni vyznam pojem ,,soustava“ a pro druhy vyznam
pojem ,,systém-.

3.3.3 Systémovy pristup
zejména takové Cinnosti, které jsou spojeny s riznymi druhy analyz a procesi, s feSenim
béznych, slozitych nebo odbornych problémii. Odborna definice zni: ,, Systémovy pristup je

«

obecné myslenkové, vysvétlovaci a cinnostni schéma jedince ve vztahu k riznym entitam. .
(Janicek, 2014, s. 4-A) Jancarova (1998, s.82) povazuje systémovy piistup za ,,zpiisob mysleni,
zpusob reseni problému ci zpusob jednani, pri némz jsou jevy chdpany komplexné ve svych
vnitnich a vnéjsich souvislostech.” Tento pfistup je proto urCen pro feSeni nadoborovych
problémti. (Janicek, 2014, s. 5-A)

Zakladnimi znaky systémového pfistupu jsou: formulace problému, jeho pojeti, zptsob
kombinace zndmych metod a interpretace znamych vysledki. ,, PFinosem — novou kvalitou
systemovych pristupii — je silné védomi existence vzdajemné interakce jak mezi castmi systému a
systemem jako celkem, tak mezi systémem a jeho podstatnym okolim, kdy dochazi k ovliviiovani
cilii, chovani, struktury a vlastnosti systemu.” (JanCarova, 1998, 83)

Sife systémového piistupu je formulovana systémovymi atributy. Systémové atributy se
dale deli do 5 podskupin, celkovy pocet atributil je v soucasné dobé 21: (Janic¢ek, 2013, s. 24-
29)

1. Zakladni predpoklady pro aplikaci systémového pristupu

* Vymezeni , entity zajmu“ subjektu — entita musi byt obsahoveé, logicky a vyznamoveé
Sprdvné vymezena.

* Pozadavek pojmové Cistoty — vyznamoveé a obsahové spravné vymezeni pojmii je nutné
Jjako predpoklad racionalniho a spravného dorozumeéni.

» Spravné vymezeni a formulace problému — zde si musime ujasnit, ceho chceme
dosahnout, co je ten probléem. Pokud se tesi probléemova situace, je nutné nejdrive

provest analyzu situace, ujasnit si, co je v ni podstatné, a az poté formulovat problém.
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2. Pristup k analyzovanym entitam

Struktura entity — tento atribut usnadnuje formulaci problémovych situaci a rFeseni
problémii z nich vyplyvajicich.

Ucel entity — spravné posoudit podstatnost entity, aby nedoslo k jejimu zanedbdni, coz
by ve vysledku mohlo mit negativni diisledky.

Komplexnost entity — entity posuzujme z hlediska vsech podstatnych vnitinich vazeb,
souvislosti.

Hierarchie entity — pred samotnym posuzovanim je nutné prvkim priradit dilezitost
s prislusnou klasifikaci nebo prirazenim parametru. Poté teprve sestavime hierarchii,
kterou jsme jiz schopni posoudit.

Orientace entity — sleduji se podstatné relace v casové, pricinné nebo hierarchickée

orientovanosti.

Posuzované vlastnosti u entit

Otevrenost entity — zda u entity dochazi k vazbam mezi ni a okolim.

Uroviiovd vyvdzenost entity — v urcité soustavé prvkii maji vSechny prvky stejné
kvalitni vazby. Nedochazi k situaci, Ze by néjaky prvek mél nekvalitni nebo prilis
vysoce kvalitni vazby.

Dynamicnost entity — pri veSkerych cinnostech s entitami musi existovat casové
zavislosti. Ze zacatku se uvazuje, Ze vSe, co souvisi s entitou, je dynamicke. Az
v prithehu analyz se nepodstatné zavislosti berou jako staticke.

Posuzovat entitu stochasticky — ze zacatku povazujeme vse za stochasticke, veliciny se
casem nemeni. Az na zaklade analyz se posuzuje, zda je stochasticnost podstatna ci
ne.

Stav a cilové chovani entity — cilové chovani je takové chovani, které odpovida
pozadavkim, které jsou ocekavany. Cilové chovani v tomto pripadé chapeme jako
projev stavu entity.

Vyskyt deterministického chaosu a samoorganizace u entity — u deterministického
chaosu se zkouma, zda jsme schopni predpovidat nasledky danych pricin a jejich
stupen zavislosti. Samoorganizace stoji za vznikem novych struktur soustav v souladu

s prirodnimi zakony.

4. Realizovani veSkerych ¢innosti ¢lovéka na soucasné turovni védy a techniky

* Vyuzivani poznatkii vedy a techniky — v ramci systémového pristupu by se meély
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zaclenovat novinky z oblasti védy a techniky, z oblasti pristupii, teorii, metod atd.

* Pouzivani progresivnich a heuristickych pristupii pro reseni nestandardnich situaci —
jelikoz nestandardni zpusoby si zZadaji nestandardni resSeni, protoze je nelze resit
rutinnim a znamym zpusobem. V téchto situacich pouzivame progresivni a heuristické
pristupy, tvirci hodnotici a rozhodovaci cinnosti.

* Vytvaret ,,algoritmy“ ¢innosti — védomeé vytvaret postupy, navody, prirucky pri reseni
urcitych skupin ukolu. Tim se dosahne mensi zavislosti na jednani jedince.

* Analyza, verifikace a syntéza vysledkii reseni problémii — reseni problemu by mélo byt
analyzovano a vysledek by mel byt v souladu s existujicimi védeckymi principy a

zaroven by vysledky mély byt pravdive.
5. Etické aspekty subjektii k entitam

* Odpovednost za verohodnost vysledkii 7eseni probléemit — jedna se o etickou normu
povinnosti k odpovédnosti za vérohodnost pri preddvani reseni uzivateli.

* Dodrzovani veskerych etickych norem — clovek by meél dodrzovat etické zasady a
normy (obecné, osobnostni, spolecenské a geo-ekologicke) platné ve spolecnosti, ve
ktere se vyskytuje.

* Sledovani zpiisobu implementace vysledkii — vyreseni problemu by nemélo koncit
odevzdanim védecké nebo odborné prace zadavateli problému. Resitel by mél trvat na
zpétné vazbe, aby se mohl poucit z pripadnych chyb a aby vedel, zda mél jeho navrh

porzitivni ¢i negativni dopad.

3.3.4 Tvrdé a mékké systémy

Jak uz jsem uvedla vyse systém, je v obecné roviné celek slozeny z riznych ¢asti, mezi
kterymi existuji bud’ pasivni, nebo aktivni vazby. Systémy se daji dale d¢lit z riznych uhla
pohledu. Zde se v§ak zamétime pouze na mekké a tvrdé systémy.

3.3.4.1 Tvrdé systémy

Dle Jancarové (1998, s. 87) ,, Tvrdymi byvaji nazyvany systémy uméle vytvarené na
zdaklade rigoroznich kvantitativnich konstrukci a podle deduktivnich postupu a ditkazii. Za tvrdy
systéem je obvykle povazovan systém s rozpoznatelnou a explicitné vyjadrenou strukturou, ktera
miize byt modelovana formdlnimi prostredky, byt i s pouZitim apardtu stochastickeho
modelovani, fuzzy mnoZin a podobnych prostredkii urcenych pro exaktni vyjadreni neurcitosti.
Podtrhneme zde predevsim jednoznacnost v rozpoznani systéemu." Dle Janicka (2014, s.101-A)
mezi zakladni charakteristiky tvrdych systémi fadime:

* vlastnosti byvaji dobre popsané a méritelné, Ize je kvantifikovat a vyjadrit prislusnymi
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velicinami a modeluji se jako deterministické,

* procesy, které probihaji na soustavach, jsou popsatelné, nahodné a lIze je
algoritmizovat;

* systém je dobre strukturovany,

* vztahy mezi pricinami a disledky se daji jednoznacné vyjadrit, existuje mezi nimi
funkcni zavislost,

* systém podstatnych velicin je vyznamny pro vyber modelu a metody reSeni;

* tyto systéemy jsou produktem cloveéka a maji technicky a technologicky charakter.

3.3.4.2 Mékké systémy

Me¢kké systémy se poji se Spatné strukturovanymi problémy. Ptistup k feSeni problému
v téchto systémech musi podle Janicka (2014, s. 102A) probihat jinak nez pomoci
matematickych modeli, spiSe se zde uplatiiuje individualisticky pfistup ¢loveéka. Stejné jako
tvrdé systémy, tak 1 mékké systémy maji své urCité charakteristiky:

* vlastnosti byvaji obtizné popsatelné, maji kvalitativni i kvantitativni charakter, obtizné
se kvantifikuji a jen nékteré z viastnosti Ize uvazovat za veliciny, v ostatnich pripadech
mluvime o parametrech,

» struktury systemu byvaji velke, slozité a Spatné prithledné;

* charakteristickymi prvky systéemu jsou nahodné vlastnosti a procesy, neurcitosti,
nejistoty a zvysSeny pocet rizik;

* vztahy mezi pricinami a disledky existuji, ale nejsou zjevné, proto je v ramci resent
nelze pouzit. Pro resSeni se vyuzivaji heuristické pristupy, kde hraje vyznamnou roli
clovek;

* pro FeSeni se vyuzivaji mékké vypocty a heuristické algoritmy.

Mezi nejvyznamnéjsi protagonisty meékkych systému patii Russel L. Ackhoff, Charles
W. Churchman a Peter Checkland. Nejcastéji se pak setkavame s témito mékkymi
metodologiemi: akéni vyzkum, Jenkinsova metodologie a soft sytem methodology (SSM). Ve

své préci detailnéji rozeberu pouze soft system methodology Petera Checklanda.

3.3.5 Soft system methodology (SSM)

Prvni zminky o Soft system methodology (SSM) se datuji do roku 1969 v ramci
vyzkumného programu univerzity v Lancasteru ve Velké Britdnii. Béhem let se SSM stala
vyvojovym prostiedkem, ktery pokryva cely proces analyzy ndvrhu a implementace systému.
(Checkland, 1990, s. A12-A13)
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Podle Jancarové (1998, s. 82) 1ze metodologii SSM charakterizovat nasledovné:

* vhodna je zejména pro popis postupu;

* nemusi se podle ni striktne postupovat;

* je potreba se také vracet a postupovat interaktivne;

* nejproduktivnéjsi uzivatelé této metodologie chapou faze jako ramec, do kterého
behem systémového reseni ukolu umistuji ucelove zamérené cinnosti;

* s metodologii neni mozné pracovat jako s receptem v kucharské knize;

* nejlepsi systémovi specialisté budou pracovat simultanné, na riznych urovnich
podrobnosti a v nékolika etapach,

» predpoklada se existence vice moznych perspektiv pri zkoumani urciteho problému.
Obtizné se definuji hranice a cile problému. Je tedy obtizné definovat hranice a cile

problémoveé situace.

3.3.5.1 Faze SSM

V roce 1981 bylo SSM ustanoveno do 7 fazi, pozdé€ji v roce 1990 pftisel Peter Checkland
(1990, s. A12-A13) se 3 zékladnimi aktivitami, které obsahuji piedeslych 7 fazi.

Aktivita 1 — ZjiSténi problému (faze 1 a 2)
Faze 1: Vstup do nestrukturované problémové situace

V této fazi je dilezité tuto nestrukturovanou problémovou situaci poznat, prozkoumat a
definovat. Na zacatku neni nasim tkolem definovat problém, ale urcit hlavni oblast, kterou
budeme zkoumat. Tato oblast v této fazi nemd pevné hranice, ty miizeme posouvat ¢i rozvijet
vramci dalSiho vyvoje situace. Jelikoz zatim nejsme omezeni Zadnymi formalnimi ani
organiza¢nimi restrikcemi, miizeme sbirat co nejvice dat jakoukoliv metodou, napf.: prizkum,
pozorovani, méteni, rozhovory. Vysledkem je ziskat obraz o problému v neutralni podobé.
(Checkland, 1990, s. A16-A18)

Faze 2: Vyjadreni problémové situace

Ve druhé fazi je naSim ukolem vyjadrit a znazornit vychozi problémovou situaci, k cemuz
Peter Checkland (1990, s. A16-A20) vyuziva metodu ,, rich picture “. Rich picture vykresluje
problémovou situaci do detailu, jeho nejvhodnéjsi formou znazornéni je nakres. Rich picture
by mél obsahovat struktury, procesy, klima, lidi, problémy vyjadiené lidmi, konflikty. Déle by
mél odpovidat na tyto otazky: jaké zdroje jsou pouzivané v aktivovanych procesech, jak se
provadi planovani téchto procest, jaké je organizacni uspotradani, jaké je okoli a jak ovliviiuje
organizaci, jakym zplisobem jsou procesy fizeny a monitorovany.
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Obrazek 10: Rich Picture
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Zdroj: Checkland (1990, s. 45)
Aktivita 2 — Vyjadreni u¢innych modeli aktivit (faze 3 a 4)
Faze 3 —Zakladni definice relevantnich systémii

V této fazi se formuluji pozice a vazby dilCich systémi, které se vztahuji k hlavnimu
feSenému problému. Checkland (1990, s. A21-A22, s. 35) tyto definice nazyva ,root
definitions* tedy zakladni definice a plni roli zékladniho kamene pro dalsi vyvoj situace. Tato

wewr

protoze musime vybrat pouze relevantni systémy a tyto detailné popsat pomoci zékladnich
definic. Nejdiive si stanovime perspektivy pomoci rich picture, ze kterych chceme situaci
zkoumat. Poté kazdou z perspektiv detailné zpracujeme pomoci metody CATWOE:

* (C —zakaznici (customer) — kdo ziskava prospéch a kdo je naopak obét transformace;

* A — aktéri/ucastnici (actor) — kdo se podili nebo by se mél podilet na transformaci;

* T — transformace — (transformation process) — jaké cinnosti probihaji, aby doslo
k transformaci vstupii na vystupy,

» W — celkovy pohled — Weltanschauung — pohled na transformaci ze vSech uhlu

pohledu, aby byla v celkovém kontextu smysluplna;

* O — viastnik — owner — ten, kdo ma rozhodujici moc a miize kdykoliv zastavit

transformaci;

* E — omezeni okolniho prostredi — environmental constraints — okolni tlaky mimo

system, kterée musime respektovat, protoze byly predem dany a jsou nemeénné.
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Faze 4 — Vytvoreni koncepénich modeli

Ve ¢tvrté fazi se definuji koncepéni modely podle predstav analytika systému. Checkland
(1990, s. A25-A27) doporucuje tento postup:

* zamérit se na 7£2 aktivity na stejné urovni;

* vybrat aktivity, které mohou byt paralelné zpracovavany;

* vytvorit casovy diagram (napr..: Gantuv diagram)

* vyznacit a zdiiraznit zavislé ¢innosti. Pokud je cinnost A zavislda na B a B na A, znovu
cinnosti preorganizovat, aby k témto situacim nedochdzelo, navrhnout plan, jak se

budou aktivity monitorovat, kontrolovat a vyhodnocovat,

* nakonec zkontrolovat, zda je model smysluplny, a neprehlédli jsme nékteré chyby.
Aktivita 3 — Zkoumani situace a spustit ji (faze 5,6 a 7)
Faze 5 — Srovnani koncep¢nich modeli s vysledky analyzy problému

Zde dochazi ke srovnani koncepcnich modelii — faze 4 s vysledky analyzy problémové
situace — faze 2.

Faze 6 a 7 — Projekt a implementace zmén

Zahrnuje proveditelné a systémové zmény usporadani, procesi a pfistupi a jejich
realizaci.

Obrazek 11: Metodologie SSM

1. Vstup do
nestrukturované
problémové situace

7. Akce vedouci k
vyteseni nebo
zlepSeni situace

Spusténi akce

Zjistovan

6. Definovini
proveditelnych
zidoucich zmén

5. Porovndini bodu
"4"’ a "2"

2. Vyjadieni
problémové situace

S Vyhodnoceni modelt
Realny svét

Systémové mysleni
Tvorba modeli

3. Zikladni definice 4. Vytvoreni
relevantnich koncepcnich
modela

systémil

Zdroj: vlastni zpracovani

44



3.4 Rozhodovani v manaZerském pojeti

V obecné roviné je rozhodovani proces, pii kterém jedinec ¢i kolektiv vybira nejlepsi
volbu ze vSech moznych a dostupnych voleb. Jedna se o takovou volbu, kterd nejlépe naplni
dané preference jednotlivce nebo kolektivu. Pfi rozhodovani jedinec ¢i kolektiv uplatiiuji
rtizné rozhodovaci postupy. (Wikipedie, 2020)

V manazerském pojeti stdle manazer vybira nejlepsi volbu, ale navic se od néj ocekava,
ze jeho rozhodnuti bude spravné, rychlé a co nejméné nakladné. Na manazera je uvalen vétsi
tlak a zodpovédnost za jeho rozhodnuti. Rozhodovani tak patii mezi klicové ¢innosti manazert
v ramci fizeni spole¢nosti. Rozhodovani v tomto piipadé chapeme jako samotné jadro fizeni.
(Fotr, 2016, s. 17)

vvvvvv

skupiny. Prvni jsou sekven¢ni manazerské funkce, které manazer realizuje v ur¢itém casovém
sledu, napft.: planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni lidi a kontrolu.
Do druhé skupiny patii funkce, provadéné pribézn€. Mezi ty patii analyza cinnosti,
komunikace a predevSim rozhodovani. Kvalita a vysledky rozhodovacich procest, a to
predevsim téch strategickych, zdsadnim zplisobem ovliviiuji efektivnost fungovani a budouci
prosperitu organizaci. I jedno $patné rozhodnuti mize mit pro organizaci fatalni disledky.
(Fotr, 2016, s. 17)

Podstatou rozhodovani je volba mezi alespoii dvéma alternativami s vyuZzitim predev§im
veédeckych ptistupti za mensiho ¢i vétsSiho ptispéni intuice. (Fotr, 2016, s. 17-18)

3.4.1 Rozhodovaci proces a jeho prvky

Rozhodovaci proces je postup feSeni rozhodovacich problémt, ve kterych je nutné vybrat
pravé jedno rozhodnuti z vice moznych variant feSeni, s cilem vybrat tu alternativu, ktera je
nejvyhodnéjsi. Reseni rozhodovaciho procesu zavisi nejen na vécné strance (tj. na oblasti
feSeného problému), ale také na strance proceduralni (tj. na metodach a postupech feseni).
Resitel se proto musi orientovat ve vice neZ jedné védni discipling. (Subrt, 2015, s. 113) Stejné
pojeti zastava i Fotr (2016, s. 20), ktery dopliuje zékladni definici o zakladni atributy
rozhodovani a zakladni faktory ovliviiyjici nejen rozhodovéni ale i rozhodovaci procesy.

Atributy rozhodovani:
* proces volby — posuzovani variant,

* vwyber rozhodnuti — optimalni varianta urcend k realizaci.

Faktory rozhodovaciho procesu:
* Charakter a zavaznost rozhodovacich problémii;
* Podminky pro rozhodovani (Cas, mira rizika a nejistoty),

* QOsobnost rozhodovatele (manazera) — jeho pristup k rozhodovani, styl rozhodovani,
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minulé zkuSenosti.

Podle Fotra (2016, s. 25-30) a Subrta (2015, s. 113-114) je pro vytvofeni vhodného
matematického modelu diilezité znat prvky rozhodovaciho procesu:

* Cil rozhodovani — ceho ma byt dosazeno neboli urcity stav organizace, kterého se ma
reSenim problému dosahnout; zaroven je to volba nejvyhodnéjsiho rozhodnuti; je
vymezen kritérii rozhodovani;

* Kritéria rozhodnuti/hodnoceni — parametry zvolené rozhodovatelem, které nam
poskytuji informace o vyhodnosti jednotlivych variant;

* Subjekt rozhodovani — rozhodovatel; ten, ktery dostal pravomoc vykonat a realizovat
rozhodnuti s néjakym cilem a zameérem; miize to byt jednotlivec nebo skupina lidi
(organ);

* Objekt rozhodovani — o cem rozhodujeme; konkrétni problemova oblast, situace, pro
které se probléem definoval a je pro néj nutné vybrat variantu reseni;

* Alternativa/ varianty rozhodovani — mozny zpusob jednani rozhodovatele; volby,
z nichz si rozhodovatel vybira, jednotlivé alternativy se musi vylucovat;

* Stavy okolnosti/sveta — rizikové situace nebo scénare; chapeme je jako vyvolané zmény
a diisledky, které mohou nastat po realizaci rozhodnuti;

 Jistota, riziko, nejistota — faktory ovliviwujici diisledky variant vzhledem k vybranym
kriteriim hodnoceni;

* Vyplata alternativy — co alternativa prinese, napr.: ekonomicky efekt, vynos, zisk,

naklad ¢i ztrata.

3.4.2 Rozhodovaci model

,»Rozhodovaci model formalizuje rozhodovaci proces a umozZnuje exaktni pristup
k vybéru resent. “ (Subrt, 2015, s. 114) Modely se zamé&fuji na jedineéné neopakujici se situace,
jejichz feseni je zavislé na konkrétnim casovém okamziku. (Fiala, 2008, s. 10)

Rozhodovaci model se obvykle zapisuje v podobé tabulky nebo stromu. V prvnim

ptipad€ maji tabulky maticovou formu zapisu o velikosti m x n a jejimi prvky jsou jednotlive
vyplaty vy, odpovidajici alternativé Aia stavu okolnosti S;. (Subrt, 2015, s. 114-115)
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Obrazek 12: Rozhodovaci model

Stavy okolnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Rozhodovaci strom je graficka podoba rozhodovaciho procesu problému. Uzly stromu R
se rozliSuji na rozhodovaci a situacni uzly. Hrany se d€li na hrany alternativ vystupujicich
z rozhodovacich uzlii R a hrany stavii okolnosti ajj vystupujici ze situac¢nich uzld M. Vyplatami
v;j pro danou kombinaci alternativ okolnosti jsou ohodnoceny listy rozhodovaciho stromu. Uzel
stromu odpovida okamziku rozhodnuti, na né¢j navazujici hrany alternativ pfedstavuji jednotliva
rozhodnuti. Situacni uzel M odpovidd okamziku realizace vybrané alternativy. Listy stromu
vyplaty vij zobrazuji vysledek rozhodnuti. (Subrt, 2015, s. 115-116)

Obrazek 13: Rozhodovaci strom

Zdroj: vlastni zpracovani
3.4.3 Pravidla rozhodovani

Zvolit variantu urc¢enou k realizaci je vyznamnou fazi rozhodovaciho procesu a u této
faze je zapotiebi urcit bud’ preferencni uspotradani variant podle jejich vyhodnosti, nebo urcit
nejvyhodnéjsi variantu. Vyhodnoceni variant a volbu spravné alternativy dle Fotra (2016, s.
315) mohou podpofit pravidla rozhodovani, ktera ¢lenime do 3 skupin:

* Pravidla rozhodovani za jistoty
* Pravidla rozhodovani za nejistoty

e Pravidla rozhodovani za rizika
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3.4.3.1 Rozhodovani za jistoty

Pti rozhodovani za jistoty mé rozhodovatel veSkeré potfebné a spravné informace o
budoucim stavu svéta. Piesné vi, za jakych okolnosti se rozhodne, a jaké to bude mit disledky.
Tato situace nastava jen ve vyjimecnych ojedinélych ptipadech. Na zakladé velikosti
jednotlivych vyplat v matici lze jednoznacné urcit nejvyhodnéjsi variantu, protoze se v ni
uvazuje jen jeden sloupec realizovaného stavu okolnosti. Za téchto piredpokladi bude vybrana
nejvyhodnéjii varianta podle vztahu: (Subrt, 2015, s. 125-126)

Ai:vyy = max vy [6]

3.4.3.2 Rozhodovani za nejistoty

V pfipadé, ze nezndme rozdéleni pravdépodobnosti kritéria hodnoceni rizikovych
variant, uzijeme pravidla rozhodovani za nejistoty (Fotr, 2015, s. 316). Rozhodovatel viibec
netusi, ktery stav okolnosti nastane po realizaci zvolené¢ho rozhodnuti, nebo o tom ma jen
mizivou predstavu. Pro pocet nahodnych stavii existuje maximalni pocet n (S1, S2, ..., Sn) a
navic nezname jejich pravdépodobnostni rozdéleni. Pro volbu rozhodnuti je k dispozici fada
postupt. Pfi téchto postupech jsou posuzovany vyplaty a ztraty jednotlivych alternativ, u
kterych se zohlednuje rozhodovatelova mira optimismu ¢i pesimismu. Rozhodovatel se snazi
témito pravidly vyhnout spontannimu rozhodnuti. Nejpouzivanéjsi pravidla u rozhodovani za
rizika jsou maximaxové, Waldovo, Savageovo a Hurwirczovo. (Subrt, 2015, s. 126)

Maximaxovy pristup

Maximaxovy piistup se pouziva v situaci, kdy je rozhodovatel velky optimista a je
pfesvédceny, ze ,,odvdaznému Stésti preje”, navic je ochotny =zariskovat. Vysledkem
maximaxového pfistupu je varianta, ktera pfinadsi maximalni vyplatu bez ohledu na disledky.
Jedna se o jednostranny piistup, kde se spoléhd na Stésti a vysledek muze byt diametralné
odlis$ny od optimistického ocekavani. Pti vypoctu rozhodovatel vybird nejvyssi variantu vyplaty
a pro kazdou jeji variantu vybere opét maximalni hodnotu. Re$enim je alternativa Ar (Fotr,
2016, s. 318; Subrt, 2015, s. 127)

Ai:v;; = max max v 7
I i=1,..mj=1,.n I [ ]

Waldovo pravidlo (maximinovy pristup)

Subrt (2015, s. 127) popisuje rozhodovatele v tomto piipadé jako konzervativniho
pesimistu, ktery nechce riskovat a ktery je presvédceny, ze je ,,lepsi néco nezli nic. Analyzuje
nevyhodné vyplaty, aby si z nich vybral tu nejméné Spatnou, jinak feceno pro zvoleni optimalni
alternativy si rozhodovatel vybird nejhorsi z moznych vysledkt jednotlivych variant, z nichZ je
vyhledavana ta nejvyhodnéjsi varianta. Nejvyhodnéjsi varianta je v tomto piipadé chapana jako
vybér ,,nejlepsi z nejhorSich®. Nejvyhodnéjsi alternativa je na zékladé tohoto postupu urcena
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timto vztahem:

Ai:v;; = max min v 8
I i=1,..mj=1,.n I [ ]

Savageovo pravidlo (minimaxové ztraty)

Dle Fotra (2016, s. 320) a Subrta (2015, s. 127-128) se Savageoovo pravidlo zaméfuje
pouze na jednu urcitou vyplatu a ostatni vyplaty se neberou v potaz. Pravidlo vychdzi
z koncepce ,,ztracené pfilezitosti“. Soustfedi se na ztraty pii jednotlivych stavech okolnosti,
pokud si nezvolime variantu s nejlepsi vyplatou za daného stavu okolnosti. Ztraty lze vyjadrit
jako rozdily mezi maximalni vyplatou a vyplatami jednotlivych variant pro kazdy stav
okolnosti. Doporucend varianta pro rozhodnuti je ta s co nejmensi ztratou. Pii vypoctu je
potieba nejdiive stanovit matici ztrat:

z;; = max v;;— v;; prokazdéj=1,..,n [9]
=1,...m

Déle se pouzije princip maximinové ztraty, kde se pro vSechny varianty stanovi
maximalni ztrata. Nejvhodnéjsi alternativou je ta, ktera ma maximalni ztratu nejmensi. Vypocet
se provadi na zékladé vzorce:

Ai:z;; = min max v;; z;= max max (max v;; — v;;) [10]
i=1,..mj=1,.,n i=1,..mj=1,..m i=1,..m

Hurwiczovo Kkritérium (princip ukazatele optimismu)

kritéria hodnoceni. Pokud je rozhodovatel optimista, oekava nejlepsi vysledky, pokud je
pesimista, o¢ekava nejhorsi vysledky. Skutecny vysledek vybrané alternativy se pak nachazi
nékde mezi t€émito dvéma poly. Nejdiive je potieba urcit optimisticko-pesimisticky index ,,t*,
pro ktery plati 0 <t < 1. Hodnota t je mirou nejlepSiho ocekavani vysledku, zatimco hodnota 1
— t je mirou ocekavani nejhorSiho vysledku. Dale se vypocita vazeny pramér nejlepSich a
nejhorSich vyplat pro kazdou alternativu. Kazda alternativa je pfi maximalizacnim pravidlu
ohodnocena a porovnavana s ostatnimi alternativami podle hodnot:

kde h; = max v;; a d;= min v; proi=1,..,m [12]
Jj=1.m j=1,..m

jsou nejvyssi a nejnizsi vyplaty kazdé varianty. Zvolime variantu, pro kterou plati (Fotr, 2016,
s. 319-320; Subrt, 2015, s. 128-129):

Ai:v; = max (t.h; + (1 —1t).d;) = max (t.maxv;;+(1—1t). min v;;)[13]
i=1,...m i= j=1,..m

Lom j=1,..m
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3.4.3.3 Rozhodovani za rizika

Rozhodovatel miva k dispozici vice ¢i méné¢ vérohodné informace o tom, jak se bude
situace dale vyvijet. Na zaklad¢ téchto informaci se snazi vyvodit pravdépodobnost, zda
doopravdy nastanou, neziidka k tomu vyuziva zkuSenosti z minulych obdobi. Pti rozhodovani
za rizika uvazujeme, Ze jsou znamy informace o pravdépodobnostech realizace jednotlivych
stavil svéta, zname tak vektor rizika. Subrt (2015, s. 132) uvadi, Ze vektor rizika zna¢ime p =
(p1, p2. ..., pn)" a pro jeho slozky plati:

n
ij:1 a p;=0,v;=1,..,n [14]

j=1
Ocdekavana hodnota vyplaty

Rozhodovatel mtize pro vybér nejvhodnéjsi alternativy vyuzit Bayestuv princip, u kterého
se pouzivaji ocekavané hodnoty vyplat pro vybér nejlepsi alternativy za rozhodovani za rizika.

v

Podle techto hodnot Vyplat se stan0V1 disledky rozhodnuu Nejvyhodnejs1 je zvoht varlantu
Ocekavana hodnota vyplaty (EMV — Expected Monetary Value) je vaZenym arltmetlckym
primérem vSech vyplat kazdé varianty. Je-1i kritériem pfi rozhodovani maximalizace vyplaty,
vybereme alternativu s maximalni EMV, kdy:

A EMV, = max EMV, =  max Zp]v] [15]

i=1,..m

kde EMVy, i=1, ..., m je ocekdvand hodnota vyplaty i-té varianty a pj, j=1, ..., n je
pravdépodobnost j-tého stavu svéta (Subrt, 2015, s. 132).

Ocekavana mozna ztrata

Ocekavand mozna ztrata (EOL — Expected Opportunity Loss) pfedstavuje vazeny
aritmeticky primér ztrat kazdé varianty, kde dualezitym parametrem je pravdépodobnost
realizace jednotlivych stavli svéta. Na zakladé tohoto pravidla bude vybrana varianta
s minimalni hodnotou EOL, kdy:

i=1,..,m

A;:EOL; = min EOL; rguanp] (izrll,?f(mvij_vij)_ m1n zp]zl] [16]

kde zij jsou ztraty odpovidajici jednotlivym variantdm rozhodnuti za jednotlivych stavil svéta,
EOL;, i=1, ..., m je o¢ekavana hodnota ztraty i-té alternativy a p; = 1, ..., n je pravdépodobnost
j-tého stavu svéta (Subrt, 2015, s. 132).
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4 Vlastni prace

Pro praktickou Cast této diplomové prace byla vybrana konkrétni spolecnost, kterd si vSak
prala zlstat v anonymit€. Pro samotné zpracovani bude podnik oznacovan jako spole¢nost XY
¢i pouze spolecnost.

4.1 Profil spole¢nosti a HR divize

Spole¢nost XY sidli v Ceské republice a je souéasti vyznamného zahraniéniho koncernu. Patii
mezi lidry na trhu v oboru ICT — informacni a komunikacni technologie jiz vice nez 20 let.
Zameétuje se predevsim na segmenty B2C, B2B a B2G. Centrala spolec¢nosti se nachdzi v Praze,
ale n&kolik dal$ich pobodek je rozmisténo po celé Ceské republice. Za poslednich 7 let vzrostl
pocet zaméstnancli (HC — headcount) z 3070 na 3557, respektive ekvivalent pracovniho tivazku
(FTE — full time equivallent) z necelych 3000 na témét 3500, a to 1 diky akvizici, ktera prob&hla
pied 4 lety.

Tabulka 3: Prehled zaméstnancii spolecnosti XY v letech 2014-2020

Rok 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Pocet zamé&stnanct (HC) 3070 | 2958 | 2780 | 3237 | 3525 | 3375 | 3557
Pocet zaméstnanct (FTE) | 2947 | 2850 | 2698 | 3167 | 3426 | 3274 | 3422

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost XY ma Sstupiiovou organizacni strukturu, kde nejvys$si organizacni
jednotkou jsou divize, které fidi top management sestavajici z 6 vykonnych feditelt, a v Cele
stoji generalni feditel. DalSimi stupni fizeni jsou sekce s fediteli, useky se senior manazery,
odd€leni s manazery, a nakonec tymy s vedoucimi tymu, pficemz plati pravidlo, ze kazdy
vedouci pracovnik by mél mit alespon 7 podiizenych zaméstnancli. Nize je zobrazena
organizac¢ni struktura s pocty organizacnich jednotek v zadvorkach.

Obrazek 14: Organizacni struktura spolecnosti XY

Spolecnost XY
| { T f \ T \

Divize 1 Divize 2 Divize 3 Divize 4 Divize 5 Divize 6 Divize 7
— Sekce (2) [~ Sekce (8) — Sekce (8) [~ Sekce (4) — Sekce (3) |~ Sekce (1) |—Sekce (12)
— Usek (5) I Usek (16) |~ Usek (28) — Usek (18) - Usek (2) — Usek (8)  Usek (53)
| Oddéleni | Oddeleni | Oddéleni | Oddéleni | Oddéleni | Oddéleni | Oddgleni

“4) (20) (16) (10) 3) 3) (63)

— Tym (39) — Tym (39) =~ Tym (2) — Tym (7)

Zdroj: vlastni zpracovani
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HR divize neboli divize lidskych zdrojt, pro které zpracovavam praktickou ¢ast své
diplomové prace, sidli v centrale spolecnosti v Praze. V soucCasné dobé ma kolem 70
zamé&stnanct a sklada se z téchto organizacnich jednotek: sekce HR business partneringu 1 a 2,
sekce odménovani, benefitli a HR, usek HR sluzeb a organizace, oddéleni eHR a personalni
spravy, usek rozvoje, vzdélavani a tréninkti a odd€leni tréninkt 1 a 2.

Vykonny feditel celé divize je nedilnou soucasti top managementu spolecnosti XY.
Organizacni jednotky, které pod tuto divizi spadaji, zajistuji veSkeré vztahy a procesy mezi
zaméstnanci a managementem. Sekce HR business partneringu je v izkém kontaktu jak se
zamé&stnanci, s nimiz fesi jejich nabor, adaptaci i pfipadny odchod ze spolecnosti, tak i
s managementem spolecnosti, s kterym spolupracuje pii feSeni persondlnich otazek. Navic
zabezpecuje dodrzovani pracovnépravni legislativy. Sekce odménovani, benefiti a HR
planovani nese odpovédnost za metodiku vyplaceni bonust €i projektovych odmén, za benefity
a HR controlling. Do HR controllingu patii i pozice specialisty HR reportingu, ktery odpovida
za veskeré HR reporty véetné zadani na ndvrh dashboardu. Pod usek HR sluzeb a organizace
spada personalni administrativa v¢etn¢ spravy organizac¢ni struktury a BOZP. Pod timto usekem
se dale nachazi oddéleni eHR a persondlni spravy, které zajistuje mzdové Gcetnictvi a spravu
HR informacnich systémii. Posledni organiza¢ni jednotkou je usek rozvoje, vzdélavani a
tréninkd, ktery zahrnuje 1 HR marketing.

Obrazek 15: Organizacni struktura HR divize

HR divize
|
[ | | I |
Sekce HR Sekce HR Sve vk ce . Usek HR Usek rozvoje
business business odméfiovani, sluzeb a vzdelavani a
g g benefiti a HR : R
partneringu 1 partneringu 2 i organizace tréningli
LOddelenl eHRa | Oddgleni
personalni  |— o —
: tréningt 1
spravy
Oddé¢leni
tréningt 2

Zdroj: vlastni zpracovani
4.2 Implementace HR dashboardu

Zadani od spolecnosti XY zn¢lo vytvofit prakticky pfehledny nastroj, pomoci néhoz bude
primarné mozno rychle a piehledné analyzovat fluktuaci, a ktery by zaroven nejen zobrazoval
aktualni hodnoty jednotlivych parametrt ¢i KPIs, ale také sledoval dlouhodoby vyvojovy trend
téchto parametri, resp. KPIs. Spole¢nost by také ocenila snadnou ovladatelnost a piehlednost
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nastroje a rovnéz jeho technicky ani ¢asové pftilis naro¢nou aktualizaci. Spolecnost by timto
chtéla docilit toho, aby se analyza fluktuace posunula z ad hoc reportingu do strategického
reportingu. Soucésti zadani je rovnéz provedeni samotné analyzy a identifikace oblasti
s nejvyssi mirou fluktuace, vyhodnoceni moznych pfic¢in vysoké miry fluktuace, a to nejen
pomoci tohoto nastroje, ale i pomoci dotaznikového Setieni.

Pro splnéni zadani byl zvolen tabulkovy kalkuldtor MS-Excel, uzivatelsky ptivétivy
nastroj, na ktery se nevztahuji zadna ptistupova opravnéni a kazdy zaméstnanec ho ma
standardné ve svém pracovnim PC plné k dispozici. Jako forma néstroje byl zvolen dashboard,
ktery déle nazyvadme jako HR dashboard a ktery by m¢l byt dostatecné prehledny a intuitivné
ovladatelny.

4.2.1 Vstupni podminky a omezeni ze strany spole¢nosti

Pted samotnym ndvrhem HR dashboardu je nutné si uvédomit, jaka omezeni pro jeho
tvorbu vyplyvaji ze samotného chodu spole¢nosti XY. V takto velkych korporatnich
spolec¢nostech je naptiklad obvyklé, Ze zde plati fada bezpecnostnich pravidel, ktera vychazeji
jednak od matetské spolecnosti celého koncernu, ptipadné od vedeni spole¢nosti anebo jsou to
pravidla plynouci z legislativy Ceské republiky.

V obecné roving je zjevné, Ze se v ramci HR divize setkdvame se zpracovanim prevazené
osobnich a citlivych tidaji. S témito daty je nezbytné zachdzet a pracovat ve smyslu zakona €.
110/2019 Sb., o ochran¢ osobnich udaji, v platném znéni, ktery soucasné zapracovava
piislusné souvisejici predpisy Evropské unie a navazuje na ptfimo pouzitelny predpis, kterym je
obecné nafizeni na ochranu osobnich udaji (General Data Protection Regulation neboli
GDPR), jez vyrazn¢ upravilo a zvySilo ochranu osobnich udaji. Proto vSichni zaméstnanci,
ktefi ptichazi s témito daty do kontaktu, podepisuji pti nastupu do zaméstnani prohlaseni o
daveérnosti personalnich dat atp. Kazdy z téchto zaméstnancti musi pii préaci s témito udaji
posoudit rizika spojend s pfipadnym zneuzitim nebo zvetfejnénim téchto tidaji a informaci.
Z toho vseho vyplyva, ze se s HR daty nemtize bezmyslenkovité zachazet.

Pro ucely HR reportingu jsou data zapisovana do informacniho systému (IS). Jedna se o
ERP (Enterprise Resource Planning — podnikovy informacni systém) systém spole¢nosti SAP,
kde spolecnost XY ma k dispozici nékolik moduli. Pro ucely HR divize je ur¢en HR modul.
Data jsou do ERP systému zapisovana bud’ manualng, nebo hromadnym nahrdvanim pomoci
tabulkového kalkulatoru. Aby se predeslo zneuzivani sveéfené pravomoci, je pro kazdy modul
nastavena SoD (segregation of duties) matice. Pomoci této matice ma kazdy pracovnik ptistup
v ur¢eném modulu jen do urcitych submodulti, které vyuziva v rdmci své pracovni naplné.
Ptistup mu muze byt umoznén bud’ pouze na ¢teni, kdy nemlze data zménit, nebo na psani,
v tomto piipadé mlze data zapisovat nebo je zménit. Dtsledkem tohoto nastaveni je, ze zadny
pracovnik HR nema pfistup k pIné vSem udajim v HR modulu SAP. V piipadé potieby je tedy
piislusny pracovni nucen vyzadat si data od n¢které¢ho ze svych kolegti, ktery musi, v souladu
s internimi pfedpisy spolecnosti, zvazit, zda je ¢i neni opravnén data poskytnout nebo v ptipad¢,
kdy si neni jist, tak nechd Zadost o poskytnuti dat schvalit svym nadfizenym. DalSim
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bezpecnostnim pravidlem platicim pro celou firmu je nemoznost stdhnout si jakykoliv program
¢i aplikaci do svého sluzebniho pocitace. Zaméstnanec tedy musi vyuzit programy ¢i aplikace,
které jsou v ramci firmy standardné k dispozici, popiipadé si miize o programy zazadat. Zadost
musi projit schvalovacim procesem ze strany jeho nadfizené¢ho, odpovédné osoby za oddéleni
bezpecnosti a za IT oddéleni. Timto procesem se spolenost chrani proti bezpec¢nostnim
incidentlim, napt.: nabourani firemniho systému nebo odcizeni firemnich dat. Aby spole¢nost
zabranila zneuziti, ¢i odcizeni dat a informaci, neni zaméstnanciim umoznéno nahravat data na
pienosnd datova média. V pfipad¢ nutnosti si opét musi zazddat o povoleni a projit
schvalovacim procesem. Tato opatfeni maji v rdmci zadani dopad na zobrazovaci software a
sdileni HR dashboardu.

Vyznamnou restrikci zasahujici do HR reportingu je rovnéZ omezeny pfistup
k firemnimu datovému skladu. HR divize sice nahrava urcitd data do celofiremniho datového
skladu a OLAP databaze matetské spolecnosti, avSak sama neni opravnéna data Cerpat. Z tohoto

davodu se vyuzivaji alternativni zptsoby uchovavani dat (excelové soubory na sdilenych
discich).

4.2.2 Stanoveni KPIs

vvvvvv

klic¢ovych ukazatelti (KPIs), které¢ maji primarn¢ vyznam pro sledovani fluktuace a sekundarné
mohou pomoci optimalizovat naklady spole¢nosti, pfipadné odhalit rizikové situace. Ukazatele
jsem zkonzultovala se zadavatelem zadani, ktery je po spolecné diskuzi odsouhlasil. Déale jsem
tyto ukazatele rozdélila do jednotlivych sekci, ze kterych se nasledné bude skladat cely HR
dashboard.

List diverzita (diversity)

Tato sekce odpovidd predev§im na otazku: ,,Kdo jsou nasi zaméstnanci?*“. Zahrnuje
nasledujici ukazatele za sledované obdobi: pocet aktivnich/neaktivnich zaméstnanci a jeho
piepocet na uvazky — FTE (full time employee), pocet zaméstnanci se zkracenymi uvazky,
zastoupeni manazeru a jejich rozpéti fizeni (tzv. SPOC — span of control), poCty zaméstnancu
se smlouvou na dobu urcitou/neurcitou, délka zaméstnaneckého poméru a genderové a vékoveé
rozlozeni zaméstnanci.

List fluktuace (fluctuation)

Zde jsou uvedeny jednotlivé druhy fluktuace a legislativni diivody odchodu. Ukazatele
v této sekci jsou nasledujici: mira odchodovosti za sledované obdobi/rok — celkovéa, vedoucich
pracovniki, nefidicich zaméstnanct, zen, muzi, odchodi béhem prvniho roku ve spolecnosti a
odchodi béhem zkuSebni doby, mira dobrovolné a nedobrovolné fluktuace, mira pteziti,
fluktuace nové pfijatych zaméstnanct, celkové pocty odchodu a legislativni divody rozvazani
pracovniho poméru.
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List naboru a mobility (hiring and promotion)

V této sekci se zaméfujeme na externi a interni mobilitu, tj. poc¢et nové nastupujicich
zamé&stnancl, pocet povySenych zaméstnanci (vertikalni mobilita), pocet zaméstnanct
piestoupivsich na jinou pozici (horizontalni mobilita) a zdroje ziskavani novych zaméstnanct.

List absence (absence)

Sekce absence se orientuje na cerpani dovolenych a nemocnost zaméstnancii. Ukazatele
jsou tyto: zustatky dovolenych, Cerpani dovolenych za stanovené obdobi, pocet dnit dovolenych
schvalenych v IS a nemocnost.

List finance (finance)

Vtéto sekci jsou zpracovavany finanéni parametry, a to primérna mzda
spolec¢nosti/organizacni jednotky, primérnd odmeéna a primérné plnéni planu (u zaméstnancti
s variabilni slozkou mzdy) spole¢nosti/organizacni jednotky a jejich vzajemné pomeéry.

4.2.3 Navrh procesu spravovani dat

Po vybéru vhodnych KPIs pro HR dashboard je nezbytné zajistit veSkeré potfebné
parametry. Parametry, které vyuzijeme v radmci zpracovavaného HR dashboardu, jsou vSechny
k dispozici v IS SAP, coz uz jim pfedem zarucuje jejich konzistenci, platnost, jedinecnost a
auditovatelnost. Divéryhodnost dat dale zajist'uje i interni audit zaméteny prevazné na datoveé
zpétné zmeény v IS a kontroly mezd, jenz je realizovan pravidelné kazdy rok.

Data jsou v IS bézné k dispozici, avSak nejsou vzdy zcela presna a uplna. Odpovidajici
kvalita dat je proto zajiStovana jejich kontrolou, ktera se kona vzdy na zac¢atku nového mésice
za predchazejici mésic. Moznost opravit ptipadné chyby je do druhého pracovniho dne nového
mésice, resp. do mzdové uzavérky. Kazdy tutvar si spravuje urcitou cast dat v IS a piislusny
pracovnik utvaru povéfeny spravou dat, tzv. data owner, odpovida za jejich bezchybnost. Za
ucelem predejiti chyb v disledku mozného selhani lidského fakturu, funguje ve spole¢nosti
kontrola ¢tyf o¢i. Reportingovy specialista, pomoci riznych sestav a zavedenych pravidel,
pomaha vyhledat chyby ¢i jiné datové nedostatky v IS. NejCastéji se jedna o chybé&jici ptiznaky
u vedoucich zaméstnanci, prazdné pole, ¢i Spatné vybranou polozku z preddefinovaného
Ciselniku. Nedostatky pak specialista nahldsi zodpovédné osobé¢, které zjednd napravu a
poskytne o ni zpétnou vazbu.

Nasledné miizeme pfejit k vytvofeni potifebnych sestav. Sestavu nelze pfipravit pouze
jednu, a to hned z nékolika divodi. Nekteré parametry potfebujeme vztahnout k uréitému datu
(posledni den v mésici), a to napf.: jméno zaméstnance, jeho pozice, organizacni jednotka,
zatimco v jiném piipad¢ vztahujme k data k urcitému obdobi (meésic), a to napft.: Cerpani
dovolené, pocet dni nemoci atp. DalSim diivodem je architektura IS SAP, ktery se sklada
z n¢kolika modula a ty pak z dalSich submodulii. Potfebné parametry se nachazeji ve vicero
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submodelech (organizacni management, personalni administrace, casovy managment, mzdy
anebo fizeni odménovani). SAP tedy neposkytuje moznost k jednomu zaméstnanci stahnout
vSechna potfebnd data najednou, coz zaroven vyplyva i z SoD matice. Pro HR dashboard je
nutné stdhnout tyto sestavy: prehled zaméstnancti s 35 zdkladnimi parametry k poslednimu dni
v mésici, vystupy, prestupy a povyseni, Cerpani dovolené a pocty dni nemoci vztazené ke
sledovanému obdobi (v nasem ptipadé mésic), a dale sestavu mezd, kterou je nutné ziskat od
specialisty HR controllingu, ktery ma pfistup ke vSem potfebnym parametrim.

Na zékladé vySe uvedenych informaci mizeme vytvofit ¢asovy harmonogram:

Tabulka 4: ¢asovy harmonogram pro tvorbu HR dashboardu

z:::covnl' Cinnost Zpracovatel
Posledni V IS jsou nahrana veskera data o Personalistky, mzdové ucetni
den v mésici | zaméstnancich za predchazejici mésic | HRBP**, Specialista HR IS
Personalistky, mzdové ucetni
L2 PD* Kontrola nové zadanych dat a jejich HRBP, Specialista HR IS,
piipadné opravy Specialist¢ HR Controllingu,
Specialista HR reportingu
2.PD Mzdova uzavérka Mzdové Ucetni
Dodatecné upravy, které vSak vyvolaji
2.5 PD zpétné Pr,evpoc‘fy, které mufl povolit Mzdové tdetni
mzdové ucetni, aby se zmény mohly
prospat do systému.
Odesilani mezd, finalni uzavérka mezd
5.PD a dat v IS, vSechna potfebna dat jsou Mzdové Ucetni
pripravena k reportovani
Stazeni dat z IS, kompletace pro
5.-8. PD datovy sklad a aktualizace HR Reportingovy specialista
dashboardu

Zdroj: vlastni zpracovani
*PD = pracovni den
**HRBP = HR Business Partner

Z Casového harmonogramu vyplyva, ze aktualizovany HR dashboard za uplynuly mésic
je pfipraven pro management nejpozdéji 8. pracovni den nového mésice.

4.2.4 Vytvoreni datového skladu

V dalsim kroku bylo nutné sjednotit sestavy z IS do jednotného formatu a nasledné
vytvoftit datovy sklad, ze kterého bychom cerpali data do HR dashboardu.

Nejprve se piipravil seznam nezbytnych poli, ktera ndm poskytly sestavy z IS a jeho
pevné fazeni. Na tato pole pak navazuji dalsi vypoctova pole (napt.: ze zdkladniho pole — datum
narozeni, jsme schopni pomoci vypoctového pole rozfadit zaméstnance do veékovych skupin).

56



Aby nebylo nutné opakovat tento proces kazdy mésic, bylo potieba vytvoiit pomocny nastroj,
ktery se nazval datovy generdtor. Generator byl navrzen tak, ze do jednotlivych listi v MS
Excel se vlozi sestavy z IS a v dal§im list¢ se veSkera data propisi v poZzadovaném formatu.

Data v tomto listé se pak pouziji jako zdrojovy soubor pro HR dashboard. Aby byl tento néstroj
co nejvice uzivatelsky piivétivy, byl doplnén o detailni navod, jak postupovat.

Déle byla na sdileném datovém ulozisti urceném pro HR reporting vytvotena slozka, kam
se ukladaji jednak zdrojové sestavy z IS pro kazdé obdobi a také generatory pro kazdé obdobi.
Zacelem zamezeni chybovosti je v této slozce pfipraven i vzor generatoru. Ve spole¢nosti XY
se pouziva jako datové sdilené ulozisté Sharepoint od spole¢nosti Microsoft, jehoz vyhodou je,
ze ptistupy do jednotlivych slozek jsou vazédny na firemni emailové adresy a o piistupu
rozhoduje administrator slozky, ¢imZ jsou data chranéna a zpfistupnéna vzdy jen uréenym
osobam.

Nakonec bylo nutné vytesit formu datového skladu. Na zékladé¢ vyhodnoceni vSech
okolnosti, zejména ptistupnosti a velikost datového skladu, formy HR dashboardu atp. se doslo
k zavéru, ze datovy sklad bude soucasti HR dashboardu, a to jako jeden z lisi v MS Excel. Data
do n¢j budou vkladana ve formé hodnot, aby se zamezilo nesouladu dat. Toto feSeni vSak nese
riziko spojené se zabezpeCenim dat. Za ucelem ochrany osobnich a citlivych udaji je proto
tento list nejen zaheslovan v ramci bezpecnosti politiky spole¢nosti tak, ze heslo musi byt
minimaln¢ 10mistné a musi obsahovat jedno velké a malé pismeno, Cislici a specialni znak, ale
1 v ¢asti editoru VBA, ktery se nazyva project explorer, je zdrojovému listu ve vlastnostech
piifazen kod 2-xscheetVeryHidden. To znamend, Ze lista s listy uzivateli nenabidne moznost
zdrojovy soubor odkryt a k jeho odkryti je nutné pouzit VBA editor, kde nejprve list, jenz je
zabezpecen., odkryje a pak ho zpfistupni pomoci hesla.

4.2.5 Tvorba a vizualizace HR dashboardu

Pti tvorbé HR dashboardu jsem vychazela z moznosti MS Excel. Nejprve bylo nutné
sepsat findlni seznam veskerych ukazateld a vzorct, jak se k témto ukazatelim dospé&je. Poté
se pfipravil hruby nacrt rozvrzeni HR dashboardu, odsouhlasilo se ndzvoslovi, které pro potfeby
spole¢nosti musi byt v anglickém jazyce, a nakonec pfiSlo vlastni zpracovani.

Po vlastnim zpracovani se sklada HR dashboard, jak jsem jiz vySe zminila, z 5 ¢asti:
diverzita, fluktuace, ndbor a mobilita, absence a mzdy, pficemz posledni ¢ast je, s ohledem na
v ni uvedena data, zpfistupnéna jen za urcitych pfedem stanovenych okolnosti. Déle seSit
obsahuje list se zdrojovymi daty a listy s pomocnymi kontingen¢nimi tabulkami, které
pomahaji pfi vypoctech ukazatelti. Tyto listy jsou opét skryté a zabezpecené heslem. Diky témto
listim s kontingen¢nimi tabulkami 1ze pouzit funkci ,,priifez* v zalozce ,,vlozeni*. Tato funkce
nam umoziuje v jednotlivych listech HR dashboardu rychle filtrovat mnoho dat najednou a tim
ziskat aktualni pohled na zkoumanou problematiku. Listy s kontingen¢nimi tabulkami maji pro
reporting 1 dal$i vyhodu. V ptipadé, Ze nestaci pohled na ukazatele v HR dashboardu, daji se
tyto kontingenéni tabulky ihned pouZit pro dopliiujici pohled, a navic je zde zajiSténa datova
konzistence. Pii zpracovani bylo vyuzito pouze logickych, textovych, vyhledavacich,
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informacnich a statistickych funkci a rovnéz funkce data a Casu.

Pro vizualizaci byly pouzity firemni barvy spolecnosti a jejich logo, ty vSak pro ucely
diplomové prace byly zménény. Po grafické strance se kazdd cast HR dashboardu sklada
z téchto 7 Casti:

1. Logo spole¢nosti

2. Nazev oblasti HR dashboardu
3. Datum posledni aktualizace
4

Filtrovaci cast — v kazdé oblasti lze filtrovat podle mésice, divize, sekce, useku,
manazera, lokality a ndkladového stfediska. Lze také filtrovat souhrnné, tzn. 1ze oznacit
jednu ¢i ne€kolik polozek z kazdého filtru zaroven.

5. Klic¢ové ukazatele pro kazdou oblast
6. Grafické ztvarnéni ukazatelti

7. Souhrnny ptehled dat za jednotlivé mésice

Obrazek 16: Vizuglizace HR dashboardu list Fluctuation 1
LOGO DASHBOARD - Fluctuatlon@ @‘.uuzll:ition 2021
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 17: Vizualizace HR dashboardu list Fluctuation 2
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LoGo | DASHBOARD - Fluctuation 2020

Category / Month 1 2 3 4 5 & T B 9 10 11 12 sSUMm Average @
Monthly Fluctuation
TOTAL 1,51% 1,98% 1,53% 1,36% 1,72% 1,93% 1,35% 1,38% 1,51% 1,46% 1,32% 3,48% 20,54% 1,71%
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Zdroj: vlastni zpracovani
4.3 Analyza tvrdych dat

V této kapitole zanalyzuji fluktuaci pomoci tvrdych dat z IS spolec¢nosti za rok 2020. Za
ucelem nasledného posouzeni je nejprve potieba ziskat povédomi o obdobi, které soucasnému
stavu predchazelo, coZ ndm umozni pohled na vyvojovy trend fluktuace ve spolecnosti. Déle
se zamétim na soucasnou miru fluktuace ve spolecnosti a provedu jeji rozbor po jednotlivych
organizac¢nich celcich, abych definovala oblasti s vyrazné vyssimi hodnotami, pokud takové
existuji. Nasledné vyberu na zakladé hodnot jednu organizacni oblast, ktera je nejvice zasazena
fluktuaci a u ni stru¢né€ popisu soucasny stav a porovnam parametry s vlivem na fluktuaci viici
hodnotam spole¢nosti. Nakonec zanalyzuji ostatni parametry piisobici na miru fluktuace v této
organizacni jednotce, a i zde u¢inim porovnani vii¢i celé spolecnosti.

4.3.1 Vyvojovy trend fluktuace ve spole¢nosti

Analyza fluktuace se ve spolecnosti XY provadi pravidelné kazdy rok. Avsak doposud
se nefesila koncepcné. Specialista HR reportingu v ramci pravidelnych vykazi ma k dispozici
pocty vystupl a pocty zaméstnanct, avSak v oddélenych vykazech. Problém nastava ve chvili,
kdy pftijde pozadavek na hodnotu fluktuace a specialista musi propojit jednotlivé vykazy a
dopliovat k nim udaje, které¢ ve vykazech chybi a které obdrzel vramci pozadavku na
zpracovani. Tento proces byva casové narocny. Po zavedeni HR dashboardu jsou data ihned
k dispozici v odpovidajici kvalité a specialista HR reportingu je schopen i rychle reagovat na
ptipadné dalsi dopliujici otazky.

Samotny vypocet fluktuace je dle firemnich pravidel vypocitavan v jednotkach FTE,
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stejné tak 1 n¢které dalsi metriky. Pokud by nastala situace, kdy je metrika v jinych jednotkéach
— HC, tak to bude vzdy zdtraznéno.

Podle dostupnych vykazi se fluktuace v letech 2014-2020 pohybovala v rozmezi 16 az
22 %. Primérna hodnota fluktuace ¢ini 19,7 % a medidn je 19,52 %. V porovnani
s doporucenou hodnotou fluktuace, na kterou odkazuji v teoretické ¢asti a ktera ¢ini 5-10 %, se
zda fluktuace aZ extrémni, nicméné pramérna fluktuace ve firmach v CR se pohybuje mezi 14—
16 %. Z tohoto pohledu je fluktuace ve spoleénosti ptiblizné o 5 p.b. vyssi, nez je primér v CR.
Z nize uvedeného grafu vidime vyvoj fluktuace a jeho trend, ktery je mirné rostouci.

Obrazek 18: Spolecnost XY — Vyvoj fluktuace 2014-2020

Spole¢nost XY - Vyvoj fluktuace 2014-2020 (FTE)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu také vyplyva, ze vyssi hodnoty miry fluktuace nejsou ojedin€lé a jedna se o
dlouhodobéjsi trend.

4.3.2 Analyza miry fluktuace

Spolecnost XY se pii analyze fluktuace soustiedi predevsim na celkovou dobrovolnou a
nedobrovolnou fluktuaci. Vypocty provadi na zaklad¢é obecné platnych metodik. Dobrovolnou
a nedobrovolnou fluktuaci rozliSuje spolecnost na zékladé legislativnich ustanoveni
upravujicich rozvazani a skonceni pracovniho poméru.

Tabulka 5: Legislativni ustanoveni pro vypocet dobrovolné a nedobrovolné fluktuace
Legislativni ustanoveni
Dobrovolna fluktuace Nedobrovolna fluktuace
Dohoda o rozvazani pracovniho poméru ze Dohoda — organiza¢ni zmény
strany zamé&stnance
Okamzité zruSeni pracovniho poméru ze Dohoda — zdravotni diivody
strany zamé&stnance

Smrt zaméstnance Dohoda o rozvéazani pracovniho poméru ze
strany zamé&stnavatele
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Ukonceni pracovniho poméru ze strany Okamzité zruseni pracovniho poméru ze

zaméstnance po uplynuti doby urcité strany zaméstnavatele

Vypovéd piechod prav a povinnosti Ukoncéeni pracovniho poméru ze strany
(Outsourcing) zamgéstnavatele po uplynuti doby urcité
Vypovéd dand zaméstnancem Vypovéd — organizacni zmény

Zruseni pracovniho poméru ze strany Vypoveéd — zdravotni divody
zaméstnance ve zkuSebni dobé
Vypovéd dand spolecnosti
ZruSeni pracovniho pomeéru ze strany
zaméstnavatele ve zkuSebni dobé

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkova fluktuace pro rok 2020 cinila 20,57 %, ztoho dobrovolnd 13,42 %
nedobrovolnd 7,15 %. Z uvedeného plyne, Ze témét dvé tietiny zaméstnancii rozvazaly
pracovni pomér dobrovolné a jedna tietina nedobrovolné. Oproti piedchazejicimu roku vzrostla
celkova fluktuace o 1,1 p.b, dobrovolna o 0,56 p.b. a nedobrovolna o 0,16 p.b.

Po celkovém pohledu na fluktuaci ve spole¢nosti jsem se ubirala postupné do vétsi miry
detailu. Nejprve jsem zvolila rozdé€leni dle nejvétsich organizacnich celkli — divizi, kam jsem
pridala ke srovnani hodnoty celé spolecnosti. Z nize uvedeného grafu €. 2 vyplyva, ze nejvyssi
miru fluktuace mé Divize 2 s 37,68 %. Nad hodnotami spolecnosti se pohybuji i Divize 1 a 5.
Dv¢ divize (Divize 5 a 6) maji srovnatelné hodnoty dobrovolné a nedobrovolné fluktuace.
Zbyvajici divize maji podobny trend jako celd spolec¢nost, pfiCemz dobrovolnd fluktuace
vyrazné presahuje hodnoty nedobrovolné.

Obrazek 19: Spolecnost XY — Mira fluktuace dle divizi 2020
Spolecnost XY - Mira fluktuace dle divizi 2020 (FTE)
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m Doborovolnda = 14,11% = 25,48% 10,94% 8,44% 11,24% 5,42% 9,06% 13,42%
m Nedobrovolna 8,94% 12,20% 5,54% 6,63% 11,31% 5,42% 5,10% 7,15%
Celkova 23,05%  37,68% 16,48% 15,07% = 22,55% 10,84% 14,16% = 20,57%

m Doborovolna ™ Nedobrovolna Celkova

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro vytvoreni ucelenéjSiho pohledu na hodnoty fluktuace uvedené vySe jsem zvolila
informaci o podilu jednotlivych divizi na celkovém poctu vSech odchodi, které jsou ve
spolecnosti XY oznacovany také jako vystupy — viz graf €. 3 nize. Na zaklad¢ téchto udaji 1ze
konstatovat, ze Divize 2 ma jak nejvétsi miru fluktuace, tak vice jak 50% podil na vSech
vystupech spolecnosti. Divize 1 a 5, které mély sice vyssi hodnoty fluktuace nez spolecnost
jako celek, maji na celkovém poctu vystupll zastoupeni jen v malém procentu. Naopak Divize
3 a 7 maji fluktuaci pod primérem spolecnosti, ale podil na vystupech maji vyrazny, a to 18,
resp. 20 %. Vystupy z Divizi 2, 3 a 7 se podili na vystupech vice jak z 90 %. Je tedy ziejmé, Ze
spolecnost by se méla soustiedit na tyto tfi divize. Pro porovnani uvadim i graf s rozlozenim
poctu zaméstnancti v ramci jednotlivych divizi.

Obrazek 20: Spolecnost XY — Rozlozeni poctu vystupui dle divizi 2020
Spol. XY - RozloZeni poctu vystupt dle divizi 2020 (FTE)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 21: Spolecnost XY — Rozlozeni poctu zaméstnancii dle divizi 2020

Spol. XY - RozloZeni po¢tu zamést. dle divizi 2020 (FTE)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pro ovéteni predpokladu, Ze oblast s nejvyssi mirou fluktuace je skute¢né v Divizi 2, jsem
vybrala 10 sekci s nejvyssi mirou fluktuace. Na zékladé téchto dat se potvrdila skute¢nost, ze
oblast s vyrazn¢ vy$Simi hodnotami existuje a nachdzi se v Divizi 2. Jde o Sekci 25. Dalsi
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divizi s vyskytem vysoké fluktuace a s vysokym dopadem na pocty vystupti je Divize 3. Divize
7 ma sice vysoky podil na odchodech, av§ak v ramci celé divize jsou rovnomérnéji rozlozeny.
Hodnoty fluktuace se zde pohybuji v rozmezi 10,59 az 17,42 %. Za povSimnuti stoji také Sekce
38 a 39 v Divizi 5, kde v prvnim piipad¢ jsou vSechny odchody vyvolany zaméstnanci a
v druhém ptipad€ naopak zaméstnavatelem.

Obrazek 22: Spolecnost XY — Mira fluktuace dle sekci 2020 - TOP 10

Spolecnost XY - Mira fluktuace dle sekci 2020 - TOP 10
(FTE)
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Celkem 40,4%  22,3% @ 28,0% @ 61,3% @ 24.8%  24,7% @ 21,7% @ 27.7% @ 26,1% @ 24,0%

m Doborovolna ® Nedobrovolna Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani

K ucelenému pohledu na situaci v Sekci 25 jsem spocitala doplitkové ukazatele pro
fluktuaci: index stability, newhire turnover (fluktuace nové piijatych zaméstnancii) a miru
preziti. Hodnoty jsem nésledné porovnala s celou Divizi 2 a spole¢nosti XY.

Tabulka 6. Doplnkové ukazatele fluktuace Spolecnosti XY

Doplitkové ukazatele fluktuace (FTE) Sekce 25 Divize 2 XY

Index stability 60,59 % 73,71 % 86,53 %
Newhire turnover 43,01 % 33,82 % 26,36 %
Mira pieziti 67,70 % 75,19 % 77,91 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vypoctu indexu stability vyplyva, ze 86,53 % zaméstnanci, ktefi pro spole¢nost XY
pracuji alesponi 1 rok, ma tendenci zde i nadale setrvat. V Divizi 2 uz je pokles na 73,71 % a
v Sekci 25 uz pouze 60,59 %, coz je o 25 p.b. méné nez v ramci spolecnosti. Témer 40 %
zaméstnancu v Sekci 25 tak zvazuje, ze spolecnost opusti. Spolecnost jako celek nema problém
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s vystupy stavajicich zameéstnancii, ale spiSe s odchody nové nastupujicich zaméstnanci.
V ramci Sekce 25 uz je vSak problémem udrzet si i stavajici zaméstnance.

Ukazatel newhire turnover poukazuje na schopnost firmy adaptovat své novacky.
Zatimco ve spole¢nosti XY odchézi béhem prvniho roku kazdy ¢tvrty zaméstnanec, v Divizi 2
je to jiz kazdy treti, a v Sekci 25 se blizime tomu, ze kazdy druhy zaméstnanec odchazi béhem
prvniho roku trvani pracovniho poméru.

Posledni ukazatel, mira ptreziti, ndAm poskytuje informaci, kolik zamé&stnanct zlistane ve
spolecnosti po sledovaném obdobi, tedy po roce 2020. Tato informace je dilezitd predevsim
pro HR controlling, aby spravn¢ provedl kalkulaci personalnich nakladii. V ramci spole¢nosti
je mira pteziti 77,91 %, v Divizi 2 je mirny pokles o 2,72 p.b. a u Sekce 25 je rozdil 10,21 p.b.
oproti hodnotam spolecnosti. Uvedené tdaje op€tovné potvrzuji, ze v Sekci 25 neni problém
jenom u novacki, ale odchazi i stali zaméstnanci.

4.3.3 Popis vybrané organizacni jednotky a jeji zakladni statistiky

Sekce 25 se sklada celkem z 5 useki, které maji stejnou naplit prace a jsou rozdéleny
pouze dle demografické ptislusnosti do jednotlivych regioni.

Obrazek 23: Organizacni struktura Sekce 25

Sekce 25
\ { % \ \
Unit 93 Unit 94 Unit 95 Unit 96 Unit 97
Region 1 Region 2 Region 3 Region 4 Region 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Sekce se nachéazi v segmentu B2C (Business to Customer) a ma tak na starosti obchodni
vztahy mezi spolecnosti XY a koncovym zdkaznikem. Zaméstnanci v této sekci zajist'uji nejen
prodej sluzeb a produkti spole¢nosti, ale poskytuji rovnéz podporu pro koncové zakazniky.
Narocnost jejich prace spociva v celkové hlubsi znalosti produkti a sluzeb, které se neustéle
vyvijeji a méni, a proto je nezbytné, aby si zaméstnanci Sekce 25 neustale dopliiovali znalosti
v rdmci internich Skoleni. Dale musi ovladat uméni komunikace a vyjednavani, byt neustale
pln¢€ sousttedéni, pracovat pod tlakem a témét neustalou kontrolou. Za svoje pracovni vykony
jsou odménovani nejen zakladni slozkou mzdy, ale také variabilni slozkou mzdy na zékladé¢
uspésnosti plnéni obchodniho planu. Pozice v této sekci byvaji vnimany jako startovaci pozice
na zacatku profesni kariéry pro mladé lidi a absolventy pfedevsim stfednich skol s maturitou.

Organiza¢ni jednotka ma celkem 433 zaméstnanci, z ¢ehoz je 49 vedoucich pracovnikd,
pfi¢emz pomér poctu muzi k poctu Zen €ini 2:1. V celé jednotce je pomér muzl k Zzendm 3:2.
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Obrazek 24: Sekce 25 - Rozdéleni dle skupin zaméstnancii a pohlavi 2020

Sekce 25 - Rozdéleni zaméstnancti dle organizacni hierarchie a pohlavi
2020 (HC)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Primérny vék v Sekci 25 €ini 28,10 let, v Divizi 2 pak 31,2 let a v celé spolecnosti 36,7
let. Jedna se tedy o jednotku, kde zaméstnanci patii k mladsi generaci, coz odpovida i vékovému
sloZeni celé sekce. Vice jak 70 % zaméstnanct je mladsi 30let a 95 % je mladsi 40let. Primérny
vék manaZzera v této jednotce je 32,4 let.

Obrazek 25: Sekce 25 - Vekova struktura 2020

Sekce 25 - VEkova struktura 2020 - (HC)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Primérny zaméstnanec Sekce 25 setrvd v pracovnim poméru 3,3 let, coz je o 1,6 let
méng, nez je primér Divize 2 a o 4,4 let méné, nez Cini primér celé spolecnosti. Z grafu
struktury pracovniho poméru vyplyva, Ze pouhd tfetina zaméstnanci Sekce 25 vydrzi ve
spolec¢nosti vice jak tfi roky.
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Obrazek 26. Sekce 25 - Struktura délky pracovniho pomeru 2020

Sekce 25 - Struktura délky pracovniho poméru 2020 (HC)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Poslednim parametrem jsou mzdy. Jelikoz si spolecnost XY prala zlistat v anonymité a
zéroven si neptala konkretizovat mzdové ohodnoceni svych zaméstnancii, zvolila jsem 3
hodnoty, a to priimérnou zakladni mzdu ve spole¢nosti jako celku, pak u fadového zaméstnance
a kone¢né u manazera, jako vztazné body rovné 100 %. V tabulce niZe jsou uvedeny praimerné
mzdy, medidn mzdy a plnéni variabilni slozky mzdy. Variabilni slozku mzdy maji vSichni
zameéstnanci této sekce, proto i kdyz se vyse mzdovych parametri pohybuje v nizsich Grovnich,
je tieba pocitat s tim, Ze diky variabilni sloZce mzdy si mize zaméstnanec pii 100% plnéni
ptilepsit o pfiblizné 4 %.

Tabulka 7: Mzdové parametry spolecnosti XY, Divize 2 a Sekce 25

Mzdové parametry Sekce 25 Divize 2 Spolec¢nost XY
@ Zakladni mzda — zaméstnanec 56,45 % 69,54 % 100,00 %
Median mzdy — zaméstnanec 55,59 % 57,05 % 81,12 %
@ Zékladni mzda — manager 46,27 % 77,80 % 100,00 %
Median mzdy — manager 40,31 % 45,78 % 97,55 %
@ Zakladni mzda — celkem 52,17 % 68,80 % 100,00 %
Median mzdy — celkem 48,56 % 49,80 % 73,83 %
PInéni variabilni slozky mzdy 102,91 % 101,43 % 99,82 %

Zdroj: vlastni zpracovani

V réamci plnéni obchodnich plant si jednotka jako celek vede v porovnani s Divizi 2 1 s
celou spolecnosti nejlépe. Pokud bychom do statistiky nezahrnuli novacky s délkou pracovniho
poméru do 6 mésict, bylo by % plnéni variabilni slozky mzdy jeSté vyrazn€ vyssi i v porovnani
s Divizi 2 a spolec¢nosti XY. Plnit obchodni plany se v minulém roce datilo nejlépe v bieznu (i
pies pocatek pandemie COVID-19), kdy spolecnost spoustéla novou kampani a v prosinci, coz
je obvyklé s ohledem na obdobi Vanoc.
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Obrazek 27: Sekce 25 - Plnéni variabilni slozky mzdy 2020

Sekce - 25 PInéni variabilni slozky mzdy 2020
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Zdroj: vlastni zpracovani
4.3.4 Analyza odchodu ve vybrané organiza¢ni jednotce

V Sekci 25 odeslo béhem roku 2020 celkem 244,5 FTE, respektive 262 zaméstnancil.
Nize na grafu ¢. 10 lze vidét mési¢ni vyvoj vystupu, kdy nejvice zaméstnancli opustilo
spolecnost XY v unoru a prosinci, coz odpovidé i celofiremnim statistikdm, jelikoz zaméstnanci
maji obecné tendenci ukoncovat pracovni pomér bud’ ke konci fijna, aby odesli na konci
kalendarniho roku, nebo pravé podéavaji vypovéd ke konci roku. Novy rok je vniman
zamestnanci jako zivotni milnik a €as pro zmeény.

Obrazek 28: Sekce 25 - Mésicni vyvoj poctu vystupii 2020
Sekce 25 - Mé&si¢ni vyvoj poctu vystupi 2020 (FTE)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jsem jiz vySe uvedla, v Sekci 25 odeslo 244,5 FTE. Porovname-li tuto hodnotu
s poCty nastupll za stejné obdobi, které Cinilo 311 FTE, zjistime, ze rozdil je 65,5 FTE ve
prospéch nastupl. Z toho 1ze usoudit, ze specialisté na nabor pravdépodobné zacali pfijimat
vice zaméstnancil, aby tak ptedesli celkovému podstavu zaméstnanct. Pti takovém postupu
vSak hrozi riziko, Ze nejsou vybrani dostate¢né kvalitni kandidati, nebot’ kvantita jde na ukor
kvality. Z grafického znazornéni obrazku ¢. 29 je také mozné vycist, Ze muzi se nabird vice a
mén¢ jich odchdzi, nez je tomu v piipadé Zen.
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Obrazek 29: Sekce 25 - Porovnani nastupit a vystupti muzi vs zeny 2020

Sekce 25 - Porovnani nastupii a vystupti muzi vs zeny 2020 (FTE)
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Zdroj: vlastni zpracovani

DalSim parametrem, ktery poskytuje obraz o odchodech, je rozlozeni dobrovolné a
nedobrovolné fluktuace, ktery je v poméru 2:1 dobrovolnych odchodii k nedobrovolnym
odchodiim, coz muzeme vidét na obrazku ¢. 30.

Obrazek 30: Sekce 25 - Rozlozeni dobrovolnych a nedobrovolnych odchodii

Sekce 25 - Rozlozeni dobrovolnych a nedobrovolnych odchodt (FTE)

31,19%

B Dobrovolna

B Nedobrovolna

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku €. 31 sledujeme mési¢ni vyvoj dobrovolné a nedobrovolné fluktuace, ktery
potvrzuje predev§im prosincové a unorové odchody zaméstnancii, kde jsou celkové hodnoty
dobrovolnych odchodl nejvyssi. Dalsi mésice s vysokymi pocéty dobrovolnych odchodi jsou
leden, Cerven, zaii a listopad. Jediné dva mésice, ve kterych je pocet nedobrovolnych odchodt
vys$$i, nez dobrovolnych odchodt jsou kvéten a srpen.
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Obrazek 31: Sekce 25 - Vyvoj dobrovolné a nedobrovolné fluktuace 2020

Sekce 25 - Mési¢ni vyvoj dobrovolné a nedobrovolné fluktuace 2020
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jak uz jsem zminila vySe, pouze v jedné tfetiné ptipadii spole¢nost nachazi ditvod
ukoncit pracovni pomeér se zaméstnancem, zatimco ve zbylych dvou tfetinach piipadi ukonci
pracovni pomér zruznych divodi zameéstnanec. Pro zjisténi téchto divodl se nejprve
podivame na legislativni divody ukonceni pracovniho pomeéru, které nam naznaci, jakym
pravnim zpiisobem se spolu spole¢nost a zaméstnanci nejcastéji rozchazi. Nejcastéji, a to ve 40
% piipadu, se jednd o rozvazani pracovniho poméru vzajemnou dohodou, z ¢ehoz tii Ctvrtiny
jsou iniciovany zaméstnancem a zbylé Ctvrtina zaméstnavatelem. Vyrazny podil, 26,7 %, patii
zruseni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé a opét v poméru 2:1 pro zaméstnance. V téchto
ptipadech usoudi sam zaméstnanec nebo zaméstnavatel, Ze vykon tohoto zaméstnani neni pro
daného pracovnika vhodny. V Zadném ptipadé v roce 2020 nedoslo k rozvazani pracovniho
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Obrazek 32: Sekce 25 - Legislativni ditvody odchodu zaméstnancii 2020

Sekce 25 - Legislativni dvody odchodu zaméstnanct 2020 (HC)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jaké jsou vSak diivody, které vedou zaméstnance k ukonceni pracovniho poméru, nam
napovi grafické zndzornéni na obrazku ¢.32 s internimi diivody odchodti. Tyto divody jsou
zjiStovany v ramci tzv. exit interview, pfi¢emz v ptipad¢, ze zaméstnanec nechce uvést divod,
zapise se do IS ,,dGivod neuveden®. Tato situace nastava ve 23,3 % ptipadl. Ve zbyvajicich 76,7
% pripadl jsou zaméstnanci ochotni své diivody sdé€lit zaméstnavateli. Mezi nejcastéjsi divody
odchodu patii s 26,4 % ptechod na méné narocné zaméstnani. V takovém piipad¢ shledava
zamestnanec praci priliS narocnou a rad¢ji si najde jiné zaméstnani, které neni tak narocné a
mtiZze byt 1 0 néco hiife placené. Dalsim castym diivodem je odchod za lepsi pracovni nabidkou
od jiného zaméstnavatele. Treti nejcastéjsi pticinou jsou pak problémy s nadiizenym, kde
mohou nastat mnohé¢ situace, napft.: osobnostn¢ si nesednou, Spatna komunikace, nedostatecné
ohodnoceni a jiné. Déle bych zminila i disciplinarni divody s 9,3 %, tj. situace, kdy
zaméstnanec hrubé porusi pracovni fad. Takové ptipady fesi spole¢nost okamzitym zruSenim
pracovniho poméru pouze v 0,8 % piipadi. NejcastéjSim feSenim je ukonceni pracovniho
poméru dohodou ze strany spolecnosti. Za povsimnuti stoji i rodinné diivody s 8 % a zdravotni
divody ve 4,8 % ptipadi.

Obrazek 33: Sekce 25 - Legislativni ditvody odchodu zaméstnancii 2020

Interni divody odchodu zaméstnancii 2020 (HC)

0,4% H Disciplinarni dtvody
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Mén¢ naro¢né zaméstnani
1.2% én¢ narocné zamestna

10,1%
1,6%

H Organizaéni zmény
H Pobyt v ciziné
0,8% .
B Problém s dopravou

B Problém s nadfizenym
® Rodinné divody

' ® Studium

B Zdravotni divody

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi dalsi parametry patii i délka pracovniho poméru. Jak Ize spatfit na grafu €. 15,
nejvice odchodi je do 1 roku, ato 57,5 %, z ¢ehoz vice jak Ctvrtina (26,7 %) pracovnich poméra
je ukoncena jesté ve zkusebni dobé. Do 3 let je to jiz 80,9 % pracovnich pomérti. Divodem,
proc k této situaci dochazi, mize byt Spatny ndbor zaméestnanct, jejich Spatna adaptace a rovnéz
to, ze zaméstnanci nemaji realné vidinu kariérniho postupu. V pribéhu 2020 bylo v Sekci 25
celkem 695 zaméstnancti z toho 25 zaméstnanct povysilo ze soucasné pozice na seniorni pozici
v ramci této sekce, 5 zaméstnancli povysilo po odchodu nékterého z manaZerii na vedouci
pozici. Tti zaméstnanci se pak v ramci spole¢nosti XY ptestoupili mimo Sekci 25. Dva z nich
vykonévaji obdobnou pozici, ale misto ptimého kontaktu se zadkazniky, funguji jako zdkaznicka
podpora. Tteti zaméstnanec v ramci hierarchie spolecnosti uspél pii vybérovém fizeni na
vyrazné lepsi pozici.
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Obrazek 34. Sekce 25 - Odchody dle délky pracovniho poméru 2020
Sekce 25 - Odchody dle délky pracovniho poméru 2020 (HC)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Podobnym parametrem je pichled odchodi dle vékové struktury zaméstnancti. Nejvice
zaméstnancll odchazi ve véku mezi 25. az 30. rokem. AvSak toto v€kové rozmezi neni
nejpocetnéjsi v celkové struktuie Sekce 25, zde je nejpocetnéjsi veékovy rozmezi pod 25 let.
Z pohledu vékové struktury je nejrizikovejsi skupinou zaméstnanec ve véku 30-40 let, ti jsou
v celé Sekci 25 zastoupeni 11,2 %, ale u odchodt je zastoupeni této skupiny jiz 21,7 %, jak

ukazuje obrazek €. 35 nize.

Obrazek 35: Sekce 25 - Odchody dle vékové struktury 2020
Sekce 25 - Odchody dle vékové struktury 2020 (HC)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Poslednim zkoumanym parametrem jsou mzdové parametry. Rozptyl zakladnich mezd
u odchozich zaméstnanct a u téch, kteti nadale zastavaji ve spole¢nosti, neni takovy, aby mél
silnou vypovidaci hodnotu. AvSak vyrazny rozdil mezi odchozimi zaméstnanci a témi, co
nadale pracuji ve spolecnosti XY, je v plnéni obchodnich plant. PInéni celé sekce je na hodnoté
102, 91 % viz tabulka €. 7. U odchozich zaméstnancti je plnéni na hodnoté 42,91 % za sledované
obdobi 2020. Rozdil tedy ¢ini 60 p.b. Tak velky rozdil je mimo jiné zpiisoben i tim, Ze hodné
zamestnancl odchazi do 1 roku, kdy o nich mizeme hovoftit jako o novaccich, kteti kvali
nedostatku zkuSenosti nejsou zatim schopni plnit obchodni plany.

4.4 Analyza mékkych dat

Pro analyzu mékkych dat byl vyuzit standardizovany dotaznik matei'ské spolecnosti, na
n¢jz jsem pak navazala dopliujicim dotaznikem. U dotaznikii rozeberu vysledky odpovédi
respondentli na kladené otazky a provedu vyhodnoceni, zda odpovédi mohou souviset
s vysokou mirou fluktuace ve vybrané organizacni jednotce, Sekci 25, respektive na co by se
meéla spolecnost XY zaméfit, aby doslo v Sekci 25 k poklesu fluktuace.

4.4.1 Dotaznikové Setieni spolecnosti XY

Dotaznikové Setfeni probihd ve spolecnosti XY kazdy rok v lednu. Dotaznik se sklada
z 17 standardizovanych otazek v anglickém jazyce, které urcila matetskéa spolecnost. Pro tcely
diplomové prace jsem otazky ptelozila do ¢eského jazyka. Otazky se neméni, nanejvys dojde
k mirnému pozménéni nékteré formulace. Respondenti maji moznost volit z péti odpovédi, a to
,,ano“, . spise ano*, ,,nevim®, ,,spise ne“ a ,,ne*“. Pro vyhodnoceni se pak vysledky ,,ne a ,,spise
ne* scitaji, a tentyz postup se aplikuje i u odpovédi ,,ano* a ,,spiSe ano*. Odpovédi se
automaticky odesilaji do mateiské spolec¢nosti, ktera zpracovava vysledky za cely koncern a
nasledné je odesle jednotlivym dcefinym spole¢nostem. Tyto mezitim zpracovavaji vysledky
za jednotlivé organizacni celky ve spole¢nosti, coz je v kompetenci specialistii HR rozvoje a
vzdélavani. Kompletni vysledky jsou nasledné zaslany vedoucim pracovnikiim, kteti je
konzultuji se svymi podiizenymi.

Posledni dotaznikové Setfeni probéhlo v lednu 2021 a v rdmci koncernu se jej zicCastnilo
68 % respondentil, ptficemz ve spolecnosti XY to bylo 69 % a v ramci Sekce 25 dokonce 75 %
respondentt.

Otazky jsou dale analyzovany pouze pro Sekci 25. Ostatni hodnoty jsou uvedeny pro
moznost porovnani. Celé znéni dotazniku se pak nachazi v ptiloze této diplomové prace.

Otazka ¢. 1 Jak se v nasi spolecnosti citite?

Cilem této otazky je zjistit, nakolik je zaméstnanciim piijemné pracovni prostiedi, zda jsou
s nim spokojeni a vnimaji ho pozitivné. Z vysledkt vyplyva, ze prostiedi je vnimano pozitivné
v 70 % ptipadl a pouze 8 % respondentil jej vnima negativné.

72



Obrazek 36: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otazka ¢. 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

—  Sekce 25 8 22 70
._. XY Em 22 72
—  Koncern 7 18 75

B Ne ®Nevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani

Otiazka ¢.2  Jsem hrdy/a na znacku svého zaméstnavatele.

Tato otazka zjiStuje, do jaké miry ocenuji zaméstnanci skutecnost, Ze jsou soucasti uspesné
spole€nosti, ktera patii k lidrim na trhu a udava smér do budoucna. Zaméstnanci jsou hrdi a
vnimaji znac¢ku jako uspésnou a je jim cti pro spole¢nost pracovat.

Obrazek 37: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otazka ¢. 2
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

~  Sekce 25 WG 18 76
~ XY 5 17 78
~  Koncern 16 80
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.3  Doporucdil(a) bych nasi spolecnost jako velmi dobrého zaméstnavatele.

Smyslem této otdzky je zjistit, zda by byli zaméstnanci ochotni jiné osobé nabidnout volné
pracovni misto u svého zameéstnavatele. Vysledek naznacuje, ze 1 mezi zaméstnanci, ktefi jsou
na spolecnost hrdi a citi se v ni dobfe, je nikoli zanedbatelna cast téch, kteti by spolecnost jako
dobrého zaméstnavatele radéji nedoporucili. Pfi¢inou mohou byt jednak obavy z ptipadného
zklamani ptipadného nového pracovnika. Nicméné rovnéZz je mozné, ze u samotného
zameéstnance existuji silné divody, pro¢ ve firmé setrvat (napf.: firemni benefity, dostupna
lokalita nebo flexibilni pracovni doba), avSak vnitiné neni ve spolecnosti spokojen, a proto by
ji nedoporucil.

Obrazek 38: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

o Sekce 25 24 61
) Xy C 20 71
o Koncern HEENE 21 70

HNe mNevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢.4  Rozumim zménam, které probihaji v nasi spole¢nosti.

Tato otazka je zaméfena na zjiSténi, zda jsou zmény ve spolecnosti srozumitelné
komunikovany, zaméstnanci je chdpou a rozumi, pro¢ k takovym zméndm dochazi. Z nize
uvedenych vysledkl plyne, Ze zméndm rozumi pouze 51 % dotazovanych. Chyba muze byt
v interpretaci zmen, neochoté si zmény pripustit, ve Spatné komunikaci mezi pfijemci zpravy a
jejim oznamovatelem nebo také v zatajovani zmén, ¢i jejich pozdnim oznamovani.

Obrazek 39: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 4
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

< Sekce 25
< Xy
< Koncern

H Ne Nevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka¢.5  Vmém tymu odpovida pracovni vytiZeni poZzadavkim na kvalitu odvadéné
prace.

Formulace této otazky je trochu nest’astna, protoze na vysledky této otdzky je mozné se podivat
z ruznych pohledd. 69 % kladnych odpoveédi nemusi v tomto piipadé byt pozitivni skutecnosti,
jelikoz to vypovida o tom, Ze ¢im vysS$i je pracovni vytizeni, tim vyssi jsou 1 pozadavky na
kvalitu, coz miize mit neblahy vliv na pozadované pracovni tempo.

Obrazek 40: Vysledky firemniho dotaznikové Setreni — otazka ¢. 5
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i Sekce 25 6
0 XY 6
i Koncern

H Ne Nevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 6 Stavajici rozvrZeni pracovni doby mi umoziiuje dosahnout vyvazenosti
mezi soukromymi (rodina, koni¢ky) a pracovnimi zajmy.

Vysledek této otazky v ramci Sekce 25 dopadl 1épe nez ve spoleCnosti 1 nez v celém
koncernu. 66 % respondentll je spokojeno s vyvadzenosti mezi soukromym a pracovnim
zivotem. 17 % odpovidajicich je nespokojeno, coz miiZze byt zplisobeno tim, Ze jejich pracovni
pozice vyzaduje praci o vikendech i statnich svatcich. Na druhou stranu spolecnost nabizi
pfipadné zkracené tvazky ¢i moznost se domluvit pfi planovani smeén.
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Obrazek 41: Vysledky firemniho dotaznikové setreni — otazka ¢. 6
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

© Sekce 25 17 17 66
© XY 16 62
©  Koncern 23 59

ENe ®Nevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.7  NaSe spolecnost nabizi odpovidajici vzdélavani a rozvoj pro muj dalsi
profesni rist.

Spokojeno se vzdélavanim, rozvojem a moznosti kariérniho rlstu je pouze 45 % respondent,
32 % se nedokdze rozhodnout ¢i nevi a 23 % s tvrzenim nesouhlasi. V rdmci rozvoje a
vzdélavani se zameéstnanci Sekce 25, kvili naplni své prace, mohou tcastnit pouze povinnych
Skoleni o novych produktech a sluzbach. Moznost ti€astnit se také jinych Skoleni ¢i rozvojovych
aktivit, které jsou spolecnosti zaméstnancim nabizeny, maji pouze ve svém pracovnim volnu.
Zamgéstnanci také vidi nizkou podporu internich pfestupii na Iépe hodnocené pozice. Spole¢nost
totiz dava vice piednost externim kandidatim se zkuSenostmi namisto internich, ktefi ovSem
maji vyhodu znalosti vnitiniho prostiedi spolecnosti. Z pohledu organizacni struktury celé
spolecnosti XY je také velice obtizné dosdhnout vedouci pozice.

Obrazek 42: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otazka ¢. 7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

~ Sekce 25 23 32 45
~ XY 25 54
~ Koncern 27 54
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 8 PozZadované pracovni tempo je velmi vysoké.

Z odpovédi na tuto otazku vyplyva, ze zaméstnanci se citi pretizeni. Jenom ve 3 % ptipadil se
domnivaji, Ze tomu tak neni. Z celkovych vysledkl je patrné, ze vysoké pracovni tempo je
vnimano jako problém velkou Casti zaméstnanct v rdmci celého koncernu. Tato situace muize
byt zplisobena vysokou administrativni zatézi, podstavem zaméstnanci, nedostate¢nou
digitalizaci, robotizaci nebo automatizaci ¢innosti.
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Obrazek 43: Vysledky firemniho dotaznikové setieni — otazka ¢. 8
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

o Sekce25 [E 17 80
0 XY
] Koncern I 19 77

ENe mNevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €. 9 Zvazim-li své nasazeni a vysledky, citim, Ze jsem za svou praci odpovidajicim
zpusobem ocenén(a).

Zde se zamétujeme na sebereflexi respondentll, jak jsou objektivné schopni posoudit sviij
pracovni vykon a jeho ocenéni jak po finan¢ni strance, tak po strance uznani. Z vysledka
vyplyva, Ze 27 % je nespokojeno a 48 % se domniva, Ze jejich vykon odpovid4d ocenéni.
Zbyvajicich 25 % to nedokdze posoudit. V tomto pfipadé mize mit vliv na zdporné odpoveédi
vySe zakladni mzdy, ¢i variabilni slozky, nedostate¢né uznani od vedouciho pracovnika ¢i
internich nebo externich zdkaznik.

Obrazek 44: Vysledky firemniho dotaznikové setieni — otazka ¢. 9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

o Sekce 25 25 48
o XY 23 52
o Koncern 28 50

HNe mNevim HAno
Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 10 Firemni hodnoty jsou soucasti mé kaZzdodenni prace.

Touto otazkou se sleduje vnimani firemnich hodnot a jejich aplikace pii vykonu prace. 77 %
respondentll je presvédcena, ze firemni hodnoty aplikuji denné pti své praci. 19 % respondentt,
ktefi odpovédéli ,,nevim®, pravdépodobné nejsou schopni definovat firemni hodnoty, a tudiz
nejsou schopni posoudit, zda je vyuZzivaji pfi praci. Jenom 4 % odpovédi jsou zaporna.
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Obrazek 45: Vysledky firemniho dotaznikové setreni — otazka ¢. 10
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

S  Sekce25 A 19 77
S Xy 18 78
S Koncern B 19 76
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otizka €. 11 V mém tymu byly vysledky zaméstnaneckého prizkumu vyuzity k zavedeni
konkrétnich zlepSovacich opatieni.

Touto otdzkou se zjist'uje, zda vedouci pracovnik projednal vysledky ptechazejicich prizkumut
se svym tymem, navrhl zlepSovaci opatieni a ty nasledné implementoval. 25 % zapornych
odpovédi nasvédcuje tomu, ze vedouci pracovnik v nékterém kroku selhal. Tretina
odpovidajicich to nedokdze posoudit a pouze dvé pétiny respondenti souhlasi. Nelze tak
vyloucit, ze v o€ich nezanedbatelné ¢asti zaméstnancii nemaji jejich odpovédi v dotazniku piilis
velky vliv na mozné zlepSeni jejich pracovnich podminek a prostiedi. Vedeni spole¢nosti XY
by se tak mélo zamyslet, jako efektivné zkontrolovat vedouci zaméstnance, Ze opravdu fesi
vysledky prizkumu se svymi zaméstnanci.

Obrazek 46: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otazka ¢. 11
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

o Sekce 25 33 y)
S XY 20 36 44
= Koncern 17 29 54

ENe ®Nevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 12 Vnimam, Ze cela skupina koncernu vyuziva vid¢i pozice v technologiich k
tomu, aby poskytovala svym ziakaznikim to nejlepsi.

Zde se otdzka soustiedi na to, jak respondenti vnimaji vyuziti technologii ve prospéch
zakaznikd. Pouze 9 % respondentl si nemysli, Ze tomu tak je, zatimco 67 % procent je
piesvédceno o tom, Ze po technologické strance dostavaji zakaznici nejlepsi produkty a sluzby.
Ctvrtina respondentt nevi.
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Obrazek 47: Vysledky firemniho dotaznikové setieni — otazka ¢. 12
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otizka ¢.13 Kolegové v mém tymu vyvijeji mimoradné usili pro dosaZeni cili nasi
spole¢nosti.

Tato otdzka zjiStuje, jak si respondenti ceni odvedené prace pro spolecnost svych kolegl
v tymu. 87 % kladnych odpovédi svédci o tom, Ze si zaméstnanci ceni prace svych kolegt.
Nespokojenost se svymi kolegy vyjadrila pouze 3 % respondentti.

Obrazek 48: Vysledky firemniho dotaznikové setieni — otazka ¢. 13
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 14 'V nasi spole¢nosti se citim motivovan(a).

U této otazky se zjiStovala podpora zaméstnanci ze strany spoleCnosti. Pouze 49 %
zaméstnanct se citi byt motivovano a 22 % je opacného ndzoru. Zbyvajicich 29 % se nedokaze
rozhodnout nebo nevnima procesy, které by je mély motivovat jako pozitivni ¢i negativni.
Tento vysledek miize byt chybou ze strany vedoucich pracovnik, ktefi nemaji své manazerské
schopnosti na takové urovni, aby byli schopni dostatecné namotivovat své podfizené. DalSim
diivodem muze byt Spatné nastaveny rozvojovy a odménovaci systém spolecnosti.

Obrazek 49: Vysledky firemniho dotaznikové setreni — otazka ¢. 14
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

S Sekce 25 29 49
3 XY 21 58
S Koncern

ENe mNevim HAno

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 15 Spole¢nost déla pokroky ve zlepSeni zakaznické spokojenosti.

Otazka ¢. 15 se snazi zjistit, jak vnimaji respondenti zdkaznickou spokojenost s kvalitou
nabizenych sluzeb a produktii i s tim, jak jsou jim prezentovany a komunikovany, a také je
odrazem toho, jak oni sami vnimaji produkty a sluzby svého zaméstnavatele. Ani polovina
respondentl si nemysli, Ze spolenost déla kroky, které by vedly ke zlepSeni, necela ¢tvrtina
(23 %) st rozhodné mysli, Ze tomu tak neni a 30 % to nedokdze urcit. Z téchto odpovédi
vyplyva, ze spolecnost bud’ ned¢la efektivni kroky ke zlepseni zakaznické spokojenosti, nebo
je nedostatecné prezentuje.

Obrazek 50: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 15
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 16 NaSe firemni kultura prispiva k tomu, aby byla spole¢nost na trhu

wewrs v

uspésnéjsi nez konkurence.

Ptedposledni otazka se zamétuje na firemni kulturu a jeji vliv na obchodni ¢innost. Zkouma,
zda to, jak se spolecnost chova uvnitf, poméha obchodnim vysledkiim spole¢nosti a znacce
spolecnosti byt o krok napied pfed konkurenci. U této otdzky vidim problém u 30 %
respondentd, ktefi odpovedéli ,,nevim*. Je mozné, Ze nejsou schopni definovat firemni kulturu
spole¢nosti, nebo viibec nevnimaji, ze by spolec¢nost néjakou firemni kulturu méla, a proto
nedokazi urcit, zda firemni kultura pomahéa byt Gspé€$néjsi na trhu nez konkurence. Pomér
zapornych otazek je adekvatni. Spolecnost by méla firemni kulturu 1épe propagovat.

Obrazek 51: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otazka ¢. 16
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka €. 17. Spolupraci mezi kolegy vnimam jako dobrou.
Posledni otazka zkouma urovenl spoluprdce mezi kolegy. Z odpovédi vyplyva, Ze 88 %

respondentl v Sekei 25 hodnoti spolupraci jako dobrou, pouze 4 % ji hodnoti negativné.
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Vysledek pokladdm za velice piiznivy. Sekce 25 v této otazce méla dokonce lepsi vysledek nez
cela spolecnost.

Obrazek 52: Vysledky firemniho dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 17
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Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.2 Vysledky dopliikového dotaznikového Setieni

Hlavnim cilem doplitkového dotaznikového Setfeni bylo ziskat upfesiiujici informace
k firemnimu dotazniku. Zaméfila jsem se v ném predevs§im na oblasti, které dopadly z pohledu
spolecnosti XY nejhtlife, a to: oblast adaptace, odménovani, komunikace, roli manazera a
vzdélavani a rozvoj. Dotaznik vyl rozeslan celé Sekci 25, tj. celkem 433 zaméstnancim, z ¢ehoz
se jej zucastnilo 307 zaméstnanci. Navratnost tedy ¢inila 71 %. Dotaznik se sklada ze 17 otazek
a jedné identifikacni otazky, ve které zjistuji, jak dlouho zaméstnanci ve spolecnosti pracuji.
Tuto identifikaci jsme volila vzhledem k vysledktim analyzy tvrdych dat, podle které odchazeji
zamestnanci nejcastéji béhem prvniho roku plisobeni ve spole¢nosti. Z 307 respondenti jich
189 pracuje ve spolecnosti méné nez jeden rok (<1), 121 jeden az tfi roky (1<3) a vice jak tfi
roky (>3) 122 dotazovanych. Dotaznik v plném znéni se nachazi v ptiloze této diplomové
prace.

Otazka ¢. 1  Pri prijimacim pohovoru jsem ziskal/a realnou predstavu o tom, co
v§echno pracovni pozice obnasi.

Z vysledkl prvni otazky je zfejmé, ze ¢im krat$i dobu je respondent zaméstnan ve spolecnosti,
tim mén¢ odpovidala jeho oCekavani realit€. SpoleCnost by se tak méla zaméfit pii naboru
novych uchazec¢l na detailnéjsi popis nabizené pracovni pozice.

Obrazek 53: Vysledky doplnkového dotaznikové Setreni — otdazka ¢. 1
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢.2  Zaskoleni na pracovni misto bylo dostate¢né.

U otazky ¢. 2 jsou vysledky obdobné jako u otazky €. 1. Opét ¢im delsi trvani pracovniho
poméru, tim je hodnoceni otazky pozitivnéj$i. Chyba muze byt ve Skoliteli nebo také
v nedostatecné motivaci novackia. U nich by mohlo pomoci zavedeni kontrolnich testl
v ramci uvodnich Skoleni. Pokud novacek uspésné zvladne test, mohl by ziskat néjakou
finan¢ni nebo vécnou odménu.

Obrazek 54: Vysledky doplnkového dotaznikové Setreni — otazka ¢. 2
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢.3  Zadanym cilim a dkoliim rozumim a mam k nim dostatek informaci.

Z vysledkl vyplyva, ze ¢im jsou respondenti zkuSen€;jsi, tim 1épe chapou zadané tkoly a jsou
si k nim schopni opatfit dostatek informaci. Ve skupiné¢ zaméstnanct do 1 roku je projeven
souhlas pouze ve 40 % opovédi, avsak ve skupiné nad 3 roky je nardst pozitivnich odpovedi
0 33 p.b. vyssi.

Obrazek 55: Vysledky dopliikového dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 3
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 4 Nékteré ¢innosti, které pravidelné vykonavam, se daji digitalizovat,
robotizovat ¢i automatizovat.

Otéazka cislo 4 reaguje na otazku ¢. 8 z firemniho dotazniku ,, Pracovni tempo je prilis
vysoké“. 75 % vSech odpovédi se shoduje, Ze spole¢nost by mohla nékteré cinnosti
zjednodusit a tim zaméstnanciim odlehcit. Jelikoz je firma v technologiich Spickou na trhu,
zustava otazkou, pro¢ se tak nedéje. Moznou odpovédi budou pravdépodobné vysoké
finan¢ni naklady.
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Obrazek 56. Vysledky dopliikového dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 4
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka¢.5 Mam plnou divéru v produkty, sluzby a technologie, které spole¢nost
nabizi svym ziakaznikdm.

Z vysledki této otazky vyplyva Ze celkové jenom 59 % respondenttl, divéiuje produktim,
sluzbam a technologiim, které oni sami nabizeji zdkaznikim. Respondenti tak zfejmé
odpovidali ze svych pracovnich zkuSenosti, podle zpétné vazby svych zdkaznikli. Vliv na
odpovédi mize byt i jejich zakaznicka zkuSenost s internimi systémy, kdy pro svoji vykon
své pracovni pozice musi znat 5 riznych internich systémd.

Obrazek 57: Vysledky dopliikového dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 5
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 6  ZvySeni zakladni mzdy by vedlo k vyraznému zvySeni mé spokojenosti.

V této otazce dochazi k velkym rozdilim u jednotlivych skupin. Zatimco respondenti, ktefi
jsou ve spolecnosti méné nez 1 rok, by v 79 % uvitali zvySeni zdkladni mzdy, u ostatnich
dvou skupin by nedoslo k vyraznému zlepsSeni spokojenosti. To mlize byt spjato s plnénim
obchodnich plant, které seniorni zaméstnanci plni na vice %. Zakladni mzda pro né pak neni
tak dulezita jako variabilni slozka mzdy. Celkové se d4 usoudit, ze zvySeni zékladni slozky
mzdy by sice vedlo k momentilnimu zvySeni spokojenosti zaméstnancl, ale tato
spokojenost by byla neudrzitelnd z dlouhodobého hlediska.
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Obrazek 58: Vysledky dopliikového dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 6
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 7 ZvySeni variabilni slozky mzdy by vedlo k vyraznému zvySeni mé
spokojenosti.

Otazka ¢. 7 ma téméf presné¢ opacné vysledky, tudiz ji mizeme brat jako potvrzeni
piedchazejici teze. U respondenti do 1 roku by nedoSlo k vyraznéjSimu financnimu
prilepSeni kviili nizkému plnéni obchodnich plani. Zatimco finan¢ni vydélek pro zbylé dvé
skupiny by ziskal na atraktivité.

Obrazek 59: Vysledky doplnkového dotaznikove setreni — otazka ¢. 7
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otiazka ¢.8 Na 100 % vySsi variabilni slozZky mzdy je obtiZzné dosahnout.

I v této otdzce se potvrzuje, ze zpocatku je velmi obtizné plnit obchodni plany, coz potvrzuje
84 % dotazovanych novackl. Naopak tii petiny seniornéjSich zaméstnancti nema problém se
100% plnénim obchodnich pland.

Obrazek 60: Vysledky doplnkového dotaznikové Setreni — otazka ¢. 8
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Otazka ¢.9  Zmény, které probihaji, jsou vysvétleny a srozumitelné zdivodnény

Respondenti ve vSech skupindch zastdvaji podobny nazor na tuto otdzku a v 59 % na ni
odpovidaji spiSe negativné. Pti¢inou mize byt chyba v komunikaci mezi nadfizenym a
béznym zaméstnancem.

Obrazek 61: Vysledky doplnkového dotaznikové Setreni — otazka ¢. 9
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otiazka ¢. 10  Zmény jsou sdélovany dostate¢né dlouhou dobu dopredu.

U této otazky respondenti nesouhlasi v 60 % piipadi. Divodem je pravdépodobné pochybeni
zamestnavatele, ktery nedokaze véas zmeény komunikovat, aby se na n¢ mohli zaméstnanci
vnitiné pripravit. Zaméstnanci tuto situaci mohou chapat i tak, Ze jim spole¢nost schvalné
zmény zatajuje a mohou tedy pocitovat nedostatecny respekt ze stany zaméstnavatele.

Obrazek 62: Vysledky doplnkového dotaznikové Setreni — otazka ¢. 10
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 11 Ke zménam mam mozZnost se vyjadrit.

Zde se polovina respondenti domniva, Ze ma moznost vyjadfit své nazory ke zménam, které
nastanou, zatimco druhd polovina zastava presn¢ opacny ndzor. U této otazky se domnivam,
ze rozdilny pohled na véc je zapfi¢inén vedoucimi pracovniky, ktefi svym zaméstnanciim
prezentuji zmény bud’ ,,tak se to rozhodlo, a tak to bude a nic s tim nejsme schopni udélat, tak
s tim smirte nebo naopak jsou ochotni s nimi diskutovat a pokusit se svym podiizenym
odpovéd’ na jejich otazky nebo zjistit dalsi potfebné informace.
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Obrazek 63: Vysledky doplikového dotaznikové Setrent — otdzka ¢. 11
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 12 Nadfizeny reaguje na moje navrhy, namitky a pripominky.

58 % respondentl mé za to, Ze manazer pracuje s jejich podnéty adekvatné. Jenom 12 % tvrdi,
ze na jejich podnéty manaZer rozhodné nereaguje, coz je o 10 p.b. méné nez u odpoveédi
,,Ano®.

Obrazek 64: Vysledky dopliikového dotaznikové Setreni — otazka ¢. 12
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 13 Po dobie odvedeném pracovnim vykonu se mi dostane uznani.

Z odpovédi vyplyva, Ze ¢im déle pracuji respondenti pro spole¢nost XY, tim mensi podporu
pocituji od svého nadfizeného. Manazefti se ziejm¢e zaméiuji s projevy podpory predevsim na
novacky a opomijeji ostatni zaméstnance ve svém tymu.

Obrazek 65: Vysledky doplitkového dotaznikové Setreni — otazka ¢. 13
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Otazka ¢. 14  Nadrizeny mé motivuje ke kvalitné odvedené praci

Oproti otazce €. 13 jsou manazefi 1épe hodnoceni. V 65 % odpovédi respondenti kladné
hodnoti manazerské schopnosti svého nadiizeného. Slabsi vysledky jsou u skupiny nad 3 roky,
coz muze byt ovlivnéno tim, Ze manazer uz neciti potiebu tyto zaméstnance motivovat.

Obrazek 66: Vysledky doplnkového dotaznikové Setreni — otazka ¢. 14
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otiazka ¢. 15 Mam moZnost se béhem své pracovni doby tcastnit dalSich vzdélavacich
a rozvojovych programii (mimo téch povinnych) nabizenych spole¢nosti.

Odpovédi na tuto otdzku vystihuji povahu pozice dotazovanych, kteti pracuji v pfimém
kontaktu se zakazniky a maji tak omezené moznosti dalsi vzdélavacich a rozvojovych aktivit.
74 % respondentii odpovédélo, ze tuto moznost nema béhem své pracovni doby.

Obrazek 67: Vysledky doplnkového dotaznikové Setreni — otdzka ¢. 15
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 16  Ze soucasné pozice vhnimam, Ze mohu v ramci spolec¢nosti kariérné
rust.

Ptedposledni otazka zkoumad, jak dotazovani vnimaji piistup spolecnosti k jejich
kariérnimu ristu a jak si ceni jejich znalosti obchodniho trhu a vlastniho know-how
spolecnosti. 60 % vSech respondentil zastava negativni ndzor a domniva se, Ze v ramci
spoleCnosti jim kariérni rist nebude umoznén. U novacka je to o 14 p.b. méné.
Z vysledki vyplyva, ze postupem Casu zameéstnanci ztrdci nadéji na jakykoliv kariérni
postup i ptesto, ze diky svym znalostem a zkuSenostem by méli byt pro spole¢nost
cenngjsi.
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Obrazek 68: Vysledky dopliikového dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 16
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Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 17  Uvazuji v soucasné dobé o odchodu ze spole¢nosti.

Z celkovych vysledkt vyplyva, Ze polovina zaméstnancii zvazuje odchod a druha polovina
naopak o odchodu neptemysli. Kdyz se podivame na odpovédi jednotlivych skupin, tak
rizikovou skupinou jsou novécci, kde uvazuje o odchodu 71 % respondentli, zatimco u
skupiny1-3 roky je to jiz 38 % a v posledni skupiné nad 3 roky je to jen pctina dotazovanych.
Jak jsem jiZ n€kolikrat zminila, spolecnost by se méla zamétit na novacky a vypracovat pro
n¢ adaptacni plan. U zkuSenéjSich zaméstnancli by pak stdlo za ivahu zvazit, zda a jakym
zpusobem by piipadné mohli ve spolecnosti kariérn€ rust, a to i v jinych oblastech, nez v jaké
plsobi nyni.

Obrazek 69: Vysledky dopliikového dotaznikové Setieni — otdzka ¢. 17
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Zjisténi pri¢in vzniku vysoké fluktuace

V této kapitole se zamétim na vyhodnoceni vysledkil v§ech analyz z predchozi ¢asti této
prace, za ucelem zjisténi problémovych oblasti v Sekci 25, které ovliviiuji vysokou miru
fluktuace a zkracuji tak zivotni cyklus zaméstnance Sekce 25 ve spolecnosti XY. V dalsi ¢asti
pomoci metody SSM navrhnu pro problematické oblasti koncepcni modely feSeni, které
porovnam s redlnym svétem.

5.1.1 Vyhodnoceni vysledkii analyzy tvrdych dat

Z vysledkl analyzy tvrdych dat Sekce 25 plyne, Ze nejcastéji odchazi mladi lidé do 30
let, a to v pfiblizné 76 %. Odchod ze spole¢nosti XY se u téchto zaméstnancii uskutecni v 57,5
% do 1 roku po nastupu. Ze vSech odchodil je 42 % muzi a 58 % Zen, avSak u nastupu novych
zaméstnancl je pomér muzl a zen presné opacny. Mezi nejcastéji uvadéné divody odchodu
ze spolecnosti XY jsou: lepsi nabidka, méné narocné zaméstnani a problémy s nadiizenym.

Z analyzy také vyplyva, ze primérné setrvd zaméstnanec v Sekci 25 3,3 let. Jeho Sance
na karierni rist je béhem jednoho roku 4%, z toho ma 3,3% Sanci povysit na seniorni pozici
v ramci Sekce 25, 0,71% moZnost stat se vedoucim pracovnikem, v 0,28 % ptipadl ptestoupi
na obdobnou pozici v rdmcei Divize 2 a v jednom piipadée (0,14 %) se kariérné€ posune na vyssi
pozici v rdmeci spolecnosti XY. Za primérnou délku pracovniho poméru se tak mize 15,6 %
zaméstnanct kariérné posunout. Vezmeme-li v ivahu, ze primérny vék zaméstnance Sekce 25
je 28,1 let a jedna se tedy o mladé perspektivni pracovniky, ktefi jsou na pocatku své kariéry a
chtéji rast, tak jim spolecnost XY nabizi velmi malou perspektivu k jejich kariérnimu posunu.
Sice vykonavaji pozici vhodnou ptedevsim pro absolventy, kde teprve ziskavaji pracovni
zkuSenosti a navyky, avSak po zapracovani disponuji hlubokymi znalostmi nejen o chovani
cilového zakaznika, ale 1 o produktech, sluzbach a technologiich spole¢nosti. Pravé z téchto
davodit mohou zaméstnanci odchazet za lepSimi nabidkami do konkuren¢nich spolecnosti.

Dale lze na zéklad€ analyzy mzdovych a finan¢nich dat konstatovat, ze zaméstnanci
dosahuje 56,5 % priamérné mzdy spolecnosti XY a median jesté o 0,9 p.b. méné. Jejich mzdy
tak mtizeme oznacit jako velmi nizké. Na druhou stranu plnéni obchodnich plani pracovniky
Sekce 25 je nadprimérné a ¢ini 102,91 %. Tuto hodnotu navic vyrazné€ ovliviluje mira plnéni
planu odchézejicimi zaméstnanci, kterd ¢ini pouhych 42,91 %. Nizké plnéni je pravdépodobné
disledkem jednak klesajici motivace zaméstnance, ktery uz vi, ze je na odchodu, popf.
nedostatku schopnosti, znalosti a zkusSenosti, a to zejména v ptipadé¢ odchéazejicich novacka.
Tyto faktory mohou byt pfi¢inou odchodu zaméstnancii z diivodu lepSich nabidek anebo hledani
mén¢ naro¢ného zaméstnani, kde nebudou muset plnit tak ptisné pracovni normy majici vliv na
pohyblivou slozku mzdy, tvofici jeji vyznamnou soucast, a tim padem budou mit jistotu vyssiho
vydeélku.
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Z dalsiho rozboru, ktery jsem dodate¢né provedla, vyplynulo, Ze nejvétsi fluktuaci ve svych
tymech maji tito vedouci pracovnici: Manager 206, Manager 210, Manager 212, Manager 228,
Manager 245 a Manager 265. Na konci roku 2020 vSak pro spolec¢nost pracoval jiz jen Manager
245. S ostatnimi manazery byl rozvazan pracovni pomeér.

Celkové diky analyze tvrdych dat mizeme definovat 5 hlavnich kritickych oblasti,
v jejichz dasledku dochazi ke vzniku vysoké fluktuace v Sekci 25. Témito oblastmi jsou:
adaptace novych zaméstnanci, kariérni rast (rozvoj a vzdélavani), finance, vedouci pracovnici
a ptili§ narocnd prace. Abychom vSak tyto oblasti mohli doopravdy oznacit za ptic¢iny vzniku
fluktuace, musime si tyto teze ovéfit analyzou mékkych dat vyplyvajicich z vysledkl
dotaznikovych Setfeni.

5.1.2 Vysledky analyzy mékkych dat

Z dotaznikovych Setfeni nejdiive rozebereme informace, které ndm poskytuji ndzor
zameéstnancl Sekce 25 obecné o spolecnosti. Zaméstnanci ocetuji piijemné pracovni prostiedi,
pii praci dodrzuji firemni hodnoty, které jsou kladné zaméstnanci pfijimany. Mensi nedostatky
jsou ve vnimani firemni kultury, kterou lidé maji problém ve spole¢nosti konkretizovat.

Zaméstnanci Sekce 25 jsou hrdi na znacku svého zaméstnavatele, a tak Spolecnost XY
stale patii k vyhledavanym zaméstnavatelim, kterého by zaméstnanci Sekce 25 dale doporudili,
1 kdyz v mens$im méfitku nez zaméstnanci spole¢nosti jako celku. Zaméstnavatel si ziskava
dobré yjméno nejen diky svému postaveni na trhu, ptilezitosti najit uplatnéni v riiznych oborech,
ale nabizi také Siroké portfolio benefitii, které zveda zaméstnaneckou spokojenost. Mezi ty
dobte hodnocené patii i nastaveni pracovni doby, které je vstiicné k nastaveni rovnovahy mezi
pracovnim a osobnim zivotem, coz piedevsim kladn€ hodnoti Sekce 25. Na druhou stranu se
Sekce 25, stejné jako celd firma potyké s extrémné vysokym pracovnim tempem.

Dale zaméstnanci Sekce 25 ocenuji vyborny pracovni kolektiv. Na svych kolezich
ocenuji schopnost spoluprace a stejné jako oni se snazi délat maximum pro dosazeni cili
spolecnosti.

Dalsi poznatky z dotaznikovych Setfeni uz vztahnu k jednotlivym kritickym oblastem,
které jsem vymezila zanalyzy tvrdych dat. Pomoci téchto informaci doplnim stavajici
poznatky, a tak ziskdm uceleny pohled na problematiku dané kritické oblasti. V ptipad¢, ze i
nadale budou informace neucelené, je jesté doplnim pomoci internich informaci, které mi byly
poskytnuty. Poté by mélo byt mozné urcit, zda dana oblast je i neni pri¢inou vysoké fluktuace.

Adaptace

Z ptedchazejici analyzy jsme zjistili, Ze nejcastéji odchazeji od ze Sekce 25 novaccei do 1 roku
pracovniho poméru. Z dotaznikovych Setfeni vyplyva, Ze tato skupina ma malou piedstavu o
tom, co se presn¢ od nich bude ocekavat na této pozici. St€zuji si 1 na nedostatecné zaSkoleni a
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ze zacatku maji problémy porozumét zadanym tkolim, v ¢emZ by jim mohla pomoci vétsi
podpora ze strany vedoucich pracovnikli nebo kolegt. Ti jsou vSak diky extrémné vysokému
pracovnimu tempu zavaleni svou vlastni praci. Navic maji novacci problém dosahnout na 100%
plnéni obchodnich pland, coz je postupné demotivuje.

Kariérni rust

Tvrda data nam poskytla informaci o tom, Ze zamé&stnanci maji velmi malou Sanci ke kariérnimu
rastu. Tuto tezi potvrzuji 1 samotni zaméstnanci, kdyZz zastavaji nazor, ze spolecnost jim
nenabizi odpovidajici vzdélani a rozvoj. Tento jejich postoj se navic v prubchu délky
pracovniho poméru stupiiuje, coz je vede k odchodu za jinymi lukrativnéj$imi nabidkami.
Spolecnost nese v tomto ptipade vinu v tom, ze jim neni schopna vyjit vstiic a uvolnit je v ramci
jejich pracovni doby na jiné nez povinné rozvojoveé a vzdélavaci aktivity, které vSak ostatnim
zamestnancim v ramci spole¢nosti nabizi. Zaméstnanci Sekce 25 by sami o sob¢ chtéli rist,
maji zajem se uplatnit i na jinych postech v rdmci spole¢nosti a jednim z hlavnich motivatori
je vidina lepsiho finan¢niho ocenéni a zuroceni nabytych zkuSenosti. Spolecnost vSak s tento
potencial a motivaci v podstaté viibec nevyuziva.

Finance

Sekce 25 patii k organizacnim jednotkdm s nejniz§im mzdovym ohodnocenim. Zaméstnanci to
potvrzuji a domnivaji se, Ze by za své pracovni nasazeni méli byt lépe ocenéni, ¢imz by ziskali
1 v&tsi pocit uznani ze strany spolecnosti XY. AvSak samotné zvySeni zdkladni mzdy by
v celkovém mefitku nevedlo z dlouhodobého hlediska k vyrazné vétsi spokojenosti. Obdobna
situace nastava i u variabilni slozky mzdy, kterou by vice ocenili stavajici zaméstnanci, na
rozdil od zakladni, kterou by ocenili predev§im novacci. Nastaveni obchodnich plant je pro
vétSinu zaméstnanctl, aZ na novacky, piijatelné a shoduji se, Ze splnit obchodni plan na 100 %
neni ptilis obtizné. Z obou analyz plyne, Ze Sekce 25 je urcité finanéné podhodnocena. Finan¢ni
ohodnoceni tak patii mezi kritické oblasti, avSak neni tou nejkriti¢téjsi. Jedna se spiSe o finalni
rozhodujici oblast, pokud zaméstnanec zvazuje, zda jeste setrvat i odejit ze spolecnosti.

Vedouci pracovnici

Tuto oblast jsem zatadila, predevsim kvili jejimu ¢astému oznacovani jako divodu rozvazani
pracovniho poméru ze strany odchozich zaméstnanct. Stavajici zaméstnanci maji trosku jiny
nazor a zastavaji se svych nadfizenych, ze jsou schopni je motivovat a dostava se jim od nich
uznani. V otazce €. 14 firemniho dotazniku, kde nebylo jasné, zda zaméstnanci jsou malo
motivovani svymi nadiizenymi nebo spolecnosti, 1ze nyni nizkou motivaci ptisoudit praveé
spolecnosti XY jako takové. VEtsi vytkou je komunikace internich zmén a moznost se k nim
vyjadrit. Zde ale musime vzit v uvahu, jak velké moznosti maji samotni vedouci pracovnici.
Prostor ke zlepseni se vedoucim pracovnikiim naskyta v feSeni problémut svého tymu, které
vyvstaly z dotaznikovych Setfeni. V ramci spole¢né diskuze by tak mohli naptiklad Iépe
rozebrat napt.: co by spolecnost méla d¢lat jinak, aby zlepsila zakaznickou spokojenost. Navrhy
které z diskuze vzniknou by mohl vedouci pracovnik dle svych moznosti bud’ ihned aplikovat
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nebo je posunout do stitedniho managmentu, kde by se je snazil prosadit. . JelikoZ z dotazniku
pIn€ nevyvstali zavazné problémy s vedoucimi pracovniky, podivala jsem se zpétn¢€ na tvrda
data, kde jsem zjistila, ze zaméstnanci, ktefi uvadéli jako divod odchodu problém
s nadfizenym, méli v 48 % piipadii za manaZera jednoho z uvedenych v analyze tvrdych dat,
ktefi jiz spoleCnost opustili.. Proto se tato oblast nemusi zatadit mezi kritické, jelikoz
spolecnost XY jiz sama zareagovala na zpétnou vazbu odchozich zaméstnanct a sjednala
napravu.

Narocna prace

I posledni oblast jsme zatadili kviili jejimu ¢astému oznaCovani odchozimi zaméstnanci jako
priciny jejich odchodu. Z firemniho dotazniku plyne, predev§im z otazky €. 8, kterd se ptd na
intenzitu pracovniho tempa, Ze toto neni problém jen Sekce 25, ale celé spolec¢nosti. Otazku ¢.
5 firemniho dotazniku tak mtizeme Cist, ze zaméstnavatel klade vysoké naroky na kvalitu prace
a pro zameéstnance to znamena jejich vysoké vytizeni. I ptesto, Ze je spole¢nost technologickym
lidrem, neprovadi podle zaméstnancti dostatecné investice do technologii uvnitt firmy, a tak
misto aby dochéazelo ve vétsi mife k robotizaci, automatizaci a digitalizaci, piibyva vice prace
zam&stnancim. Tento jev se vyskytuje nejen v Sekci 25, ale prakticky ve vSech divizich
spolecnosti, kdy jednak lidé musi umét zachézet s vicero systémy soucasné a rovnéz spousta
dokumentace, nyni v papirové podobé, mohla byt uz delsi dobu digitalizovana. Sekce 25
v ramci svych pracovnich zkuSenosti, kdy jsou v pfimém kontaktu se zédkazniky a maji tak
zpétnou vazbu od zékaznikd, tolik nediivétuje produktiim, sluzbam ani technologiim, nad ¢imz
by se mélo zamyslet pfedevSim vedeni spole¢nosti s mateiskou spolecnosti. Dalsi vliv na
naro¢nost prace maji neustalé zdsadni zmény, kterymi si spolecnost prochézi a které dle ndzoru
zamé&stnancl nedostatecné rychle komunikuje a vysvétluje. Tato oblast patii mezi kritické,
nebot’ napli prace zaméstnancti Sekce 25 je sama o sobé velmi naroc¢nd, a aby doslo k naprave,
stalo by to spole¢nost nemalé finan¢ni prostfedky. AvSak v tomto ptipadé se jedna se o
celopodnikovy problém.

Posledni ot4dzkou, zda zaméstnanci zvazuji odchod ze spolecnosti XY, , jsem chtéla
zjistit, co nastane, pokud spolecnost nebude dané problémy fesit. Za soucasné situace zvazuje
odchod 50 % zaméstnanc, a to i pfes trvajici pandemickou situaci.

Pro dalsi zpracovani na zakladé celkového vysledku analyzy fluktuace jsem zvolila tyto
kritické oblasti: adaptace zaméstnancl, kariérni rist a financni ohodnoceni. Problém
s vedoucimi pracovniky se po odchodu péti z nich, se kterymi byli zaméstnanci nespokojeni,
stabilizoval. Posledni oblast, tj. ndrocna prace, je otdzkou velkych finan¢nich investic, jejichz
vynalozeni za soucasné situace v ramci COVID-19 nelze ptedpokladat.

5.2 Problematické situace a jejich grafické znazornéni

Nyni vySe popsané problémové oblasti, tj. adaptace zaméstnanct a kariérni rist graficky
znazornim pomoci ,rich picture®. Na obrdzku jsou graficky znazornény dilezité milniky
v ramci zivotniho cyklu zaméstnance, od jeho ndboru, pies pracovni zacatky, pracovni rist az
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po jeho odchod ze zaméstnani. Obrazek také zobrazuje dalsi okolnosti, ¢i osoby a vztahy mezi
nimi, jako jsou napiiklad: nadfizeny, spolecnost, zdkaznici a jiné.

Obrazek 70: Rich picture — Zivotni cyklus zaméstnance
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nedostatky ¢i pochybeni, se kterymi se zaméstnanec potyka béhem svého plisobeni ve
spolecnosti XY, jsou znazornény ¢ervenou a zelenou barvou na obrazku ¢. 70 a maji nasledujici
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vyznam:

* Cerveny vykricnik — chyba ¢i problém,
* Cervene hodiny — nedostatek casu, nedostatecna doba pro splnéni ukolu,
* zelené Sipky a obrazek — problém, ktery se vyskytuje po celou dobu pracovniho

POmEru.

Pohovor

Prvni problém nastava pti pohovoru, kdy zaméstnavatel chce ziskat nadéjné¢ho uchazece, ktery
uspésné prosel asistent centrem, a tak mu pozici i nabidku spole¢nosti vykresli velmi pozitivné
a uchaze¢ se tak nedozvi uskali spojena s pracovni ndplni. Spolecnost XY tak sice ziska vice
novych pracovniki, avSak ti po zjisténi redlnych skutecnosti brzy odchazi.

Skoleni

Druhym problémem jsou vstupni Skoleni, kterd jsou velice intenzivni, aby zaméstnanci mohli
co nejdiive zalit pracovat. Zaméstnanec se tak v kratkém casovém useku musi rychle
zorientovat v problematice a nabyt potiebné znalosti. Kvalita Skoleni také neni jednotnd a
velice zélezi na schopnostech Skolitele, kterych je vétSi pocet. V neposledni fadé ma na
zvladnuti vstupnich Skoleni vliv pfistup novych zaméstnanct, resp. mnozstvi Casu, jez vénuji
nastudovani materiald. Casto se jedna o mladé absolventy stiednich $kol, kteii poprvé v Zivoté
sami za sebe nesou odpovédnost a mozna poprvé je zcela na nich, zda zvladnou potiebné
informace vstiebat a pouzit je dale v praxi.

Pracovni zacatky

Na to navazuje dal$i problémova situace, kdy novacci ze zacatku hodné tapou a nez se
zorientuji, jsou Casto nuceni pozadat o pomoc jin¢ho zkuseného zaméstnance. Navic pokud
tento zkusenéjsi kolega nema ihned Cas, musi zaméstnanec ¢ekat spole¢né se zakaznikem, coz
miZze zpusobovat nervozitou u obou.

Rozvoj a vzdélavani zaméstnancu

V dalSim ptipad¢ zaméstnanec, ktery uz je zkuSeny, ma potiebné znalosti a touzi po rozvoji a
vzdélani, nedostava podporu ze strany spolecnosti a o jeho udrzeni usiluje pouze manazer, ktery
se ho snaZi podpofit. Frustrace vSak sili, dojde k vyhofeni a zaméstnanec se rozhodne odejit.

Cely zivotni cyklus doprovazi problém s nedostatenym financnim ohodnocenim
zamestnanct, ktery je znazornén zelenou barvou. Pro vyuziti SSM jsem tuto problematickou
situaci shledala spiSe nevhodnou a budu ji nize fesit s pouzitim rozhodovaci tabulky.
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5.2.1 Zakladni definice problémovych situaci

Z popisu i samotného ,,rich picture” (obrazek ¢. 70) odvozuji tyto problematické situace,
které nasledné do detailu zpracuji pomoci metody CATWOE Petera Checklanda.

Tabulka 8: Problémova situace ¢. 1

Problémova situace ¢. 1

Vyvazeny pracovni pohovor s uchazeCem, po kterém uchazec

Zakladni definice , 9 , ..
dostane redlnou predstavu o pracovni pozici.

C (Customers) Spolecnost XY, uchaze¢ o zaméstnani.

A (Actors) HR Business Partner, vedouci pracovnik.

Uchazeci o zaméstnani jsou vysvétleny jak pozitivni, tak i negativni

T (Transformation) aspekty pracovni pozice.

U uchazece, ktery si vytvoii redlnou pfedstavu o pracovni pozici, se
nevyskytne takova mira deziluze po nastupu do zaméstnani, bude

W (Weltanschauung) 1épe ptipraveny po psychické strance na to, co ho ¢eka, a proto bude
vy$si pravdépodobnost, Ze takovy uchazec ustoji pracovni zacatky.

O (Owners) Spolecnost XY .

E (Environmental Uchaze¢ se mize rozhodnout pro nabidku jiného zaméstnavatele,

constraints) ktera je pro né&j v danou chvili lakavé;jsi.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 9: Problémova situace ¢. 2

Problémova situace ¢. 2

Zakladni definice Standardizované pojeti vstupnich Skoleni za ucelem vyssi kvality
ptipravy novych zaméstnancti na vykon pracovni pozice.

C (Customers) Skolitel, spoleénost XY, novi pracovnici, zakaznici.

A (Actors) Odpovédna osoba za segment B2C, skolitel.

T (Transformation)  Odpovédnd osoba za segment B2C dikladné proskoli Skolitele.
Skolitel néasledné bude kontrolovan v ramci hospitaci nebo
supervizi. Novi zaméstnanci nov€é budou muset prokazat své
znalosti v ramci kontrolnich testdi, za které mohou ziskat % do
plnéni obchodnich planii na zéklad¢ jejich uspésného slozeni. Také
budou podavat zpétnou vazbu na skolitele.

W (Weltanschauung) Novi zaméstnanci budou 1épe ptipraveni na vykon pracovni pozice
a budou si ve svych zacatcich jistéjsi.

O (Owners) Spolec¢nost XY.
E (Environmental Nekteii novi zaméstnanci nezvladnou v ramci svého vnitiniho
constraints) nastaveni se pripravovat na kontrolni testy a vzdaji to jesSté ve

zkuSebni dobé.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 10: Problémova situace ¢. 3

Zakladni definice

C (Customers)
A (Actors)

T (Transformation)

W (Weltanschauung)

O (Owners)

E (Environmental
constraints)

Zdroj: vlastni zpracovani

Problémova situace ¢. 3
V¢étsi podpora novych zaméstnanct pii jejich pracovnich zacatcich.

Spolecnost XY, zédkaznici, novi zaméstnanci.
Vedouci pracovnik, kolega nového zaméstnance tzv. buddy

Novému zaméstnanci je po dobu prvniho mésice vykonu prace
pridélen manazerem tzv. buddy, zkuseny kolega, ktery ho sezndmi
dikladn¢ se systémy a pomlze mu pii styku se zakazniky.
Buddymu bude piipadna ztrata obchodniho plnéni kompenzovana
do jeho primémé vyse, aby m¢l financni jistotu a motivaci se
novackovi co nejvice vénovat.

Novacek ziska pti svych zacatcich jistotu pfedevsim pii kontaktu se
zékazniky a podporu ze strany svého tymu i spolecnosti a tim se
1épe adaptuje a vybuduje si kladngjsi vztah k pracovni pozici.
Spole¢nost XY.

Novy zaméstnanec 1 pies vSechnu podporu zjisti, ze mu pracovni
pozice nevyhovuje, popiipadé nezvladne tlak ze strany zakaznikii a
stejn¢ odejde.

Tabulka 11: Problémova situace ¢. 4

Zakladni definice

C (Customers)
A (Actors)

T (Transformation)

W (Weltanschauung)
O (Owners)

E (Environmental
constraints)

Zdroj: vlastni zpracovani

Problémova situace ¢. 4

Systém vzdélavacich a rozvojovych aktivit pfizptisobeny
zamé&stnancim v piimém kontaktu se zakazniky.

Zamgéstnanci, Spolec¢nost XY, ostatni organiza¢ni jednotky.
HR divize, vedouci pracovnik.

Zaméstnanci ziskaji 2 dny placeného volna na rozvojové a
vzdélavaci aktivity poskytované spolecnosti XY. Zarovei se zavede
talent management, kdy HR divize pfipravi systém na sledovani
talenti. Vedouci pracovnik na zakladé tohoto systému bude
provadeét audit talentu, identifikuje zaméstnance s talentem. Pro tyto
talenty se vytipuji vhodné pozice napii¢ spolecnosti a v ptipad¢, ze
se takova pozice uvolni, tak bude témto zaméstnanctim prednostné
nabidnuta a teprve v ptfipadé¢ nedohody se bude hledat externi
kandidat.

Zamgéstnanci ziskaji vEétsi motivaci diky tomu, Ze budou mit
moznost kariérniho ristu i moznost vzdélavani a rozvoje.

Spolec¢nost XY.

I pfes vSechnu snahu nemusi zaméstnanci uspét pii vybérovych
fizenich, a tak se mlze opét dostavit pocit stagnace a nasledn¢ i
frustrace.
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5.2.2 Vytvorieni koncepcnich modelu

Po zavedeni definic zakladnich problémovych situaci jsme zacali s navrhem koncep¢éniho
modelu, ktery znazoriiuje grafické feSeni danych problémi. Nejprve je tfeba zaznamenat a
popsat ¢innosti, které je nutno vykonat za ucelem realizace transformace popsané vyse metodou
CATWOE. Pfi navrhu koncepcéniho modelu a kroka, jejichz implementace je nezbytnad pro
uspésné feSeni, jsme pracovali se vSemi problémovymi situacemi najednou, protoze jsou spolu
uzce spojeny.

Pro Gspés$né zavedeni transformace je potieba vykonat tyto ¢innosti:

* pripravit standardizovany popis pracovni pozice, ktery se poskytne uchazeci o
zaméstnani pri pracovnim pohovoru;

* zavest kontrolu skolitelu pomoci hospitaci, supervizi a zpétnych vazeb ucastniki;

* vytvorit kontrolni testy pro nové zaméstnance po absolvovani Skoleni;

* nastavit systém odmen za uspésné napsani testii;

* vysvetlit stavajicim zaméstnanctim systém ,, buddyho “ a vybrat z kazdého tymu vhodné
kandidaty na tuto funkci;

* 5 odbory spolecnosti XY se dohodnout, aby zaméstnanci v primém kontaktu se
zakazniky, meéli k dispozici 2 dny respektive 16 hodin studijniho volna rocné;

* pripravit plan na rizeni talentit (provede specialista HR rozvoje a vzdeélavani) a predat
Jjej vedoucim pracovnikim tak, aby ho uméli aplikovat,

* witvorit navrh oblasti, kde by se mohli tito talenti uplatnit a finalni verzi overit
s odpovednymi osobami (stredni management) v kazdé divizi (provede HR Business
Partner).

* priuvolnéni pozice v ramci spolecnosti vzdy oslovit talenty.

Po identifikaci nutnych c¢innosti mizeme pfistoupit k tvorbé koncepéniho modelu.
V koncepénim modelu jsou naznaceny vazby mezi jednotlivymi kroky. Do modelu byla
vloZena jeSté aktivita assessment centra, kterd je vstupnim krokem v ramci Zivotni cyklu
zaméstnance ve spolenosti XY. Vazby mezi kroky jsou naznaCeny Sipkami a kazda
problémova situace je naznacena pierusovanou carou a oznacena ¢islem.
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Obrazek 71: Koncepcni model reseni problémovych situaci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Koncep¢ni model navrhu feSeni obsahuje identifikované ¢innosti a graficky znazoriuje
posloupnost ¢innosti nutnych k GspéSnému uskuteénéni transformace. Jedna se tedy o idealni
predstavu celého transformacéniho procesu. Tuto piedstavu je nyni nutné porovnat s realitou.
Pro samotné porovnani byl vytvoren pfehled ¢innosti, ktery zjist'uje, zda identifikovana ¢innost
nutnd pro transformaci existuje i v redlném prostfedni spolec¢nosti XY. Ve vysledku tak
porovnavame odlisnosti idealniho modelu od reality. Abychom zjistili odliSnosti, pokladame
otazky, zda ¢innost existuje, kdo ji vykondval, jakym zptasobem a jak kvalitn¢ a jaké jsou
moznosti na zlepSeni. Toto porovnani je zobrazeno v tabulce ¢islo 12 nize.
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Tabulka 12: Porovnani koncepcniho modelu s realitou

Cinnost

Assessment

ano
Centrum

Osobni

ano
pohovor

Skoleni —
kontrola
Skolitele

ano

Skoleni —
kontrola ne
ucastniki

Zaskoleni
nového
zaméstnance
na pracovisti

ano

Zajisténi
rozvojovych a
vzdélavacich
aktivit

ano

Podpora
internich
prestupt

ano

Zdroj: vlastni zpracovani

Existuje
?

Jak se vykonava?

standardizovana
¢innost, §itd na miru
spole¢nosti XY

osobni/online setkani
s uchazecem

po stiznostech ze
strany zameéstnancui
se provede
jednorazova kontrola
a stiznosti se proveri

1. den zaméstnanec
stinuje zkusené¢ho
kolegu a dalsi 2 dny
mu je k dispozici a
dale uz si musi volat
o pfipadnou pomoc
n¢kterého ze svych
kolegti

zameéstnanec
prochazi povinnymi
Skolenimi, ostatni
aktivity jsou obtizné
dostupné kvuli jeho
pracovni pozici

spole¢nost XY
podporuje interni
prestupy, avSak
dostat se na jinou
pozici v ramci
spole¢nosti je pro
pracovniky Sekce 25
obtizné

Jak vyplyva ztabulky, problémové
funk¢nich néstrojt fizeni lidskych zdroji a projevem zdjmu ze strany spolecnosti XY.

Kdo Kvalita
vykonava? zpracovani
externi firma spravné
HR Business
Partner, M
, chybné

Vedouci Y
pracovnik
nadiizeny
Skolitele,
odpovédna chybné
osoba ze
segmentu B2C
uréeny kolega ne zcela
na pracovisti spravné
HR divize,
vedouci
pracovnik, ne zcela
segment B2C, spravné
Skolitel,
zaméstnanec
vedouci
pracovnici, HR ne zcela
Business spravné
partnefi

Moznosti zlepSeni?

konkrétni
neprikrasleny popis
pracovni naplné, pro
utvoreni lepsi
predstavy

zavedeni
prabéznych kontrol
skoliteld; vytvoteni
dotaznikl na
zpétnou vazbu od
ucastnikd Skoleni

vytvofeni systému
kontrolnich testl a
systému
odménovani, dle
uspésnych vysledki

zaméstnanci pridelit
na prvni mesic tzv.
"buddyho", ktery ho
plné zasvéti do
pracovnich ¢innosti;
Buddymu budou
pfipadné financ¢ni
ztraty
kompenzovany do
vyse jeho prumérmé
mzdy

zavedeni fizeni
talentd a nabizeni
volnych pozic
primarné internim
zameéstnancum,
zavedeni 2 dni
studijniho volna
ro¢né

vytvofeni seznamu
vhodnych pozic; pti
uvolnéni oslovit
talenty s nabidkou

situace lze alespon Castecné vyfeSit pouzitim
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5.3 Rozhodovaci modely pro finan¢ni ohodnoceni

Jak jsem jiz uvedla vyse, problémovou situaci finanéniho ohodnoceni zaméstnanct Sekce
25 jsem vyhodnotila jako spiSe nevhodnou pro pouziti metody SSM. Jak by mohla tuto situaci
fesit spolecnost XY, nastinim pomoci rozhodovacich tabulek.

Nejprve se spole¢nost musi rozhodnout, zda je ochotna investovat do predchazejicich
napravnych opatieni nebo do jiného vlastniho feSeni. Pokud u nich zjedna napravu, o to vice
usetii penéz na nakladech pii naboru a adaptaci novych zaméstnanct, a do budoucna se mohou
snizit naklady na nébor i v rdmci celé spolecnosti, protoze volné pozice bude spole¢nost moci
obsadit internimi kandidaty. Takto uSetiené naklady by pak mohla spolec¢nost vlozit do zvySeni
zékladni mzdy ¢i variabilni slozZky mzdy zaméstnanct Sekce 25.

V tabulce ¢. 13 rozepisuji rizné alternativy, jak spoleCnost milze postupovat pfi
zvySovani zékladnich mezd a jaké mozné okolnosti mohou nastat. Aby doslo k vyraznéjsimu
zlepSeni spokojenosti zaméstnancti Sekce 25, je potifeba dosahnout zhruba 25% naristu mezd
nejpozdéji do 2 let tak, aby zakladni mzda mohla konkurovat méné€ naroénym profesim, které
spolecnosti konkuruji na trhu prace. Z mnou uvedenych alternativ se jako nejvhodnéjsi varianta
jevi moznost dohodnout se s odbory a pterozdélit rozpocet na kazdoro¢ni zvySovani mezd ve
prospéch téchto pozic. Tento krok spolecnost nijak citeln¢ finanéné nezasahne, nebot’ vlastné
jen ptrerozdéli penize. Nicméné bude muset vénovat velkou pfipravu na vyjednavani s odbory,
aby tento navrh schvalily, a vyjednat 1 % navySeni rozpoc¢tu. Pokud to odbory schvali, ¢eka
spolecnost jesté komunikace tohoto rozhodnuti uvnité spolecnosti, coz by rovnéz neméla
podcenit a fadné a v¢as vysvétlit, pro¢ tak Cini.

Tabulka 13: Rozhodovaci tabulka pro zvySovani zakladnich mezd
Volba Mozné okolnosti Rozhodnuti | Volba Stavy svéta
alternativy alternativy
nepiijde zlepSeni a zistane
. stavajici stav;
Valorizace AL p
nejlépe hodnoceni
mezd na . . ,
, < zaméstnanci, kterym se v
zakladeé L. , .
ramci firemnich pravidel

dohody s R
odménovani ptidava nejvic,
odbory S e,
budou spokojenéjsi; u
ostatnich setrva soucasny stav
zvyseni dojde k mirnému
mezd do 10 zlepSeni spokojenosti
Valorizace % zamé&stnanctl
mezd — . v ySeni i Seni
spole¢nost se dohodne s % zvySeni zvyseni dojde ke zlepseni
dohoda s mezd 10-15  spokojenosti
odbory mezd » ,
odbory, % zaméstnancll
navyseni dojde k vyraznému
rozpoctu ve nad 15 % zlepSeni spokojenosti
prospéch zamé&stnancu
téchto pozic navrat k

spole¢nost se nedohodne s e s
volbé jiné
odbory

alternativy
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zvyseni dojde k mirnému
mezd do 10  zlepSeni spokojenosti

Valorizace < .
% zameéstnancu
mezd — — _ o
dohoda s spolecnost se dohodne % zvySeni ZVysglilo s doj(li(e ke Zlft’Psem
matetskou s matefskou spolec¢nosti mezd mez spokojenosti
N , % zamestnancu
spole¢nosti o doide k voraznd
vy 0]jaec K vyraznemu
navyseni . )de K Vyrazi _
N nad 15 % zlepSeni spokojenosti
rozpoctu ve < o
M zaméstnanct
prospéch ,
9 . . navrat k
téchto pozic spole¢nost se nedohodne e
. . volbé jiné
s matetskou spolecnosti .
alternativy

Zdroj: vlastni zpracovani

Déle by se méla spolecnost rozhodnout, zda upravi ¢i neupravi vysi variabilni slozky
mzdy u pozic v Sekci 25. Rozhodnuti je zde o néco komplikovanéjsi, jelikoz jiz samotné plnéni
obchodnich planti  generuje spolecnosti zisky. Proto pokud nastavi spole¢nost XY podminky
prilis pfivetivé pro zaméstnance Sekce 25, ptijde o ¢ast svych zisktl, a naopak pii piili§ tvrdém
nastaveni, budou zaméstnanci nespokojeni, zZe nejsou schopni plnit obchodni plany.

Tabulka ¢. 14 zndzorfiuje mozna feSeni Upravy variabilni slozky pomoci zmén
v obchodnich planech. Zde bych volila cestu nezvySovat spokojenost stavajicich zaméstnanct,
ale snizit nespokojenost u novackti a zmirnila bych u nich pozadovanou miru plnéni plani.
Pfipadna finan¢ni ztrata by se postupem ¢asu méla zmensovat z divodu poklesu fluktuace ve
spolecnosti XY.

Tabulka 14: Rozhodovaci tabulka pro upravu obchodnich planu

Rozhodnuti — volba alternativy Mozné okolnosti
Snizeni obchodniho planuu  snizeni objemu vys$si spokojenost a motivace u novacku; u
novacki prodeje ostatnich neménny stav
Zvyseni obchodniho planuu = zvySeni objemu zvySeni spokojenosti u stavajicich
stavajicich zaméstnancti prodeje a zvySeni zaméstnancd, ktefi plni na vice jak 100 %;
finan¢ni odmény nartst nespokojenosti u pracovniku, ktefi

nyni neplni obchodni plan na 100 %; zisky
spolecnosti stejné nebo vyssi

zvySeni odmény spokojenost u v§ech zameéstnancl; nizsi zisk
spolecnosti
Zvyseni obchodniho planuu = zvySeni objemu zvyseni spokojenosti u stavajicich
vSech zaméstnanci prodeje a zvyseni zaméstnancd, ktefi plni na vice jak 100 %;
finan¢ni odmény narust nespokojenosti u pracovniku, ktefi

nyni neplni obchodni pldn na 100 %; nartst
nespokojenosti u novackl; zisky spolecnosti
stejné nebo vyssi
zvySeni odmény spokojenost u vSech zaméstnancli; mirny
pokles nespokojenosti u novackil; nizsi zisk
spoleCnosti
Zdroj: vlastni zpracovani

At se spole¢nost rozhodne jakymkoliv zplisobem, méla sva rozhodnuti po urcitém case
znovu analyzovat, aby zjistila, jak 1€innd byla, a ptipadné stacila v€as znovu zareagovat.
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6 Zavér

Tato diplomova prace popisuje krok za krokem postup analyzy fluktuace ve vybrané
spolecnosti XY za rok 2020 od navrzeni analytického nastroje HR dashboardu, samotné
analyzy tvrdych a mékkych dat spolecnosti, pies vyhodnoceni vysledkii a oznaceni
problémovych situaci az po navrh feSeni téchto problémd.

Prvnim cilem bylo navrhnout a implementovat analyticky néstroj HR dashboard pro HR
divizi. Zde se nejprve museli stanovit KPIs, které¢ méa smysl sledovat z dlouhodobého hlediska.
Po stanoveni se navrhnul proces spravy dat v€etné casového harmonogramu. V tomto kroku se
musel klast velky diraz na kvalitu dat, Casto se stavalo, ze byly tidaje vinou lidského faktoru
chybné zadany do informacniho systému, popitipadé nebyly vyplnény viibec. Tyto nedostatky
se odstranili pomoci kontrolnich mechanismii. Dale se pfipravil seznam parametrti do datového
skladu. Aby data m¢la jednotnou formu zavedl se tzv. datovy generator v MS Excel, kam se
pouze vlozi vyexportované sestavy z IS a pomoci ptednastavenych vzorcti se do jednoho
z listll propiSou data ve spravné, a piedevsim jednotné formé. Takto ptipraveny soubor dat se
pak vlozi do datového skladu v MS Excel, ktery je soucasti HR dashboardu. Samotny HR
dashboard se pak sklad4 ze 3 ¢asti: list zdrojovych dat, listy s kontingencnimi tabulkami a
tematické listy dashboardu, které jsou zobrazeny v ptilohéach této diplomové prace. Pfidanou
hodnotou HR dashboardu je pfedev§im moznost interakce pomoci priifezovych filtri. Pokud je
potieba zvolit odlisny pohled na data, protoze dashboard takovy pohled neumoziiuje, mohou se
thned vyuzit predpfipravené listy s kontingen¢nimi tabulkami.

HR dashboard se podatilo ve spolecnosti uspésné implementovat a vyuziva se piredevsim
jako podklad pro poradu top managementu za HR divizi, dale jako zdroj dat pro dalsi analyzy
a HR business partnefi ho vyuzivaji pro schlizky s manazery. AvSak tento néstroj nebude mit
dlouhou zivotnost, jelikoz se zkraje letoSniho roku rozhodlo na vedeni top managementu, Ze se
na HR divizi bude implementovat nova verze ERP systému od spolec¢nosti SAP, ktery uz ma
na rozdil od pfedchazejici verze vyrazné propracovany submodul reporting, ktery by mél
umoznit provadét tyto analyzy v ramci IS. HR dashboard tak bude slouzit jako podkladovy
material pfi nastaveni submodulu reporting.

DalSim cilem byla samotnd analyza fluktuace. Nejdiive se provedla analyza tvrdych dat,
jez se doplnila o analyzu vysledkti dvou dotaznikovych Setfeni (firemni dotaznik a doplikovy
dotaznik). Z analyzy tvrdych dat vyplynulo, Ze nejkritictéjsi oblasti, respektive oblast s nejvyssi
mirou fluktuace je Sekce 25. Jako prvotni ptiiny vzniku vysoké fluktuace se jevili tyto oblasti:
adaptace novacki, kariérni rast, finan¢ni ohodnoceni, problém s vedoucimi pracovniky a
naro¢na prace. Po analyze dotaznikovych Setfeni se zjistilo, Ze problém s vedoucimi pracovniky
se v priabehu roku jiz odstranil tim, ze spolenost rozvazala pracovni pomér s 5 vedoucimi
pracovniky, ktefi byli odchozimi zaméstnanci oznaceni jako jejich divod odchodu ze
spolecnosti XY. A v souCasné dobé naopak zaméstnanci ocenuji na vedoucich pracovnicich
zpusob, jakym své podiizené motivuji. Oblast narocna prace sice byla potvrzena v ramci
analyzy mékkych dat jako problematicka, avSak z dotaznikovych Setfeni vyplyva, Ze to neni jen
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problémem Sekce 25, ale problémem c¢islo jedna celé spolecnosti XY. K jejimu feseni by bylo
potieba velkych finan¢nich investic do internich technologii a systémi. Tuto oblast stejné jako
vedouci pracovniky se dale detailné netesili. Ostatni tfi oblasti byly potvrzeny i dotaznikovymi
Setfenimi jako aktudlni pfi¢iny vzniku vysoké miry fluktuace.

Poslednim cilem bylo navrhnout feseni, které by vedlo k odstranéni téchto problémii. Pro
navrh feSeni byla vyuzita metoda Petera Checklanda — soft systems methodology. Z ptedchozi
¢asti uz byl pfipraven detailni rozbor problému. Informace z rozboru byly pouzity k vyjadieni
problémovych situaci pomoci ,,rich picture®. Nasledné byly definovany tyto problematické
situace: vstupni pohovor, ktery se neprovadél objektivné ze strany zaméstnavatele, vstupni
Skoleni, kdy se nedostate¢né zkoumali znalosti novacka a kvalita Skoliteldi, pracovni zacatky
novacki, u kterych chybéla vétsi podpora ze strany zaméstnavatele, kariérni rast, ktery je pro
zamestnance Sekce 25 témet nedostupny a celkoveé finanéni podhodnoceni zaméstnanct v této
organizacni jednotce, které se jako jediné dale fesilo pomoci rozhodovaci tabulky. Problémové
situace se poté detailné rozepsaly s vyuzitim metody CATWOE a navrhl se koncep¢éni model,
ktery se porovnal srealnym svétem. Jako vhodna feSeni vzeSel standardizovany pohovor,
kontrola Skolitell pomoci hospitaci ¢i supervizi, kontrolni testy novacki s finanéni odmeénou,
stanoveni tzv. buddyho pro novéacka, nastaveni procesu fizeni talentl, zavedeni 2 dnti studijniho
volna a vétsi podpora internich prestupti.

Finan¢ni podhodnoceni se feSilo pomoci rozhodovaci tabulky pro zakladni mzdu a pro
nastaveni systému plnéni obchodnich plant, které maji vliv na variabilni slozku mzdy. Nejprve
se sestavili alternativy pro rozhodnuti a okolnosti, které mohou nastat po vyberu varianty. U
zakladni mzdy se jevi jako nejvyhodné&jsi alternativa dohoda s odbory o navySeni rozpoctu pro
kazdoro¢ni valorizaci mezd pro Sekci 25 na ukor ostatnich organiza¢nich jednotek. Spolecnost
tak dosahne zvyseni spojenosti v Sekci 25 a zaroven nenavysi provozni ndklady spolec¢nosti.
Doporucend varianta pro nastaveni obchodnich plani je snizit jejich plnéni pouze pro novacky,
u kterych tak dojde ke zvySeni spokojenosti a motivaci do budoucna.

Vsechny navrhy feseni véetné analyz byly pfedany spole¢nosti XY a v soucasné dobé si je
sama vyhodnocuje a zpracovava.

Vsechny definované cile tak byly splnény. Zavérem je jest¢ nutno podotknout, Ze
spolecnost by méla zacit co nejdiive jednat, pokud chce zastavit tento trend vysoké miry
fluktuace v Sekci 25. A zaroven by méla fluktuaci podobnym zplsobem analyzovat i
v ostatnich organizacnich jednotkéach, aby méla prehled o problémech, s kterymi se potykaji
jeji zaméstnanci.
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Priloha 1: HR Dashboard — List Diverzita
LOGO

HR DASHBOARD - Diversity 2020

Actualization /2021
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=== il (Somnze ) | e fe=—v Ml
o ) (B | \ (o | | e I = —
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e | (AT 2 Y | e s n W | u W | [EI0aL IV
# OF EMPLOYEES Ratio e # OF INACTIVE EMPL. Fulltime Empl. ey Partime Empl. RATIO
p 35656,2 34229 51:49 ‘_& 354 3393 3294417 3141 1541 51:49
L "‘J HC F1E HC FTE HCIFTE HC FTE
CORECC vs. MLCC RATIO ™ # OF MANAGERS © Span of cogtrol {HEADS)
3180,7 2421 93:7 404 379 1,4% 88 @,.._ ——®—_ ..;} 33.0
FTE FTE HE FTE Direct (HC) All HC)
Permanent contr. FIX Term Contr, RATIO @ Lenght of contract |_ - @ Age Gender Diversity
B3:17 * : 7,8 4 36,7 64,4%  356%
o, Years Years Managers
) 78,8% 21,2%
wa  LENENT of Contract
L ‘sender Diversity
coeorcrn [T 7| s S I
£ I M E
xa
avcoomcer = 5
a =y
i 143 34 B4 W4B 5. et
s,
wo ——= %
ﬁ Ag2 Diversity EL
coc e T | |- .
10
100 B WOMEN e
M MW MY 0N 4% 508 @R DR &% WM Bk (1]  MER o
CORE ENILOTEES Mmm SENIOR MAMAGE R o) & DARECTOR 2 %
EMEN e FI] B | X El preey . - AL ERAPLR EE MBNAGER
u WEMEN um & W& 7 ¢ E Bix Mk e 04 A
LOGO HR DASH BOARD - D]Verslty 2020 Actuaiization 1/26E
Category / Month 1 2 3 4 5 ] 7 [ B3 # # # Average &
NUMBER OF EMPLOYEES
HEARDS 2485 2482 3516 | 3528 3557 3587 3551 3552 2800 3808 2634 | 2608 25586.2
FTE 33068,6 | 3334.6 | 3368,0 | 3388.7 | 3403.9 | 34261 | 34523 | 3447.1 | 3484.5 | 2486.4 | 3510.0 | 3487.2 34229
T-CC -FTE 2333 | 2393 | 2356 | 2412 | 2410 | 2400 | 2410 | 2433 | 2483 | 2473 | 2493 | 2463 2421
CORE CC - FTE 3073,3 | 30953 | 31313 | 3127.5 [ 31629 | 31862 | 3211.4 | 32038 | 3236,2 | 3239.1 [ 3260.7 | 32409 3180,7
NUMBER OF MANAGERS
Percentage 13,3% | 12.8% | 123% | 12,0% | 12,8% | 10,7% | 10,6% | 10.,5% | 10,4% | 10.4% | 10,3% | 10.4% 11,4%
HEADS 481 444 433 422 457 384 a7s 374 ara ar4 ar4 ars 4041
FIE 392 s 382 382 383 284 arse ara ar2 73 v ar4 3Te7
& Span of control 7.5 78 B.1 8.4 7.8 9.3 9.4 9.5 9.7 9.6 9.7 9.6 8.9
NR. OF INACTIVE EMPL.
HEADS I75 89 380 384 355 355 356 asr 349 337 T 342 3538
FTE 3592 | 3525 | 3450 | 3495 | 3405 | 3415 | 3410 | 3421 | 3343 | 3233 | 3141 | 3283 339.3
Type of confract
Permanent contract - HEADS 3194 | 3222 3282 | 3248 3278 | 3300 3328 3320 2343 | 32490 3384 | 3346 3204.4
FIX TERM Contract - HEAD S 281 280 254 278 281 287 223 23z 257 2868 270 282 2818
diwersity
MEN 850% | 64.9% | 64.9% | 64.9% | 64.4% | 64,4% | 84.4% | 64.4% | 684.1% | 63,9% | 63.6% | 63.9% 84.4%
MEN Managers TI.7% | 77,7% | 78,1% | 79,1% | 73,3% | 80.5% | ¥9.4% | 73,1% | 79.4% | ¥8,9% | 79.1% | 79.2% 78.9%
WOMEN 350% | 35,1% | 35,1% | 35.1% | 35,68% | 35,68% | 35,6% | 35,68% | 359% | 38.1% | 284% | 38.1% 35.6%
WOMEN Managers 22,3% | 22.3% | 21,9% | 20.9% | 21,7% | 19,5% | 20,8% | 20.9% | 20,6% | 21, 1% | 20,9% | 20.8% 21,1%
COirganizational structure
CORE EMPLOYEES 887% | B7,1% | 87.1% | 87.1% | 87.2% | B7.2% | B9.4% | 89.5% | 89.6% | 89.6% | 89.7% | 80.6% 88.2%
MANAGER & TEAM LEADER T5% | 7.1% | 7.1% | 7.1% |[128% | 7.1% | 68% | 6.7% | 104% | 6.6% | 10.3% | 6.7% 5.0%
SENIOR MANAGER 48% | 45% | 48% | 468% | 00% | 45% | 22% | 3,1% | 0.0% | 2,1% | 0.0% | 3,1% 2.9%
CXO & DIRECTOR 1,2% 1.2% 1,3% 1.2% | 0.0% 12% | 07% | 0.7% | 00% | 0.v% | 0,0% | 0.7% 0.7%
Age group {years)
B AGE 389 388 388 388 3BT 38.7 38.5 368.68 38.5 38.8 38,8 38,7 |7
<25 T3% | 79% | 8.1% | 83% | 8.9% | 91% | 10.0% | 10.1% | 10,1% | 10;1% | 10.4% | 10.8% 9,3%
25 <30 15,6% | 15.6% | 156% | 15.4% | 15,68% | 15.4% [ 15,7% | 15,1% | 15.5% [ 153% | 151% | 14.7% 15,4%
30 <40 43.0% | 42.2% | 41.7% | 41.3% | 40.8% | 40.4% | 39.9% | 39.6% | 39,1% | 38.8% | 385.7% | 38.2% 40,3%
40 < 50 2B,2% | 2B.2% | 2B,5% | 28,9% | 28,6% | 2B,9% | 28,4% | 28,1% | 29,1% | 29,6% | 29,5% | 30,0% 28,9%
50 + 60% | 80% | B0% | 8.1% | 61% | 61% | 0% | 82% | 61% | 8.2% | 8.2% | 83% 8.1%
Length of Contract [Years}
@ LENGHT OF CONTRACT .o} Ta L] TE 7B 7T T T8 T T.F T.F 7.7 T8
<4 18.7% | 18.1% | 17.6% | 18.2% | 18,8% | 19.6% | 19.9% | 18.9% | 19.8% | 19.8% | 20,3% | 19.9% 19.0%
1<3 15,9% | 15,8% | 18,1% | 16,1% | 16,4% | 18,3% | 18,1% | 17,3% | 17,7% | 17.5% | 17.5% | 15.2% 18,7%
3<6 13.3% | 129% | 13.1% | 13.1% | 12.4% | 12,3% [ 12.2% | 12,3% | 11.9% [ 12.1% | 121% | 11.9% 12.5%
B < 10 17.0% | 16.8% | 16.2% | 15.8% | 15.9% | 15.:8% | 15.5% | 14,9% | 14.1% | 14.0% | 13.8% | 13.1% 15,2%
10< 15 16,2% | 159% | 16,1% | 15,8% | 157% | 155% | 155% | 15,4% | 156% | 156% | 152% | 15,6% 15, 7%
16+ 20,9% | 20.7% | 20.9% | 20.9% | 20.8% | 20.7% | 20.8% | 21.2% | 21.0% | 21.1% | 21.1% | 21.2% 20.9%
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Priloha 2: HR Dashboard — List Fluktuace

LOGO

HR DASHBOARD - Fluctuation 2020

Actualization 1/2021
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Monthly ﬁ Voluntary ;-r‘i Fluctuation #of Leavers }
Fluctuation (FTE) Fluctuation (FTE) ﬁT recalculated (FTE (HEADS) 1
TOTAL 1,72% TOTAL 1,12% to anual basis TOTAL F06,00 / 744
Core Employees 1,63% Core Employees 1,07% TOTAL 20,57% Core Empl. 668,00 / 705
Managers 0,00% Managers 0,05% Core Employees 19,46% Managers 38,00 / 39
Women 0,71% UP to One YEAR 0,30% Managers 1,11%
MEN 1,01% Probation Period 0,19% UP to One YEAR 7,10% |Suw'wa| Rates 77,91% |
UP to One YEAR 0,59% Involumtary 1 Probation Period 3,28%
Probation Period 0,27% Fluctuation (FTE) k Voluntary Fluctuation 13,42% |Newh'rre turnover 26,36% |
TOTAL 0,60% Involuntary Fluctuation 7,15%
Terminztion Reasons (Hezd) Atrition
Agrwwrmnt on e b d onong charge - B — e o
fapr el b it - £ 130 »
Agremnt arwrmindion - 6 ——
e of s Ernipd oy i ]
Exprutian of foved-twr men e -EF - memmmm—m Y
[T | ST 1 g — 8
Irrerwad i e v ation of smployrreen - EE L
Irraraafians srminai vl wrigoyes -6 W a 4
holes N:3
Wit o [ wmsisaton olampi e - Bt o a
Motice al tee biied oney g - B E— a )
Turm of wrgd oy tduring prob eiod -EF ——— “:'m ’maz“ MACE AL e AME Ny ALGUST S{:;IM II;CQE mﬂ‘:" EBC!E‘M
Tt iFioengbpiamas g prch. pasil JEN:- S— —niw-'m_mm' @A | WJ5 | %1 | % |0 | &) | 05 | RE | B | 425 Dimn
[ E oo 50 o 50 —Mu:nqr 1013 2 i & [ 3 a & i 2 H ]
Loco| HR DASHBOARD - Fluctuation 2020 Setaliziion 11202
Category | Month 1 2 3 4 5 6 7 8 3 # ¥* # 5UM Average @
Menthly Flueteaiion
TOTAL 151% | 1,28% | 1,52% | 1,38% | 1,72% | 1,92% | 1,35% | 1.28% | 1,51% | 1,48% | 1.32% | 2,48% | 2054% 1.71%
Core Employees 1,48% | 1,92% | 1,44% | 1,25% | 1,72% | 1.84% | 1,24% | 1.20% | 1.48% | 1,41% | 1.28% | 2,18% | 15.44% 1,82%
Managers 0,02% | 0,08% | 0,09% | 0,12% | 0,00% | 0,08% | 0,12% | 0,17% | 0,02% | 0,08% | 0,08% | D.29% | 1.10% 0,08%
Women 0,94% | 1,04% | 0,75% | 0,54% | 0,61% | 0,80% | 0,48% | 0,44% | 0,82% | 0,54% | 0,52% | 1,28% | 5.47% 0.71%
men 0,57% | 0,94% | 0,78% | 0.82% | 1,11% | 1,33% | 0,57% | 0.94% | 0,58% | 0,52% | 0.50% | 2.10% | 12.07% 1,01%
UP to One YEAR 0.49% | 0,823 | 0,42% | 0.50% | 0,69% | 0.88% | 0,58% | 0,39% | 0.45% | 0,58% | 0.48% | 1.02% | 7.10% 0.55%
Probation Period 0.27% | 0,52% | 0,18% | 0,27% | 0,41% | 0,41% | 0,22% | 0,12% | 0,06% | 0,15% | 0,15% | D.43% | 3.,29% 0.27%
Voluritary Fluctuation
TOTAL 1,00% | 1,01% | 0,97% | 0.56% | 1.18% | 1.34% | 1,02% | 1.00% | 1,12% | 1,15% | 1.02% | 1,74% | 13.40% 1,12%
Core Employees 1,00% | 0,38% | 0,94% | 0.83% | 1,18% | 1.25% | 0,98% | 0.88% | 1,09% | 1,12% | 0.98% | 1,80% | 12.78% 1,06%
Managers 0,00% | 0,02% | 0,02% | 0,03% | 0,00% | 0,09% | 0,06% | 0,15% | 0,02% | 0,02% | 0,08% | D,14% | D.84% 0,08%
UP to One YEAR 493% | 4,559 | 4.84% | 4,34% | 47S% | 475% | 4,74% | 474% | 4,59% | 4,69% | 456% | 4.68% | 57T.17% 4,76%
Probation Period 2,35% | 2,31% | 2,30% | 2.30% | 2.27% | 2,28% | 2,25% | 2.06% | 2,23% | 2.23% | 227% | 222% | 27.19% 2,27%
INVoluntary Fluchsation
TOTAL 0.51% | 0,97% | 0,58% | 0.51% | 0,56% | 0.80% | 0,22% | 0,38% | 0.29% | 0.32% | 0.20% | 1.74% | 7.14% 0.80%
# OF LEAVERS {FTE}
TOTAL 50,00 | 86,80 | 51,75 | 46,10 | 50,00 | e&50 | 4870 | 47,50 | 52,50 | 51,00 | 4825 [121,80| 7oe.00 58,83
Core Employees 49,00 | 84,80 | 48,75 | 42,10 | 59,00 | 82,50 | 4270 | 41,50 | 51,50 | 49.00 | 4425 |[11180| 68,00 55,87
Managers 100 | 200 | 300 | 400 | 000 [ 300 | 400 | 800 | 100 | 200 | 200 | 1000 | 3800 317
# OF LEAVERS (HEADS|
TOTAL 52 70 54 48 a1 74 47 48 £8 B4 45 128 744 82,00
Core Employees £0 es 51 45 a1 T 43 43 E5 52 47 119 705 55,75
Managers 2 2 3 4 0 3 4 8 1 2 2 10 a3 3,25
Terminafion reasons
Agrasemsnt on fsrm. baLed on org. ohanget . X 200 | 450 | 500 | 560 | 100 | 250 | 100 | 150 | 300 | 000 | 000 | 280 25,60 213
Agrssevent o lermiastan . £5 12,00 | 1250 | 9,50 | 13.50 | 1350 | 2450 | 11,00 | 975 | 1850 | 1800 | 850 | 18,75 | 168.00 14,00
Agreessn on fermiassen 375 | 1330 | 200 | 200 | 800 | 400 | 300 | 100 | 500 | 400 | 500 | 1050 | 5955 488
Death o the Enpisyes 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 100 1,00 0,08
ST PR ——— 325 | 200 | 800 | 300 | 150 | 000 | 200 | 200 | 375 | 350 | 400 | 400 35,00 2,82
Expirebon of Rxeddsmn pontraot . £5 400 | 500 | 500 | 400 | 425 | 200 | 200 | 850 | 1,50 | 400 | 200 | 480 48,85 2,30
e o - - 5 o - . . . a " - 0,00 0.00
ensibsts teminstion o 100 | 200 | 000 | 000 | 000 | @50 | op0 | 000 | 000 | 000 | D00 | Z00 5,50 0,48
iatias of termingisn of sematpzen 1000 | 11,50 | 1225 | 550 | 17.76 | 16,00 | 16,70 | 19,75 | 1575 | 17,00 | 18,25 | 2500 | 18545 15,45
Keobiow of isramination of senpipomen - ER - - - - - - - - - - - - 0,00 0,00
liotine o fmrm. BaEed 0n org. ShEAgEE SR 500 | 100 [ 800 | 450 | 300 | 8O0 | 1.00 | 100 | 300 | 200 | 300 |3830 | 7380 815
et of empisgeeen during prob. peria 800 | 800 | 500 | 700 | 700 | 550 | 600 | 300 | 100 | 350 | 500 | 1200 | 7100 532
Teren, & amvpdanasment during prob. periad - 100 | 1000 | 100 | 100 | 500 [ 550 | 400 | 100 | 100 | 100 | 050 | 300 34,00 2,83
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Priloha 3: HR Dashboard — List Nastupy a mobilita

Loco| HR DASHBOARD - Hiring & Promotion 2020 petuaization 112021
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External hiring Lid i.@ Exzernal Hiring {Heads|
(FTE) * (LI o s
TOTAL 871,75 o "
Core Employees 855,75 @ E]
Managers 16,00 ] 2
F ] 1
O away | emmimy | MCH e [ 1wE ey AGET SPTEMER | CTOBER | ROWMGE | DecoveeR | |
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p— e g B T 1 2 2 1 T 1 1 g 1 1 1
External hiring Transfers 'i; il Promotion & Transfers (Heads)
—_—
(FTE) ¥ § {HEADS) © &
e
Agency 55 TOTAL ® i
1l =
DNA { HUNTER 208 Core Employees 215 &
B
Transfer within a3 Managers 20 - =
Koncern @
=
- 15
JOB portal 264 Promotion 5 "
Recruitment Campaign 17 (HEADS) 3 )
Transfer leased empl. TOTAL o i - R o
P i55 “'“‘r" ’3;"'\,"" PSCH | AL | R HME | RRY M_m.;m 09;” m:mm:ém
to core Core Employees 301 —humim # | ® | W | B % @ & | ® @ =  u§  #
Compal“' Websne 118 Mﬁnﬁgers 26 e T i Pt ol = o a 14 FH k- a 0 - n B
Loco| HR DASHBOARD - Hiring & Promotion 2020 petuaization 172021
Category / Month 1 2 3 4 5 & T 8 E] # # # SUM Average @)
external hiring (FTE)}
TOTAL 6225 | 2,50 | 68,72 | 61,23 | 81,00 | 83,00 | 79,00 | 68,75 | 96,30 | 64,00 | 78,00 | 56,00 | 271,75 72,85
Core Employees €125 | 22,50 | 67,72 | §9,23 | 80,00 | 22,00 | 78,00 | 58,75 | 91,30 | 63,00 | 77,00 | 5500 | 85675 71,34
Managers 100 | 000 | 100 | 200 | 100 | 100 | 100 | 100 | 500 | 1,00 | 100 | 100 18,00 1,22
external hiring (heads}
TOTAL 8z 85 71 &g 85 86 20 [ 102 (1] &5 5T 825,00 77,08
Core Employees 63 85 70 67 83 85 73 67 -] a7 84 56 204,00 75,33
Managers 5 a 1 2 2 1 1 1 5 1 1 1 21,00 175
resource hired employes |heads)
Apgency 11 4 3 5 4 5 5 3 5 2 7 1 55,00 4,58
DMA | HUNTER 7 25 20 18 14 23 22 15 20 24 16 T 208,00 17,33
Tranfer within OTAG Group [i] 3 2 i 4 12 12 i} 1 a 2 i} 4200 358
Job Portal 23 i d 24 18 14 19 i 14 a5 25 28 22 264,00 22,00
Recruitment campaign 2 3 1 1 2 1 1 2 1 F 1 a 17,00 1,82
Transfer leased Empl. To core 14 13 7 f: 3z 12 11 14 13 7 13 12 155,00 12,82
COMPANY WEBSITE 5 10 14 14 13 10 10 12 18 5 4 5 118,00 9.83
promotion [heads)
TOTAL 34 28 20 25 23 33 25 25 ag az 23 21 327,00 27,25
Core Employees a3 25 20 21 24 3z 25 20 ag 29 22 19 301,00 25,08
Managers 1 3 0 4 2 1 0 5 4 3 1 2 26,00 217
transfer [heads)
TOTAL 24 35 E:] 20 14 22 39 13 20 14 s 8 235,00 19,58
Core Employees 20 3 E:] 19 12 el 34 13 20 12 15 B 215,00 17,92
Managers 4 4 0 i 2 1 5 1] o 1 2 1] 20,00 1.87

11

0



Priloha 4:

HR Dashboard — List Absence

HR DASHBOARD - Absence 2020

Actualization 1/2021
= Section = Unit = Manager = Warkplace =
) | (Dasion L | Diision 2 | | (Diisen L | Dl ) A | Mzt ) | 0 A
= ) (D a ) | s (Dasisns (L= r— Gupes
) | (SR ) (sa ) (Damwns. | (Dnaien & i
- | (Daia T | (Seon d ) | (OaEnT ) (Eeen T )
) | (S=ma it ) (Seion 11 ) | EEais ) (oL )
i3 ) | (eI ) (Sesnis ) | CeEmaiE ) (Seanis )
(WA | | (Damwnd. | | (Esgonia ) (Seion 15 )| (e  Sestian 15 | e P
[peidg] (Ssmnie ) (Setion 17 ) | (e ) (Secion 17 )] {onager 10 1"
(Seaion 18 ) (Sen s ) | (e D) (Eon 19 ) G R
: — = M= == Wi ————
(T 4 (=== e ) W | e ™ e AL = ™
Vacation - Vacation - Vfacation - Absence - !! I!II
Taken in month (DAYs) Qutstanding (DAYS) Requested in system (DAYS) Statistics (DAY S) —
21 Total 1,57 21 Total 13,04 @1 Total 1,57 Vacation taken in month 6148
@1 Core employee 1,71 @1 Core employee 13493 @1 Core empioyee 1,68 Vacation outstanding per Empl. 13
@1 manager 1,68 @1 manager 14,50 @1 manager 1,95 Vacation Requested in System  6129,88
@ 1 inactive Employee 0,25 @1 inactive Employee 3,43 @ 1 inactive Employee 0,10 # of Sick Days 20664,5
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HR DASHBOARD - Absence 2020 Rctatzation 172021
Category | Month 1 2 a 4 5 5 7 8 9 # 7 # Average §
@ vacation -taken in month (days)
TOTAL 0,84 1,08 1AF 075 1,04 1.37 348 3,49 1,88 0,50 1,37 1,88 1,57
Core Employees 21,57 21,28 20,95 2081 20,83 20,18 20,35 20,32 20,01 19,98 19,81 19,98 20,50
Managers 17,67 18,34 18.81 19,30 17.82 21,21 21,54 21,78 21,83 21,78 21,78 2972 20,30
Inactive employee 0,40 0,24 0,08 0,15 021 0,40 0,44 0,50 0,32 0,00 0,22 0,00 0,24
@ outstanding vacation (days)
TOTAL 20,48 18,92 18,25 18,39 16,21 20,18 11,82 11,08 808 8.86 488 1,84 13,09
Core Employees 17800 | 173,45 | 170,92 | 169,77 | 16998 | 164,52 | 186,07 | 16581 | 163,20 ( 183,04 | 16184 | 16299 167,29
Managers 152,53 | 158,37 | 162,39 | 16862 | 15386 | 183,11 | 186,02 | 188,01 | 188,51 | 188,01 | 188,01 | 187.51 175,256
Inactive employee 10,18 075 0.20 0.68 0.28 8,90 5.20 4,67 378 2.00 2,84 2,30 3.41
@ requested vacation in sap (days)
TOTAL 1.29 1,25 1,63 1,62 225 4,12 o.7e 1,38 1,09 1,04 208 0,20 1,57
Core Employees 2127 20,98 20,65 20,51 20,54 18,88 20,07 20,04 19,73 19,70 19,53 19,70 2021
Managers 20,50 21,28 21,82 22,39 20,688 2461 25,00 25,28 25,33 25,28 25,28 25,20 23,55
Inactive employee 017 07 0,01 0,00 0,16 0.4 0,00 0,00 0,08 0,00 0,23 0,01 0.10
@ Sickness (%)
TOTAL 2,75% 2,70% 1,97% | 2,09% 1,91% | 204% 1,94% 1.72% | 280% 1,97% 3,25% | 278% 2,31%
Core Employees 2,868% 3,04% | 2,14% | 2,320% 207% | 2,19% | 2,08% 1,86% | 283% | 2,13% 3,43% | 257% 2,49%
Managers 2,00%: 0,368% | 0.75% | 0.60% 082% | 0.82% | 0.75% | 0.48% | 0.59% | 0.58% 1,64% 1.14% 0,88%
Absence Statistics (days)
Vacation taken in manth 305756 | 41215 | 44945 | 284856 | 3976,56 | 52700 |13380,5(134680 | 73510 | 19765 | 53610 | 74251 8080,7
Vacation outstanding T4831 72596 | TO611 71274 83293 | 7v032 | 44341 41694 | 30513 | 28021 18794 8472 497723
Vacation Reguested in System 48880 | 4741.0 | 6310,0 | 62880 | 87510 | 180955 2071,56 | 564130 | 42785 | 41195 | 8B0BE,5 | 11855 60837
# of Sick Days 20886 | 18788 | 159056 | 13299 | 14269 | 16138 | 15162 | 14032 | 18722 | 156808 | 24789 | 19050 17220
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Priloha 5: HR Dashboard — List Finance*

HR DASHBOARD - Finance 2020 Actatzaion 17202
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Average wage Fulfilling of the business plan
TOTAL 40 160,63 K& TOTAL 99,79%
Core Employees 34 178,20 Ké Core Employees 99,39%
Managers B85 397,98 K& Managers 102,11%
Woemen 31 377,75 Ké Women 89,08%
Men 45 014,79 K¢ Men 106,48%
New hire emloyee | up to 1 year) 34 473,45 Ké New hire emloyee ( up to 1 year) 83,12%
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HR DASHBOARD - Finance 2020 Actatzaion 17202

Category | Month 1 z a 4 5 & 7 [ 9 # # # Average @
Ave

TOTAL 41 483 KE | 41 283 KE| 41 119 KE| 41 556 KB | 41 215 KE| 41 496 KE| 39 231 KE| 35 150 K& | 35 010 KE| 3B 955 KE| 3B T20 KE| 3B 672 KE| 40 173 KE
Core Employees 33 351 K& | 33 862 KE| 33 T15 KE| 34 170 K&| 33 551 KE| 34 194 KB| 34 524 KE| 34 483 K& | 24 336 K&| 24 363 K| 34 220 KE| 34 230 K& 34173 K&
Managers 50 334 K& | 91 410 KE| 51 305 KE| 51 711 K5 |51 Z35 KE| 91 139 KE| TE T4B KE| TO 1S5 KE| TB TTO KE| TEOTIKE| 7T M5 KE| T BE3 KE| 84777 K&
Women 32 475 KE | 32 348 KE| 32 381 KE| 32 687 KE| 32 124 KE| 22 552 KE| 30 605 KE| 30 451 KE| 30 445 KE| 30 439 KE| 30 238 KE| 30 011 KE| 31 399 K&
Men 45 337 K& | 48 108 KE| 45 B50 KE| 45 415 KG| 40 385 KE| 40 425 K| 43 553 KE| 44 007 KE| 43 802 KE| 43 788 KE| 43 583 KE| 43 508 KE| 45021 KE
Newhire employee (up to 1 year) 44 352 KB | 42 574 KE| 42 475 KE| 42 270 KB | 41 051 KB| 41 314 KE| 28 451 K& | 28 325 KE| 27 437 K| 27 184 KE| 26 508 KE| 25 3TO K& 34 554 K&
Fullfilling of the business plan

TOTAL 58,29% | 98,13% | 115,86%|100,77% | 101,92% | 104,73%| 86,91% | B0.20% | 86.,58% | 87.73% | 94,31% [103,14% 97,29%
Core Employees 99.08% | 96.,61% |112,99%| 99,92% | 102 44%|104,12%| BE,15% | 89,26% | 86,00% | 87.00% | B3,18% (101,50% 96.53%
Managers 95,25% |(106,53%|132,10%|105,687% | 58,98% (108,23%| 91,21% | 95,08% | 90,09% | 52,12% 10“1.14% 112,80% 102,43%
Women 90,89% | £9.93% | 108,58% | B1,84% | 89,03% | 92,33% | 74,80% | 78,86% | 7408% | 74,77% | 78,60% | 87 45% 84,52%
Men 102,75% | 102,94%| 121,32%| 111,86% | 109,67% | 112,24%| 94,63% | 97,56% | 94.681% | 96.31% | 104,75% | 113.51% 105,18%
Newhire employee (up to 1 year) 77,89% | 79.67% |112,83%| B6,04% | 8D,68% | 90, 43% | 78,68% | B1,60% | 68,42% | 73,459% | 77,49% | 90.85% 83,92%

* Pro ucely diplomové prdace byly ¢astky mezd nahrany pomoct funkce ,, random between *“ a neodpovidaji tak realnym
hodnotam
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Priloha 6: Firemni dotaznik

Otazky Odpovédi
Otazka €. 1: Jak se v nasi spolecnosti citite? ne | spiSene | nevim spiSe ano | ano
Otazka €. 2: Jsem hrdy/a na znacku svého ry , ”
y ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
zaméstnavatele.
Otazka €. 3: Doporuéil(a) bych nasi spole¢nost ry , ”
) . , 9 ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
jako velmi dobrého zaméstnavatele.
Otazka ¢. 4: Rozumim zménam, které probihaji v . , I
Ny L ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
nasi spolecnosti.
Otéazka ¢. 5: V. mém tymu odpovida pracovni . , r
P o . A ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
vytizeni pozadavklim na kvalitu odvadéné prace.
Otazka €. 6: Stavajici rozvrzeni pracovni doby mi
umoznuje dosahnout vyvazenosti mezi i , iy
. . v . ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
soukromymi (rodina, konicky) a pracovnimi
zajmy.
Otazka €. 7: NasSe spolecnost nabizi odpovidajici i , "
Ao gt . oe 1 tur .o ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
vzdélavani a rozvoj pro muj dalsi profesni rist.
Otazka ¢. 8: Pozadované pracovni tempo je velmi . , r
. ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
vysoké.
Otazka ¢. 9: Zvazim-li své nasazeni a vysledky,
citim, Ze jsem za svou praci odpovidajicim ne | spiSene | nevim spiSe ano | ano
zplisobem ocenén(a).
Otazka ¢. 10: Firemni hodnoty jsou soucasti mé i , ”
y L ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
kazdodenni préace.
Otazka ¢. 11: V mém tymu byly vysledky
zameéstnaneckého prizkumu vyuzity k zavedeni ne | spiSene | nevim spiSe ano | ano
konkrétnich zlepSovacich opatieni.
Otazka ¢. 12: Vnimam, zZe cela skupina koncernu
vyuziva vid¢i pozice v technologiich k tomu, aby | ne | spiSe ne | nevim spiSe ano | ano
poskytovala svym zékaznikim to nejlepsi.
Otazka ¢. 13: Kolegové v mém tymu vyvijeji
mimoiadné usili pro dosazeni cild nasi ne | spiSene | nevim spiSe ano | ano
spole¢nosti.
Otazka €. 14: V nasi spolecCnosti se citim rx . ”
S ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
motivovan(a).
Otazka ¢. 15: Spolecnost d¢la pokroky ve zlepseni i , ”
. o . . ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
zakaznické spokojenosti.
Otéazka ¢. 16: Nase firemni kultura ptispiva k
tomu, aby byla spolecnost na trhu Gspésnéjsi nez ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
konkurence.
Otazka €. 17: Spolupraci mezi kolegy vnimam . , r
) ne | spiSene | nevim | spiSeano | ano
jako dobrou.
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Priloha 7: Doplnkovy dotaznik

Identifika¢ni otazka Odpovédi
Jak dlouho pracujete pro spolecnost XY? <1 rok 1<3 roky 3<roky
Dotaznikové otazky Odpovedi
Otazka €. 1: Pfi pfijimacim pohovoru jsem ziskala
realnou predstavu o tom, co v§echno pracovni pozice ne spise ne spiSe ano | ano
obnasi.
Otazka €. 2: Zaskoleni na pracovni misto bylo r I
. ne spise ne spiSe ano | ano
dostatecné.
Otazka €. 3: Zadanym ciltim a tkoltim rozumim a I rx
. . . , ne spise ne spiSe ano | ano
mam k nim dostatek informaci.
Otazka €. 4: Nekteré Cinnosti, které pravidelne
vykonavam se daji digitalizovat, robotizovat ¢i ne spiSe ne spiSe ano | ano
automatizovat.
Otazka ¢. 5: Mam plnou dtvéru v produkty, sluzby a
technologie, které spole¢nost nabizi svym ne spiSe ne spiSe ano | ano
zékaznikim.
Otazka €. 6: ZvySeni zakladni mzdy by vedlo k r I
, . e . . ne spise ne spiSe ano | ano
vyraznému zvySeni mé spokojenosti.
Otazka ¢. 7: ZvySeni variabilni slozky mzdy by vedlo N I
, . o . . ne spise ne spiSe ano | ano
k vyraznému zvyseni mé spokojenosti.
Otazka ¢. 8: Na 100 % vysi variabilni slozky mzdy je i rx
. . ne spise ne spiSe ano | ano
obtizné dosahnout.
Otazka ¢. 9: Zmeény, které probihaji, jsou vysvétleny a i rx
o y y . ne spise ne spiSe ano | ano
zdGvodnény, pro¢ museli nastat.
Otazka ¢. 10: Zmény jsou sdélovany dostatecné i r
y ne spise ne spiSe ano | ano
dlouhou dobu dopiedu.
Otéazka ¢. 11: Ke zménam mam moznost se vyjadrit. ne spise ne spiSe ano | ano
Otazka ¢. 12: Nadrfizeny reaguje na moje navrhy, . .
L. o . ne spiSe ne spiSe ano | ano
namitky a pfipominky.
Otazka ¢. 13: Po dobie odvedeném pracovnim vykonu i r
. . ne spise ne spiSe ano | ano
se mi dostane uznani.
Otazka €. 14: Nadtizeny mé motivuje ke kvalitné r r
i ne spise ne spiSe ano | ano
odvedené praci
Otazka ¢. 15: Mam moznost se béhem své pracovni
doby ucastnit dalsich vzdélavacich a rozvojovych i rx
o < ., A ne spise ne spiSe ano | ano
programti (mimo téch povinnych), nabizenych
spole¢nosti.
Otazka €. 16: Ze soucasné pozice vnimam moznost . .
. L. . ne spise ne spiSe ano | ano
kariérniho rtstu v ramci spole¢nosti.
Otazka ¢. 17: Uvazuji v soucasné dob¢ o odchodu ze r I
. ne spise ne spiSe ano | ano
spole¢nosti.
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