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Fluktuace zaméstnancii ve vybraném podniku

Abstrakt

Tato diplomova prace je zaméfena na téma fluktuace zaméstnanci ve Spole¢nosti X.
Teoreticka cast se zabyva studiem odborné literatury a naslednym zpracovanim literarni
reSerSe zaméfené na problematiku personalniho fizeni a fluktuaci. Prakticka ¢ast obsahuje
charakteristiku spole¢nosti véetné vysvétleni personalnich procest a organizacni struktury.
Dale je zaméfena na vypocet fluktuace a jeji dalsi analyzu, coz je dil¢im cilem této prace.
Dil¢im cilem je také zjisténi nakladti na fluktuaci a jejich vycisleni na jednoho zaméstnance.
Dalsim cilem je zjisténi moznych duvodd fluktuace zaméstnanci, a to pomoci
dotaznikového Setieni a porovnanim s konkuren¢nimi podniky z tohoto trhu. Zavérecna ¢ast
obsahuje shrnuti vysledkti zkoumani a mozné navrhy a doporuceni autorky pro snizeni
fluktuace ve spole¢nosti. Navrhy a doporuceni zahrnuji zefektivnéni internich procesu,
posileni naboru zaméstnanct, rizné teambuildingové aktivity a zavedeni novych
atraktivnich benefitd. Implementace téchto navrhi by mohla vést ke snizeni vyse fluktuace
a zvyseni spokojenosti zaméstnanci, coz by zaroven mohlo zvysit jejich produktivitu, a tak

I ziskovost spole¢nosti.

Klicova slova: fluktuace, mira fluktuace, dotaznik, fizeny rozhovor, pracovni pomér,

motivace, styl fizeni, vedouci pracovnik



Employee fluctuation in selected company

Abstract

This diploma thesis is focused on the topic of employee turnover in Company X. The
theoretical part is dedicated to the study of literature and subsequent literature search focused
on the issue of personnel management and turnover. The practical part contains the
characteristics of the company including an explanation of HR processes and organizational
structure. Furthermore, it focuses on the calculation of turnover and its further analysis,
which is the partial aim of this thesis. Another partial aim is to determine the cost of turnover
and calculation of the cost per employee. Another aim is to find out the possible reasons for
employee turnover by means of a questionnaire survey and comparison with competitors
in this market. The final section contains a summary of the results of the research and
possible suggestions and recommendations made by the author to reduce turnover in the
company. Suggestions and recommendations include improving internal processes,
improving recruitment, various team building activities and implementation of new
attractive benefits. The implementation of these suggestions could lead to a reduced level of
turnover and increased employee happiness, which could also increase employee
productivity and therefore the company's profitability.

Keywords: fluctuation, turnover rate, questionnaire, guided interview, employment

relationship, motivation, management style, manager
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1 Uvod

Fluktuace zaméstnanct je dilezitou soucasti personalniho managementu, a to jak pro mensi
firmy, tak i pro velké korporace. V soucasné dobé je stale aktualngjsim tématem, jelikoz
nezameéstnanost je velmi nizkd, konkurence na trhu prace roste a ziskavani kvalifikovanych
Z nejvetsich rizik pro podniky, protoze ztrata zaméstnancli muze mit vyrazny dopad na

produktivitu a ziskovost firmy.

Pohyb pracovnikli v rdmci i mimo organizaci je vSak Casto nevyhnutelny a miize pfinaSet
negativni, tak i pozitivni disledky pro firmu i zaméstnance. Jednim z pozitivnich dusledku
je naptiklad zvyseni dynamiky a flexibility organizace. Také mize vést k prichodu novych

zaméstnanc, ktefi pfinasi nové napady, dovednosti, znalosti a zpiisoby feseni problémd, coz

nasledné muze zlepsit produktivitu a efektivitu organizace.

To, zda fluktuace zaméstnanct piedstavuje pro firmu problém, zavisi na fad¢ faktort, jako
je napiiklad charakter firmy, oblast, ve které ptsobi, strategie firmy atd. Jednim z dalSich
faktorti je také vysSe finanCnich prostfedkl, které musi firma vynalozit v souvislosti
s fluktuaci. Déle také schopnost a rychlost nahrazovani odchazejicich zaméstnancti novymi

pracovniky, aniz by to mélo vyrazny dopad na provoz a fungovani spolecnosti.

Fluktuace zamé&stnanct je tedy velmi Siroké téma. V této diplomové préci je zkoumana jeji
vySe ve Spole¢nosti X. Tato spolecnost je vyznamnou soucasti trhu prodeje a servisu vozil
v Ceské republice, na deseti provozovnach zaméstnava celkem 800 pracovniki. Pro ziskani
povédomi je spolecnost nejdiive predstavena. Nasledné je zjisténa celkova vyse fluktuace
s dal$im rozdélenim na dil¢i stfediska a také na jednotlivé provozovny, coz je i cilem této
prace. Vyse fluktuace je porovnavana mezi roky 2018 az 2022 a dale i mezi jednotlivymi
sttedisky spole¢nosti. DalS§im cilem prace je zkoumani divoda fluktuace ve spole€nosti.
Jelikoz vysokou fluktuaci mohou doprovazet i vysoké néklady na fluktuaci, soucasti této
prace je zjisténi téchto nékladl a jejich nasledné vycisleni na jednoho zaméstnance, coz je
dil¢im cilem této prace.

Vysledkem této prace je vypracovani navrhil a opatfeni, které¢ vedou ke sniZeni fluktuace,
a i nakladi sni spojenych. Spolecnost tyto navrhy nasledné¢ muze uplatnit pro snizeni
fluktuace a tim zvysit nejen spokojenost svych zaméstnanct, ale také jejich produktivitu

a ziskovost spole¢nosti.
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2 Cil prace

Cilem prace je zjistit divody fluktuace ve Spolecnosti X a nasledné vypracovani navrhii
a opatfeni pro jeji snizeni. Dil¢im cilem je vypocet miry fluktuace na tirovni podniku, dale

na urovni jednotlivych provozoven a stiedisek podniku a vy¢isleni nakladi na fluktuaci.

Prvni ¢ast prace se zaméfuje na studium odborné literatury a zpracovani literarni reSerSe.
Navazujici praktickd ¢ast obsahuje charakteristiku Spolecnosti X, zjisténi vyse fluktuace
a jeji naslednou analyzu. Déle jsou také zjistovany naklady na fluktuaci a jejich vycisleni.
Nasleduje vlastni vyzkum na zaklad¢ dotaznikového Setieni a porovnani s konkuren¢nimi

podniky z tohoto trhu.

Cilem této diplomové prace je ptispét k lepSimu porozuméni fluktuace zaméstnancti pro
Spolecnost X, poskytnout praktické navrhy a doporuceni, které pomohou snizit vysi

fluktuace, zlepsit schopnost udrzet kvalitni zaméstnance a zaroven zvysit jejich spokojenost.
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3 Literarni prehled
3.1 Personalistika a personalni Fizeni

Personalistika je soucasti fizeni organizace a zabyva se jejimi pracovniky. Zahrnuje souhrn
¢innosti specificky orientovanych na ¢lovéka v organizaci zajisStovany persondlnimi Utvary.
Ty se zabyvaji pfedevS§im formulovani a navrhovani personalni politiky a strategie
spoleCnosti, zajistovani personalnich sluzeb a personalnim poradenstvim. Cilem
personalniho fizeni je optimalné vyuzit potencial lidi a investic do nich a tim doséhnout
kratkodobych i dlouhodobych uspéchti podniku. Zamétuje se predevsim také na vytvareni
idedlniho prostfedi pro pracovniky, optimalnim vyuzitim pracovnikli a rozvijeni jejich
potencialu tzn. personalni a socialni rozvoj, posilovani vzajemnych vztahti v organizaci
a celkové udrzovani ¢i zvySovani spokojenosti pracovnikili. Tyto nastroje personalniho fizeni
jsou velmi dalezité, nebot’ schopnosti a motivace pracovnikii urcuje jejich vykon, ktery

nasledné urcuje vykon organizace jako celku. [1; 2; 3]

weer 4 b4

3.2 Proces ziskavani a prijimani zaméstnanci

Ziskavani zamé&stnanct je jednou z kli€¢ovych ¢innosti personalniho Gtvaru. Jedna se o proces

vyhledavani a oslovovani lidi. Pfredchazi mu proces planovani lidskych zdroju. [4; 5]

Proces ziskavani a pfijimani zaméstnanct se mize liit v zavislosti na riznych faktorech,
jako jsou naptiklad velikost a charakter zamé&stnavatele, pracovni pozice a pozadované
kvalifikace uchazecii. Nékteré spole¢nosti mohou mit komplexni procesy vybéru a naboru
zamé&stnancl, které zahrnuji naptfiklad psani detailnich pracovnich popist, predbéZna
hodnoceni uchazecii a strukturované osobnostni testy. Na druhé strané menSi spolecnosti
mohou mit jednodussi procesy piijimani zaméstnancii a mohou se spoléhat vice na osobni

reference a pohovory. [2; 4; 5]

Obsazovani volnych pozic je vcelku nakladné. Armstronga [4] zminuje ve své knize
prazkum CIPD 2013, dle kterého jsou priimérné naklady na obsazeni volného pracovniho

mista feditele nebo vrcholového manazera 8 000 liber, u ostatnich pozic 3 000 liber.

Postup procesu obsazovani volnych pozic dle Sikyfe znazoriiuje nasledujici schéma

(Obrazek 1).
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Obrazek 1, Postup obsazovdni volnych pozic

-
Planovani lidskych zdroja Analyza pracovnich mist
(potfeba obsadit pracovni misto) (popis a specifikace pracovniho mista)

Y

Ziskavani zaméstnancl
(vhodni uchazedi)

A

Vybér zaméstnanci
(nejvhodng|si uchazed)

Y

Pfijimani zaméstnancd
{novy zamésinanec)

h 4

Adaptace zaméstnancd
{adaptovany zaméstnanec)

Zdroj: Sikyft [2]
3.2.1 Analyza pracovniho mista

Hlavnim vychodiskem pti ziskavani pracovnikii je popis pracovniho mista. Obsahuje
informace o tkolech a povinnostech pracovniho mista, definuje nadfizené, stanovuje
pravomoci, odpovédnost apod. Dale specifikuje podminky a pozadavky na danou pracovni
pozici, a to potiebné znalosti, schopnosti, pozadované vzdélani ¢i praxi. VeSkeré tyto

pozadavky jsou uzity pii navazujicim strukturovaném pohovoru. [2; 4; 5]
3.2.2 Metody ziskavani zaméstnanci

Zdroje pii ziskavani zaméstnanct se d€li na vnitini a vnéjsi. Pfi uziti vnitinich zdroju je dana
pozice obsazena jiz stavajicim zaméstnancem a vznika tak Gispora nakladi vynalozenych na
vybérové fizeni. Lze oslovit i byvalé zaméstnance spolecnosti. Vné&jsi zdroje piedstavuji
nezaméstnané na trhu prace, zaméestnance jinych organizaci, absolventy apod. [2; 5]

Metoda ziskavani zaméstnanci je specificky postup osloveni a pfilakani potencialniho

uchazece o zaméstnani. Stanoveni vhodné metody zavisi na mnoha okolnostech, jak uvadi
Sikyt [2]:

o | Jaké pracovni misto se obsazuje;

e Zda se vyuzivaji vnéjsi nebo vnitini zdroje zaméstnancii;

o Jaké jsou pozadavky a podminky volného pracovniho mista;
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o Jaka je aktualni situace na vnitinim a vnéjsim trhu prace;
o Jaky je zajem potencialnich uchazecii o zaméstnani;
e Jakou povést ma organizace jako zaméstnavatel;

e Kolik ¢asu a penéz je k dispozici. “ [2]

Nejcastéji vyuzivané metody ziskavani zaméstnanct dle Armstronga [5] jsou znazornény
nize. Obvykla je 1 kombinace vice metod. U vnitfnich zdrojl 1ze pouzit inzerci na intranetu

popf. mistni nasténce.
Metody jsou sefazeny sestupné, tzn. od nejvice pouzivané po nejméné.

., Vlastni webové stranky
Zprostredkovatelské agentury
Doporuceni od zaméstnancii

Profesni socialni sité, napriklad LinkedIn
Pracovni servery

Inzerce v mistnich novindch

Inzerce v odbornych casopisech

Urady prce

© 0 N o g bk~ wDhPE

Poradenské spolecnosti

10. Vzdelavaci instituce

11. Inzerce v celostatnich novindch
12. Socialni site* [5]

Mezi dnes oblibené metody patii elektronické ziskavani, coz dokazuje i Armstrong vyse.
Vyhodou elektronického ziskavani je SirSi rozsah, rychlejs$i komunikace a mensi néklady.
Webové stranky témet kazdého zaméstnavatele dnes jiZ obsahuji zaloZzku ,,Kariéra®, kde
jsou znazornény vSechny aktualné volné pracovni pozice. Pies nékteré pracovni servery
(naptiklad jobs.cz) lze potencialni uchazece i aktivné oslovovat. Mezi nové metody lze

zaradit ziskavani na socialnich sitich (napt. Facebook ¢i LinkedIn). [2; 5]
3.2.3 Vybér zaméstnanci

Po Gspésném zvetejnéni inzerce nasleduje vybér vhodného kandidata. Uchaze¢ v prvni fadé
zasila veskeré pottebné dokumenty (strukturovany Zivotopis, zadost o zaméstnani, kopie

vysvédceni/diplomu ¢i rizné reference). Na zakladé téchto dokumentt se provede predbézny
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vybér. Kritéria vybéru zahrnuji nezbytné pozadavky na zaméstnance stanovené dle vlastnich
potteb (znalosti, dovednosti, vzd€lani) a pravnich predpist (bezihonnost, lékatska
zpusobilost). Nasleduje vybérovy pohovor. Jedna se o osobni setkani ve form¢ diskuse.
Muze byt individualni, tzn. jeden uchaze¢ a jeden tazatel nebo tzv. pohovor pied panelem
(vice tazateltl a jeden uchazec). Soucasti vyberového fizeni mohou byt také testy inteligence

¢i osobnosti, assessment centre aj. [4; 5]
3.2.4 Prijimani a adaptace zaméstnanci

Pfijimani zaméstnancl zahrnuje formalni procedury spojené s uzavienim pracovnépravniho
vztahu s vybranym uchazeCem. Zaméstnanec uzavira se zaméstnavatelem pracovnépravni

vztah podepsanim pracovni smlouvy. [2]

Pracovni pomér se zaklada pracovni smlouvou nebo jmenovanim do funkce (u vedoucich
pracovnikil). Pracovni smlouva je nejcastéjs$i zplisob vzniku pracovniho poméru. Musi

obsahovat tyto podstatné nalezitosti [6]:

e Druh prace
e Misto nebo mista vykonu prace

e Den nastupu do prace

Obsahuje vsak i jina ujednani, kterd nejsou v rozporu s pravnimi ptedpisy, napf. délku
zkuSebni doby, pracovni dobu (standartné 40 hodin tydné, popf. zkracena), dobu trvani
pracovniho poméru, a to bud’ na dobu urcitou nebo neurcitou. Zaméstnavatel ma povinnost
informovat zaméstnance o délce dovolené, o vysi mzdy a o terminu vyplaty mzdy. Tyto

udaje jsou také vétSinou soucasti pracovnich smluv. [2; 4; 6]

Pracovni smlouva musi byt uzaviena pisemné a kazdd smluvni strana obdrzi jedno
vyhotoveni. Nasledné je zaméstnanec zafazen do personalni evidence, tzn. je mu pofizena
osobni karta s nezbytnymi udaji a dokumenty. Zmény pracovni smlouvy je mozné provadét

pouze po dohod€ mezi smluvnimi stranami a je nutné jejich pisemné uzavieni. [2; 4; 6]

Skonc¢eni pracovniho poméru definuje zakonik prace a lze uskutecnit pouze zakonem
definovanymi zptisoby. Pracovni pomér Ize ukoncit na zakladé dohody mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem, tzn. dvoustranné pravni jednani nebo jednostrannym jednanim, a to

vypovédi, okamzitym zruSenim nebo zruSenim ve zkusebni dobé€. Dale uplynutim sjednané
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doby pracovniho poméru, smrti zaméstnance nebo zaméstnavatele, ktery je fyzickou osobou,

popft. na zaklad¢ soudniho rozhodnuti atd. [2; 6; 7]
Adaptace zaméstnancu

Adaptace zaméstnanci je zavéreénym krokem procesu. Jejim cilem je pomoci pracovnikovi
prekonat pocatecni fazi po nastupu do nového zaméstnani a snizit tim pravdépodobnost jeho
brzkého odchodu. Predstavuje vyrovnani se s pracovnimi ¢innostmi a vlivy okoli pomoci
formalnich 1 neformélnich procedur. Formalni procedury zahrnuji informovani a odborné
zapracovani. Zaméstnanec se Seznamuje s firemni kulturou dané spoleCnosti, s vlastni
pracovni ¢innosti a socidln€ se zaclenuje. Neformalni procedury probihaji spontanné. Béhem

adaptace zaméstnanec podstupuje rizna skoleni ¢i jiné vzdélavaci aktivity. [2; 4]

Adaptace pracovnikli byva ¢asto podcetiovdna. To ma za disledek zvySené naklady pro
organizaci, a to ndklady na ziskévani a vybér pracovnikl a také néklady spojené s fluktuaci,
jelikoz obsazovani volnych pozic je nakladné. Kocianova [4] uvadi, Zze nejdulezitéjsi je
dojem pracovnika z prvnich ¢tyf tydnd. Dale uvadi, ze az do Sesti mésicti po nastupu do

zaméstnani je pomérné velké riziko jeho odchodu.

Adaptace by méla koncit s koncem zkuSebni doby nebo dle rozhodnuti nadtizeného.

3.3 Rizeni zaméstnanci

,,Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,
ktery sméruje k dosazeni cilii organizace. 8]

roowr

Management lze chapat jako proces koordinovani c¢innosti fizeného objektu fidicim
subjektem za uc¢elem dosaZeni urcitych vysledkd, kterych lze dosahnout pouze kolektivni
praci. Management lze chéapat také jako souhrn veskerych ¢innosti, které je nutné udélat pro
zabezpeceni fungovani organizace. [8; 9]
Hlavni funkce managementu jsou: [10]

e Planovani

e Organizace

e Personalistika (tu uvadi Blazek [9] jako dalsi funkci)

e Vedeni

e Kontrola
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Management je také oznacovany jako cyklicky probihajici fidici proces, ktery obsahuje tyto

na sebe navazujici ¢innosti: [9]

e Rozhodovani
e Ovliviiovani

e Kontrolovani
3.3.1 Pracovni vykon

Vykonnost jedince ovliviiuji subjektivni a objektivni pfedpoklady. Mezi subjektivni se fadi
jeho télesné a dusevni vlastnosti, schopnosti nebo kvalifika¢ni pfedpoklady. Mezi objektivni
patii technologie a technické vybaveni, organizace a fizeni pracovniho procesu nebo napf.
zpusob hodnoceni a odménovani prace. Schopnosti a motivace pracovniki spolu
S pfiznivymi pracovnimi podminkami determinuji pracovni vykon, ktery determinuje
vysledky podnikani. Pracovni vykon je tedy vysledek urcité pracovni Cinnosti vyjadieny
mnozstvim a kvalitou dané prace, v€asnosti plnéni, pfistupem k praci a pritomnosti v praci
za urcitych podminek. Dosahovani ocekavanych vysledkii podniku je podstatou fizeni

pracovniho vykonu. [2; 10; 11]
3.3.2 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je systematicky manaZersky proces, ktery pomoci rozvijeni
vykonu a fizeni jedinct a tymid ovliviiuje pracovniky k dosahovani lepSich vysledkd.
Umoznuje konkretizovani cilti spolecnosti na pracovniky, ¢imz celkové prispiva k jejich
plnéni a spravedlivému ocenéni konkrétniho pracovnika, coz puisobi pozitivné na jeho
motivaci. Hodnotitel je zpravidla pfimy nadfizeny hodnoceného pracovnika. Tyto dvé strany
st definuji vzajemné role, které specifikuji obsah prace, cile ¢i vysledky prace a schopnosti,
motivaci ¢i podminky k praci. Vykonnostni ukazatele maji pirevazné financni charakter,
popt. ostatni mohou byt kvalita vystupli, uspokojeni zakaznika, pribézna procesni doba

apod. [5; 10]

Rizeni vykonnosti je zaloZeno na zékladé vzajemného souhlasu mezi fidicim a fizenym.
Soucasti fizeni je dohoda o pracovnim vykonu, vzdélavani, prabézné sledovani vykonu
pracovnika, poskytovani zpétné vazby apod. Dohoda o pracovnim vykonu se uzavira
pisemné na urcité obdobi, zpravidla jeden rok. Kocianova [4] uvadi pét primarnich prvku

fizeni pracovniho vykonu, jsou to: dohoda, méfeni, zpétna vazba, pozitivni povzbuzovani
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adialog. [5; 10] Cyklus fizeni pracovniho vykonu znazornuje nasledujici schéma

(Obrazek 2).

Obrdazek 2, Cyklus iizeni pracovniho vykonu
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fesit problémy pracovniho
wykonu

Zdroj: Armstrong [5]
3.3.3 Hodnoceni zaméstnancu

Po fizeni vykonu a uplynuti sjednané doby nésleduje formdlni hodnoceni pracovniho
vykonu. Obsahem by mélo byt ocenéni konkrétnich pracovnich vysledki, odkryti rezerv
a slabin, posileni vzajemné komunikace a vztahii. Ridici pracovnik timto rozviji své
manazerské dovednosti, upeviuje vztahy s podiizenym, poskytuje jim zpétnou vazbu
a motivuje je. Pokud je vSak hodnoceni provedeno nespravné, pasobi spise jako demotivujici
prvek. Dale je dilezité, aby manazer hodnotil objektivné kazdého svého podiizeného.

Podfizeny se mize vyjadfit k zavéru hodnoceni a mél by mit i prostor na otazky. [2; 10; 12]

Po shrnuti vysledkl se stanovuje plan rozvoje na dalsi obdobi, dale se ptipadné stanovuje
casovy limit na odstranéni ptedeslych nedostatkli. Tento proces se béhem piisobeni dané¢ho
podiizeného ve spoleCnosti neustale opakuje. Hodnocenim zameéstnancti manazeii
kontroluji, usmériuji a podnécuji své podiizené v pribéhu vykonavani sjednané prace.

Velmi dilezité je také poskytovani oboustranné zpétné vazby. [2; 10; 12]

K hodnoceni vykonu se uzivaji rizné klasifikaéni stupnice, Armstrong [5] uvadi napt. tuto:
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e Mimotadny vykon (cile plni nadmiru, piekracuje ocekavani)

e Dobie vyvazeny vykon (cile plni, soustavné pracuje dobie a svédomite)

e Stézi efektivni vykon (neplni vSechny cile, projevuje nedostatek odhodlani)

e Nepfijatelny vykon (neplni vétSinu cilii, projevuje nedostatek odhodlani, nema

dostatecné schopnosti)

Alternativou klasifikovani je vizudlni posuzovani. Vykon zameéstnance urcuje, kde se
nachazi v matici pracovniho vykonu. Matici znazornuje Obrazek 3. Hodnoceni zaméstnanct

muze byt formalni nebo neformalni. [2; 5]

Obrdzek 3, Matice pracovniho vykonu
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Zdroj: Armstrong [5]

Mezi dalsi metodu hodnoceni se fadi i hodnoceni podle dohodnutych cilti. Cile charakterizuji
konec¢ny stav, kterého mé byt dosazeno. Mohou byt kvantifikovaného vystupu nebo cile
zlepseni, napt. snizeni nakladi. Optimaln¢ dohodnuté cile by mely byt SMART (Stretching,
Measurable, Agreed, Realistic/Relevant, Time related). Wagnerova [10] uvadi i zkratku
KARAT (Konkrétni, Ambicidzni, Redlné, Akceptovatelné, Terminované). Dals$i metodou je
tzv. koncepce 360stupniové vazby, tzn. hodnoti nejen manaZer, ale i jiné subjekty,
zainteresované na pracovnim vykonu zaméstnance. Mezi tyto subjekty patii: nadfizeny,

podtizeny, zakaznik a spolupracovnik. [2; 5; 10]

21



Hodnoceni vykonnosti neni vzdy pfinosem, selhani miZe nastat naptiklad v téchto situacich,

jak uvadi Wagnerova [10]:

e Vedouci nemé informace o skute¢né vykonnosti hodnocené¢ho
e Vedouci nebere hodnoceni vazné

e Vedouci neni dostate¢né pfipraven na hodnoceni

e Zameéstnanec nema kontinualni zpétnou vazbu o své vykonnosti

e Nedostatecny dopad na odménovani
3.3.4 Vedouci pracovnici

Vedouci pracovnik neboli manazer je tidici pracovnik zodpovédny za dosahovani cilti ve
firmé nebo jeji asti. Ulohou manaZera je p¥imét pomoci svych vrozenych a ziskanych
vlastnosti a schopnosti své podfizené k dosazeni cilii. Mezi vrozené vlastnosti ndlezi potieba
fidit, potfeba mit moc a m&kké dovednosti, napi. empatie. Ziskané znalosti jsou metody
fizeni, dobra télesna a dusevni kondice a jeho ziskané znalosti z teorie i praxe. Dovednosti
potfebné k manazerské praci se rozd¢€luji také na koncepcni, lidské a technické. Potfebné

dovednosti u jednotlivych manazerskych skupin rozdilné. [9; 13; 14]
Manazery lze délit do tii skupin: [9; 13]

e ManaZefi prvni linie (liniovy management)
(napt. mistr dilny, vedouci prodejny)
e Stfedni manazefi
o Prostfednik mezi manazerem prvni linie a vrcholovym manazerem (napf.
vedouci oddé€leni, manazer kvality)
e Vrcholovi manaZefi (top management)
o Nejvyssi stupen ftizeni, organizaci tidi jako celek, reprezentuji ji a vytvaii

strategie (napt. generalni feditelé, prezidenti, jednatelé)

Tyto vzdjemné vztahy znazoriiuje Gtvarova struktura neboli organizac¢ni schéma. Urcuje
mnozinu utvari (pracovnich mist) a informacni ¢i hmotné-energetické vztahy mezi nimi. Pfi
vytvareni utvarové struktury se zpravidla pouziva princip jediného odpovédného vedouciho.
Znamena to, ze jeden pracovnik ma vzdy jen jednoho nadiizeného, ktery zodpovida za jeho

¢innost. K vytvoteni celého procesu je nutnd délba prace a vzajemna kooperace, kterd musi
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byt koordinovana. [9] Vysledkem tohoto postupu je hierarchicka ttvarova struktura
znazornéna na Obrazku 4 Na Obrazku je dale znazornén i princip tvorby hierarchické

struktury.

Obrazek 4, Princip tvorby hierarchické uitvarové struktury
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Zdroj: Blazek [9]
3.3.5 Styly vedeni

Vedeni lidi se od klasického Fizeni pomérné odliduje. Rizeni je zaloZeno na planovani,
organizovani, vybéru pracovniki a kontrole. Pfistupy vedeni jsou naopak zalozeny na
stanoveni zaméru, vize a zapojeni lidi, tzn. komunikace se vSemi zic€astnénymi a jejich
motivace. Uloha vedeni ma hlavni funkci, a to zabezpegit splnéni ptisluinych cilti. Kromg
toho také klade diraz na kvalitu vysledkd prace, dodrZovani stanovenych termind,
bezpecnost prace atd. Smyslem vedeni lidi je tedy vyvolat u pracovnikil Cinnost, ktera

sméfuje dale nez jen disciplinované plnéni ukold. [8]

U vedoucich pracovnikil se 1ze setkat s nékolika typy vedeni svych podtizenych. Tyto styly
jsou dany osobnosti manazera, vzdélanim, praxi ¢i kompetenci. Urcujici pro styl vedeni je
také orientace daného manazera na splnéni tkoli. [15] Orientaci Hron [16] rozdéluje na:
ukol (splnéni zadanych ukola), lidi (splnéni pozadavkt kolektivu) a proporcionalni rozdéleni

na ukol a lidi.

Tradi¢ni rozdé€leni stylt vedeni dle Likerta je nasledujici [8; 17]:
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1) Autoritativni

Jedna se o direktivni urovani ukoll bez zpétné vazby. Klade diraz na kdzen
a disciplinu. ManaZer nema zajem o vytvofeni vazeb a komunikace probihd pouze

shoda dolu.

2) Benevolentni
Manazer ma snahu vytvofit partnerské prostiedi. K motivaci vyuziva spise odmény
nez tresty. Zavérecné slovo ma vzdy manazer bez doporuceni podiizenych.

3) Konzultativni
Komunikace je oboustrannd, vedouci naslouchd ptipominkdm, ale stile ma
zaveérecné slovo. Tresty se spiSe nevyuzivaji.

4) Participativni
ManaZer zapojuje podiizené do rozhodovéni a plné€ jim divéfuje. Odmeéinovani je

nejen finan¢niho charakteru.

Dale lze styly vedeni rozliSovat na napf. na autokraticky, demokraticky, liberalni
a byrokraticky. Hron [16] napfiklad rozliSuje styly fizeni: autokraticky, kompromisni,

lhostejny a sousedsky. Jedna se o alternativy piedeslému zakladnimu rozdéleni. [18]

3.4 Odménovani zaméstnancu

Odmeénovani zaméstnanci 1ze chapat jako spravedlivé ocenéni jejich vykonu. Pomoci
odmény lze efektivné stimulovat zameéstnance k vykonavani prace a dosdhnout tak
pozadovaného vykonu, tzn. odménou Ize ovlivnit mnozstvi a kvalita budouci prace. Proto je

odménovani jednim z nejefektivnéjsich nastroji motivace pracovniku. [2; 4]
3.4.1 Systém odménovani

Strategie odménovani v souladu s pracovnépravnimi piedpisy a hospodaiskymi vysledky
organizace vymezuje ¢eho chce organizace v oblasti odménovani dosahnout a zpisob, jak
toho dosahnout. Strategie formuje systém odmeénovani, ktery zahrnuje postupy a procesy
s cilem zajistit, aby odménovani bylo ve prospéch organizace stejné jako zaméstnancti.
Hlavni slozky systému jsou pené€zni a nepenézni odmeény, které se kombinuji. Podklady pro

odménovani a rozhodovani o odménach poskytuje fizeni pracovniho vykonu. [2; 5]
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Systém odménovani dle Armstronga znazoriiuje Obrazek 5. Systém odméiovani obecné
neni upraven pravnimi predpisy, kazdy zaméstnavatel si tak implementuje vlastni jedinecny
systém, ktery odpovidd strategii a potiebam spolecnosti i zaméstnanci S dodrzenim
pracovnépravnich predpisii. Zakonik prace a nafizeni vlady stanovuje napi. vysi minimalni
mzdy, nejnizsi rovné zarucené mzdy, vymezeni ztizeného pracovniho prostiedi a vysi
piiplatkti za praci v tomto prostiedi. [2; 4; 12]

Obrazek 5, Systém odmériovani
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Zdroj: Armstrong [5]

Optimalni pfistup k odménovani ma dle Kocianové [4] podporovat dosahovani cilt strategie
organizace, m¢l by byt integrovany s jinymi strategiemi fizeni lidskych zdroji. Dale by mél
uznavat, ze od investovani do lidského kapitalu se nepozaduje rozumna navratnost
a podporovat i jiné hlavni aktivity v oblasti ziskavani, vybéru, rozvoje a stabilizace

pracovnikd.
Systém odménovani pracovnikti by mél dle Koubka [19] plnit nasledujici pozadavky:

e Prilakat potiebny pocet a kvalitu uchazec¢t o zameéstnani v organizaci

e Stabilizovat zddouci pracovniky
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e Odmeénovat pracovniky za Tusili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti
a schopnosti

e Napomoci k dosazeni konkurenceschopnosti

e ME¢l by byt racionalni a v souladu s pravnimi normami

e M¢l by byt akceptovan zaméstnanci a hrat pozitivni roli v jejich motivovani

e Zajistit, aby mohly byt naklady prace vhodnym zptsobem kontrolovany, zejména

s ohledem na ostatni naklady a s ohledem na piijmy
3.4.2 Slozky odménovani

Sikyt [2] rozlisuje pouze dvé formy odménovani, a to penézni formu (mzda, plat, odména
z dohody) a nepenézni formu (pochvaly, odborny rozvoj, flexibilni pracovni rezimy, lepsi
pracovni prostfedi, dokonalejsi bezpeCnost, pratelské pracovni vztahy, uzitecné

zaméstnanecké vyhody aj.)
Totozné klasifikuje odmény i Kocianova [4] a Armstrong [5], ktery je nasledné rozlisuje na:

e PenéZni odmény
o Mazda, plat, penézni bonusy, podily na zisku, akcie
e Zaméstnanecké vyhody
o Prodlouzena dovolend, penzijni pfipojiSténi, zdravotni dny volna
e Vzdélavani a rozvoj
o Vzdélavani a vycvik, rozvoj kariéry, fizeni pracovniho vykonu
e Pracovni prosttedi
o Zékladni hodnoty organizace, styl vedeni, uznani, rovnovaha mezi

pracovnim a mimopracovnim zivotem

Vsechny tyto slozky se nachazi v matici, kterd charakterizuje model celkové odmény. Lze
je délit na odmény: transak¢ni, spoleéné, relaéni a individualni. Celkova odména by méla

byt spojenim vSech téchto druht odmén. [4; 5] Znazornéno je na Obrazku 6.
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Obrdazek 6, SloZky celkové odmény

zdkladni pen&Zni odména

transakéni
odmény

celkova
hmotna odména

dopliikova penézni odména

zaméstnanecke vyhody

celkova

race sama 2
i odména

pracovni zkusenosti nehmotné/vnitini
odmény

nepen&zni uznani

uspéch a rust

Zdroj: Armstrong [5]
Urban [20] odmény déli na rozdil od Sikyte a Kocianové na vice slozek, a to na tyto:

e Zékladni ¢i pevnd mzda

e (Odména vazana na osobni schopnosti zaméstnance

e Pohybliva slozka mzdy dle vykonu (prémie, bonusy)
e Mzdové piiplatky

e Zaméstnanecké vyhody

Jednotlivé formy odménovani zavisi vzdy na podminkach a cilech organizace a praci, kterou
dany zaméstnanec vykonava. Obecné je lze rozdélit na zakladni mzdu (fixni slozku),
vykonové odmény a pfiplatky (variabilni slozku) a zaméstnanecké vyhody (benefity). Ani
ostatni formy nepenézni odmény, které nesouvisi s vykonem by nemély byt opomijeny, jako

napf. uznani, osobnostni i kariérni rist a pfijemné pracovni prostiedi. [20]
3.4.3 Financ¢ni odménovani

Hlavni forma finan¢niho odménovani je zdkladni mzda, ta vychdzi predevsim z ceny praci
¢i profesi na trhu prace. Mzda je poskytovana zaméstnanci v pracovnim pomeéru také dle
slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace. Zaméstnanci ve vetejnych sluzbach a spravé
(rozpoctové sféfe) pobiraji plat. Pravidla pro jejich odménovani pevné uréuje Zakonik prace.
Vyse mzdy se sjednavd ve smlouveé, mzdovém vyméru nebo je stanovena vnitinim
predpisem, a to pied zaCatkem vykonu prace. Splatna je po vykonani prace. Mzda miize mit

i naturalni charakter. [2; 4]

Zakladni mzda miize mit n€kolik forem, ty pfedstavuji odliSné zasady a postupy pro jeji

stanoveni. Sikyt [2] uvadi tyto formy, které jsou zaroven i nejvice pouzivané.
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o Casova mzda

o Jedna se zékladni mzdovou formu. Uplatiiuje se hodinovy, mési¢ni ¢i tydenni
mzdovy tarif. VétSinou se doplituje jinym druhem mzdové formy, napf.
osobnim ohodnocenim.

e Ukolova mzda

o Tato mzda je zavisla na vykonu zaméstnance, vétSinou se uplatiuje pii
odménovani zameéstnanci ve vyrobé, kdy zameéstnanci mohou svym
vykonem ovlivnit mnozstvi produkce. Pouzivd se norma casu, kdy je
stanovena potfeba ¢asu na jednotku produkce nebo norma mnozstvi, ta
stanovuje mnozstvi produkce za jednotku casu.

e Podilova mzda (provize)

o Provize se pouzivaji pfedev§sim v obchodé a ve sluzbéach jako doplikova
forma mzdy. Je ddna napi. procentem z obratu, trzeb, zisku nebo pevnou
sazbou za jednotku prodeje. Timto stimuluje k vy$§imu vykonu, ale také
muze zpusobovat stres zaméstnanci, coz snizuje jejich spokojenost a zvysuje

fluktuaci.

Dalsi soucasti odmény muze byt variabilni slozka, kterd slouzi jako odména a pouziva se
jako nastroj motivace zaméstnancli. Vyplacet se mohou jednordzové nebo pravidelné. Lze
je tridit podle riznych hledisek na individudlni, skupinové ¢i celoorganizac¢ni. Patii mezi né
napiiklad prémie, bonusy, osobni ohodnoceni, podil na vysledcich hospodateni nebo podil

na dosazeném vykonu. [2; 4]
Dale jsou soucasti i pfiplatky nad ramec mzdy, ¢leni se nasledovné [4; 6]:
e Priplatky povinné (stanovené v Zakoniku prace)
o Prace prescas, prace ve svatek, prace v sobotu a v ned¢li a prace v noci
e Priplatky nepovinné

o Pfiplatek na dopravu, na odév, na ubytovani
3.4.4 Nefinan¢ni odménovani

Zameéstnanecké vyhody neboli benefity jsou soucésti celkové odmény. VEtSinou nemaji
pfimy vztah k pracovnim vysledkiim pracovnika. Jejich cilem je zvysit atraktivitu daného
zaméstnani, zlepSit povést zaméstnavatele a tim i jeho konkurenceschopnost, udrzeni si

kvalitnich zaméstnanct a nadale zvySovat jejich spokojenost. [2; 4; 20]
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Sikyt [2] rozd&luje zaméstnanecké vyhody nasledovné:

e Socialni povahy
o Pojisténi, plijcky, dovolend, sport a kultura
e Souvisejici s praci
o Stravovani, doprava, vzdélavani
e Spojené s postavenim v organizaci
o Sluzebni automobil, podnikovy byt, mobilni telefon, piispévek na

reprezentaci

Poskytovani téchto vyhod je soucasti péce o zaméstnance a jsou nezavislé na odvedeném
vykonu, nicméné dle Sikyie [2] a Kocianové [4] ale mnozi zamé&stnanci berou benefity jako

piirozenou soucast zaméstnani. Proto je bézné, Ze nemaji pfimy motivacni vyznam. [20]

Urban [20] rozliSuje vyhody vztahujici se k praci, pracovni pomticky a vyhody osobni

a socialni povahy. Déle je rozliSuje z hlediska zptisobu poskytovani, a to na:

e Plosné
o Zaméstnavatel nabizi v§em zaméstnanctim bez ohledu jejich zajmu.
e Pruzné
o Zaméstnavatel dava moznost volby podle aktudlnich potifeb zaméstnance.
Miize byt omezeno finan¢nim limitem.

e Kombinace plosného a flexibilniho poskytovani

Poskytovani benefitii ma i sva uskali. Plosné€ poskytované benefity nemusi vyhovovat vSem
zamé&stnanciim nebo byvaji poskytovany mechanicky, pouze na zéklad€ srovnani s jinymi

podniky, a proto nejsou validnim nastrojem odménovani. [20]

Systém poskytovani téchto odmén neni pevné stanoven, kazda organizaci si utvari vlastni na
zaklad¢ jejich personalni politiky. Spravné nastaveny systém by mél byt v souladu se
zakonem, konkurenceschopny vii€i ostatnim firmam, nakladové efektivni a také prizpisoben

individualnim potfebam a preferencim zameéstnanct i cilim podniku. [4; 20]
3.5 Motivace pracovniku

Motivace predstavuje soubor Cinitell vyjadiujici silu a smér chovani ¢lovéka vedouci
K ur¢itému vykonu ¢i jednani. Prukner [21] definuje motivaci jako napliovani potieb, které

vede k dosahovani urcitych cild. Jejich dosazenim vznika reakce, ktera tento cil zvolila
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a spolupiisobi tak na volbu sméfujici k dalsim cilim. Armstrong [5] dale vymezuje tii slozky

motivace, a to smér, usili a vytrvalost. Dobfe motivovani lidé dle Armstronga uplatiuji

rrrrrr

Vyznam motivace a motivu je odliSny. Motiv pfedstavuje psychologickou tendenci
(pohnutku) zamétenou na uspokojovani urcitych potieb ktera miize pramenit z nedostatku
nebo pretlaku. Motivy lze ¢lenit také na biologické (vrozené), psychické (ziskané) a socidlni

(kulturni ziskané). [22]

Motivace zaméstnanci vyjadiuje ochotu vykonavat sjednanou praci a dosahovat
pozadovaného vykonu. Pracovni chovani lidi ovliviiuje mnoho faktora na strané jedince i na
stran¢ organizace, jsou tak ve vzajemné interakci. Na chovani pracovnikti plisobi mnoh¢
skute€nosti tykajici se kultury organizace a organiza¢niho klimatu nebo systému fizeni
avedeni lidi, jak uvadi Kocianova [4]. Je nutné pochopit okolnosti, které k motivaci
prispivaji anebo ty, které ji naopak brani. Tyto okolnosti se souhrnn€ oznacuji jako motivacni

faktory. [2; 20]
3.5.1 Typy motivace

Motivaci Ize dle Herzberga [23] specifikovat na dva typy, a to vnitini a vnéjsi. S motivaci

Jsou spojeny také odmeény, ty lze rozlisit na vnitini a vné&jsi.
Vnitini motivace

Vnitini Ize charakterizovat jako motivaci, ktera vychazi z prace samotné, kterou nepodnécuji
zadné vng&jsi pobidky. Dle Armstronga [5] se projevuje, kdyz lidé maji pocit, Ze jejich prace
je dulezitd a zajimava, poskytuje jim pfiméfenou miru autonomie a mozZnost vyuZivat své
znalosti a dovednosti. Kocianova [4] definuje vnitifni motivaci jakozto faktory, které pochazi
Z vnitiniho uspokojeni. Vnitini motivaci Ize podnécovat spravnym vytvofenim pracovniho

mista. To by mélo poskytovat dostatecnou rozmanitost, vyznamnost a odbornost. [5; 20]

Vnitini odménu poskytuje zaméstnanci vykonavana prace, pokud je dostate¢né rozmanita,
komplexni a spojena se zpétnou vazbou. Vzbuzuje tak v zaméstnanci pocit vyznamnosti

a sounalezitosti s vykonavanou praci i o¢ekavanymi cili. [2]
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Vnéjsi motivace

Vnéjsi motivace predstavuje vnéjsi pusobeni a cilevédomé ovliviiovani vnitini motivace.
Jedna se tak o stimulaci ptusobici na psychiku zvnéjsku a jejiz ukolem je zména motivace.
Piedstavuje opatieni formou odmén nebo trestti ke zvySovani motivace. [4; 5]

S tim souvisi i vnéj$i odména. Ta pfedstavuje napiiklad uznani, pochvalu ¢i mzdu a je

v

charakter, naptiklad odborny rozvoj nebo ptiznivéjsi pracovni prostiedi. VEtsina odbornikt
zahrnuje finan¢ni odmény jakozto vnéjsi. Kocianova [4] vSak tvrdi, Ze finan¢ni ohodnoceni
uspokojuje potiebu sebeucty a postaveni nékterych jedinct, a proto je lze v urcitych

ptipadech povazovat za odmény vnitini. [2; 20]
Psychologie dale rozliSuje dvé skupiny motivi k praci, a to [4; 23]:

¢ Intrinsické motivy — vnitini, pfimo souvisejici s praci
o Potieba Cinnosti vitbec
o Potfeba kontaktu s druhymi lidmi
o Touha po moci
o Potieba smyslu zivota a seberealizace
e Extrinsické motivy — vnéj$i, mimo vlastni praci
o Potieba penéz
o Potfeba jistoty
o Potfeba potvrzeni vlastni diileZitosti

o Potifeba sounalezitosti, partnerského vztahu
3.5.2 Teorie motivace

Jednani a chovani zaméstnanct v pracovnim procesu Ize vysvétlit s vyuZitim riiznych teorii
motivace. Tyto teorie umoznuji pochopit, jak dosahovat souladu mezi vnitinimi motivy
a vnéjSimi stimuly, tzn. jakymi nastroji stimulovat zaméstnance a zaroven dosahovat
pozadovaného vykonu. Prvni pfistupy k poznani a pochopeni motivace lidi pochazi z dob
feckych filozofl, kdy dosahovani pozitkl bylo povazovano za hlavni hybnou silu ¢lovéka.

Teorie motivace a jejich vybrané predstavitele dle zaméfeni 1ze ¢lenit nasledovné:

1. Instrumentalita, vznik na po¢atku 20. stoleti, hlavni pfedstavitel Taylor
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2. Potieby, vznik zhruba v poloviné 20. stoleti, ptedstavitelé Maslow, Alderfer,
Herzberg

3. Proces — ocekavani, vznik v Sedesatych letech 20. stoleti, hlavni pfedstavitelé
Vroom, Latham a Locke, Adams [2; 4; 5]

Teorie instrumentality

Tato teorie predstavuje Taylorovu koncepci védeckého fizeni a zdiraziiuje vyrazny vliv
finan¢ni stimulace. Pfedpokladem je, ze cloveék bude motivovan k praci pouze pokud budou
jeho odmény a tresty pfimo vazané na jeho vykon. Existence vnitini motivace neni
zvazovana. Uplathovani teorie instrumentality je zalozeno na systému kontroly
a nerespektuje fadu ostatnich lidskych potieb. I piesto je dnes stale popularni i ucinn4,

napiiklad v ptipadé¢ prace zaméfené na ukol. [4; 5]
Teorie potieb

Mezi nejvyznamnéjsi predstavitele této teorie se fadi A. H. Maslow a jeho hierarchie

lidskych potieb. Piedstavuje pét zakladnich kategorii potfeb hierarchicky uspotadanych od

cvwvr

ty na vys$i Urovni. Potieba seberealizace vSak nemulze byt nikdy plné uspokojena.

Maslowova pyramida potieb je zobrazena na Obrazku 7. [2; 4; 5; 10]

Obrazek 7, Maslowova pyramida potieb
Maslowova pyramida potreb

Potieba
seberealizace

Potfeba uznani, ucty
Potieba lasky, pfijeti, spolupatfiénosti
Potfeba bezpedéi a jistoty

Zakladni t&élesné, fyziologické potreby
Zdroj: Wikipedia [24]

Z pohledu zaméstnani to znamend, ze nejdiive musi zaméstnavatel usilovat o uspokojeni
zakladnich potfeb zaméstnancti, naptiklad spravedlivy vydélek, ptiznivé pracovni prostredi.

Nasledovné pak potieby na vyssi urovni, napiiklad odborny rozvoj ¢i vetejné uznani. [4; 5]
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Prevedena hierarchie do pracovni motivace vypada dle Wagnerové [10] takto, fazeno od
nejnizsiho:

Mzda (ve vysi pokryvajici fyziologické potieby)

Pracovni jistota

Ptijeti pracovni skupinou ve formalnich i neformalnich vztazich

Respekt, pocit tspésnosti, povyseni

a c w N

Pracovni seberealizace, osobni rlst, pIné vyuziti schopnosti

Dalsi teorii v této kategorii je Herzbergova motivaéné-hygienicka teorie. Nazyvana také jako
dvoufaktorovy model. Vychazi z faktorti nespokojenosti (hygienické faktory) a faktorii
spokojenosti (motivacni faktory). Motivacni faktory se oznacuji jako frustratory a tykaji
obsahu prace, predstavuji vnitini motivatory. Hygienické faktory predstavuji vnéjsi faktory,
tzn. kontext prace jako naptiklad pracovni doba, spravedlivy vydélek a pracovni prostiedi.
Neptizniva povaha téchto faktori nevede k nespokojenosti, pouze zptsobuje, Ze lidé nejsou
ani spokojeni ani nespokojeni, pusobeni na motivaci je tak neutralni. Motivatory
S pozitivnim vlivem mohou byt naptiklad vyslovené uznani nebo zajimava prace. Mezi
frustratory se fadi jistota pracovniho mista nebo dobra podnikovéa a persondlni politika
spolecnosti. Tato metoda byva dle Armstronga [5] Casto kritizovana kvili nedostacujici
podlozenosti vyzkumu. AvSak 1 pfesto ma stile uspéch, z€asti proto, Ze je snadno

pochopitelna a je zaloZena na potebach z realného zivota. [2; 4]
Alderferova teorie ERG je zaloZena na existenci tii kategorii potieb, a to:

e Existencni potieby (Existency)

o Fyziologické potieby, Ize zahrnout mzdu nebo zaméstnanecké vyhody
e Vztahové potieby (Relatedness)

o Interakce s druhymi, pfijeti a pochopeni
e Riistové potieby (Growth)

o Nejvyznamnéjsi z kategorie potieb (naptiklad osobni rust) [4; 23]
Teorie zamérené na proces

Oznacovany také jako kognitivni teorie kladou diraz na psychické procesy, které ovliviiuji
motivaci stejné jako zakladni potieby. Armstrong [4] uvadi, ze tyto teorie mohou byt

ucinngjsi nez teorie potieb, protoze poskytuji realistictejsi voditko pro metody motivovani.
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Vroomova teorie obsahuje tfi faktory: valenci (hodnotu), instrumentalitu (pfesvédcent)
a expektaci (o¢ekavani). Uvadi, ze motivace pracovniki je moznad pouze pokud je mezi
vysledkem a vykonem je jasn¢ pouzitelny vztah a vysledek lze povazovat za nastroj
uspokojeni potieb. Teorie fika, Ze ¢im je cil pfitazlivéjsi nebo atraktivnéjsi, tim vys$si bude
vynaloZeno usili k jeho ziskani. Clovék bude motivovan, pokud ma hodnotny cil. Motivace
bude nulové, pokud cil nema pro ¢loveéka zddnou hodnotu a je nulova pravdépodobnost, ze

ho dosahne. [4; 10]

Kocianova [4] dale uvadi, Ze samotné Gsili neni dostacujici a je potieba, aby bylo dostate¢né
efektivni. To ovliviuji dvé proménné, schopnosti jedince a vnimani role, tzn. co si jedinec
pfeje nebo co si mysli, ze by mél délat.

Teorie cile Lathama a Locka navazuje na koncepci fizeni podle cili. Zduraziluje, Ze
cile s existenci zpétné vazby, ktera je pii této teorii klicova. Wagnerova [10] dale uvadi, ze
pfi urovani cilli je nutna pfitomnost daného jedince. Tato teorie je kliCova pii fizeni

pracovniho vykonu. [4]

McGregorova teorie pracovni motivace X a Y jedna o rozliSeni dvou typd pracovniki.
Kategorie X ptedstavuje pracovniky, kteti se snazi praci vyhybat a dé€laji jen to nejnutng;jsi.
Pracovnici v této kategorii musi byt vedeni k praci, motivovani a zaroveil kontrolovani.
Kategorie Y pfedstavuje aktivni, vynalézavé a tvofivé jedince. Lze je ovliviiovat
povzbuzovanim k praci, pozitivnim ocefiovanim jejich vysledka a podporou jejich osobniho
rastu. [10]

3.5.3 Proces motivace

Motivacni proces za¢ina potfebou ¢i vnimanim nedostatku ze strany jedince. Pracovnik
procesu nasledovaného rozhodnutim o stanoveni cilt. Pokud tento proces vede
k oekavanému vysledku, tj. dosazeni cile a odmény, je pravdépodobné, Ze pracovnik je
takto motivovan a v budoucnu bude jednat stejnym zpusobem. Pokud vSak jednani
pracovnika nevede k ocekavané odmeéné, je velice nepravdépodobné, ze bude takové

chovani v budoucnu opakovat. Odména tedy funguje jako zpétna vazba. [5; 25]

Proces motivace lze popsat nasledujicimi kroky [25]:
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Identifikace potieb

Hledani zptsobu uspokojeni potieb
Vybér cila

Vykonnost zaméstnance

Dusledky vykonu (odména/trest)

2 o

Ptehodnoceni nedostatkil v oblasti potieb

Armstrongiv [5] proces motivace zalozeny na uspokojovani potieb zahrnuje ur¢eni potieby,

stanoveni cile, provedeni akce, dosazeni cile. Tento proces se neustale opakuje.

Kazda organizace by méla mit stanoveny vlastni motiva¢ni program, ktery ma v souladu
s danou personalni strategii a personalni politikou zahrnovat néstroje stimulace pracovniki.
Vychozim by méla byt analyza motivacni struktury pracovniki dané organizace. Kazda
organizace formuje svou vlastni kulturu (hodnoty, tradice, pravidla pro chovani uvnitf
organizace) a piijima tak vlastni model socialniho systému, ktery promita do koncepce
personalniho fizeni a z né¢ho nasledovné vychazi strategie motivovani pracovniho chovéni
neboli motivacni programy. Ty ovliviiuji vykonnost pracovnikl, jejich spokojenost

a stabilizaci. [23]
3.5.4 Motivace a spokojenost zaméstnanci

Spokojenost ¢lovéka vyjadiuje miru vyrovnani se s Zivotnimi okolnostmi. Predstavuje tak
subjektivni pocity, a to v osobnim i pracovnim zivoté. Jedna se o subjektivni proZivani

reality, kde vyznamnou roli hraji emoce, potieby, postoje a hodnoty. [4]

Pracovni spokojenost je vymezovana v zavislosti uspokojovani potfeb pracovnikl
avypovida o obecném postoji Clovéka k praci, organizaci ¢i spolupracovnikim. Dle
nékterych studii se v souvislosti s pracovni spokojenosti mluvi o tzv. ,,well-being* (mit se
dobie). Kocianova [4] to uvadi jakozto optimalni bio-psycho-socialni stav. Pracovni
spokojenost Ize chapat také jako komplexni jev, ktery je reakci na subjektivné vnimané
a proZivané souvislosti ovlivnéné osobnostni charakteristikou ¢lovéka a jeho preferencemi,

ktery ma vliv na utvareni pracovnich postojli. V1iv na pracovni spokojenost 1ze roz¢lenit na
[4]:

e Vlivy tykajici se vlastni pracovni ¢innosti
¢ Vlivy na podminky a okolnosti prace
e Vlivy na stran¢ jedinct
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e Mimoorganizacni faktory

Spokojenost s praci mize byt ovlivnéna riznymi faktory, Armstrong [5] je rozdéluje na
vnitini motivacni faktory, uroven kontroly a Gspéch nebo neuspéch. Faktory, které posiluji
pracovni spokojenost mohou byt dle Kocidnové [4] prihledna organizacni a personalni
politika, riznoroda prace, financni ohodnoceni, optimalni spoluprace a mezilidské vztahy.
Wagnerova [10] dale uvadi, ze stupen spokojenosti v zamé&stnani je ve zna¢né mife ovlivnén
pouze vlastnimi potfebami. Pracovni nespokojenost naopak zeslabuje ¢asovy stres, nerealné
pracovni naroky, nedostatek casu na osobni a rodinny zivot, socialni nepohoda na pracovisti

a celkova pracovni zatéz. [4; 10]

Avsak domnivani se, Ze pouhé ovlivilovani faktori, které ptizniveé utvaieji spokojenost vede
k vyssi vykonnosti a spokojenosti neni spravné. Wagnerova [10] uvadi, ze spokojeny
pracovnik nemusi byt vysoce vykonny a neexistuje vzajemna korelace mezi vykonnosti
a spokojenosti. Spokojenost je nejvice ovlivnéna absentérstvim. Pokud je vysSi pracovni
spokojenost, absentérstvi se snizuje a s tim 1 fluktuace. Nespokojenost vede ke ztraté¢ zajmu

a praci a odchodu z organizace, coz fluktuaci naopak navysuje.

3.6 Fluktuace zaméstnancu

Fluktuace zaméstnanci je vyznamnou soucasti koncepce personalniho fizeni v podniku.
Pochazi z latinského fluctuare, coz znamena houpat se ¢i pohybovat se sem a tam. Z hlediska
personalnich ¢innosti se fluktuace zabyva pohybem zaméstnanct z a do podniku. Nejcastéji
je definovana jako odchod pracovnika/pracovnikii z dané organizace za urcité obdobi.
Obvykle se vyznacuje jako pomér a pro danou spolec¢nost je zohlediovana na ro¢ni bazi.
Fluktuaci zaméstnanct se tedy rozumi pocet nebo procento pracovniki, ktefi organizaci

opustili a jsou nahrazeni novymi zaméstnanci. [26; 27; 28; 29]

Fluktuace byva chépana jako negativni faktor pro podnik. Vysoké fluktuace mize poskodit
produktivitu a efektivitu podniku. Méné¢ zkuSenych pracovnikd, a naopak velky pocet
nezkusSenych vede ke sniZzeni vykonnosti 1 kvality. Nizkd vykonnost miize byt zplisobena
také Spatnou moralkou, kterou zpiisobuje pravé vysoka fluktuace. V neposledni fad¢ se
zvySujici se fluktuaci se zvySuji také néklady podniku, resp. naklady na fluktuaci. Je proto

zadouci udrzovat procento fluktuace co nejnizsi. [28; 29]

Negativa spojena s rostouci fluktuaci shrnula Linhartova [28] nasledovné:
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e Ztrata zaskolenych zaméstnanci

e Mozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi

e Ztrata zakaznikd, které zaméstnanec pietahne s sebou jinam

e Zvysené naklady na vybér a adaptaci novych zaméstnanct

e Pocity nejistoty u stavajicich zaméstnanct a jejich pretézovani

e Snizeni divéryhodnosti jakoZto potencionalniho zaméstnavatele

I pfes zminéna negativa je vSak udrzovani urcité miry fluktuace Vv podniku normalni
a dokonce zadouci. Fluktuace jakozto mobilita zaméstnanc je soucdsti pfirozeného
kolob&hu zaméstnancti mezi podniky. Branham [30] doporucuje celkovou ro¢ni fluktuaci
vV rozmezi 5-7 %. Ptinosy fluktuace jsou diileZitou soucasti rozvoje podniku, lze za né
povazovat napftiklad udrzitelnost fungovani trhu prace, podnécovani piilivu novych
pracovnikli a novych napadi do spole¢nosti nebo stabilizaci personalu. Jak zminuje
Linhartova [28], bez personalni obmény by nebylo mozné ziskat a udrzet ty nejvhodngjsi
zaméstnance. Mohlo by také dochézet k tzv. firemni slepoté€, inovace a nové impulzy by

mohly byt vyrazn¢ omezeny. [26; 31]

Fluktuaci lze sledovat v riznych obdobich, dle riznych pracovnich funkci i za urcita
stfediska. Vypoctenou miru fluktuace lze porovnavat vramci jednotlivych oddéleni
V podniku. Vyssi fluktuace u nékterého oddéleni miize znamenat vyskytujici se problémy,
jako je napftiklad nevhodny ptistup manazera, nespravedlivé zachdzeni ¢i odménovani nebo

nevhodné sestaveny tym. [28]
3.6.1 Vypocet miry fluktuace

Fluktuaci je nutné méfit, obvykle se vyjadiuje jako pomér poc€itdn na ro¢ni bazi uvadén
v procentech. Armstrong pouziva pro uréovani miry ochodii zaméstnancti nasledujici vzorec
(Rovnice 1), ten je zaroven i diky snadné proveditelnosti jednim z nejvice pouzivanych
V praxi.

Rovnice 1, Mira odchodu zaméstnancii

poCet zaméstnanc, kteii béhem urcitého obdobi z organizace odesli 100
*

prumérny pocet zaméstnancii organizace v tomtéz obdobi

Zdroj: Armstrong [5]
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I ptes jednoduchost vzorce mohou byt vysledky obcas zavadéjici a vysledek nemusi byt vzdy
validni. Zalezi na zaméfeni konkrétniho podniku, celkovém poctu zaméstnancli i na
konkrétnich proménnych. Pokud nejsou spravn¢ interpretovany muze dochazet k neptesnym
vysledktm. [5; 28]

Vzorce pro vypocty se mohou lisit dle autort. Reil uvadi naptiklad Schliiteriv vzorec
(Rovnice 2), kde se prirastky piicitaji k poctu zaméstnancti na poc¢atku obdobi. [28; 32]
Rovnice 2, Schliiteritv vzorec

pocet odchodt za obdobi
* 100

pocet zaméstnancl na pocatku obdobi + nové prichozi
Zdroj: Reif} [32]

Armstrong déle uvadi nasledujici vzorec, ktery je vylepSenim piedeslého ukazatele miry
odchodli zamé&stnanci a znazoriiuje stabilitu zaméstnancti v organizaci. [5] Uveden je

v Rovnici 3.

Rovnice 3, Index stability

pocet lidi s jednim a vice roky v organizaci

ST - - " * 100
pocet lidi zaméstnanych pred rokem

Zdroj: Armstrong [5]

Po zjisténi miry fluktuace pro dany podnik nelze jednoduse konstatovat, zda je vysoka ¢i
nizka. Pro lepsi interpretaci vysledkii je nutné porovnat vlastni miru fluktuace s mirou
fluktuace jinych spolecnosti, idealné ze stejného odvétvi a stejné velikosti. Miry fluktuace
se také porovnavaji s vysledky posledniho méteného obdobi, napf. za minuly rok. V Ceské
republice je aktudlni primérna mira fluktuace za poslednich dvanact mésicu 14 % (pozn.

data ze zaii 2022, zdroj LMC). [28; 32; 33]
3.6.2 Typy fluktuace

Rozlisuje se nékolik typu fluktuaci. Linhartova [28] uvadi nasledujici rozdéleni fluktuace

podle Reife [32]:

e Pfirozena fluktuace
Zahrnuje pfirozend ukonceni pracovniho poméru, a to napiiklad odchodem
zaméstnance do diichodu nebo jeho timrtim atd. [28; 32]

e Interni fluktuace
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Jedna se o vnitropodnikovou fluktuaci, zahrnuje vS§echny zmény pracovnich mist
Vramci podniku. Interni fluktuaci lze fidit interni naborovou politikou nebo
formalnim planovanim nastupnictvi. V praxi kni dochazi kvuli minimalizovani
nakladii na externi fluktuaci nebo ji lze brat jako pfilezitost kariérniho ristu
zaméstnancl. V souvislosti s interni fluktuaci uvadi Branham [30] také tzv. proces
odcizeni, ktery mize byt zpisobem absentérstvim a nedochvilnosti zaméstnance
nebo zvySenou negativitou v jeho chovani. [29; 32]
e Externi fluktuace (fluktuace zaméstnancii)

Zahrnuje vSechny odchody zaméstnancli ze spolecnosti.

Reifl [32] dale uvadi také piedC¢asnou fluktuaci. Tou se rozumi piedCasné odchody
zaméstnanci, ke kterym dojde béhem prvnich 12 mésicli zaméstnani. Vysoka predcasna
fluktuace muze znamenat problémy v procesu vybéru zaméstnancii a v procesu uvadéni do

zaméstnani (adaptace).

Fluktuaci 1ze dale délit na dobrovolnou a nedobrovolnou. Dobrovolné fluktuace vznika, kdyz
se zaméstnanec sdm rozhodne odejit ze spolec¢nosti. K nedobrovolné fluktuaci dochazi,
pokud odchod se spole¢nosti nebyl rozhodnutim zaméstnance a pracovni pomér byl tak
ukoncen ze strany zaméstnavatele, naptiklad z divodu Spatného vykonu zaméstnance, jeho

nevhodného chovani nebo snizovani stavu zaméstnanct. [29; 34]

Jak jiz bylo fe€eno, fluktuace se nemusi vnimat vzdy pouze negativng, proto se rozliSuje také
na zadouci a nezddouci. Za Zadouci fluktuaci lze povazovat, pokud zaméstnance, ktery
dlouhodobé nedosahuje pozadované vykonnosti nahradi novy vykonnéj§i zaméstnanec.
Dochéazi kni také, pokud nahrazeni zamé&stnancli vnasi do spolecnosti nové znalosti

a dovednosti, ¢imz se zvysuje konkurenceschopnost. [34]
3.6.3 Priciny fluktuace

Pticin fluktuace zaméstnancti je celd fada. Lze je Clenit na pficiny vnéj$i (mimo organizaci,
napf. ekonomickd situace) a vnitini (prostedi a situace uvnitt podniku). Existuji pfi€iny,
které spole¢nost dokaze ovlivnit a ty, které nedokaze. Napiiklad obecna ekonomicka situace,
trzni situace v odvétvi nebo mira nezaméstnanosti jSou ovlivnény hospodarskou situaci dané
zemé a spolecnost je tak nemuze ovlivnit. Obecné Ize tak fict, Ze vnéjsi pficiny ¢i faktory

spole¢nost vcelku nemuize ovlivnit. [28; 32]
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Mimotadny vyznam vSak maji vnitini pficiny, které zptisobuje dana spolecnost a lze je
ovliviiovat. Obecné feceno fluktuaci primarn¢ ovliviiuje prostiedi uvnité organizace.
Klicovy je naptiklad prvotni vybér vhodnych zaméstnancli a spravné sestaveni tymil,
atraktivita zaméstnavatele, vize budoucnosti pro daného zaméstnance apod. Aby organizace
snizily miru fluktuace, musi nejprve pochopit, pro¢ zaméstnanci odchézeji. Doporucuje se

tedy zaméfit pozornost dovnitt organizace ve snaze odstranit pficiny fluktuace. [28; 32]

Castou pfi¢inou odchodu jsou také tzv. Soky, jak uvadi Linhartova [28]. Zaméstnanec jiZ
muze uvazovat o odchodu ze zaméstnani, avsak potiebuje tzv. Sok neboli zvratovou udalost,
ktera spusti proces odchodu. Mezi tyto prvotni impulsy fadi naptiklad sexualni obtézovani,
rasova diskriminace, pfidéleni ponizujiciho tikolu, spor s vedoucim, konflikt s kolegou nebo

zamitnuti zadosti o volno z rodinnych duvoda. [30; 32]

Jiz zminovany proces odcizeni je v kontextu pfic¢in vzniku fluktuace velmi dalezity bod.
Branham [30] spojuje toto odcizeni s ur¢itym druhem Sokujici udalosti, ktera mize nastat jiz
ihned po nastupu do zaméstnani. Zmifuje, ze v tomto stadiu se nachdzi az 75 % pracovniku.
Proces odcizeni za¢ina pti prvnich pochybnostech o spravnosti rozhodnuti pfijmout pracovni
nabidku, nésleduje snaha o zménu a rozhodnuti o odchodu. Déle pasivni hledani nového
zam&stnani nasledovano aktivnim hledanim. Poslednim krokem je bud odchod ze

zaméstnani nebo odcizeni, pokud zaméstnanec i nadale zlstane.

Mezi nejcastéjsi pticiny fluktuace (pfi¢iny vedouci pracovnika k opusténi organizace) Ize

zahrnout nésledujici:

e Dand prace nespliiuje ocekavani

e Nedostatek koucovani, hodnoceni a zpétné vazby

e Malo prileZitosti k dalSimu kariérnimu rozvoji a rlstu

e Nerovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem, stres z piepracovanosti
e Negativni vztahy s kolegy nebo s vedenim

e Hrubé chovani

e Nevyhovujici pracovni podminky, $patna organizace prace

e Moralni problémy

e Osobni divody [28; 29; 34]
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3.6.4 Opatieni k omezeni fluktuace

Existuje cela fada opatieni, jak zastavit fluktuaci. Bednai [31] je dale d€li na opatieni

zamétena na jednotlivee, na skupinu zaméstnancti nebo na celou firmu. Opatieni zaméfena

na konkrétni zaméstnance jsou pro spole¢nost vcelku nakladna finan¢né i Casové a maji

nepiedvidatelné dopady na ostatni nedotené zaméstnance. Celofiremnimi systémovymi

opatfenimi 1ze ménit firemni kulturu, motivacni systémy nebo kariérni proces. Zavést

takovéto opatieni je Casove narocné, avsak dlouhodobé ma nejlepsi efekt. Kompromisem je

opatfeni smétujici ke konkrétnim tymtim. Tyto opatfeni jsou univerzalnéjsi, bohuzel jejich

ucinek byva mens$i. V praxi je nutné provadét vSechny druhy opatieni ve vzajemné

kombinaci a souhie, jak zduraznuje autor. [31]

Mezi nejzasadné&jsi opatieni k omezeni fluktuace fadi Bednaf [31] nasledujici:

Opatieni hodnoticiho a motiva¢niho systému

Pro loajalitu zamé&stnancii je kromé velikosti odmény diilezity také zplsob, jakym ji
ziskava a jak je s nim tato problematika komunikovéna. Pfispivajici i€¢inek mohou
mit opatieni jakozto vyro¢ni benefit, planovany rust nebo ocenovani nejlepsich.
Dulezité je také, aby se spole¢nost zabyvala systémy odménovani, které jsou
neptiméiené nebo nespravedlivé. [5; 31]

Opatieni na podporu komunikace a spolupréace ve firmé

Pro udrZeni si zamé&stnancll je nutné podporovat rozvijeni spoleenskych vazeb. Je
dilezité, aby mezi sebou vzajemné komunikovali a nevnimali se jako pouhé
jednotlivce. Napomoci tomu mohou naptiklad komunikaéni kanaly (firemni ¢asopis,
intranet, pravidelné informacéni porady). Zékladem Uspéchu je informovat o stavu
firmy, vysledcich ale i ,,rodinnych* vécech, napft. rizna jubilea, ocenéni, nové tvéare.
Tohoto stavu 1ze snadnéji dosahnout v menSich firmach. Neméné dulezita je také
podpora vlastni iniciativy pracovnikid a rizné mimopracovni aktivity. [5; 31]

Prace se zaméstnanci s rizikem odchodu

Rozpoznat uvazovani o odchodu u zaméstnance lze pozorovanim, naslouchanim
arozeznanim podezielé zmény chovani v praci. ZvySenou pozornost a péci by
spole¢nost méla vénovat klicovym zaméstnanciim (nejvice zkuSeni, nositelé know-
how, kli¢ové manazerské posty apod.). Nové€ piichozim zaméstnanciim je také nutné
pomoaci si zvyknout si na novou praci béhem tzv. adaptaéni krize, a to zajiSténim

nalezitého odborného zapracovani a socialniho zaélenéni. [31]
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e Podpora loajality tymu nebo kolektivu
Zcela klicova v tomto aspektu je spravna volba nadfizeného, ktery by mél mit
dostatecnou autoritu a divéru. Aby manazefi mohli pfispivat ke stabilizaci
zaméstnanct je také nutné, aby byli dostate¢n¢ informovani a vzdélavani. Armstrong
uvadi, ze lidé spiSe opoustéji své manazery nez své organizace. Zasadni je v tomto

ohledu rovnéz podpora liniového managementu. [5; 31]

Armstrong [5] dale uvadi nutnost eliminovat nepfiznivé pracovni podminky, vystavovani
zaméstnancu piiliSnému stresu. Zadouci naopak je vytvareni pracovnich mist tak, aby se
maximalizovala rozmanitost schopnosti, vyznamnost prace a zpétna vazba. Dilezité je také

uplatiiovat politiky proti Sikanovani a umoziovat vétsi flexibilitu. [29]
3.6.5 Naklady na fluktuaci

Lidsky faktor se stava stale vyznamngj$im pro uspésnost dané organizace, je proto nutné
naklady na fluktuaci sledovat a mit pod kontrolou tok penéz. Organizaci z dasledku
fluktuace vznikaji pfimé i nepiimé naklady s ni spojené. Piimé naklady spojené s fluktuaci
zahrnuji pfevazné administrativni naklady spojené s odchodem zaméstnance, a to napf.
personalni prace, dokumentace a archivace. Zahrnout 1ze i odstupné zaméstnanci ¢i odménu
zaplacenou naborafi. Mezi nepiimé ndklady se fadi naklady na Skoleni ¢i vzdélavaci
programy, naklady spojené s pldnovanim, vyhledavanim a pfijimanim nového zaméstnance
a naklady uslé prilezitosti. Zahrnuji se také vzniklé naklady spojené s niz§i pracovni
vykonnosti, dokud nebude novy zaméstnanec plné zapojen do nové pracovni pozice a také
nepiimo ztraceny Cas zainteresovanych osob, které se staraji o jeho zaskolovani. Nicméné
koneény vysledek téchto nakladi nelze nijak stanovit ani zobecnit. Cim je slozit&jsi
a specifi¢téjsi dana pracovni pozice, tim vyssi budou i naklady na jeji obsazeni. Je proto
nutné vypocitat naklady pro kazdou pracovni pozici v organizaci pro piipad, ze bude
obnovena, jak uvadi ReiB3. [27; 28; 32]

Autori [5; 28; 32] uvadi nasledujici kategorie disledkovych nakladt na fluktuaci:

e Piimé néklady na ziskavani nahradnikii (inzerovani, pohovory)

e Piimé néklady adaptace nadhradniki (Skoleni, odborné zapracovani)

e Piimé néklady vzdélavani ndhradniki

e Naklady spojené s odchody (vyplacené mzdy, administrativni tkony, vystupni

pohovory)
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e Naéklady obétované prilezitosti spojené s Casem, ktery personalist¢ a liniovy
manazefi vynakladaji na ziskavani, adaptaci a vzdélavani nahradniki

e Ztraty vykonu téch, ktefi odchazeji, nez dojde k jejich nahrazeni (ndklady zptsobené
neobsazenou pozici, naklady na netiplné pracujiciho zameéstnance ve stadiu odcizeni
¢i ve vypovedni 1hite)

e Ztraty vykonu téch, ktefi prichazeji, nez dojde k jejich zapracovani (néklady
ztracenych trzeb a efektivity prace po dobu zapracovani nového zaméstnance)

e Ztraty vykonu z divodu zpozdéni pii ziskdvani a zapracovani ndhradnikt

Dle studie Manchester Consulting (1998), kterou uvadi Reifl [32], odhaduje 34 %
spole¢nosti ndklady spojené s odchodem zaméstnance ve vysi 5 000 — 10 000 USD
(110 000 — 220 000 K¢), 31 % spolecnosti uvadi naklady ve vysi 1 000 — 5 000 USD
(22 000 — 110 000 K¢). Linhartova [28] uvadi studii spole¢nosti PricewaterhouseCoopers,
kde se néklady na odchod jednoho zaméstnance pohybuji od 17 000 K¢ az 50 000 K¢&. Dalsi
studie, které zminuje Linhartova uvadi, ze naklady na fluktuaci I1ze odhadnout na 100-150 %
mzdy odchoziho zaméstnance. Dle Armstronga [5] reprezentuji ptimé naklady na fluktuaci
pouze 10-15 % z celkovych nakladl spojenych s odchody zaméstnanct. Nejvyssi naklady

vyplyvaji z neefektivnosti neobsazené pozice a neefektivnosti nového zameéstnance.

Konkrétni naklady na fluktuaci se tak mezi autory rozchdzi, coz je zplsobeno pravé
rozdilnymi spole¢nostmi a pozicemi, dle kterych jsou naklady stanoveny. Fluktuace
zaméstnancl obecné tak s sebou nese vysoké ndklady a ¢im vyssi je mira fluktuace, tim vyssi

jsou i naklady pro danou spolecnost. [5; 28; 32]
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4 Metodika

Prace je rozdélena na Cast teoretickou, praktickou a vysledky Setfeni. Teoreticka ¢ast
predstavuje resersi dané problematiky a je zaloZena na studiu odborné literatury a odbornych
internetovych zdroji. S pomoci téchto zdroji jsou predstaveny vybrané oblasti
personalistky. Nasleduje kapitola fluktuace, jejiz soucasti je obecny vzorec pro vypocet
fluktuace a naklady na fluktuaci. Zptsob citovani byl zvolen ¢iselny odkaz. Veskeré zdroje

jsou obsazeny V 8. kapitole ,,Seznam odborné literatury*.

Nasleduje prakticka Cast, ktera je zaméiena na konkrétni Spole¢nost X a je rozdélena na tii
Casti. V prvni Casti je spole¢nost charakterizovana a vysvétleny jsou napiiklad personalni
procesy. Vesker¢ informace z této ¢asti byly Cerpany z internich zdrojti v podobé smérnic,

pravidel a webovych stranek.

Dalsi ¢ast se zabyva zjisténym stavem fluktuace a naslednou analyzu béhem let 2018-2022
pomoci popisnych statistik. Vysledky jsou nasledné porovnavany mezi provozovnami,
sttedisky a s obecnou vysi fluktuace v CR. Ziskané informace jsou statisticky zpracovany
a umoziuji tak podrobnou analyzu vyse fluktuace. Samotny vyzkum se sklada ze zpracovani
internich dat spole¢nosti poskytnutych personalnim oddélenim. Fluktuace je vypoétena dle

obecného vzorce, ktery je uveden v Rovnici 4 i v teoretické ¢asti.

Rovnice 4, Mira fluktuace v %

pocet zaméstnanc, kteii béhem urcitého obdobi z organizace odesli 200

pramérny pocet zaméstnancl organizace v tomtéz obdobi
Zdroj: Armstrong [5]

Soucasti této kapitoly je také zjiSténi jednotlivych poloZek nakladl na fluktuaci a jejich vyse.
Naklady jsou vycisleny na jednoho zaméstnance a nasledné i za vSechny nové ptichozi

v daném roce. PoloZky ,,Prace manazeru, asistentek* a ,,Administrativni personalni prace

jsou vypocitany dle nasledujiciho vzorce v Rovnici 5.

Rovnice 5, Vypocet pro niklady na fluktuaci

priamérna meésicni hruba mzda v roce 2022

v , d (h
Casovy fond (h) « pramérny meésicni fond pracovni doby v roce 2022

Zdroj: Linhartova [28], Blechova [35] a vlastni zpracovani
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Jednotlivé polozky jsou vyjadieny v ¢asovém fondu na jednoho zaméstnance a nasledné i ve

finan¢nich jednotkach, a to sou¢inem ¢asového fondu a odpovidajicich mzdovych nakladi.

Nasledovalo dotaznikové Setfeni. Dotaznik je definovan jako technika sbéru dat, kdy
respondent odpovida pisemné na otazky formuléfe. Pro potifeby diplomové prace byl pouzit
elektronicky dotaznik zaméfeny na motivacni stimuly, konkrétné na zjisStovani efektivnosti

motiva¢niho systému.

Dotaznik byl na pfani podniku zaslan pouze fidicim pracovnikim. Divodem je jejich
vyznamna role ve spole¢nosti a také jejich vlivné postaveni pii pfipadnych zménach
motivacnich stimuli. Dalsim divodem je také absence zjistovani divodi odchodii
zaméstnancd. Pro tyto informace je tedy nutné se obratit pravé na fidici pracovniky, ktefi
maji zkuSenosti S fizenim zaméstnancl. Z vétSiny ptipadld také znaji diivod pro odchod
zaméstnance ze spole¢nosti. Dotaznikové Setieni bylo rozdéleno na tii zakladni sekce. Prvni
sekce obsahuje identifika¢ni otazky. Nasledujici sekce zahrnuje jednotlivé motivaéni
stimuly. Respondenti urcovali poradi jejich dulezitosti, a to v zavislosti na jejich
vyznamnosti pro zvyseni pracovniho vykonu a pro setrvani v podniku. V posledni ¢asti byly
zahrnuty jednotlivé motivacni stimuly a respondent na Skale od ,,velmi nespokojen* az
,»velmi spokojen hodnotil jeho spokojenost s konkrétnimi stimuly. Z celkového poctu 23
respondentli dotaznik vyplnilo celkem 20, coz predstavuje ucast 89 %. Nicméné dva
respondenti vyplnili dotaznik pouze ¢astecné a jejich odpovédi ve vysledcich tak nebyly
zahrnuty. Po odecteni neuplné vyplnénych dotaznikd je celkova ucast 78,3 %, tzn. 18
respondentl. Ziskané informace jsou statisticky zpracovany a umoziuji vypracovani navrhu
na zlepSeni stavajici situace. Podrobna metodika k vyhodnocovani dotazniku je popsana

V navazujici podkapitole.

Dalsi kapitola praktické ¢asti je zaméfena na porovnani s konkurenci. Tato kapitola navazuje
na kapitolu dotaznikové Setfeni, ze které byla zjiSténa spokojenost zaméstnancii
s jednotlivymi motiva¢nimi stimuly Tyto vysledky jsou v této kapitole porovnavany
s konkuren¢nimi spole¢nostmi. Diivody pro vybér téchto spolecnosti jsou specifikovany

ptimo v kapitole 5.5 ,,Porovnani s konkurenci‘.

Nasleduje porovnani téchto konkurentti se Spolecnosti X. Podniky byly porovnavany
z hlediska celkové spokojenosti se spolecnosti, dale se spokojenosti s piijmem, kolegy a
nadiizenymi. Pro hodnoceni spokojenosti byl vyuzit portal Atmoskop.cz, kde mohou

soucasni, ale 1 minuli zaméstnanci hodnotit jejich spokojenost se zaméstnavatelem.
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Zohlednéni rozdilného poctu hodnoceni bylo dosazeno pii pouziti vah. Podniky s vé&tsim
poctem hodnoceni byly zohlednény vyznamnéj$im zplsobem, a to vypoctem vazeného
pruméru. Tento prumér byl nasledné pouzit pro vypocet odchylek mezi mirou spokojenosti
konkrétni spole¢nosti a vazenym pramérem pro dané kritérium. Dale byly porovnavany
nabizené benefity vSech podniki, a to z hlediska jejich Cetnosti. Jaké benefity dané podniky

poskytuji bylo zjistovani z jejich webovych stranek.

V dalsi kapitole jsou shrnuty a vyhodnoceny vysledky z dil¢ich kapitol praktické casti
a nasledné doporuceni a navrhy autorky vedouci ke snizeni fluktuace i nakladt na fluktuaci.
Mezi né€ nalezi navrh novych benefit a také mozné zefektivnéni internich procesi, které by

vedly ke snizeni fluktuace spolecnosti.
V zéavéru prace jsou shrnuty vysledky a navrZzena doporuceni pro zmény vedouci ke snizeni
fluktuace, ndkladil na fluktuaci, a i mozného zvyseni spokojenosti zaméstnancil.

411 Metodika zjistovani efektivnosti motiva¢niho systému

Pro zjisténi efektivnosti je nutné provést nasledujici kroky. Stejny postup je uplatnén pfi
zjisStovani efektivnosti motiva¢niho systému ke zvySeni pracovniho vykonu i k setrvani

v podniku.
1. Urceni poradi dileZitosti motivacnich stimuli

V prvni fad¢ je nutné definovat ,,n*“ nejvyznamnéjSich motivacnich stimuli, které budou
sledovany a hodnoceny. V piipadé této diplomové prace bylo zvoleno n = 11 (tzn. n = pocet
stimulll). Respondenti ze svého hlediska posoudili dileZitost jednotlivych stimuld a déle

stanovili jejich potfadi (1-n, tzn. 1-11) od nejvyznamnéjsiho (1) k nejméné vyznamnym (11).

Po vyhodnoceni vysledkti doslo ke zpracovani vysledného potadi jednotlivych stimuld, a to

nasledovné:

Napt. Stimul 1 ma v odpovédich 2x prvni misto, 3x druhé misto a 1x tfeti misto. Stimul 2
ma 2x prvni misto, 2x druhé misto a 2x tfeti misto. Stimul 3 mé 1x prvni misto, 1x druhé

misto a 4x tieti misto.
Stimul 1 -- 2 x 1 (hodnota pofadi) +3x2+1x3 =11
Stimul2--2x1+2x2+2x3=12

Stimul3--1x1+1x2+4x3=15
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Poradi je uréeno dle vysledného souctu, kde niz§i znamena lepsi (nizsi) potadi. Tzn. v tomto

pfipad¢ je na prvnim misté Stimul 1, na druhém Stimul 2 a na tfetim Stimul 3.
2. Stanoveni vahy diilezitosti motiva¢nich stimuli (pridéleni bodii)

Pro stanoveni vahy stimulil je vyuzito zjisténé poradi od respondentti. Stimul, ktery je na
prvnim misté ziska vahu 10 bodd, na druhém misté 9 bodt atd. Stimul na poslednim misté
ziska 1 bod. V dotazniku je definovano celkem 11 stimul, nicméné vysledné poradi
V prvnim dotazovani obsahuje stimulti pouze 10 z ditvodu déleného patého mista poradi,
proto v druhém dotazovani je stejny pocet stimulti (posledni stimul je vynechan) a je
umoznéno takovéto urceni vah (V1B). Vahy jsou tedy pocitany nasledovné v Rovnici 6, kdy
n = pocet stimul. Véha jednoho bodu je tedy (V1B =1/10 =0,1)

Rovnice 6, Vzorec pro uréeni vah
(DVIB=1:n
Zdroj: Vlastni zpracovani
3. Stanoveni koeficientu vahy (vlivu) poradi (KVP)

Nasledné stanoveni véhy dilezitosti je nutné pro vyjadieni sily vlivu dané¢ho stimulu na
motivaci respondenta. Ne kazdy stimul ma stejny vliv (vahu). Nejvyssi vliv (vahu) ma stimul
tento vliv reprezentuje koeficient vahy potradi (KVP). Vypocet koeficientl a jejich ptehled

je uveden v Tabulce 1.

Tabulka 1, Vypocet a piehled koeficientii viahy poiadi (KVP)

Pofadi dilezitosti | Vahavbodech | V1B Koeﬁ“e‘;(tlj I‘j}f’y poradi
l
1. misto 10b 0,1 1,0
2. misto 9b 0,1 0,9
3. misto 8b 0,1 0,8
4. misto 7b 0,1 0,7
5. misto 6b 0,1 0,6
6. misto 5b 0,1 0,5
7. misto 4b 0,1 0,4
8. misto 3b 0,1 0,3
9. misto 2b 0,1 0,2
10. misto 1b 0,1 0,1

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4. Zjisténi spokojenosti respondenti s danym stimulem (SS;)

Dotaznikem byla zjisténa spokojenost respondenta s danym stimulem. Pro zjisténi byla
pouzita nasledujici Skala hodnoceni: 1) velmi nespokojen, 2) nespokojen, 3) spiSe
nespokojen, 4) spise nespokojen, 5) spokojen, 6) velmi spokojen. Spokojenost pro dalsi
vypocty je vyjadiena v procentech na Obrazku 8.

Obrazek 8, Hodnotici Skdla

(S;) velmi nespokojen =—— 0%
(S;) nespokojen —_— 20%
(S;) spide nespokojen == 35%
@ spokojenost — 50%
(S,) spise spokojen - 65%
(Ss) spokojen —— 80%
(Sg) velmi spokojen = 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z dotazniku dale bylo zjisténo, kolik ma dany stimul odpovédi napt.: 1 x velmi nespokojen,
2 x nespokojen, 2 x spiSe nespokojen, 3 x spise spokojen a 2 x spokojen. Spokojenost daného

stimulu je tak vypoc¢tena dle uvedeného navodu v Tabulce 2.

Tabulka 2, Vypocet skuteéné spokojenosti se stimulem

Stupeti spokojenosti (%) | Pocet vybérli | Hodnota SV; = S;x pocet vybéri
velmi nespokojen S; = 0 1 0x1=0

nespokojen S, = 20 2 20x2=40

spise nespokojen S; = 35 2 35x2=70

spiSe spojen S, = 65 3 65x 3 =195

spokojen Ss = 80 2 80 x 2 =160

velmi spokojen S = 100 0 0x100=0

Y 10 S SV; = 465

Zdroj: Vlastni zpracovani

Skute¢nou spokojenost dan¢ho stimulu vyjadienou v absolutni hodnot€ predstavuje soucet
2 (SV;), v uvedeném piipade je 465. Absolutni hodnotu je nutné vztahovat k moznému

maximu spokojenosti s danym stimulem.
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Maximalni spokojenosti s vybranym stimulem (X SSmax;) je dosazeno tehdy, pokud dany
stimul obdrzi od vSech respondenti hodnoceni velmi spokojen, tzn. 100 %. V uvedeném

ptipadé¢ od 10 respondentd, tzn. 10 x 100 = 1 000 (%).
Rovnice 7, Vyjpocet spokojenosti se stimulem
(2) SS; = (25.,SV)) : SSmax;
(3) SSmax; =n x 100 n=pocet respondent
(4) SS; = (2&.,SV)) : SSmax,
(5) S5, = 465 : 1000 = 0,465 (46,5 %)
Zdroj: Vlastni zpracovani

Obecny vzorec uplatnény pro vypocet spokojenosti vSech stimull je zobrazen v kroku ¢. 2.
V nésledujicich krocich (3. — 5.) je znazornén vypocet pro spokojenost stimulu

znézornéného v Tabulce 2 vyse. Spokojenost s timto danym stimulem je tedy 46,5 %.
5. Zjisténi efektivnosti daného stimulu (ES)

Efektivnost daného stimulu je nasledné vypoctena souc¢inem spokojenosti daného stimulu
a koeficientem vahy potadi (KVP), protoze efektivnost zavisi i na tom, jak si daného stimulu
ceni respondent, resp. jeho potadi (vahy).
Rovnice 8, Vypocet efektivnosti stimulu
(6) ES; = SS; xKVP;

(7)ES; = 46,5x0,8=37,2% (37 %)
Zdroj: Vlastni zpracovani
Efektivnost (vliv) daného stimulu na celkovou efektivnost motiva¢niho systému je 37 %

(v tomto ptipad¢ bude i nadale zaokrouhlovano na celda procenta). Timto zptusobem je

i nadale vypocitana efektivnost vSech 10 stimuld.
6. Vypocet celkové spokojenosti s motivaénim systémem (CSMS)

Celkova spokojenost je vypoctena jako soucet spokojenosti vsech vybranych stimula (10)
anaslednym poméfenim S maximalni moznou spokojenosti, tzn. ze vSechny stimuly
dosahuji max. hodnoty, tzn. 10 x100 = 1000. Zobrazeno v Rovnici 9. V kroku ¢. 8 Rovnice
je znazornén obecny postup, v nasledujicich krocich (9. — 10.) je postup v konkrétnim

pfipadu. V tomto ptipad¢ je tedy celkova spokojenost s motiva¢nim systémem 64 %.
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Rovnice 9, Vypoéet celkové spokojenosti s motivacnim systémem

(8) CSMS = %£[-,SS; : (nx 100)
(9) CSMS = %*,SS; : 1000
(10) €SMS = 635,5: 1000 = 0,6355 = 63,55 % (64 %)
Zdroj: Vlastni zpracovani
7. Vypocet celkové efektivnosti motiva¢niho systému (CEMS)

Poslednim krokem je zjiSténi celkové efektivnosti motivacniho systému. Vypocte se jako
pomér souctu dil¢ich efektivnosti stimult (uplatiiuje se KVP) a maximalni mozné
efektivnosti. Maximalni mozna efektivnost je 550 (100 +90 + 80 +70 + 60 +...... + 10 jedna
se o souCet maximalnich hodnot efektivnosti jednotlivych stimulil). Celkova efektivnost
motiva¢niho systému je vypoltena dle vzorce v Rovnici 10. Celkova efektivnost
motiva¢niho systému (CEMS) miZe byt vysSi nebo niz§i nez celkova spokojenost
s motiva¢nim systémem (CSMS), v zavislosti na spokojenosti se stimuly s vys$Simi

hodnotami KVP. V tomto ptipad¢ je celkova efektivnost motivaéniho systému 63 %.

Rovnice 10, Vypocet celkové efektivnosti motivaéniho systému

(11) ES,qx = 100 + 90 + 80 + 70 + 60 + 50 + 40 + 30 + 20 + 10 = 550
(12) CEMS = 2}2ES; : ESpax

(13) CEMS = 348,20 : 550 = 0,6331 = 63,31 % (63 %)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Vlastni prace
5.1 Charakteristika Spolecnosti X

Spole¢nost X je dcefina spole¢nost zahrani¢ni firmy pusobici v oblasti prodeje a servisu
vozu. V zahrani¢i ma nékolik obdobnych sesterskych spole¢nosti a na ¢eském trhu ptisobi
vice nez 30 let. Disponuje nejvétsim skladem novych vozi a nahradnich dild. Roéni prodej
presahuje pies 20 000 kusii novych a ojetych automobili a zarovein poskytuje pres 500 000
servisnich hodin ro¢ng. V Ceské republice mé tato organizace 10 provozoven a centralu,
jakozto dalsi samostatnou pobocku. VSechny autosalony maji k dispozici nejnoveéjsi
technologie a nejmodernéj$i know-how mezinarodni spole¢nosti. Sit’ provozoven disponuje
nejvetsim skladem novych vozh a ndhradnich dilt. Spole¢nost X ma velmi silné vazby na
zahrani¢ni matef'skou spolec¢nost, ktera uruje podobu organizacni struktury a také vétSinu

internich procesti.

Organizacni struktura spolecnosti je zndzornéna na Obrazku 9. VSechny pobocky maji
stejnou strukturu, a to primarni rozdéleni na prodejni a servisni ¢ast, jejiz soucasti je
i oddéleni skladu. Centrala je rozdé€lena na ¢&tyti hlavni oddéleni, a to persondlni, IT,
marketingové a finan¢ni. Tyto oblasti jsou ve spoleCnosti fizeny centralné. Kazdé oddéleni

ma svého manazera, ktery je na stejné urovni fizeni jako vedouci provozovny.

Obrazek 9, Organizacni struktura

Personalni v Marketingové Financni
Provozovna . IT oddéleni o, i
oddéleni oddéleni oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.1.1 Rozdéleni zaméstnancu

Spole¢nost zaméstnava na hlavni pracovni pomér k 31.12.2022 celkem 800 zaméstnanct,
z toho 652 muzi a 148 Zen. Dalsich 100 zaméstnancil je zaméstnano na zakladé DPP/DPC
a zhruba 100 u¢nt roéné ve spole¢nosti vykonava svou odbornou praxi. Dale zhruba 35
zamé&stnancl/zaméstnankyil Cerpa rodicovskou dovolenou. V diplomové préci jsou brani

V potaz pouze zaméstnanci na hlavni pracovni pomér.

Dle rozdéleni organigramu lze rozdélit zamé&stnance spolecnosti na prodejni a servisni ¢ast,

sklad a centralu, viz Tabulka 3.

Tabulka 3, Rozdéleni zaméstnancii dle organigramu

Stiedisko | Pocet zaméstnancu
Prodej 201
Servis 479
Sklad 80
Centrala 40

Zdroj: Vlastni zpracovani

Oblast prodeje predstavuje pfevazné pracovni pozice typu prodejce, vedouci prodeje
a asistenti prodeje. Servisni oblast ma nejvétsi zastoupenti, jelikoz kromé servisnich poradct
zahrnuje 1 produktivni ¢ast zameéstnanci (viz Obrazek 10 niZe), a to napiiklad
automechaniky, autoklempite, autolakyrniky apod. VSechny provozovny maji tedy stejnou
strukturu, jeji podoba a rozd€leni na jednotliva stfediska, produktivni a neproduktivni
pracovniky je graficky znazornéna na Obrazku 10.

Obrdzek 10, Struktura provozovny

Servis

Mechanicka dilna

Provozovna

Servis Klempirna

Lakovna

Sklad

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na Obrazku je také graficky znazornéno rozdé€leni zaméstnancti na produktivni cast
(oznaceni zelen¢) a neproduktivni (oznaceni modie). Toto oznaCovani kopiruje interni
oznaceni pracovnich pozic dle vykonavané Cinnosti. Délnici (zelené) jsou oznacovani jako
produktivni. Tito zaméstnanci se piimo podili na vyrobnim procesu, vykonavaji pifevazné

manualni prace s pouzitim

riznych pracovnich nastroju a vysledkem jejich prace jsou nové hmotné statky nebo jejich
servis ¢iudrzba. THP (modfe) jsou interné oznacovani jako neproduktivni. Tito zaméstnanci
se pfimo nepodileji na vyrobnim procesu a poskytuji pifevazné provozni sluzby a odborné
¢innosti. Jedna se predevsim o pracovni pozice s odbornym ¢i technickym zaméfenim,
véetn¢ zaméstnancti v managementu. [36] V diplomové praci bude i nadale dodrZzovano toto

interni oznaceni na produktivni a neproduktivni ¢ast zaméstnancu.

Oblast prodeje je piimo podiizena vedoucimu jednotlivé provozovny. Oblast servisu je
pfimo podfizena vedoucimu servisu, pod kterou patii produktivni ¢ast zaméstnanct, a to
servis a s nim spojena mechanicka dilna, klempirna a lakovna. Jelikoz ma neproduktivni
oblast skladu silné vazby na produktivni ¢ast, je také podiizena vedoucimu servisu.

O rozdéleni manazert vice v nasledujici kapitole.

Dalsi rozdé€leni zaméstnanci je z hlediska po¢tu zaméstnanct v jednotlivych provozovnach,
a dale jejich rozdé€leni na produktivni a neproduktivni. V Praze jsou provozovny tfi, proto
oznaceny jako Praha 1, Praha 2 a Praha 3. Neproduktivni ¢ast obsahuje 1 pracovniky

managementu, jak jiz bylo zminéno. Pfehled je znazornén v Tabulce 4.

Tabulka 4, Rozdéleni zaméstnancii dle provozoven

Provozovna Pocet zaméstnancti | Produktivni | Neproduktivni
Brno 114 58 56
Ostrava 110 57 53
Praha 1 103 49 54
Praha 2 99 48 51
Ceské Budgjovice 98 44 54
Plzen 97 54 43
Praha 3 47 18 29
Centrala 40 0 40
Olomouc 35 15 20
Hradec Kralové 35 17 18
Opava 22 11 11
Celkem 800 371 429

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Provozovny jsou setfazeny dle celkového poctu zaméstnancti od nejvétSich po nejmensi.
Pocty zaméstnancti, resp. velikost provozovny se zpravidla odviji od velikosti mésta,
ve kterém se nachazi. Nejvyssi poCet zaméstnancli a zaroven nejvétsi provozovny jsou

ve velkych ¢eskych méstech jako je Praha, Brno a Ostrava.

Spole¢nost rozlisuje celkem 107 druhti pracovnich pozic, z toho 45 z nich je zastoupeno
pouze jednim zaméstnancem. VétSina z téchto pozic jsou zaméstnanci centraly, jejichz
pracovni pozice jsou unikatni a vétSinou zastoupeny pravé jednim zaméstnancem. DalSim
diuvodem jsou specifické pozice na né€kterych provozovnach, kde z divodu nizs$iho poctu
zameéstnancl vykonava jeden ¢loveék soubézné dvé pracovni pozice. Naptiklad pracovni
pozice ,,Pokladni* a ,,Recepcni®, které spole¢nost rozdé€luje, jsou v nékterych provozovnach
zastavany jednim zaméstnancem, proto pozice zni ,,Pokladni/Recepéni®, nebo
,Pokladni/Fakturantka®. V nésledujicim souhrnu jsou proto zndzornény pouze vybrané

hojné se opakujici pozice v ramci celé spolecnosti.

e Vedouci provozovny

o Vedouci prodeje
* Prodejce novych vozl
= Prodejce ojetych vozil
= Disponent
= Ridi¢

o Asistentka

o Vedouci servisu
= Servisni poradce
=  Mistr mechanické dilny
= Automechanik
= Autoelektrikaf
= Myti a pfiprava vozl
= Mistr klempirny/lakovny
= Autolakyrnik
=  Autoklempif
* Vedouci skladu
= Skladnik

= Recepcni
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= Pokladni
o Personalistka
o Financni Gcetni
o IT Administrator

o Marketingovy specialista
5.1.2 RozliSeni zaméstnanci dle druhu mzdy

RozliSovani zaméstnanct je dulezité i zhlediska jejich odlisného slozeni mzdy.
Ve spolecnosti jsou rozliSovany tfi druhy mezd, a to ¢asova, tkolova a podilova. Interni

ozna¢eni mezd je nasledujici:

e Jednoslozkova mzda

o Tato mzda pfedstavuje mzdu ¢asovou s mé&siénim mzdovym tarifem. Pobira
Ji zhruba polovina neproduktivnich zaméstnancti, jako naptiklad recepéni,
skladnik nebo finan¢ni ucetni. V urcitych piipadech mize byt doplnéna
I osobnim ohodnocenim.

e Dvouslozkova mzda

o Me¢si¢ni mzdovy tarif + podilova mzda (provize), jakozto doplikova forma
mzdy. Tuto mzdu pobiraji neproduktivni zaméstnanci z oblasti prodeje.
Hodnota celkové provize je zavisla na po¢tu prodanych kusi a jejich prodejni
cené. Vyse jednotlivé provize je definovana jako urcité procento ze zisku
z prodaného vozu. Hodnotu provize za jednotlivy viz ¢i znacku vozu urcuje
interni provizni systém, ktery mé vazby 1 na zadani z matetské zahrani¢ni
spolecnosti.

o Mésicni mzdovy tarif + ukolovd mzda (vykonnostni prémie), jakoZto
dopliikovd forma mzdy. VySe vykonnostni prémie je zavisld na podilu
vykonu zaméstnance z celkového obratu daného stiediska, a to servisu,
mechanické dilny, klempirny a lakovny. Podminky jsou uréeny interni

smérnici spole¢nosti.
5.1.3 Hierarchické usporadani manaZeru

Pro potieby diplomové prace jsou zaméstnanci déale rozdéleni dle Grovné managementu

v Tabulce 5. ManaZer trovné jedna je zastoupen jednatelem spole¢nosti za Ceskou
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republiku, manazery urovné 2 ptedstavuji vedouci jednotlivych provozoven a vedouci
oddéleni centrdly, napi. finan¢ni feditel, ktefi jsou pfimo podfizeni jednateli spolecnosti.
Manazefi urovné 3 jsou vedouci servisu, pfimo podfizeni jednotlivym vedoucim

provozovny. Radové zaméstnance lze rozlisit na produktivni a neproduktivni.

Tabulka 5, Rozdéleni dle irovni managementu

Uroveii managementu Pocet zaméstnancti
Manazer 1 | Jednatel spolecnosti 1
Manazer 2 | Vedouci provozovny 13
Manazer 3 | Vedouci servisu 9
Zaméstnanci Neproduktivni 406
Produktivni 371

Zdroj: Vlastni zpracovani

V internim rozdé€leni spole€nosti jsou jakozto manazefi mimo jednatele chdpani pouze
vedouci jednotlivych provozoven, tzn. manazeii druhé irovng. Pro potieby diplomové prace
jsou vSak manazefi rozSifeni o tfeti roven managementu, kde jsou zahrnuti i vedouci
servisu, nebot’ jsou pfimo odpovéedni za celou servisni ¢ast, kterou znazoriuje necelych 60 %
zaméstnancl z celkového poctu 800. Jako dal$i urovein managementu mohou byt zminéni
vedouci jednotlivych znacek prodeje ¢i mistti jednotlivych dilen. V diplomové praci nejsou
brani v tivahu, protoze vSechny provozovny nemaji jednotné rozdéleni z ditvodu rozdilného

poctu zaméstnancti. Jsou proto zahrnuti dle jejich pracovni pozice jakozto neproduktivni ¢i

produktivni.
5.1.4 Personalni procesy

Ve spolecnosti jsou persondlni procesy fizeny centrdlné personalnim oddélenim
s odpovédnym vedoucim pracovnikem, ktery je pfimo podiizen jednateli spolecnosti.
Soucasti je 1 mzdové oddéleni. Personalni oddéleni je tak pfimo odpovédné za tvorbu
veskerych pracovnépravnich dokumentii, spravu benefitl, zpracovavani mzdovych
podkladt, odesilani mezd, spravu osobnich slozek zaméstnanch, sdileni dat mezi
jednotlivymi provozovnami a poskytovani reportil vedoucim provozoven, jednateli, ¢i pfimo
matef'ské spolecnosti. Nicméné vSechny personalni ¢innosti nelze vykonéavat vzdalené, proto
jsou nékteré z Cinnosti vykonavany kompetentnimi pracovniky piimo na dané pobocce

(napf. vedouci provozovny a jeho asistentka). Persondlni odd€leni, respektive cela
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spolecnost, Se zaroven fidi personalni strategii a hodnotami, které jsou zadany mateiskou

zahrani¢ni spole¢nosti. Mezi hlavni hodnoty se fadi napf. integrita a compliance.
Ziskavani a prijimani zaméstnancu
Jelikoz v ramci urcitych procest pobocky funguji jako samostatné jednotky, jsou za n¢které

persondlni procesy odpovédni vedouci pracovnici z provozoven. Proces pfijimani novych

zameéstnanct je v kompetenci kazdé provozovny jednotlivé. Znazornén je na Obrazku 11.

Obrazek 11, Naborovy proces

1. Zadost o schvaleni pozice a
schvaleni

2. Zahdjeni vybérového fizeni

3. Kontaktovani kandidata a
pohovor

4. Pisemna nabidka spoluprace

5. Priprava pracovnépravnich
dokumentt

6. Pfredani uvitaciho balicku a
nastup do zaméstnani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kroky nédborového procesu jsou barevné oddéleny dle pracovnikd, kteti je zastavaji. Vedouci
provozovny je oznacen modie, asistentka vedouciho je znacena zelené a personalni oddéleni

je znaceno oranzove.

Prvnim krokem naborového procesu je podani zadosti o schvaleni dané pozice vedoucim
provozovny a nasledné schvaleni jednatelem spoleénosti. Tento krok je zahrnut z davodu

kontroly dodrzovani ur¢itého poctu pracovniki v ramci kapacity daného tseku.

Po néasledném schvaleni je =zahdjeno vyberové fizeni, tzn. zvefejnéni inzeratu

prostiednictvim Teamio (jobs.cz, prace.cz, pracezarohem.cz, popt. UP). Navrh inzeratu
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poskytuje personalni oddéleni, nicméné pozadavky na urCité pozice Se mohou liSit
Vv zéavislosti na provozovné ¢i regionu, proto muze byt inzerat pred zvetfejnénim upraven
odpovédnou osobou. Za tento krok jsou odpovédni vedouci provozoven, resp. jejich
asistentky, které zvefejiuji inzerat, jsou v kontaktu s potencialnimi uchaze¢i a provadéji tzv.
predvybér zaslanych zivotopisi. Déle navazujici tfeti a ctvrty krok je také v kompetenci
jednotlivé provozovny. Navrh pisemné nabidky spoluprace je opét poskytnut centralné,
popf. je doupraven dle domluvy s danym kandidatem, jeho zkuSenosti apod. Kandidatovi ho
zasila odpovédny pracovnik provozovny (vedouci nebo jeho asistentka). V tomto kroku je
obsazeno také zajiSténi vstupni 1ékatrské prohlidky a vyplnéni nezbytnych dokumentd pro

ptipravu pracovnépravnich dokumenti (osobni dotaznik, dohoda o vyplaté mzdy apod.).

Ptiprava pracovnépravnich dokumentt, jakozto paty krok naborového procesu, je jiz plné
v kompetenci personalniho oddé€leni. To pfipravuje centrdlné veskeré pracovnéprévni
dokumenty (pracovni smlouva, mzdovy vymér, dodatky apod.), které podepisuje jednatel

spole¢nosti a vedouci personalniho oddéleni. Nasledné jsou zaslany na danou provozovnu.

Poslednim krokem je nédstup do zaméstnani a s tim spojené piedani uvitaciho balicku, ktery
mimo nutné pracovnépravni dokumenty obsahuje také brozury, kde jsou obsazeny hodnoty
spole¢nosti. Tento krok je opét v kompetenci provozovny a jejich vedoucich pracovniki.
Dokumenty podepisuje novy zaméstnanec za ucasti vedouciho provozovny v den jeho

nastupu do zamé&stnani.
Alternativni metody ziskavani zaméstnanci

JelikoZ jsou pro spolecnost klicovi technicky zaméfeni pracovnici, Ktefi na souc¢asném trhu
prace nejsou snadno sehnatelni, jsou nutné i alternativni metody ziskavani pracovnik, které

piimo nezohlediiuje zndzornény nadborovy proces.

Jednou z nich je spoluprace se stiednimi $kolami a odbornymi ucilisti v danych regionech,
Z nichz kazdoro¢né ve spolecnosti vykonava svou odbornou praxi nékolik desitek ucii.
Kazda z provozoven spolupracuje minimalné s jednou skolou, se kterou jsou domluveni
v ramci pisemné spoluprace. Cilem je ziskani novych pracovniki ztad ucéid, ktefi do

spole¢nosti dochazeli vykonavat svou odbornou praxi.

Dalsi alternativni metodou ziskavani je tzv. program doporuceni (soucasti benefitli, viz

nize). V ramci tohoto programu mohou soucasni zaméstnanci doporucit nové zaméstnance

58



z tad jejich blizkych za finanéni odménu. Program doporuceni se vSak tyka pouze vybranych

pozic, a to automechanik, autolakyrnik a autoklempit.

Pokud je novy zaméstnanec ziskan jednim ztéchto dvou zptlisobd, jsou automaticky
preskoCeny kroky 2.-4. naborového procesu a po schvaleni dochazi rovnou k piipravé
pracovnépravnich dokumentt. Vyhodou takto ziskanych pracovniki je pfedev§im nésledny
kratky proces adaptace, resp. zaskolovéani, nebot’ tito zaméstnanci prostiedi provozovny

velmi dobfe znaji nebo jsou jiz velmi zkuSeni v dané profesi.
Adaptace novych zaméstnancu

Po procesu naboru nasleduje proces adaptace, tzv. onboarding. Ten zacina okamzikem
podpisu pracovni smlouvy na provozovné. Novy zaméstnanec odevzda zbyvajici potfebné
dokumenty, napi. vypis z lékaiské prohlidky, doklad o nejvyssim dosazeném vzdélani.
Nasleduje ptedani ¢ipu pro evidovani dochazky a s nim spojeno i vysvétleni jeji evidence.

Soucasti adaptace jsou i formalni procedury, napt. nutna skoleni apod.

Asistentka (popf. jiny pfidéleny zaméstnanec) S novym zaméstnancem V ramci neformalnich
procedur a socidlniho zaclenéni navstivi vS§echna oddéleni provozovny a piedstavi jednotlivé

vedouci pracovniky a firemni kulturu spolecnosti.

Novému zaméstnanci je pak ptid€leno jeho pracovni misto a také predem urceny
zaméstnanec, fungujici jako zadavatel prace a rovnéz jako jeho podpora v ramci zkusebni
doby, ktera trva zpravidla tfi mésice. S koncem zkuSebni doby dochézi k celkovému

vyhodnoceni a posouzeni, zda zaméstnanec setrva Ve spole¢nosti ¢i nikoliv.
5.1.5 Benefity ve spole¢nosti

V celé spolecnosti jsou vSechny benefity jednotné, vétSina z nich je nabizena plosné a lze je

rozclenit na nasledujici kategorie:

e Financ¢ni benefity

o Bonus dle vyse hospodatského vysledku

o 13. plat vyplacen ve dvou ¢astech

o Jubilejni prémie za kazdych odpracovanych 5 let
e Benefity souvisejici s praci

o Tyden dovolené navic

o Dotované stravovani v zavodni jidelné
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o Zvyhodnéné mobilni tarify i pro rodinné pfislusniky

o Ptispévek na Multisport kartu

o Jazykové kurzy AJ nebo NJ

o U vybranych pozic moznost vyuzivani sluzebniho vozu pro soukromé tcely
e Zdravotni benefity

o 3 dny zdravotniho volna

o U vybranych pozic nadstandardni zdravotni péce
e Nadstandartni benefity

o Teambuildingové aktivity

o Zameéstnanecké slevy vztahujici se na servis vozi

U nékterych druhti benefitd je zminéno, ze se tykaji pouze vybranych pozic. Jednim z nich
je moznost vyuzivani sluzebniho vozu pro soukromé ucely. Tyka se pozic, které jiz vyuzivaji
sluzebni viiz pro firemni Gcely pfevazné z divodu reprezentace. Uzivani vozu je proto
roz§ifeno i pro soukromé ucely jako forma benefitu. Tyto pozice zahrnuji predevsim
pracovniky v managementu, jako naptf. vedouci prodeje, vedouci servisu, vedouci
provozovny. Dalsi zminény benefit je nadstandardni zdravotni péce. Tento benefit se tyka
pouze pozic v managementu na urovni 1-3, tzn. jednatel spole¢nosti, vedouci provozovny
a vedouci servisu. Tyto pozice jsou ve spolecnosti velmi vyznamné, a proto je jim poskytnut

takto nadstandardni benefit.

Jako dal$i nepsany benefit lze zahrnout i jiz zminény program doporuceni. Stavajici
zaméstnanec, ktery doporuci nového zaméstnance, ziska finanéni odménu 50 000 K¢
rozdélenou do dvou €asti. Prvni ¢ast (20 000 K¢) ziskava zaméstnanec po uplynuti Sesti
mésict od vzniku pracovniho poméru doporu¢eného zaméstnance, druhou ¢ast (30 000 K¢)

ziskava po uplynuti jednoho roku.
5.1.6 VySe mezd ve spole¢nosti

V Tabulce 6 jsou uvedeny pramérné hrubé mzdy ve spole¢nosti béhem jednotlivych mésict
roku 2022. Mzdy jsou dale rozliseny dle produktivnich a neproduktivnich zaméstnanct za
stejné obdobi. Uveden je i medidn z ditvodu jeho porovnani s primérem, ktery miize byt

zkresleny kviili vysokym mzdam pracovnikii managementu.

Nejvyssi mzdy byly vyplaceny v prosinci, jelikoz spolecnost vyplacela ro¢ni bonusy dle

vySe hospodarského vysledku. Dale byly nejvyssi mzdy také v kvétnu a v fijnu, kdy je
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vyplacen 13. plat ve dvou castech (viz benefity spolecnosti). Vysoké mzdy byly také
vyplaceny v mésici fijnu, kdy byl dle rozhodnuti matetské zahrani¢ni spolecnosti
mimotadné vyplacen tzv. inflacni bonus ve vysi 25 000 K¢&. Jelikoz ve spole¢nosti nejsou
mzdy kazdoro¢né€ navySovany o vysi inflace, tento bonus byl vyplacen jednorazove prave za

ucelem kompenzace vysoké inflace.

Tabulka 6, Vyvoj pritmérnych hrubych mezd v roce 2022

Meésic Primér Median Produktivni | Neproduktivni
Leden 43 144 K¢ 38 980 K¢ 39 322 K¢ 45942 K&
Unor 44 298 K¢& 37909 K¢ 38 446 K¢ 48 615 K&
Biezen 45 092 K¢ 40 248 K¢ 40 881 K¢ 48 292 K¢
Duben 52 573 K¢ 38 114 K¢ 38 828 K¢ 62 743 K¢
Kvéten 57 755 K¢& 55 620 K¢ 59 159 K¢ 56 727 K¢
Cerven 42 851 K& 39 340 K¢ 39975 K¢ 46 025 K&
Cervenec 45 234 K¢ 40 000 K¢ 41 845 K¢ 46 522 K¢
Srpen 48 160 K¢ 43 477 K& 46 052 K¢ 49 714 K¢
Zaii 67 884 K¢ 65 572 K¢ 66 530 K¢ 68 920 K¢
Rijen 53937 K¢ 49 555 K¢& 47 130 K¢ 59 301 K¢
Listopad 48 464 K¢ 43 700 K¢ 46 361 K¢ 50 132 K¢
Prosinec 103 562 K¢& 104 620 K& 101 756 K& 104 993 K¢&
Celkem za 3Q 53 759 K¢ 43 477 K¢ 51 476 K¢ 55 052 K¢
Celkem 54 413 K¢ 41 863 K¢ 50 524 K¢ 57 327 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle udajtt CSU [37] priimérna hruba mésiéni mzda pouze za 3. &tvrtleti 2022 byla 39 858 K&.
Z tabulky tedy vyplyva, ze primérnd hruba mzda ve spolecnosti za stejné obdobi byla
0 13 901 K¢& vyssi. Median za stejné obdobi ¢inil dle dat CSU 34 171 K¢&, ve spole¢nosti opét
vy$si, a to 0 9 306 K¢. Dle pfedbéznych udajii z webu kurzy.cz €inila primérné hruba mzda
v CR za rok 2022 40 353 K¢&. Ve spolecnosti je tedy za stejné obdobi opdt vyssi, a to
0 14 060 K¢. [38]

Z tabulky je také patrné, Ze celkové maji v priméru vyssi mzdy neproduktivni zaméstnanci,

jelikoZ jsou mezi nimi zahrnuti i pracovnici v managementu.

5.2 Fluktuace spole¢nosti

Fluktuace zamé&stnancu se zabyva pohybem zaméstnancu z a do podniku. Lze ji definovat
jako odchod pracovnika/pracovnikti ze spole¢nosti za uré¢ité obdobi, tedy jako pocet nebo

procento pracovnikd, ktefi organizaci opustily na ro¢ni bazi.
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Vyuzivan je vzorec pro vypocet, ktery je uveden v metodice, a to podil zaméstnancii, kteti

z podniku odesli a primérného poctu zaméstnanci za dané obdobi (kalendaini rok).

V Tabulce 7 je znazornéna celkova fluktuace ve spole¢nosti béhem let 2018-2022.

Tabulka 7, Celkovd analyza fluktuace spole¢nosti mezi lety 2018-2022

Spolecnost 2018 2019 2020 2021 2022
Stav na konci 911 887 834 816 831
Skoncilo 137 152 141 116 131
Fluktuace 15,04 % 17,14 % 16,91 % 14,22 % 15,76 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
Pozn. k Tabulce: Stav na konci zahrnuje i zameéstnance na mateiské a rodicovské dovolené.

Primérnd fluktuace béhem let sledovani je 15,81 %. Nejvyssi byla namétfena v roce 2019
(17,14 %) a naopak nejnizsi v roce 2021 (14,22 %). PovSimnout si lze také stale se
snizujiciho celkového poctu zaméstnanct. V roce 2022 spolecnost zaméstnava celkem 831

zameéstnanct, v roce 2018 to bylo 911, coz je o 80 zaméstnanct vice.

Dle vyzkumu spole¢nosti LMC [33] ze zaii 2022 byla fluktuace zaméstnanct za poslednich
12 mésicti v CR 14 %. Po porovnani s celkovou fluktuaci spolecnosti za rok 2022 je tak ve

spole¢nosti vyssi, ato 0 1,76 % b.
5.2.1 Analyza fluktuace dle stiedisek

V Tabulce 8 je znazornéna fluktuace dle primarnich stiedisek za celou spolec¢nost v roce
2022. Rozdéleni je opét na stiediska prodej, servis (v€etné dilen), sklad a centrala za celou

spolecnost.

Nejvyssi fluktuaci lze zaznamenat na stfedisku centrala. Je to dano ptredevsim celkovym
nizkym poc¢tem zaméstnancl. Kazdy dalsi odchod zaméstnance tak velmi zvySuje vysledné

procento. Nejmensi fluktuaci Ize sledovat na stfedisku sklad.

Tabulka 8, Analyza fluktuace dle stiedisek za rok 2022

Stiredisko Stav na konci| Skoncilo Fluktuace
Prodej 219 35 15,98 %
Servis 491 77 15,68 %
Sklad 75 8 10,66 %
Centrala 46 11 23,91 %
Celkem 831 131 15,76 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pozn. k Tabulce 8: Stav na konci zahrnuje i zaméstnance na mateiské a rodicovské dovolené.

Stredisko servis ma vyslednou fluktuaci 15,68 %, coz je velmi podobné vysledné celkové
fluktuaci ve spole¢nosti. Tomuto stiedisku je vSak nutné vénovat pozornost, jelikoz ma
nejvyssi pocet odeSlych zaméstnancti, a to celkem 77 ze 131, coZ je necelych 60 %
z celkového poctu. Vzhledem k celkovému vysokému poctu zaméstnanci vV tomto stiedisku

se vysledny pomér fluktuace nejevi tak vysoky.

Nasleduje i porovnani mezi lety 2018 az 2022. Fluktuace v procentech je znazornéna nize
v Grafu 1. Z let zkoumani lze vypozorovat urity trend, a to nejvyssi fluktuaci na stredisku
neparn¢ vyssi nez na stfedisku servis. Ve zbyvajicich letech (2018-2021) je naopak vyssi
fluktuace na stiedisku servis. Spojnice ,,celkem® znazornuje fluktuaci v procentech za celou

spolec¢nost v daném roce, ktera se pohybuje v rozmezi 14-17 %.

Graf 1, Fluktuace v % dle sti‘edisek mezi lety 2022-2018

40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%
2018 2019 2020 2021 2022
I prodej W servis sklad centrala es=celkem

Zdroj: Vlastni zpracovani
5.2.2 Analyza fluktuace dle regionu

Jelikoz spole¢nost ma 10 provozoven po celé CR, nabizi se jako dalsi zptisob zkoumani
a porovnavani fluktuace jeji rozdilna vyse dle regionu, resp. vliv regionu na vysi fluktuace.

Piehled fluktuace dle provozoven béhem let 2018 az 2022 zobrazuje Tabulka 9.
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Tabulka 9, Fluktuace v % dle provozoven béhem let 2018—2022

Provozovna 2018 2019 2020 2021 2022 prumér
Centrala 277% | 188% | 159% | 342% | 239% | 241%
Praha 3 282% | 17,7% | 286% | 194% | 106% | 20,9%
Olomouc 220% | 237% | 108% | 135% | 324% | 20,5%
Praha 1 133% | 20,0% | 144% | 192% | 22,3% | 17,8%
Ceské Bud&jovice | 16,2% | 28,0% | 104% | 180% | 158% | 17,7%
Praha 2 284% | 173% | 168% | 102% | 147% | 175%
Ostrava 96% | 134% | 193% | 153% | 157% | 147 %
Hradec Kralové 6,3 % 88% | 355% | 94% | 114% | 143%
Opava 125% | 17,4% | 200% | 100% | 91% | 138%
Brno 109% | 145% | 16,7% | 103% | 10,3% | 125%
Plzen 90% | 115% | 162% | 74% | 121% | 112%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Provozovny jsou sefazeny od té, kterda méla v uplynulych letech primérnou nejvyssi

v

7

Z Tabulky lze také vycist, ze pomérn¢ vysokou fluktuaci maji prazské provozovny, coz

muze byt zpisobeno vyssi konkurenci, kterd je dana prave regionem. Vysoka konkurence

miuize byt nejen mezi podniky z tohoto odvétvi, ale také celkovou konkurenci na trhu prace

nebo vysi mzdy v daném regionu.

5.2.3 Analyza ukonceni pracovniho poméru

Pfi analyze fluktuace je také velmi dulezita délka pracovniho poméru, tzn. po jaké dobé

setrvani ve spole¢nosti zaméstnanci nejcastéji odchazi. Délku trvani pracovniho poméru

zahrnuje Tabulka 10.

Tabulka 10, Délka pracovniho poméru béhem let 2018-2022

Délka pracovniho poméru

Vv letech u odeslych 2018 2019 2020 2021 2022
zamestnancu

Do 3 mésicu 28 31 19 27 24

3 mésice az 1 rok 37 28 25 21 24
1-5 let 41 43 44 35 38
5-10 let 14 14 16 7 10
Vice nez 10 let 17 36 37 25 35
Celkem do 1 roku v % 47,45% | 38,82% | 31,21% | 41,74% | 36,64 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z Tabulky vyplyva, ze za dobu zkoumadni, tj. roky 2018-2022, odesli z organizace nejéastéji
zameéstnanci, ktefi pracovali ve spolecnosti 1-5 let. AvSak je nutné také sledovat odchody
v ramci zkuSebni doby az do 1 roku trvani pracovniho poméru (tzv. ptedcasna fluktuace).
Pokud se tyto dvé polozky v Tabulce sectou, ze spolec¢nosti tak kazdoro¢né do jednoho roku

trvani odejde v priméru cca 40 % nové nastoupivsich zaméstnancu.
Zpisoby ukonceni pracovniho poméru

Graf 2 zahrnuje zplsoby ukonceni v roce 2022. Nejcastéj$im zpusobem, jakym je ve
spole€nosti ukon¢ovan pracovni pomér je dohoda o rozvazani pracovniho poméru mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem a vypoveéd podand zaméstnancem. Po podani vypovédi
nasleduje dvoumésicni vypovédni lhiita, pokud se ale zaméstnanec a zaméstnavatel domluvi

vvvvvv

dohodou.

Graf 2, Zpiisoby ukonéeni pracovniho poméru v roce 2022

§ 66 zrusenive
zkusSebni dobé; 22

§ 49 vypovéd; 39 § 55 okamiité

zruseni
zameéstnavatelem;
2

§ 65 konec doby
urcité; 14

§ 50 dohoda; 50
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z dat tak vyplyva, Ze pracovni pomér je zpravidla ukoncovan z vlastni vile zaméstnance.
Dle vyzkumu spole¢nosti LMC [33] byla nejcastéjsim divodem ukonceni pracovniho

poméru za rok 2022 vypoveéd podanad zaméstnancem, a to celkem 63 % celkovych odchod.
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5.3 Naklady na fluktuaci zaméstnanci

Dalsi cast je vénovana nakladtim na fluktuaci. Jedna se o prostiedky, které spole¢nost musi
vynalozit v souvislosti se zménami ve sloZzeni pracovnich sil. Primarné se ¢leni na pfimé
a nepiimé naklady. Cilem této kapitoly je vymezit naklady spojené s fluktuaci pro
Spolecnost X, coz je 1 dil¢im cilem této diplomové prace. Pro potieby diplomové prace bude

pro vy¢isleni nakladd zahrnut pouze rok 2022. Data jsou zahrnuta v Tabulce 11.

Tabulka 11, Piehled stavu zaméstnancii v roce 2022

Stav na konci | Skon¢ilo Nastoupilo Fluktuace
831 131 110 15,76 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stav na konci opét obsahuje 1 zaméstnance/zaméstnankyné na matefské a rodicovské
dovolené. Celkova fluktuace v tomto roce dosahovala 15,76 %, 131 zaméstnancu skonéilo
pracovni pomér a noveé nastoupilo 110 zaméstnancti. Z tohoto porovnani odeslych a nové
ptichozich zamé&stnanct lze rozpoznat, ze odchozi zaméstnanci nejsou vzdy plné nahrazeni.
Toto tvrzeni dokazuje i stale se snizujici pocet zamé&stnancti béhem let (viz vyse Tabulka 7
v kapitole 5.2).

Pro Spolecnost X je diilezité peclivé zhodnotit jak pfimé, tak nepiimé naklady na fluktuaci,
aby mohla pfijmout opatieni k minimalizaci negativnich dopada fluktuace na vykonnost
a ziskovost organizace. Proto byla na zakladé literarnich podkladt [5; 28] provedena

specifikace nakladi, které souviseji s odchody zamé&stnanci.

V nize uvedené Tabulce 12 jsou zohlednény vSechny interni aktivity spole¢nosti souvisejici

s fluktuaci. Néaklady jsou rozdéleny na Ctyti podkategorie, a to na:

e Prace manazeru a asistentek
e Administrativni personalni prace
e Piimé nédklady
e Nepiimé néklady
Spole¢nost v ramci ziskdvani novych zaméstnanci nespolupracuje s Zadnou personalni

agenturou. Tuto Cinnost zastavaji asistentky, vedouci provozoven a personalistky.

Znézornéno je v Tabulce 12.
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Tabulka 12, Naklady na fluktuaci

Naklady prace manazert a asistentek

Cinnost SRS Kénal 2 h? dvm > K¢ rocné
na 1l zam. zam. rocné
Tvorba inzerdtd, kontaktovani 3 972Ke | 330 | 106883 K&
uchazecu a tfidéni zivotopist
Ptiprava na pohovory a pohovory 3 972 K¢ 330 106 883 K¢
Vybér, konzultace 1 324 K¢ 110 35628 K¢
Zaskoleni 120 38866 K¢ | 13200 | 4275307 K¢
Uvedeni zaméstnance, osvojeni 40 12955Ke | 4400 | 1425102Ke
pracovnich navykl
Poradenstvi a motivace 10 3239 K¢ 1100 356 276 K¢
Administrativni personalni prace
Sinnost Cas v hod. Kénal > hf)dvm Y K& roéng
na l zam. zam. roc¢né
Zakladini a evidence 2 648Ke | 220 | 71255K¢
zaméstnancl
TVOI:ba Zapoctovychohstu a 1 324 K& 110 35 678 K&
archivace dokumentt
Uprava mzdovych agend 1 324 K¢ 110 35628 K¢
Ptimé néklady spojené s odchody
Polozka K¢ na jednoho Y K& roéné
zamestnance
Mzdové naklady odchoziho
zamestnance 163 239 K¢ 17956 290 K¢
(odchodné/odstupné)
Vstupni 1ékarska prohlidka 800 K¢ 88 000 K¢
Mate}rlal — P()ys'kytovane brozury, 280 K& 30 800 K&
dochéazkovy ¢ip
Inzerce 3636 K¢ 400 000 K¢

Neptimé

naklady spojené s odchody

Skoleni odchoziho zaméstnance

nelze vycislit

SniZeny vykon novych
zaméstnancu

nelze vycislit

SniZeni pracovniho vykonu po
dobu odcizeni

nelze vycislit

(Mozny) pienos/odliv znalosti a
divérnych informaci konkurenci

nelze vycislit

Ztraty zpliisobené pred¢asnym
odchodem zaméstnance

nelze vycislit

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Linhartové [28]
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5.3.1 Prace manaZeru a asistentek

Tento typ ndkladi se fadi mezi pfimé naklady, protoze jsou snadno méfitelné a ptimo
spojené s fluktuaci. V ramci spolecnosti se tykaji pfevazné procesu souvisejicich s odchodem

a ziskavanim novych zaméstnanctl, tj. proces ziskdvani a adaptace zaméstnanci.

V Tabulce je znazornén ¢asovy fond vénovan ¢innostem U jednoho zaméstnance, nasledné
vycislen i ve finan¢nich jednotkach, a to nasledovné: ¢asovy fond x primérna mésic¢ni hruba
mzda/pramérny mési¢ni fond pracovni doby (napf. 3 x 54 413/168 = 972 K¢&). Dale jsou
naklady uvedeny také hromadné za vSechny nové zaméstnance, kteti v roce 2022 nastoupili,

tzn. 110 novych zaméstnanci.

Polozky tykajici se zaSkoleni a uvadéni zaméstnancti zabiraji nejvice ¢asu v ramci celkového
¢asového fondu a zaroven jsou i nejdrazsi. Tyto procesy jsou zpravidla narocné na ¢as kvuli
rozdilnym firemnim navykiim a procestim v kazdé spolec¢nosti. Pro zaméstnance tak muze
byt nejen ¢asove narocné se s Nimi szit.

I kdyzZ jsou vSechny uvedené procesy v tabulce standardizované a zobecnéné pro vSechny
pracovni pozice v ramci spole€nosti, je nutné ptistupovat ke kazdé osobité€ s ptihlédnutim ke
kazdému zaméstnanci, ktery pozici zastava. V praxi je tak velmi obtizné tyto standardy
dodrzet. ZaSkolovani novych zaméstnanci je velice individualni, coz muze zpusobit

nasledné rozdily v ¢asovém fondu 1 v ndkladech na fluktuaci.
5.3.2 Administrativni personalni prace

Dalsi kategorii pfimych nédkladli jsou administrativni ndklady, které zahrnuji praci
personalistek spojenou se zakladanim a evidenci zaméstnanct, tvorbou zapocétovych listd,
skenovanim a archivaci osobnich slozek a dalSimi Upravami souvisejicimi s mzdovou
a personalni agendou. Vzhledem k tomu, Ze ve spolecnosti existuje centralni personalni
oddélenti, jsou tyto procesy provadény pouze personalistkami. Je tak vcelku jednoduché tyto

procesy normalizovat a vy¢islit v asovém fondu na jednoho zaméstnance.

Vypocet probeéhl stejné jako u predeslé kategorie, a to vynasobenim casového fondu

s pramérnou hodinovou mzdou ve spole¢nosti.
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5.3.3 Primé naklady

Tyto piimé naklady lze ptesné vycislit na jednoho zaméstnance. V Tabulce jsou zndzornény
ve finan¢nich jednotkdch pro jednoho zameéstnance a nésledné i pro vSechny nové

nastoupivsi v roce 2022.

Zahrnuji ndklady na odchod zaméstnancti, vV tomto piipad¢é ndklady na odstupné/odchodné
ve velikosti tii primérnych mési¢nich mezd. Dalsi polozkou je vstupni 1ékatské prohlidka,
kterou dle legislativy musi podstoupit kazdy nove prichozi zaméstnanec. Pfimym nakladem

jsou také brozury a ¢ip pro evidovani dochazky.

Inzerce v ramci celé spole¢nosti probiha pies systém Teamio a s ni spojené webové portaly
(jobs.cz, pracezarohem.cz, prace.cz). Naklady na inzerci jsou Vv pruméru cca 400 000 K¢
ro¢né, tzn. 3 636, 36 K¢ na jednoho zaméstnance Vv roce 2022 (400 000/110).

Néklady na riznd Skoleni nejsou v Tabulce uvedeny, jelikoz nelze piesné€ urcit obecnou vysi
této nakladové polozky. Vzhledem k zaméfeni spolecnosti je patrné, Ze zaméstnanci budou
rizna Skoleni ¢i certifikace potiebovat. AvSak zaméstnanci jiz mohou mit riizna skoleni nebo
certifikaci od pfedchoziho zaméstnavatele ve stejném odvétvi, které se prenasi do nového
zaméstnani. Poptipadé na nekterych pozicich Zadna Skoleni ani certifikace nejsou potieba.
Nelze proto stanovit obecnou vysi této nakladové polozky pro jednoho zaméstnance, a tak

v Tabulce neni uvedena.

5.3.4 Neprimé naklady

Neptimé naklady na fluktuaci jsou néklady, které nelze pfimo méfit, atkoliv jsou spojené
s fluktuaci a maji negativni dopad na vykonnost organizace.

Polozky, které nelze jednotné vycislit jsou nasledujici:

e Skoleni odchoziho zaméstnance

e SniZeni pracovni vykonnosti nové ptichozich zaméstnanct

e Snizeni pracovni vykonnosti po dobu odcizeni

e Mozny pienos/odliv znalosti a divérnych informaci ke konkurenci

e Ztraty zplisobené pfedc¢asnym odchodem (ztrata produkce, prodeje, zdkaznikil)

Tyto neptimé naklady lze ve spolecnosti zohlednit jen v pripadé produktivity, ktera je

sledovana, avsak pouze V ramci servisu, tzn. produktivni ¢asti zaméstnanct. Produktivita
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prace je méfitko efektivnosti vyuziti pracovnich sil v produkénim procesu. Zakladnim
pojetim produktivity prace je pomér mezi vystupy a vstupy, tedy mezi produkci nebo
sluzbami vytvoifenymi danym pracovnim procesem a mnozstvim pracovni sily a zdroju,

které byly pro jejich vytvoreni vynalozeny.

Produktivita ve spolecnosti predstavuje podil po¢tu prodanych hodin a hodin ptitomnosti (tj.
efektivnost nasazeni produktivniho personalu). Zahrnuje také stupen vytizeni a vykonnosti.
Prodané hodiny v ramci servisu znamenaji ¢as, ktery pracovnik vynaloZil na opravu stroje.
Jelikoz je zédkazniklim uctovano za praci na hodinové bazi, pocet prodanych hodin je
dulezitym ukazatelem vykonnosti a ziskovosti firmy. Tento ukazatel se vypocitava jako
soucin poctu hodin, které pracovnici stravili provadénim praci pro zadkaznika, a hodinové

sazby, za kterou jsou tyto hodiny u¢tovany.

Z divodu nedostatku dat je v nasledujicim porovnani v Tabulce 13 zohlednéna produktivita

prace a fluktuace pouze dle stiediska servis provozovny Praha 2, a to v letech 2020 az 2022.

Tabulka 13, Produktivita a fluktuace servisu provozovny Praha 2 v letech 2020-2022

Rok Fluktuace | Produktivita
2020 22,73 % 74,13 %
2021 32,86 % 73,83 %
2022 15,50 % 88,11 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z Tabulky je patrné, ze existuje jistd souvislost mezi vysokou fluktuaci a nizkou
produktivitou ve stiedisku servis, tzn. s rostouci fluktuaci klesa produktivita. V roce 2021

cvwr

byla fluktuace servisu nejvyssi a produktivita byla nejnizsi. V roce 2022 byla fluktuace
a vice let zkoumani pro nésledné porovnani. Ve vypoctu je také nutné zohlednit hodinovou
sazbu daného servisu, jejiz velikost je soucasti vypoctu produktivity a ma tak vliv na
kone¢ny vysledek. Hodinovéa sazba vSak neni zndma. V ostatnich oddé€leni produktivita neni
méiena, sledovana je pouze v ramci servisu, a proto nelze stanovit jednozna¢nou souvislost
mezi fluktuaci a produktivitou. Lze tedy pouze konstatovat, ze nepiimé naklady na fluktuaci

je velmi obtizné vycislit.
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5.3.5 Vyhodnoceni nikladii na fluktuaci

Po secteni vSech nakladii na jednoho zaméstnance v roce 2022 z Tabulky 12 lze vyhodnotit
naklady na fluktuaci celkem 226 579 K¢, coz je 4,16x primérna mésicni hruba mzda ve
spolecnosti. Déle je vyhodnocena druha varianta, a to néklady na fluktuaci bez polozky
mzdové naklady odchoziho zaméstnance, tzn. odchodného (163 239 K¢). Toto Srovnani je
provedeno z divodu uvazeni ukonceni pracovniho poméru zaméstnance dle jeho vlastni
uvahy, tzn. podanim vypovédi. V tomto pfipadé¢ zaméstnanec ze spole¢nosti odchazi dle
vlastniho uvazeni bez naroku na odstupné nebo jakoukoli odménu. Po odecteni této polozky
Ize naklady vy¢islit na 63 340 K¢ na jednoho zaméstnance v roce 2022, coz je 1,16x

primérnad mési¢ni hruba mzda ve spolecnosti.

Pokud polozka odchodné je i nadale vynechana, lze pozorovat, ze nejvyznamnéjsi polozka
nakladi na fluktuaci spoCiva Vv praci manazerti a asistentek, zejména v nakladech na
zaSkoleni a uvedeni do kolektivu. Tyto aktivity vyzaduji mnoho ¢asu a pozornosti, protoze
novému zameéstnanci je tieba na zac¢atku ptisobeni vénovat znac¢né usili a pe¢livé ho seznamit
s pracovnimi tkoly, ostatnimi kolegy, pracovnim prostfedim, nastroji a pracovnimi navyky

obecné.

Neptimé néklady a dalsi faktory, jako naptiklad snizeni moralky ostatnich zamé&stnanct
a ztratu zkusenosti, nelze piesné vy¢islit a nejsou tak zahrnuty v kone¢ném vypoctu nakladt

na fluktuaci. Nicméné je tfeba i tyto naklady brat v Gvahu.

5.4 Dotaznikové Setreni

Nezbytné je také identifikovat mozné divody fluktuace. K tomuto tGcéelu byl zvolen
elektronicky dotaznik zaméfeny na motivacni stimuly, konkrétné na zjiStovani efektivnosti
motivacniho systému. Tato metoda dotazovani byla vybrana z diivodu jeji vysoké efektivity,
nizkych nakladd, anonymity respondenta a také z diivodu k pfihlédnuti k jejich omezenym
casovym moznostem. Zarovenl ma diky této formé dotazovani respondent vice Casu na
odpovéd nez v fizeném rozhovoru, coz v dané problematice 1ze povaZovat spiSe za vyhodu.
Dotaznik byl na pfani jednatele spole¢nosti uréen pouze pro fidici pracovniky na vsech
stupnich fizeni. Z celkového poctu 23 respondenti dotaznik vyplnilo celkem 20, coz

predstavuje navratnost 89 %. Nicméné dva respondenti vyplnili dotaznik pouze ¢astené a
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jejich odpovédi ve vysledcich tak nejsou zahrnuty. Po odecteni neuplné vyplnénych

dotaznik je celkova ucast 78,3 %, tzn. 18 respondentt.

Dotaznikové Setieni je rozd€leno na tii sekce. Prvni sekce obsahuje tzv. identifika¢ni otazky.
V nasledujici respondenti hodnotili jednotlivé motivaéni stimuly, a to urCovanim potadi
diilezitosti jednotlivych stimull v zavislosti na jejich vyznamnosti pro zvyseni pracovniho
vykonu a pro setrvani v podniku. V posledni sekci respondenti hodnotili na skale od ,,velmi
nespokojen az ,,velmi spokojen‘ hodnotili jejich spokojenost s konkrétnimi motiva¢nimi

stimuly.
5.4.1 Identifikacni otazky

Prvni ¢ast dotazniku je vénovana identifikacnim otazkam. Z vysledku je tedy patrné, Ze se
jednd o 16 muzi a dvé Zeny. Nejobsédhlejsi vékova skupina je od 41 do 50 let, nasleduje

veékové rozpéti 31 az 40 let a celkem 12 respondentli uvedlo vysokoskolské vzdélani.

Z 18 respondenti se v tomto dotaznikovém Setieni jedna o nésledujici zastoupeni fidicich
pracovnikl: 6 vedoucich servisu, 11 vedoucich provozoven a vedoucich pracovnikl centraly
a jednatel spoleCnosti. Posledni otdzka této sekce zjiStovala velikost fizené skupiny
jednotlivého manazera. Nejvice respondentii odpovédélo, ze velikost jimi fizené skupiny je
vice nez 50 podfizenych. Nasleduje moznost velikost fizené skupiny 30 az 50 podiizenych.
Mén¢ obsazend skupina je fizena skupina do 10 podtizenych. Lze ptfedpokladat, ze se jedna

o vedouci pracovniky centraly.
5.4.2 Zjistovani efektivnosti motiva¢niho systému

V dalsi sekci byla zjistovana spokojenost s motivacnim systémem. Ta byla zjistovana
V souvztaznosti ke zvySeni pracovniho vykonu a pro setrvani v podniku. Postup vypoctu je

popsan v Metodice a obsahuje nasledujici kroky.

Prvnim krokem bylo urfeni pofadi dileZitosti jednotlivych motivacnich stimuld.
Respondenti méli za kol sefadit konkrétni stimuly dle diilezitosti ke zvySeni pracovniho
vykonu. Nasledné bylo potadi jednotlivych stimulii se¢teno, napt. vySe odmény za praci
(1x10 + 2x2 + 3x2 + 5x2 + 8x1 + 10x1 = 48). Cim nizsi celkovy vysledek, tim lepsi (niZsi)
je 1 vysledné poradi konkrétniho stimulu. Vysledky jsou barevné znazornény. Stimuly, které

se umistily na prvnich mistech jsou znazornény zelené¢ a stimul na poslednim misté je
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zndzornén oranzove€. Pofadi dilezitosti jednotlivych motivacnich stimult ke zvySeni

pracovniho vykonu (dale znaceno jako HSV) znazornuje Tabulka 14.

Tabulka 14, Pofadi diileZitosti motivacnich stimulii ke zvySeni pracovniho vykonu (HSV)

. Poradi stimul Celkové
Stimul 112]3]4]5]6]7]8]9 1011 M| Lotadi
vyse odmény za praci 10/2(2{0(2(0j0(1|0|12|0 48 1.
poskytované benefity 0122121 |1|1(4]3]|1 122 6.
osobnost nadiizeného 3|14(1(2|0|5|0(1|1]0|1 80 3.
seberealizace 412|13|3]2|2]1]1|0]0]0 66 2.
karierni postup 113(1{0(3}1|0(1(1|2|5 123 7.
spolutiGast narozhodovani |0 |3 |2 |12 |1 |12 |1]|1|4 118 5.
vize, uspésnost podniku 0/1(2(2]0]3|1|5|3|1]|0 118 5.
moralni ocenéni vedoucim |0 {043 (3|04 |0|2|1]|1 106 4.
socialni ocenéni skupinou |00/ 0202|4043 |3 147 10.
pracovni prostiedi 0(0(1(0|13|2|3|2|2|4]|1 136 9.
pracovni doba 0(1{0(4]1]1|3|4(0]|2]2 124 8.

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Tabulce 15 je znazornéno poradi dilezitosti jednotlivych stimuld pro setrvani v podniku
(dale znaceno jako HSS). Lze si pov§imnout, Ze prvni tfi nejlépe hodnocené stimuly jsou
stejné, jako v pfedeslém hodnoceni. Na poslednim misté se umistila vize podniku, kterou

respondenti hodnotili jako nedilezitou pro setrvani v podniku.

Tabulka 15, Poiadi dileZitosti motivaénich stimulii pro setrvani v podniku (HSS)

. Poradi stimult Celkové
Stimul 172[3]4]5]6]7]8]9]10/11] “M| Lotadi
vy$e odmény za praci 8/4/2/0(0|2(0|1|0|1]|0 52 1.
poskytované benefity 021122212 |0|5 128 9.
osobnost nadiizeného 4/3[4(4]12]1/0]0|0|0|0 54 2.
seberealizace 5(3|3]2|3|0]|1|0]|0]1]|O0 60 3.
karierni postup 0/3]1/0(3[|2|0|1|1|3|4 127 8.
spolut¢ast narozhodovani |00 |3 (22122204 125 6.
vize, UspéSnost podniku 1/1/0(1(0|21|13|4|4]|2 142 11.
moralni ocenéni vedoucim |00 |2]|1|2|3|3|3[2]2]|0 121 5.
socialni ocenéni skupinou |01 0103 |3|5|1|3]|1 135 10.
pracovni prostredi O|1|0(1(4|1|4(212]4]0)|2 126 7.
pracovni doba 0102502212 |4]|0 118 4.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle si lze povSimnout také velké diference v poradi u stimulu pracovni doba, kterd se

Vv tomto hodnoceni umistila 1épe, a to o 4 pricky. Dal§im stimulem, kde 1ze sledovat velkou
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diferenci jsou poskytované benefity. Ve vysledném potadi pro setrvani v podniku se umistily
o 3 pricky hiife nez v predeslém hodnoceni. Lze tedy usoudit, ze spolecnost nema pfilis

atraktivni benefity, kvili kterym by zaméstnanci byli loajalni.

Po vyhodnoceni potadi u jednotlivych stimult nasledoval vypocet pro stanoveni koeficientu
vahy potadi a nasledni adekvatni ptidéleni vah. Piidéleni vahy reflektuje poradi jednotlivych
stimul z pfedeslého hodnoceni, napt. vyse odmény se umistila na prvnim misté, védha
stimulu je tedy 10 bodu a koeficient vahy poifadi (KVP) je 1. Obdobny vypocet nasledoval

i pro nasledujici stimuly. Vypocet poradi pro stimuly je zobrazen v Tabulce 16.

Tabulka 16, Vypodet a pitehled koeficientit vihy poiadi

HSV HSS
: Vaha Vaha
Stimul Pofadi| stimulu | KVP |Pofadi| stimulu | KVP
(body) (body)
vyse odmeény za praci 1. 10b 1 1. 10 b 1
seberealizace 2. 9b 0,9 3. 8b 0,8
osobnost nadfizeného 3. 8b 0,8 2. 9b 0,9
moralni ocenéni vedoucim 4. 7b 0,7 5. 6b 0,6
spoluti¢ast na rozhodovani 5. 6b 0,6 6. 5b 0,5
vize, uspésnost podniku 5. 6Db 0,6
poskytované benefity 6. 5b 0,5 0. 2b 0,2
karierni postup 7. 4b 0,4 8. 3b 0,3
pracovni doba 8. 3b 0,3 4, 7b 0,7
pracovni prostiedi 9. 2b 0,2 7. 4D 0,4
socialni ocenéni skupinou 10. 1b 0,1 10. 1b 0,1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Poradi stimuli vedouci ke zvySeni vykonu je zndzornéno ve sloupci HSV. Potadi
a koeficienty vahy poradi pro stimuly vedouci k setrvani v podniku jsou znazornény ve
sloupci HSS. V tomto hodnoceni byl vynechan stimul ,,vize, spé$nost podniku‘ jelikoz byl

nejhtire hodnoceny.

V dalsi sekci respondenti hodnotili jednotlivé motivaéni stimuly na hodnotici Skéle Sesti
moznosti od ,,velmi nespokojen po ,,velmi spokojen*. Kazdému stupni spokojenosti je
piid¢lena adekvatni hodnota (uvedeno v Metodice). Pro vypocet spokojenosti s danym
stimulem bylo nutné tyto hodnoty secist. Respondenti hodnotili naptiklad vysi odmény
nasledovné: 2x nespokojen (2x20), 6x spiSe nespokojen (6x35), 4x spiSe spokojen (4x65),
4x spokojen (4x80) a 2x velmi spokojen (2x100). Nasleduje podil celkového souctu hodnot

a maximalni mozné spokojenosti, tzn. kdyby vSichni respondenti zvolili moznost velmi
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spokojen (18x100 = 1 800). Vysledny podil znazornuje spokojenost s jednotlivymi stimuly

(sloupec SS;), zobrazeno je v Tabulce 17.

Tabulka 17, Zjisténi spokojenosti a efektivnosti stimulit

. HSV HSS
Stimuly S50 kwp| Es, | KvP| Es,
vyse odmény 57,22% | 10 |57,22% | 1,0 [57,22%
benefity 48,61% | 05 [(2431% | 0,2 | 9,72%
osobnost nadiizeného 68,61% | 0,8 |5489% | 0,9 [61,75%
seberealizace 7028% | 0,9 |6325% | 0,8 |56,22%
karierni postup 67,22% | 04 |26,89% | 0,3 |20,17%
spolutcast na rozhodovani | 70,00% | 0,6 |4200% | 0,5 |35,00%
vize spolecnosti 63,61% | 0,6 |38,17 %
moralni ocenéni 59,72% | 0,7 |4181% | 0,6 |3583%
socialni ocenéni skupinou | 7556% | 0,1 | 7,56% | 0,1 | 7,56 %
pracovni prostredi 68,89% | 0,2 [13,78% | 0,4 |27,56%
pracovni doba 82,33% | 0,3 |{20,58% | 0,7 |48,03%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve sloupci ES; je zobrazena efektivnost daného motiva¢niho stimulu. ZjiSténa byla
sou¢inem spokojenosti (SS;) a koeficientem vahy poradi (KVP). Nejvice efektivni v ptipadé
HSV (zvySeni vykonu) je stimul seberealizace, nasleduje vySe odmény a osobnost
nadfizeného. V ptipadé¢ HSS (setrvani v podniku) je nejvice efektivnim stimulem osobnost
primého nadfizeného, nasleduje vySe odmény a seberealizace. Jednim z hiife hodnocenym

stimulem jsou poskytované benefity.

Nasleduje vyhodnoceni celkové spokojenosti s motivacnim systémem ve spolecnosti.
Prvnim krokem je soucet spokojenosti v§ech motivacnich stimulil a nasledny podil této
hodnoty s maximalni moznou spokojenosti, tzn. pokud by byla maximalni spokojenost se

vSemi stimuly (18x11x100). Vysledky jsou zobrazeny v Tabulce 18.

Tabulka 18, Vypocet celkové spokojenosti s motivacénim systémem

Spokojenost SS; MAX SS;| CSMS
Celkova spokojenost 12930 19800 | 65,30 %
Vynechani stimulu "vize" 11785 18000 | 65,47 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkova spokojenost (CSMS) s motiva¢nim systémem je tedy 65,3 %, coz dle stupnice
spokojenosti je mozné interpretovat jako ,,spiSe spokojen®. Alternativni vysledek obsahuje

hodnoceni celkové spokojenosti po vynechani stimulu ,,vize spolecnosti®, ktery byl nejhtire
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hodnocen. I ptes jeho vynechani je vSak spokojenost velmi podobné ptedchozimu vysledku,

zvysila se pouze 0 0,17 % b.

Tabulka 19, Vypodet celkové efektivnosti motivacniho systému

Efektivnost | ES; MAX ES; | CEMS
HSV 390,44 % 550 71,0 %
HSS 359,06 % 550 65,3 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkova efektivnost motivaéniho systému (CEMS) je vypoctena jako podil souctu
efektivnosti jednotlivych stimult (ES;) a maximéalni mozné efektivity (MAX ES;).
Efektivnost motivacniho systému vedouci ke zvySeni vykonu je 71 %, coZ je vySsi
05,7 % b., nez efektivnost motiva¢niho systému vedouci k setrvani v podniku. Tento rozdil
muize byt zplsoben tim, ze ve sledovani efektivnosti vedouci k setrvani v podniku byl

vynechan stimul ,,vize spolecnosti®. Vysledky jsou zndzornény v Tabulce 19 vyse.

5.5 Porovnani s konkurenci

Z vysledki dotazniku je patrné, Ze zaméstnanci hodnoti spokojenost s motivacnim
systémem jako ,,spiSe spokojen” dle terminologie spokojenosti se stimuly. Protoze byl
dotaznik sméfovan pouze na fidici pracovniky je dulezité znat i ndzor zaméstnanct, to vSak
nebylo autorce umoZznéno. Z tohoto diivodu bylo provedeno porovnéani s konkurencnimi
podniky, kde byla pfedmétem zkoumani pravé mira spokojenosti a nabizené benefity. Tento
typ porovnani je z hlediska fizeni lidskych zdroji diileZitym néstrojem, jelikoz poskytované
benefity mohou byt pro mnoho zaméstnanci rozhodujicim faktorem pii vybéru
zam¢stnavatele. Benefity mohou firmdm pomoci ziskat a udrzet si kvalitni a loajalni

zamé&stnance, kteti jsou klicovymi faktory pro uspésné fungovani firmy.

Tato kapitola se vénuje srovnani Spole¢nosti X s konkurenénimi podniky. V prvni fadé je
nutné provést prizkum trhu, jehoz vysledkem je vybér konkurenénich spole¢nosti a nasledny
sbér dat k analyze. Poté jsou spolecnosti Srovnavany na zakladé¢ hodnoceni na portalu
Atmoskop.cz a také dle nabizenych benefiti. Pro zachovani anonymity podniku bude

I nadale oznacovan jako Spolecnost ,,X* a konkuren¢ni spolecnosti jako ,,K*.
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5.5.1 Pruzkum trhu

Trh prodeje a servisu vozi, na kterém piisobi Spolecnost X, zahrnuje vSechny subjekty, které
se zabyvaji prodejem novych nebo ojetych automobiltl a nabizi sluzby souvisejici s jejich

servisem a opravami.

Mezi vyznamné hrace na trhu se fadi automobilové znacky, autorizovani a neautorizovani
prodejci a servisy, nezavisli mechanici a autoservisy a specializovani prodejci a servisy.
Autorizovani prodejci a servisy jsou Casto propojeni s konkrétnimi znackami vozidel a
poskytuji zdkazniklim kompletni servis a opravy jejich vozidel. Neautorizovani prodejci a
servisy mohou nabizet nova i ojetd vozidla a servisni sluzby pro rizné znacky vozidel, Casto
za niz§1 ceny nez autorizovani prodejci a servisy. Nezavisli mechanici a autoservisy
poskytuji opravy a udrzbu vozidel nezavisle na znacce vozidla, ¢asto za niz§i ceny nez
autorizovani servisni partnefi. Specializovani prodejci a servisy se zaméfuji na specifické

typy vozidel.

Dle tdajia CSU [39] tvofilo v roce 2020 odvétvi ,,CZ-NACE 49-53 Doprava a skladovani*,
kam lze zatadit spolenost X, 42 430 aktivnich podnikd s primérnym poctem 237 425
zaméstnancd, Z toho 2 908 podnikii mélo vice nez 10 zaméstnanct. Podnikd pusobici

V tomto odvétvi je mnoho a v nésledujicim porovnani s konkurenci nelze zohlednit vSechny.

Nutné je také uvazovat podniky i z odlisnych odvétvich, jelikoz n€které pracovni pozice by
mohly najit uplatnéni 1 mimo né&j. Pro potieby této diplomové prace jsou vybrani pouze
takovi konkurenti, mezi nimiz by mohl potencialni zaméstnanec vybirat po jiZ pfedchozim
predvybéru, ve kterém by byla zohlednéna urcita kritéria, jako napt. velikost podniku, pocet
zamestnancy, stabilita, prostfedi, odvétvi, pracovni doba atd. Proto byly vybrany takové
spoleCnosti, které tato kritéria sdileji a potencidlni zaméstnanec se tak mezi nimi muze

rozhodovat.

V nasledujicim porovnavani je zohlednéna i jedna vyrobni spolecnost z davodu velmi
blizkého vztahu se spole¢nosti X a také z diivodu jeji pozice jako leadera trhu. Zastupuje

také ostatni mozné konkurenty pravé z vyrobniho prostredi.

Vybrané konkurenty znazornuje Tabulka 20. Zvoleni byly dle vyse zminénych kritérii a také

na zakladé doporuceni od vedouciho servisu ze Spolecnosti X.
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Tabulka 20, Porovndni konkurentii

Sl Pocet Pocet Pracovni
zaméstnanci pobocek doba

X 816 11 08:00-18:00
K1 35000 2 06:00-06:00
K2 1550 23 08:00-22:00
K3 510 2 07:00-18:00
K4 750 15 09:00-22:00
K5 610 15 07:00-18:00

Zdroj: Atmoskop [40], webové stranky jednotlivych spole¢nosti a vlastni zpracovani

V Tabulce jsou uvedena kritéria, dle kterych byli konkurenti vybirdni, a to pocet
zaméstnanctl v fadu stovek, vice pobocek po CR a také obdobna pracovni doba jako ve
spolecnosti X. Dale Ize vSechny tyto konkurenty zahrnout mezi autorizované prodejce
a servisy, vcetné spole¢nosti X. Zahrnut je i jeden konkurent (K1) zastupujici vyrobni
prostfedi. V tomto ptipadé se tedy nejedna o pocet pobocek, ale o pocet vyrobnich zavodi

a pracovni doba reflektuje tfisménny provoz.
5.5.2 Porovnani spokojenosti dle Atmoskop.cz

Atmoskop.cz je Cesky recenzni server, ktery funguje nezdvisle na jinych subjektech
a zaméfuje se na hodnoceni firem na zéklad¢ recenzi a zkuSenosti uZivatel. Tento server
umoziuje zaméstnancim hodnotit soucasného nebo byvalého zaméstnavatele, coz je

uzitené jak pro potencialni zaméstnance, tak pro konkrétni firmy, které se chtéji zlepSovat.

Atmoskop.cz je zaméfen na ruzna hlediska hodnoceni atmosféry ve firmé¢, obsahuje

nasledujici kategorie hodnoceni:

e Zaméstnavatel
o Skloubeni pracovniho a osobniho Zivota
o Stabilita a budoucnost firmy
o Slu$né a férové jednani
e Piijjem
o Kolegové
o Spolehlivost
o Vzijemné porozumeéni
o Celkova spoluprace

e Nadfizeni
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o Schopnost pochvalit
o Férovost
o Duvéra

o Celkova spoluprace

Tyto faktory jsou zasadni pro to, jak se zaméstnanec v praci citi a jaké jsou jeho pracovni
podminky. Hodnoceni téchto faktori tak umoziluje ziskat uceleny obraz o kvalité

zamgéstnavatele a jeho pfistupu ke svym zaméstnancim.

Atmoskop.cz se zamétfuje na recenze a zkuSenosti uzivateli (zaméstnancti). Hodnoceni
vybrané firmy probiha formou dotazniku, na jehoz konci je respondentovi zaslan ovérovaci
email s zadosti o prokazani pracovniho poméru v dané spole¢nosti. Prokazat se 1ze nahranim
dokumentu, a to napiiklad vizitkou, BOZP certifikitem apod. Znamena to tedy, Ze
hodnoceni je zalozeno na skute¢nych zkuSenostech a dojmech lidi, ktefi uvedené firmy
a organizace znaji z vlastni zkuSenosti. Tento fakt pfispiva K vysoké duvéryhodnosti a
kvalité hodnoceni. Jeho nezédvislost a zaméfeni na recenze a zkuSenosti uzivateli poskytuji
uzite¢né informace, které pomahaji zlepSovat kvalitu firem. Uzitecnym ndastrojem je i pro ty,

co hledaji informace o zaméstnavateli a jeho kvalité.

Jelikoz pocet hodnoceni byl u kazdé spolec¢nosti odlisny, bylo nutné vyjadfit vahy pro
zohlednéni tohoto rozdilu pii ndsledném porovnavani. Tyto vahy reflektuji pocet hodnoceni
jednotlivych spole¢nosti. Nasledné byl vypoéten vazeny aritmeticky pramér pro kazdou
konkrétni kategorii. Na jehoz zakladé byly nasledné zjistovany odchylky u jednotlivych

spolecnosti. Toto umoznilo lep$i a spravedlivéjsi porovndni mezi jednotlivymi

spolecnostmi.

V Tabulce 21 je znazornéno porovnani spolecnosti v ramci jejich hodnoceni dle portalu
Atmoskop.cz. Znazornény jsou jednotlivé kategorie hodnoceni. U kazdé z nich je vyznacena
mira spokojenosti (znacena jako ,MS“) a nasledné porovnani odchylek od vazeného
aritmetického primeéru, oboje vyjadieno v procentech. Spolecnosti, kde je mira spokojenosti
vys8i, nez vaZeny aritmeticky prameér jsou v dané kategorii zvyraznény zelené. V dolni ¢asti
Tabulky je vyznafen pocet hodnoceni, které zminéné spoleCnosti obdrzely a vahy pro

vypocet vazeného aritmetického pruméru.
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Tabulka 21, Porovndni dle Atmoskop.cz

Ukazatel/Spolecnost | X K1 K2 K3 K4 Ks | Vazeny
prumér
Zamé&stna | MS 72% | 70% | 68% | 81% | 76% | 59 % 20.9 %
9%
vatel Odchylka| 1,1% | -09% | -29% | 10,1% | 51% |-119%
MS 50% | 74% | 63% | 71% | 70% | 55 %
Piijem 69,1 %
Odchylka|-10,1% | 49% | -6,1% | 19% | 09% |-14,1%
MS 80% | 73% | 76% | 87% | 80% | 75%
Kolegové 76,3 %
Odchylka| 3,7% | -3,3% | -0,3% | 10,7% | 3,7% | -1,3%
MS 73% | 65% | 70% | 82% | 78% | 55%
Nadrizeni 69,4 %
Odchylka| 36% | -44% | 06% | 126% | 86% |-144%
Pocet hodnoceni 43 470 240 82 171 54 1060
Vahy 0,04 0,44 0,23 0,08 0,16 0,05 1

Zdroj: Atmoskop [39] a vlastni zpracovani

Spole¢nost X je zvyraznéna zelené ve tfech ze Ctyf kategorii. Zajimavym aspektem je
hodnoceni miry spokojenosti s vysi piijmu. Z vysledkli dotaznikového Setieni je ziejmé, ze
se stimulem ,,vySe pfijmu* jsou zaméstnanci (resp. manazefi) nejvice spokojeni. Nicméné
podle hodnoceni na Atmoskop.cz ma tato kategorie nejhorsi vysledky a je o0 10,1 % b. nizsi

nez vazeny aritmeticky pramér v této kategorii.

Nejlépe jsou hodnoceny konkurenti K3 a K4, jejich mira spokojenosti pfesahuje vazeny
aritmeticky primeér ve vSech kategoriich. Naopak nejhiife hodnocen je konkurent K5, kde

mira spokojenosti ani v jedné kategorii nepfevySuje vazeny aritmeticky primeér.
5.5.3 Porovnani nabizenych benefita

Podnik mize pomoci nabizenych benefitd ziskat a udrzet si kvalitni a loajalni zaméstnance.
Porovnani benefitd je proto dilezitym nastrojem v oblasti fizeni lidskych zdroju. Z tohoto
ditvodu nasleduje porovnani nabizenych benefiti Spolec¢nosti X a vSech konkurenénich
podnikti. V prvni fad¢€ byly zndzornény nabizené benefity Spolecnosti X a nasledné byly
piidavany dalsi nabizené benefity konkuren¢nich podniki. Cilem tohoto porovnani je zjistit,
jaké benefity nabizeji konkurencni podniky, popi. jak jsou benefity atraktivni, a to na
zaklad¢ jejich Cetnosti. Veskeré informace z této kapitoly byly ¢erpany z webovych stranek
zminénych podniki. AvSak z divodu zachovani anonymity nejsou webové stranky citovany.

Porovnani je znazornéno v Tabulce 22.
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Tabulka 22, Porovndni s konkurenci dle benefitit

Polozka/spole¢nost X | K1 | K2 | K3 | K4 | K5 |Celkem
Ro¢ni bonus X X 2
Jiné prémie X X X 3
Tyden dovolené navic X X 2
Ptispévek na stravovani X X X X 4
Zvyhodnéné volani X X X 3
Multisport karta X X X X X 5
Jazykové kurzy X X X 3
Sick days X X X X 4
Vyhodny servis vozu X X X 3
Ptispévek na penzijni pfipojiSténi X X 2
Firemni ubytovani X X 2
Vvyhodny pronajem/odkup vozu X X X 3
MozZnost vzdélavani X 1
Pomoc v zivotnich situacich X X X X 4
Nadstandardni zdravotni péce X X X 3
Homeoffice pro ur¢. Pozice X 1
Pravni poradna X 1
Vvyhodnéjsi cena fidi¢ského prikazu X 1
Celkem benefit 9 13 7 7 6 5

Zdroj: Webové stranky jednotlivych spolecnosti a vlastni zpracovani

Z porovnani je ziejmé, ze konkurent K1 nabizi nejvice benefiti. Naopak nejméné nabizi
konkurent K5. Primérmné podniky nabizi 7 benefitl. VSechny zminéné podniky nabizeji
dohromady 18 druhli benefitli, z toho 9 nabizi Spole¢nost X. NejcastéjSim benefitem je
Multisport karta. Dal§imi popularnimi benefity, které nabizi i spole¢nost X jsou piispévek
na stravovani (dotované stravovani), sick days a vyhodny servis vozu. Dale také
nadstandardni zdravotni péce, kterou Spole¢nost X nenabizi plosnég, proto v tomto srovnani
nebyla zahrnuta. Mezi oblibené benefity, které Spole¢nost X nenabizi patii moznost
vyhodného pronajmu/odkupu vozu a pomoc v Zivotnich situacich. Spole¢nost X by tak do

budoucna mohla zvazit zavedeni nékterého z téchto zminénych benefiti.

81



6 Vysledky

V této kapitole jsou prezentovany ziskané vysledky zkoumani a nasledné¢ doporucena
opatieni vedouci ke snizeni fluktuace jako takové i nakladii na fluktuaci. Ze zkoumani bylo
zjisténo, ze veSkeré personalni procesy jsou vykonavany centralné personalnim oddélenim,

nicmén¢ ziskavani zaméstnanct a adaptacni proces je v kompetenci jednotlivé provozovny.

Mira fluktuace béhem let 2018 az 2022 dosahovala primérné 15,81 %. V roce 2022 byla
namétena 15,76 %. Nejvyssi fluktuaci obecné Ize sledovat na provozovné Centrala, avsak je
nezbytné vénovat pozornost také stiedisku servis. Z tohoto stfediska odchazi roéné nejvice
zaméstnancll napfi¢ vSemi provozovnami. Nutné je také veénovat pozornost predCasné
fluktuaci, tzn. mife odchodl do jednoho roku plisobeni ve spole¢nosti. Ze zkoumani je
patrné, ze prumérné cca 40 % zaméstnanci opusti spole¢nost do jednoho roku od vzniku

pracovniho poméru.

Souvisejici jsou rovnéz ndklady na fluktuaci, které 1ze ve spole€nosti v roce 2022 vy¢islit na
226 579 K¢ na jednoho zaméstnance. Pokud je vynechdna polozka ,,odchodné®, naklady na
fluktuaci jsou 63 340 K¢, coz se rovna 1,16nasobku primérné mzdy. Primérna hruba mzda
ve spole¢nosti je oproti priméru CSU veelku vysoka, za rok 2022 byla 54 413 K&, coz je

0 14 060 K& vyssi nez priméma hruba mzda v CR za stejné obdobi.

Toto lze potvrdit i z vysledkti dotaznikového Setieni, jelikoZz motivaéni stimul ,,vyse
odmény* byl nejlépe hodnocen. Avsak celkova spokojenost s motivaénim systémem je
pouze 65 %, tzn. zaméstnanci jsou spise spokojeni. Efektivnost motiva¢niho systému byla
vyhodnocena nasledovné: 71% efektivnost pro zvyseni vykonu a 65,3% efektivnost pro

setrvani ve spole¢nosti.

Jelikoz byl dotaznik na pfani spole¢nosti uréen pouze pro fidici pracovniky, bylo nutné zjistit
spokojenost i fadovych zaméstnancu. Za timto G¢elem bylo provedeno porovnani s péti
konkuren¢nimi podniky. Spokojenost byla zkoumana na zaklad¢ informaci z portalu
Atmoskop.cz a dle nabizenych benefiti podnikli. Vysledkem je zjisténi spiSe nadprimérné
spokojenosti zaméstnancti ve Spole¢nosti X, nicméné mira spokojenosti s vysi piijmi byla
hodnocena nejhtite ze vSech podnikil. Tento zavér odhaluje rozpor mezi vysledky dotazniku
a udaji z portalu Atmoskop.cz. Nabizené benefity Spolecnosti X 1ze vyhodnotit dle ¢etnosti
také spiSe nadprimérné, nicméné dle vysledkt dotaznikového Setfeni je spokojenost s nimi

hodnocena spise podprimeérné.
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6.1 Navrhy a doporuceni

Prvnim ndvrhem je poskytnout dotaznik na meéteni spokojenosti vSem zaméstnanciim,
jelikoz vysledky nejsou totozné s daty z Atmoskop.cz. Lze piedpokladat vyssi spokojenost
s vysi odmény u fidicich pracovnika, jelikoz jejich mzdy budou znacné vyssi nez mzdy
fadovych zaméstnanct. Data z Atmoskop.cz tvrdi opak, a to zna¢nou nespokojenost s vysi
odmény. Proto je pro vyhodnoceni celkové spokojenosti s motivaénimi stimuly zadouci

zjistit spokojenost i u ostatnich zaméstnanct, coz autorce nebylo umoznéno.
6.1.1 Zefektivnéni adaptac¢nich procesi

Je nezbytné vénovat pozornost také predCasné fluktuaci, jejiZ mira dosahuje béhem let
zkoumani primérné 40 %. Adaptace novych zaméstnancu se tak zda byt nedostate¢na
a vyzaduje veétsi pozornost. NedostaCujici je ziejm¢ persondl veénujici se novému
zaméstnanci. Na provozovnach neni pfimo vyc¢lenén personalista ¢i jiny pracovnik vénujici
se témto procesim. Novému zaméstnanci se tak vénuje prevazné asistentka vedouciho
provozovny ¢i zaméstnanec z daného useku. Avsak tito zaméstnanci musi plnit své pracovni
povinnosti a nemaji tak ¢asovou kapacitu ani potiebné dovednosti pro efektivni zaskolovani
novych zaméstnancti. Novi pracovnici jsou tedy nuceni ziskavat vSechny potiebné
dovednosti a znalosti pfimo v priib&hu své prace. Dle informaci poskytnutych personalnim
oddé€lenim nejsou pofadany ani zadné uvitaci akce, coz muze byt dalsim nedostatkem
Vv procesu zac¢leiovani se do kolektivu. Dal§im z ndvrht je tak zaméfit vétsi pozornost prave
natyto procesy. S odchodem zaméstnance ze spolecnosti se také poji naklady do néj vlozené,
tzn. naklady na fluktuaci. Nejvétsi poloZzkou nakladii na fluktuaci jsou pravé ndklady na
zaSkoleni novych zaméstnanct. I ptes fakt, Ze zaSkolovani zamé&stnancli ve spolecnosti

neprobiha nejlépe, je pro spole¢nost stale velmi ndkladné.
6.1.2 Zesileni naboru

Nasledujici doporuceni se tyka zesileni naboru a pfimo navazuje na predchozi navrh. Vybér
spravného pracovnika je totiZ zdsadni pro UspéSné zaclenéni nového zaméstnance do
spolec¢nosti. Pro zlepSeni situace by spoleCnost méla zvazit vyclenéni specialnich

pracovnikd, ktefi by se vyhradné€ vénovali pouze naboru a vybéru novych zaméstnanci.
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Jednou z moznosti zesileni naboru je spoluprace s vice odbornymi stiednimi $kolami
a ucilisti nez pouze sjednou za kazdou provozovnu, jak je to v soucasné dobé. Tato

spoluprace poskytuje naslednym absolventim pftilezitost nalézt uplatnéni ve spolecnosti.

Spoluprace spole¢nosti (resp. provozoven) s vice Skolami by tak mohla vést k zvySeni poctu
potencialnich novych zaméstnanct. Vyuziti minulych u¢iiti jako novych zaméstnancti ma
n¢kolik vyhod, jako napftiklad jejich znalost prostfedi a pracovnich postupti, které jiz méli
moznost si osvojit béhem jejich odborné praxe. Tyto zaméstnance také vétSinou
charakterizuje loajalita ke spole¢nosti, ve které se vyucili. Diky tomu, Ze byli ,,vychovani‘
ve firmég, jsou pro firmu cennymi zaméstnanci. Tito novi zaméstnanci, ktefi v minulosti
prosli odbornou praxi ve spole¢nosti, mohou pomoci posilit povédomi o znacce tim, Ze ji
doporuci svym kamaradiim a zndmym. Kromé toho lze tuto vyhodu jesté zlepsit naptiklad

sponzorovanim téchto $kol nebo nabidnutim stipendii pro nadané studenty.

vV o

V neposledni fad¢ je také vyhodou zaméstnavani byvalych u¢nd snizeni naklada na nabor,
tzn. snizeni nakladi na fluktuaci. V tuto chvili tedy neni tfeba vynakladat naklady na
inzerovani volnych pozic, vypsani inzerati a pohovory s novymi uchazeci. Déle neni tfeba
vynakladat pftiliSné néklady na zaSkolovani novych zaméstnanci, jelikoz ucni jiz maji
zakladni znalosti a zkuSenosti, které mohou byt snadno dale rozvijeny. Doslo by tak ke

znacn¢ uspore ndkladi, coz je pro podnik vyhodné.
6.1.3 Opatieni na provozovné Centrala

Vzhledem k faktu, Ze na provozovné Centrala je celkové nejvyssi fluktuace, je nezbytné
pfijmout urcita opatfeni k jeji sniZzeni. SniZeni fluktuace u té€chto pracovniki je kli¢ové pro
udrzeni stability a produktivity v podniku, nebot’ tito zaméstnanci zabezpecuji dulezité
administrativni funkce, které jsou vykonavany centralné (finan¢ni oddéleni, IT oddéleni,

persondlni).

Jednim z navrhl na snizeni fluktuace je zlepsit pracovni prostredi, komunikaci a vzajemné
vztahy. K tomu by mohly pomoci rizné tematické dny ¢i teambuildingové aktivity, které by
zpesttily monotonni pracovni rutinu, pfispély by K soudrznosti kolektivu, a to nejen mezi
zameéstnanci, ktefi spolu pfimo nespolupracuji. Diky témto dntim by tak méli moznost se
vzajemné lépe poznat a vytvofit si siln¢jsi vztahy. Tyto tematické dny by zahrnovaly
vyzdobu kancelatskych prostor do konkrétniho tématu a S ni spojeny 1 program. Napftiklad

tematicky den vénovany Vanoctum by mohl zahrnovat vano¢ni vyzdobu a urcitou aktivitu.
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Dalsim ptikladem muize byt turnaj ve spolecenskych hrach nebo venkovni aktivity (spole¢né
grilovani, navstéva vinného sklipku apod.). Namétem muze byt cokoliv, nicméné cilem je
vzdy to jediné, a to zlepSeni vzajemnych vztahii a posileni soudrznosti kolektivu. Pokud se
zaméstnanec rad vraci do prace a pracuje s dobrou néladou, je mnohem méné
pravdépodobné, ze bude chtit opustit takovou praci, resp. podnik jako takovy.
Teambuildingové aktivity mohou byt realizovany na vSech provozovnach i v rdmci celé
spole¢nosti. ZlepSeni komunikace, a iinformovanosti lze dosdhnout také zavedenim

firemniho ¢asopisu, ktery by o téchto aktivitaich informoval v rdmci vSech provozoven.

Dalsim opatfenim ke snizeni fluktuace je zavedeni prace z domova (homeoffice) pro
pracovniky centraly. Tato forma prace poskytuje vétsi flexibilitu a umoziuje pracovat
z pohodli domova, coz vede ke zvyseni spokojenosti zameéstnancii a také ke snizeni stresu
spojeného s dojizdénim do prace. ZvySena spokojenost mize také vést k vyssi produktivite.

Spolecnost by zaroven mohla uspofit na nakladech na provoz budovy centraly.
6.1.4 Navrh na nové benefity

Dal$im moznym opatienim pro snizeni fluktuace je zavedeni novych benefiti. Podle
vysledkl dotaznikového Setfeni nejsou stavajici benefity spolecnosti t€innym motivatorem
pro zamé&stnance. Aby byla spole¢nost konkurenceschopnd s jinymi podniky, mohla by

zvazit nové benefity, které by 1épe vyhovovaly potiebam a ocekavanim zaméstnancu.

Vzhledem k tomu, Ze vétSina konkuren¢nich firem poskytuje zaméstnanciim vyhodny odkup
nebo prondjem vozidel, prvnim navrhem na novy benefit pro zaméstnance by mohl byt
vyhodny operativni leasing automobilii. Operativni leasing je zptsob financovani, kdy je
pronajiméan ur¢ity majetek na urcity cas za pravidelné najemné. Soucdsti operativniho
leasingu u automobill je také pravidelny servis a udrzba, pneuservis, silnicni asistence
a dalni¢ni poplatky. Na konci ndjemni doby uzivatel mize bud’ vratit pronajaty majetek,

nebo ho odkoupit za pfedem stanovenou cenu.

Leasing by mohl byt nejdiive nabizen pouze pro nové akéni modely (napf. Skoda Octavia,
Skoda Fabia, Volkswagen Passat v uréité vybavé). Pokud by se tento novy benefit osvédgil,
leasing by mohl byt nabizet na vSechny nové nebo ojeté automobily riznych znacek
a modell. Zaméstnanci by si mohli vybrat délku leasingu a po jeho skonceni by méli

moznost si auto bud’ odkoupit za zvyhodnénou cenu nebo ho vratit.
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Vyhodou tohoto zaméstnaneckého leasingu je snadnéd dostupnost a rychlé vytizeni, jelikoz
by se vSe fesilo pfimo v ramci podniku. Zaméstnanci by tak nemuseli fesit slozité procesy

s leasingovymi spole¢nostmi a mohli by mit vSe vyfizeno rychle a snadno.

Spolecnost X poskytuje komplexni sluzby prodeje vozi, jelikoz je soucasti mateiské
spoleCnosti stejn¢ jako spolecnost importéra vozii a leasingova spolecnost. Vzhledem
k tomuto faktu vyplyva kli¢ova vyhoda tohoto leasingu, a to je jeho vyhodna cena. V ramci
tohoto zaméstnaneckého leasingu by si tyto spole¢nosti odpustily marzi z daného vozu
a zaméstnanec by zaplatil snizenou cenu pravé o tyto marze a provize. Jelikoz je viz ve
vlastnictvi leasingové spolecnosti, zaméstnanci je také umoznéno ho dale pronajimat
zakaznikim jako néhradni viiz. Toto pronajimani je povoleno z divodu sesterstvi vSech
zainteresovanych spolecnosti, tzn. leasingové spolecnosti a Spolecnosti X jakozto
zaméstnavatele. Pokud by tedy zaméstnanec viiz pronajimal, zisk z tohoto pronajmu by mohl
pouzit na placeni operativniho leasingu. Operativni leasing by tak mohl mit prakticky
zdarma. Samoziejmé je nutné také uvazit nasledné navysSeni danového zakladu mzdy
zameéstnance 0 pfijem z pronajiméani vozu. Poskytnuti této vyhody by mohlo zaméstnanciim
ukézat, Ze si spolecnost vazi jejich prace a nabizi jim vyhody, které nejsou bézné€ dostupné.
To by mohlo vést ke zvySeni motivace a loajality zaméstnanct ke spole¢nosti. Diky tomu,
Ze operativni leasing obvykle trva nékolik let, 1ze ocekavat, ze zamé&stnanec bude v pribéhu
trvani leasingu nadale pracovat ve spolecnosti. Vyhodny leasing by tak mohl byt zajimavym

a uzite¢nym benefitem pro zaméstnance.

Spolecnost by také mohla zavést novy benefit v podob& pomoci zaméstnanciim v Zivotnich
situacich. Tento benefit by mohl byt realizovan formou soutéZze mezi zaméstnanci, kde by
se soutézilo o nejlepsi letni nebo zimni fotografii. Vyhra by zahrnovala ptispévek na
dovolenou od vybrané cestovni kanceldie. Zaméstnavatel by urc€il pravidla soutéze, jako je
datum wuzavérky pfihlaSek a kritéria hodnoceni, aby byla zajisténa spravedlivost
a transparentnost soutéze. Porota by byla sloZzena z personalniho oddéleni a jednatele
spolecnosti. Ceny by byly jasné definovany, a to poukazy na dovolenou pro prvnich pét
umisténych. Tento benefit by mohl byt zvIasté uziteCny pro zaméstnance s omezenymi
finan¢nimi prostredky, ktefi by si bez této pomoci nemohli dovolit rodinnou dovolenou.
Vyhra by tak mohla motivovat tyto zaméstnance a celkové zvysit jejich spokojenost ve

spolecnosti.
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Obdobna soutéz by mohla byt zavedena také pro prodejce, a to vyhlaseni prodejce mésice.
S timto vyhlasenim by byla spojena finan¢ni ¢i nefinan¢ni odmeéna (napt. poukaz na nakup
Vv urc¢itém obchodu). Prodejce mésice by byl ozndmen i na sociélnich sitich spole¢nosti a na

intranetu. Tato forma uznani a s ni spojené odmény by tak mohla zvysit motivaci prodejcu.
6.1.5 Naklady spojené se zavedenim novych benefiti

Je dulezité brat v ivahu naklady spojené s implementaci téchto novych benefitli a opatieni.
Nejprve je tfeba zvazit mzdové naklady na rozsifeni tymu pro nabor. Spolecnost by méla
zaméstnat nové pracovniky, ktefi budou odpovédni za podporu naboru pro provozovny,
navazovani spoluprace a sponzorstvi s odbornymi S$kolami, poskytovani pomoci
s adaptacnim procesem atd. Tato pracovni napln by pln¢ zaméstnala minimaln¢ jednoho
pracovnika, v idealnim ptipad¢ dva, protoZe tato agenda muize byt casové velmi naro¢na.
Nicméné tyto naklady se mohou rychle vratit, pokud se podati najit vhodné kandidaty, ktefi

budou pfispivat k riistu a rozvoji spolecnosti.

Je dulezité zohlednit také dalsi naklady, jako jsou ndklady na teambuildingové aktivity. Tyto
aktivity mohou byt cenové riiznorodé, a to v zavislosti na poctu téastnikl, misté konani
a programu aktivit. Cena za tyto aktivity mize zahrnovat ndklady na prondjem mista,

cestovani, stravovani, ubytovani a dalsi pfidruzené néklady.

Do néakladt je také nutné zahrnout vyhodny zaméstnanecky leasing, jelikoz po poskytnuti
této vyhody spolecnost automaticky ztraci zisk z prodeje daného automobilu. Proto by bylo

vhodné pocet téchto leasingii omezit, aby tato vyhody zistala pro spole¢nost stale rentabilni.

Dal$im nakladem jsou poukazky spojené se soutéZzemi pro zaméstnance. Odména pro
prodejce mésice by byla naptiklad poukaz na nakup ve vysi 2 000 K¢. Tato soutéz by byla
vyhla$ovana kazdy mésic, tzn. ro¢né celkem 24 000 K¢. Poukazy do cestovni kancelaie by
napiiklad mohly byt ve vysi: 3x 5 000 K¢, 1x 10 000 K¢, 1x 20 000 K¢, tzn. 45 000 K¢
rocné. Celkové naklady tak jsou 69 000 K¢ rocné.

Naklady na tyto benefity mohou byt zna¢né, nicméné pro spolecnost mohou pfinést mnoho
vyhod. Jednou z nejvétSich vyhod je zlepSeni motivace a spokojenosti zaméstnanct. Tento
faktor maze vést ke snizeni fluktuace zaméstnanct, zvyseni produktivity a v konecném
dusledku i k vétsimu zisku spolecnosti. Navic, tyto nové benefity mohou byt atraktivnim
nastrojem pro nabor novych talentti, ktefi budou chtit pracovat pro spolecnost, ktera se snazi

poskytnout nejen konkurenceschopné mzdy, ale také fadu vyhod pro své zaméstnance.
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[ Zavér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zjistit divody fluktuace ve Spolecnosti X
a nasledné vypracovani navrhi a opatfeni vedouci k jejimu snizeni. Dil¢im cilem byl
vypocet miry fluktuace, jeji analyza na urovni podniku béhem let 2018 az 2022, dale na

urovni jednotlivych provozoven a stiedisek a vzajemné porovnani. Dal§im dil¢im cilem bylo

také vycisleni ndkladt na fluktuaci na jednoho pracovnika v roce 2022.

Mira fluktuace dosahovala béhem let zkoumani v praméru 15,81 %. V roce 2022 byla
namétena 15,76 %. V porovnanim s vysi fluktuace z prizkumu spole¢nosti LMC je ve
Spole¢nosti X vyssi, a to 0 1,76 % b. Z vysledkti zkoumani je patrné, Ze nejvyssi fluktuace
je méfena na provozovné Centrala. Avsak je nutné vénovat pozornost i ostatnim stfedisktim.
Pievazné stredisku servis, z n¢hoz kazdoro¢né odchazi nejvice zaméstnancti v rdmci celé
spole¢nosti. Na tomto stfedisku je velmi dulezité sledovat jeji vysi, nebot’ je tvoieno

prevazné produktivnimi zaméstnanci, ktefi se podili na nasledné vysi zisku.

Po zjisténi téchto tdaji a provedeni analyzy fluktuace byly zjistovany jeji divody, a to
dotaznikovym Setfenim. Dotaznik byl z rozhodnuti jednatele spole¢nosti uréen pouze pro
fidici pracovniky. Z vysledki byla zjiSténa 65% celkova spokojenost S motivaénim
systémem. Tento vysledek naznacuje, Ze zaméstnanci jsou spiSe spokojeni. Nasledna
efektivnost motivacniho systému je vypoctena zvlast pro zvySeni vykonu (71 %) a pro

setrvani v podniku (65,3 %).

Jelikoz byl dotaznik urcen pouze pro fidici pracovniky, bylo pro zjiSténi spokojenosti
provedeno i porovnani s konkurenénimi podniky. Ty byly vybrany na zaklad¢é podobnosti se
Spole¢nosti X a dalsich kritérii. Spokojenost byla zkoumana na zakladé hodnoceni z portalu

Atmoskop.cz a nabizenych benefitu.

Zde se nabizi velmi zajimavé porovnani vysledkd. Z vysledkli dotazniku vychazi ,,vyse
odmény* jako stimul, se kterym jsou zaméstnanci nejvice spokojeni. AvSak dle portalu
Atmoskop.cz zaméstnanci s timto stimulem spokojeni nejsou a ze vSech porovnavanych
kritérii dopadl nejhiife. Po zjiSténi tohoto nesouladu nasleduje prvni navrh autorky, a to
poskytnuti dotazniku v§em zaméstnanctim. Jednim z diivodi fluktuace mliZze totiz byt pravé
nizka odména. Mzdy zaméstnanci v roce 2022 jsou V praci také zahrnuty a vyrazné
prevysuji praimér CSU, nicméné obsahuji i odmény manazert, coz miize znaéné ovlivnit

vysledny primér.
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Vzhledem k vysoké predCasné fluktuaci mize byt dal§im diivodem nedostate¢na pozornost
vénovana piijimani a adaptaci zaméstnanci. Tyto procesy jsou zastavany uréenymi
pracovniky provozoven (asistentky, vedouci useku), ktefi nemaji potiebné znalosti a zaroven
tyto aktivity nejsou v souladu s jejich pracovni naplni. Proces tak mize byt zanedban, novy
zaméstnanec neni dostatecné proSkolen a ze spolecnosti odejde. S tim se poji i ndklady na
fluktuaci, které byly vyc¢isleny na jednoho zaméstnance v roce 2022 na 226 579 K¢. Pokud
je vynechana polozka ,,odchodné* tak na 63 340 K¢, coz je 1,16nasobek prumérné hrubé
mzdy ve spoleénosti. Vedeni spole¢nosti by tak mé¢lo zvazit investici pravé do zefektivnéni
téchto procesti, a to zaméstnanim odbornych specialistt, ktefi by byli ndpomocni
provozovnam nejen v ramei adaptaéniho procesu. Jejich dalsi pracovni naplni by mohlo byt

posileni naboru zejména produktivnich pracovnik, kterych ve spole¢nosti béhem let ubyva.

Nutné je také zaméfit pozornost na provozovnu Centrala, kde je béhem let fluktuace
nejvyssi. Divodem mize byt nedostate¢nd komunikace mezi oddélenimi a obecné Spatné
vztahy na pracovisti. Navrhem pro snizeni fluktuace jsou riizné teambuildingové aktivity,
které by mohly stmelit kolektiv. Vé&tSina pracovnich pozic je administrativni povahy, proto
je dalsim navrhem zavedeni prace z domova, coz by mohlo zaméstnancum poskytnout vice

svobody a zvysit tak jejich spokojenost.

Dalsim divodem fluktuace mohou byt nedostatecné atraktivni benefity, jelikoZ v ramci
vysledki dotazniku nebyly hodnoceny velmi dobfe. Spole¢nost by mohla zavést nové
benefity, které by ji poskytly konkurenéni vyhodu oproti ostatnim podnikiim. Jednim z nich
je vyhodny operativni leasing automobilu pro zaméstnance, ktery se piimo nabizi pro
Spolecnost X. Tento benefit by nejen zvysil konkurenceschopnost, ale také by zaméstnance
udrzel ve spolecnosti, jelikoZz by platil pouze v pritbéhu trvani jejich pracovniho poméru.
Jednim z dalSich navrZenych benefiti je také soutéz pro zaméstnance s moZnosti vyhry
poukazu do cestovni kancelate. Tato vyhra by mohla pomoci zaméstnanciim s omezenymi
finan¢nimi prostfedky. Dalsi soutéz by byla urena pouze pro prodejce, a to vyhlaseni

prodejce mésice.

Samoziejme je nezbytné zvazit také financni aspekt zavedeni téchto opatfeni. Nicméné
investice do pracovni sily je znacn€ opravnénd, nebot’ pravé nizka fluktuace a vysoka
spokojenost zaméstnanci muze vyrazné zvysit jejich produktivitu a tim i ziskovost

Spole¢nosti X.
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