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Determinanty podnikové kultury a tendence
k odchodu ze zameéstnani

Determinants of Corporate Culture and Turnover Intention

Souhrn

Diplomova prace je zaméiena na determinanty podnikové kultury, které ovliviiuji tendenci
k odchodu ze zaméstnani v sektoru sluzeb v Ceské republice. Teoreticka ¢ast je zpracovana
na zdkladé sekundarnich zdroji dat. Primarni data pro praktickou Cast jsou ziskana
prostfednictvim dotaznikového Setfeni a polostrukturovanych rozhovorti zaméfenych
na spokojenost zaméstnanci. Data jsou zpracovdna pomoci explorativni
a konfirmativni faktorové analyzy a strukturdlniho modelovani. Explorativni faktorovou
analyzou bylo extrahovano osm faktord ptisobicich na tendenci k odchodu ze zaméstnani.
Prostiednictvim strukturalniho modelovani byl prokazan vliv pouze tii faktorti na tendenci
odejit — platebni nespokojenost, Sance na kariérni postup a vnitini uspokojeni z prace.
Kvalitativni vyzkum prokazal navic jesté vliv nezdjmu ze strany zameéstnavatele.
Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti jsou navrzena opatieni, kterd by méla vést ke snizeni

tendence odchodu ze zaméstnani.

Kli¢ova slova: hodnoty, motivace, normy, organiza¢ni klima, podnikova kultura,

spokojenost



Summary

The thesis is focused on the determinants of corporate culture, which affect the turnover
intention in the services sector in the Czech Republic. The theoretical part is prepared
on the basis of secondary data sources. Primary data for the practical part is obtained
through a questionnaire survey and interviews focused on employee satisfaction.
Data are processed using exploratory and confirmatory factor analysis and structural
equation modeling. Exploratory factor analysis was extracted eight factors affecting the
tendency to leave the job. Through structural equation modeling were shown to affect only
the three factors tend to go away - payment dissatisfaction, chance for career advancement
and internal job satisfaction. Qualitative research has shown additionally influence
of lack of interest from employer. Based on the findings proposes measures

that should lead to a reduction in the turnover intention.

Keywords: Values, Motivation, Standards, Organizational climate, Corporate culture,

Satisfaction
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1. Uvod

Podniky v dnesni dobé museji byt konkurenceschopné na globalnich trzich, jelikoz
na n¢ neustadle pusobi nejriznéjsi vlivy. Jedna se o konkurenty V oboru, ekonomické
prostiedi, zakazniky a v neposledni fad¢ také vnitini prostiedi, které je tvofeno zejména
zamé&stnanci  spolecnosti.  Jednotlivé  organizace nastoluji  konkrétni pravidla,
aby se vyvarovaly problémim, které tyto faktory zpusobuji. Stanovena pravidla
spoleCnosti prezentuji a zaméstnanci se jimi fidi, takovym pravidlim se fika
,,Podnikova kultura.*

Jednotlivé spolecnost si stanovuji vlastni cile, které se mohou liSit napfi¢ odvétvimi,
a vytvareji strategie, které vedou k vyty€enym cilim. Déle kazda spole¢nost vyznava urcité
hodnoty, postoje, pravidla, které charakterizuji kulturu spole¢nosti
a napomahaji k jeji prezentaci jak navenek, tak uvnitf pro zaméstnance. Kvalitni podnikova
kultura zapftic¢inuje UGsp&Snost spolecnosti, jeji vykonnost a realizaci vytyCenych cild.
Také vede k pozitivni atmosféte ve firmé, nastoluje pocit jistoty, stability a soundleZitosti,

coz jsou piedpoklady pro spokojenost zaméstnancil.

Spokojenost zaméstnanci je nedilnou soucasti celkové efektivity kazdé spole€nosti
a pouze Vv piipad¢é, ze budou pracovnici spokojeni, mohou tak podavat kvalitni pracovni
vykony, a tim padem muiZe prosperovat a spravné fungovat i celd organizace. Spokojenost
zaméstnancu je v soucasnosti pro vSechny spolecnosti velice dilezitym ukazatelem, nebot’

tvoti zna¢ny konkurenéni potencial.

Pravé spokojenost zameéstnancl je spjata s fluktuaci zameéstnancul.
Jestlize jsou zaméstnanci ve spolecnosti spokojeni, nemaji tendenci stavajici zaméstnani
ménit. Pokud spokojeni nejsou, o odchodu zac¢inaji uvazovat a pozdéji k odchodu opravdu
dochazi. Fluktuace zaméstnanci sSebou samoziejmé nese jistd negativa,
a proto by se spolecnosti v dnesni dobé mely snazit predchazet tomuto problému.
Vztah mezi pracovni spokojenosti a tendenci odchodu ze zaméstnani se proto stava

pro kazdou organizaci dilezitym tématem.
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2. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Cilem této diplomové préace je kvantifikace determinantii podnikové kultury a vymezeni
vlivu t&chto determinanti na tendenci k odchodu ze zaméstnani v sektoru sluzeb v Ceské

republice.

V navaznosti na studium literatury a odbornych c¢lanki z oblasti podnikové kultury,
spokojenosti zaméstnancti a fluktuace zaméstnanci jsou sestaveny vyzkumné otazky
a hypotézy, které jsou nasledné vyhodnoceny na zakladé strukturalniho modelovani

a polostrukturovanych rozhovoru.

Na zéklad¢ vSech zjisténych skutecnosti jsou doporucena jista dil¢i opatieni, ktery by méla

vést ke snizeni tendence k odchodu ze zaméstnani v sektoru sluZeb.
2.2. Metodika

Metodicky postup diplomové prace je sestaven ze Ctyi Casti, které na sebe navazuji,

jak lze vidét v obrazku ¢. 1.

Obrazek €. 1 — Metodika

Teoretickd vychodiska

A 4

Kvantitativni vyzkum

A 4

Kvalitativni vyzkum

A 4

Zaveéry

Zdroj: viastni zpracovani, 2015
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Teoretickd vvchodiska

Metodickym postupem je definovani zakladnich znalosti z odborné literatury a védeckych
Clankd, které souviseji s podnikovou kulturou, pracovni spokojenosti a fluktuaci
zamé&stnancl. Informace jsou zpracovany na zakladé sekundarnich zdroju, ze kterych

je nasledné teoreticka ¢ast prace vypracovana.

Kvantitativni vyzkum

Podkladem pro kvantitativni vyzkum je dotaznikové Setfeni. Cilem dotazniku je zmapovat
pracovni spokojenost zaméstnancti sektoru sluzeb, determinanty, které pracovni
spokojenost ovliviiuji a v neposledni fad¢ také postoj zaméstnanct v otazce odchodu

ze zamé&stnani. Dal$im ukolem dotazniku je ziskani dat pro vyuziti jednotlivych analyz.

Dotaznik je slozen ze tii ¢asti. Prvni ¢asti jsou identifika¢ni otazky, druhou je spokojenost
zameéstnancl, ve které je uvedeno 36 tvrzeni a zaméstnanci vyjadiuji miru souhlasu
¢i nesouhlasu s témito tvrzenimi. Tieti Casti je postoj zaméstnanct k tendenci odejit,
kde jsou uvedeny 4 tvrzeni a zaméstnanci opét vyjadiuji miru souhlasu, ¢i nesouhlasu
S témito tvrzenimi. Pro vyjadfeni miry souhlasu, ¢i nesouhlasu byla pouzita Likertova

péetibodova skala.

Pfed primarnim sbérem dat nebyl realizovan piedvyzkum, ktery by stanovil,
zda jsou otazky uvedené v dotazniku pro respondenty jasné a srozumitelné. Divodem pro¢
nebyl predvyzkum realizovan byla skutecnost, ze dotaznik byl pfevzat z disertacni prace
autora Chin-Chah Wanga, ktery provad¢l prizkum na Taiwanu v sektoru sluzeb, konkrétné
V bankovnim sektoru. Lze tedy usuzovat, Ze otazky jiZz byly zpracovany a formulovany

takovym zpiisobem, aby jim respondenti porozuméli.

Sbér dat probihal vobdobi 15.11.2014 — 20.1.2015 prostfednictvim serveru
www.vyplnto.cz. Osloveni respondentti probihalo formou e-mailu, do kterého byl zafazen
privodni dopis, instrukce k vyplnéni dotaznikového Setfeni a Zadost o dalsi distribuci
zaméstnancam sektoru sluzeb v CR, soudasti emailu byl také odkaz na doménu,
kde byl dotaznik umistén: https://www.vyplnto.cz/databaze-dotazniku/spokojenost-

zamestnancu-job/. Bylo osloveno nékolik studentli kombinovaného studia Ceské
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zemé&de€lské univerzity a dale zaméstnanci firem evidovanych v katalogu www.firmy.cz.
a sdileni na socialnich sitich ¢i diskusnich skupinach nelze vypocitat celkovou navratnost

dotazniku.

Nasledovala explorativni faktorova analyza. Pomoci této analyzy dochdzi ke korelaci
veétstho mnozstvi méfitelnych (manifestnich) proménnych s cilem definovat skupiny
proménnych, které k sobé ,statisticky patii“. Prostiednictvim této analyzy je mozné
definovat latentni (spole¢ny) faktor, ktery je uréen témito proménnymi (Skaloudova,

2010). Analyza je provedena pomoci statistického programu IBM SPSS 20.

Dale je provedena konfirmativni faktorova analyza, jejiz podstatou je analyza struktury
faktoru, posuzuje tedy jak faktor v modelu reprezentuje jednotlivé proménné, prubéh
a silu zavislosti mezi nimi. Dale také zkoumd pifimétenost aplikace daného modelu
na ziskana data (Skaloudova, 2010). Analyza je provedena za pomoci softwaru IBM SPSS
Amos 21.

Nésledné je realizovano strukturdlni modelovani, prostfednictvim néhoz se zkouma
komplexni zavislost mezi proménnymi. Déle umoziuje modelovat vztah, kde je vice
promé&nnych na strané zavisle proménné, které jsou ziskadny na zaklad€ faktorové analyzy,
jenz identifikuje navzajem souvisejici proménné (Bowen, 2012). Strukturalni modelovani

bylo realizovano pomoci softwaru IBM SPSS Amos 21
Na zakladé vyzkumnych otazek jsou stanoveny statistické nulové a alternativni hypotézy

pomoci standardizovaného postupu, které jsou nésledné¢ vyhodnoceny dle pravidel

kvantitativniho Setfeni (Punch, 2008).
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Kvalitativni vyzkum

Pro zvyseni validity vysledkil z kvantitativni ¢asti, je do vyzkumu zafazen kvalitativni
vyzkum. Tento vyzkum je provadén prostiednictvim polostruktovanych rozhovorta
a jeho vyhodou je moznost dodatkovych otazek, které postupné vyplynou v prabéhu
rozhovoru. Rozhovory jsou provedeny s 23 respondenty, ktefi pracuji v sektoru sluzeb
v Ceské republice, z toho 15 rozhovorii je realizovano pfimo na pracovisti respondentii

a 7 rozhovorih mimo pracovisté. Kvalitativni vyzkum probihd v obdobi

5.1.2015 - 31.1.2015.

Na zékladé vSech zjisténych skutecnosti a s pomoci teoretickych vychodisek dochazi
ke stanoveni jistych dil¢ich doporudeni a opatieni, ktera by mohla vést ke snizeni tendenci

odchodu zaméstnancii v sektoru sluzeb v Ceské republice.
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3. Teoreticka vychodiska

Tato kapitola se zabyva pojmy, které izce souvisi s podnikovou kulturou, spokojenosti

zaméstnancu a tendenci k odchodu ze zamé&stnani - tzv. fluktuaci zamé&stnanct.
3.1. Podnikova kultura

Ceské publikace pojednavajici o kulturnich aspektech organizaci predkladaji vétsinou
tfi pojmy, jejichz vyznam je v podstaté totozny. Jednd se o pojmy podnikova kultura,
firemni kultura a organizacni kultura. V nékterych ptipadech je organiza¢ni kultura
nadfazena nad firemni ¢i podnikovou, avSak obsah téchto pojmu je témét identicky.
Organiza¢ni kultura se muze objevovat i V neziskovych a vladnich sférach, coz je jeji

jedina odlisnost (Lukasova, Novy a kol., 2004).
3.1.1. Pojem podnikova kultura

Podnikova kultura pfedstavuje velice vyznamny prvek podnikové identity
a sama o sob¢ je nesnadno definovatelnym pojmem. Riznymi autory je chapana obdobné,

avsak jeji obsahové vymezeni je nepatrné odlisné.

Jedna z definic zni: ,, Podnikova kultura je vzorec zdakladnich a rozhodujicich predstav,
které wurcita skupina nalezla ¢i  vytvorila, odkryla a rozvinula, v rdmci
nichz se naucila zvladat probléemy vnéjsi adaptace a vnitini integrace, a které
se tak osvedcily, Ze jsou chapany jako vseobecné platné. Novi clenové organizace je maji
pokud mozno zvladat, ztotoznit se snimi a jednat podle nich.” (Bedrnova, Novy
a kol. 2002)

Armstrong (2007) charakterizuje podnikovou kulturu jako soubor hodnot, norem,
presvédCeni, postojii a domnének, které sice nebyly nikde pifesné zformulovany,
ale vymezuji zplisob chovéani a jednani lidi a podobu vykonavanych ¢innosti. Hodnoty

souviseji s virou, coz je podstatné v chovani lidi a organizace. Normy pfedstavuji nepsana
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pravidla chovani. Podstatna je skutecnost, ze tyto hodnoty a normy existuji v organizaci,

mnohdy ani neni potieba je definovat, mluvit o nich nebo je vyslovné predkladat.

Mezi dalsi autory popisujici podnikovou kulturu patii Zdendk Sigut (2004), ktery tvrdi,
ze: , firemni kultura vyjadruje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitrni pravidla
hry, ktera ovliviuji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou atmosféru,

ve které probiha veskery vnitropodnikovy Zivot. *

Pfeifer a Umlaufova (1993) vysvétluji podnikovou kulturu jako vnitini atmosféru, ktera
je typicka pro firmy, nebo také jako ovzdusi panujici ve firmé€. Podnikovou kulturu
oznacuji konkrétné jako soubor piedstav, ptistupll a firemnich hodnot vSeobecné sdilenych
a pomérné dlouhodob& udrzovanych, veSkeré tyto prvky organizaéni kultury plynou
z mysleni lidi. Z tohoto vyplyva, ze je tedy mozné organiza¢ni kulturu nazyvat ,,mé¢kkou*

slozkou fungovani podniku nebo organizace.

4

Podle nich se jedna o: ,,soubor zvyklosti, hodnot, politiky, ditvery a postoju, které vytvari

I3

podminky jednani a mysleni podnikui.*

Novy (1996) charakterizuje podnikovou kulturu zejména jako osobité zplisoby interakce
a komunikace mezi jednotlivci. Soucasti této interakce a komunikace jsou jisté zasady,
pravidla a socialni normy, které na jednotlivce plisobi a ovliviuji je pfi jejich vzajemném

souziti v daném spoleCenstvi.

LukaSovd (2010) soucasné pojeti a definici podnikové kultury zobeciiuje
auvadi, ze se jedna o: ,,soubor zakladnich predpokladii, hodnot, postojit a norem chovani,
které jsou sdileny v ramci organizace, a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenu

organizace a v artefaktech materidalni a nemateridlni povahy.*
Schein (2004) tika, Ze kultura ztohoto hlediska je vlastnictvim nezavisle definované

socidlni jednotky, Clenové této jednotky sdili znacné mnoZzstvi spolecnych zkuSenosti,

které vedou k ispéSnému feSeni externich a internich problému.

16



Dulezitou skutecnosti je rozdil mezi podnikovou kulturou a podnikovou identitou.
Je tieba tyto dva pojmy od sebe odliSovat. Podnikova identita piedstavuje cilevédomé
formovany strategicky koncept vnitini struktury, fungovani a vnéjsi prezentace urcitého
podniku Vv trznim prostiedi. Jedna se o vlastni originalitu, specifické stranky a nemoznost
zaménit dany podnik sjinymi podniky obdobného zaméteni. Podnikova identita
se vzdy vytvaii jako fizeny proces, ktery probihd v hierarchii smérem shora dolu.
Podnikova kultura je zakladem pro organiza¢ni identitu, vyCerpava vSak cely jeji obsah.
Tvofti pro ni obsahové zazemi a ptisobi stabilizacné. Spravny koncept podnikové identity

nelze vytvotit bez silné kultury (Bedrnova a kol., 2012).

3.1.2. Vyznam podnikové kultury

Podnikova kultura udéluje sdileny systém vyznamu, ktery tvoii zaklad komunikace
a vzajemného pochopeni. Dale ptedstavuje spojovaci prvek, tzv. tmel podniku a nastoluje
pocit ,,to jsme my*. Pasobi takto proti procesiim diferenciace, jenz tvoii nepostradatelnou
¢ast kazdého zivotniho cyklu organizace. Jestlize jsou tyto funkce realizovany
neuspokojujicim zptisobem, kultura se tak muize stat divodem oslabovani efektivnosti

organizace (Armstrong, 2007).

Sigut (2004) popisuje vyznam podnikové kultury v souvislosti s uréitymi bariérami, které
se Vvjist¢ mife vyskytuji v kazdém podniku. Pravé pii pirekondvani téchto bariér

je podnikova kultura dilezita.

Novy (1996) wuvadi vyznam podnikové kultury vramci jejiho plsobeni
na fidici procesy v organizaci, a také tim, Ze ma pozitivni vliv na rozhodovéni a jednani
spolupracovnikti v souvislosti s realizaci téchto procest, kde navic toto rozhodovani

usnadiiuje.
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3.1.3. Pristupy vymezeni podnikové kultury

Koncept organiza¢ni kultury je v ramci organizacni teorie pouzivan za ucelem pochopeni
organizaci. Existuji dva zakladni zpGsoby, kterymi byva organiza¢ni kultura vymezovana.

Jedna se o pfistup interpretativni a objektivisticky (Lukéasova, Novy a kol., 2004).

Interpretativni pristup

Tento piistup ma svij ptivod zejména v kulturni antropologii, kde je kultura chapana jako
néco, ¢im organizace ,je“. Mezi jeji prvky patii veSkeré rysy organizace, pii¢emz
organizace tvoii systém sdilenych vyznamt, zprostiedkovanych v symbolech. Podstatna
zde neni objektivni realita, ale pfedevSim interpretovany vyznam. Tento vyznam lze chéapat

ttemi riznymi zpusoby, které jsou navzajem propojeny (LukaSova, Novy a kol.,2004):

= vyznam jako dilezitost (pokud ma néco vyznam, je to dilezité),
= vyznam jako Ucel (pokud ma néco vyznam, ma to také diivod pro existenci),
= vyznam jako obsah (ma-li néco vyznam, mize to byt pochopeno

a interpretovano).

Interpretativni pfistup pfinasi novy zplsob chépani organizace, a to chapani organizace
jako kultury. Tradicn€ byla totiZ organizace chdpana jako stroj nebo jako biologicky
systém. Neni tedy jiz nahlizeno na organizaci jako na stroj, ve kterém mé kazdy pracovnik
presné stanovenou roli a odpovédnost a pomoci dodrzovani téchto prvkl podnik sméfuje
k dosazeni cile, ani jako na biologicky systém, jehoz chovani je ovliviiovano piezitim
organismu a uspokojovanim potieb. Organizace jako kultura znizoriuje sdileny systém
vyznamd, tzn. soubor ideji, norem a vizi, které slouzi k pochopeni lidské stranky fungovani

organizace (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Objektivisticky pFistup

Tento pristup popisuje  podnikovou  kulturu jako néco, co organizace
,,ma*“. Povazuje se za objektivni entitu, za urCity aspekt ¢i subsystém organizace, je jednou

z organiza¢nich proménnych, ktera vedle ostatnich proménnych, kterymi jsou struktura,
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systémy, procesy atd., piisobi na fungovani a vykonnost organizace a mize byt cilevédome

utvarena a ménéna (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Kromé¢ téchto uvedenych pfistupti, existuji také dal$i pohledy ¢i pojeti, pomoci nichz
je podnikova kultura chépana. Jednd se o pfistup funkcionalisticky, symbolisticky
a racionalisticky. Ve své podstat¢ se vSak navzijem tyto pfistupy piekryvaji

(LukaSova, Novy a kol., 2004).

3.1.4. Prvky podnikové kultury

Za kulturni prvky jsou v podniku povazovany nejjednodussi strukturdlni a funkéni
jednotky, které reprezentuji zékladni stavebni soucdst kulturniho systému. Prvky
podnikové kultury jsou nejcastéji oznaovany zakladni ptedpoklady, hodnoty, normy,

postoje a artefakty materialni a nematerialni povahy.

Zakladni piedpoklady jsou trvalé, zazité predstavy o fungovani reality, které jsou lidmi
povazovany za naprosto samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. Tyto predpoklady
funguji zcela automaticky a nevédomé, je tedy obtizné je definovat (Lukasova, Novy

a kol., 2004).

Hodnoty jsou dle Armstronga (2007), Vysekalové a Mikese (2009) to, co nam pomaha
urCovat co je dobré, co Spatné, co je dulezitt a co Zadouci,
at uz explicitné, nebo implicitné. Vysekalovd a MikeS (2009) navic dodavaji,
ze hodnoty predstavuji nejhlubsi trovné podnikové kultury. Individualni hodnotovy systém
Clovéka predstavuje to, co je pro né& osobné podstatné, podnikové hodnoty znazoriuji
oproti tomu projev toho, ¢emu se ptiklada vyznam v podniku jako celku. Hodnoty tvoii
jadro podnikové kultury a povazuji se za podstatny indikator obsahu kultury a ndstroj

vytvareni organiza¢ni kultury (LukaSova, Novy a kol., 2004).
Normy chovani akceptované v celé skupiné lidi (pracovnikll), jsou nepsand pravidla

a zasady toho, jak se lidé chovaji v urcitych situacich. Normy se mohou tykat mnoha

pracovnich c¢innosti, jako je napf. rychlost prace, kvalita prace, zpisob jedndni
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se zakazniky, dale komunikace ve skuping, s ohledem na jazyk, kterym se v organizaci
hovoii, ale také mohou normy platit tfeba pro odév. Veskeré normy stanovené v podniku
by se mé¢ly dodrzovat. Dodrzovani norem je ve skupiné ,,odménovano*, nedodrzeni naopak
,potrestano®. Nejedna se vSak o odmény a sankce napi. penézniho charakteru, ale zejména
jsou tyto sankce cileny na psychiku clovéka (LukaSova, Novy a kol., 2004).
Normy jsou piedavany ustni formou nebo chovanim, nikdy nejsou v pisemné podobg,

to by se jiz jednalo o zasady nebo procedury (Armstrong, 2007).

Postoje predstavuji urity vztah k né&jaké véci, osobé, problému nebo udalosti,
ktery je vyvolan subjektivnim pocitem Clovéka, at’ uz pozitivnim, ¢i negativnim. Jelikoz
jde o kulturu celého podniku, jedna se tedy o postoje sdilené vSemi lidmi na pracovisti
(Lukasova, 2010). Postoje jsou vysledkem hodnoceni, ve kterém se prolinaji kognitivni,
emotivni a konativni slozky psychiky. Kognitivni procesy nesou poznatky, emocemi
je vyjadfovan jejich vyznam a pomoci postoju se stanovuje vuci objektim urcity hodnotici

vztah (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Mezi artefakty materialni povahy patii architektura budov, materialni vybaveni podniki,
produkty vytvaiené podnikem, vyro¢ni zpravy firem, propagac¢ni materialy, logo firmy
apod. Artefakty materialni povahy patii mezi nejdulezitéj$i prvky podnikové kultury, jejich
vyznam neni dan jen v souvislosti se zdkazniky, ale zejména se zamé&stnanci, ktefi jsou
pro podnikovou kulturu stézZejni, jelikoz pravé spokojenost pracovniki je dilezitym
nastrojem pro vytvareni a nasledné utuZzovani kultury podniku. Kazdy, kdo je néjakym
zpusobem S organizaci spjat se citi znacn¢ 1épe v prostiedi, které je hezké, Cisté, piijemné
a pusobi pozitivnim dojmem. Tato skutecnost je diivodem, pro¢ firmy teSi svilj vnéjsi,
ale pro zaméstnance dilezity i vnitini vzhled, protoZe spokojeny zaméstnanec dokéaze
mnohem snadnéji oslovit potencidlniho zdkaznika a svym pozitivnim chovanim
st ho 1 udrZet, coZ je podstatou pro plnéni hlavniho cile organizace, kterym je zlepSeni

vykonnosti (Lukasova, 2010).

Artefakty nematerialni povahy jsou jazyk, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky,

ritudly, ceremonidly. V nékterych pifipadech mezi n€ jsou fazeny jest€¢ symboly,
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coz je znaéné Siroka kategorie, jelikoz vSechny aspekty podnikové kultury mohou

byt vysvétlovany jako symboly (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Jazyk, ktery se pouziva v organizaci, reflektuje piedpoklady a hodnoty uzndvané
v podniku, miru formalnosti ¢i neformalnosti vztaht, je nezbytnou soucasti vzajemného

pochopeni, koordinace a sjednoceni uvniti spolecnosti (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Historky jsou piib¢hy, které se odehraly v minulosti, a které se vypravéji v ramei podniku.
Tyto piib¢hy jsou emociondlné piitazlivé, proto jsou pro mnohé snadno zapamatovatelné,
a Jsou tak velmi  vyznamnym = nastrojem  pro  pfedavani  kultury

napt. novym zaméstnancim (Lukasova, 2010).

Pojem myty vysvétluji Lukasova a Novy (2004), jedna se o: ,,urcité zpiisoby uvazovani
¢i  vykladu, objasnujici Zadouci ¢i  nezddouci chovani v organizaci. Nemaji
vSak raciondlni vyklad, ale vznikaji spise proto, ze lidé potrebuji nécemu vérit. *“ Historky
a myty, pokud tedy myty jsou ve formé& vypravénych piibéhli, maji velmi podobny

charakter. Jedinym rozdilem mezi myty a historkami je pak smyslenost obsahu myta.

Zvyky, ceremonidly a ritudly jsou urcit¢ zplsoby chovani zaméstnanct,
tedy tzv. ustdlené vzorce chovani, které se v daném podniku udrzuji a déale predavaji.
Mezi zvyky patii naptiklad narozeninové oslavy, vanoéni vecirky apod. (Lukasova, 2010).
Ritualy maji v podstaté stejny vyznam jako zvyky, ale navic v sobé nesou symbolickou
hodnotu. Ritudly se odehravaji na uritém misté, v uritém cCase a zahrnuji takové zptsoby
chovani, které se v té dané situaci ocekavaji (Lukasova, 2010). Podle Cejthamra a Dédiny
(2010) jsou soucasti rituald formalni procesy a neformalni déje. Mezi takové ritualy patii
napt. zdraveni lidi na pracovisti, formalni schiize a psani zprav. Ceremonialy jsou dopiedu
piipravené slavnostni udalosti, které se uskuteciuji pii specialnich pfilezitostech

(Lukésova, Novy a kol., 2004).
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Hrdinové mohou byt: , skutecni, popr. také imaginarni lide, kteri predstavuji model
idealniho chovani a jsou nositeli tradice, jsou také vzorem idedlniho zaméstnance

¢i manazera. Takovymi hrdiny byvaji velmi casto sami zakladatelé organizace.*

(Vysekalova, Mikes, 2009)

Odlisné minéni o zakladnich prvcich podnikové kultury maji Pfeifer a Umlaufova (1993).

Podle nich maji pavod v mysleni lidi a jedna se o tyto prvky:

* hodnoty uznavané, respektované a rozvijené,
= predstavy o vlastni praci a jejim smyslu, o uspéchu firmy, o odménovani,
» piistupy Kpraci, ke spolupracovnikim, kcilim firmy, k inovacim,

ke konfliktum.

3.1.5. Struktura podnikové kultury

Zminované prvky podnikové kultury se navzajem ovliviiuji. Pro objasnéni veskerych
souvislosti mezi témito prvky byly zformulovany tzv. modely podnikové kultury. Existuje
fada téchto modelt, v dalsi casti vSak budou zminény jen modely E. H. Scheina
a G. Hofstedeho, jelikoz jsou povaZovani za stéZejni autory zabyvajici

se touto problematikou.

Scheiniiv model podnikové kultury

E. H. Schein je autorem nejznaméjSiho, nejcitovanéjSiho a nejpouzivanéjSiho modelu
podnikové kultury. V jeho modelu jsou rozeznavany tfi irovné podnikové kultury: souhrn
zakladnich predstav a presvédCeni, socialni normy a standardy a Systém symboll
(artefaktd) (viz obrazek ¢. 2). Tyto tii Grovné jsou d€leny dle toho, v jakém rozsahu
jsou dané projevy podnikové kultury ukazovany navenek, nakolik jsou viditelné

pro vetejnost a do jaké miry jsou ovlivnitelné vedenim podniku (Lukasova, 2010).
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1. iroven: Zakladni pfedstavy a pifesvéddéeni

Tato uroven podnikové kultury zahrnuje vztahy pracovnikii s okolnim svétem, predstavy
o povaze a celkovém charakteru jedince, nesplnéné cile apod., zlstdva vsSak

ve spontanni a nevédomé podobé (Sigut, 2004).

2. uroveni: Socialni normy a standardy

Do druhé urovné se tadi socidlni normy a standardy, které jsou vysledkem vymezenych
zasad a pravidel. Tyto normy a standardy jsou védomé a podnik je schopen

je do jisté miry ovlivnit svym vedenim (Sigut, 2004).

3. uroven: Systém symbolu (artefakt)

Posledni trovenl Scheinova modelu podnikové kultury tvoii fe¢, formy spole¢enského
styku, obrady, ritualy, obleCeni, logo apod. Symboly jsou stejné¢ v&domé
a cilené ovlivnitelné jako normy a standardy ve druhé Grovni modelu. Navic o nich plati,

7e jsou viditelné (napt. logo) a registrovatelné (Sigut, 2004).

Obrazek €. 2 — Scheintiv model podnikové kultury

artefakty
{ )
hodnoty a normy
5 T
zékladni pfesvédCeni

Zdroj: Organizacni kultura a jeji zména (Lukasovd, 2010; upraveno)

Struktura podnikové kultury podle Hofstedeho

Dalsim autorem modelu podnikové kultury je G. Hofstede, ktery se zabyval zejména
pusobenim narodnich kultur na management. Hofstede, na rozdil od E. H. Scheina,
rozeznava pouze dvé Urovné podnikové kultury. Déle je autorem tzv. ,,cibulového
diagramu® (viz obrazek ¢. 3), ve kterém jsou jadrem kultury hodnoty. Toto jadro neni
pfimo pozorovatelné a je mozné ho odvodit pouze zchovani lidi. Druhou rovinou

jsou symboly, hrdinov¢ a ritudly, které autor ptirovnava ke ,,slupkdm cibule®, a to zejména
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podle jejich miry viditelnosti pro okolni pozorovatele. Symboly, hrdinové a ritudly
jsou tedy chapany jako jednotlivé vrstvy, dohromady je vSak oznacuje jako praktiky
(Lukasova, Novy, 2004).

Obrazek €. 3 — Cibulovy diagram podle Hofstedeho

Zdroj: Organizacni kultura a jeji zména (Lukdsovd, 2010)

3.1.6. Sila podnikové kultury

Hlavnimi parametry podnikové kultury jsou obsah a sila. Sehravaji dilezitou roli
Z hlediska zptsobu a miry ovliviiovani vykonnosti firmy. Obsahem se rozumi nézory,
hodnoty, postoje a normy chovani. Sila kultury vyjadiuje, jak intenzivné jsou ptislusné
nazory, hodnoty, postoje, normy a z nich plynouci vzorce v organizaci sdileny. Z hlediska

sily se tedy rozliSuje slaba a silna podnikovéa kultura (Dédina a Odchazel, 2007).

Silu kultury ovliviiuji dva faktory, kterymi jsou rozsah a intenzita. Rozsahem se rozumi
mira, ve které ¢lenové kultury sdileji stejné firemni hodnoty. Intenzitou je pak minén
rozsah ztotoznéni se stémito hodnotami (Novy, 1996). Ve slabé podnikové kultuie
jsou zékladni pfesvédceni, normy, hodnoty a dalsi prvky podnikové kultury sdileny Cleny
jen v malé mife. Organizace je v tomto piipadé ovliviiovana ze zna¢né miry osobnimi
nazory, charakteristikami, hodnotami a normami chovéani jednotlivych zaméstnanct

(LukéSova, 2003).

Oproti tomu silnd podnikova kultura je takova, ve které se nachazi vysoka mira sdileni

zakladnich prvkil podnikové kultury (zdkladni pfesvédCeni, hodnoty, normy atd.) mezi
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zaméstnanci. Tento typ kultury ma uvedené prvky hluboce zakofenény, a tak kultura

mnohem vice ovliviiuje jednotlivce v organizaci. Tento vliv miZe byt pozitivni,

ale v n¢kterych piipadech i negativni. Silna kultura také vytvaii prostor pro bezprostiedni

a jednozna¢nou komunikaci, rychlé rozhodovani a snizuje naroky na Kkontrolu

spolupracovnikii, dale zvySuje motivaci a zajist'uje stabilitu socialniho systému (Robbins

a Coulter, 2004; Miillerova a Simek, 2012).

Pokud se hovoii o silné podnikové kultufe, méla by spole¢nost spliiovat nasledujici

kritéria:

Jasnost, zietelnost — kultura vSem pracovnikim srozumitelné¢ predklada,
jaké jednani je od nich vyzadovano, jaké aktivity jsou nezbytné, Zadouct,
akceptovatelné, a které zasadné nepfiijatelné. Tohoto lze dosahnout v piipadé,
ze je podnikova kultura dostatecné Siroce rozlozena a opira se o obsahlou mnozinu
standardti, hodnot a symbold.

Rozsifenost — je nutné, aby cely soubor podnikové kultury byl v ramci socialniho
systému co nejvice rozsifen. Kazdy pracovnik musi byt s konkrétnimi prvky nejen
dostate¢né seznamen, ale mél by také vnimat jejich existenci a vliv ve vsech
situacich a na kterémkoliv mist¢.

Zakotvenost — zobrazuje miru identifikace a internalizace jednotlivych

organiza¢nich hodnot, vzorl a norem jednani (Bedrnova a kol., 2012).

Silna podnikova kultura ma své vyhody i1 nevyhody, které se odrdzi ve vykonnosti

podniku.

Vyhody silné podnikové kultury

Tvofii shodu ve vnimani a mysleni zaméstnanct, umoziiuje snadnéjsi komunikaci
a redukuje konflikty uvnitt organizace. Lidé hovoii stejnym jazykem, shoduji
se vV tom, co povazuji za dilezité a nedtlezZité. Pozitivnim néasledkem je zrychleni
rozhodovéni a urychleni realizace pfijatych rozhodnuti.

Usmérnuje chovani lidi, jelikoz uznavaji spolecné hodnoty a sméfuji stejnym

smérem. Timto je zajiStén neformalni zplsob kontroly.
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= Znamena sdileni spolenych hodnot a cilii, coz vede k pocitu soundlezitosti
sorganizaci,  loajalnosti a  pozitivnimu  pfistupu ke  spolupraci.
Stava se tak zdrojem soudrZznosti organizace a motivace zaméstnancu (LukaSova,

Novy a kol., 2004).

Nevyhody silné podnikové kultury

» Fixuje organizace na minulou zkuSenost a vede tak K uzavienosti, ptehlizeni
a ignorovani podnétii z vnéjSiho prostfedi. Management podniku snadnéji nabyva
dojmu, ze to, co fungovalo doposud, bude fungovat i v budoucnu, nema potiebu
néco meénit, nebo vytvaret nové strategie.

* Brani mysleni v alternativach a podporuje konformitu.

= Zpusobuje odolnost organizace vici zménam (Lukasova, Novy a kol., 2004).

3.1.7. Funkce podnikové kultury

Prvky, které jsou organizaci sdilené a rozvijené, podmiiiuji provadéni cCinnosti
a jejich vysledky. Mohou podpoftit, nebo zhatit snahu o ucelné fizeni podniku. Podnikova
kultura disponuje funkci regula¢ni a motivacni, dale ma funkci vnitini a vné&jsi (Pfeifer,

Umlaufova, 1993).

Vnéjsi funkce popisuje adaptaci podniku na vnéjsi prostredi, tzn. jak je podnik schopen
se prizpusobit zmeénam ve svém okoli, jak rychle a pruzné reaguje na novou situaci na trhu.
Dale znazorniuje tvaf spolecnosti, jeji image, resp. zpusob, jakym je okolnim prostfedim

vnimana a jak se vici tomuto prostiedi prezentuje (Pfeifer a Umlaufova, 1993).

Vnitini funkce je zplsob, jakym se n¢kdo nebo néco (novy zameéstnanec, novy vztah
K praci, nové fidici metody, nové technologické postupy, nové strategické zaméry)
do spolecnosti integruje, bud’ tzv. ,,zapadnou®, nebo ,,odumiou®. Dullezité jsou normy
chovani, které jsou kolektivem odvozovany z jejich piedstav, pfistupit a hodnot. Vnitini
funkci se také rozumi prabojnost strategie podniku, zadouci je splynuti orientace strategie
a kultury, tedy, ze zazit4 kultura organizace je v souladu se strategicky potfebnou kulturou,

a tim strategické zaméry ziskavaji prubojnost (Pfeifer a Umlaufova, 1993).
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Novy (1996) uvadi jako funkce podnikové kultury funkci sebepotvrzujici, funkci zajisténi

kontinuity, funkci korekce individualniho chovani a funkci identifikacni.

Funkce sebepotvrzujici dava jednotlivym clenim pocit smyslu spolecného celku.
Usmérnuje jejich jednani na ty skutecnosti, které¢ je nutné zachovat nebo je tieba je rozvijet

z diivodu jeho udrzeni (Novy, 1996).

Funkce zajiSténi Kkontinuity popisuje respektovani celku jako kulturniho systému,
dokonce i v ptipadé, ze se méni slozeni urcité organizace, kdy jednotlivci nebo cela
seskupeni opoustéji spolecnost, prichazeji novi ¢lenové, ktefi se téZ musi piizplsobit

(Novy, 1996).

Funkce korekce individualniho chovani definuje podnikovou kulturu jako soubor vzorct
a chovani, kultura je tedy chépana jako nastroj, pomoci kterého ma chovani jednotlivci
sjednocujici charakter, nikoliv rozkladny. Kultura tyto vzorce nejen respektuje, ale utvari
jejich pfesnou podobu, ve které jsou chapany a piijimany. Pravé diky respektovani
obecnych vzorci chovéani je mozné predvidat dusledky nejen vlastniho chovani,

ale 1 chovani ostatnich lidi a adekvatné na né reagovat (Novy, 1996).

Funkce identifika¢ni zplsobuje, Ze kazda specifickd entita, kterda mé vlastni historicky
vyvoj a jsou v ni respektovany specifické principy chovani, se mtize odliSovat od ostatnich
subjekti. Ztotoznéni se s témito specifickymi principy dava kazdému cElenovi moznost

ziskat v tomto celku pfislusnost a identifikovat se s nim (Novy, 1996).
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3.2. Formovani a zména podnikové kultury

Zména podnikové kultury je vzdy dlouhodoby proces, stejné tak jako jeji formovani.
Tento proces si zada wurCité Usili managementu ve zméné svého chovani,
a také aby podminil zménu svym podiizenym i okoli. V rdmci zmén je zddouci zména
fizeni, metod fizeni, informac¢nich systémi, systémt odménovani, piedavani zprav,

lidskych dovednosti, zkugenosti apod. (Sigut, 2004).

3.2.1. Formovani podnikové kultury

Podnikovou kulturu od zakladu formuji zakladatelé firmy, ktefi do ni promitaji
své postoje a realizuji své hodnoty. Maji pfesnou piedstavu, jaky by meél podnik
byt. Na formovani kultury maji vliv také pfislusnici organizace, ktefi do ni pfispivaji
svymi zkuSenostmi z piedeslych zaméstnani a svymi vlastnimi napady a predstavami.
Podnikova kultura se postupem c¢asu upeviiuje. Zamérem managementu a zaméstnancii
je, aby se podnikova kultura, ve které realizuji své hodnoty, udrzela a aby se ji novi
pracovnici pfizpusobili. Podnikova kultura je tedy podporovana tfemi praktikami:

personalnim vybérem, akcemi vrcholového managementu a socializaci (Bélohlavek, 1996).

Personalni vybér je zacilen na uchazeCe, kteti splnuji predstavu dobrého pracovnika.
Proces vybéru tak upeviiuje podnikovou kulturu tim, Ze vylucuje kandidaty, ktefi by mohli

ohrozit zakladni podnikové hodnoty (Bélohlavek, 1996).
Akce vrcholového managementu jsou pro zaméstnance vzorem pro vytvaieni zadouciho

a UspéSného chovani. Pracovnici sleduji jedndni manazerd a  vnimaji,

kdo je odménovan a kdo postupuje v organizaéni hierarchii (Bélohlavek, 1996).
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Socializace je proces, ve kterém si novi pracovnici osvojuji normy a zvyky podniku,
coz nemiva vzdy snadny prubéh. Podnik se sam snazi, aby pomohl novym zaméstnanciim
osvojit  si  organizacni  kulturu. Novi  pracovnici jsou tedy cviceni
a ,kulturovani® v tom, jak maji vykonavat své role. Mohou na to reagovat nékolika

zpusoby:

naprostou  konformitou s pozadavky spoleénosti a pfizptisobenim
se pozadavkim,

» Kkreativnim  individualismem, pfepracovanim podnikovych  norem
podle své povahy,

= vzpourou proti stavajicimu fadu nebo jeho odmitani (Bélohlavek, 1996).

V pribéhu formovani podnikové kultury organizace se fteSi ftada problému,
coz zpusobuje napéti, uzkost a stres mezi zaméstnanci. Pfirozenou reakci na tyto problémy
je pak snaha najit takova feseni, ktera povedou k eliminaci uzkosti a dalSich neptijemnych
pocitii. Pokud se najdou takové zpusoby feSeni, které¢ funguji a jsou Uspésné, prestoze
byvaji ndkladné, pak dochézi k jejich vyuzivani i v budoucnosti, coz pomiize piredchazeni

problémovym situacim (Lukasova, Novy kol., 2004).

Dalsi vyznamny proces, ktery je uplatiovan v prubéhu formovani firemni kultury,
je pozitivni posilovani. Lidé opakuji chovani, které se jim osvéd¢ilo a vedlo k Zadoucim
vysledklim. Naopak opoustéji od chovani, které Zadné vysledky nepfineslo. Zda napitiklad
podnik vybere strategii, které se 1isi od konkurence formou nadstandardniho pfistupu
k zakaznikovi. Takova strategie vede k zadoucim vysledkim, postupem cCasu se stane
soucasti podnikové kultury a zobrazi se v predpokladech, hodnotach i normach chovani

(Lukésova, Novy a kol., 2004).

Z vySe uvedeného vyplyva, ze podnikova kultura je vytvarena také na zakladé spole¢ného
uceni, pokud tedy ma byt vpodniku  vybudovana  silna  kultura,
musi byt cleniim organizace umoznén proces spoleéného uceni (Lukéasova, Novy

a kol., 2004).
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Determinanty vzniku podnikové kultury

Pokud se mluvi o analyze vzniku podnikové kultury, je tieba brat v potaz veskeré ptisobici
a ovlivilyjyici  faktory. Determinanty vzniku a zmén podnikové  kultury

jsou zobrazeny v nasledujicim obrazku ¢&. 4 (Sigut, 2004).

Obrazek ¢. 4 — Determinanty vzniku podnikové kultury

Faktory okolniho prostfedi podniku
Zakladni faktory
Ritualy a symboly
Osobni profily Komunikace
Strategie Ridici systémy
Org. struktury, procesy
Faktory managementu
Spolec¢enské a kulturni podminky

Zdroj: Firemni kultura a lidské zdroje (Sigut, 2004)

Mezi faktory okolniho prostfedi patii hospodaiské, technické, technologické
a ekologické aspekty ¢innosti organizace. Dale spolecenské a kulturni podminky rozvoje
podniku (Sigut, 2004). Zakladnimi faktory jsou osobni (osobnostni) profil Fidicich
pracovnikd, dale ritudly a symboly, coZ jsou zplsoby chovani fidicich pracovnikl, chovani
pracovniktl uvnitf podniku a na vetejnosti. Predstavuji také vnéjsi obraz podniku, vybaveni
budov, firemni obleCeni apod. Zakladnim faktorem je také komunikace,
které se deli na vngjsi a vnitini. Komunikaci je myslen i styl komunikace podniku
(Sigut, 2004). Faktory managementu jsou podnikova (organiza¢ni) strategie a koncepce,
nejvyssi cile podniku, obchodni strategie (trzni a vyrobni cile), funkciondlni strategie.
Dale se do faktori managementu fadi organizacni struktury a procesy, stupen centralizace
a decentralizace, zpusoby vytvafeni pracovnich mist, neformalni struktury a procesy,

neformélni sit’ podnikovych kontakti a komunikace. Soucésti faktori managementu
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jsou také fidici systémy — typy systému, rozsah, technické vybaveni systému, reakce

systémil na vn&j$i a vnitini podnéty atd. (Sigut, 2004).
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Vyse uvedené determinanty Sigut (2004) rozd&luje obecné dle nasledujicich dvou hledisek:

1. Podle zdroji pisobeni na vnitini vlivy (zdkladni faktory, faktory managementu)

a na vlivy vnéjsi (okolni prostedi organizace, spolecenské a kulturni podminky)

2. Podle moznosti jejich ovlivnéni na v podstaté ovlivnitelné¢ faktory (zakladni
faktory, faktory managementu) a na obtizné ovlivnitelné (okolni prostiedi podniku,

spolecenské a kulturni podminky).

Pfeifer a Umlaufova (1993) d¢li faktory plsobici na podnikovou kulturu piedevsim

na vngj$i a vnitini determinanty.

Vnéjsi determinanty:

* rychlost zpétné vazby trhu, konkurentt,

* trZni pozice, postoj zakaznik,

» cCharakter kultur vys$Sich fadi — narodni dé&jiny, narodni mentalita, mentalita
matefské firmy,

= geograficka dislokace — regionalni viny,

» ekonomicky systém,

* socidlni systém,

= politické preference,

= legislativa,

= ekologie,

* VvV oboru podnikani uroven védy a vyzkumu (Pfeifer a Umlaufova, 1993).

Vhitini determinanty:

= historie firmy — vliv zakladatele, stati firmy, etapa vyvoje,
= velikost firmy,

* majetek firmy,

* pravni forma firmy,

= predmét podnikdni — mira rizikovosti,

* pouzivané proces a struktury,

* dominantni technologie,

= strategie firmy,
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» fidici sily — zptisobilost, zajmy, kvalita fidicich impulsi,
= zaméstnanci — mentalita, vzdélani, postoje k rustu,

* mira setrvacnosti vzité kultury (Pfeifer a Umlaufova, 1993).

Pfeifer a Umlaufova (1993) predkladaji jesté dalsi kategorie determinant, kterymi jsou:

* hmotné (majetek firmy, uroven strojniho vybaveni) a nehmotné (zajmy vlastniku,
managementu, zaméstnancii),

= minulé (historie firmy, déjiny naroda) a soucasné (pouzivané struktury a procesy,
legislativa),

» ovlivnitelné¢ (troven vzdélani zaméstnancl, pravni forma firmy) a neovlivnitelné
(stafi firmy a narodni mentalita),

» determinanty brzdici shodu vzité a strategicky pottebné kultury firmy (setrvacnost

vzité kultury) a determinanty podporujici shodu (kvalitni fidici impulsy).

Implementace podnikové kultury

Implementaci lze chéapat jako zavérecnou fazi uvadéni podnikové kultury do praxe.
Dulezitou roli v tomto procesu sehravaji prvky podnikové kultury. Do implementace
podnikové kultury patii identifikace pracovnikli S podnikovymi cili a hodnotami.
Cile, normy a hodnoty podniku se timto zafazuji do individualni hierarchie, cild, hodnot
a norem jednotlivych pracovnikl ¢i skupin. V souvislosti s jednotlivymi personalnimi
¢innostmi je podstatnym ukolem lidrii, personalnich odbornikli ¢i externich specialistli
(psychologtli, socialnich psychologli, sociologil) analyzovat, do jaké miry zaméstnanci

organizace pfijmou, nebo odmitnou podnikové cile, normy a hodnoty (Sigut, 2004).

Zakladnimi faktory implementace jsou: informovanost, osobni piiklad manaZerd,

podnikové dokumenty, systém persondlniho fizeni a podnikovy vzdélavaci systém.

Informovanost je tzv. informacni otevienost podnikd, kterd pojednava o obsahu, rozsahu
a o form& dostupnosti informaci o organizaci. Jde ptfedevSim 0 zakladni informace
o vysledcich hospodaieni spole¢nosti. Pro pfenos informaci slouzi v podnicich rtizné
nastroje  (porady, meetingy, podnikové Casopisy, intranet, internet, apod.)
(Sigut, 2004).
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Osobni piiklad manaZeri, tzn., jestlize manazefi nezachovavaji dand pravidla
a standardy chovani a jednani, nastava ohrozeni podnikové Kkultura v organizaci.
Stav  ,jidedlnich  manazeri“ je cilem implementace podnikové  kultury

(Sigut, 2004).

Podnikové dokumenty jsou casto konkrétné¢ vymezené, psané normy podnikového
zivota, napiiklad strategické programy podniku, organizatni a pracovni fady,
a ftada podnikovych plani, pocinaje finanénim planem, pies personalni plan,

az po vzdélavaci a socialni plan organizace (Sigut, 2004).

Pokud je organizac¢ni strategie podniku konkrétné diferencovand, umoziuje tak 1épe zavést
v organizaci systém personalniho Fizeni a Vv souvislosti stimto systémem vytvorit
efektivni systém podnikového vzdélavani. Do podnikatelské strategie patii jisté strategické
zaméry a plany, definovani sily podniku, organiza¢nich zasad a vymezeni konkrétnich
fidicich procest v podniku. Predmétem systému personalniho fizeni
je charakteristika dominujiciho stylu fizeni v organizaci, osobnostniho rozvoje
zaméstnanc a prenaseni hodnot v ramci organizace i ve vztahu S okolim.
Pro prosazeni vsech tfi vySe vyjmenovanych systémil v organizace je nezbytna podnikova

kultura (Sigut, 2004).

Podnikovy vzdélavaci systém vede Kk souladu mezi profesné-kvalifikaéni strukturou
zameéstnancl a potiebami spolecnosti. Odpovédnost za ptislusnou zptisobilost pracovnikti
k vykonu prace a za Gc¢ast zaméstnancl na vzdélavani nese urcity vedouci pracovnik, ktery
navrhuje implementaci jednotlivei do systému vzdélavani, dale personalni ttvar
a jednotlivi pracovnici. Tento systém je popsan jako cilevédomé, planované
a koordinované piisobeni spolecnosti na zaméstnance smétujici k ziskani, prohloubeni
nebo udrZzovéani védomosti a dovednosti nezbytnych pro plnéni aktualnich 1 budoucich
ginnosti na dané pracovni pozici, nebo pfi prechazeni na riizné pracovni pozice (Sigut,

2004).
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3.2.2. Zména podnikové kultury

Podnikova kultura byva malo uvédomovanou a Casto také opomijenou strankou podnikové

reality. Pfi zavaddéni zmén, inovaci a reorganizaci je piehlizena. Jsou to vSak kulturni

prvky, které casto rozhoduji o vysledku zmény. Nez dojde k implementaci jakékoliv

zmény, nabizi se vedeni tii moznosti (Bélohlavek, 1996):

1.

Identifikovat podnikovou kulturu své organizace a zménu naplanovat

tak, aby byla v souladu se sou¢asnou kulturou, upustit od kontroverznich ¢asti
zmény (Bélohlavek, 1996).

Soucasné se zmeénou pristoupit k systematické zméné podnikové kultury,

ktera byla ptekazkou v rozvoji organizace. Schein (1990) predklada nasledujici

postup transformace:

a)

f)

vedeni presvédc¢i Cleny organizace o potiebé zmén, a to tim, ze klade
diraz na nebezpeéi, které podnik ohrozuji, pokud Zzadné zmény
nepiijdou,

vyty¢i novy smér a zpracuje novy model fungovani,

na klicové pozice podniku dosadi lidi z vnéjsiho prostiedi, kteti
poskytnou nové myslenky,

pracovnici budou motivovani K pfijeti novych vzord chovani,

pfipravi se skandaly, které znehodnoti vSechny nedotknutelné symboly
starych Cast,

vedeni se stane zdrojem, ktery predstavi nové ritudly a symboly

S emocionalnim obsahem.

3. Jestlize je zména nezbytna a soucasnd kultura je pfiili§ silnd, bude nutné

pfistoupit k tvrdym opatienim, kterymi je vyména znacné Casti zaméstnanct

(Bélohlavek, 1996).

Vétsina autort (Sigut, 2004; Pfeifer a Umlaufova, 1993; Bedrnova, Novy a kol., 2002;

Lukésova a Novy, 2004) se shoduje, ze zména podnikové kultury je komplexni proces,

ktery trva v fadu nékolika let a je tfeba do né&j zapojit vetSinu slozek vedeni podniku

a ve findlnim disledku ma dopad na vSechny ¢leny organizace.

35



Dulezitou otazkou v této problematice je: Proc¢ je nutné ménit podnikovou kulturu?

Dle Siguta (2004), Pfeifera a Umlaufové (1993) jsou uvahy o zméné podnikové kultury

spjaty s nasledujicimi okolnostmi:

= vzita kultura neodpovidd zménénym podminkam v prostiedi,

» dochazi k nesouladu mezi vzitou podnikovou kulturou a kulturou strategicky

potiebnou (napf. pii zméné vize, poslani, cilt, strategie, apod.),

= podnik prochazi zménou z jedné vyvojové etapy do dalsi,

= dochazi k fadové zmeéné velikosti podniku,

= prichdzi zdvazna zména piedmétu podnikant,

* méni se postaveni podniku na trhu,

= dochazi k fizi nebo pievzeti podniku,

* méni se nejen zdivody zmény technologie, podnikatelského prostiedi,

ale i z davodu, Ze zména je od nich o¢ekavana.

Proces zmény podnikové kultury

Proces zmény podnikové kultury lze vyjadiit pomoci rtiznych schématickych modelt.

E. H. Schein rozpracoval tfietapovy model zmény podnikové kultury, ktery je zobrazen

v nasledujicim obrazku &. 5 (Sigut, 2004).

Obrazek €. 5 — Trietapovy model zmény podnikové kultury dle E. H. Scheina

Pocatecni
uroven

vztazena ke

kvalité
sluzeb

zakaznikum

3. zamrazeni

2. zména

|. rozmrazeni

Zdroj: Firemni kultura a lidské zdroje (Sigut, 2004)
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Jak z nazvu vyplyva, model se sklada ze tfi etap:

prvni etapa — rozmrazeni (zavedeni novych postojil a zasad),

druha etapa — zavedeni zmény (seznameni se Snovymi hodnotami, postoji,
jednanim, osvojeni v praxi),

tieti etapa — zamrazeni (ustdleni nového modelu prostfednictvim podpirnych

nastroji) (Sigut, 2004).

V podnikové praxi se objevuje také rozsiteny a konkrétni postup zmény firemni kultury,

ktery vychazi zpraci Silverzweiga a Allena (Bedrnova, Novy a kol.,, 2002).

Tento postup se sklada z nasledujicich kroki:

prvni krok — analyza existujici kultury a jeji konfrontace se zdkladnimi principy
kultury Zadouci, ktera obsahuje podrobny popis pozadovaného pracovniho
jednani,

druhy krok - organizovani seminafi pro malé skupiny zaméstnanci,
kde je jim pfedstavena nova organizani struktura, cilem je vyvolat
v zamé&stnancich pochybnosti o plvodnich hodnotach ¢i socidlnich norméch
a motivovat je pro aktivni spoluucast,

tieti krok — prevedeni zékladnich prvka firemni kultury do jednotlivych
pracovnich roli, klicovou roli zde hraji Usp&Sni fidici pracovnici,
ktefi jsou vzorem a piedavaji své zkusenosti ostatnim,

ctvrty krok — priibé€zna evaluace, kontrola a obnova nové organizacni struktury,

tento krok by se m¢l stat trvalou soucasti rozvoje podniku (Bedrnova, Novy
a kol., 2002).

Zména podnikové kultury mutze probihat piistupem shora dold, nebo zdola nahoru.

Oba ptistupy maji své priznivce i odptirce.

Pristup shora dolii miiZze v zaméstnancich vyvolat pocit, ze je s nimi manipulovano.

Takovy pocit miize mit za nésledek nedostate¢nou spolupraci, potlaceni iniciativy

jednotlivel, sméfovani jednotlived proti stanovenym hodnotam, které by se mgély

podporovat ve prospéch kvalitni ¢innosti spole¢nosti. Problémem pii zméné podnikové
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kultury shora doltt mize byt nedostatecny dosah na nejnizsi ¢lanky organizaéni hierarchie.
Nutnym procesem je mnohdy vytvoreni vhodného prostiedi pro realizovani zmény,
zaméeieni Se na podporu vsSech cCasti spolecnosti s cilem vytvorit vlastni odpovédnost
V procesu zmén. Piestoze se objevuji riznd varovani pfed zneuzitim moci vrcholovym

vedenim, byva zna¢nou vétsinou doporudovan piistup ke zméné shora dold (Sigut, 2004).

Pristupy ze zdola nahoru stavi zaméstnance do novych roli a souvislosti. Jednotlivci
V tomto postaveni vytvareji nové vzory chovani a na jejich zkuSenosti navazuji nové
pfistupy, hodnoty a postoje. Nova podnikova kultura se vytvaii na okraji organizace
a postupuje K jejimu jadru. Tento proces se podoba dynamické zméné. Noveé vznikla
podnikova kultura v tomto ptipadé nemusi byt ve shod¢ se strategickymi plany spolec¢nosti.
Mize také nastat situace, kdy nové vytvoiena kultura zvysi vzdalenost vedeni organizace
od jejiho jadra a dasledkem toho miiZe byt vynuceny odchod vedeni spole¢nosti (Sigut,
2004).
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3.3. Pracovni spokojenost

vvvvvv

K uspokojovani lidskych potieb. S pracovni cinnosti souviseji pocity spokojenosti
¢i nespokojenosti. Svou praci zaméstnanec vnima a uritym zpisobem proziva, hodnoti jeji
podminky 1 své pracovni vysledky, od c¢ehoz se odviji mira jeho spokojenosti.
Jedna se o slozity psychologicky problém, ktery souvisi ve znacné mife s motivaci,
potiebami a postoji, s individualnimi a skupinovymi charakteristikami, celkovou zivotni

spokojenosti ¢lovéka a dalsimi faktory (Stikar, 1996).

3.3.1. Pracovni spokojenost

Lidé si vytvaii vztah kpraci, ktery je ovlivnén povahou prace a jejimi naroky,
a také se odviji od ptedchozich zkuSenosti a celkové Zivotni situace zaméstnance.
Vztah K praci a pracovni spokojenost spolu tzce souvisi. Spokojenost je podstatnou
soucCasti vyrovnané¢ho pracovniho vztahu, ktery podminuje i celkovd vyrovnanost
s zivotnimi podminkami jako takovymi. Spokojenost je tedy ovlivnéna nejen vztahem
K praci, ale také zdravou vyvazenou osobnosti ¢lovéka. Mira pracovni spokojenosti
na druhou stranu puisobi na celkovou zivotni spokojenost a ma vliv na psychické a fyzické

zdravi jedince (Stikar, 2003).

V souvislosti s pracovni  spokojenosti je  dualezité rozliSovat dva  pojmy,
prvnim z nich je spokojenost v praci, ktera souvisi s osobnosti ¢lovéka a s pracovnimi
podminkami, druhym pojmem je spokojenost s praci, coz je uzs$i pojem, ktery souvisi

pfimo S pracovni ¢innosti, jejimi naroky, ohodnocenim apod. (Kollarik, 1986).

Kollarik  (1986) predkladd charakteristiky a znaky pracovni spokojenosti,

které je tieba rozliSovat:

1. Celkova pracovni spokojenost, ktera se vyjadiuje mirou vztahu k praci, kterou
cloveék vykonava a spokojenost s diléimi faktory, které se vztahuji k urcité

pracovni ¢innosti.
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2. Stalost a intenzita, kdy stilosti se rozumi stabilita, ¢i nestabilita prozitkd,
jelikoz spokojenost ovlivitluje mnoho proménnych, intenzitou je myslena mira
prozitkii, kterd se pohybuje mezi velkou spokojenosti az po velkou

nespokojenost.

3. Pracovni spokojenost jako psychologicky jev, jenz se vztahuje k jedinci,
a jako socialni jev, kde se spokojenost projevuje i v ramci pracovni skupiny
a celé spolecnosti (Kollarik, 1986; Stikar, 1996).

3.3.2. Faktory ovliviujici pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je ovlivnéna fadou faktorii, které¢ se d€li na vn&j$i a vnitini.
Mezi vnitini faktory se tfadi ty, které tvofi charakteristiky pracovnika, jako je pohlavi,
veék, vzdélani pracovni zkuSenosti, rodinny stav, intelekt, schopnosti a dovednosti.
Vnéjsimi faktory jsou pak ty, které nejsou na pracovnikovi zavislé, napf. finan¢ni
ohodnoceni, moznost pracovniho postupu, pracovni podminky, pracovni skupiny i prace

samotna (Stikar, 2003).

Kadl¢ik (2001) ale tvrdi, Ze neexistuje zadny univerzalni faktor, ktery by jednoznacéné
ovliviloval pracovni spokojenost v§ech pracovnikll stejnou mirou. Pro uptesnéni piiklada
definici, ktera tika, Ze: , celkova spokojenost cloveka neni aritmetickym priumérem
jeho dilcich  spokojenosti nebo  nespokojenosti.  Celkovou  podobu  dostava

«

podle toho, jak jsou jednotlivé elementy spokojenosti pro c¢loveka subjektivné duleZité.

Lze vsak identifikovat osm zdkladnich faktori, které v rizné intenzité plisobi na urovei

pracovni spokojenosti (PS) (Kadl¢ik, 2001):

e obsah a charakter prace
o pusobi na PS zna¢nou mérou,
o spokojenost je  CastéjSi Vv profesich s vétSich  prostorem
pro  seberealizaci,  tvar¢i  uplatnéni a  sebeprosazeni
(tvaréi a manaZzerské profese),

o méné spokojeni jsou pracovnici v malo atraktivnich, monoténnich

a tézkych profesich.
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mzdové ohodnoceni
o podstatny faktor ovliviujici PS, piedevSim ve své nepfiznivé
podobg,
pracovni perspektivy (moznost kariérniho postupu)
o Vdnesni dob¢ je vétsi prostor pro uplatnéni jednotlivce, ale naproti
tomu se snizily zakladni jistoty a zvySuje se mira rizika.
vedouci pracovnik
o podstatnou mérou ovliviiuje PS, jelikoz se podili na utvareni
pracovniho klimatu,
o pozitivni vliv — naro¢nost, rozhodnost, spravedlnost, socialni
citlivost, zplisoby jednani,
o negativni vliv — autokratické jednani, nerozhodnost, nespravedlnost,
hrubost, nedaslednost.
spolupracovnici
o vyrazny vliv na PS (pfedev§im na zeny) — prace ma i spoleCensky
rozmger,
o prosazuji se vztahy vzniklé na pracovisti, které mohou 1 pfesahovat
ramec pracovniho procesu, dale také spoluprace.
organizace prace
o pokud je nekvalitni, ¢asto je zdrojem pracovni nespokojenosti,
jelikoz je zaméstnanci vnimana jako neovlivnitelna.
fyzické podminky prace
o Jestlize je pracovni prostiedi na zakladé¢ pozadavkd vyrobniho
procesu nebo uZzivané technologie nepiiznivé, nebo dokonce
Skodlivé, stdva se zdroje pracovni nespokojenosti, mize se vSak
objevit 1 u prace v kanceldfi (napf. uspotfaddani pracovni plochy,
nedostatecny tiklid, klimatické podminky apod.).
uroven péce o zaméstnance
o jde o rizné benefity — zdvodni stravovani, pfispévky na penzijni

pojisténi, zdravotni péce, piispévky na kulturu, sport aj.
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3.3.3. Teorie pracovni spokojenosti

Vyzkumy se zaobiraji pracovni spokojenosti jiz od tiicatych let. Soucasné pfiistupy
vymezily dvé zdkladni teoretické koncepce. Jednofaktorové teorie chapou pracovni
spokojenost jako jednodimenzionalni veli¢inu, dvoufaktorové teorie pracovni spokojenost

definuji jako dvojdimenzionalni (Bedrnové, Novy a kol., 2002; Stikar, 2003)

Jednofaktorové teorie

Pracovni spokojenost je zde chapana jako bipolarni kontinuum, kde na jednom pélu lezi
maximalni spokojenost a na druhém naopak maximalni nespokojenost. Mezi obéma pdly
jsou rizné mezistupné a uprostfed urcita neutralita, ¢i lhostejnost vztahu k praci,
kdy pracujici neni spokojeny ani nespokojeny. SniZovanim jednoho jevu se zvySuje
hodnota druhého a naopak. Pokud se tedy spokojenost pracovnika zvySuje, soucasné

se nespokojenost snizuje a opac¢né (Pauknerova,2006).

V jednofaktorovych teoriich se pfedpoklad4d pfimd Giméra mezi pracovnimi podminkami
a pracovni spokojenosti, pokud se tedy zlepSuji pracovni podminky, spokojenost roste
a naopak (Kollarik, 2002). Mezi jednofaktorové teorie patii Maslowova, Vroomova
a Stogdillova teorie. Maslowova hierarchie potfeb je nejznaméjsi citovanou teorii,
kterd je zahrnuta v ramci humanistické psychologie. Maslow rozd¢lil potieby zékladni
(niz§i) a rlstoveé (vySSi). Mezi zékladni potieby fadi fyziologické potieby a potiebu
bezpeci. Rlstové potieby jsou socidlni byti ¢loveka, tzn. potieby soundlezitosti, ucty,

nejvyssi potiebou je pak seberealizace (Nakonecny, 1996).

V pracovnim prosttedi Maslowova hierarchie potteb koresponduje s t€émito potfebami:
fyziologické - plat, bezpeCi — dichodova perspektiva a jistota zaméstnani, potieba
sounalezitosti — pratelé v praci a dobré vztahy, potieba ucty — pracovni zatazeni, potifeba

seberealizace — podnétna prace a autonomie (Stikar, 2003).
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Dvoufaktorové teorie

Autory dvoufaktorového pohledu jsou Herzberg, Maussner a Syderman, ktefi tvrdi,
ze spokojenost a nespokojenost jsou ovliviiovany odliSnymi skupinami faktord. V ramci
teorie se rozliSuji dvé skupiny faktori, a to motivacni a hygienické. Motivacni faktory
(satisfaktory) se tykaji obsahu prace, do kterych patii uznani, uspéch, zodpovédnost, rist
a povySeni. Pokud jsou motivacni faktory naplnény, stdvaji se zdrojem pracovni
spokojenosti, a zvySuji tak miru motivace. Pokud v8ak nejsou motivaéni faktory pozitivni,
nezpusobuji spokojenost, ale ani nespokojenost. Hygienické faktory (dissatisfaktory)
popisuji vztah jedince ke kontextu prace, zahrnuje se do nich dozor, pracovni podminky,
mezilidské vztahy, plat, bezpeci a mezifiremni politika. Nezadouci hygienické faktory jsou
zdrojem pracovni nespokojenosti a snizuji motivaci. Zadouci hygienické faktory vsak
nemaji za nasledek pracovni nespokojenost a nemaji vliv ani na pracovni motivaci

(Pauknerova, 2006).
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3.4. Fluktuace zaméstnancu

Pojem fluktuace ma piivod v latin€, kde sloveso ,,fluctuare* znamena ,,houpat se na vinach,
pohybovat sem a tam®. Tento pojem je pouzivan v ptirodnich védach, ale i v ekonomii

a sociologii (Linhartova, 2011).

V ramci managementu lidskych zdrojt Ize, dle Armstronga (2007) fluktuaci obecné chapat
jako pohyb zaméstnancti z a do organizace. Oproti tomu jini autofi uvadéji, ze fluktuace
znamena  pouze odchody  zaméstnanci, tedy jen pohyb  z organizace

(Sousa-Poza a Hennenberger, 2004).

Fluktuace ma své kladné i zaporné stranky, ucelem je vsSak odstranit negativni dopady
a nadmérnou (8kodlivou) miru fluktuace, ktera narusuje kontinuitu znalosti v organizaci
(Branham, 2009; ReiB, 2008). Skodliva fluktuace také vyznamné zatéZuje organiza¢ni
rozpocet 1 lidské zdroje, tzn. €as pottebny pro vybér zaméstnancii, inzerovani, rozhovory,
zaSkoleni, dohled, motivaci, hodnoceni, dobu zapracovéani, mentoring, koucing, zastup

po dobu prazdné pracovni pozice (Armstrong, 2002).

3.4.1. Druhy fluktuace

Fluktuaci je moZzné rozdélit na dobrovolnou a nedobrovolnou, dal§im hlediskem pro déleni

je skutecnost, zda se jedna o pohyb v rdmci podniku, nebo o fluktuaci vnéjsi.

Dobrovolna fluktuace, nebo také fluktuace ze subjektivnich pfi¢in znamena odchod
podminén rozhodnutim zaméstnance, divodem mulze byt lepSi pracovni nabidka

wrwe

¢i nespokojenost v zaméstnani (0 pfi¢inach odchodt podrobnéji v kapitole ¢. 3.4.2.).

Naproti tomu nedobrovolna fluktuace nastava tehdy, kdy zaméstnanec odchazi z popudu
zam¢stnavatele, prikladem mutZze byt propousténi kvili poruSeni kdzn€, nedostate¢ny
pracovni vykon, reorganizace. Do této fluktuace se fadi také odchod do diichodu
nebo odchod ze zdravotnich divoda (Armstrong, 2007; Milkovich 1993).
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Dalsim typem je fluktuace v ramci podniku, tzv. vnitini mobilita, coz znamena povySovani

pracovnikd, prechod na jiné pracovisté, pfefazeni na niz§i pozici.

Fluktuace vnéjsi, tzv. vnéjSi mobilita ma dvé stranky, a to aktivni (proces ziskévani,
vybéru, pfijimani, orientace a rozmistovani pracovnikil) a stranku pasivni (propousténi,
penzionovani, rezignace a umrti pracovnika) (Koubek, 2003).

Dale bude pracovano pouze s fluktuaci v uz8§im slova smyslu, tedy zejména s odchody
Z organizace, popf. s odchody ze zaméstnani jako neproblematictéjsi slozkou celkového

pohybu zaméstnancii..

3.4.2. Faktory ovlivnujici fluktuaci

Pti¢in fluktuace zaméstnanci muize byt mnoho, at uz ze strany zaméstnavatele,

zaméstnance, ale i z vné&jsiho prostredi (Milkovich, 1993).

Autofi Sousa-Poza a Hennenberger (2004) ve své analyze uvadgji tii kategorie faktord,
které podminuji uvahy o odchodu. Jednd se o faktory demografické, pracovni

a subjektivni.

Demografické faktory nejsou ovlivnitelné zaméstnavatelem a patii mezi n¢:

e pohlavi — zpravidla maji mensi tendence k odchodu nez muzi (i v zavislosti
na vzdélani,

e vék — srostoucim vékem klesd pravdépodobnost zmény zaméstnani
z diivodu zkracujiciho se ¢asu pro amortizaci nakladt spojenych se zménou
zameéstnani,

e rodinny stav — manzelstvi a déti mohou sniZovat pravdépodobnost zmény
zam¢estnani, zejména pokud by byla zména spojena se stéhovanim,
tato korelace vSak neni dostatecné empiricky podloZena,

e vzdélani — s vysi vzdélani miize rist moznost uplatnéni na trhu prace, avsak
tato korelace opét neni dostate¢né empiricky podlozena (Souza-Poza

a Hennenberger, 2004).
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Mezi pracovni faktory patii:

e pracovni doba — delsi pracovni doba, zejména Vv podobé nedobrovolnych
prescastt mize byt pti¢inou vysoké fluktuace,

e Clenstvi v odborech — snizuje pravdépodobnost zmény zaméstnani, ¢lenové
maji vyhody, které¢ zlepsuji jejich pracovni podminky,

e vysSe piijmu — ¢im vys$i je mzda, tim méné pravdépodobna je zména
zamgéstnani,

e dalSimi faktory jsou socidlni benefity, flexibilni pracovni doba,
Sance na  povySeni, specifickd Skoleni a  velikost firmy

(Souza-Poza a Hennenberger, 2004).

Tteti kategorii jsou subjektivni faktory, které souvisi s psychologii prace:

e pracovni spokojenost (viz kapitola 3.3.),

jistota préce,

ptilezitosti k povySeni,

ptilezitosti na trhu préce,

firemni hrdost (Souza-Poza a Hennenberg, 2004).

wewvr

situaci, trzni situaci v odvétvi, miru nezaméstnanosti. Za hlavni pfi¢inu povazuje faktory
vnitini, tzn., Zze na fluktuaci ma nejvétsi vliv vnitini prostfedi organizace. Dulezitymi
faktory, které se odehravaji uvniti spolecnosti jsou vybér zaméstnanct a sestaveni tymu,
pracovni prostfedi, pruznad pracovni doba, atraktivita zaméstnavatele, vize budoucnosti
pro dané¢ho zaméstnance v organizaci. Zaméstnanec, kterému se téchto faktorti nedostava,
opousti organizaci, pokud se mu naskytne jind vhodna pracovni prilezitost.
Je tedy podstatné, aby se zaméfila pozornost pravé na vnitini prostiedi spolecnosti,
se snahou eliminovat pficiny fluktuace (Branham, 2009). Reill (2008) a Branham (2009)
dodavaji, ze mimo vyse uvedené dlivody byvaji Castou pfic¢inou odchodu tzv. ,,Soky®,
které jsou spoustééem pii zvazovani odchodu ze spolecnosti. Cast zaméstnanch
sice pfemysli o odchodu ze zaméstnani, avSak potfebuje Casto urcitou zvratovou udalost,

ktera cely proces fluktuace spusti. Impulsem, ktery pfiméje zaméstnance zauvaZovat
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0 odchodu ze zaméstnani, muze byt celd fada, napiiklad se jedna o situaci,
kdy zaméstnanec je opominut pfi povySovani, zjisti, Ze ma byt ptelozen, zméni se pfimy
nadfizeny, kterého zaméstnanec neuznava, zameéstnanec se setka se sexudlnim
obtézovanim, nedostava jasné ukoly, uvédomi si, ze nemd Sanci na kariérni postup,
ma pretrvavajici konflikty s kolegou ¢i nadiizenym (Branham, 2009; Katcher a Snyder,
2009).

3.4.3. Efekty fluktuace na podnik

Jak bylo jiz vySe zminéno, fluktuace byva castéji chapana jako negativni faktor.
Zahorsky (2010) a Ertl (2005) vsak uvadéji, ze fluktuace ma i své piinosy, bez kterych

by organizace stagnovala.

Mezi negativni stranky fluktuace patii nasledujici skutecnosti:

e ztrata zaSkolenych zaméstnanct,

e mozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi,

e ztrata zakaznikl (zaméstnanec je s Sebou odvede),

¢ minimalné pfechodné zhorseni péce o zakazniky,

e moznost ztraty kreditu a divéryhodnosti také u dodavateld,

e zvySené ndklady na udrzeni funkénich procesti a zamezeni propadim
prodeje a dal§im Skodam,

e zvysené naklady na vybér a adaptaci novych zaméstnanct,

e pocity nejistoty u stavajicich zaméstnancii a jejich pietizeni (zvySeni
nespokojenosti, castejsi vyskyt konflikth),

e snizeni divéryhodnosti coby potenciondlniho zaméstnavatele pro kvalitni
uchazeCe 0 zaméstnani (Ertl, 2005; Zahorsky, 2010; Branham, 2009;
Armstrong, 2002).
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Oproti tomu kladnou stranku fizené fluktuace tvoii nasledujici skutecnosti:

e je objektivnim ukazatelem urovné zejména personalni a manazerské prace
Vv celé organizaci a jejich jednotlivych ¢astech,

e zachovava fungovani vnitiniho ,trhu prace” (vytvaieni prilezitosti
Kk postupu, je mementem pro podprimérné zaméstnance),

e je podnétem pro ptiliv novych lidi a napadii do spolecnosti,

e je nastrojem k fedéni stereotypli a provozni slepoty,

e optimalizuje a zleviiuje proces personalniho planovani, fizeni rozvoje
a nastupnictvi,

e stabilizuje produktivni personal (Ertl, 2005; Branham, 2009; Armstrong,
2002).

3.4.4. Vztah pracovni spokojenosti a fluktuace

Predpokladem pro tento vztah je, ze vysokd pracovni spokojenost by méla byt spjata
S pozitivnim vlivem na pracovni chovani zaméstnancti jako jsou nizké absentérstvi
a fluktuace. V pribéhu let jiz bylo provedeno nékolik studii, které se zabyvaly pravé
vztahem pracovni spokojenosti a fluktuace zaméstnanct. Nejznadméjsi a nejzkoumanéj$im
modelem je Mobleyho model zroku 1978. Tento model ptedklada, Ze pracovni
nespokojenost ma vliv na ptemysleni o odchodu, které pozd¢ji smétuje k tendenci hledani
nového zaméstnani a tato tendence poté ovliviiuje tendenci k odchodu,
ktera byva realizovana (Shahnawaz a Jafri, 2009). Na nasledujicim obrazku ¢. 6 je vidét
alternativni Hom-Griffethiv model, ktery byl k vySe zminénému Mobleyho modelu

pozdéji sestaven.
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Obrazek ¢. 6 — Zjednoduseny Hom-Griffethiiv model
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Zdroj: Towards a greater understanding of how dissatisfaction drives employee turnover
(Hom a Kinicki, 2001)

Nejveétsi zavislost byla zatim prokazana mezi absentérstvim a spokojenosti. Pfitomnost,
nebo neodivodnénd nepfitomnost na pracovisti se stala dobrym ukazatelem
pro dostatecnou, nebo nizkou adaptaci na praci, zdjem ¢i nezdjem o praci, splnéni,
¢i nesplnéni ocekavani, a Stim souvisejici mirou spokojenosti, ¢i nespokojenosti
v zaméstnani. Cim vys3i je tedy pracovni spokojenost, tim niZsi je absentérstvi pracovniki.
Naproti tomu opakujici se absentérstvi je indikatorem potencialni fluktuace (Stikar, 2003).
Dale Stikar (2003) uvadi, Ze vyssi spokojenost zaméstnancti pozitivné ovliviiuje stabilitu
pracovni sily v organizaci, jelikoZ nespokojenost reflektuje ztratu zajmu o vykonavanou

¢innost, kterou zamestnanec fesi opusSténim organizace.
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Shahnawaz a Jafri (2009) ve své studii také zkoumaji vztah mezi pracovni spokojenosti
a fluktuaci. Dé€li pracovniky na stayery (stalé zaméstnance) a leadery (nestalé
zamestnance). Nestali zaméstnanci v poslednich Ctyfech letech zménili své zaméstnani
vice nez dvakrat, oproti tomu stali zaméstnanci zménili zaméstnani mén¢é nez dvakrat.
Vyzkum prokézal, ze mezi pracovni spokojenosti a tendenci k odchodu existuje znacna
korelace u obou zkoumanych skupin zaméstnanct. Dale se ukézala korelace mezi pracovni
spokojenosti a fluktuaci zaméstnanci V souvislosti s jejich dobrovolnymi odchody.
Piestoze tato korelace neni tak silna jako v minulosti a aktualni vyzkumy se zabyvaji
I jinymi faktory ptisobici na fluktuaci (napf. osobnostni ptedpoklady apod.), i nadale je

povazovana za jeden z nejdulezitéjSich faktort fluktuace, ktery je tieba neustale sledovat

z diivodu uspésnosti organizace pii stabilizaci své pracovni sily
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4. Prakticka cast

Prakticka Cast této prace se zaméfuje na faktory spokojenosti zaméstnanct, které ovliviiuji
tendenci k odchodu zaméstnanct v sektoru sluzeb v Ceské republice. Podkladem
pro vyzkum je strukturovany dotaznik, jehoz vysledky jsou nasledné zpracovany pomoci
explorativni a konfirmativni faktorové analyzy a strukturdlniho modelovani. Pro zlepSeni
validity vysledkd je do vyzkumu nasledné zatfazen také kvalitativni vyzkum V podobé

polostrukturovanych rozhovorti.

4.1. Sektor sluzeb

Sektor sluzeb se také oznacuje jako sektor tercidrni, je nejmladS$im a nejvétSim sektorem
svétového hospodarstvi. Sektor sluzeb tvoii veskerd odvétvi hospodarské cinnosti
nehmotné povahy, =zabyvajici se poskytovanim sluzeb, jak individudlnich,
tak i kolektivnich. Nejvice sluzeb poskytuje takika ve vSech =zemich stat.
Jednd se o zdravotni sluzby, vzd€lavani, zakonodérstvi, obranu a bezpecnost statu.
Prostiednictvim nadaci, charitativnich organizaci a obCanského sdruzeni poskytuji sluzby
neziskové organizace. Podnikatelsky, resp. soukromy podnikatelsky sektor poskytuje

sluzby, za které realizuje zisk. (Vastikova, 2008)

vvvvvv

sektorem ekonomiky v Ceské republice. Dé&je se tak disledkem rozvoje ekonomiky,
moderni spolecnosti a vSeobecné zvySujici se kvality Zivota. ZvySuje se také podil
terciarniho sektoru na HDP a zaméstnanosti v Ceské republice. V roce 2013

byl podil sektoru sluzeb na HDP témét 60 %. ( CSU, 2014; viz piiloha ¢&. 7)
Vzhledem ke své obsahlosti nabizi sektor sluzeb nesCetné mnozstvi riznych profesi
a Cinnosti. Nejvice ekonomicky aktivnich lidi je zaméstndno pravé v sektoru sluzeb,

jak je mozné vidét v piiloze ¢. 8 (CSU, 2014)

Do roku 2008 se v Ceské republice klasifikovaly sluzby dle OKEC (Odvétvova klasifikace

ekonomickych ¢innosti). Od roku 2008 se pouziva k ¢lenéni mezinarodni klasifikace
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CZ-NACE (Klasifikace ekonomickych cinnosti), diky které dochazi k lepSimu
mezinarodnimu srovnani. Dle CZ-NACE (2015) patii do odvétvi sluzeb nasledujici
¢innosti:

e velkoobchod, maloobchod; opravy a udrzby,

e doprava a skladovani,

e ubytovani, stravovani a pohostinstvi,

e informacni a komunikac¢ni ¢innosti,

e penéznictvi a pojiStovnictvi,

e Cinnost v oblasti nemovitosti,

e profesni, védecké a technické ¢innosti,

e administrativni a podpurné ¢innosti,

e vefejnd sprava a obrana; povinné socidlni zabezpeceni

e vzdélavani,

e zdravotni a socialni péce,

e kulturni, zdbavni a rekreacni ¢innosti,

e ostatni ¢innosti,

e (innosti domacnosti jako zaméstnavatelu,

e (innosti exteritorialnich organizaci (CZ-NACE, 2015).
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4.2. Kvantitativni vyzkum

Primdrnim zdrojem pro kvantitativni vyzkum bylo dotaznikové Setieni. Vysledky
dotazniku byly nasledné zpracovany pomoci explorativni faktorové analyzy. DalSim
krokem vyzkumu byla konfirmativni faktorovad analyza. Nasledné¢ bylo provedeno

strukturalni modelovani.

Vyzkum je zalozen na redukci jednotlivych proménnych do latentnich faktorii
prostiednictvim  explorativni a konfirmativni faktorové analyzy, tyto faktory

jsou seskupeny do jednotlivych konstrukti, které 1ze vidét v nésledujicim modelu.

Obrazek ¢. 7 — Teoreticky model (bez faktorového rozliseni)

Spokojenost
zameéstnanci

Tendence
odejit

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

4.2.1. Dotaznikové Setreni

Pro praktickou ¢ast byl pouzit strukturovany dotaznik, ktery byl pfevzat z disertacni prace
autora Chin-Chah Wanga, Ph.D. (2006), jenz provad¢l prizkum v Taiwanskych bankach.
Sbér dat byl zaméfen na zaméstnance sektoru sluzeb v Ceské republice a zucastnilo
se ho celkem 130 respondentd.  Strukturu  respondenti  lze = vidét

v piilohach €. 2 — €. 5.
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Dotaznik zacinal identifikacnimi otdzkami, které byly oproti pivodnimu dotazniku
¢astené pozmeénény. Celkem se jednalo o Ctyfi otdzky na pohlavi, vek, nejvyssi dosazené
vzdé€lani a délku pracovniho poméru. Nasledovaly otazky mapujici pracovni spokojenost
zamestnancu a posledni ¢asti byly otazky tykajici se zdméru opustit ¢i neopustit stavajici

zaméstnani.

4.2.2. Explorativni faktorova analyza
Pomoci explorativni faktorové analyzy dochdzi Kk analyze korelace vétsiho mnozstvi
méfitelnych proménnych, na zakladé této analyzy je tak mozné stanovit skupiny
proménnych, které statisticky tzv. patii k sobé, tedy maji spoleény faktor (latentni

proménou) (Skaloudova, 2010).

Pracovni spokojenost

Na stran¢ nezavisle proménné je pracovni spokojenost. Nejprve byl stanoven korelacni
koeficient, ktery vyjadiuje tésnost linearni zavislosti proménnych. Nejcastéji pouzivanym
je Kaiser-Meyer-Olkinova mira (KMO), ktera mize nabyvat hodnot mezi
0 a 1 (Skaloudova, 2010).

Jak je vidét v tabulce ¢. 1, hodnota KMO nabyva hodnoty 0,856, coz je povazovano
za vysokou zavislost (Skaloudova, 2010; viz piiloha &. 9), zkoumané proménné jsou tedy

vhodné pro faktorovou analyzu.

Tabulka ¢. 1 — KMO test

Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling 0,856
Adequacy.

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

54



Prostiednictvim metody hlavnich komponent (principal component) bylo stanoveno
9 faktort, které jsou uspotfadany podle svého rozptylu, tzn. prvni faktor ma nejvetsi rozptyl
a posledni nejmensi (viz tabulka ¢. 2). Z divodu velikosti musela byt tabulka zkracena,
kompletni tabulka je uvedena v ptiloze ¢ 10. V tabulce je také vidét, Ze variabilita
proménnych je faktorovou analyzou vysvétlena z 69,536 %, coz se d4 povazovat
za vysokou variabilitu (Skaloudova, 2010). Extrakci faktort lze stanovit i graficky pomoci
tzv. sutinového grafu, téz nazyvaného scree plot. Sutinovy graf je zobrazen na obrazku

¢. 8, kde Ize vidét dva vyrazné poklesy a posledni nepatrny pokles mezi faktorem 8 a 9.

Tabulka ¢. 2 — Metoda hlavnich komponent — extrakce faktord (zkracena verze)

F nitial Ei Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
nitial Eigenvalues B ;

a (PGvodni viastni hodnoty) Loadings Loadings

k (Hodnoty po extrakci faktort) (Hodnoty po rotaci faktoru)

ct) % Kumulované % Kumulované % Kumulované

Celkem Rozotvlu hodnoty Absolutni Rozotviu hodnoty Absolutni Rozotviu hodnoty

r Pty rozptylu % Pty rozptylu % Pty rozptylu %
1 11,326 | 31,460 31,460 11,326 | 31,460 31,460 4,429| 12,303 12,303
2 3,392 9,421 40,881 3,392 9,421 40,881 3,711| 10,307 22,610
3 2,193 6,091 46,972 2,193 6,091 46,972 3,621| 10,059 32,669
4 1,884 5,232 52,205 1,884 5,232 52,205 2,864 7,955 40,624
5 1,464 4,067 56,272 1,464 4,067 56,272 2,697 7,491 48,115
6 1,352 3,755 60,026 1,352 3,755 60,026 2,179 6,054 54,169
7 1,229 3,413 63,440 1,229 3,413 63,440 1,922 5,338 59,507
8 1,181 3,281 66,720 1,181 3,281 66,720 1,842 5,117 64,624
9 1,014 2,816 69,536 1,014 2,816 69,536 1,768 4,912 69,536

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Obrazek €. 8 — Sutinovy graf — Spokojenost zaméstnanci

Scree Plot

Eigenvalue
o
1

3

T T T T T T T 7T T 7 17T 7 7T 7T T T 71 T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112131415161718192021 222324252627 28293031 323334 3536

Component Number

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

55



Nasledné byla provedena ortogondlni rotace ptivodnich faktord, tzv. metoda Varimax,
ktera stanovila faktorové zatéze proménnych k jednotlivym faktortim. Z diivodu velikosti
byla tabulka zafazena do pfiloh (pfiloha €. 11). VSechny faktorové zatéze jsou v absolutni
hodnoté vy$si nez 0,5 (viz ptiloha &. 11), a tak je lze povazovat za vysoké (Skaloudova,

2010).

Pocet a faktorové zatizeni proménnych, kterymi jsou jednotlivé faktory definovany
jsou zobrazeny v piiloze ¢. 11 a procento, kterym dané faktory vysvétluji variabilitu

puvodnich proménnych Ize vidét v tabulce €. 2.

Prvni faktor byl definovan 7 proménnymi a vysvétluje 12,303 % variability ptivodnich
proménnych. Na zakladé téchto proménnych lze faktor nazvat komunikace, vSechny
proménné maji sttedni faktorové zatizeni (0,593-0,777), jen posledni proménna vykazuje
oproti ostatnim niz§i hodnotu (0,550). Tato proménna ale vykazuje vyssi faktorové zatizeni
(-0,646) k druhému faktoru, je tedy lépe charakteristicka pravé pro druhy faktor s nazvem

platebni nespokojenost.

Druhy faktor je charakterizovan 6 proménnymi a vysvétluje 10,307 % variability
puvodnich proménnych. Prvnich pét proménnych ma stiedni faktorové zatiZeni
(0,543-0,774), pouze posledni proménna ma ponékud nizsi faktorové zatizeni (0,502).

Tento faktor byl na zaklad¢ obsahujicich proménnych nazvan platebni nespokojenost.

Dalsi, treti faktor urCuje 5 proménnych a vysvétluje 10,059 % variability pivodnich
proménnych. Na zaklad¢ obsahujicich proménnych Ize tento faktor pojmenovat
Sance na Kkariérni postup. Prvni tfi proménné vykazuji vys§i faktorové zatiZeni

(0,712-0,739), dalsi dvé o néco nizsi (0,619-0,669).
Ctvrty faktor definuji 4 proménné a vysvétluje 7,955 % variability ptivodnich proménnych,

z nichz vSechny Ctyfi maji stfedné vysoké az vysoké faktorové zatizeni (0,619-0,810).

Faktor byl vzhledem k proménnym nazvan vnitini uspokojeni z prace.
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Paty faktor tvofi 4 proménné, vysvétluje 7,491 % variability pivodnich proménnych
a lze ho pojmenovat nezajem ze strany zaméstnavatele. Krom¢ prvni maji vSechny
proménné podobné stifedné vysoké faktorové zatizeni (0,549-0,686), prvni proménna
dosahuje pon¢kud nizsi faktorové zatéze (-0,510). Tato proménna ma vyssi faktorovou
zat¢z (0,661) u prvniho faktoru s nazvem komunikace, ke kterému ma tedy bliz, bude tedy

fazena praveé k tomuto faktoru.

Sesty faktor uréuji 3 proménné a vysvétluje 6,054 % variability piivodnich proménnych.
Vsechny proménné vykazuji pomérné priznivé, stiedné vysoké, faktorové zatizeni
(0,549-0,731). Faktor byl na zakladé¢ proménnych nazvan vysoké pracovni naroky

a zatiZeni.

Sedmy faktor definuji 2 proménné a vysvétluje 5,338 % variability ptavodnich
proménnych. Prvni proménna ma vyssi faktorovou zatéz (0,775) a druhd ponckud nizsi

(0,533). Faktor byl nazvan zaméstnanecké vyhody.

Predposledni osmy faktor je tvofen 2 proménnymi a vysvétluje 5,117 % variability
puvodnich proménnych, které jsou charakterizovany stfedné¢ vysokym az vysokym
faktorovym zatizenim (0,675-0,736). Osmy faktor byl pojmenovan neztotoznéni se s cili

spole¢nosti.

Devaty faktor definuje pouze jedna proménna a vysvétluje 4,912 % variability pavodnich
proménnych. Proménna vSak vykazuje vysokou faktorovou zatéz (0,823). Posledni faktor
se nazyva byrokracie. Z divodu, ze tento faktor obsahuje pouze jednu proménnou, bude

z dalSich analyz vyfazen.

V ramci jednotlivych faktorti konstruktu je ve faktoru komunikace nejlépe vysvétlena
proménnd charakterizujici komunikaci mezi kolegy. Ve faktoru platebni nespokojenost
je konstruktem nejlépe definovana proménnd mapujici pocit nedostatecného odmeénéni
za usili, které zaméstnanec vynaklada. Faktor Sance na kariérni postup nejlépe vysvétluje
proménna charakterizujici spokojenost s moZznostmi na pracovni povySeni. Ve faktoru

nezajem ze strany zaméstnavatele je nejlépe vysvétlena proménnd definujici nesdileni
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napadi v ramci spolecnosti. Faktor vysoké pracovni naroky a zatizeni je nejlépe definovan
proménnou charakterizujici mnozstvi pravidel a postuptl, které jsou prekazkou v odvadéni
kvalitni prace. Ve faktoru zameéstnanecké vyhody je nejlépe vysvétlena promeénna,
ktera mapuje mnozstvi a kvalitu vyhod, které zaméstnanci dostavaji. Faktor neztotoznéni
se scili spolecnosti je nejlépe vysvétlen proménnou, ktera charakterizuje nejasnost

stanovenych cil spole¢nosti.

Tendence odejit

Zavisle proménnou vV modelu je tendence odejit. Byla stanovena opét Keiser-Meyer-
Olkinova mira (KMO), ktera nabyva hodnoty 0,759, coz je povazovano za sttedni zavislost
(Skaloudova, 2010; viz piiloha &. 9). Zkoumané proménné jsou tedy pro explorativni

faktorovou analyzu vhodné.

Tabulka ¢. 3 - KMO test

Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling
Adequacy.

,759

Zdroj: vilastni zpracovani, 2015

Pomoci metody hlavnich komponent byl stanoven jeden faktor, jak Ize vidét v tabulce €. 4,
coz je v tomto piipadé Zadouci. Variabilita proménnych je faktorovou analyzou vysvétlena
2 63,823 %. Extrakci faktord je mozné zobrazit i graficky pomoci sutinového grafu,
tzv. scree plotu. Sutinovy graf je zobrazen na obrazku ¢. 9, kde je vidét pouze jeden

vyrazny pokles.

Tabulka €. 4 - Metoda hlavnich komponent — extrakce faktori

Initial Eigenvalues (PGvodni vlastni Extraction Sums of Squared Loadings
hodnoty) (Hodnoty po extrakci faktor()
Faktor Kumulované Kumulované
Celkem | % Rozptylu hodnoty Absolutni | % Rozptylu hodnoty
rozptylu % rozptylu %

1 2,553 63,823 63,823 2,553 63,823 63,823
2 758 18,953 82,776
3 412 10,290 93,066
4 277 6,934 100,000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Obrizek €. 9 — Sutinovy graf — Tendence odejit

Scree Plot

3,0

2,54

2,0

Eigenvalue
n
|

0,54

T T T
1 2 3 4

Component Number

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Prostiednictvim ortogonalni rotace plvodnich faktori, tzv. metody Varimax
byly vy¢isleny faktorové zatéze jednotlivych proménnych k vyslednému faktoru. VSechny
faktorové zatéze nabyvaji hodnot vétsich nez 0,5 (v absolutni hodnoté), viz tabulka ¢. 5,
coz je brano jako vysoka zatéz. Cim vice se hodnota bliZi jedné, tim je proménna vice
nasycend danym faktorem (Skaloudova, 2010). Nejvyssi hodnotu vykazovala tfeti
proménna (0,873), nejmensi proménna druha (0,592). Vzhledem k tomu, ze vysledkem
Ctyt proménnych je jeden faktor, zlistane nazvéan jako tendence odejit. Faktor je nejlépe
vysvétlen proménnou, ktera definuje skutecnost, Ze zaméstnanci planuji spole¢nost opustit

co nejdrive.

Tabulka €. 5 - Metoda hlavnich komponent — stanoveni faktorové zatéZe pomoci rotace faktori

Faktor
1
VAR00001 855
VAR00002 ,592
VAR00003 873
VAR00004 -,842

VARO00001-VAR00004 = tvrzeni 1-4 V otdzce ¢. 6
Zdroj: viastni zpracovani, 2015
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V pivodni struktufe dotazniku byla pracovni spokojenost tvofena 36 tvrzenimi,
které byly po provedeni explorativni analyzy nahrazeny deviti faktory, z ¢ehoz jeden
byl z divodu nedostate¢né validity vyfazen. Vysledkem je tedy osm faktort, jak ukazuje

schéma na obrazku ¢. 10.

Obrazek €. 10 — Schéma zavislosti po extrakci faktoru

Spokojenost
zamgéstnancll

Tendence
odejit

Komunikace

Platebni nespokojenost

Sance na kariérni postup

Vnitini uspokojeni z prace

Nezajem ze strany
zameéstnavatele

Vysoké pracovni naroky a
zatizeni

Zamé&stnanecké vyhody

Neztotoznéni se s cili
spole¢nosti

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

4.2.3. Konfirmativni faktorova analyza
Hlavni  vlastnosti ~ konfirmativni  faktorové  analyzy je  schopnost  urcit,
jak dobfe reprezentuje konkrétni faktor v modelu data a adekvatnost pouziti pfedepsaného

modelu na ziskana data a jejich strukturu. Tohoto I1ze doséhnout za ptedpokladu, Ze model

ma dobré fit indexy (Skaloudova, 2010).
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Nejvice pouzivanymi indexy jsou: GFI — Goodnes of fit index, RMSEA — Root mean
square error of approximation, NFI — Normed fit index, TLI — Tucker-Lewis coefficient,
CFI — Comparative fit index (Bowen, 2012).

Hodnoty nad 0,9 pro indexy GFI, NFI, TLI, CFl, IFI znaci dobry fit modelu. Hodnoty
RMSA vétsi nez 0,1 indikuji Spatny fit, jestlize se hodnoty pohybuji v rozmezi 0,08-0,01
prumérny fit, 0,05-0,08 znaci dobry fit a hodnoty RMSEA mensi nez 0,05 vyjadiuji velmi
dobry fit model (Bowen, 2012).

Jak lze vidét v nasledujici tabulce, hodnoty indext jsou vyhovujici, a tak lze zhodnotit,

ze faktorova struktura modelu je spravna.

Tabulka ¢. 6 — Fit indexy

Index PoZadovana I—_Iodnota
hodnota indexu
GFI >0,9 0,913
RMSEA <0,08 0,076
NFI >0,9 0,947
TLI >0,9 0,917
CFl >0,9 0,912
IFI >0,9 0,903
CMID/DF <3 2,7

Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Na zakladé vysledkli explorativni faktorové analyzy bylo do konfirmativni faktorové
analyzy pro analyzu vhodnosti faktorové struktury vlozeno 9 faktort tvofenych dohromady
39 proménnymi. Z toho faktory F1-F8 patii pod spokojenost zaméstnanct a F9 k tendenci

odejit. Z divodu nizké validity byla z modelu vyfazena proménna tykajici se byrokracie.

Jak lze vidét v priloze ¢. 12, vétSina promeénnych v kazdém faktoru ma faktorové zatéze
Vv absolutni hodnoté vyssi nez 0,5 a je tedy potvrzena konvergentni validita konstruktu.
Proménna, resp. tvrzeni €. 36 v F5 ma nizsi faktorovou zatéz (0,478), ma tedy k F5 nizsi
zavislost. Déale proménna ¢. 18 ma nizsi zavislost s F8 (0,436) a proménnd ¢. 38 nizsi

faktorovou zavislost s F9 (-0,432). V ptiloze ¢. 12 Ize také vidét, Ze az na jednu proménnou
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jsou vSechny statisticky vyznamné na hladiné vyznamnosti p<0,001, coz potvrzuje
konvergentni validitu modelu. Jedinou statisticky nevyznamnou proménnou je proménna

¢. 18 (0,005), ktera tedy neni statisticky vyznamna pro F8.

Korelace mezi jednotlivymi faktory F1-F8 (faktory spokojenosti zaméstnanci)
je znazornéna v priloze ¢. 13. VSechny hodnoty korelace jsou niz$i nez hodnota 0,85

(0,215-0,777), 1ze tedy potvrdit diskrimina¢ni validitu modelu.

Prestoze byla potvrzena diskrimina¢ni validita modelu, je mozné vidét (viz priloha ¢. 13)
stiedné silnou negativni korelaci mezi faktorem komunikace, ktery je nejvice napliiovan
proménnymi vyjadiujici kladny vztah ke kolegim a moznosti kdykoliv pozadat o radu
kolegu ¢i nadfizeného a faktorem nezajem ze strany zaméstnavatele, ktery je nejvice
napliovan proménnymi mapujici nespravedlnost ze strany zaméstnavatele a nezdjem
nadfizeného o pocity podfizenych. Dalsi stiedné silnd negativni korelace je mezi faktorem
komunikace a faktorem vnitini uspokojeni z prace, ktery nejvice napliiuji proménné
charakterizujici skute¢nost, Ze zaméstnance bavi jejich pracovni naplit a na svou praci
jsou hrdi. Naopak stfedné silnou kladnou korelaci lze vidét mezi faktorem platebni
nespokojenost, ktery je nejvice naplilovan proménnou vyjadiujici nedostatecnou odménu

zaméstnanciim za usili, které vynakladaji a faktorem vysoké pracovni naroky a zatiZeni.

ey e
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4.2 .4. Strukturalni modelovani

Na zaklad¢ vysledka explorativni a konfirmativni faktorové analyzy byl sestaven model,
ktery lze vidét na nasledujicim obrazku. Vzhledem ke své vyznamnosti byl i pfes svou

velikost zafazen do této Casti prace, nikoliv do ptiloh.

Obriazek €. 11 — Model vlivu spokojenosti zaméstnancii na tendenci odejit

VARDDOODS |e— 0,68

VARODO30 {e— 088

VAROOOOS (4— 0,76

VARDDO25 [e— 065 2

VARDDOD3 |4— 0,78 0,16
VARODOOT |e— 0,70

VAROOO14 (4— 0,83

VARODO29 |a— 067

VARODOO1 (e -066 0,59
VARDDO19 {e— 080

VAROD032 4— 079

VAROOO10 (a— 0,61
VAROOO11 [ -068
VARODOOZ a— 0,60 -0.48°
VARODO2E a— 0,79
VARODO33 a— 075

0,78—m VAROOO40
0,85—= VARDOO39
0,43— VARDDO3E
0,80—w VARDOO3T

VAROOOOS (4— 0,57

VAROOO35 (4—0,78 Fron
VARODO2Y & -0.88 '

VAR00O17 |4 -0.77

VARDO036 |[4— 0,48

VARDOOZ1 4—0,??9@, 0,39
VARDOD12 |4— 0,67

VAR00024 |4— 0,53 0ot
VARO0015 |4— 0,71 9@1 !
VARO000G [4— 0,61

VARD0D22 |4— 0,99 0,18
VARDOD13 [4— 0,50

VARDO026 |¢— 0,95 s 0,18
VARDOD18 |[4— 0,44

* p<0,05; F1-F8 = faktory spokojenosti zaméstnancii; F1-Komunikace; F2-Platebni nespokojenost,; F3-
Sance na kariérni postup; F4-Vnitini uspokojeni z prdce; F5-Nezdjem ze strany zaméstnavatele; F6-Vysoké
pracovni naroky a zatizeni; F7-Zaméstnanecké vyhody, F8-Neztotoznéni se s cili spolecnosti; F9-Tendence
odejit; VARO0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.¢.5 v dotazniku; VARO0037-VAR00040=tvrzeni 1-4 v ot.c.6
V dotazniku;

Zdroj: viastni zpracovani, 2015




Nasledné byly definovany vyzkumné otazky, vychazejici ze struktury modelu. Na zakladé
vyzkumnych  otdzek  byly stanoveny nulové a  alternativni  hypotézy.

Dohromady bylo stanoveno 16 hypotéz.

Vvzkumné otazky a hypotézy

VOL1 — Jaky je vztah mezi komunikaci a tendenci odejit?
H1y — Komunikace nema negativni vliv na tendenci odejit

H1a — Komunikace negativné ovlivituje tendenci odejit

VO2 — Jaky je vztah mezi platebni nespokojenosti a tendenci odejit?
H2o — Platebni nespokojenost nema pozitivni vliv na tendenci odejit

H24 — Platebni nespokojenost pozitivné ovliviwuje tendenci odejit

VO3 — Jaky je vztah mezi Sanci na kariérni postup a tendenci odejit?
H3o — Sance na kariérni postup nemd negativni vliv na tendenci odejit

H3a — Sance na kariérni postup negativné ovlivituje tendenci odejit

VO4 — Jaky je vztah mezi vnitinim uspokojenim z prace a tendenci odejit?
H4, — Vnitini uspokojenti z prdace nema negativni vliv na tendenci odejit

H4 — Vnitrni uspokojeni z prace negativné ovliviiuje tendenci odejit

VOS5 — Jaky je vztah mezi nezdjmem ze strany zameéstnavatele a tendenci odejit?
HS5g — Nezdjem ze strany zaméstnavatele nema pozitivni vliv na tendenci odejit

H5a — Nezdjem ze strany zaméstnavatele pozitivné ovliviuje tendenci odejit

VOG6 — Jaky je vztah mezi vysokymi pracovnimi naroky a zatiZenim a tendenci odejit?
H6o— Vysoké pracovni naroky a zatizeni nema pozitivni vliv na tendenci odejit

H6a— Vysoké pracovni naroky a zatizeni pozitivné ovliviiuje tendenci odejit

VOT7 — Jaky je vztah mezi zamé&stnaneckymi vyhodami a tendenci odejit?
H70 — Zaméstnanecké vyhody nemaji negativni vliv na tendenci odejit

H7a — Zaméstnanecké vyhody negativné ovliviiuji tendenci odejit

VO8 — Jaky je vztah mezi neztotoznénim Se s cili spolecnosti a tendenci odejit?
H8y — Neztotozneni se s cili spolecnosti nema pozitivni vliv na tendenci odejit

H8a — Neztotozneni se s cili spolecnosti pozitivné ovliviiuje tendenci odejit
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Strukturalni modelovani hodnoti pifimé a neptimé vztahy mezi danymi konstrukty
a jejich prislusnymi faktory pro moznost potvrzeni, nebo zamitnuti stanovenych hypotéz.
V nasledujici tabulce je mozné vidét hodnoty odhadu nestandardizovaného regresniho
koeficientu a hodnoty korelace mezi faktory zalozené na standardizaci kovariance. Hladina

vyznamnosti byla zvolena p<0,05.

Tabulka €. 6 - Vliv jednotlivych faktori na tendenci odejit

oitisent_|  SE_|  CR P | kosfcint
F9 <--- F1 -0,157 0,299 -0,675 0,500 -0,201
F9 <--- F2 0,591 0,333 2,231 0,026 0,744
F9 <--- F3 -0,478 0,207 -0,405 0,043 -0,840
F9 <--- F4 -0,721 0,262 -4,180 falale -0,836
F9 <--- F5 0,193 0,575 1,330 0,183 0,266
F9 <--- F6 0,013 0,401 0,060 0,952 0,024
F9 <--- F7 -0,189 0,112 -1,487 0,137 -0,167
F9 <--- F8 0,182 0,119 1,422 0,155 0,169

*** p<0,001

F1-Komunikace, F2-Platebni nespokojenost, F3-Sance na kariérni postup,
F4-Vnitrni uspokojeni z prace, F5-Nezdajem ze strany zaméstnavatele,
F6-Vysoké pracovni naroky a zatizeni, F7-Zaméstnanecké vyhody,
F8-Neztotozneéni se s cily spolecnosti, F9-Tendence odejit

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Vliv komunikace na tendenci odejit

Jednotlivé manifestni proménné maji s faktory dobrou souvislost, jak lze vidét
Vv nasledujici tabulce. Nejslabsi vazba u faktoru komunikace je 0,645 coZ lze povazovat
za velmi dobré (Byrne, 2001). U faktoru tendence odejit je nejmensi hodnota -0,432,
vzhledem K jeji blizkosti k hodnoté 0,5 ji lze v modelu ponechat. Faktor tendence odejit

se ve vSech zavislostech opakuje, proto jiz nebyl v dalSich tabulkach zobrazen.
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Tabulka ¢. 7 — Souvislost proménnych s faktorem komunikace a faktorem tendence odejit

Faktor Odhad S.E. C.R. P

VAR00005 <--- F1 0,679 f.p.

VAR00030 <--- F1 0,878 0,159 8,825 ok
VARO00009 <--- F1 0,761 0,140 7,821 Fkk
VAR00025 <--- F1 0,645 0,109 6,728 ok
VARO00003 <--- F1 0,776 0,151 7,958 Fkk
VAR00007 <--- F1 0,701 0,127 7,267 wkx
VARO00040 <--- F9 0,778 f.p.

VAR00039 <--- F9 -0,854 0,106 -9,692 Fkk
VAR00038 <--- F9 -0,432 0,108 -4,700 ok
VAR00037 <--- F9 -0,800 0,105 -9,167 faaed

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001

F1-Komunikace; F9-Tendence odejit
VARO0O0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.¢.5 v dotazniku
VARO00037-VAR00040=tvrzeni 1-4 V ot.¢.6 v dotazniku
Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Na zakladé modelu je mozné konstatovat (viz tabulka ¢. 6), ze na hladiné¢ vyznamnosti
0,5 (>0,05) existuje negativni vztah mezi komunikaci a tendenci odejit (-0,201).
Dle tohoto modelu tedy Ilze predikovat, Zze pokud se urovenn komunikace
zvysi o 1, sniZi se tendence odejit o 0,157 (regresni koeficient). Vzhledem k témto
hodnotdm nelze zamitnout nulovou hypotézu Hly — Komunikace nema negativni
vliv na tendenci odejit, protoze korelacni koeficient neptfesahl hodnotu 0,3 a hladina
vyznamnosti se zvySila na 0,5, tak ani nelze pfijmout alternativni hypotézu

H1a — Komunikace negativné oviiviiuje tendenci odejit.

66



Vliv platebni neschopnosti na tendenci odejit

Jednotlivé proménné s faktorem dobie souvisi (viz nasledujici tabulka), nejslabsi vazba

je -0,659, coz je povazovano za velmi dobré. (Byrne, 2001).

Tabulka ¢. 8 — Souvislost proménnych s faktorem platebni nespokojenost

Faktor Odhad S.E. C.R. P
VAR00023 <--- F2 0,695 f.p.
VAR00014 <--- F2 0,826 0,137 8,645 e
VAR00029 <--- F2 0,665 0,125 7,057 el
VAR00001 <--- F2 -0,659 0,141 -6,998 ekl
VARO00019 <--- F2 0,802 0,142 8,410 ekl
VAR00032 <--- F2 0,798 0,133 8,377 el

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001

F2-platebni nespokojenost,
VAROQ0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.C.5 v dotazniku
Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Dle modelu (viz tabulka ¢. 6), je mozné prohlasit, Ze na hladin¢ vyznamnosti
0,026 (<0,05) existuje pozitivni vztah mezi platebni neschopnosti a tendenci k odchodu
(0,744). Na zaklad¢ zjisténych hodnot lze fici, ze pokud se troven platebni neschopnosti
zvysi o 1, zvysi se uroven tendence odejit 0 0,591 (regresni koeficient). Vzhledem k témto
hodnotdm lze zamitnout nulovou hypotézu H2y — Platebni nespokojenost nema pozitivni
vliv. na tendenci odejit a zaroven se pfijima alternativni  hypotéza
H2, — Platebni nespokojenost pozitivné ovliviiuje tendenci odejit. Pokud se tedy platebni
nespokojenost u zaméstnanci zvySuje, stoupa také jejich tendence k odchodu

ze zamestnani.

Vliv Sance na kariérni postup na tendenci odejit

Jednotlivé manifestni proménné maji s faktorem Sance na kariérni postup stfedn¢ dobie
souvisi (viz nasledujici tabulka). Nejnizsi hodnota je 0,602, coze 1ze hodnotit jako velmi

dobré (Byrne, 2001).
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Tabulka €. 9 — Souvislost proménnych s faktorem Sance na kariérni postup

Faktor Odhad S.E. C.R. P
VAR00010 <--- F3 0,605 f.p.
VAR00011 < F3 -0,683 0,180 -6,044 ke
VAR00002 <--- F3 0,602 0,194 5,519 Fkk
VAR00028 <--- F3 -0,786 0,176 -6,611 Fokk
VAR00033 <--- F3 -0,752 0,176 -6,442 Fokk

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001

F3 — Sance na kariérni postup;
VAROQ0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.C.5 v dotazniku
Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Na zaklad¢ zjisténych hodnot (viz tabulka ¢. 6), Ize konstatovat, ze na hladiné vyznamnosti
0,043 (<0,05) existuje negativni vztah mezi Sanci na kariérni postup
a tendenci odejit (-0,840). Vzhledem k tomuto modelu Ize piedpovidat, ze pokud se zvysi
uroven Sance na kariérni postup o 1, snizi se uroven tendence k odchodu o 0,478 (regresni
koeficient). Vysledkem je tedy zamitnuti nulové hypotézy H3q — Sance na kariérni postup
nema negativni vliv na tendenci odejit, a zaroven je pfijata alternativni hypotéza
H3n — Sance na kariérni  postup  negativné  ovliviuje tendenci  odejit.
Jestlize se zaméstnancim zvysi Sance na kariérni postup, pak se snizi jejich tendence

k odchodu ze zamé&stnand.

VIiv vnitfniho uspokoijeni z price na tendenci odejit

Manifestni proménné s faktorem vnitini uspokojeni z prace pomérné dobie souvisi
(viz nasledujici tabulka). Nejslabsi vazba je 0,568, coz se da povazovat za dobré (Byrne,
2001).

Tabulka ¢. 10 — Souvislost proménnych s faktorem vniti'ni uspokojeni z prace

Faktor Odhad S.E. C.R. P
VAR00008 <--- F4 0,568 f.p.
VAR00035 <--- F4 -0,782 0,185 -6,423 ok
VAR00027 <--- F4 -0,880 0,224 -6,803 ok
VAR00017 <--- F4 -0,772 0,184 -6,378 faladed

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001
F4-vnitini uspokojeni z prace, VARO0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.¢.5 v dotazniku
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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Na zaklad¢ modelu (viz tabulka ¢. 6), je mozné fici, ze existuje na hladiné vyznamnosti
0,001 negativni zavislost mezi vnitinim uspokojenim z prace a tendenci odejit (-0,836).
Vzhledem Kk zjisténym hodnotam lze konstatovat, Ze jestli by se zvySila uroven uspokojeni
Z prace o 1, sniZila by se uroven tendence odchodu 0 0,721 (regresni koeficient). Dochazi
tedy Kk zamitnuti mulové hypotézy H4y — Vnitrni uspokojeni z prace nemd negativni
vliv na tendenci odejit, a je tedy pfijata alternativni hypotéza H4a — Vnitini uspokojeni
Z prace ma negativni vliv na tendenci odejit. Lze tedy tici, Ze pokud u zaméstnanct stoupa

vnitini uspokojeni z prace, tak klesa jejich tendence odejit.

Vliv nezdjmu ze strany zaméstnavatele na tendenci odejit

Jednotlivé manifestni proménné maji s faktorem nezdjem ze strany zaméstnavatele
pomémé dobrou souvislost (viz nasledujici tabulka). Nejslabsi vazba je 0,478,

ale vzhledem Kk jeji té€snosti s hodnotou 0,5 neni tfeba proménnou z modelu eliminovat.

Tabulka €. 11 — Souvislost proménnych s faktorem nezajem ze strany zaméstnavatele

Faktor Odhad S.E. C.R. P
VARO00036 <--- F5 0,478 f.p.
VAR00021 <--- F5 0,774 0,376 5,004 ool
VAR00012 <--- F5 0,665 0,302 4,723 falaied

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001

F5-nezajem ze strany zaméstnavatele;
VAR00001-VAR00036=tvrzeni /-36 v ot.c.5 v dotazniku
Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Dle modelu lze konstatovat (viz tabulka ¢. 6), Ze na hladiné vyznamnosti 0,183 (>0,05)
existuje pozitivni vztah mezi nezdjmem ze strany zaméstnavatele a tendenci odejit (0,266).
Na zédklad¢ hodnot je mozné predikovat, Zze pokud by se zvySila iroven nezajmu ze strany
zamgéstnavatele o 1, zvysila by se troven tendence k odchodu 0 0,193 (regresni koeficient).
Vzhledem k témto hodnotam nelze zamitnout nulovou hypotézu H5¢ — Nezdjem ze strany
zameéstnavatele nema pozitivni vliv na tendenci odejit, a protoZze hladina vyznamnosti
pfesahla stanovenou hodnotu 0,05 a hodnota korela¢niho koeficientu neni vyssi nez 0,3,
nelze ptijmout alternativni hypotézu H5x — Nezdjem ze strany zaméstnavatele pozitivné

ovlivauje tendenci odejit.
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Vliv vysokvch pracovnich ndroki a zatizeni na tendenci odejit

Jednotlivé manifestni proménné s faktorem vysoké pracovni naroky a zatizeni dobie

souvisi (viz nasledujici tabulka). Nejslabsi vazbu vykazuje hodnota 0,526,

coz lze povazovat za dobré (Byrne, 2001).

Tabulka ¢. 12 - Souvislost proménnych s faktorem vysoké pracovni naroky a zatiZeni

Faktor Odhad S.E. C.R. P
VAR00024 <--- F6 0,526 f.p.
VAR00015 <--- F6 0,710 0,296 4,868 Fkk
VVARO00006 <--- F6 0,610 0,276 4,566 Fkk

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001; F6-vysoké pracovni ndaroky a zatizeni,
VARO0O0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.¢.5 v dotazniku
Zdroj: viastni zpracovani, 2015

Na zakladé¢ zjisténych hodnot Ize fici (viz tabulka ¢. 6), Ze na hladiné vyznamnosti 0,952
(>0,05) existuje pozitivni vztah mezi vysokymi pracovnimi naroky a zatiZzenim a tendenci
odejit (0,024). Vzhledem k tomuto modelu se da piedpokladat, Zze zda se zvysi uroven
pracovnich narokii a zatizeni o 1, zvySi se Uroven tendence odejit 0 0,013 (regresni
koeficient). Nastavd tedy situace, kdy nelze zamitnout nulovou hypotézu
H6p — Vysoké ndroky a zatizeni nemaji pozitivni viiv na tendenci odejit, a vzhledem
Kk tomu, Ze hodnota korela¢niho koeficientu nepfesahla hodnotu 0,3 a hladina vyznamnosti
byla vys$i nez stanovena hladina vyznamnosti 0,05 (0,952), nelze ani ptijmout alternativni

hypotézu H6a — Vysoké pracovni naroky a zatizeni pozitivne ovliviiuji tendenci odejit.

Vliv zameéstnaneckych vvhod na tendenci odejit

Jednotlivé proménné vykazuji s faktorem zameéstnanecké vyhody dobrou zavislost
(viz nasledujici tabulka). Nejslabsi zavislost je 0,499, coz je tésné s hodnotou 0,5,

a tak neni nutné proménnou z modelu vytadit.

Tabulka €. 13 - Souvislost proménnych s faktorem zaméstnanecké vyhody

Faktor Odhad S.E. C.R. P
VAR00022 <--- F7 0,996 f.p.
VAR00013 <mmm F7 0,499 0,104 4,430 falela

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001; F7-zaméstnanecké vyhody; VARO0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.¢.5
V dotazniku; Zdroj: viastni zpracovani, 2015
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Na zékladé modelu je mozné konstatovat (viz tabulka ¢. 6), Ze na hladin¢ vyznamnosti
0,137 (>0,05) existuje negativni vztah mezi zaméstnaneckymi vyhodami a tendenci odejit
(-0,167). Prostiednictvim zjisténych hodnot tedy lze piedpovidat, ze pokud se zvysi troven
zaméstnaneckych vyhod o 1, snizi se tendence odchodu o 0,189 (regresni koeficient).
Vzhledem Kk témto hodnotdm nelze zamitnout nulovou hypotézu
H70 — Zamestnanecké vyhody nemaji negativni vliv na tendenci odejit, jelikoz hodnota
korela¢niho koeficientu neni vys$8§i nez hodnota 0,3 a hladina vyznamnosti vzrostla
na 0,137, coz je vice nez stanovena hladina vyznamnosti, nelze ani piijmout alternativni

hypotézu H7a — Zaméstnanecké vyhody negativné puisobi na tendenci odejit.

Vliv neztotoznéni se s cili spolecnosti na tendenci odejit

Jednotlivé manifestni proménné s faktorem neztotoznéni se s cili spolecnosti dobie souvisi
(viz nasledujici tabulka). Nejslabsi zavislost je 0,436 a vzhledem k tésnosti této hodnoty

s hodnotou 0,5 neni nutné tuto proménnou z modelu eliminovat.

Tabulka €. 14 - Souvislost proménnych s faktorem neztotoZnéni se s cily spole¢nosti

Faktor Odhad S.E. C.R. P
VAR00026 <--- F8 0,951 f.p.
VAR00018 <--- F8 0,436 0,164 2,797 0,005

f.p. — fixni parametr; *** p<0,001

F8-neztotozneni se s cili spolecnosti,
VARO00001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.¢.5 v dotazniku
Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Dle modelu lze prohlasit (viz tabulka ¢. 6), Ze na hladiné vyznamnosti 0,155 (>0,05)
existuje pozitivni vztah mezi neztotoznénim se s cili spole¢nosti a tendenci odejit (0,169).
Na zaklad¢ zjisténych hodnot se tedy da piedpovidat, ze pokud se zvysi uroven
neztotoznéni se s cili spolecnosti o 1, zvysi se tendence odejit 0 0,182 (regresni koeficient).
Vzhledem k témto hodnotam nelze zamitnout nulovou hypotézu
H8o — Neztotozneni se s cili spolecnosti nema pozitivni vliv na tendenci odejit, korelacni
koeficient neptesdhl hodnotu 0,3 a hladina vyznamnosti stoupla na 0,155,
coZz je vysSi hodnota nez stanovend hladina vyznamnosti 0,05, nelze tedy piijmout
ani alternativni hypotézu H8ax — Neztotoznéni se s cily spolecnosti pozitivné ovliviiuje

tendenci odejit.
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4.2.5. Souhrn strukturalniho modelovani

Prostfednictvim strukturdlniho modelovani byly zamitnuty tii nulové hypotézy,
resp. byly piijaty tfi alternativni hypotézy a u péti hypotéz nebylo mozné zamitnout
nulovou, ale ani pfijmout alternativni. Je tedy mozné konstatovat, ze na tendenci odejit
maji pozitivni, ¢i negativni vliv pouze tii faktory pracovni spokojenosti. U zbylych péti
faktorti nelze na zaklad¢ strukturdlniho modelovani urCit pozitivni, ¢i negativni vliv.

Ze strukturalniho modelovani tedy 1ze usoudit:

= platebni nepochopnost pozitivné ovlivituje tendenci odejit,
= Sance na kariérni postup negativné ovlivituje tendenci odejit,

= vnitini uspokojeni z prace negativné ovlivituje tendenci odejit,

o nelze urcit jaky vliv mé komunikace na tendenci odejit,

o nelze urcit jaky vliv mé nezajem ze strany zaméstnavatele na tendenci odejit,
o nelze urcit jaky vliv maji vysoké pracovni naroky na tendenci odejit,

o nelze urcit jaky vliv maji zaméstnanecké vyhody na tendenci odejit,

o nelze urcit jaky vliv mé neztotoznéni se s cili spolecnosti na tendenci odejit.

Pro lepsi ptehlednost byla sestavena nasledujici tabulka obsahujici souhrn vysledki.

Tabulka €. 15 — Souhrn strukturalniho modelovani

Zavisly Prijata
y Nezavisly faktor Korelace | Regrese P alternativni
faktor :
hypotéza
Tendence Komunikace 0201 | -0157| 0500]  NE
odejit
Ti”(fejf?tce Platebni nespokojenost | 0,744 0591 0026 ANO
Tendepce Sance na kariérni -0.840 0478 0,043 ANO
odejit postup
Tenderr)ce Vnitini uSPOkO] eni z 10,836 0,721 ke ANO
odejit prace
Tende.rlce Nezaj?m ze strany 0,266 0,103 0,183 NE
odejit zaméstnavatele
Tendence Vysoké pracovni 0,024 0,013| 0,952 NE
odejit naroky a zatiZeni
Ti”fe??tce Zaméstnanecké vihody | 0,167 | -0.189| 0,137 NE
Tendgpce Neztotoznevm se's cily 0,169 0,182 0,155 NE
odejit spolecnosti

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015
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4.3. Kvalitativni vyzkum

Z diivodu zvySeni validity vysledkl z kvantitativni ¢asti byla zatazena do vyzkumu
kvalitativni ~ analyza.  Kvalitativni  vyzkum byl proveden  prostiednictvim
polostrukturovaného rozhovoru, jehoz vyhodou je moznost pokladdat doplilujici otdzky

podle toho, jak se bude vyvijet rozhovor.

Cilem rozhovoru bylo zjistit, které faktory extrahované explorativni analyzou nejvice
ovlivituji zaméstnance pifi rozhodovani o odchodu ze zaméstnani. Otazky byly
formulovany nejprve v obecné roviné a poté byl rozhovor sméfovan do podstatnych
oblasti, avSak bez nuceného vraceni se zpét k tématu. Dulezité bylo navodit neformalni
pratelskou atmosféru, a dozvédét se tak od zaméstnanci co nejvice informaci.

Respondentiim nebyly sdéleny vysledky kvantitativniho vyzkumu.
Polostrukturované rozhovory byly provedeny dohromady s 23 respondenty. Ztoho 15
rozhovorti probéhlo mimo pracovisté a zbylych 7 rozhovorti bylo realizovano piimo

na pracovisti respondenta.

Vyzkumné otazky:

Vyzkumna otazka €. 1: Jaky vliv md komunikace na tendenci odejit?

Vyzkumna otazka €. 2: Jaky vliv mé platebni nespokojenost na tendenci odejit?

Vyzkumna otdzka €. 3: Jaky vliv mé Sance na kariérni postup na tendenci odejit?
Vyzkumna otdzka €. 4: Jaky vliv ma vnitini uspokojeni z prace na tendenci odejit?
Vyzkumna otazka €. 5: Jaky vliv ma nezajem ze strany zaméstnavatele na tendenci odejit?
Vyzkumna otazka ¢. 6: Jaky vliv maji vysoké pracovni naroky a zatizeni na tendenci
odejit?

Vyzkumna otdzka €. 7: Jaky vliv maji zaméstnanecké vyhody na tendenci odejit?

Vyzkumna otazka €. 8: Jaky vliv ma neztotoznéni se s cily spole¢nosti na tendenci ode;jit?
Pro zaznam rozhovoru byl pouZzit pouze pfipraveny list kli¢ovych slov, ktery byl vyplnén
formou heslovitého zapisu pro naslednou interpretaci. Na tivod probéhl s respondenty

kratky rozhovor o jejich praci, aby doslo k navozeni pratelské atmosféry, poté jiz probihal
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rozhovor pomoci n¢kolika otazek, jejichz ucelem bylo ziskani odpovédi na vyzkumné

otazky uvedené vyse.

Prvni otazkou bylo hodnoceni pracovni spokojenosti zaméstnancii na stupnici od 1 do 10,
poté co respondent odpovédél, byl dotazan pro¢ to citi pravé takto. Vzhledem k jeho
odpovédi piesel rozhovor nenasilnou formou k dotazu, zda uvazuji, nebo v minulosti
uvazovali o odchodu ze stavajiciho zaméstnani. Pokud néktery z respondentti odpovédél,
ze o odchodu nikdy neuvazoval, probihal dale rozhovor v hypotetické roving,

tedy co by mohlo byt tim spoustéem, aby o odchodu zacal ptremyslet.

Dale tedy byly respondentiim ptedlozeny faktory, které vzesly z explorativni analyzy,
jednalo se o faktory komunikace, platebni nespokojenost, Sance na kariérni postup, vnitini
uspokojeni z prace, nezdjem ze strany zameéstnavatele, vysoké pracovni naroky a zatizeni,
zaméstnanecké vyhody a neztotoznéni se s cily spolec¢nosti. K t€émto jednotlivym faktoriim
se respondenti postupné vyjadfovali a hodnotili jejich dileZitost ve spojitosti s uvazovanim

0 odchodu ze zaméstnani.

Co se tyce faktoru komunikace, respondenti vétSinou uvadéli, ze je pro né na pracovisti
velice dilezita, jelikoz v praci travi znacnou cast svého Zzivota. Odpovédi se liSily
v zavislosti na velikosti podniku, ve kterém respondent pracuje. V malych firmach
je samoziejm& komunikace snaz$i, lidé jsou spolu téméf neustile v kontaktu,
ale zase pokud si nékdo s nékym nerozumi, nastdva problém, jelikoZ nemaji moc Sanci
se sami sob& vyhybat. Ani jeden z respondentti v§ak nefekl, ze by troven komunikace byla
divodem k odchodu ze zaméstnani. Vétsina podotykala, ze se tento problém da urcitym
zpiisobem fesit, a také pokud by stavajici zaméstnani opustili, nikdo jim nezaruci,
ze vnové praci bude uroven komunikace lepsi. Ne&kteti respondenti naopak uvadéli,
ze komunikaci na pracovisti téméf, nebo dokonce viubec nefesi, zaméfuji
se pry na své pracovni ukoly a ,nechodi si do prace popovidat®. Tento nazor méli
zameéstnanci, ktefi pracovali v oboru ucetnictvi a IT. Respondentim byla také polozena
dopliujici otazka tykajici se komunikace s nadfizenym. VétSina respondentt odpovédéla,
7ze nemaji zadny véEétsi problém v komunikaci S nadfizenym. P&t respondentl

se vSak vyjadfilo ve smyslu, Zze je komunikace s nadfizenym opravdu slozita,
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zejména  si  stézovali na  nedostatecné  podavani  informaci  k tkolim,
které jsou po zaméstnancich pozadovéni, coz ma samoziejm¢ za nasledek jista

nedorozuméni a nasledné neptijemné situace.

Platebni nespokojenost vyvolala témét shodné reakce u vSech respondentu.
Cast respondentt uvedla, Ze je se svym platem spokojena a stejné tak se jim dostava
adekvatni uznani za jejich usili, dale vSak respondenti podotkli, Ze pokud by to takto
nebylo, zacali by vazné uvazovat o odchodu ze zaméstnani. Dva z respondentt se zminili,
ze prave kvuli nedostatecnému platovému ohodnoceni opustili byvalé zaméstnani. VétSina
respondentll vSak zhodnotila, Ze s platovym ohodnocenim nejsou spokojeni a maji pocit,
ze se jim nedostava dostatecné odmény a uznani za préci, kterou odvadéji. Tti z téchto
respondenti také poznamenali, Ze maji pocit nespravedlivého ohodnoceni,
a také Ze se vjejich spoleCnosti mzda tak upln€é nevaze k pracovnimu vykonu.
Tito respondenti také dale hovofili 0 tom, Ze pravé tyto skutecnosti jsou divodem,
pro¢ uvazuji o odchodu ze zamé&stnani. Nékteii z téchto respondentt vSak pfiznali, Ze maji
obavy z odchodu ze stavajiciho zaméstnani, piestoZze je platebni nespokojenost trapi.
Svéfili se, Zze vzhledem k nezaméstnanosti, ktera v CR panuje maji strach, ze by méli
problém sehnat jinou, 1épe placenou praci Vv okoli jejich bydlisté. Doplnujici otazkou také
bylo, zda zaméstnanci védi, jakym zplisobem je stanoveno jejich platové ohodnoceni.
VétSina zaméstnancil na tuto otazku odpovédé€la kladnég, Ze opravdu védi, jak je jejich plat
stanoven, mén¢ z nich se vSak domniva, Ze je ohodnoceni spravedlivé a vaze se na jejich

vykon. Cast respondentti ale piiznala, Ze Giplné detailné tuto skuteénost nezna.

Sanci na kariérni postup povazuje za dilezitou téméf kazdy z dotazovanych. Velice
podstatny je kariérni postup u mladych absolventl vysokych skol, ti odpovidali, Ze pokud
by Vv praci neméli Sanci postupovat vys, urCité by to pro n€ byl impuls pro hledani nového
zam&stnani. Jeden respondent uvedl, ze na pozici, kde nema Sanci kariérné rist
by ani nenastoupil, u pfijimaciho pohovoru ho tato skutecnost velice zajima.
Dva z respondentl v této otdzce nebyli moc sdilni, ale z jejich reakci vyplynulo, Ze maji
urcity pocit kiivdy, tedy Ze Vv jejich spole¢nosti nedochazi ke kariérnimu rastu dle toho,
zda n€kdo odvadi kvalitné svou praci, ale spiSe dle znamosti a vztah s nadfizenym.

Proto také uvedli, Ze uvazuji o odchodu ze zaméstnani. Jeden z respondentt ke kariérnimu
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rustu podotkl, Ze ma pocit, ze je nedostatecné vyuzita jeho kvalifikace (,,madm na vic®).
Jeden z prvnich respondentt spojoval kariérni rist také s osobnim rozvojem a s rozvojem
svych znalosti, z divodu zajimavosti byla do rozhovort s dalSimi respondenty pokladana
tato otazka jako doplitujici v ramci hodnoceni vlivu kariérniho rastu. VétSina respondent
tedy zhodnotila, Ze jisty osobni rozvoj a rozSifeni znalosti rozhodné¢ od své prace
ocekavaji, uvadéli, ze se ,,radi uci novym vécem® a povazuji za podstatné se takto v ramci
své prace vzdélavat. Pokud by tuto moznost Vzaméstnani neméli, uvazovali
by pry o odchodu a o zmén¢ zameéstnani, ale urcité¢ by také zvazili jesteé dalsi okolnosti,

jako je v prvni fad¢ platové ohodnoceni.

Vnitini uspokojeni z prace hraje podstatnou roli v pracovnim Zzivoté dotazovanych.
Cast dotazovanych uvedla, Ze jsou velice spokojeni se svou pracovni néplni,
bavi je a diky této praci se jim dostava pocitu seberealizace, ktery je znacné napliuje.
Také uvedli, Ze jsou na svou praci hrdi a nedovedou si pfedstavit, ze by pracovali nékde,
kde by je prace nebavila, chodili by do ni s odporem, nebo by se stydéli za to, co délaji.
Pti otdzce, zda by tento stav byl podnétem pro odchod z prace, odpovedéli, Ze urcité ano.
Dva z respondentti uvedli, Ze pracovni napln je sice dilezita, ale Ze pokud berou dostate¢né
vysoky plat, tak ,,pfekousnou” i to, ze je prace v podstaté nebavi. Naproti tomu jeden
z respondenti uvedl, ze kdyz na pozici nastupoval, prace ho opravdu bavila, po nékolika
letech vSak pocituje jisty stereotyp a pracovni napli ho pfestava bavit,
nenapliiuje ho. Z tohoto diivodu uvazuje o zméné zameéstnani, piestoze si nemuze stézovat
na platové ohodnoceni. Dalsi ¢ast respondentti uvedla, Ze je jejich pracovni ndpln nebavi
a nenapliiuje, a proto uvazuji o odchodu ze zaméstnani. Jeden z respondentli podotkl,
pro n¢j je skuteCnost, ze vSe co dé€la, je vradmci spoleCenské etiky v potadku,
pry by se nevyrovnal s tim, kdyby musel provadét néco, co by bylo proti jeho presvédcenti,
¢1 by dokonce svym jedndnim mél nékoho jiného poskozovat. V takovém ptipadé by nejen
o tendenci odejit uvaZoval, ale snejvétsi pravdépodobnosti by odchod i realizoval.
Respondenti také zminovali nedostatek motivace Vv zaméstnani. Uvadéli, Ze pokud
by je zaméstnanec n¢jakym zplisobem motivoval, at’ uz finan¢né, nebo ur¢itymi vyhodami,

tak by jist¢ méli vétsi zajem o praci a také by je vice bavila.
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Nezédjem ze strany zaméstnavatele povazuje vétSina respondenttli za velmi podstatny faktor,
ktery ovliviiuje tendenci odejit. Pro uptesnéni bylo uvedeno, ze se mize jednat i 0 nezéjem
ze strany nadfizeného, protoze ne vzdy jsou zamésthnanci v osobnim kontaktu piimo
se zamé&stnavatelem. Na otazku, zda maji pocit, ze je k nim jejich nadtizeny nespravedlivy
odpovédéla vétSina respondentl, ze toto nepocituji, avSak tii respondenti tvrdili opak.
Do podrobnosti vSak nechtéli pfili§ zachazet, jen zminili, ze je to trapi jiz delsi dobu.
Tato skute¢nost by pro né pry rozhodné mohla byt impulsem pro uvazovani o odchodu.
Za podstatny problém povazuje vétSina respondentd situaci, kdy se boji nadiizeného
0 néco pozadat, nebo mu sdélit své obavy z urcitého ukolu, ¢i s nim prodiskutovat n¢jaky
problém. V tomto piipad¢ by vazné uvazovali o odchodu z tohoto zaméstnani, jelikoz
takovy stres ,nemaji zapotiebi“. Cast respondentii se viak snezdjmem ze strany
zamé&stnavatele nikdy nesetkala, coz povazuji za Stésti. Uvadéli, Ze mohou kdykoliv
za nadiizenym jit s jakymkoliv problémem a on se vzdy snazi jim pomoci ¢i vyjit vstiic.
Také podotkli, ze pravé tato skute¢nost je pro né velmi podstatnd, jelikoz diky tomu citi
urcity klid a oporu. Pokud by tento klid a oporu ztratili, stala by se pro né prace

ve zna¢né mife nepiijemna a stresujici 0 odchodu by zacali uvazovat.

Vysoké pracovni ndroky a zatizeni nejsou pro vétSinu respondentli st€zejnim faktorem,
ktery by mél ovliviiovat tendenci odejit. Cast respondentti odpovédéla, ze se nékdy citi
byt zahlceni naroky a pozadavky, avSak podotykaji, ze divodem k odchodu ze zaméstnani
to neni, jelikoZ maji tento pocit vZdy pouze piechodné. Na otdzku, zda maji respondenti
naptiklad mnoho papirovani, které by je zdrzovalo od prace, odpovédéli dva respondenti,
7ze ano. Jednalo se o pracovniky méstského tufadu, ktefi ale vzapéti odvétili,
ze ,tak to prosté je* a oni jsou s tim smifeni. DalS8i respondent tvrdil, Ze pracovni naroky,
a¢ vysoké, jsou pro néj naprosto v pofadku, jelikoz pak sdm zjiStuje, jaké vykony
je schopny podavat pod tlakem termind, ¢i pokud musi zvladat vice ukold najednou.
Podobné odpovédéli i dalsi dva respondenti. Déle uvedli, ze tak mizou sam sob& dokazat
své schopnosti, coZz jim davda pocit sebedivéry a Zene je to kuptedu.
Dtivodem k pfemysleni o odchodu ze zaméstnani to tedy pro né v zddném piipad€ neni.
N¢kolik respondentti uvedlo, Ze jisté pracovni naroky jsou na n¢ v zaméstnani kladeny,
ale nejedna se o nic piehnaného, nebo dokonce neptipustného. Na otazku, zda by uvazovali

0 odchodu ze zaméstnani, pokud by se tyto naroky zvysily, odpovédéli, ze nejspise
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by o odchodu zacali uvazovat pouze v piipadé, pokud by se jednalo 0 naprosto
nedosazitelné terminy, které by neméli Sanci stihnout a tyto situace by se ¢asto opakovaly.
Déle podotkli, ze o odchodu by uvazovali také v ptipad¢, kdy by tyto vysoké pracovni
naroky zasahovaly do osobniho zivota, napiiklad pokud by si museli brat casto praci domu

a pracovat i ve volném case, ¢i o vikendech.

Zamgéstnanecké vyhody jsou téméf pro vSechny respondenty piijemnym bonusem
Vv zaméstnani, jejich absence by vSak nebyla divodem pro uvazovani o odchodu
ze zaméstnani. Kazdy z respondentd uvedl, Ze néjaké zaméstnanecké vyhody dostava,
nikdo neodpovédél, ze by vjeho zaméstnani neexistovala zadnd ze zaméstnaneckych
vyhod. Na otdzku, zda by uvazovali o odchodu, pokud by méli pocit, Ze maji nedostatek
zaméstnaneckych vyhod, odpovédéla vétSina respondentli jednoznacné ,,ne“. Podotkli,
ze tyto vyhody jsou pro né¢ velmi pfijemnym bonusem, avSak neni to pro né¢ rozhodné
nejpodstatnéjsi faktor, co se tyce spokojenosti se zaméstnanim. Ti respondenti, ktefi

by o odchodu z divodu absence zaméstnaneckych vyhod zacdali uvazovat, v§ak dodali,

24

Neztotoznéni se s cili spolecnosti oznacilo nékolik respondenti za vcelku podstatny
problém, avsak jako faktor pro tendenci k odchodu ze zaméstnani by ho neuvedli. Vét§ingé
respondentt jsou cile a politika jejich spole¢nosti v podstaté jasné a ztotoziuji se S nimi,
proto ani nebyli schopni zhodnotit, zda by uvaZovali o odchodu ze zaméstnani,
pokud by se tato skute¢nost zménila. Tii z respondentl se vyjadiili ve smyslu, ze maji
Casto pocit, ze V podstaté nevedi, co se uvnitt spolecnosti déje a kam budou cile smétovat.
Jeden se svéril, ze ve vedeni spolecnosti, kde jsou dva jednatelé, dochazi casto ke sportim,
kdy kazdy zjednateli ma jiné predstavy o cilech spolecnosti, coz se tedy prenasi
1 na zaméstnance, ktefi maji smiSené pocity a nevi co si o této situaci myslet
a jak postupovat. Pravé tento respondent o odchodu ze zaméstnani uvazuje, pokud

by nepftiznivy stav i nadale pretrvaval.
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4.4. Zhodnoceni vysledki a diskuse

Kvantitativni vyzkum byl proveden za ucelem zjisténi vztahi mezi spokojenosti

zameéstnancu a tendenci odejit.

Pomoci explorativni faktorové analyzy byla spokojenost zaméstnanci extrahovana
do 9 faktord, které maji vliv na tendenci odejit. Jeden faktor byl z divodu nedostate¢né
validity z dalsiho vyzkumu vyfazen. Faktory byly nazvany podle proménnych,
které je urCovaly. Témito faktory byla komunikace, platebni nespokojenost, Sance
na kariérni postup, vnitini uspokojeni z prace, nezdjem ze strany zaméstnavatele, vysoké

pracovni naroky a zatizeni, zaméstnanecké vyhody a neztotoznéni se s cili spolecnosti.

Faktor (1) komunikace nejvice vystihuje tvrzeni €. 7, kdy zaméstnanec hodnoti kladné
komunikace a vztahy se svymi kolegy, dale proménna €. 3, ktera charakterizuje dobry pocit
zaméstnance, ktery nemd strach pozddat o radu nadfizeného ¢i kolegu, a proménna

¢. 25, ktera popisuje jisté souznéni zaméstnance se svymi kolegy.

Faktor (2) platebni nespokojenost ovliviiuje nejvice tvrzeni €. 32, kdy zaméstnanec citi
nedostate¢né docenéni svého vynalozeného Usili, dale tvrzeni €. 19, které znazornuje pocit,
7ze si zaméstnanec piipadd nedocenény vzhledem ke svému platu, a také tvrzeni
¢. 1, charakterizujici nespokojenost s platovym ohodnocenim vzhledem k mnozstvi prace,

kterou zaméstnanec odvadi.

Faktor (3) Sance na kariérni postup je nejvice charakterizovan tvrzenim ¢. 33, tykajici
se spokojenosti zaméstnancli s Sancemi na posun v kariérnim zebticku a tvrzenim ¢&. 28,

charakterizujici spokojenost zaméstnancli s moZnostmi zvyseni platu.
Faktor (4) vnitini uspokojeni z prace nejlépe vystihuje tvrzeni €. 17 a tvrzeni €. 27, které

popisuji skutecnosti, kdy zaméstnance bavi jejich pracovni napli a jsou na svou praci

patfi¢né hrdi.
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Faktor (5) nezajem ze strany zaméstnavatele nejvice ovliviuje tvrzeni ¢. 30,
charakterizujici negativni pocit zaméstnance z nesdileni napada uvnitf spolecnosti a tvrzeni
¢. 12, které se tyka pocitu nespravedlnosti ze strany zaméstnavatele vuci vlastni osobé

zameéstnance.

Faktor (6) vysoké pracovni naroky a zatizeni charakterizuje tvrzeni ¢. 6, které popisuje
nepfiznivy vliv zbytecnych pravidel a postupii na odvadéni kvalitni prace, tvrzeni ¢. 15
znazornujici prekazku ve snaze vykonavat dobrou praci vV podobé byrokracie a tvrzeni
¢. 24, tykajici se velkého mnozstvi pozadovanych ukoli ze strany nadfizeného

s velmi kratkym terminem na splnéni.

Faktor (7) zaméstnanecké vyhody vystihuje tvrzeni €. 13 a tvrzeni €. 22, kterd popisuji
pocit zaméstnance, ze zaméstnanecké vyhody, které od zaméstnavatele dostava
jsou shodné se zaméstnaneckymi vyhodami v ostatnich spolecnost stejného oboru

a také pocit, Ze tyto zaméstnanecké vyhody jsou spravedlivé.

Faktor (8) neztotoznéni se s cili spolecnosti ovliviiuje tvrzeni €. 18, kdy zaméstnavatele
hodnoti cile spolecnosti pro n¢j osobn¢ jako nejasné a tvrzeni €. 26, znazornujici negativni

pocit zaméstnance, protoze ¢asto nevi co se uvnitt spolecnosti déje.

Pomoci strukturalniho modelovani byl prokdzan vliv pouze tii z osmi faktor na tendenci
odejit. Jednalo se o faktory platebni nespokojenost, Sance na kariérni postup a vnitini
uspokojeni z prace. Z divodu zvyseni validity vysledk byl zatazen kvalitativni vyzkum,
ktery vliv téchto tfi faktordi potvrdil a navic prokédzal vliv dal$iho z faktord, kterym

byl nezdjem ze strany zaméstnavatele, resp. nadiizeného.

Prvnim z prokazanych vlivi byl pozitivni vliv platebni nespokojenosti na tendenci odejit.
Z tohoto vlivu lze usoudit, Ze pokud ma zaméstnanec pocit nizkého platu a nedostate¢ného
ohodnoceni za své vykony a usili, které v zameéstnani vykonava, jeho tendence k odchodu
bude stoupat. Spojitost s platebni nespokojenosti ma také skute¢nost, kdy zaméstnanci maji
pocit nespravedlivého ohodnoceni a Ze vySe mzdy se nevaze na pracovni vykony,

nebo jim dokonce neni znam zptisob, jakym je jejich mzda stanovena.
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Druhym prokazanym vlivem byl negativni vliv Sanci na kariérni postup na tendenci odejit.
Lze tedy fici, ze u zaméstnancd, ktefi maji v budoucnu v ramci spole¢nosti Sanci
na Kariérni rist ¢i zvySeni platu, bude tendence k odchodu niz$i nez u zaméstnancd,
ktefi tyto Sance nepocituji. Dulezitym faktorem také mize byt pocit nespravedlnosti
a ktivdy, kdy neni kariérni postup posuzovan dle vykont a vysledkli zaméstnance,
ale spiSe dle znamosti s nadfizenym. Kvalitativnim vyzkumem bylo navic zjisténo,
ze zaméstnanci s timto faktorem také spojuji jisty osobni rozvoj a rozsifeni znalosti v ramci
zamestnani, coz je pro né téz podstatné. V dnesni dob¢ chtéji zaméstnanci, zejména
vysokoskolsky vzdé€lani, co nejvice vyuzit vlastni potencial a dosahovat tak osobnich
ambici, pokud jim vsak zaméstnani tuto Sanci neumoznuje a oni tak ustrnou na misté, miize

to pro né byt podnétem pro premysleni o zméné zaméstnani.

Tretim vlivem, ktery vyplynul jak z kvantitativniho, tak z kvalitativniho vyzkumu,
byl negativni vliv vnitiniho uspokojeni z prace na tendenci k odchodu. Z tohoto vlivu
tedy lze usoudit, Ze pokud zaméstnanci citi vnitini uspokojeni, prace je bavi, napliuje
a jsou na svou praci hrdi, tak jsou jejich tendence kodchodu znaéné nizsi
nez u zaméstnancil, kterym se vnitini uspokojeni z prace nedostava. Faktorem, ktery miize
vnitini uspokojeni z prace ovliviiovat byva také stereotyp, ktery se po uréitém case objevi
ve znacné veEtSin€ zameéstnani. S vnitinim uspokojenim z prace je také spjat proces
motivace zaméstnanctll, ktery byva v n¢kterych spole¢nostech na nizké Grovni. Ze strany

zaméstnavatele je tedy tfeba se zaméfit 1 na tento problém.

Poslednim prokdzanym vlivem byl pozitivni vliv nezdjmu ze strany zaméstnavatele
na tendenci odejit. Tento vliv nebyl kvantitativni analyzou potvrzen, avsak z kvalitativniho
vyzkumu prokazan byl. Je tedy mozné usoudit, Zze zaméstnanci kladou znac¢ny duraz
na jednani svého zaméstnavatele, resp. nadfizeného. Pokud maji z nadfizeného strach, boji
se ho pozadat o radu, ¢i citi nespravedlnost z jeho strany, jejich tendence k odchodu
se budou zvySovat. Zaméstnanci citi jisty vnitini klid, jistotu a vyrovnanost, jestlize
jsou nadfizenym kdykoliv vyslechnuti a mohou se mu svéfit s problémem ¢i pozadat
o radu, a pokud je tento jejich pocit narusen, stdva se pro né prace stresujici a nepiijemna,

a tim padem zac¢nou uvazovat o odchodu ze zaméstnani.
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Tendence k odchodu samoziejmé jesté¢ neznamena, ze zaméstnanec spole¢nost opravdu
opusti. Pokud ale za¢ne pracovnik o odchodu uvazovat, nesoustredi se jiz tolik na vysledky
své prace a dusledkem je skuteCnost, ze jiz nepodava tak kvalitni pracovni vykony,
jako kdyz v souCasném zaméstnani vidi 1 svou budoucnost. Jelikoz nekvalitni pracovni
vykony mohou mit dopad na celkovou efektivnost spolecnosti, je tedy tfeba zamérit

se na opatieni, ktera by tendence k odchodu zaméstnanct snizovala.

Vzhledem Kk prvnimu faktoru platebni nespokojenost, jehoz vliv na tendenci odejit
byl vyzkumy prokézan, by se nabizelo v podstaté ,,snadné* feSeni v podob¢ zvyseni mezd.
Toto feSeni vSak neni v kazdé spole¢nosti mozné, z diivodu vysoké nékladovosti a jinych
okolnosti. V této oblasti se tedy nenabizi mnoho moznosti pro zlepSeni.
Jak ale z kvalitativniho vyzkumu vyplynulo, ne vSichni zaméstnanci znaji zptsob, jakym
je stanovena jejich mzda, z ¢ehoz mutze vznikat dal$i platebni nespokojenost a pocit,
ze mzda neni spravedlivd a nevaze se primarné na pracovni vykon. Doporucenim by tedy
pro zaméstnavatele mohlo byt, aby se vice zaméfili na srozumitelné objasnéni stanovovani
mzdového ohodnoceni, zaméstnanci by tak byli schopni porozumét, od ¢eho se jejich
plat odviji, a jak by pfipadné mohli zménit své pracovni vykony pro dosazeni lepsiho
platového ohodnoceni. Takové opatieni je ve své podstaté Casoveé i finanéné nenarocné
a mohlo by byt navic doplnéno pravidelnym informovanim zaméstnancti o aktudlnim déni
V podniku, a také o jeho stavajici financni situaci. Zaméstnanci by tak jisté piivitali
srozumitelné piedlozeni téchto informaci, které by jim pomohlo pochopit a posoudit,
pro¢ naptiklad nejsou aktualné navySovany mzdy, nebo pro¢ dochazi k pfijimani jistych

opatteni, kterd jsou zaméstnanci vnimana negativné.

V problematice kariérniho rlstu by se spole¢nosti mély zaméfit na propracovangjsi
motivacni fad, ktery by byl doplnén o moznost $koleni a vzdélavacich programti. Vedouci
pracovnici by méli mit alesponn zakladni znalosti o praci a vzdélavani dospélych,
tak aby pftispivali co nejvice ke kariérnimu ristu svych zaméstnanci, aby jednotlivi
pracovnici byli podporovani dle svych =znalosti, schopnosti a kvalifikace podle
stanoveného rozvojového planu. Motivaéni systém je podstatny i v souvislosti s dalSim
prokdzanym faktorem, kterym je vnitini uspokojeni z prace. Je tfeba, aby zaméstnavatelé

vV zaméstnancich probouzeli pocit diivéry, aby je zaméstnanci nasledovali a nevnimali praci
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jen jako zdroj své obzivy. V praci lidé travi znacnou ¢ast svého Zivota, a tak je dilezité
pro n¢ vytvotit takové podminky, aby se citili dobie, a tim padem odvad¢li kvalitni praci.
Zamg¢stnavatel by se m¢l snazit motivovat své zaméstnance tak, aby sjednotili své osobni
cile scili spolecnosti. Zaméstnanec by mél pocitovat, ze jeho prace je smysluplna
a vysledky, kterych dokazuje, jsou pro spolecnost piinosné. Zaméstnavatel se také mize
pokusit zapojit zaméstnance do urcitych dulezitych, nebo dokonce rozhodujicich procesi,
zjistit nazor zaméstnance na konkrétni postupy, ¢imz vzbudi v zaméstnanci jisty pocit

dilezitosti a sounalezitosti Se spole¢nosti, coz povede K jeho vlastnimu uspokojeni.

Nezajem ze strany zaméstnavatele, resp. nadiizeného se ukdzal jako podstatny problém
pfi uvazovani o odchodu. Respondenti v kvalitativnim vyzkumu uvadéli, ze se setkali
se situaci, kdy se bali pozadat nadtizen¢ho o radu pfii feSeni tkolu, nebo se jim dostavalo
nezajmu pti vzniklém problému &i pfi vyjadieni néjakém nazoru. ReSenim takovéto situace
by mohly byt pravidelné porady, na kterych by m¢l kazdy zaméstnanec prostor sdélit
zaméstnavateli, resp. nadfizenému své pozadavky, nazory a otevien¢ pohovofit
o problémech, ¢ obavach. Casové by s takovymi poradami nemél byt problém, intenzita
by byla zvolena dle potieby, napiiklad jednou za mésic. Nadfizeny
by mél byt pro zaméstnance zdrojem motivace a stimulace Kk vys$sim vykondim.
Dale by mél podiizenym poskytovat zpétnou vazbu KieSenym tkolim, jelikoz
pro pracovniky je dulezité védét, jak je jejich vykon nadfizenym hodnocen a zda nejsou
jejich dosazené vysledky v rozporu s ptredstavami nadiizeného ¢i spolecnosti jako celku.
Nadtizeny by mél pro zaméstnance piedstavovat jistou oporou a vzbuzovat v nich pocit
uznani a divéry, v opacném piipadé mize vznikat urcita bariéra, ktera se stava problémem

v kritickych situacich, kdy je potieba stimulovat pracovniky k nadstandardnim vykontim.
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5. Zaver

Podniky v dnesni dob¢ se snazi byt co nejvice konkurenceschopné, k ¢emuz jim znaénym
dilem pfispivaji jejich zaméstnanci. Pravé zaméstnanci tvoii hodnoty a vztahy, diky kterym
se firma stdva uspéSnou. Proto je pro podniky dulezité mit stabilni pracovni silu,
aby tak mohli dosahovat stanovenych cild, at' uz finan¢nich, ¢i nefinancnich.
Ptedpokladem pro stabilni pracovni silu je spokojenost zaméstnancti, kterou ovliviiuje

nékolik faktoru.

Cilem této diplomové prace bylo vymezeni faktorG podnikové kultury, zejména
spokojenosti zamé&stnancu, které pusobi na tendenci k odchodu zaméstnanci Vv sektoru
sluzeb v Ceské republice, jelikoz vtomto sektoru je zaméstnanid vétSina ekonomicky
aktivniho obyvatelstva. Pomoci kvantitativniho vyzkumu byly zjistény tfi faktory, které
pozitivng, ¢i negativné ovliviuji tendenci k odchodu zaméstnanci. Jedna se o platebni
nespokojenost, $anci na kariérni postup a wvnitini uspokojeni zprace. U platebni
nespokojenosti byl prokazan pozitivni vliv na tendenci k odchodu (pokud se platebni
nespokojenost zvysi, zvysi se i tendence odejit), kdezto u Sance na kariérni postup a vnitini
uspokojeni z prace byl zjistén negativni vliv na tendenci odejit (pokud se zvysi, tendence
k odchodu se snizi). Kvalitativni vyzkum, ktery byl zafazen z divodu zvySeni validity
vysledku, potvrdil vliv téchto tfi faktort na tendenci k odchodu, a navic prokazal jesté

pozitivni vliv nezdjmu ze strany zamé&stnavatele na tendenci odejit (nezdjem

ze strany zaméstnavatele zvySuje tendence k odchodu ze zaméstnani).

Vysledky ukazaly, ze nejen vySe mzdy ovliviiuje platebni nespokojenost zaméstnanci.
Zejména kvalitativnim vyzkumem bylo zjiSténo, Ze znacna ¢ast respondentli presné nevi,
jakym zplsobem je stanovena jejich mzda. Doporuc¢enim pro zaméstnavatele by tedy bylo
prukaznéjsi a  srozumitelngj§i  ptredkladani  zplisobu  stanovovani  mzdy,
coz by zaméstnanciim pomohlo 1épe se zorientovat v této problematice, a zaroven by méli
moznost ur¢itym zpisobem ovlivnit své pracovni vykony, ¢imz by méli Sanci dosahnout

vysS§iho platového ohodnoceni.
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Faktory Sance na kariérni postup a vnitini uspokojeni z prace se v urcité miie prolinaji.
V dnesni dobé maji zaméstnanci zajem o osobni rozvoj a vzdélavani,
¢ehoz se jim ne vzdy dostavd. Podstatnym je pro né také jisty motivacni
plan. Zaméstnavatelé by se tedy méli zaméfit na propracovanost motivacniho systému,
ktery by se doplnil o moznost $koleni, vzdélavacich programii a odbornych kurzi. Vedeni
spoleCnosti by mélo disponovat uréitymi znalostmi o vzdélavani dospélych a meélo
by tak svym zaméstnancim zajiStovat osobni rozvoj a kariérni riist. Zaméstnanci by méli
mit moznost Celit novym pracovnim vyzvam a setkat se srozmanitou praci. Vnitini
uspokojeni z prace by mélo byt podporovano pocitem divery a aby zaméstnanci nevnimali
svou praci pouze jako zdroj obzivy. Zaméstnavatelé by se méli soustfedit na podporu
zaméstnanct v ramci zadanych ukolt, aby pracovnici pocitili, ze jejich prace je smysluplna
a prospéSna pro celou spolecnost a sjednotili se tak osobni cile zaméstnanci s cili

spole¢nosti.

Vzhledem Kk faktoru nezajem ze strany zaméstnavatele by bylo zadouci zavést
ve spolecnostech pravidelné porady, kde by zaméstnanci méli prostor sdélit své nazory,
obavy a pozadavky, stejné tak by nadiizeny mél moznost sdélit veskeré své piipominky
k zaméstnanciim. Vznikl by tak prostor pro otevienou diskuzi, na kterou by kazdy
mél moznost se pfipravit, aby se jednalo o konstruktivni debatu, a zaroven
by se predchazelo situacim, kdy zaméstnanci maji obavy nadfizeného pozadat o radu,
¢i mu sdélit né&jaky vznikly problém. Nadiizeny by se mél také snaZit poskytovat
zaméstnancim zpétnou vazbu pii feSeni zadanych ukold a byt pro né jistou oporou

a zdrojem motivace.

Zavérem je tedy moZné fici, Ze by si zamé&stnavatel¢ méli uvédomit, ¢im se odliSuji
od ostatnich spolecnosti, v ¢em jsou jejich prednosti, jedine¢nost a specifika a prave
na tom stavét stabilitu zaméstnanci a sniZit tendence k odchodu. Vyse uvedend doporuceni
by mohla byt jistym voditkem. Za vSemi opatfenimi je jist¢ zna¢né mnozstvi usili
a personalni Cinnosti, kterd se bude §ifit mezi zaméstnance. Odmeénou vSak budou
pro podnik kvalifikovani stabilni zamé&stnanci, ktefi se zajimaji o déni ve spole¢nosti

a pristupuji k organizaci z pohledu vlastniho profesniho vyvoje a budoucnosti.
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8. Seznam priloh

Priloha €. 1 — Dotaznik

Dobry den,

rdda bych Vas pozadala o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery je zcela
anonymni. Dotaznik poslouzi jako podklad pro praktickou ¢ast mé diplomové prace, ktera
se bude zabyvat spokojenosti zaméstnancti v sektoru sluzeb. Dotaznik je tedy urcen vSem,
kteti jsou v pracovnim poméru (pracovni smlouva, DPP, DPC...) v jakémkoliv odvétvi,

jehoz podstatou je poskytovani sluzeb.

1. VasSe pohlavi
. (“ .
Zena Muz

2. Vas vék

O d025|etr 26—30(: 31—35(-‘ 36—40(-‘ 41—45(-‘ 46—55r 56 a vice let

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosaZené vzdélani
. L . e . ,
Vyucen(a) s maturitou StfedoSkolské VysokoSkolské

4. Jak dlouho pracujete v dané spolecnosti?

- - - -

do 1 rokuIlh 1-3 rokyIlh 4-6 IetIlh 7-9 let 10-12 let 13-15 let 16-

- ,
20 let 21 avice let

5. Uved’te, do jaké miry souhlasite, nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky.
(oznacné na stupnici od 1 do 5, kdy 1=rozhodné nesouhlasim, 5=rozhodné
souhlasim)

U kazdé podotazky prosim zvolte odpovéd’ v rozpéti 1-5:

Myslim si, ze mé platové ohodnoceni odpovida 1 2 3 4 5

mnozstvi prace, kterou odvadim:
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V nasi spolec¢nosti je jen mala Sance na pracovni

povyseni:

Nebojim se pozadat o radu kolegu, ¢i nadiizeného:

Nejsem spokojen(a) s vyhodami, které dostavam:

V nasi spole¢nosti je mozné dopliovat myslenky

jednoho v navaznosti na myslenky druhého:

Néktera pravidla a postupy jsou piekazkou v

odvadéni kvalitni prace:

Mam rad(a) lidi, se kterymi pracuji:

Neékdy mam pocit, Ze moje prace je bezvyznamna:

V ramci nasi spolecnosti funguje dobra
komunikace:

ZvySovani platu probiha jen velmi malo:

Ti, kteti odvadi svoji praci velmi dobte, maji Sanci

na povyseni:

M1y nadfizeny je vii¢i mné nespravedlivy:



Vyhody, které dostavame jsou stejné tak dobré,
jako vyhody, které nabizi vétSina organizaci

(stejného oboru):

Myslim si, ze prace, kterou délam, je nedocenéna:

Mou snahu vykonavat dobrou praci Casto blokuje
byrokracie:

Musim délat vice prace, a to z divodu

neschopnosti lidi, se kterymi pracuji:

Bavi m¢ ma pracovni napli:

Cile nasi spole¢nosti mi nejsou zcela jasné:

Vzhledem ke svému platu si pfipadam spolecnosti

nedocenén(a):

Rychlost kariérniho riistu v nasi spolecnosti je
shodna s rychlosti kariérniho riistu v jinych

organizacich (stejného oboru):
Muyj nadfizeny neprojevuje téméf Zadny zdjem o

pocity podfizenych:

Zamgéstnanecké vyhody, které mame, jsou
spravedlivé:



Zaméstnanciim je poskytovano malo odmeén:

Je po mné pozadovano velké mnozstvi prace

S kratkym terminem na splnéni:

Se svymi kolegy si rozumime:

Casto mam pocit, Ze nevim co se uvniti nasi

spole¢nosti déje:

Jsem hrdy(4) na svou praci:

Jsem spokojen(a) se svymi Sancemi na zvySeni
platu:

Nemame takové vyhody, jaké bychom méli mit:

V organizaci sdilime napady:

Ve své praci mam mnoho papirovani:

Mém pocit, ze me Usili neni odménéno tak, jak by
mélo byt:

Jsem spokojen(a) se svymi Sancemi na pracovni

povyseni:



V nasi spolecnosti je mnoho sport a nepratelské 1 2 3 4
atmosféry: C C C C
L. . 1 2 3 4
Ma prace je piijemna: - - - -
Zadané¢ pracovni tkoly nejsou zcela a jasné 1 2 3 4
vysvétleny: C C C C

6. Uved’te miru souhlasu, ¢i nesouhlasu s nasledujicimi vyroky

(oznacné na stupnici od 1 do 5, kdy 1=rozhodné nesouhlasim, 5=rozhodné
souhlasim)

U kazdé podotazky prosim zvolte odpovéd’ v rozpéti 1-5:

Myslenky na odchod ze stdvajiciho zaméstndni m¢ 1 2 3 4

napadaji velmi ¢asto: C C i i
. . . 1 2 3 4

Viéhal(a) bych, zda opustit tuto spolecnost: - ~ - P

=
N
} w
o

Planuji opustit tuto spolecnost co nejdiive:

s s s s
Planuji zGstat v této praci tak dlouho, jak to bude 1 2 3 4
mozné: C C C C

Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni, 2015, zpracovano dle Wang (2006), pieloZeno, upraveno



Ptiloha ¢. 2 — Struktura respondenti — pohlavi

Vase pohlavi

B Zena: 87 (66,92 %)
EMuz 43 (33,08 %)

Zdroj: viastni dotaznikové Setieni, 2015

Piiloha ¢. 3 — Struktura respondenti — vék

Vas vék

B do 25 let 55 (42,31 %)
O 26-30: 34 (26,15 %)
E36-40: 14 (10,77 %)
m31-35 10 (7,69 %)

W 41-45: 8 (6,15 %)

E 46-55: 7 (5,38 %)

m56 avice let: 2 (1,54 %)

Zdroj: viastni dotaznikové Setieni, 2015



Piiloha €. 4 — Struktura respondentii — dosaZené vzdélani

Jaké je VaSe nejvy5Si dosazene vzdélani

B \VysokoSkolské: 89 (68,46 %)
O StredoSkolské: 36 (27,69 %)
Evyucen(a) s maturitou: 5 (3,85 %)

Zdroj: viastni dotaznikové Setieni, 2015

Priloha ¢. 5 — Struktura respondenti — délka pracovniho poméru

Jak dlouho pracujete v dané spolenost ?

W13 roky: 50 (38,46 %)
O4-5 let: 33 (25,38 %)
HEdo 1roku: 26 (20 %)

B 79 let: 9 (6,92 %)
1315 let: 4 (3,08 %)
B21avicelet: 3 (2,31 %)
E16-20 let: 3 (2,31 %)
E10-12 let: 2 (1,54 %)

Zdroj: viastni dotaznikové Setieni, 2015



P¥iloha &. 6 — Clenéni sektoru sluZeb dle CZ-NACE

Sekce Cinnost
G Velkoobchod a maloobchod; opravy a tidrzba
H Doprava a skladovani
I Ubytovani, stravovani a pohostinstvi
J Informacni a komunika¢ni ¢innosti
K Penéznictvi a pojisStovnictvi
L Cinnosti v oblasti nemovitosti
M Profesni, védecké a technické ¢innosti
N Administrativni a podptirné ¢innosti
0] Vefejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni
P Vzdélavani
Q Zdravotni a socialni péce
R Kulturni, zabavni a rekrea¢ni ¢innosti
S Ostatni ¢innosti
T Cinnosti domécnosti jako zaméstnavatelti
U Cinnosti exteritorialnich organizaci a organii

Zdroj: viastni zpracovani dle CZ-NACE (2015)



Ptiloha ¢. 7 — Podil terciarniho sektoru na hrubé pridané hodnoté (v %)

Zemé 2000 2005 2006 2007 2008 2008 2010 2011 2012 2013 Country
EU 28 69,9 71,7 715 714 71,8 73,7 73,0 72,9 73,4 736 |EU 28
EU 27 69,9 71,7 715 714 71,8 73,8 73,0 72,9 73,4 736| EU27
Eurozéna 18 69,8 715 713 71,0 71,6 73,5 73,0 73,0 73,2 735 Euroarea 18
Eurozdna 17 69,8 715 713 71,1 71,6 73,5 73,0 73,0 73,2 735 Euroarea 17
v tom: incl.:
Belgie 71,5 750 746 74 89 75,7 77.0 78,7 77.0 77.6 779 Belgium
Bulharsko 61,0 62,3 619 61,9 61,8 63,8 65,7 63,9 63,5 64,2 | Bulgaria
Ceska republika 59,0 594 59,4 59,1 59,7 60,9 61,3 60,4| 604 599 | Czech Republic
Dansko 70,9 732 727 732 73,5 76,7 76,8 76,4 76,8 77,3| Denmark
Estonsko 67.7 66,7 66,2 65,4 67.1 70,5 68,6 66,6 66,8 674 Estonia
Finsko 62,1 65,2 644 63,5 65,2 69,6 69,0 70,2 71,3 717 Finland
Francie 74,7 77,0 776 775 77,9 79,1 79,3 79,3 79,2 794 | France
Chorvatsko 64,4 658 66,2 67,1 67,3 67,3 68,2 68,5 68,6 69,3 Croatia
Irsko” 61,1| e58| e58| 672 701| 71| 720| 702| 705| 702]| ireland?
ltalie 69,5 713 711 70,7 71,2 73,1 73,2 73,2 736 739 ltaly
Kypr 75,2 749 754 749 75,1 77.8 79,3 81,1 82,6 845 Cyprus
Litva 64,2 62,7 62,6 63,0 63,8 69,1 67,3 65,0 64,9 65,1 Lithuania
Loty$sko 70,2 729 728 711 71,8 72,5 711 70,1 69,2 701 Latvia
Lucembursko 80,1 823 835 82,4 84,0 86,1 86,5 86,8 86,7 87,5 Luxembourg
Madarsko 61,8 641 647 648 65,5 66,9 65,9 65,1 64,7 651 Hungary
Malta 69,4 757 759 76,4 76,6 77,9 78,1 79,5 809 813 Malta
Némecko 68,4 70,0 69.0 68,6 68,8 71,4 69,0 68,5 68,8 69,1 Germany
Nizozemsko 72,8 739 734 734 73,0 74,3 74,3 73,8 741 739 | Netherdands
Polsko 64,0 64,5 64,5 63,9 64,7 63,8 64,1 62,9 63,9 65,0] Poland
Portugalsko 67,9 719 72,0 722 73,1 74,3 73,9 73,7 74,0 745 Portugal
Rakousko 66,6 68,5 68,3 67,7 68,6 69,8 70,0 69,5 69,8 69,7 | Austia
Rumunsko 543 546 54 6 554 54 6 54,3 51,5 50,5 52,3 50,2 Romania
Recko 72,3 755 74 4 75,9 77,7 79,7 79,7 80,9 80,4 798| Greece
Slovensko 59,3 599 57,5 574 57,1 62,2 61,5 60,4 61,8 628 Slovakia
Slovinsko 62,0 63,5 637 62,7 64,0 66,8 67,8 66,8 66,3 658 Slovenia
Spanélsko 64,8 65,0 653 66,1 67.0 69,1 70,2 70,8 71,7 T2 Spain
Svédsko 69,6 708 706 70,3 71,6 73,9 71,4 72,3 73,2 743 Sweden
Velka Britanie 72,3 758 758 76,4 76,7 78,1 77.8 77,9 78,8 79,1 United Kingdom
Ostatni zemé Other countries
Island 65,4 69,4 67,2 68,7 68,5 68,8 67,3 66,8 67.5 ; leeland
Norsko 56,3 557 537 56,4 53,5 59,8 59,0 57,0 56,8 576 | Nomway
Svycarsko 722 727 725 724 72,1 73,2 72,8 72,2 725 729 | Switzerdand
Turecko 59,5 614 624 63,7 64,3 65,5 64,2 63,5 64,6 64,9 Turkey

2)provizorni udaje )
Zdroj: Ceskd republika v mezinarodnim srovnani 2014 (CSU, 2015)



Piiloha ¢. 8 — Zaméstnanost v NH podle vybranych sekei a oddili odvétvové Kklasifikace (3. ¢tvrtleti

2014,V tis.K&)

. n Celkem Muzi Zeny

ZAMESTNANI V NH
abs v % abs. v % abs. v %
Pocet zaméstnanych v jediném (hlavnim) zaméstnani 4994,9 100,0 28357 100,0 2159,3 100,0
Vybrané sekce a oddily CZ - NACE :
Zemeédélstvi, lesnictvi a rybarstvi A 139,0 2,8 104,9 3,7 34,1 1,6
z toho :
Rostl. a Zivo¢isna vyroba, myslivost

a souvisejici innosti 01 108,9 2,2 79,7 2,8 29,3 14
Zpracovatelsky pramysl C 13357 26,7 881,3 31,1 454,5 21,0
z toho :

Vyroba potravinarskych vyrobkd 10 100,8 2,0 44,8 1,6 56,0 2,6

Vyroba pryzovych a plastovych vyrobku 22 72,6 1,5 48,7 1,7 23,9 1,1

Vyroba ost. nekov. mineralnich vyrobku 23 59,5 1,2 42,8 1,5 16,7 0,8

Vyroba zakl. kov, hutni zpracovani kowl;

slévarenstvi 24 55,4 1,1 46,1 1,6 9,3 0,4

Vyroba kov. konstrukci a kovodél. vyrobku,

kromé strojii a zafizeni 25 193,7 3,9 153,8 54 39,9 1,8
Vyroba pocitacu, elektronickych a optickych
pristroju a zafizeni 26 71,7 1,4 38,6 1,4 33,1 1,5

Vyroba elektrickych zafizeni 27 74,8 1,5 42,0 1,5 32,8 15

Vyroba stroju a zafizeni j. n, 28 117,6 2,4 92,3 3,3 25,3 1,2

Vyroba mot. vozidel (kromé& motocykll),

privésu a navésu 29 215,3 4,3 137,9 4,9 77,4 3,6

Opravy a instalace stroju a zafizeni 33 54,5 1,1 49,2 1,7 53 0,2
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla
a klimatizovaného vzduchu D 59,5 1,2 47,2 1,7 12,3 0,6
Stavebnictvi F 418,3 8,4 388,6 13,7 29,7 14
z toho :

Vystavba budov ’ 41 115,7 2,3 103,3 3,6 12,4 0,6

Specializované stavebni ¢innosti 43 257,8 5,2 246,4 8,7 11,4 0,5
Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba
motorovych vozidel G 590,5 11,8] 274,1 9,7 316,4 14,7
v tom:

Velkoobchod, maloobchod a opravy

motorovych vozidel 45 90,4 1,8 80,9 2,9 9,5 0,4

Velkoobchod, kromé& motorovych vozidel 46 129,0 2,6 82,1 29 46,8 2,2

Maloobchod, kromé motorovych vozidel a7 371,2 7.4 111,1 3,9 260,1 12,0]
Doprava a skladovani H 301,0 6,0 215,3 7,6 85,6 4,0
z toho :

Pozemni a potrubni doprava 49 200,0 4,0 165,6 5,8 34,4 1,6
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi | 200,6 4,0 82,7 2,9 117,9 55
z toho :

Stravovani a pohostinstvi 56 151,8 3,0 64,4 2,3 87,5 4,1
Penéznictvi a pojist'ovnictvi K 120,0 2,4 53,7 1,9 66,4 31
z toho :

Finanéni zprostfedkovani, kromé pojistovnictvi

a penzijniho financovani 64 63,3 1,3 27,0 1,0 36,3 1,7
Profesni, védecké a technické ¢innosti M 218,8 4,4 117,6 4,1 101,2 4,7
z toho :

Prawni a Ucetnické Cinnosti 69 74,9 1,5 24,5 0,9 50,4 2,3
Verejna sprava a obrana; povin. social. zabezpece (o] 324,9 6,5 169,6 6,0 155,3 7,2
Vzdélavani P 321,4 6,4 75,1 2,6 246,3 11,4
Zdravotni a socialni péce Q 354,3 7,1 76,0 2,7 278,2 12,9
ztoho :

Zdravotni péce 86 250,4 5,0 58,4 2,1 192,0 8,9

Pobytové sluzby socialni péce 87 73,2 1,5 11,1 0,4 62,1 2,9

Oddily G-U = sektor sluzeb dle CZ-NACE

Zdroj: Zaméstnanost, nezaméstnanost (CSU, 2015)




Priloha ¢. 9 — Hodnoceni koeficientu KMO

KMO Hodnoceni KMO
0,9-1 skvély
0,8-0,9 vysoky
0,7 -0,8 stredni
0,6 -0,7 nizky
0,5-0,6 Spatny
Do 0,5 FA nema smysl|

Zdroj: Faktorova analyza (Skaloudovd, 2015)

Piiloha ¢. 10 — Metoda hlavnich komponent (kompletni verze)

Initial Ei Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
nitial Eigenvalues . ;
(Plvodni vlastni hodnoty) Loadings . Loadlngs.
Faktor (Hodnoty po extrakci faktort) (Hodnoty po rotaci faktor()
% Kumulované % Kumulované % Kumulované
Absolutni Rozptviu hodnoty | Absolutni Rozptviu hodnoty | Absolutni Rozotvlu hodnoty
Pty rozptylu % Pty rozptylu % Pty rozptylu %
1 11,326 | 31,460 31,460 11,326 | 31,460 31,460 4,429 | 12,303 12,303
2 3,392 9,421 40,881 3,392 9,421 40,881 3,711 | 10,307 22,610
3 2,193 6,091 46,972 2,193 6,091 46,972 3,621 | 10,059 32,669
4 1,884 5,232 52,205 1,884 5,232 52,205 2,864 7,955 40,624
5 1,464 4,067 56,272 1,464 4,067 56,272 2,697 7,491 48,115
6 1,352 3,755 60,026 1,352 3,755 60,026 2,179 6,054 54,169
7 1,229 3,413 63,440 1,229 3,413 63,440 1,922 5,338 59,507
8 1,181 3,281 66,720 1,181 3,281 66,720 1,842 5,117 64,624
9 1,014 2,816 69,536 1,014 2,816 69,536 1,768 4,912 69,536
10 ,901 2,503 72,039
11 873 2,424 74,463
12 ,740 2,056 76,519
13 737 2,047 78,566
14 ,687 1,909 80,474
15 ,654 1,817 82,291
16 ,586 1,628 83,919
17 ,562 1,560 85,479
18 ,506 1,406 86,886
19 476 1,322 88,208
20 443 1,232 89,440
21 ,406 1,128 90,567
22 ,364 1,010 91,577
23 ,354 ,984 92,561
24 ,310 ,860 93,421
25 ,288 ,800 94,221
26 278 A72 94,993
27 ,257 , 713 95,706
28 ,234 ,651 96,356
29 ,227 ,629 96,986
30 ,213 ,592 97,577
31 ,203 ,564 98,142
32 , 167 ,464 98,605
33 , 146 ,406 99,011
34 ,128 357 99,368
35 127 ,354 99,721
36 ,100 ,279 100,000

Zdroj: viastni zpracovani, 2015




Piiloha ¢. 11 — Metoda hlavnich komponent — stanoveni faktorové zatéZe metodou Varimax

Faktor

1 2 3 4 5 6 7 8

VARO00007 77
VARO00003 ,693
VAR00025 ,691
VAR00009 ,687
VAR00030 ,661 -,510
VAR00005 593
VAR00032 774
VAR00019 717
VARO00001 550 -,646
VAR00029 ,627
VAR00014 543
VARO00023 ,502
VARO00016
VAR00004
VAR00033 ,739
VAR00028 ,728
VAR00002 -, 712
VAR00011 ,670
VAR00010 -,619
VARO00017 ,810
VARO00027 , 7194
VARO00035 ,669
VARO00008 -,619
VARO00012 ,686
VAR00021 ,652
VAR00036 ,642
VAR00034
VAR00006 ,731
VAR00015 ,636
VAR00024 ,549
VARO00013 775
VAR00022 ,533
VAR00020
VARO00018 ,736
VAR00026 ,675
VAR00031

,823

VARO0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V otdzce ¢.5

Faktor 1-komunikace, Faktor 2-platebni nespokojenost, Faktor 3-Sance na kariérni postup,
Faktor 4-vnitini uspokojeni z prdce, Faktor 5-nezdjem ze strany zaméstnavatele,

Faktor 6-vysoké pracovni naroky a zatizeni, Faktor 7-zaméstnanecké vyhody,

Faktor 8-ztotoznéni se s cili spolecnosti, Faktor 9-tendence odejit

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015




Piiloha ¢. 12 — Konfirmativni faktorova analyza — Spokojenost zaméstnanci a tendence odejit

Faktor Odhad S.E. CR. P

VARO00005 <--- F1 0,679 f.p.

VAR00030 <--- F1 0,878 0,159 8,825 xx*
VARO00009 <--- F1 0,761 0,14 7,821 Hex
VAR00025 <--- F1 0,645 0,109 6,728 Hex
VAR00003 <--- F1 0,776 0,151 7,958 el
VARO00007 <--- F1 0,701 0,127 7,267 Fx
VAR00023 <--- F2 0,695 f.p.

VAR00014 <--- F2 0,826 0,137 8,645 Fex
VAR00029 <--- F2 0,665 0,125 7,057 Fex
VAR00001 <--- F2 -0,659 0,141 -6,998 xx*
VARO00019 <--- F2 0,802 0,142 8,410 ool
VARO00032 <--- F2 0,798 0,133 8,377 ekl
VAR00010 <--- F3 0,605 f.p.

VAR00011 <--- F3 -0,683 0,180 -6,044 Fex
VAR00002 <--- F3 0,602 0,194 5,519 xx*
VAR00028 <--- F3 -0,786 0,176 -6,611 xxx
VAR00033 <--- F3 -0,752 0,176 -6,442 Fx
VARO00008 <--- F4 0,568 f.p.

VARO00035 <--- F4 -0,782 0,185 -6,423 Fx
VAR00027 <--- F4 -0,880 0,224 -6,803 xx*
VAR00017 <--- F4 -0,772 0,184 -6,378 ookl
VARO00036 <--- F5 0,478 f.p.

VAR00021 <--- F5 0,774 0,376 5,004 Fx
VARO00012 <--- F5 0,665 0,302 4,723 Fx
VAR00024 <--- F6 0,526 f.p.

VAR00015 <--- F6 0,710 0,296 4,868 xx*
VARO00006 <--- F6 0,610 0,276 4,566 Fx
VAR00022 <--- F7 0,996 f.p.

VARO00013 <--- F7 0,499 0,104 4,43 ekl
VAR00026 <-e- F8 0,951 f.p.




VARO00018 <--- F8 0,436 0,164 2,797 0,005
VAR00040 <--- F9 0,778 f.p.

VAR00039 <--- F9 -0,854 0,106 -9,692 falalel
VARO00038 <--- F9 -0,432 0,108 -4,700 kel
VARO00037 <--- F9 -0,800 0,105 -9,167 kel

***n<0,001; f.p. — fixni parametr pro odhad,
VARO0001-VAR00036=tvrzeni 1-36 V ot.¢.5 v dotazniku,
VARO0037-VAR00040=tvrzeni 1-4 V ot.C.6 v dotazniku,

F1-komunikace, F2-platebni nespokojenost, F3-Sance na kariérni postup,
F4-vnitini uspokojeni z prdace, F5-nezdjem ze strany zaméstnavatele,
F6-vysoké pracovni naroky a zatizeni,F7-zaméstnanecké vyhody,
F8-ztotozneni se s cili spolecnosti, F9-tendence odejit

Zdroj: viastni zpracovani, 2015



Priloha ¢. 13 — Konfirmativni faktorova analyza - Korelace mezi faktory

Korelace mezi

faktory P
F1 <--> F2 -0,599 e
F1 <--> F3 -0,489 Hex
F1 <> F4 -0,665 ekl
F1 <--> F5 -0,777 falalel
F1 <> F6 -0,350 0,009
F1 <> F7 0,635 ekl
F1 <--> F8 -0,346 0,001
F2 <--> F3 0,662 e
F2 <> F4 0,345 0,003
F2 <--> F5 0,701 falael
F2 <--> F6 0,731 falael
F2 <> F7 -0,550 Frk
F2 <> F8 0,402 Frk
F3 <> F4 0,38 0,003
F3 <--> F5 0,405 0,006
F3 <> F6 0,358 0,011
F3 <--> F7 -0,480 fakalel
F3 <--> F8 0,329 0,003
F4 <> F5 0,549 0,001
F4 <> F6 0,215 0,085
F4 <--> F7 -0,469 falael
F4 <> F8 0,352 0,002
F5 <> F6 0,611 0,002
F5 <--> F7 -0,556 kel
F5 <--> F8 0,390 0,003
F6 <> F7 -0,340 0,006
F6 <> F8 0,425 0,002
F7 <--> F8 -0,369 falaled

***n<0,001; f.p. — fixni parametr pro odhad; FI1-komunikace,
F2-platebni nespokojenost, F3-sance na kariérni postup,

F4-vnitini uspokojeni z prace, F5-nezdjem ze strany zaméstnavatele,
F6-vysoké pracovni naroky a zatizent,

F7-zamestnanecké vyhody, F8-ztotozneni se s cili spolecnosti

Zdroj: viastni zpracovani, 2015




