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SOUHRN

1. Cil prace:
Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé posouzeni souc¢asné nastavenych stabiliza¢nich nastroji ve
vybraném podniku a v souladu s aktudlnim stavem v této oblasti navrhnout doporuceni, ktera povedou
k efektivni identifikaci vhodnych stabilizaénich nastrojt zaméstnanci v podniku XY.

2. Vyzkumné metody:
Teoreticko-metodologickd ¢ast byla vypracovana za pomoci sekundarné ovéfenych informacnich a
listinnych zdroji v souladu s aktudlni literarni reSersi. Kapitoly byly zpracovany za pouZiti komparace
nazord jednotlivych autorti, ptisobicich v mezinarodni i vnitrostatni publika¢ni praxi.

Prakticka cast této prace predstavuje zkoumany podnik XY, ve kterém bylo provedeno kvalitativni
vyzkumné Setfeni prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru s HR feditelkou. Zaroven bylo
provedeno dotaznikové Setfeni mezi stavajicimi a odchozimi zaméstnanci centraly. Vyzkumné metody byly
doplnény o rozbor internich dokumentii organizace. Vystupy z dotaznikového Setfeni byly zkoumany
pomoci indukce. Na zaklad¢ téchto zkoumani byla formulovana doporuceni prostiednictvim syntéze
poznatkd.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vyhodnocenim bylo zjisténo, ze zkoumany podnik XY se potyka s nezadouci mirou dobrovolné fluktuace,
jejiz hodnota v roce 2022 byla 32,57 %. Nejvétsi mira odchodii dle pracovniho zafizeni se vyskytla u
specialisti (64,06 %), manazeru (42,50 %) a feditelt (40,00 %). V dusledku fluktuace tyto odchody mély
vyrazny finan¢ni dopad na podnik v podob¢ néklada spojenych s naborovymi procesy. Za rok 2022 dosahly
tyto naklady ¢astky 13 754 813 K¢&. Dle dotaznikového Setfeni vyplynula u zaméstnancid spokojenost
s vybérovym a adaptacnim procesem, s pracovnim prostiedi s vyjimkou ¢asto zminéného stresoru v podobé
nedostatku tokl informaci a komunikace od vedeni spole¢nosti smérem k zaméstnanctim. Stavajici i odchozi
zaméstnanci zvolili velkou spokojenost s mezilidskymi vztahy na pracovisti. Téméf u 20 % stavajicich
zaméstnancl byla zjiSténa slaba komunikace, naslouchani a zpétnd vazba ze strany jejich piimych
nadfizenych. Mezi odchozimi zaméstnanci podniku XY byly hlavnimi faktory pro odchod ze zaméstnani
nedostateéna finanéni odména, nespokojenost v pracovnim vztahu s pfimym nadfizenym a nedostatkem
prilezitosti pro kariérni rust. Zaroven bylo zjisténo, Ze v ramci vystupnich pohovor s odchozimi
zameéstnanci nejsou tyto divody evidovany, vSe probiha pouze ustni formou.

4. Zavéry a doporuceni:

Ze ziskanych vysledkll z vyzkumného Setieni byla vyvozena doporuceni zejména pro HR feditelku a
oddéleni lidskych zdrojd, a to zacit systematicky evidovat divody vsSech odchézejicich zaméstnancii
z podniku XY. Soucasné by se podnik mél zaméfit na strategii interni komunikace. To zahrnuje nejen
komunikaci z vrcholového managementu k zaméstnanciim, ale také komunikaci mezi vedoucimi a jejich
tymy napfi¢ vSemi urovnémi spoleénosti. Doporuéeni dale obsahovalo, aby odpovédna osoba, jeZ ma
v kompetenci interni komunikaci, absolvovala kurz se zamétenim na toto téma a zaroveni aby vSichni
vedouci pracovnici absolvovali povinné $koleni v komunikacnich dovednostech. Tietim doporuceni bylo
intenzivnéj§i zaméfeni na pracovni skupiny Specialistd a manazert, nebot’ tyto dvé skupiny zaznamenaly
Vv roce 2022 nejvyssi pocet dobrovolnych odchodd, které méli za nasledek ekonomickou zatéz pro podnik.
Zaroven tyto dvé skupiny vykazuji znaénou nespokojenost v oblastech mzdového ohodnoceni a v
nedostate¢nych moznostech kariérniho rtstu, proto by bylo vhodné zvazit zavedeni programu profesniho
rozvoje a mentorstvi pro vybrané zaméstnance z fad Specialistii a manazert, dle jejich individualniho zajmu.
Tento program by poskytoval vétsi ptilezitost k rozsifeni jejich dovednosti a piipadného kariérniho rtstu.

KLICOVA SLOVA

Stabilizace, fluktuace, stabilizacni nastroje
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SUMMARY

1. Main objective:
The main objective of the thesis is to propose recommendations for the effective identification of appropriate
stabilization tools for employees in company XY. This will be based on an assessment of the stabilization
tools currently in place in the selected company and in accordance with the current state of affairs in this
area.

2. Research methods:
The theoretical and methodological section was developed using secondarily verified information and
documentary sources, in line with the current literature review. Subchapters were compiled by comparing
the views of various authors active in both international and national publishing circles.

The practical part of this thesis focuses on enterprise XY, where qualitative research was conducted through
a semi-structured interview with the HR director. Concurrently, a questionnaire survey was carried out
among current and outgoing employees at the head office. These research methods were supplemented by
an analysis of the organization's internal documents. The findings from the questionnaire survey were
evaluated using induction. Based on these investigations, recommendations were formulated through a
synthesis of the findings.

3. Result of research:

The evaluation revealed that the company XY under study is grappling with an undesirable rate of voluntary
turnover, which stood at 32.57% in 2022. The highest turnover rates were observed among Specialists
(64.06 %), Managers (42.50 %), and Directors (40.00 %). Due to this turnover, there was a significant
financial impact on the enterprise in the form of recruitment-related costs. For the year 2022, these expenses
amounted to CZK 13,754,813. According to the questionnaire survey, employees were generally satisfied
with the selection and onboarding processes, as well as with the working environment, except for a
frequently mentioned stressor: the lack of information and communication from company management to
employees. Both current and outgoing employees expressed high levels of satisfaction with interpersonal
relationships in the workplace. However, nearly 20% of current employees reported poor communication,
inadequate listening, and lack of feedback from their immediate supervisors. The main factors prompting
employees to leave company XY were insufficient financial compensation, dissatisfaction with their
relationship with immediate supervisors, and a lack of career growth opportunities. It was also noted that
these reasons were not formally recorded during exit interviews with departing employees; instead, all
information was exchanged verbally.

4. Conclusions and recommendation:

From the results obtained from the research, recommendations were specifically made for the HR Director
and the HR department, to start systematically recording the reasons for all employees leaving company
XY. At the same time, the company should focus on its internal communication strategy. This includes not
only communication from top management to employees, but also communication between managers and
their teams across all levels of the company. The recommendation also included that the person responsible
for internal communication should take a course focused on this topic, and all managers should undergo
mandatory training in communication skills. The third recommendation was to more intensively focus on
the Specialist and Manager work groups, as these two groups had the highest number of voluntary departures
in 2022, causing an economic burden for the company. These groups also show considerable dissatisfaction
in areas of pay and lack of career development opportunities. Therefore, it is advisable to consider the
introduction of a professional development and mentoring program for selected Specialists and Managers,
according to their individual interests. This program would offer more opportunities for skill expansion and
career development.
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1 Uvod

Stabilizace zaméstnanct je v soucasné dob¢ jednim z klicovych témat v oblasti fizeni lidskych
zdroju. Ptestoze spoleCnosti investuji nemalé prostfedky do naborovych procest, Skoleni
a rozvoje svych zaméstnancu, ¢asto se setkavaji s vysokou mirou fluktuace, coz ma za nasledek
nejen finan¢ni ndklady, ale i1 ztratu know-how a potencidln€ oslabeni konkurenceschopnosti na
trhu. Tato problematika se stava jeSté vyznamnéjsi v kontextu globalizace, kdy firmy ¢eli stale
vétsi konkurenci a rychle se ménicim trznim podminkam. V tomto svétle se zda byt stabilizace
zaméstnancl nejen otazkou ekonomickou, ale také strategickou.

Diplomovéa prace, kterda se ve€nuje problematice stabiliza¢nich nastroji zaméstnanct
V konkrétnim podniku XY, pfinasi aktudlni a velmi relevantni pohled na tuto problematiku.
Skrze teoretické poznatky a prakticky vyzkum se snazi identifikovat klicové faktory, které
ovliviyji stabilizaci zaméstnanct, a nasledné navrhuje opatieni, jak tyto faktory optimalizovat
ve prospéch podniku a jeho zaméstnanct. Vzhledem k rostoucimu vyznamu této problematiky
V praxi je prace dilezita jak pro zastupce odd¢leni lidskych zdrojt, tak pro vedouci pracovniky,
kteti se snazi najit optimalni strategie pro stabilizaci svych tymd.

Hlavnim cilem diplomové prace je na zékladé posouzeni soucasné nastavenych stabilizacnich
nastroji ve vybraném podniku a v souladu s aktualnim stavem v této oblasti navrhnout
doporuceni, ktera povedou k efektivni identifikaci vhodnych stabilizacnich ndstroju
zaméstnancu v podniku XY. K zodpovézeni cile prace je definovana hlavni vyzkumna otazka:
,Jaké jsou klicové faktory ovlivijici stabilizaci zaméstnancii centrdly v podniku XY?*
K dosazeni odpovédi na tuto otazku byly stanoveny nésledujici dilci cile, jez maji za ukol
identifikovat a definovat miru nezadouci fluktuace v ramci spolecnosti, zjistovat fluktuacni
tendence mezi stdvajicimi zaméstnanci a nejcastéjsi divody dobrovolnych odchodt byvalych
zaméstnancu z organizace. Cilem je ziskani uceleného obrazu o aktualni situaci v podniku, na
jehoz zakladé mohou byt navrzena vhodnd doporuceni vedouci ke zvySeni a posileni
stabilizacni strategie podniku.

Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢&asti. V prvni, teoreticko-metodologické ¢asti jsou
zpracovany odborné literarni zdroje se zaméfenim na pojmy stabilizace, fluktuace, faktory
ovliviiyjici fluktuaci, jako je vybér a adaptace zaméstnanct, pracovni prostiedi, mezilidské
vztahy na pracovisti, motivace ¢i odménovani. Prvni podkapitola teoreticko-metodologické
Casti 2.1 je zaméfena na vyznam stabilizace zaméstnancli pro podnikovy management,
vymezeni stabilizacni strategie a na méfeni ukazatell stability a fluktuace. V podkapitole 2.2
jsou popsana méfitelna a neméfitelna rizika fluktuace pro spole¢nost. Posledni dvé podkapitoly
2.3 a 2.4 jsou veénovany faktoriim, které ovliviiuji fluktuaci zaméstnancti, v€etné navrha na
jejich optimalizaci s pozitivnim dopadem na stabilizaci zaméstnanc. Cilem prvni ¢asti
diplomové prace je nalezeni vhodnych stabilizaénich metod. Informace uvedené v této
diplomové praci jsou Cerpany z relevantnich zdroji odbornych publikaci, z odbornych ¢lankt
a pruzkumi dostupnych z internetu. V zavéru této Casti je predstavena a popsana metodika
prace.

rowr

V praktické Casti je predstaven a charakterizovan podnik XY, ktery je nasledné zkouman.
Z divodu ochrany citlivych informaci a dat z internich materiald, ke kterym maji ptistup pouze
zamé&stnanci spole¢nosti, Nejsou Vv praci uvedena jména pracovnikll a neni pouzit skutecny
nazev spolecnosti. Praktickd ¢ast zahrnuje vyzkumné Setieni, u kterého byly zvoleny dvé
metody — kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni vyzkum byl zajistén prostiednictvim
polostrukturovaného rozhovoru s feditelkou lidskych zdroji a personéalniho fizeni podniku se
zaméefenim na ziskani informaci o nastavenych procesech lidskych zdrojt ve spolecnosti, které
maji na stabilizaci zaméstnancti nejvétsi podil. Kvantitativni vyzkum byl provadén pomoci
dotaznikového Setfeni, jehoz respondenti jsou stavajici a dobrovolné odchozi zaméstnanci ve



spolec¢nosti. Cilem vyzkumu je pochopit soucasnou situaci ve spolecnosti pro identifikaci
vhodnych stabilizaénich nastroji pro zaméstnance. Vysledky vyzkumu slouzi k formulaci
doporuceni, ktera umozni efektivni vyuziti t€chto nastroju. Pfi vyzkumu jsou promitnuty mozné
limity zkoumaného problému. Vyzkum zaznamenava situaci ve spolecnosti, kdy névrhy
doporuceni jsou vyvozeny na zaklad¢ aktudlniho sbéru dat a aktudlnich informaci. Tato
doporuceni reflektuji aktualni déni v podniku XY.

Zaver diplomoveé prace shrnuje zjisténé skutecnosti v oblasti vhodnych stabiliza¢nich néstroji
zaméstnanct v podniku XY, a to jak z teoretického pohledu ziskaného prostiednictvim odborné
literatury, tak z vlastniho vyzkumného Setieni realizovaného v ramci diplomové prace.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticko-metodologicka c¢ast obsahuje nékolik kapitol, které se vénuji aspektim
problematiky stability zaméstnancti a fluktuace v podnikovém managementu. Na zacatku jsou
definovany pojmy souvisejici s tématem prace, témi jsou stabilita a fluktuace zaméstnanc.
V dalsi kapitole se prace zaméfuje na fluktuaci zaméstnancli a popisuje jeji méfitelnd
a neméfitelna rizika, nasledné jsou popsany faktory, které stabilitu a fluktuaci zaméstnanct
ovliviiyji. Konkrétné¢ se jedna o vybér a adaptaci novych zaméstnancti, pracovni prostiedi,
pracovni vztahy na pracoviSti, motivaci a odménovani. V této Casti prace jsou vyuzivané
metody, jako je literarni reSerSe a komparace zdroji. Soucasti teoreticko-metodologické casti
je metodika prace, v niZ je popsan zptisob a postup zpracovani diplomové prace. Cilem této
casti prace je poskytnout komplexni ptehled o problematice stability zaméstnancti a analyzovat
faktory, které ovliviuji fluktuaci pracovnika v podniku. Tyto faktory jsou dulezité pro nasledné
vytvoreni navrhii a doporuceni vedoucich k efektivnimu fizeni stability zaméstnancti
a minimalizaci fluktuace v organizaci XY.

2.1 Vyznam stabilizace zaméstnanci pro podnikovy management

Stabilizace zaméstnancli v souCasné dob€¢ nabyva na vyznamu a stdva se V jednotlivych
organizacich ¢im dal tim castéji diskutovanym tématem. V zahrani¢ni literatufe se tento
koncept ¢asto oznacuje terminem retention, ktery se vztahuje ke schopnosti organizace udrzet
si své zaméstnance. Tuto definici podporuji také Armstrong a Taylor (2015, s. 1260), kteti
stabilizaci chapou jako proces udrzeni zaméstnancii v organizaci. Vymezeni stabilizace
zaméstnancl, jak ho prezentuji autofi Armstrong a Taylor (2015, s. 1260), je v souladu
s nazorem dal3ich odbornikii, jako jsou naptiklad autofi Némeckova (2013, s. 376) a Sikyt
(2016, s. 167).

Podniky, které jsou si védomy vyznamu stability, se podle autorky Némeckové (2013, s. 376)
zamé&fuji na tvorbu stabilizaCnich programil, znamych také jako retenc¢ni programy. Tyto
programy definuji konkrétni kroky a aktivity vedouci k vylepSeni procest vybéri, zacleiovani
zamé&stnancl do organizace, jejich profesniho a osobniho rozvoje, vhodnému nastaveni systému
odménovani a motivace a systémi na podporu pozitivnich pracovnich vztah na pracovisti.
Autor Sikyt¥ (2016, s. 167) vychazi zvyétu stabilizatnich faktori autorky Némeckové
a zduraznuje, ze kliCovym faktorem stability organizace je peclivy vybér stabilnich
zamé&stnanci, ktefi nejenom vyhovuji pozadovanym kvalifikacim a zkuSenostem, ale také se
dokazou ztotoznit s hodnotami a kulturou spolecnosti. VSechny tyto strategické ptistupy se
podle autorti zaméfuji na zesileni stabilizaénich prvkd v organizaci s cilem minimalizovat
nezadouci fluktuaci pracovnikd.

Podle Plaminka (2014, s. 162) m4 stabilita spolecnosti tizkou souvislost s loajalitou a motivaci
zameéstnancl. Zameéstnanci, ktefi si uvédomuji své pracovni zatazeni, role a tllohy a dokazou
pracovat nezavisle na ptimém dohledu nadtizenych a vedeni spole¢nosti, pfispivaji k dosazeni
stability spolecnosti. Stabilni spolecnost ma jasné definované cile, vizi a prostfedky k jejich
dosazeni. Klicova je také schopnost spolecnosti korigovat cely proces, kontrolovat ho
a vyhodnocovat. Takova spolecnost se uci ze svych chyb a neustéle se zlepsuje, dokaze fesit
komplikované situace a mize se pochlubit vys$si Grovni stability. Podle autora by méla kazda
firma, ktera ptisobi v obecném volném trznim prostiedi, usilovat o fazi stability, a to bez ohledu
na vyjimky, specifické poméry a anomalie, které¢ by mohly ovlivnit jeji podnikdni. Autor
Plaminek ve své publikaci (2018, s. 45) déale zmifiuje, Ze trvald rovnovaha ve spole¢nosti neni
Z dlouhodobého hlediska mozné a dodava: ,, To, co firmy potiebuji, je vice nez rovnovaha. Jde
o stabilitu, schopnost byt blizko rovnovahy i presto, ze se vse kolem i uvniti nas neustdle meni.



Aktualni mira nezaméstnanosti v Ceské republice je podle Ceského statistického Gifadu (2023)
v lednu roku 2023 2,6 %. I pies to, Ze tato hodnota fadi Ceskou republiku mezi zemé s nejnizsi
nezamestnanosti v Evropské unii, a i pies nevidany optimismus mezi firmami tykajici se
finan¢nich prostfedkti na vybér novych zaméstnanct, vyplyva z mezindrodniho kvétnového
prazkumu spolecnosti ManpowerGroup (2022), Ze 49 % Ceskych zaméstnavatelli mé problém
nalézt vhodného uchazece a obsadit tak volnd pracovni mista uvnitt podniku. I tato aktualni
situace mize ovliviiovat fluktuacni tendence zameéstnanci ve spoleCnosti, a tedy i jeji
stabilizacni strategii. Problematika fluktuace je dle autord JaniSové a Kfivanka (2013, s. 11)
V podniku obecné tazena do oblasti fizeni lidskych zdroji. Tuto mySlenku podporuji autoii
Blaha et al. (2015, s. 22), ktefi zatazuji fluktuaci do operativnich kvantitativnich ukazateli
vyskytujicich se v personalni Cinnosti, tj. ukazatel zabyvajicich se krom¢ fluktuace také daty
vy¢islujicimi schopnosti, znalosti a dovednosti zaméstnanct, jejich odménovanim a benefity.
Autofi JaniSova a Kfivanek (2013, s. 11) zaroven zminuji fakt, ze fluktuaci mize spolecnosti
vyuzit pro sebehodnoceni a pro porovnani s konkurenci.

Autorka Vnouckova (2013, s. 13) definuje puvod slova fluktuace jako pochazejici z latinského
slova ,fluctuare®, coz znamena ,houpat se na vlnach“ nebo ,,pohybovat sem tam®. Slovo
fluktuace bylo diive synonymem pro vnéj$i mobilitu. Postupné se zacalo pouzivat ve spojeni
s oznac¢enim dobrovolnych odchodii zaméstnancii ze spole¢nosti. Autofi Urbancova (2013,
s.59) a Koubek (2015, s. 243) popisuji fluktuaci téz jako mezipodnikovou mobilitu
predstavujici pfechod zaméstnanci mezi spolecnostmi a jejim okolim. Pracovni mobilitu 1ze
obecné chépat jako pohyb jak v rdmci organizaéni struktury spole€nosti, tak 1 mezi ostatnimi
firmami. Autor Koubek (2015, s. 243) dale d€li mobilitu na vn&j$i a vnitini. Aktivni stranku
vngj$i mobility shleddvd piedev§im v ziskdvani, pfijimédni a vybéru nové piichozich
zameéstnancu z prostiedi mimo organizaci. Do pasivni stranky vnéj$i mobility fadi vSe, co se
tykd odchodii zaméstnancli ze spolecnosti (napi. dobrovolné odchody, umrti, propousténi
pracovniki). Vnitini mobilitu popisuje jako veskery pohyb uvnitf spolecnosti, at’ uz povyseni
zamé&stnanci, prevedeni zaméstnancil na jinou pracovni pozici nebo piefazeni zaméstnanci na
niZ8i pozici. Autofi Armstrong a Taylor (2015, s. 80) fluktuaci zaméstnancl vnimaji nejen jako
pocet odchozich zaméstnancli ze spolecnosti, ale 1 jako pocet nov€ prichozich zaméstnanci.
Milkovich a Boundreau (1193, in Vnouckova, 2013, s. 13) chapou fluktuaci jako odchod
zamg&stnance ze spolecnosti ze subjektivnich diivodl, bez ohledu na to, zda jeho misto bude
pozdéji obsazeno, ¢i nikoliv.

Autofi Bednat (2018, s. 25), Urbancova (2013, s. 57), Vnouckova (2016, s. 16) a Cermak (2016)
povazuji vyskyt fluktuace ve spolec¢nosti za ptirozeny jev, ktery miize mit ¢asto pozitivni dopad
na podnik. Zatimco autorka Vnouckova (2016, s. 16) zdiraziuje tvrzeni, ze fluktuace miize
piinést nové ndpady a inovace, kdy ve spolecnostech nedochéazi k ,,firemni slepoté®, autor
Cermak (2016) se soustiedi na skute¢nost, Ze fluktuace miize pomoci odhalit skryté problémy
ve spolecnosti a navrhnout vhodné doporuceni.

Podle autorii Jackson et al. (2014, s. 163) je fluktuace a jeji vyskyt v organizacich nevyhnutelny.
I kdyZ mohou vést ke ztraté kvalifikovanych pracovniki (disfunkéni fluktuace), mohou
organizace ziskat pfinosy v pfipad¢, Ze jsou zaméstnanci nahrazeni vykonnéjSimi
a kvalifikovan¢j$imi jedinci (funk¢éni fluktuace). Tyto jedince 1ze povazovat za bohatstvi pro
spolecnost, nebot’ pfinaseji nové napady, pohledy a znalosti. Autor Urban (2017, s. 109) se
shoduje s témito nazory, avsak pouziva odlisny terminologicky ptistup pro popis situaci, kdy
dochézi k fluktuaci. Autor rozliSuje mezi ,,zadouci fluktuaci® a ,nezddouci fluktuaci, tim
zduraziuje, ze nékteré fluktuace zaméstnancit mohou byt pro danou situaci prospé$né, zatimco
jiné mohou byt nezddouci. Autofi Urban (2017, s. 109) a Jackson et al. (2014, s. 163) dale
fluktuaci déli na dobrovolnou a nedobrovolnou. Pfi dobrovolné fluktuaci zaméstnanec odchazi



ze spolecnosti sdm z vlastni vile a z vlastniho rozhodnuti, naopak pii nedobrovolné fluktuaci
spole¢nost propousti své stavajici zaméestnance.

Autor Balog (2016, s. 32) se k fluktuaci zaméstnanct stavi kriticky a vidi ji jako pfi¢inu
oslabeni spole¢nosti. Podle n¢j fluktuace vede k nadmérnym finanénim nékladim spojenym
s adaptaci a rekvalifikaci novych zaméstnancti. Zaroven autor klade daraz na to, aby mira
fluktuace byla v organizaci métena a sledovana za ucelem predchazeni témto zbyteénym
finan¢nim vydajim. Tento pohled sdili 1 autofi Armstrong a Taylor (2015, s. 304), ktefti
zduraznuji, ze odchody zaméstnanct vedou ke ztraté zdroji v podob¢ nakladi na ziskavani
a adaptaci a také v podobé ztraty vlozeného Casu a Gsili do zaSkoleni a rozvoje zaméstnancu.

Autoii Bednar (2018, s. 17-23) a Christiansen a Chandan (2017, s. 50) upozoriuji na faktory,
které vedou k fluktuaci zaméstnancti. Autofi Christiansen a Chandan (2017, s. 50) shledavaji
klicovy faktor fluktuace zaméstnanci ve vedoucich pracovnicich, kteti nemaji dostate¢nou
kvalifikaci pro svou pozici. Tento problém vede k neuspokojivym pracovnim zku$enostem
zam&stnancl a jejich naslednému odchodu z organizace. S timto tvrzenim souhlasi autor
Bednat (2018, s. 17-23), ktery dalSi faktory shledavd ve Spatné komunikaci a vztahy
V pracovnim prostiedi, nedostatecném hodnoceni a odménovani zaméstnanct, nevhodném
vybéru a nadboru zaméstnancii. Tyto faktory dle autora mohou vést k neuspokojivé pracovni
zkusenosti pro zaméstnance a naslednému hledani jinych pracovnich pfilezitosti.

Prizkum EY WorkReimagined 2022 (2022), realizovany ve 22 zemich po celém svété, kterého
se zacastnilo vice nez 17 000 zaméstnancii a 1 500 zaméstnavatell, poukazuje na vysokou miru
fluktuace zamé&stnanctli v celosvétovém meéftitku. Podle vysledki prizkumu 43 % zaméstnancii
uvadi, ze v nasledujicich 12 mésicich pravdépodobné opusti svého soucasného zaméstnavatele.
Vysledek priazkumu potvrzuje i vedeni spolecnosti, ve kterém 69 % zaméstnavatelli popisuje
vyrazné zvyseni fluktuace. Prizkum dale ukazuje na to, ze pandemie Covid-19 a S ni spojené
zmény v pracovnich podminkach mohou hrat roli v rostouci mitfe fluktuace zaméstnancu.
Zamgéstnanci uptfednostiiuji vice flexibility a praci na dalku, zaroven maji vici zaméstnavatelim
vysokd ocekavani v oblasti zdravi a pracovnich podminek na pracovisti. Autorka Vnouckova
(2013, s. 13) upozoriiuje na to, Ze vysoka mira fluktuace mize mit negativni dopad na celkovy
chod organizace v podob¢ ztraty duvéry u klientt, u spolupracujicich obchodnich partneri
a u potencialnich zaméstnanct. Vysoka mira fluktuace zaméstnancti je organizacemi vnimana
jako nezadouci a negativni stav. V podkapitole 2.1.2 je na zéklad¢ odborné literatury popsana
mira fluktuace zaméstnanct spolu s kvalitativnim parametry, které umoziuji urcit, kdy lze tuto
miru povazovat za vysokou. Autofi Bednar (2018, s. 11) a Berger a kolektiv (2016, s. 1) se
shoduji na tvrzeni, ze vysoka fluktuace ma neblahy dopad na vykonnost organizace a miize byt
pfiznakem neuspokojivych pracovnich podminek ¢i neadekvatniho fizeni lidskych zdrojt.
Pouziti ukazatele fluktuace zaméstnancii umozZiuje organizaci méfit Uspésnost jeji stabilizacni
strategie.

Na zakladé uvedenych ndzorl lze fict, ze stabilizace pracovnikil je ve spolecnosti uzce
propojenas fluktuaci. Ta je managementem lidskych zdroji bézné vnimana spise jako negativni
ukazatel. K vnimani fluktuace dopliuji autofi Bednar (2018, s. 25), Urbancova (2013, s. 57),
Vnouckova (2016, s. 16) a Cermak (2016) to, Ze fluktuace ma pro podnik i sva pozitiva, bez
kterych by spole¢nost stagnovala. A i to je jeden z divoda, pro¢ je v bézné praxi ve
spole¢nostech kladen diraz jak na sledovéni stability zaméstnanct, tak na kontrolu miry
fluktuace. Stabilizace a fluktuace jsou dva pojmy, které jsou vzajemné propojené a ovliviuji
Se.



2.1.1 Stabilizac¢ni strategie

Vsechny spolecnosti potiebuji k dosazeni a splnéni svych cilii dostatek kvalitnich lidskych
zdrojii. Persondlni strategii podniku popisuje autor Koubek (2015, s. 23) jako propojeni
dlouhodobych, obecnych a komplexnich cilii spole¢nosti v soucinnosti s potiebou lidskych
zdroji v podniku a jejich néslednym hospodafenim. V ¢lanku autorka Das (2013, s. 8) zminuje,
7e 1 pres to, ze je v dnesni dobé vse fizeno technologiemi, k jejich provozu jsou potieba lidské
nazor potvrzuji i autoii Kone¢ny et al. (2019, s. 47), dle kterych jsou lidské zdroje vnimény
jako dulezity faktor v uispéchu v podnikatelské Cinnosti. Upozoriiuji nejen na dalezitost naboru
kvalitnich, vykonnych a loajalnich zaméstnanct, ale piedevSsim na jejich stabilizaci ve
spolec¢nosti. Autofi dale mezi nejcennéjsi kapital podniku tadi znalosti, schopnosti, ziskané
dovednost, uzite¢né pracovni navky a loajalitu zaméstnancti ke spole¢nosti.

Autor Siky¥ (2019, s. 167) dodava, Ze pokud spolecnost klade diiraz na vykon zaméstnanci a na
jeho zlepSeni, musi to ona sama zajistit. Toto spojeni je zohlednéno v souvislosti se strategii
fizeni lidskych zdrojh. Strategické fizeni lidskych zdroji dle autori Armstronga a Taylora
(2015, s. 60-61) stanovuje, jakou metodou bude prostiednictvim zaméstnanct dosazeno dil¢ich
strategickych cilii ve spolecnosti na zakladé vytvorenych a uplatnénych strategii, politikou
a postupy V fizeni lidskych zdroji. Na zéklad¢ autorova tvrzeni lze fict, Ze jde o hledani
strategické rovnovahy mezi zdmérem a €innosti personalistil a podniku.

Stabiliza¢ni strategie je vnimana autory Jha (2013), Bednafem (2015, s. 15) a Armstrongem
a Taylorem (2015, s. 304) jako benefit pro zaméstnance i zaméstnavatele. Autorka Jha (2013)
predstavuje pét rozhodujicich fazi pii jeji realizaci, t€émi jsou: ptivabeni uchazece, piijimani
zamestnance, adaptace, trvani pracovniho poméru a odchod pracovnika ze spole¢nosti. Autofi
Armstrong a Taylor (2015, s. 305-306) doplnuji mySlenku autorky, ze na stabiliza¢ni strategii
by mélo byt pohlizeno v porovnani s analyzou rizik odchodu lidi. Analyza by obsahovala udaje
o divodech odchodti pracovnikli. Mezi nejcastéjsi divody autoti fadi: zadost o vyssi mzdu,
kariérni postup, vétsi jistota prace, moznost vzdélavani, rozmanitéjsi a zajimava pracovni napli,
vice vyhovujici pracovniky podminky, lepsi vztahy mezi kolegy a osobni diivody.

Strategii stabilizace zamé&stnancti autoii Armstrong a Taylor (2015, s. 304) popisuji jako ¢innost
vychazejici z poznanych a pochopenych faktort, které jsou rozhodujicimi pro zaméstnance,
pokud Vv organizace zlstane, nebo z ni odejde. Zaroven autofi poukazuji na to, Ze divody pro
setrvani zaméstnancli v organizaci se mohou lisit v zavislosti na fazi kariéry, ve které se
zamé&stnanec nachdzi, a na jeho Zivotnich prioritach. Témi jsou:

e zaméstnanec v pocatecni fazi kariéry (ve véku 30 a mén¢) klade diraz na perspektivu
uspésné kariéry;

e zamg&stnanec ve stiedni fazi kariéry (ve véku 31-50 let) upfednostiuje fizeni své kariéry
véetné pracovniho uspokojeni a naplnéni;

e zaméstnanec v pozdni fazi kariéry (ve v€ku 51 let a vice) si zaklada na jistoté a stabilité
zaméstnani.

Podle nedavného priizkumu spolecnosti Archievers (2021) je mozné az v 77 % ptipadii prede;jit
odchodiim zaméstnanci ze spolecnosti, pokud jsou vhodné identifikovany a adresovany
davody, které¢ je k tomuto kroku vedou. I to je dle nich znamka toho, Ze spole¢nosti v téchto
situacich nejsou zcela bezmocné. Zaroven Archievers (2021) uvadi vhodné strategie. Informace
z prizkumu Brandon Hall Group zroku 2021 dokazuji, ze spoleCnosti, které ocenuji
zameéstnance vicekrat za mésic, maji o 41 % vétsi pravdépodobnost vEtsi stability. Tyto strategie
mohou pomoci spolecnostem zlepSit vztahy se svymi zaméstnanci a udrzet je v praci déle.
Priizkum dale potvrzuje nazor autori Armstronga a Taylora (2015, s. 304), Ze budovani



angazovanosti zaméstnancli, budovani kultury uzndni a odmeénovani, vybér kvalitnich
zameéstnanct, spravné nastavené adaptacni programy pro nové zamestnance, nabizeni moznosti
profesniho rozvoje, budovani firemni kultury, rozvoj vztahii mezi manazery a podiizenymi ¢i
zaméteni na zdravi zaméstnanct jsou klicové faktory pro udrzeni zaméstnanct v praci a pro
snizeni fluktuace v podniku.

Autor Koubek (2015, s. 157) uvadi, ze organizace ve vyspélych zemich se stale vice zamétuji
na zlepsSeni kvality pracovniho Zivota zaméstnancti, na zvySovani jejich spokojenosti a na
zlepSovani jejich profesniho i osobniho rozvoje. I tyto stabilizacni kroky dle autorky
Dolezalové (2014, s. 28-31) snizuji fluktuaci Vv podnicich a zaroven je lze dale podpofit
pohovory se zaméstnanci, sledovanim jejich spokojenosti, motivaci a benefity.

2.1.2 Méreni stability a fluktuace

Stabilitu a fluktuaci je mozné méfit nékolika ukazateli. V této praci jsou dle Armstronga
a Taylora (2016, s. 301-303) a Blahy a kolektivu (2016, s. 345) zminény tii zakladni ukazatele,
dle kterych mtze byt fluktuace v organizaci sledovana a métfena. Jedna se o miru odchodd,
index stability a miru pfeziti. V praktické ¢asti této prace budou tyto ukazatele aplikovany
Vv konkrétni spole¢nosti. Podle Urbana (2017, s. 109) by mélo byt hodnoceni fluktuace
zaméstnancl v organizaci zalozeno na vice faktorech nez pouze na primérné rocni mife
asrovnani s jinymi organizacemi. Krom¢ toho zdiraziuje, ze je dulezité zvazit néklady
a dopady fluktuace na spolecnost. Autor také doporucuje, aby organizace pfistupovaly k fizeni
fluktuace zaméstnancti komplexné a zahrnovaly do tohoto procesu strategie vedouci ke zvySeni
produktivity. Mezi faktory ovliviiujici produktivitu prace ve vztahu s fluktuaci fadi autorka
Krestova (2015, s. 98) kvalifikaci a motivaci zaméstnancli, organizaci fizeni a strukturu
lidského kapitalu, pfistup pracovnikl k praci, pracovni prostfedi, vztahy na pracovisti,
komunikaci a vzajemnou spolupraci mezi zaméstnanci.

Mira fluktuace

Jak jiz bylo zminéno Bednatem (2018, s. 25), fluktuaci a jeji miru je nutné v organizaci
sledovat. Zakladnim ukazatelem fluktuace je mira fluktuace, obecné oznac¢ovéana jako mira
odchodli ¢i metoda hrubych odchodii. Armstrong a Taylor (2015, s. 301) dale dopliuji
a povazuji za nejznaméjsi nastroje pro meéteni fluktuace index stability a miru pfeziti. Mira
odchodt dle autord pfedstavuje pohyb zaméstnancti ve spoleCnosti, jak prichozich, tak
odchozich. Je vyjadrena poctem zaméstnancti, ktefi behem obdobi (obvykle se jedné o jeden
kalendaini rok) odesli z dané organizace, k prumérnému poctu pracovnikil za stejné obdobi,
pricemz zjistény podil je nasledné vynésoben ¢islem 100. Armstrong a Taylor (2015, s. 301)
a Bldha et al. (2016, s. 345) nedoporucuji do zminéného vzorce zapocitdvat odchody
pracovniki do dichodu, na matefskou dovolenou nebo odchody zaméstnancti, s nimiz byl
pracovni pomér uzavien na dobu urcitou. Pro vypocet miry fluktuace je pouzit nasledujici
vzorec vyjadieny v % (Armstrong a Taylor, 2015, s. 301):

pocet zaméstnancd, jiz béhem obdobi z organizace odesli

Mira odchodi= x100 @

prumérny pocet zaméstnanci za dané obdobi
Blaha et al. (2016, s. 345) shledava tento vypocet jednoduchym, pochopitelnym a hojné
vyuzivanym v praxi i na jednotliva oddéleni, bez ohledu na jejich velikost. Zaroven Armstrong
a Taylor (2015, s. 301) upozornuji na to, ze 1 pies snadny vypocet mize byt vysledek zavadéjici
a apeluji na nutnost jeho spravné interpretace. V pifipad€ nespravné interpretace muze
v organizaci dochazet k zavadéni nepotfebnych opatieni. Blaha et al. (2016, s. 345) dale
predstavuji dal$i mozné zptsoby metené fluktuace, jejiz vypocty mohou mit pro spolecnost
vypovidajici hodnotu. Konkrétné se jedna o:



1. Méfeni miry nedobrovolné fluktuace — to je vyjaddiené poctem zaméstnancut, ktefi
Z podniku odesli nedobrovolné na zakladé rozhodnuti spolecnosti. Pfi vypoctu se

postupuje nasledujicim zpiisobem:
pocet nedobrovolnych odchodt z podniku (2)

Mira nedobrovolné fluktuace= - —
pocet pracovniki

2. Meéfeni miry dobrovolné fluktuace — to je vyjadiené poctem zameéstnanct, ktefi

z podniku odesli dobrovolné. Pii vypoctu se vychazi z nasledujiciho vzorce:
pocet dobrovolnych odchodt z podniku (3)

Mira dobrovolné fluktuace= - —
pocet pracovnikul

Pokud mira fluktuace dosahuje nezadoucich hodnot, autofi spole¢nostem doporucuji véasné
zakroCeni za ucelem piedchézeni vétSim problémiim spojenych s fluktuaci v daném podniku.
Jednim ze zptisobu, jak analyzovat miru fluktuace, je dle Pavly (2021) porovnani vysledné miry
fluktuace v daném podniku s primérnou mirou fluktuace v podnikatelském sektoru. Dale je dle
autora potieba identifikovat zaméstnance opoustejici firmu, dobu, kdy z ni odchazi, a divody
jejich odchodi. Tento nazor sdili i Reif (2014) a zaroven dopliuje, Ze optimalni miru fluktuace
nelze jednoznaéné urcit z diivodu toho, Ze je ovliviiovana vice faktory. Bednar (2018, s. 25)
podotyka, ze urcita mira fluktuace zaméstnancti v podniku je normélni a dokonce prospesna.
Podle autora by vsSak tato fluktuace neméla byt piekro¢ena takovou mirou, kterd by
predstavovala riziko nekontrolovatelné situace v podniku, a tim by se pro podnik stala
nezéadouci.

Obecna doporuéena mira fizené fluktuace je 5-7 %. Z této miry pro spole¢nosti vyplyva, ze
béhem jednoho roku by mélo ze spoleCnosti odejit 5 az 7 zaméstnanci na kazdych
100 zaméstnanct. Nedavno zvefejnénd studie spolecnosti Mercer (2020) stanovila primérnou
roéni miru fluktuace v USA na 20 %, z nichZ jsou 2/3 tvofeny dobrovolnou fluktuaci. V Ceské
republice je dle Copikové a kolektivu (2013, s. 30) primérna mira odchodii 15 %. Tato hodnota
potvrzuje autory Dudu a Zurkovou (2013), kteii ve svém ¢&lanku zmifiuji prizkum HR
Controlling 2007 spolecnosti PricewaterhouseCoopers, podle které je medianova hodnota
celkové fluktuace v Ceské republice 14,8 %. Prizkum dale upozoriiuje na fakt, ze fluktuace
zamé&stnancl v nékterych spolecnostech miize dosdhnout hodnot kolem 25 %. Pokud se v dané
spolecnosti vyskytuje vysoka mira fluktuace, mize to podle Moderniho fizeni (2019, s. 7) byt
vystrazny signal, protoze tato situace mize byt pro podnik nezdrava. Fluktuace se povazuje za
nezdravou i pokud se jeji mira v podniku pohybuje pod 5 %, coz miize byt zplisobeno moznou
stagnaci.

Index stability

Index stability je Armstrongem et al. (2015, s. 301) a d’/Ambrosovou (2014, s. 70) povazovan za
vylepsenou metodu miry odchodi. Index lze vyjadrit jako podil poctu zaméstnanc, kteti jsou
ve firm¢ zaméstnani déle neZ rok, k poctu pracovnikl zjisténych pfed rokem, a néasledné
vynasobeny ¢islem 100. Metodu neni moZné aplikovat na kratkodobé zaméstnance, coZ ztéZuje
ur¢ovani celkového procenta fluktuace. Podle autori Armstronga a Taylora (2015, s. 301) je
pro vypocet vyuzivan nasledujici vzorec:

pocet osob zaméstnanych v organizaci nejméné 1 a vice rokd

Index stability= x100 (4)

pocet osob zaméstnanych pied rokem
Index stability, dle Armstronga a Taylora (2015, s. 301) a d'Ambrosové (2014, s. 70), poukazuje
na miru retence zameéstnancu, ktefi pracuji v organizaci po delsi dobu, pfi¢emz je kladen diraz
na setrvani zameéstnanci po dobu jednoho roku a déle, coz vykazuje vétsi tendenci
k dlouhodobému setrvani v ramci spole¢nosti. Podle nedavného vyzkumu provedeného
Victorian Public Sector Commission (2022) je klesajici index stability siln€ spojen se zvysenou
fluktuaci zaméstnancli v organizaci. Na zakladé téchto zjisténi lze obecné konstatovat, Ze rist
indexu stability vede k vétsi stabilité a kontinuité zaméstnancti ve spolecnosti, cozZ ma pozitivni



dopad na stabilitu podniku jako celku. Akadamie AIHR (2022) uvadi, ze mira retence
zaméstnanct je jednim z nejvyznamnéjSich ukazatelli v oblasti fizeni lidskych zdroji. Tento
ukazatel poskytuje podnikiim informace o tom, jak uspéSné udrzuji své zaméstnance
Vv organizaci a je klicovy pro snizovani nakladd na fluktuaci zaméstnanct. Znalost miry indexu
stability a jeho pochopeni ma vliv nejen na snizeni nakladu, ale také na zvySeni produktivity
zamé&stnancl, zlepSeni jejich angaZovanosti a pii feSeni problémi s naborem novych
zaméstnancl. Mira retence zaméstnanct je uzitenym nastrojem pro identifikaci oblasti, které
vyzaduji zlepSeni, a pro poskytnuti dilezitych informaci o vyvoji persondlnich zdroju
Vv organizaci. Mira retence zaméstnancti v USA dosahuje praimérné vysoké hodnoty 90 %,
avsak tato hodnota se miize vyrazng¢ lisit v zavislosti na odvétvi a sektoru. Pro ucinné sledovani
této miry je doporuceno zohlednit specifika jednotlivych pozic a rozd€leni v ramci firmy, aby
bylo mozné identifikovat oblasti s potencidlem zlepSeni, a nasledné uspésné udrzet
zamé&stnance V organizaci. Tuto skute¢nost potvrzuji odborné organizace AIHR (2022) a CIPD
(2018).

Mira preziti

Dalsi metodou, ktera sleduje a popisuje fluktuaci, je mira pteziti. Tato metoda analyzy odchodt
planovani. Autory Armstrongem a Taylorem (2015, s. 302) vydefinovana mira pieziti zahrnuje
podil zaméstnancti, kteti byli pfijati do spole¢nosti v ur¢itém obdobi, a zaméstnanci, ktefi ve
spolecnosti po né€kolika mésicich ¢i letech stidle zaméstnani jsou. Pro vypocet byl pouzit tento
vzorec.

pocet pracovniku stale pracujicich ve firmé¢ v daném obdobi

Mira preziti= pocet nové prijatych pracovnikd v daném obdobi x100 (5)
Jako ptiklad, k jiz zminéné metod¢€ uvadi Armstrong a Taylor (2015, s. 302) situaci, kdy bylo
do spolecnosti v ur¢itém obdobi ptijato dvacet novych pracovnikill, u nichz probé&hlo Skoleni na
danou pracovni pozici. Vedeni spole¢nosti po dvou letech sledovani zjistilo, ze z celkového
poctu piijatych zaméstnanct zlstalo ve spole¢nosti deset z nich. Z toho vyplyva, ze v této
situaci je mira preziti u zminéné skupiny piijatych zaméstnancti 50 %. Rozlozeni téchto ztrat
pro kazdou skupinu pracovnikll v ur¢itém cCase je dle autorii znazornéno kiivkou preziti. Kiivka
pieziti vypovida o tom, Ze na zacatku obdobi, kdy do spolecnosti byli pfijati novi zaméstnanci,
je jejich mira pteziti relativné nizka a vétsi pocet nové ptichozich zaméstnanct odejde. AvSak
s delsi dobou plisobnosti zaméstnancti ve spole¢nosti se snizuje pravdépodobnost, ze spole¢nost
opusti (sledované obdobi v tomto ptikladu bylo 5 let).

Mira pfeziti je Armstrongem a Taylorem (2015, s. 303) vnimana jako prospéSny nastroj pro
pozorovani skupiny nové nastupujicich zaméstnanci (napf. absolventil) do spolecnosti.
Dopadem tohoto ukazatele miize spolenost posoudit efektivnost ziskavani zaméstnanct
a provést kroky k jejich stabilizaci.

Hlavnim cilem méfeni fluktuace je zjistit, pro¢ dochazi k fluktuaci ve spolecnosti a jaké jsou
konkrétni pfi¢iny odchodti zaméstnancti. Analyza pficin odchodti pomoci rozhovori dle Blahy
et al. (2016, s. 344) poskytuje informace od zaméstnanci, kteti v nich uvedli konkrétni duvody
svého odchodu. Pfipadné se tyto divody, pro¢ dochézi ze strany zaméstnance k ukonceni
pracovniho poméru, vpisuji do kolonky ve vypovédi, kterou zaméstnavatel pievzal. Zamérem
téchto rozhovori a sbéru dat je moznost provedeni analyzy poskytujici podniku velmi cenné
informace o tom, jaké jsou nejCastéjSi pfi¢iny odchodu pracovnikii ze spolecnosti.
Prostfednictvim ziskanych informaci ma podnik moznost odstranit negativni vlivy, diky kterym
vétSina pracovnikli odchazi ze spolecnosti. Obecné je ve spolecnostech znamo, ze ziskat
skute¢né diivody toho, pro¢ zaméstnanec odchazi, je velmi obtizné. Dle Zakoniku prace to neni



jeho povinnosti a dale si zaméstnanci v ramci dobrych vztahi a ,,¢istého Stitu* ¢asto nechavaji
pravy divod pro sebe.

2.2 Rizika fluktuace zaméstnancu

Fluktuace zaméstnanct, predev§im pokud k ni dochazi ve spolecnosti ve vysoké mife, s sebou
piinasi urcita rizika. Na tato rizika upozoriuji i Zhang a Rong (2015), kteti schvaluji zkoumani
a hodnoceni vztahti mezi fluktuaci zaméstnanct a ekonomikou podniku, protoze naklady na
fluktuaci zaméstnanct maji dopad na ekonomicky rast podniku.

2.2.1 Meéritelna rizika

Naéklady se pro organizaci zvysuji s rostouci mirou fluktuace zaméstnanct (Vackova, 2022).
Autofi Reifl (2014), Vnouckova (2013, s. 24) a Fortin (2017) se vénuji problematice vypoctu
naklada spojenych s odchodem zaméstnancti ze spole¢nosti. Tito odbornici zdlraziuji vyznam
této problematiky pro fizeni persondlnich zdroji a pldnovani rozpoctu. Prestoze se autofi
shoduji na tom, ze vypocet téchto nakladu je klicovy, lisi se v metodach, které pouzivaji k jejich
oceniovani. Autor Reil (2014) ptedkladda dva zplisoby ocetiovani ndkladl spojenych
s odchodem zaméstnancti. Prvni zptisob zahrnuje vypocet praimérnou cenou, kdy je celkovy
pocet odchozich zaméstnancii za dané obdobi vynasoben primérnou cenou. Tato cena je urcena
institutem CIPD. Druhy zptisob je dle autora komplexnéjsi a zahrnuje piesnéjsi odhad naklada,
ktery zahrnuje relativni produktivitu novych pracovnikli v prvnich tydnech nebo meésicich.
Podle autorky Vnouckové (2013, s. 24) se celkova castka spojena s odchodem pracovnika
sklada z n¢kolika slozek. Ty zahrnuji:

e piimé ndklady na ziskdvani nahradnik (inzerce, piijimaci pohovory, testovani
pracovnikii apod.);

e piimé naklady na adaptaci nahradnikd (odborné zapracovani véetné pfipravy manuala
a zaskoleni);

e piimé naklady na vzdélavani a vycvik nahradnikd (prohloubeni kvalifikace v podobé
Skoleni a kurzl);

e piimé ndklady spojené s administrativou odchozich zaméstnanci (vystupni
dokumentace, zapoctové listy);

e odstupng;

e nepiimé naklady spojené s Casem, ktery personalista a liniovy manaZzer vynakladaji na
ziskavani, zaskoleni a vzdélavani nahradnik;

e nepiimé naklady spojené se ztratou produktivity prace odchozich zaméstnanci ve
vypoveédni dobé (zpravidla 2 mésice) — béhem této doby odchazejici zaméstnanec
nemusi pracovat sjeho plnou produktivitou, zarovein vykon prace a produktivita
stavajicich zamé&stnancii miiZze byt docasné snizena kviili stresu a piesunu odpovédnosti
na ostatni kolegy;

e nepiimé naklady spojené se ztratou produktivity prace nové prichozich zaméstnanct
béhem zkusebni doby (zpravidla 3 mésice), nez dojde k jejich zapracovani;

e nepfimé ndklady spojené se ztratou produktivity vykonu z divodu zpozdéni pfi
ziskavani a zapracovani novych zaméstnanct zahrnuji dodatecné naklady kvili procesu
naboru a zapracovani novych zaméstnancu stavajicimi zaméstnanci.

Autor Fortin (2017) oproti autorce Vnouckové nerozd€luje naklady na pfimé a nepiimé,
nicméné konkrétni polozky, které definoval pro vypocet nadkladl na fluktuaci zaméstnancti, se
shoduji s témi, které autorka uvadi.
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Autofi Bliss (2015), Vnouckova (2013, s. 26), Duda a Zirkova (2013, s. 2072) a Urban (2017,
s. 109) se shoduji na nazoru, ze odchod zaméstnance ptedstavuje naklady, které jsou vyrazné
vys$i, nez je jeho mésicni mzda. Shoduji se také v tom, ze naklady jsou zpravidla vyjadieny
jako procento ro¢ni nebo meésicni mzdy odchéazejiciho zaméstnance. Autoii Bliss (2015),
Vnouckova (2013, s. 26) a Duda et al. (2013, s. 2072) uvadéji, ze primérné naklady mohou
dosahnout az 150 % ro¢ni mzdy zaméstnance. Na druhou stranu, autor Urban (2017, s. 109)
odhaduje primérné néklady v rozmezi 90-200 % mési¢ni mzdy odchazejiciho zaméstnance.

Autor Halbrstat (2018) vy¢islil ndklady spojené pouze s vybérem zaméstnanct, které se na
jednoho zaméstnance pohybuji od 20.000 korun vysSe. Zaroven dopliuje, ze vyse celkovych
naklad miize mnohondsobn¢ vzrust dle pracovniho zafazeni a naroc¢nosti vyhledavani véetné
zaucCeni a zaskoleni. Vzorec pro vypocet vybéru nového zaméstnance popsala agentura LMC
(2020) jako soucet internich a externich mésicnich naklada na vyber, které nasledné€ déli poctem
piijatych pracovnikl v daném meésici.

V souvislosti s kalkulaci naklada fluktuace autor Reif (2014) dale uvadi a upozornuje na to, Ze
vypocet nakladl nelze urcit pouze jednou a néasledné zobecniovat a pouzivat v celém podniku.
Tyto naklady jsou rizné jak pro odvétvi a organizaci, tak pro charakter a narocnost pracovni
obsazeni vzrostou. Z tohoto diivodu je dulezité provést vypocet nakladli pro kazdé pracovni
misto ve spoleénosti zv1ast’ pro piipad, ze musi dojit k jeho obméné. Tento indikator podporuje
spolecnosti pti hledani feseni, aby doslo k zamezeni téchto nezddoucich odchodi zaméstnanci
Z podniku. Vy¢isleni nékladi podle autorky Vnouckové (2013, s. 23) pomahaji presveédcit
liniové manazery a finan¢ni feditele o diilezitosti investovani ¢asu, pozornosti a financi smérem
ke stavajicim zaméstnanciim v podniku za G¢elem zvyseni retence.

2.2.2 Neméritelna rizika

Odchod zamé&stnanct ze spole€nosti méa dopad jak na sniZeni nakladi, tak na jejich zvySeni.
Tento pohled ale neposkytuje celkovy obraz na vSechna mozné rizika zptisobend odchodem
zamé&stnancl ze spole¢nosti. V kontextu problematiky zaméstnanecké fluktuace jsou cCasto
zminéna negativa, ktera nejsou snadno meftitelna, ale jsou obvykle pfitomna v kazdé¢ organizaci.
Tato negativa jsou autorkou Vnouckovou (2013, s. 13) obecné spojovana s odchodem
kvalifikovanych pracovnikd a mohou mit nasledujici dusledky: ztratu know-how a citlivych
informaci, ztratu zakaznikd, zhorSeni kvality péce o zdkazniky b&hem procesu piechodu na
nového zameéstnance, snizeni duaveéryhodnosti organizace V o€ich potencidlnich uchazeci
0 préci a zvySeni pracovni zatéZe pro stavajici zaméstnance, kteti musi prevzit odpovédnost za
praci odchazejiciho zaméstnance.

Stejné jako autorka Vnouckova, tak i Cermédk (2016) vniméa jako nejvétsi riziko spojené
s fluktuaci ztratu zaskolenych a kvalifikovanych pracovniki. Autor doplituje dalsi negativni
projev fluktuace a tim je sniZeni produktivity vykonu odchdzejicich pracovniki, kdy jsou
tzv. ve vypovédni dob€ a jiz v procesu odcizeni. Odcizené zaméstnance autor obecné popisuje
jako osoby, které nejsou zcela oddani spolecnosti, maji zvySenou pracovni absenci
a v nekterych situacich se aktivné podili na zdjmech, které jsou proti zdjmim spolecnosti. To
ma za nasledek poskozeni dobrého jména organizace odchozimi zaméstnanci. Potencialni
riziko vidi Ardiphine (2015, s. 43) stejné jako Vnouckova (2013, s. 13) ve ztraté zaméstnance
ve prospéch konkurencni spole¢nosti. Tato ztrata brzdi uspéch organizaci, které jsou zavislé na
znalostech a dovednostech konkrétniho zaméstnance. Na zaveér autor dodava, Ze odchod
klicového a kvalifikovaného zaméstnance mlize byt pro podnik velmi §kodlivy jak v kratkém,
tak v dlouhém casovém obdobi. Tato rizika vznikajici odchodem zaméstnance je dle autora
nutné fidit a kontrolovat.
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2.3 Fluktuacni tendence a faktory, které je ovliviiuji

V situaci, kdy ve spole¢nosti dochazi ve velké mife k dobrovolnym odchodim zaméstnancii do
jinych organizaci, je zasadni porozumét faktortim, které ovliviiuji rozhodovani zaméstnanci
0 jejich setrvani nebo odchodu z organizace. Spole¢nost by méla aktivné hledat piiciny téchto
odchodli a zam¢fit se na strategie, které pomohou stabilizovat pracovni silu prostfednictvim
fizeni lidskych zdroja.

Podle Bednate (2018, s. 14-15) je nezbytné a dulezité pochopit procesy, které vedou
zameéstnance ke zméné zaméstnavatele. Autor zdliraznuje, ze ¢astym faktorem, ktery motivuje
zameéstnance k odchodu, neni ekonomicka situace podniku, ale pfistup zaméstnavatele. To
naznacuje, ze zaméstnanci se Casto rozhoduji na zakladé toho, jak jsou ocefiovani a jakym
zpusobem je s nimi ve spole¢nosti zachazeno. Na druhou stranu studie Obenga et al. (2020,
S. 35-45) poukazuje na to, ze ekonomicka nestabilita podniku mize vést k nejistoté
V zamé&stnani, a tim padem k uvaham o zmén¢ prace. Tato nejistota mize byt faktorem, ktery
zvySuje zamér zaméstnancu k fluktuaci. Tento pohled je podporovén i vyzkumem Ratnasari
etal. (2020, s. 299-313) a Balz et al. (2021, s. 142-159), ktefi prokazali, Ze nejistota
v zaméstnani piedstavuje faktor, ktery zvySuje riziko vzniku zaméru zaméstnancii opustit
organizaci.

Bednat (2018, s. 14-15) rozdéluje divody, pro¢ zaméstnanci setrvavaji v organizaci, do tii
kategorii. Prvni kategorii je zajisténi prostiedkt pro existenci (tj. finanéni motivace). Druhou
kategorii je produktivni a vykonna spoluprace s kolegy (tj. socialni motivace). Tieti kategorii,
jak uvadi autor Bednaf, je pocit uziteCnosti a pfinosu pro spolecnost véetné prace na
smysluplnych ukolech (tj. psychologicka motivace). Urbancova a Vnouckova (2015, s. 13)
tvrdi, Ze stejné jako Maslowova hierarchie potieb i stabilita zaméstnanci muze byt ovlivnéna
hierarchicky uspofadanymi potiebami. Zaméstnanci mohou opustit organizaci, pokud nejsou
uspokojovany jejich zakladni potieby (napt. adekvatni mzda, bezpecné pracovni prostiedi), ale
také pokud nejsou uspokojovany vyssi potfeby (napf. pocit uznani, moZnost ristu a rozvoje,
daveéryhodné vztahy s nadtizenymi a kolegy). Autorka Vnouckova (2013, s. 18) popisuje 1 dalsi
konkrétni pficiny spojené s fluktuaci, témi jsou naptiklad neredlnd ocekavani vii¢i pracovni
pozici, nedostatek zpétné vazby a hodnoceni ze strany vedouciho pracovnika, neadekvatni
odmény, neochota fesit problémy podfizenych, omezeni kariérniho rlstu, Spatné pracovni
podminky, naruSeni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem, Sikana na pracovisti,
nedostatek préace, nespravedlivé kritiky a chvaly ur€ené jinym zamé&stnanclim a nedostatecné
pracovni vztahy. Tyto faktory mohou zpisobit nespokojenost zaméstnancti a vést k odchodu
Z pracovniho mista.

V souladu s autory Armstrongem a Taylorem (2015, s. 150) a Urbanem (2018, s. 45) lze
konstatovat, Ze spokojenost zameéstnancti je izce spojena s jejich rozhodnutim o setrvani v dané
organizaci. V praxi se Casto vyuzivaji rizné strategie a nastroje zaméfené na udrzeni pracovnikid
ve firmé a ptispéni k jejich spokojenosti. Nicméné Cappelli (in Armstrong, 2015, s. 305) uvadi,
ze pohyb zaméstnancti na trhu prace je primarné fizen nabidkou a poptavkou po pracovni sile.
To znamena, Ze organizace nema uplnou kontrolu nad tim, zda zaméstnanci ztistanou, nebo
odejdou. I kdyz organizace muze usilovat o to, aby byla pro zaméstnance atraktivni
zamg&stnavatelem a nabizela vyhodné zaméstnanecké benefity a rozvojové ptileZitosti, stale Celi
konkurenci na trhu prace, ktera mtize nabizet zajimavéjsi pracovni moznosti.

Autorky Vnouckova (2013, s. 18) a Kolackova (2022) uvadi ne€kolik podnétil, které vedou
pracovniky ke zvazovani zmény zameéstndni. Zatimco autorka Vnouckova tyto podnéty
shledava v nedostate¢nych moZznostech povySeni a financniho ohodnoceni, neodpovidajici
naplni prace, v organizacnich zménach ¢i neetickych situacich v podniku, autorka Kolackova
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(2022) pridava dalsi divody, které souvisi s celosvétovou pandemii, jako jsou pracovni
pfetizeni, ztrata diivéry a zména osobnich hodnot.

Zminéné podnéty, které podle autorky Vnouckové vedou k odchodu ze zaméstnani, potvrzuje
i vyzkum, ktery po cca 10 letech od jeji publikace provedla spole¢nost Up Ceska republika
(2021). V roce 2021 na vzorku 840 zaméstnancu zjistila, Ze 52 % respondentii za¢ina fesit
odchod od zaméstnavatele ve chvili, kdy dochazi ke zhorSeni perspektivy jejich prace nebo
zhorSeni finan¢ni stability. Finan¢ni stabilitou je chdpano nejen mzdové ohodnoceni, ale
I benefitni programy a moznosti $koleni a vzdélavani se. Jako druhy nejcastéjsi divod (42 %)
byla respondenty uvedena vzajemnd divéra ve vztahu spoleCnost — zaméstnanec. Vztah je
popisovan v souvislosti s transparentni organizaci a etickymi principy. 37 % dotazanych
zaméestnancll by zvazovalo odchod ze zaméstnani pro nedostatecné pracovni podminky
V podobé maximalniho komfortu. Nejmensi procentové zastoupeni pro piipadny odchod
zaméstnancu prizkum ukazal u nedostatecné smysluplnosti vykonavané prace ¢i nemoznosti
individualniho prosazeni se.

Vnouckova (2013, s. 18) zdaraziuje, ze vSechny nezddouci prekazky je mozné piekonat
a kli¢ovou ulohu v tomto procesu hraje nadfizeny zaméstnanec. Klicovym faktorem je aktivni
naslouchani a v¢asna reakce ze strany nadfizeného, ktera by méla vést k napravé situace. Je
vSak dulezité zminit, ze kazdy zaméstnanec je jedinecny a vyzaduje individualni pfistup.
Podobny nazor jako autorka Vnouckova zastavaji i autoti Bednar (2018, s. 14—-15) a Al-Emadi
et al. (2015, s. 7-32), kteti shledavaji moznd opatieni pro zmirnéni fluktuace nejen
V podporujici spolupraci mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, ale 1 v motiva¢nim systému
a ve spravné nastavené komunikaci v celé organizaci. Al-Emadi et al. (2015, s. 7-32) ve své
studii doporucuji, aby podniky zaméfily svou pozornost na efektivitu naboru a vybéru novych
zamé&stnancu.

Nasledujici oddily jsou zaméfeny na faktory ovliviiujici fluktuaci zaméstnanct z perspektivy
personalnich ¢innosti. Jednim z kritickych faktort, ktery Ize ovlivnit jiz na samém zacatku, je
proces naboru a adaptace novych zaméstnanct. Podle autorky Valaskové (2021) je dilezité si
uveédomit, Ze pokud zaméstnanec opousti organizaci béhem prvnich 6 mésicti od svého nastupu,
znamena to, Ze doSlo ke Spatnému vybéru. Proto je pifi sniZzovani fluktuace a udrzeni
kvalifikovanych zaméstnanct v organizaci kli¢ovym prvkem kvalitni proces vybéru a adaptace
novych zaméstnanc.

2.3.1 Vybér a adaptace novych zaméstnanci

Vybér pracovnikli je V literatufe obecné popisovan jako proces rozhodovani o tom, které
kandidaty organizace vybere a piijme do svych fad s cilem obsadit volné pracovni pozice
a zajistit pfitomnost vhodnych zamé&stnanct. Vybérem zaméstnanci se zabyvaji Urban (2013,
s. 19) a Koubek (2015, s. 166). Oba autoii se shoduji vV tom, ze vybér zaméstnanct je dulezity
proces a rozhodnuti o pfijeti spravného kandidata méa vyznamny dopad na organizaci. Zatimco
autor Urban klade duraz na mozné negativni dasledky nespravného vybéru, autor Koubek
zdiiraznuje potiebu vybrat nejen kandidata, ktery vyhovuje pozadavkim spolec¢nosti, ale také
ptispéje k dobrym mezilidskym vztahim. Je proto vhodné provést peclivou ptipravu a zvolit
vhodny proces vybéru, ktery bude efektivné vyhodnocovat kandidaty z hlediska jejich
schopnosti, zkuSenosti a hodnotového ptistupu.

Autofi SikyF (2016, s. 104) a Koubek (2015, s. 151) se ve svych publikacich zabyvaji vybsrem
pracovniki a zpiisobem, jakym se informace o pracovnich mistech pfedavaji potencidlnim
uchazecim. Oba autofi se shoduji na dilezitosti komunikace mezi uchazecem
a zaméstnavatelem a poskytovani konkrétnich informaci o podminkach zaméstnani
a pozadavcich na pracovni pozici. Podle Koubka (2015, s. 151), z diivodu zjednoduseni a Gispor
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Vv ramei piedvybéru ¢i vybéru, by se mély potencidlnim uchaze¢im podavat podrobné
informace o pracovnich mistech. Autor Koubek zaujima druhy pohled, ktery zaméfuje na
ucelnou formulaci pozadavkl v obecné rovin€, aby nedochdzelo k odrazovani potencialnich
kandidatt v dasledku premiry detailnich specifikaci dané pozice, coz by mohlo vést k dojmu,
ze danym pozadavkiim neodpovidaji. V tomto kontextu je klicové, jak je pracovni pozice
prezentovdna v ramci procesu vybéru. Potvrzeni pozadovanych vlastnosti a schopnosti
potencialnich zaméstnancti v obecné roviné je podpoifeno autory Armstrongem a Taylorem
(2015, s. 274), kteti zduraznuji, ze neni vhodné tyto pozadavky nadmérné piehanét, jak je Casto
praktikovano v podnikovém prostfedi. To mimo jiné dokazuje prizkum spolec¢nosti Glassdoor
(2021), ve kterém az 61 % novackt zodpovédelo, ze prvni den v praci zazili jinou realitu oproti
té, ktera jim byla prezentovana ve vybérovém fizeni. Ptili§ vysoké pozadavky naopak spoustu
zajemcl o pracovni pozici odradi. Autorka Vnouckové (2013, s. 47) doporucuje vymezit
a stanovit pracovni pozici v rdmci organizacni struktury, a nasledné tyto informace piedat
potencidlnimu uchazeci, ktery dal bude sezndmen s hodnotami, vizemi a cili organizace za
ucelem jasn¢jSiho pohledu na danou pracovni pozici.

V piipad€ opakovanych selhani nebo opusténi urcitého pracovniho mista autor Koubek (2015,
s. 19) navrhuje, aby byly krom¢ hledani novych uchazeci piehodnoceny i specifické tkoly,
podminky a finan¢ni prostiedky, které jsou s danou pracovni pozici spojeny. Je mozné, ze
pozadavky kladené na potencialni kandidaty jsou neadekvatni nebo pfili§ narocné vzhledem
k trhu prace, a proto se nevyhovujici zaméstnanci na dané pozici opakovan¢ stiidaji.

Po usp&sném vybéru zaméstnance na zvolenou pracovni pozici ptichazi jeho adaptace. Adaptaci
novych zaméstnancti Urban (2017, s. 31) popisuje jako Casto podcenovanou, avsak ne méné
dilezitou aktivitu. To dokazuje mimo jiné i Vackova (2021), kterd ve svém c¢lanku zminuje
provedeny pruzkum spolec¢nosti HCI v roce 2021, z néhoz vychazi, ze az 20 % novych
zaméstnanc odchazi od svého zaméstnavatele do 45 dnli po svém nastupu do spolecnosti.
Odejde-1i novy zaméstnanec z organizace V takto kratké dobé¢, dle autora Koubka (2015, s. 31)
to pro firmu znamena dalsi zna¢né naklady.

Adaptaci zaméstnancti zkoumaji Koubek (2015, s. 192), Armstrong a Taylor (2015, s. 310)
a autorka Vnouckova (2013, s. 50), ktefi ji spolecné definuji jako soubor odbornych
a organizacnich informaci slouZzicich k socidlnimu zaclenéni piijatého zaméstnance do nového
zamé&stnani. Podle autori Vnouckové, Armstronga a Taylora ma spravné nastaveny adaptacni
proces ve spolecnostech velky vliv na rozhodovani zaméstnance o tom, zda bude nadale
setrvavat v organizaci, ¢i nikoliv. Smyslem adaptacniho procesu novych pracovnikli do
spole¢nosti je podle autori Armstronga a Taylora (2015, s. 310):

pomoci uspesné zvladnout pocatecni fazi nejistoty v novém prostiedi;
pozitivni vnimani vztahu k organizaci;

dosazeni plného pracovniho vykonu v co nejkratsi dob¢;

snizit riziko mozného odchodu zaméstnance ze spolecnosti.

Armstrong a Taylor (2015, s. 294-295) dale poukazuji na nutnost pozorovat nového
zaméstnance, jak zvlada svoji praci, a vnimat jeho zaclenéni do spolecnosti. Protoze ptipadné
nedostatky a komplikace je snadnéjsi zacit fesit co nejdiive, nez aby se zbyte¢n¢ prohloubily
a dochéazelo k nedorozuménim. Urban (2015, s. 31) navrhuje individualni plan pro adaptaci
novych zaméstnancti jako uinny ndstroj pro spravné fizeni procesu adaptace. Tento plan
obsahuje casovy harmonogram adaptace; dokumenty, které je nutné prostudovat; skoleni, ktera
zaméstnanec musi absolvovat, a navrhuje také konkrétni setkani s oddélenimi v organizaci.
V pribéhu ¢asu by mél byt tento plan dopliiovan rozvojovym planem zaméstnance.
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2.3.2 Pracovni prostredi

Pracovni prostfedi a jeho vliv na stabilizaci zaméstnancii predstavuje dilezity aspekt moderniho
podnikani. Tématem pracovniho prostiedi se zabyvaji autofi Armstrong a Taylor (2015, s 573),
Raziqg et al. (2015, s. 717-725), a Tyagi (2016, s. 19-27). Vsichni zminéni autofi se shoduji na
tom, Ze pracovni prostfedi ma vyznamny vliv nejen na setrvani zaméstnanct v organizaci, ale
také na jejich vykonnost. Zatimco autofi Armstrong a Taylor konkrétné zminuji, Ze stabilni
pracovni tym ma pozitivni vliv na vykonnost a konkurenceschopnost spole¢nosti, autor Raziq
et al. ve svém vyzkumu popisuje, ze diky dobrému pracovnimu prostiedi je zaméstnancum
umoznéno projevit své schopnosti a talenty. Dobré prostiedi dile zaméstnancim poskytuje
vhodny rdmec a podporu pro rozvoj jejich dovednosti a kreativity. Zameéstnanci se citi
Motivovani a angazovani, coz piispiva k jejich vykonu a tspéchu organizace. Naopak Spatné
pracovni podminky omezuji zaméstnance, coz muze vést ke snizeni jejich vykonnosti
a nespokojenosti. Nespokojenost zaméstnancii muze z dlouhodobého hlediska negativné
ovliviiovat jejich vykonnost a potfebu setrvat v organizaci. V odborném c¢lanku od Tyagiho
(2016, s. 19-27) je provedena studie zaméfena na identifikaci vlivu pracovniho prostiedi na
angazovanost zam¢estnancli. Autor se zaméfuje na angazovanost zaméstnanci jako na klicovy
faktor, ktery v souc¢asné dobé vyznamné ovliviiuje stabilitu zaméstnancii a zaroveil ma znacny
finan¢ni dopad na produktivitu a ziskovost organizace. Analyza regresnich vysledkt ve studii
odhalila, Ze 63,4 % variability v Grovni angaZovanosti zaméstnanci lze vysvétlit praveé
prostfednictvim pracovniho prostiedi.

Diikazem toho, Ze toto téma je v organizacich aktudlni, jsou vypracované postupy systému
podnikového fizeni zaméfujici se na preventivni opatieni a feSeni problémut v souvislosti
s firemnim prostfedim a jeho vnimanim. Zasadni pozadavky na pracovisté a na pracovni
prostredi stanovuje zakon ¢. 309/2006 Sb., dle Zakoniku prace (2022, s. 80), o zajisténi dalSich
podminek bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. Zakon dale upravuje pozadavky bezpeénosti
a ochrany zdravi pfi praci v pracovnépravnich vztazich ¢i mimo né. Armstrong a Taylor (2015,
s. 573) definuji pracovni prosttedi jako systém, jenZ je tvofen vykondvanou praci, pracovnimi
misty, pracovnimi podminkami a pracovnimi vazbami zameéstnancti se svymi nadfizenymi
a spolupracovniky. Tento nazor dopliuje Koubek (2015, s. 353), ktery pracovni prostiedi
popisuje jako soubor materidlnich podminek pracovni ¢innosti, coz jsou potfebné nastroje pro
vykon prace v podobé pfistrojli, technickych prostfedkli a vybaveni pracovist’, stavebniho
materialu a dal$ich. Tyto podminky v souvislosti s dal§imi pfedpoklady (aktualnost technologii,
spravna organizace prace, vzhled a uspofadani prostoru) vytvaii faktory, které pisobi nejen na
psychicky a zdravotni stav zaméstnanctl, ale 1 na jejich spokojenost, motivaci a vykonnost.
Tyagi (2016, s. 19-27) ve své studii identifikoval rizné faktory pracovniho prostiedi, které maji
vliv na angazovanost zamé&stnanct a doplnuji autora Koubka. Mezi tyto faktory fadi kvalitu
pracovniho Zivota, ocenéni, harmonické vztahy a systém komunikace.

Koubek (2015, s. 353-355) podrobné rozdéluje pracovni podminky do riznych oblasti, které
maji vliv na pohodli a efektivitu zaméstnanct. Pracovni prostfedi by mélo byt navrzeno tak,
aby splnovalo estetické a funkéni poZadavky s diirazem na ergonomii, spravné rozmeéry nabytku
a uspotfadani pracovnich pomtcek. Dale je dulezité zajistit vhodné fyzikalni a chemické
podminky, jako je osvétleni, mikroklima a sniZeni hluku, protoZe neptfiznivé podminky
negativné ovliviuji zdravi zaméstnanci a mohou vést k jejich odchodu ze spolecnosti.
Optimalizace technickych prostiedkli a vybaveni je také klicova, a proto je nutné pravidelné
kontrolovat a inovovat pracovni prosttedky. Hygienické podminky a bezpe¢nost prace musi byt
zajistény na zaklad¢ statnich norem a jsou kontrolovany ministerstvem prace a socialnich véci.
Organizacni predpoklady ovliviiuji efektivitu zaméstnancii a prostiedi, ve kterém pracuji. Péce
o zaméstnance zahrnuje povinné lékatské prohlidky a prevenci zdravi, které je ¢asto soucasti

15



nabizenych benefiti organizace. Kvalita mezilidskych vztah v organizaci ptedstavuje
socialné-psychologické faktory, které vytvareji socialni atmosféru na pracovisti.

Ptirozenou soucasti kazdého pracovniho prostiedi je dle autora Urbana (2017, s. 121) i urcita
uroven stresu. Stres mize narusit psychiku zaméstnanct a nékterému z nich mize narusit vykon
¢innosti 1 pies to, ze ma odpovidajici schopnosti a dovednosti, aby jej zvladl. V opa¢ném
ptipadé stres plynouci z naro€nosti tkolll a projektd, z dodrzeni jejich terminti a nadmérné
odpovédnosti, je ve spolecnostech ¢asto zadouci, nebot’ zvysuje pracovni tempo zaméstnancil,
a tim dochazi k plnému vyuziti jejich potencialu. Toto dokazuje i vyhodnoceni prazkumu
spolec¢nosti Grafton Recruitment (2021), do kterého se zapojilo 1 066 respondentt. Z prizkumu
vychazi, ze 86 % zaméstnancll zaziva v praci stresové situace, avsak pouze 18 % z nich dodava,
7e se se stresem potykaji Casto a je pro n¢ vycerpavajici. Naopak 16 % zaméstnancii hodnoti,
ze stres ma na né pozitivni dopad, ktery je dal motivuje v jejich praci. Autofi Armstrong
a Taylor (2015, s. 510) doporucuji pro zvladnuti stresu ve spole¢nostech pouzit nasledujici
zpusoby:

e wytvdi‘et a vyjasfiovat pracovni mista. Timto krokem se mlze predchazet negativnim
dopadiim plynoucim z nevédomosti a moznych konflikti mezi zaméstnanci. Zvysit
timto samostatnost zaméstnance pii fizeni jeho pracovnich povinnosti;

e aby nedochazelo k pretézovani zaméstnanci spolecnosti, doporucuje se stanovovat
dosaZitelné a realizovatelné cile ¢i normy vykonu;

e zafazeni vhodného zaméstnance na pracovni pozici odpovidajici jeho fyzickym
i psychickym moznostem;

e podilet se na planovdani a rozvoji kariéry zaméstnancii a zaroven vyhodnotit jejich
schopnosti, aby nedochazelo k jejich piecenovani ¢i podcenovani;

o vést dialog se zaméstnanci ohledné nastaveni procesu pii fizeni jejich pracovnich
vykontl.

2.3.3 Pracovni vztahy na pracovisti

Podle Bednate (2018, s. 37) maji pracovni vztahy na pracovisti vyznamny vliv na stabilitu
organizace. Spravn¢ fungujici pracovni vztahy mohou slouzit jako ti¢inny nastroj pro piekonani
krizovych situaci, jako je nedostatek prace, organizatni a procesni zmény nebo fuze. Tyto
vztahy mohou posilit kohezi a soudrznost pracovniho tymu a podpofit pozitivni pracovni
atmosféru, coz prispiva K vyssi vykonnosti a vétsi loajalité¢ zaméstnancl. Autor dale poukazuje
na skutec¢nost, ze vétSinou zaméstnanci opousti spolecnost z jinych divodi nez nabidky
vyhodnéjsiho finan¢niho ohodnoceni. Dilezitym faktorem pro udrzeni zaméstnancii v praci
jsou zdravé pracovni vztahy s kolegy a nadfizenymi, které piispivaji k celkové spokojenosti
a loajalité k organizaci. Ztrata zaméstnancti tak miZze byt disledkem naruSenych pracovnich
vztahl a neuspokojivé pracovni kultury spiSe nez nizkého finan¢niho ohodnoceni. Tento nazor
podporuje autorka Vnouckové (2013, s. 108), ktera fungujici pracovni vztahy vnimé jako
dualezity faktor pro zaméstnance rozhodujiciho se, zda mé ve spolecnosti setrvat, nebo ji opustit.
Autor Bednat (2018, s, 17) potvrzuje, ze vztahy, které nefunguji, mohou byt kratkodobé¢
ptreklenuty vysokou odménou, avsak z dlouhodobého hlediska vedou k ristu miry fluktuace
Vv organizaci. Autor Koubek (2015, s. 325) ¢leni vznikajici vztahy na pracovisti ve stfednich
firmach na vztahy mezi:

zaméstnancem a zaméstnavatelem, pracovnikem a firmou, podfizenym a nadfizenym;
zaméestnancem a zaméstnaneckymi svazy (odbory, aj.);

spolec¢nosti/zaméstnancem a zakaznikem/vetejnosti;

kolegy jednotlivych oddéleni v ramci organizace.

16



Podle Bednare a kolektivu (2013, s. 18) se vztahy na pracovisti mohou délit na formalni,
neformalni a realné. Formdlni vztahy jsou dany pracovni smlouvou ¢i jinym smluvnim
dokumentem o spolupraci. Neformalni vztahy jsou vytvafeny na zakladé psychologické
smlouvy, ktera dle Armstronga a Taylora (2015, s. 410) vyjadiuje souhrn nepsanych podminek
a ocekavani mezi pracovnikem a firmou. Realné pracovni vztahy piedstavuji prinik formalnich
a neformdlnich vztahid. Jsou vytvafeny zaméstnanci, Cleny tymi a zaroven jsou podminény
prostiedim, situacemi a aktudlnimi komplikacemi. Autor Bednar (2013, s. 19) se déle zaobira
otazkami, jaky je vliv redlnych vztahii mezi cleny spole¢nosti na jeji chod a jaka je jejich mira.
Vysledky je dle autora zajimavéjsi popsat na zakladé praktickych zkuSenosti v podnicich, ve
kterych doslo k neuspéchu mezilidskych vztahi:

e pracovni vztahy majici velky vliv na fungovani spolec¢nosti, a to i v situaci, kde jim
vedeni spole¢nosti vénuje velmi malou ¢i Zadnou pozornost;

e problémy s velmi negativnim dopadem na spolecnost majici své ,,objektivni diivody.
Avsak jejich skutec¢nou ptfic¢inou, nebo alespon plisobicim prvkem, byly pracovni vztahy
mezi spolupracovniky nebo managementem;

e problémy v mezilidskych vztazich ve spoleCnosti nevznikly nardz, ale pomalu
a s postupem casu. Nebylo mozné je vcas odhalit z divodu toho, ze nebyly vidét.
Projevily se po delsi dobé, ale za to ve form¢, kdy mél management K jejich vyfeseni
velmi omezené schopnosti.

Armstrong a Taylor (2015, s. 468) dale zminuji pojem politiky spoleCenského partnerstvi,
jejimz cilem je tvorba a udrzeni produktivni atmosféry pracovnich vztahi v organizaci.
Nasledné vymezuji Ctyti piistupy k pracovnim vztahiim na pracovisti:

e konfronta¢ni — organizace rozhoduje sama, bez pfinosu zaméstnanct. Ocekava od nich
pouhé ptizplisobeni se, zaméstnanci reaguji odmitavym postojem ke spoluprici;

e tradicni — vcelku stabilni a zdravé pracovni vztahy, kdy organizace poddva navrhy
a zaméstnanci prostiednictvim svych zastupcti reaguji na zmény. Pokud zastupci ve
spole¢nosti nejsou, zaméstnanec akceptuje sdéleni, nebo ze spolecnosti odchézi;

e partnerstvi — spolecnost aktivné zapojuje své zaméstnance do tvorby a uskutecniovani
firemni politiky s tim, Ze fizeni spole¢nosti je pouze v kompetenci organizace;

e sdileni moci — vzdjemnd soucinnost zaméstnancli a organizace pi1 kazdodennim
i strategickém rozhodovani.

Vztahy mezi zaméstnanci jsou klicovym faktorem pro uspesné fungovani pracovniho prostiredi
a vzdy by mély byt pecliveé fizeny. Je nezbytné v€novat jim dostatecnou pozornost a aktivné
pracovat na jejich rozvoji a udrZeni (Bednar et al., 2013, s. 18).

Mezi dilezité nastroje ovlivitujici vztahy na pracovisti patii zptisob komunikace. Komunikace
na pracovistich je kliCovou soucasti efektivni spoluprace, protoze pokud nedochéazi ke
spravnému piedavani informaci spojenych s tkoly, projekty ¢i zpétnou vazbou manaZertim,
hrozi tu nebezpeci Spatnych vztahti na pracovisti, nedorozuméni a neefektivné odvedena prace
¢i odchody ze zaméstnani. Vedeni spolecnosti by mélo dle Armstronga a Taylora (2015, s. 501)
zaméestnancim prezentovat vysledky a cile spoleCnosti véetné stanovené strategie, zmén
v podniku a to, jakou budou mit v tomto procesu roli. Podle Plaminka (2018, s. 168) je
komunikace dilezitym néstrojem pro uspesné provadéni zmén v organizaci, at’ uz se jedna
0 pracovni podminky, personalni procesy, technologie nebo vyrobky a sluzby. Zamé&stnanci
potiebuji byt informovani o zménach, které se v organizaci budou provadét a jaky dopad to
bude mit na jejich praci. Duivéra v organizaci mize byt posilena, pokud zaméstnanci budou mit
jasnou piedstavu o cilech spole¢nosti a jakym zpitisobem mohou k dosazeni cilii ptispét.
Komunikace je dle obou autort tedy nejen zpusob, jak zvysit angazovanost zaméstnanct, ale
také cestou, jak budovat dtvéru a loajalitu v organizaci. Autofi dale zduraziuji, Ze dobra
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komunikace funguje ve chvili, kdy je ve spole¢nosti dostatecnéd zpétnad vazba od zaméstnancii
k zaméstnavateli.

Pozitivni vzajemnou zpétnou vazbou a uznanim lze dle Koubka (2015, s. 210) docilit toho, aby
se u zamé&stnancu Vvedle pracovnich vykont zvysila i jejich angazovanost a motivace. Autor
Bednai (2015, s. 25) identifikoval nedostateCnou komunikaci s nadiizenymi a nejasnosti
v procesech vedeni jako faktory, které maji vyznamny vliv na fluktuaci zaméstnanct
V organizaci.

Dle zjisténych informaci Ize fict, Ze at’ uz jsou mezilidské vztahy na pracovisti dobré ¢i Spatné,
ovliviiuji nejen chod spolecnosti, ale i psychickou stranku a pracovni vykon zameéstnance.
V piipad¢ Spatnych vztahl na pracovisti mize dochdzet k odchodim velmi kvalitnich
zaméestnancll ze spolecnosti 1 za predpokladu, Zze pracovnik byl spokojen s financnim
ohodnocenim i naplni prace. Organizace nedokaze zcela zamezit antipatiim mezi pracovniky,
zvlast pokud jsou doty¢ni soucasti jednoho tymu, jednoho ukolu ¢i jednoho projektu. Je
dilezité, aby se spolecnost podilela na vzdjemné kooperaci mezi nimi. Spolecnost miize
ovliviiovat mezilidské vztahy uz na samém zacatku — vybérem vhodného kandidata, pozdéji
rozvrzenim prace ¢i spravnym fizenim pracovniho vykonu.

2.3.4 Motivace

Motivaci lze nalézt ve vSech personalnich procesech a ¢innostech v organizaci, zaroven je
vhodnym néstrojem slouzicim k odhaleni moznych pfti¢in fluktuace. Autofi Armstrong a Taylor
(2020, s. 39-43) a Sikyt (2014, s. 131) vnimaji motivaci jako ochotu a schopnost zamé&stnanci
plnit své pracovni povinnosti a dosahovat u toho pozadovaného vykonu. Spole¢né autofi obecné
¢leni motivaci dle podnéta, které ji ovliviiuji, nasledovné:

e dle vnitinich motivii — motivace vychazejici z potfeb zaméstnance. S&m zaméstnanec
nejlépe vi, které ¢innosti mu piinasi nejen radost, ale i pfinos do jeho Zivota. Faktory
ovliviiujici vnitini motivy mohou byt: zajimava pracovni nédpln, pocit seberealizace
a odpovédnosti, nezavislosti, vnitini profesni i osobnostni rozvoj vlastnich schopnosti
a dovednosti;

e dle vnéjSich motivii — motivace vychazejici od okoli, tedy co je zaméstnancim
nabizeno. Faktory ovliviiujici vnéj$i motivy mohou byt pozitivni i negativni: finan¢ni
odménovani a benefity, rlizna ocenéni a pochvaly, kariérni postup.

Dédina (2018, s. 15) popisuje vnitini faktory motivace spojené s hodnocenim odpovédnosti
a schopnosti fesit ukoly, coZ zvySuje potencidl a vnimani smysluplnosti prace a jeji pfinos pro
spole¢nosti. Na druhé strané jsou vnéjsi faktory motivace jako naptiklad mzdova politika nebo
organiza¢ni normy tykajici se etického chovani, pracovniho vykonu, komunikace a spoluprace.
Autofi Dédina, Siky¥, Armstrong a Taylor se shoduji v tom, Ze rozdéleni motivace na vnitini
avngjsi faktory prispiva ke komplexnimu porozuméni faktorim ovliviiujicim motivaci
zaméstnancll a umoziuje identifikovat oblasti, které je tieba zlepSit, aby se motivace
zameéstnancu posilila.

Kozékova (2014, s. 37) specifikuje motivaci jako vnitini hnaci energii pro vykonavani ¢innosti.
Zamgéstnanec svym zpusobem zaujima postoj a aktivné sméfuje k naplnéni cile. Jedna se
0 proces lidského chovani, ve kterém jako prvni dochazi k aktivaci postoje jedince, nasledné
k zaméfeni se na cil a tuto aktivitu si zaméstnanec udrzuje. Autofi Vachal a Vochozka (2013,
s. 311) poukazuji na souvislosti mezi motivaci a spokojenosti pracovnikll, kdy spokojenost
vnimaji jako predpoklad u€inné motivace zaméstnancli. Motivace se nasledné stava nezbytnou
soucasti jejich rostouciho vykonu. Dopady nespokojenych zaméstnancii na organizaci
shleddvaji autofi nejen ve stagnaci pracovniho vykonu, ale i1 ve sniZzené kvalit€¢ vyrobkd,
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klesajici spokojenosti zakaznikt, zvySené fluktuaci ¢i sniZzené loajalité zaméstnanci. Podle
Urbana (2017, s. 11) je za motivaci pracovnikii v organizaci zodpovédny vedouci pracovnik
zaméstnance, protoze dle n¢j ma motivovany zaméstnanec pro spolecnost pozitivni piinos

Vv podob¢ vyssiho pracovniho vykonu, vstficnéj$iho a ochotnégjsino ptistupu kK pozadovanym
ukolim ¢i mensi chybovosti.

K nazoru autora Urbana se ptipojuje Dédina (2018, s. 15) shled4vajici motivaci pracovnikt
jako velmi ddlezity nastroj pro jejich manaZerské fizeni. Ukolem vedouciho pracovnika je, aby
své zaméstnance dostatecné poznal, pochopil jejich potieby a motivoval je nejlepSim moznym
zpusobem nejen k dosazeni potiebnych pracovnich vykont, ale i ke zvySeni jejich efektivity
a produktivity. Autor téz pfipomina motivaci ve vztahu k manazerim spolecnosti, ktefi jsou ve
spolecnostech cCasto timto smérem opomijeni, protoze organizace predpoklada, Zze maji
dostate¢nou motivaci potfebnou k vykonani prace.

Motivovani zaméstnanci snadnéji dosahuji lepsich vysledki, pomahaji tvofit pozitivni pracovni
prostiedi, potiebuji mensi dohled a kontrolu, Iépe spolupracuji s obchodnimi partnery
a zakazniky spole¢nosti. Motivovani zaméstnancti je pro organizaci soucast toho, aby
pochopila, jaké motivaéni faktory na ni ptisobi, a naopak, co ji omezuje. Protoze dle Sikyie
(2014, s. 74) motivovani a zptsobili zaméstnanci jsou zdkladem kazdé organizace, jelikoz jejich

4

vykon se odrazi na produktivité celé organizace.

Od pojmu motivace je dilezité odlisit pojem stimulace. Autofi Sikyt (2014, s. 131) a Plaminek
(2018, s. 38) definuji stimulaci zaméstnanct jako souhrn vnéj$ich podnétl, kterymi podnik
stimuluje zaméstnance k vykonu prace. Vnéj$i podnéty stimulace jsou navrzeny tak, aby
podnécovaly urcité chovani nebo vykon jednotlivce. Zarovein mohou zahrnovat kontroly,
dohled nad praci a jiné formy vnéjS$i motivace. Tyto podnéty maji za cil zlepSit vykon
jednotlivce a dosdhnout stanovenych cil, ale mohou téz vést k naruseni vztahu zaméstnanec —
zaméstnavatel, pokud nejsou pouzity vhodné a spravedlivé. Dalsi negativum shledava Plaminek
(2018, s. 38) v tom, Ze pokud spole¢nost ¢i vedouci zamé&stnanec piestanou vytvaret potiebné
stimuly, pracovni vykon zaméstnancii stagnuje. I presto, Ze je motivace velmi individualni
a slozita, existuje zde pravdépodobnost, ze pracovni vykon bude pokracovat 1 bez existence
nékterych vnéjsich stimuld. Siky¥ (2014, s. 131) doporuuje organizacim uplatnit na
zaméstnancich takové stimulaéni nastroje, které povedou k tomu, Ze zaméstnanci ziskaji
moznosti uspokojeni vlastnich potieb a bude zde dochazet k samostatné vnitini motivaci.
Identifikovat motivy a stimuly jednotlivych zaméstnanci ma velky piinos pro vedouci
pracovniky, kteti diky nim muzou ur¢it pti¢iny piipadné fluktuace v podniku.

Motivaéni pfistup nadfizeného pracovnika podle Sikyie (2016, s. 76) spoéiva v tom, Ze
nejlepSim stimulem pro pracovnika je motivujici prace, jez je patficné komplexni, riznoroda,
vyznamna, nezavisla a dale poskytuje pracovnikiim odpovidajici zpétnou vazbu. Autoti Allen
a McCarthy (2017, s. 89-90) ve své publikaci popisuji motivacni pfistup ve vnimani stimulti
zameéstnanct, pii kterych jsou jejich nazory ocenovany; jsou dostate¢n¢ informovani o ukolech,
na kterych pracuji; a citi se byt soucasti tymu. Dale autofi dodavaji, Ze tyto podnéty mohou
slouzit nejen k tomu, ze se zaméstnanci budou chtit podilet na ptistich spolecnych projektech,
ale téz k posileni jejich divéry a vérnosti zaméstnavateli. Dopad téchto motivatori ma na
zamestnance pozitivni vliv ve vztahu k praci, ke spolupracovniktim, ale i k celé organizaci, coz
se zaroven dale odrazi na mife fluktuace. Vedouci a manazeti maji klicovou roli v motivaci
a udrZeni zamé&stnanci. K tomuto tématu se vyjadfili autofi Jensen (2018) a Armstrong (2020,
s. 53), ktefi nabizi né€kolik doporuceni a kroki k efektivnimu motivovani zaméstnancli. Autor
Jensen se zamétfuje na individudlni pfistup ke kazdému zaméstnanci. Vedouci by méli byt
schopni urcit pfani a potieby kazdého zaméstnance, aby k nim mohli pfistupovat individuélné
a motivovat je tak, aby byli s praci spokojeni. Jensen také zduraznuje dtlezitost kazdodenni
komunikace manazera s kazdym zaméstnancem a kvalitni vyuziti individudlnich schtizek pro
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osobnostni a profesni rozvoj zaméstnancli. Na druhé strané¢ Armstrong (2020, s. 53) nabizi
konkrétni kroky, jak efektivné motivovat zaméstnance. Navrhuje urCit jim naro¢né, ale
proveditelné cile a stanovit pfimou spojitost mezi pracovnim vykonem a odménou. Déle
navrhuje ddvat zaméstnanciim zpétnou vazbu ohledné jejich pracovniho vykonu a zaméfit se
na efektivitu vedeni pracovniho tymu. Armstrong také zduraziuje poskytovani cennych rad,
moznost osobniho a profesniho rozvoje a vytvareni benefitniho programu s nefinan¢nimi
odménami. Oba autofi se shoduji na nutnosti poskytovani zpétné vazby zaméstnancim a na
potiebé jejich osobniho a profesniho rozvoje. Rozdily mezi obéma autory spocivaji v tom, ze
Jensen se zamétuje na individualni ptistup ke kazdému zaméstnanci, zatimco Armstrong nabizi
konkrétni kroky a postupy k dosazeni motivace. Zavérem lze fict, ze efektivni motivace
zaméstnanct je dilezitym faktorem pro uspesnou organizaci. Vedouci a manaZzeti by méli brat
Vv tvahu doporuceni obou autorti.

2.3.5 Odménovani

Za obecné nejkomplikovanéjsi a zaroven nejvyznamnéjsi nastroj pro fizeni zaméstnanci se
Vv organizacich povazuje jejich odménovani. Ve studii autofi Soomro et al. (2021) tvrdi, Ze
spokojenost zaméstnanct s jejich finanénim ohodnocenim mé pozitivni vliv na celkovou
spokojenost zamé&stnancu s praci a snizuje jejich zamér odejit z organizace. Oproti tomuto
nazoru studie provedend v roce 2016 americkou organizaci Society for Human Resource
Management (SHRM, 2016, s. 26) ukazala, Zze finanéni odmény nejsou pro spokojenost
zameéstnancl nejdilezitéj$im faktorem. Respondenti spise ocenili jasné ocekavani od vedeni
spole¢nosti, spravedlivé zachazeni a moznosti ristu a rozvoje. Autoii Agbenyegah (2019)
a Saira et al. (2014) se zamétuji na to, jak rizné formy odménovani ovliviuji produktivitu
zaméstnancl. Autofi uvadi, ze finanéni odmény jsou ucinné pouze v kratkodobém horizontu,
ale jiné¢ formy odménovani, napiiklad pochvaly a uznani, mohou mit dlouhodobé¢jsi pozitivni
ucinky. Podle autora Brysona et al. (2014) ma spokojenost s odménovanim vétsi vliv na
produktivitu nez samotna vySe mzdy. Respondenti byli spokojenéjsi, kdyz bylo odménovani
transparentni a kdyz méli pocit, Ze jsou spravedlivé ohodnoceni v porovnani s kolegy. Vsichni
autofi se shoduji na tom, Ze odméinovani, jez je soucasti stabilizacni strategie, hraje dllezitou
roli v motivaci a spokojenosti zaméstnanct, ale lisi se v tom, jakou roli finan¢ni odmény hraji
V porovndni s jinymi formami odméiovani. Zatimco autofi Bryson et al. se zamé&fuji na to, Ze
spravedlivé a transparentni odménovani je kliCové pro spokojenost zaméstnancl, autofi
Agbenyegah a Saira et al. poukazuji na to, ze jiné formy odménovani, jako jsou pochvaly
a uznani, mohou mit z dlouhodobého hlediska vétsi dopad na produktivitu zaméstnanci.

Fungujici systém odménovani ve spolecnostech by dle autorti Holinka (2020), Armstronga
a Taylora (2015, s. 229) mé¢l byt nastaven takovym zplisobem, aby zameéstnanci byli dostatecné
motivovani k vykonu své prace a zaroven pozitivné piisobili na spole¢nost v otdzce dosazeni
kratkodobych a dlouhodobych cild. AvSak spousta spolecnosti se podle autora Holinka (2020)
dopousti v tomto systému zakladnich chyb vedoucich ke zvySené demotivaci pracovnikli
a jejich odchodu ke konkuren¢ni organizaci.

Autofi Armstrong a Taylor (2015, s. 414-415) a Koubek (2015, s. 307-309) celkovou odménu
pro zaméstnance rozdéluji na:

e odmeény penézniho charakteru — mzda nebo plat, které zaméstnanec ziska za odvedenou
praci €1 jako penéZni uznani za dosazeni tispéchu;

e 0dmény nepenézniho charakteru — vnéjs$i (pochvala, ocenéni, uznani) nebo vnitini
souvisejici s pracovni vyzvou a pocitem, ze odvedend prace dava smysl (pfilezitost
k osobnimu a profesnimu rozvoji, prohloubeni schopnosti a dovednosti, tvorba
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kvalitniho pracovniho prostfedi s moznosti dosahnout rovnovdhy mezi osobnim
a pracovnim zZivotem).

Urbancova a Snydrova (2017) ve svém odborném ¢&lanku potvrzuji dilezitost odméfiovani
a zameéstnaneckych benefiti pro udrzeni zaméstnanct ve spolecnosti. Jejich spravné nastaveni
je uspé€Snym nastrojem pro zvysujici se atraktivitu organizace jako zaméstnavatele. Tvrzeni
autorek dokazuje provedené dotaznikové Setieni spole¢nosti TASTE (2021), které probéhlo
v Cervenci a srpnu roku 2021 za casti 750 specialisti. 43 % respondentti uvedlo jako divod
odchodu z organizace nedostatecné finan¢ni ohodnoceni. Podle vyjadieni autorky Veinbender
(2022) si na neuspokojujici vysi mzdy stézuje az 64 % ceskych zaméstnancil.

Neprimétené odmény za pracovni vykon mohou byt dle autorky Vnouckové (2013, s. 18) brany
za jednu z pficin fluktuace. S timto tvrzenim autorky a dileZitosti finan¢niho ohodnoceni pro
zameéstnance se shoduje nazor autora Bednaie (2017, s. 25), ktery zaroven dodava, ze pokud
zamestnanec pracuje v prijemném a pratelském prostredi, je soucasti dobrého tymu a je mu
poskytovana dostatecna zpétna vazba v podobé pochval, je mira fluktuace niz$i. Mzda se ¢asto
skladd z pevné a pohyblivé slozky. Pevnou slozku mzdy predstavuje fixni vySe odmény bez
ohledu na vykon prace ¢i vykon zaméstnance. Pohybliva ¢ast mzdy (n€kdy oznacovano
bonusem, provizi ¢i osobnim ohodnocenim) je vdzana k pracovnimu vykonu zaméstnance ¢i ke
splnéni ptfedem definovaného ukolu, obratu, trzby, zisku. Nastaveni poméru variabilni a fixni
slozky pro jednotlivé zaméstnance autoii Holinek a Sikyi shled4vaji pro organizace kli¢ovou
zalezitosti. Autor Holinek (2020) fika, Ze pokud bude pohybliva slozka mzdy nastavena piilis
vysoko, miizou zameéstnanci citit velkou nejistotu ve vySi pifjmi a radéji upfednostni
organizaci, kde se jim dostane vét§i finanéni jistoty. Podobny nazor zastava Sikyi (2014,
S. 116), ktery tvrdi, Ze zaméstnanci, ktefi maji nastavenou mzdu zcela zavislou na pracovnim
vykonu prodaného mnozstvi zbozi ¢i poskytnuti sluzby, téz postradaji finanéni jistotu, coz vede
ke zvySeni pracovniho stresu. Tato situace ma dopad na snizeni jejich spokojenosti a zvySeni
fluktuace.

Armstrong a Taylor (2015, s. 229) shledavaji navySeni mezd u zaméstnanct s pevnou mzdou
jako vhodny nastroj pro hmatatelnou formu uznéani a dostatecného ocenéni. U zaméstnancii
dochézi ke zvySeni spokojenosti a motivace, avSak dle autorti se mize jednat o kratkodoby
efekt. O kratkodobém efektu vyuziti odmény pro pieklenuti problému ve spolecnosti
v ptedchozich kapitolach tykajicich se pracovnich vztahl na pracovisti hovotil i Bednat (2017,
S. 17). Obecné lze fict, ze navySeni mezd, bonust a odmén je z kratkodobého hlediska velmi
funkéni néstroj pro fizeni zaméstnanci, avSak z dlouhodobého hlediska je nutné vzit za své i
ostatni nastroje, které ovliviiuji stabilitu a fluktuaci zaméstnanct. Jedna se vzdy o individualni
piistup, nebot’ rizni lidé maji rizné potieby, poZzadavky a pfani. Jak uvadi autorky Urbancova
a Snydrova (2017), systém odméfiovani je nutné tizce propojit s individualnim hodnocenim
pracovniho vykonu konkrétniho zaméstnance. V situaci, kdy odchézejici zaméstnanec udava
jako divod svého odchodu nedostatek financi, je dulezité rozlisit divody, pro¢ tomu tak je.
Bednat (2018, s. 61) uvadi pét hlavnich diivodi, kterymi jsou:

1. akutni potieba financi, kterou se kviili sou¢asnému finanénimu ohodnoceni zaméstnanci
nedafi naplnit — Vv této situaci spolecnost mlize nabidnout pomoc ¢i asistenci;

2. dlouhodobé podhodnoceni odménovani — Vv této situaci mize organizace zkombinovat

rizné moznosti a opatieni, dillezité je ukazat vstiicnost;

akutni konkurencni nabidka v podob¢ vys§i mzdy ¢1 naborového ptispevku;

zaméstnanec se neciti byt dostatecné ocenén za sviij pracovni vykon bez ohledu na

potiebu — organizace se miize zaméfit na vyuzivani benefitu, tj. zda jsou zaméstnancem

dostate¢né vyuzivany;

5. nefeSeny problém z dlouhodobého hlediska — podnik musi ukazat svoji angazovanost
a to, Ze problém chce fesit.

»w
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Dal§im pomocnym nastrojem v systému odméiiovani mohou byt benefity neboli dle Sikyie
(2014, s. 123) a Koubka (2015, s. 320) zamé&stnanecké vyhody. Autofi popisuji tyto vyhody
jako dodate¢né zvyhodnéni zameéstnancii a nastroj pro zvySeni atraktivity a povésti
zameéstnavatele. Jsou nezdvislé na vykonané praci a jsou soucasti péfe o zameéstnance.
Zamgéstnanecké vyhody mohou byt dle autora socialniho charakteru (penzijni a zivotni
pojisténi, pijcky, dovolend, prispévek na sportovni, kulturni a rekreacni zazitky), mohou mit
piimou spojitost s praci (stravovani, napoje, doprava a ubytovani, vzdélavani) ¢i s postavenim
zaméstnance v organizacni struktufe (mobilni pfistroj, notebook, sluzebni automobil,
podnikovy byt, nadstandardni vybaveni kancelaie). Oproti tomu Portal LMC (2021) nevnima
vzdélavani jako benefit, ale jako investici do svych zaméstnanct a jako potiebu, bez které
spole¢nost nemuze rast. Mezi nejpoutavéjsi firemni benefity v roce 2021 se podle Portélu fadi:
ptispévek na stravovani; piispévek na dichodové pojisténi; pruzna pracovni doba a flexibilita
obecn¢; dny/tydny dovolené navic; sluzebni auto, které mohou zaméstnanci vyuzivat i pro své
osobni potieby. Zaroveil Portal dopliiuje i netradi¢ni benefity v podobé¢ firemni ¢ajovny na
pracovisti, neomezené dovolené mimo zakonnou dovolenou nebo ¢tyfdenniho pracovniho
tydne. Reflektuje i dobu dva roky zpét, kdy se vétsina organizaci musela presunout do online
prostfedi a odkud prameni dal$i ndpady na nové benefity, ve kterych jsou vidét znamky toho,
ze zaméstnavatelé zacali poptavat benefity, které budou zlepSovat zaméstnanctim jejich fyzicky
1 duseni zdravotni stav. Konkrétné se jedna o online konzultace s 1ékafem, psychoterapeutem,
&i kougem, online fitness lekce, rozvoz obderstveni, zajisténi hlidani déti. Sikyt (2014, s. 123)
upozoriiuje, ze vSichni zaméstnanci benefity nevnimaji a nepovazuji za vyhodu, ale za
prirozenou soucast organizace. V piipadé, kdy jsou poskytovany omezené nebo v nékterych
organizacich viibec, miZe dochazet k podnécovani zaméstnanecké nespokojenosti. Situaci
kolem benefiti vnima Bednai (2017, s. 17) stejn¢ a dodava, ze zaméstnanci maji tendence
zahrnovat hodnotu téchto benefitl do zdkladniho platu. Pokud benefit dostavaji pravidelné,
prestava byt vyhodou, ale stava se spiSe nécim, na co maji zamestnanci ,,narok".

Povazovani mzdy za hlavni slozku motivace zaméstnanct je dle autora Urbana (2017, s. 155)
nejcastéjsi chybou zaméstnavatelli. Dle néj ani dostate¢né finan¢ni ohodnoceni ¢i vysoky plat
neni jistotou pro skute¢né nasazeni a odpovédnost zaméstnance. Mzda a zaméstnanecké vyhody
jsou autorem vnimany jako dulezité ndastroje pro ziskdni novych zaméstnancti, jejich
spokojenost a stabilitu. Na jejich vykonnou motivaci v§ak zpravidla nemaji dlouhodobé velky
dopad. Jak uvadi autor Bednar (2018, s. 29), vzdy kdyz v organizaci dochazi k odchodim
zamg&stnanc, je to nepiijemna udalost. AvSak pokud zaméstnanec poda vypoveéd, i ptes to, Ze
jde o legaln¢ zavazny krok ze strany zaméstnance k ukonceni pracovnépravniho vztahu se
zaméstnavatelem, nemusi t0 nutné¢ znamenat definitivni konec. Tedy za ptfedpokladu, Ze se
zaméstnanec nerozhodl v afektu €1 na zéklad€ jeho okamzité situace. Organizace, a predevSim
zameéstnancliv bezprostfedni nadfizeny miiZze dle autora zjistit, jaké jsou pficiny jeho odchodu
a zda toto rozhodnuti nelze zvratit. Aby se témto situacim mohlo pfedchézet, je zasadni
diisledné pozorovani podfizenych, uvédoméni si zmény v jejich chovani a piedev§im
komunikace. Casto pracovnici zvazujici odchod z organizace hovoii o svych umyslech se
svymi spolupracovniky a hledaji u nich rady a podporu. V takovych situacich miize nadfizeny
S citem zasahnout a zaméstnanci pomoci.

Zpusob, jak spravné optimalizovat miru fluktuace a zaroven zvysit miru stability v podniku,
je mnoho. Kazda spole¢nost bude mit individualni postup, protoze kazda organizace je odlisna.
Odlisnost muze byt vnimana v po¢tu zaméstnanci, v jejich veéku, na zaklad¢ pracovnich pozic
a rozdé€leni organizac¢ni struktury, v nastavenych procesech pii vybéru novych zaméstnancii,
pracovnim prostiedi, v pracovnich vztazich na pracovisti, v systému odménovani a motivace.
To vSe lze obecné shrnout pojmem organiza¢ni kultura. Nepochybnym obecnym faktem
zUstava, ze udrzeni stavajicich zaméstnanct je stale levnéjsi nez pfijimani a zaSkolovani novych
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pracovnikil. Snizeni a optimalizace vysoké miry fluktuace zaméstnancii je vSak stale jednou
Z nejvétsich vyzev pro organizace. Z tohoto diivodu by se kazda spolecnost ohledné fluktuace
méla zamyslet, jak tento stav v rdmci svych moznosti minimalizovat. I kdyz lze fict, dle
zjiSténych informaci, Ze minimalni mira fluktuace je zdravd, ba dokonce zadouci
a v organizacich potiebnd, odchod klicovych zaméstnanci je vniman autory Al-Mamumem
a Hasanem (2017) jako ne pfili§ pozitivni ukazatel organizace nejen pro stalé zameéstnance, ale
1 pro potenciadlni uchazece o pracovni misto.

2.4 Metodika prace

V ramci teoreticko-metodologické ¢asti prace byla zvolena metoda komparace riznych zdroju
a pristupu K feSeni dané problematiky. Tato metoda umoznila porovnat rozdilné piistupy
a postupy a vybrat ty nejvhodné&jsi poznatky o stabilizaci a fluktuaci zaméstnancti. Pii tvorbé
teoretického ramce diplomové prace byla pouzita analyza sekundarnich zdrojt, tj. odborné
¢lanky, sborniky, knihy a monografie. Dale byly vyuzity relevantni internetové zdroje. Pro
zajisténi relevantnich zdrojii byla vyuZzita knihovna na izemi mésta Prahy, databize clanka
a vyhledavani na internetu pomoci vyhledavace Google ¢i Google Scholar. Tyto zdroje slouzily
k pochopeni podstaty dané problematiky, identifikaci klicovych aspektl a naslednému vyuziti
Vv praktické ¢asti.

Pro vyzkumné Setfeni ve spolecnosti byly zvoleny dvé metody — kvalitativni a kvantitativni.
Kvalitativni vyzkum byl zajistén prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru s feditelkou
lidskych zdrojt a personalniho tizeni podniku XY (dale jen ,,HR feditelka®) se zaméfenim na
ziskani informaci o nastavenych procesech lidskych zdroji ve spole¢nosti, které maji na
stabilizaci zaméstnancii nejvétsi podil. Kvantitativni vyzkum byl provadén pomoci
dotaznikového Setfeni, jehoz respondenti jsou stavajici a dobrovolné odchozi zaméstnanci ve
spole¢nosti. Cilem vyzkumu je pochopit soucasnou situaci ve spole¢nosti pro identifikaci
vhodnych stabiliza¢nich nastroji pro zaméstnance. Vysledky ziskané z vyzkumu slouZzi
k formulaci doporuceni, ktera umozni efektivni vyuziti téchto nastroja.

K naplnéni cile prace byla definovana hlavni vyzkumna otazka: ,,Jaké jsou klicové faktory
ovliviiujici stabilizaci zaméstnancii centrdly v podniku XY?“ K dosazeni odpovédi na tuto
otazku byly stanoveny nasledujici dil¢i cile, jez maji za kol identifikovat a definovat miru
nezddouci fluktuace Vramci spolecnosti a zaroven zjiStovat fluktuacni tendence mezi
stavajicimi zaméstnanci a nejéastéjsi divody dobrovolnych odchodi byvalych zaméstnanct
Z organizace.

Prvni dil¢i vyzkumnou otazkou je: ,, Ma mira fluktuace ve spolecnosti XY a.s. v obdobi 2017—
2022 rostouct trend? “ Z této vyzkumné otdzky budou ziskany prvni ¢iselné udaje tykajici se
vySe a vyvoje miry fluktuace v podniku. Pro vypocet miry fluktuace v podniku XY za uvedena
obdobi budou vyuzita interni data spolecnosti. Tento vypocet bude proveden podle vzorce,
ktery je pfedstaven v oddile 2.1.2. Ziskané hodnoty nasledné poslouzi k vyhodnoceni, zda mira
fluktuace vykazuje trend ristu nebo poklesu. Druha dil¢i vyzkumna otazka je: ,, Prevysuje
aktualni uroven fluktuace v roce 2022 jeji optimalni hodnotu? “ Odpovéd’ na tuto otazku bude
vychazet z vysledné miry fluktuace v roce 2022 v podniku XY, ktera bude porovnéna s literarni
reSer$i uvedenou Vv oddile 2.1.2 a udaji sdélenymi HR feditelkou béhem rozhovoru. Tento
proces umozni stanovit, zda se aktudlni mira fluktuace pohybuje nad nebo pod optimalni
hodnotou, coz ma kli¢ovy vyznam pro hodnoceni, zda je fluktuace na ptijatelné urovni, ¢i zda
je tieba pfijmout opatieni pro jeji regulaci. Soucasti druhé dil¢i otdzky bude i1 vycisleni
fluktua¢nich nékladi na jednoho zaméstnance dle pracovniho zatazeni v podniku XY v roce
2022. Vypocet téchto fluktuacnich nakladi bude stanoven, jak je uvedeno v podkapitole 2.2.1,
na zaklad¢ internich materidli poskytnutych HR feditelkou. Vysledky prvnich dvou
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vyzkumnych otdzek rovnéz ovlivni zaméieni doporuceni. Tyto vysledky budou slouzit
k rozhodnuti, zda je tieba zlepSit stavajici nepfiznivy stav nebo zda by méla byt vytvoiena
preventivni opatieni pro piipad, Ze by se v budoucnu vyskytly negativni scénate.

Treti dil¢i vyzkumnou otazkou je: , . Jaka je spokojenost s aktudlné nastavenymi procesy
stabilizacni strategie z perspektivy zaméstnancit a persondlniho 7izeni v podniku XY?*
Odpoveéd’ na tuto otazku bude ziskana prostiednictvim studia internich dokumentd podniku XY
a informaci ziskanych dotazovanim formou polostrukturovaného rozhovoru s HR feditelkou.
Otazky a dotazy pro rozhovor byly vytvofeny na zaklad¢ teoretickych znalosti ziskanych
studiem odborné literatury a praktickych poznatki ¢erpajicich z firemnich dokumentt. Ctvrtou
dil¢i vyzkumnou otazkou je: ,, Jaké jsou fluktuacni tendence z pohledu stavajicich zaméstnancii
ve spolecnosti a jaké jsou nejcastejsi duvody dobrovolnych odchodut z pohledu dobrovolné
odchozich zaméstnancii centraly V podniku XY?*“ Tato otdzka bude zodpovézena
prostiednictvim dotaznikového Setfeni uskutecnéného na vzorku respondentl stavajicich a
dobrovoln¢ odchozich zaméstnanci spolecnosti. Ziskanim téchto poznatkti bude 1épe
porozumeéno fluktuacnim trendiim a hlavnim diivodim odchoda zaméstnanct.

Celkovym zamérem dil¢ich vyzkumnych otazek je shromazdit informace tykajici se
fluktuacénich tendenci zamé&stnanct centraly spole¢nosti XY, konkrétné vnimani miry fluktuace
spole¢nosti, nakladdi spojenych s timto jevem a zjisténi nejéastéjSich divodt dobrovolnych
odchodti zaméstnanct. Cilem je ziskat uceleny obraz o aktualni situaci v podniku, pro jehoz
Setfeni mohou byt navrzena vhodnd doporuceni vedouci ke zvySeni a posileni stabiliza¢ni
strategie podniku.

Pied samotnym vyzkumnym Setfenim mezi stavajicimi a odchozimi zaméstnanci spolecnosti
byl realizovan ptedvyzkum s oveéfovacim charakterem. Jeho tcelem bylo pfezkoumat otazky
obsazené¢ v dotaznicich a ziskat zpétnou vazbu na srozumitelnost a pochopeni otazek
a odpovédi. Vysledky z pfedvyzkumu nejsou zahrnuty v dotaznikovém Setteni. Pro ziskéani
zpétné vazby bylo osloveno 20 stavajicich a 20 dobrovolné odchozich zaméstnancti podniku,
na zakladé jejich podnétil byly provedeny tpravy dotaznikii. Upravy byly provedeny u otazky
¢. 14, ktera se zamétovala na spokojenost respondentii s odménovanim v podniku. Po ziskani
zpétné vazby byla tato otazka pfeformulovana na dotaz tykajici se spokojenosti respondenti
s finanéni odménou, a navic byly do dotazniku pfidany dalsi otazky ¢. 15 a 16, které se téz
vztahuji k tématu odménovani, ale jsou konkrétngji specifikovany. Timto zplsobem byla
zvySena presnost otazek a diky zpfesnéni formulaci bylo dosazeno vétsiho mnoZstvi odpovédi
S vySsi presnosti.

Finalni podoba dotaznikti méla dvé varianty. Prvni varianta dotazniku byla ur¢ena stavajicim
zamg&stnancim centraly a druha varianta byla urcena dobrovolné odchozim zaméstnancim
centraly. Zatimco dotaznik pro stavajici zaméstnance zjiStuje mozné fluktuacni tendence,
Vv dotazniku pro dobrovolné odchozi zaméstnance 1ze nalézt otazky tykajici se hlavnich diivoda
jejich odchodu ze spolecnosti. Po formalnich Gpravach byly findlni dotazniky dne 23. 10. 2022,
elektronicky prostiednictvim portdlu SURVIO, rozeslany s zadosti o vyplnéni. Sbér dat
probihal do 13. 11. 2022. Dotazniky byly zaslany dvéma skupindm zaméstnanct — stavajicim
(Ptiloha 6) a odchozim (Pfiloha 7). Tyto dvé skupiny respondenti se dale dé€lily na skupiny dle
pracovniho zatazeni: feditelé, manazefi, vedouci tymu a specialisty. Tyto pracovni skupiny jsou
predstaveny v podkapitole 3.1.

Osloveni byli vSichni stavajici zaméstnanci (celkem 221), z toho dotaznik vyplnilo
191 respondenti. Navratnost dotaznikového Setfeni mezi stdvajicimi zaméstnanci byla 86,4 %.
Dobrovolné odchozich zaméstnancii spolec¢nosti bylo telefonicky osloveno 53, z toho se
zaslanim a naslednym vyplnénim dotazniku souhlasilo 41 respondentti. Navratnost
dotaznikového Setfeni mezi dobrovolné odchozimi zaméstnanci byla 77,4 %. VSichni osloveni
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byvali zaméstnanci odesli ze spolecnosti v letech 2021-2022. Vyssi mira navratnosti dotaznikt
od stavajicich zaméstnancti byla dosazena z divodu velké soucinnosti a podpory ze strany
akcionaie spolecnosti, predsedy predstavenstva a feditelii jednotlivych oddé€leni. Autorcina
dlouholeta pozice v podniku umoznila navézat osobni kontakt a spolupraci se v§emi odchozimi
zaméstnanci centraly, coz vedlo k vyS$si mife navratnosti dotazniki od téchto byvalych
zaméstnancu, ktefi projevili ochotu a zajem se na priizkumu podilet. Dotaznikové Setfeni bylo
vyhodnoceno v programu Microsoft Excel.

Pro kvalitativni vyzkum byla oslovena HR feditelka a Sjejim souhlasem byl proveden
polostrukturovany rozhovor. Rozhovor se uskutecnil dne 17. 1. 2023 v zasedaci mistnosti sidla
spolecnosti XY a.s. v Praze, jeho délka Cinila 90 minut. Z rozhovoru byly ziskany informace o
aktualné nastavenych procesech spojenych se stabilizacni strategii ve spole¢nosti. Piepis celého
rozhovoru se nachazi v Ptiloze 5 této diplomové prace.
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3 Prakticka ¢ast

V ramci praktické ¢asti diplomové prace je proveden rozbor a prezentace vysledkli vyzkumu,
ktery se zam¢fuje na hlavni vyzkumnou otazku, jez byla definovana nasledovné: ,,Jaké jsou
klicove faktory (pracovni prostredi, pracovni vztahy na pracovisti, motivace, odmérnovani),
ovliviiujici stabilizaci zamestnancu centraly spolecnosti XY a.s.? “. Prace analyzuje funk¢nost
faktort ovliviujicich stabilizaci zaméstnanct a urcuje, jak spliiuje jejich ocekavani. Na zakladé
toho jsou vypracovana doporuceni a navrhy na zlepSeni systému. V tvodu praktické casti je
piedstavena spolecnost XY a.s., u které je popsana jeji organizacni struktura, a nasledn¢ jsou
vydefinovany jeji hodnoty a vize. V praci je prezentovano soucasné nastaveni procesu vybéru
a adaptace zameéstnanci v ramci spolecnosti a popsano pracovni prostfedi, v némz se
zaméstnanci pohybuji. Déle jsou analyzovany motivacni faktory, které pisobi na zaméstnance,
a zpusoby, jakymi jsou odménovani. Vyzkum se dale zaméfuje na méfeni fluktuace v ramci
spolecnosti, véetn¢ analyzy jejich tendenci a divoda dobrovolnych odchodt zaméstnanct.

K zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky je nutné odpovédét na Ctyfi dil¢i otazky, jejichz
definice se nachazi v podkapitole 2.4 této prace. Interni dokumenty a materialy poskytnuté
spole¢nosti véetné informaci z polostrukturovaného rozhovoru s HR feditelkou jsou pouzity
k zodpovézeni prvnich tii dil¢ich otazek. Pomoci metody dotaznikového Setieni se vzorkem
respondentll — stavajicich a dobrovolné odchozich zaméstnancii — jsou ziskany odpovédi na tieti
a ¢tvrtou dil¢i vyzkumnou otazku.

3.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti XY a.s.

Spole¢nost XY a.s. je matefskou spolecnosti (oznacovana ,.centrdlou”) poskytovatele
zdravotnich sluzeb a je soucasti Skupiny (dale jen ,,Skupina“), kterd vlastni soukroma
zdravotnicka zaiizeni v Ceské republice. Sidlo spole¢nosti se nachazi v hlavnim mésté Praha.
Hlavnim cilem matetské spole¢nosti je zajisténi stalého rozvoje vSech spolec¢nosti v souladu
s pfedmétem jejich ¢innosti. Spole¢nost poskytuje centralni sluzby ¢lenum Skupiny, jako jsou
napiiklad pravni sluzby, marketing, ndkup a logistika, zpracovani ucetnictvi, mzdové
a personalni agendy a déle pak technickou podporu a rozvoj IT. Centrala spole¢nosti XY a.s.
se zam¢efuje na zefektivnéni procestl a vyuziti stavajiciho potencidlu. Predpoklada dalsi rast
Vv oblasti zdravotnich sluZeb, stavebni ¢innosti a rozsifovani portfolia ¢innosti o dal§i druhy
sluzeb (XY, Vyro¢ni zprava 2021). Spolecnost fidi predstavenstvo spolecnosti XY a.s., jehoz
pfedseda zaroven plni funkci generalniho feditele. Z informaci zjiSténych z internich
dokumentid spolecnosti (XY, 2023d) vyplyva, ze zakladem vnitiniho fizeni spole¢nosti je
organizani struktura, ze které vychazi nadfizenost a podfizenost zaméstnanci
a spolupracujicich osob. Horizontaln€ je organizacni struktura skupiny ¢lenéna na obchodni
jednotky a sdilené sluzby. Obchodni jednotky jsou odpovédné za jednotlivé obchodni modely
Skupiny a jejich ekonomické vysledky. Sdilené sluzby jsou odpovédné za schvalené rozpocty
a zajisténi sluzeb dohodnutych pro jednotlivé obchodni jednotky a skupinové fizeni.

V podniku XY a.s. se zaméstnanci podle pracovni pozice d€li do Ctyt skupin:

e feditel / vykonny feditel oddéleni (dale jen ,,feditel*) — Predsedovi predstavenstva je
podiizen a ptfimo odpovida feditel. VSichni feditelé urceni predsedou predstavenstva
tvoii vrcholovy management spole¢nost (TOP management). Reditelé maji
odpové&dnost za spravu a fizeni oddéleni, kterd jsou pod jejich pravomoci. Vykonni

feditelé jsou odpovédni za komplexni fizeni dané oblasti poskytovanych sluzeb Skupiny
a jejich strategicky rozvoj;
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manaZer — Rediteliim jsou podiizeni a pfimo odpovédni manaZeii. ManaZer stoji v Gele
urcité sekce daného oddéleni a tidi ostatni jemu podfizené zaméstnance a team leadery
spadajici do jemu svéiené sekce;

vedouci tymu — Manazerim jsou podfizeni a pfimo odpovédni vedouci tymu. Vedouci
tymu stoji v Cele urcité sekce daného oddéleni a fidi ostatni jemu podiizené zaméstnance
spadajici do jemu svéfené sekce;

specialista — Vedoucim tymu jsou podfizeni a pfimo odpovédni specialisté. Specialisté
maji na starosti specifickou oblast ¢i ukol, pro které maji vysokou odbornost
a zkuSenosti.

Dle dat z internich dokumenti (XY, 2023c) poskytnutych HR feditelkou ma spole¢nost ke dni
31. 12. 2022 celkem 221 zaméstnanct v nasledujici struktufe (dle véku, pohlavi, dosazeného
vzdélani, pracovni pozice a doby pracovniho poméru v podniku):

z aktualniho celkového poctu zaméstnanct je ve spolenosti zaméstnano 127 muzi
a 94 Zzen. Z nich 47 muzu a 12 Zen jsou ve véku 50 a vice, coz predstavuje 26,7 %
populace podniku XY;

v ramci dosazeného vzdélani svych zaméstnancti podnik disponuje s nasledujicimi
hodnotami: 11 zaméstnancti ma zakladni vzdélani, 28 zaméstnanct ma stiedni $kolu bez
maturity ¢i s vyucnim listem, 145 zaméstnanci ma stfedni Skolu s maturitou, vyssi
odborné ¢i nastavbové studium, 37 zaméstnancti ma vysokoskolské vzdélani;

u 28,51 % stavajicich zamé&stnanct trva jejich pracovni pomér ve spolecnosti vice nez
5 let, 23,98 % stavajicich zaméstnanctu pracuje ve spole¢nosti v rozmezi 3 az 5 let
véetné, 19 % zaméstnancl pracuje ve spolecnosti v rozmezi 1 az 3 rokt véetné, 17,19 %
zameéstnancl pracuje v podniku do 1 roku a nejmensi procento zaméstnancu s podilem
11,31 % se nachazi ve zkuSebni dobé, ktera trva 3 mésice;

na pracovni pozici feditel je ve spolecnosti zaméstnano 12 zaméstnanct, coz piedstavuje
5,43 % z celkového podilu zaméstnancti v podniku dle pracovniho zatazeni. Na pozici
manazer pracuje 54 zaméstnancli, coz predstavuje 24,43 % z celkového poctu
zameéstnancl. Dal§ich 52 zaméstnancii je zaméstnano na pozici vedouci, coz odpovida
23,53% podilu. Nejvetsi skupinu tvoii specialisté, ktefi ¢itaji 103 zaméstnanct
a predstavuji 46,61 % z celkového poctu zaméstnanci ve spolecnosti.

Strategickym cilem spole¢nosti XY (2023a) je zaujmout vedouci pozici na poli zdravotni péce
prostfednictvim poskytovani vynikajicich sluzeb klientim, s dirazem na bezpec¢nost, kvalitu
a dostupnost. Klade se diiraz na neustalé zdokonalovani procest a technologii, které maji za cil
zajistit efektivni a komplexni feSeni pro zdravi a pohodu klienti. Hodnoty podniku XY
zahrnuji: proklientsky pfistup (poskytovani péce, ktera je zamétfena primarné na pacienty
a zohlednuje jejich potteby); odpovédnost (za €iny a jejich dopad na klienty, zamé&stnance
a spolecnost jako celek); kvalitu (poskytovani vysoce kvalitni péfe a neustdle vylepSovat
procesy a sluzby); etiku a péci (Jednat a peCovat o klienty, zaméstnance a dalsi zainteresované
strany v souladu s nejvyssimi etickymi standardy). Tyto hodnoty jsou kli¢ové pro to, jak
spolec¢nost jedna se svymi klienty, zaméstnanci a ostatnimi zainteresovanymi stranami (XY,

2023a).

3.1.1 Mira fluktuace a stability zaméstnanci centraly spole¢nosti

Matetska spole¢nost XY a.s. se svymi 221 zaméstnanci tvoii ve Skupin¢ pouze malou ¢ast,
avsak jeji uloha je klicova. Pocet zaméstnancu v letech 2017-2022 je zobrazen v Grafu 1,
hodnota je dana vzdy ke dni 31. 12. daného roku.
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Graf 1 Pocet zaméstnancti centraly v obdobi 2017-2022
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

V letech 2018-2019 podnik XY a.s. ziskal akvizicemi devét novych podniku, timto krokem
doslo k planovanému strategickému ristu, zdroven se v dasledku této skute¢nosti navysil pocet
zamé&stnancu na centrale spole¢nosti. V roce 2019 bylo z divodu rustu spole¢nosti na centralu
pfijato na nové¢ vzniklé pozice 33 novych zaméstnancu.

Nejen pro dosazeni dil¢iho cile této diplomové prace, ale i pro spravny piedpoklad fizeni
fluktuace v podniku je dulezité zjistit jeji aktualni miru. V teoretické ¢asti, v oddile 2.1.2 bylo
autory Blahou et al. (2016, s. 345), Armstrongem a Taylorem (2016, s. 301-303) uvedeno vice
zpusobd, jak lze zjistit a métit miru fluktuace v podniku. Na zdkladé ziskanych dat z internich
dokumentti ve spole¢nost byla zpracovana analyza fluktuace. V tomto oddilu jsou konkrétni
ukazatele fluktuace pouzity. Prvnim z ptedstavenych ukazatelt je mira odchodii. Vypoctena
mira odchodii pro centralu podniku XY je zobrazena v Tabulce 1. Absolutni hodnoty
z poskytnutych dat jsou soucasti podkladu pro vypocet miry odchodu dle nasledujiciho vzorce:

oCet zaméstnanct, jiz béhem obdobi z organizace odesli
L . = <100 (1)

Mira odchodu=

pramérny pocet zaméstnanct za dané obdobi

Tabulka 1 Mira odchod zaméstnanct centraly v obdobi 2017-2022

lv)ocet o Pocet . o v
Zzamestnancu, . o iy Pocet Prumérny ,
jiz béhem zamestnancu, 1z dobrovolnych pocet Mira
Obdobi J . béhem obdobi o 9 o odchodt
obdobi do spolednosti odchodi ze zameéstnancl (v %)
Z organizace p sl spolecnosti | za dané obdobi
odesli p
2017 33 33 28 201 16,42
2018 45 39 32 198 22,73
2019 51 86 43 213 23,94
2020 54 29 43 218 24,77
2021 72 82 68 210 34,29
2022 79 85 71 218 | 36,24

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Graf 2 zobrazuje vyvoj fluktuace na centrale podniku XY a.s. v letech 2017-2022. Data byla
ziskéana z internich dokumentt v soucinnosti s HR feditelkou a v grafu je porovnavana celkova
fluktuace v podniku, do niz se fadi vSechny odchody zaméstnanct ze spolecnosti v daném
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obdobi, jak ze strany zaméstnancti, tak ze strany zaméstnavatele, a dobrovolna fluktuace, ta
zaznamenava pouze odchody zpisobené ukoncenim spoluprace ze strany zaméstnance.

Graf 2 Vyvoj miry fluktuace v obdobi 2017-2022 (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Z Grafu 2 1ze vycist, Ze celkova fluktuace ma v podniku spiSe rostouci tendence a jeji vétSinova
¢ast je tvofena prave dobrovolnou fluktuaci. V porovnani poslednich dvou let celkova fluktuace
vzrostla o 11,47 % a dobrovolna mira fluktuace vzrostla o 12,85 %. Zatimco Vv oddile 2.1.2 je
autory Dudou a Zarkovou (2013) uvedena primérna medianova hodnota celkové fluktuace,
ktera ¢ini 14,8 %, celkova mira fluktuace v podniku XY a.s. je vyrazné vyssi. V roce 2022 byla
zaznamenana nejvyssi mira dobrovolné fluktuace ve vysi 32,57 %, coz ptedstavovalo odchod
71 zaméstnanci. Piestoze vypoCet miry fluktuace za celou organizaci neni schopen
identifikovat hlavni faktory vedouci k dobrovolnym odchodiim zaméstnancii spolecnosti,
podrobnéjsi analyza je poskytnuta v podkapitole 3.2. této prace ve spolupraci s odchozimi
zameéstnanci. V soucasné dobé nejsou divody dobrovolnych odchodii zaméstnanci, dle
vyjadieni HR feditelky (Pfiloha 5) ve spole¢nosti, v Zadném systému evidovany.

Mira odchodi dle pracovniho zarazeni zaméstnance

S ohledem na zjisténou celkovou a dobrovolnou fluktuaci v podniku XY byla pro vétsi detail
zjiSténa mira odchodi dle pracovniho zafazeni zaméstnancl centraly. VSechny vypocty byly
provedeny na zaklad¢ internich dat, ktera se nachazi v Ptiloze 1 a 2 této diplomové prace.

Prvni pracovni skupinou je pozice teditele, ktera je jednou z klicovych pozic v podniku XY s
poctem 12 zaméstnanct ke dni 31. 12. 2022. Primérny pocet zamé&stnancli na této pozici ve
stejném roce ¢inil 10. Graf 3 zobrazuje vysledky miry fluktuace v priibéhu sledovaného obdobi.
Celkova fluktuace se pohybovala mezi 10,00 a 40,00 %, coz mlize naznacovat nestabilitu na
této pozici. Vroce 2019 byl zaznamenin vyrazny pokles fluktuace, kdy mira celkové
i dobrovolné fluktuace dosahla nulové hodnoty. Tento pokles byl pravdépodobné dusledkem
expanze podniku prostfednictvim nakupu dalSich akvizic. V tomto obdobi mohli zaméstnanci
vnimat nové moZnosti ristu a kariérnich ptileZitosti, coz vedlo k jejich vétsi loajalité a sniZeni
potieby opoustét spolecnost. Nicméné v roce 2022 doslo k nariistu fluktuace, kdy mira dosahla
maximalni hodnoty 40,00 %. Soucasné¢ lze fict, ze vSechny odchody zaméstnanct na této
klicové pozici byly v letech 2020-2022 dobrovolné, coz mlize naznacovat urc¢ité problémy nebo
nespokojenost.
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Graf 3 Mira fluktuace u pracovniho zatrazeni feditel v letech 2017-2022 (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Pracovni skupina na pozici manazer byla ve sledovaném obdobi v letech 2017-2022 vyznamné
postizena fluktuaci zaméstnanci. Pocet zaméstnanct ke dni 31. 12. 2022 je na této pozici 54.
Graf 4 znazoriiuje vyvoj miry celkové a dobrovolné fluktuace pro tuto skupinu. Celkova
fluktuace v této skupiné se béhem sledovaného obdobi pohybovala v rozmezi 21,05 a 52,50 %.
V roce 2019 byla zaznamendna zvySena celkova fluktuace, kterd dosahla hodnoty 26,92 %.
Z této miry predstavovala dobrovolna fluktuace vysokych 25,00 %. Po rostoucim trendu tohoto
ukazatele v roce 2022 doslo k dramatickému nartstu fluktuace, kdy mira celkové fluktuace
doséahla vysokych 52,50 % a dobrovolna fluktuace byla na 42,50 %. To miize signalizovat
problémy v oblasti fizeni, pracovniho prostfedi nebo vnimani vedeni mezi manazery. Vzhledem
k tomu, Ze divody odchodi zaméstnanci nebyly systematicky evidovany, neni mozné
poskytnout piesné informace o hlavnich diivodech, pro¢ manazefi opustili spole¢nost.

Graf 4 Mira fluktuace u pracovniho zafazeni manazer v letech 2017-2022 (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Graf 5 zobrazuje vyvoj miry fluktuace zaméstnancti na pozici Vedouci tymu. Lze fict, Ze tato
mira V prubéhu sledovaného obdobi vykazuje vyraznou variabilitu. Tato skupina na konci roku
2022 ¢ita 52 zaméstnanci. Celkova fluktuace se na pozici vedouci tymu v ramci sledovaného
obdobi pohybovala mezi 12,96 % a 33,33 %. V roce 2020 byla zaznamenana relativné nizka
celkova fluktuace, kterd dosahla 12,96 %, a dobrovolna fluktuace byla pouhych 5,56 %. Tento
pokles dobrovolné fluktuace miize mit dle rozhovoru s HR feditelkou (Ptiloha 5) spojitost
s celosvétovou pandemii Covid-19, kdy lidé radéji setrvavali v podniku. Zaroven na zakladé
dat z interniho systému (2023c) je rozdil mezi celkovou a dobrovolnou fluktuaci zptisoben
organiza¢nimi zménami, které zahrnovaly slouceni n€kolika tymua. Tato restrukturalizace
pracovnich pozic vedla k odchodim né¢kterych zaméstnancti z divodu nekompatibility
S novymi pracovnimi rolemi, coz zpusobilo zvySeni celkové fluktuace, a dale pak se i ¢ast
zaméstnancl rozhodla odejit dobrovolné, coz ovlivnilo i vysi dobrovolné fluktuace. Nicméné,
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v roce 2022 doslo k vyraznému narastu celkové fluktuace na 33,33 % a dobrovolna fluktuace
dosahla 27,27 %. Lze pouze ptedpokladat, ze vliv na tuto miru mély mozné organizani zmény
V ramci spolecnosti.

Graf 5 Mira fluktuace u pracovniho zatazeni vedouci tymu v letech 2017-2022 (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Pracovni skupina Specialisti pfedstavuje nejvEétsi pocet zaméstnanci v podniku XY, a to
s celkovym poctem 103 zaméstnancl k datu 31. 12. 2022. Co je vyznacné, je skutecnost, Ze tato
skupina vykazuje jediny, a to rostouci trend miry fluktuace béhem celého sledovaného obdobi,
jak ukazuje Graf 6. Celkova fluktuace v této pracovni skupiné se postupné zvysovala z 15,84
% Vv roce 2017 aZ na vysokych 67,19 % v roce 2022. Stejné tak dobrovolna fluktuace v této
skupin¢ Vv tomto obdobi rostla z 13,86 % na vysokych 64,06 %. Tento dlouhodoby rist
fluktuace muze byt dilezitym signalem pro organizaci, ktery naznauje mozné problémy ve
spojitosti se stabilitou a loajalitou specialistu.

Graf 6 Mira fluktuace u pracovniho zatrazeni specialista v letech 2017-2022 (v %)
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Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Celkove lze pozorovat, ze mira fluktuace v podniku XY vykazovala v riznych pracovnich
skupinach odlisné trendy. Nicmén¢ na zaklad¢ vySe uvedenych dat 1ze konstatovat, ze béhem
sledovaného obdobi vykazaly vSechny pracovni pozice nejvyssi miru fluktuace v roce 2022.
Tento rok byl pro organizaci z hlediska ztraty zaméstnanct zvlasté problematicky. Na zakladé
téchto vysledkl je evidentni, ze organizace Celi vyzvam udrzeni zaméstnanci na vSech
urovnich.

Kromé¢ sledovani miry odchodi je také dulezité se zaméfit na dalsi ukazatel fluktuace, kterym
je index stability. Index stability, jak uvadéji autofi Blaha et al. (2016, s. 345) a Armstrong
a Taylor (2016, s. 301-303), slouzi k urceni, zda se v daném podniku vyskytuje vyrazny odliv
zkuSenych pracovnikti, nebo zda se spiSe potyka s fluktuaci novych zaméstnanci béhem
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prvniho roku jejich piisobeni v organizaci. Vypocet tohoto ukazatele je proveden v Tabulce 2
a mira retence zaméstnancti centraly v podniku XY je zjistovana dle nasledujiciho vzorce:

pocet osob zaméstnanych v organizaci nejméné 1 a vice rokt

Index stability= <100 (4)

pocet osob zameéstnanych pfed rokem

Tabulka 2 Mira stability zaméstnanct centraly v obdobi 2017-2022

Pocet zaméstnanct pracujicich POéeit zame“zstnatzcﬁ . o
Rok . , . zaméstnanych pred | Mira stability (v %)
v podniku déle nez 1 rok
rokem
2017 168 180 93,33
2018 153 201 76,12
2019 176 195 90,26
2020 173 230 75,22
2021 158 205 77,07
2022 158 215 73,49

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Index stability ma dle Tabulky 2 ve spole¢nosti kolisavé tendence. Podle oddilu 2.1.2
V teoretické Casti se tento ukazatel miize ménit a vykazovat rist nebo pokles v pribéhu casu.
Zatimco rist indexu stability naznacuje vyS$8i miru setrvani zaméstnancti v organizaci, jeho
pokles naznacuje vys$§i miru fluktuace zaméstnancu, tedy Castéj$i odchody zaméstnanctu
z organizace. HR feditelka spole¢nosti (Ptiloha 5) vnima pokles tohoto ukazatele v disledku
Castych organizacnich zmén v organizaci. Nésledné uvadi konkrétni ptiklady z ptedchozich let.
V roce 2018 v disledku novée ziskanych akvizic spole¢nost provedla organizacni zmény, vV roce
2020 byla zamé&stnancum piedstavena nova strategie a vize na dalsi obdobi a v roce 2022 byly
provedeny zmény ve vedeni a fizeni spole¢nosti. Tyto zmény dle HR feditelky mohly vytvofit
nejistotu a narusit ustaleny pracovni kontext, coz vedlo k destabilizaci zaméstnanct v podniku
XY ak jejich naslednému odchodu ze spole¢nosti. Zaroven dopliuje, Ze vSechny tyto uvedené
kroky ohledné¢ zmén ve spolecnosti byly nezbytné pro dosazeni rdstu organizace. Lze
konstatovat, ze vyjadieni HR feditelky spolecnosti oOhledné indexu stability se shoduje
s teoretickou casti. Tato shoda naznacuje, ze stabilita pracovniho prostiedi a mira retence jsou
pro uspésné tizeni lidskych zdroji a rist organizace kli¢ové. Zmény v organizaci, ackoliv jsou
nezbytné pro rust a rozvoj spole¢nosti, musi byt provadény s ohledem na udrzeni stability
pracovniho prostfedi a snizovani fluktuace zaméstnancti. Sledovani a fizeni miry retence
zamé&stnancl je nezbytné pro identifikaci oblasti s potencidlem pro zlepSeni a pro udrzeni
kvalifikovanych zaméstnanci.

V disledku zjisténi konkrétnich vysledku v podniku XY byl ke dni 31. 12. 2022 proveden
vypocet indexu stability zaméstnanct podle jejich pracovniho zafazeni. Index stability byl
vypo¢itan pomoci uvedeného vzorce 4 a dat uvedenych v Piiloze 3. Tabulka 3 zobrazuje miru
stability zaméstnancti v centrale podniku v roce 2022 podle pracovniho zafazeni. Z vysledku
lze vycist, Ze specialisté dosahli nejvyssi miry stability (87,06 %), vedouci tyma si udrzeli
relativné vysokou stabilitu (69,09 %). Naopak manazeti méli niz§i miru stability (59,32 %), coz
miize pfinaset obavy z ast&jsi fluktuace zaméstnancii na této pozici. Reditelé doséhli miry
stability o velikosti 68,75 %. Zjisténé ukazatele stability situace v podniku naznacuji, Ze
spolecnost ¢eli vétsim obtiZim pifi udrZzovani nové prichozich zaméstnanct nez u téch, kteti jiz
pracuji ve firmé déle nez 1 rok.
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Tabulka 3 Mira stability zaméstnanct centraly v roce 2022 dle pracovniho zatazeni

Pracovni zafazeni Index stability 2022 (v %)
Reditel 68,75
Manazer 59,32
Vedouci tymu 69,09
Specialista 87,06

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Poslednim ukazatelem fluktuace je vypocitana mira pieZiti. Aktudlni stav miry pieziti
zamé&stnancu centraly ve spole¢nosti XY a.s. je zobrazen v Tabulce 4. U této miry bude
hodnocen pocet zaméstnanct Vv podniku V uréittm obdobi a pocet nové nastupujicich
zamé&stnanci po uréitém obdobi. Vysledku v letech 2017-2022 je dosazeno pomoci
nasledujiciho vzorce:

pocet pracovniki stale pracujicich ve firmé v daném obdobi

Mira preziti= x100 (5)

pocet nové prijatych pracovnikii v daném obdobi

Tabulka 4 Mira pfeziti zaméstnanci centraly v obdobi 2017-2022

Ptijati zaméstnanci v roce | Pocet nové piijatych
Rok 2017, kteti jsou stale zameéstnancl v roce | Mira preziti (v %)
zamestnanci podniku 2017
2017 29 33 87,9
2018 26 33 78,8
2019 20 33 60,6
2020 19 33 57,6
2021 19 33 57,6
2022 14 33 42,4

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Mira pfeziti zaméstnancl V centrale podniku XY v obdobi 2017 az 2022 ukazuje, jaka Cast
zaméstnancl zistava ve firmé po uréitém ¢asovém obdobi. Vyjadiuje pomér mezi poétem
zamé&stnanci, ktefi byli pfijati v daném roce, a po¢tem zaméstnanct, ktefi stale ve spole¢nosti
pracuji. Béhem analyzy poskytnutych dat o této mife pteziti je patrny postupny pokles béhem
sledovaného obdobi. V roce 2017 setrvalo 87,9 % zaméstnanct, jez byli pfijati téhoz roku.
Avsak tento trend se opakoval v nasledujicich letech, pfi¢emz mira pteziti postupné klesala
a Vv roce 2022 dosahla hodnoty 42,4 %. Tento vyvoj miiZze byt divodem k obavam o stabilitu
podniku a je dulezité pochopit, jak tvrdi autofi Blaha et al. (2016, s. 344), Armstrong a Taylor
(2015, s. 303), pro¢ zaméstnanci odchazi ze spolecnosti a pro¢ mira tohoto ukazatele postupné
klesa. HR teditelka spole¢nosti, jak je uvedeno v Ptiloze 5, se zaméftila na hlavni klicovy faktor,
ktery povazuje za jednu z pficin klesajici miry pieziti zaméstnancti — rostouci konkurenci na
trhu prace. Silny ekonomicky rust Vv poslednich letech vytvofil pro zaméstnance atraktivni
pracovni prileZitosti, coZ zpiisobilo, Ze né€ktefi z nich se rozhodli pfijmout ldkavé nabidky od
jinych spolecnosti a opustit podnik XY. Dale upozornila, Ze podnik prosel béhem poslednich
let velkymi a Castymi zmé&nami, které mohly negativné ovlivnit zaméstnance a jejich vztah
k nému. V ramci téchto zmén mohli zaméstnanci vnimat nedostateCnou komunikaci a své
zapojeni do tohoto procesu, coz opét mohlo negativné ovlivnit jejich motivaci a loajalitu
k podniku. Poslednim faktorem, ktery HR feditelka zminila, je dle jejiho nazoru nedostate¢na
finan¢ni odména a benefity, které spolenost nabizi svym zaméstnanciim. To muliZe zpUsobit,
7e zaméstnanci hledaji lepsi pracovni podminky jinde. Na zavér zdiraznila, Ze pro zlepSeni
situace v podniku jsou tyto faktory zaclenény do personalni strategie roku 2023. Tato personalni
strategie je popsana v oddile 3.1.3 této diplomové prace. V nasledujicim oddile jsou
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analyzovany a kvantifikovany konkrétni naklady spojené s dobrovolnou fluktuaci zaméstnanct
na centrale spolecnosti v roce 2022 za ucelem lepSiho porozuméni celkovému dopadu tohoto
jevu na podnikové finance a strategie.

3.1.2 Naklady spojené s fluktuaci zaméstnanci centraly spole¢nosti

Naklady spojené s dobrovolnou fluktuaci zaméstnancii jSou stanoveny s vyuzitim literarni
reSerSe predstavené v oddile 2.2.1. Pro zajisténi vyznamnosti ziskanych informaci jsou
zamestnanci kategorizovani do Ctyf skupin podle svého pracovniho zatazeni, jak je uvedeno
v podkapitole 3.1, a kazda pracovni skupina ma naklady samostatné ocenéné. Naklady
U jednotlivych kategorii zaméstnancli potvrzuje tvrzeni autora HalbrStata (2018) tykajici se
rozdilnosti vySe nakladl v zavislosti na pracovnim zatfazeni zaméstnancti. Kalkulace pfimych
a nepiimych nakladt spojenych s dobrovolnou fluktuaci zaméstnancti centraly spole¢nosti
v roce 2022 byla sestavena dle teoretickych poznatkil, které ve své publikaci uvadi autorka
Vnouckova (2013, s. 23-24). Pro vypocet ndkladl na jednoho zaméstnance jsou vyuzity realné
a predpokladané naklady, které jsou uvedeny v Ptiloze 4 diplomové prace. Tato data
a poskytnuté informace slouzici jako podklad pro dané vypocty byly ziskany v souinnosti se
mzdovou a finan¢ni uctarnou a s HR feditelkou podniku XY. Do pfimych nakladi patii naklady
spojené s vybérem zaméstnanci vcetné nakladd na inzerci. Naklady na inzerci jsou, dle
internich dat, u vSech pozic ve stejné hodnoté 7 000 K¢ a inzerce je aktivni po dobu jednoho
mésice. Pii obsazovani pracovni pozice feditele nebo vykonného feditele se vyuziva sluzeb
executive search, coz je specializovana sluzba pro ndbor a vybér kandidatd, ktefi spliuji vysoké
naroky a specifické pozadavky na kvalifikaci, zkuSenosti a profesni vyvoj. Tyto néklady ¢ini
450 000 K¢ na jednu pracovni pozici.

Personélni naklady spojené se vSemi zalezitostmi u vybérovych fizeni (tfidéni kandidata,
administrativa spojena s ndborem a vybérem) predstavuji primérné, dle odhadu HR feditelky,
u kazdého uchazece 4 hodiny vytiZzenosti zastupce oddéleni lidskych zdrojii. Tento Cas je
nasledné vynasoben hrubou hodinovou mzdou ptislusného zastupce oddéleni lidskych zdroju.
Vypocitané personalni naklady spojené s naborem u jednotlivych pozic jsou, na zakladé
ziskanych dat od mzdové ucetni, rozdilné z toho diivodu, ze zatimco nabor uchazece na pozici
feditele / vykonného feditele a manazera, ktery je vycislen hodnotou 15 000 K¢, spravuje HR
feditelka, nabor uchazeCe na pozicich vedoucich tymd a specialisti je v kompetenci
personalistky a je vyc¢islen v hodnoté 5 500 K¢.

Pro zajisténi pracovniho bezpec¢i a ochrany zdravi je nezbytné zamé&stnancim poskytnout v této
oblasti skoleni. Tento ptimy naklad je, dle Urbana (2015, s. 31), jak je uvedeno v oddile 2.3.1,
soucasti celkovych ndkladii spojenych s adaptaci nového zaméstnance. Zajisténi Skoleni
v oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci ve Skupiné spada pod zodpovédnost interniho
zaméstnance, ktery ptsobi jako BOZP manaZzer. Podle internich dokumentl (XY, 2023h) maji
tato Skoleni obvyklou délku 1 hodiny a konaji se jednou ro¢né s kapacitou tcasti 10 osob. Pro
podnik to neni ndkladové vyznamna zélezitost, protoze BOZP manazer ma toto Skoleni
zahrnuto ve svych pracovnich povinnostech. Spolecnost také zajiStuje vstupni lékaiské
prohlidky, které jsou provadény zavodnim lIékafem a zaméstnavatel hradi naklady v plné vysi.
Soucasti adaptace je poskytnuti sady pracovnich néstrojl, kterd zahrnuje vstupni kartu do sidla
spolecnosti a uvitaci balicek pro kazdého nového zaméstnance. Tento bali¢ek obsahuje diaf,
blok a psaci potieby. V ramci balicku je i rozpocet pro pracovni notebook, monitor a mobilni
telefon. Podle interniho dokumentu (XY, 2023h) jsou celkové odhadované naklady, které
zahrnuji BOZP Skoleni, 1ékafskou prohlidku a uvitaci balicek, stanoveny nasledovné: pro
feditele ¢ini 50 000 K¢, pro manazZera 20 000 K¢, pro vedouciho tymu a specialistu predstavuji
naklady 15 000 K¢.
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V ramci administrativnich praci spojenych s adaptaci novych zaméstnancti zastupce odd€leni
lidskych zdroji zajistuje vyplnéni vstupniho formuldfe zaméstnance, spravu dalSich
dokumentti a zaznamil, jako je pracovni smlouva, potvrzeni o Skoleni, prab¢éh adaptace vCetné
organizacnich véci tykajicich se odborného zaskoleni a vycviku. Pfedpokladana odhadovana
doba ¢innosti zastupce lidskych zdroji jsou, dle HR feditelky spole¢nosti, 2 az 3 hodiny. Tento
Cas je opét, na zakladé podkladli od mzdové ucetni, vynasoben hrubou hodinovou mzdou
piislusného zaméstnance z oddéleni lidskych zdroji. Vypocitané naklady jsou v hodnoté 450
K¢ u vSech pracovnich skupin. Rozpocet (XY, 2023e) odbornych zaskoleni je pfipraven pro
zameéstnance dle jejich pracovniho zatazeni a jejich vybér urcuje piimy nadiizeny ve spolupraci
s feditelkou lidskych zdroji. U feditele nadklady na odbornd zaskoleni ¢ini 40 000 K¢, u
manazera a vedouciho tymu se jedna o ¢astku 30 000 K¢ a u specialisty jsou tato zaskoleni
v hodnot¢ 20 000 K¢. Spole¢nost ma dale u pracovnich pozic feditel a specialista v rozpoc¢tu
naklady spojené se vzdélavanim a tréninkem pii nastupu do zaméstnani. Zaméstnanci si mohou
vybrat pro sebe vhodné aktivity v soucinnosti se svym piimym nadfizenym. Tyto aktivity jsou
zaméteny na rozvoj dovednosti a znalosti kli¢ovych pro danou pracovni pozici, odhadované
naklady jsou u pozice feditele / vykonného feditele 20 000 K¢ a u specialisty tato ¢astka ¢ini
5000 K¢.

S ukon¢enim pracovniho poméru zameéstnance souvisi dal§i pfimé ndklady. Zastupce
personalniho odd¢€lenti je v této situaci povinen zaevidovat vypovéd’ a vytvofit pro zaméstnance
vystupni dokumenty, jako je vystupni formulaf, zapoCtovy list a dalSi potvrzeni. Tyto
dokumenty jsou nezbytné pro pravni platnost ukonceni pracovniho poméru a jsou rovnéz
dilezité pro evidenci personalniho oddéleni. Néklady na administrativni praci jsou u vSech
pozic vyc¢isleny HR feditelkou na hodnotu 450 K¢. V ptipadé, Ze dojde k ukonceni pracovniho
poméru ze strany zaméstnavatele z divodu nadbytecnosti, mohou vzniknout dalsi naklady, na
které je tieba brat ohled. Tyto naklady souvisi s vypovédni dobou, ktera je obvykle stanovena
na dva mésice. Po uplynuti této doby ma zaméstnanec narok na odstupné, jehoz vysSe zavisi na
délce jeho pracovniho poméru v ramci spolecnosti. Castka odstupného pii nadbyteénosti
odpovida délce pracovniho poméru odchoziho zaméstnance a predstavuje pro podnik
minimalni néklad, ktery v této souvislosti vznika.

Soucasti kalkulace jsou dale neptimé naklady. VSechny zjisténé hodnoty neptimych nakladt
byly ziskdny v souc¢innosti s HR feditelkou a mzdovou ucetni. Prvni kategorii nepfimych
nakladl jsou naklady spojené s asem a Usilim, které musi zastupce oddéleni lidskych zdroji
a feditel ¢i manaZer vynalozit k dosazeni a zaskoleni novych zaméstnanct. Na zaklad€ internich
dat podniku XY byly néaklady vyc¢isleny nasledovné: u feditele jsou v hodnoté 36 700 K¢,
U manaZera jsou v hodnoté 21 500 K¢&, u vedouciho tymu a specialisty ¢ini 14 800 K¢&. Tyto
naklady zahrnuji €as straveny s potencialnimi kandidaty, naklady na trénink a zaskoleni novych
zaméstnancl, ndklady na sledovéni a hodnoceni vykonu novych zaméstnanci, ptipadné
naklady spojené s Casem potencialnich odchodti novych zaméstnancti béhem prvnich tfech
meésicll trvani pracovniho poméru. Druhou kategorii nepfimych nakladi jsou presCasy
zaméstnancu, ktefi do¢asné zastupuji odchozi zaméstnance. Podle internich dat z oddéleni
lidskych zdrojii nahradit zamé&stnance trva primérné jeden mésic. Béhem tohoto obdobi se snizi
celkové naklady spolecnosti o mzdu, kterd nemusi byt vyplacena odchozimu zaméstnanci.
Avsak, po schvéleni pfimym nadiizenym a s ohledem na situaci, kdy stavajici zaméstnanec
I pres své usili nedokaze praci zvladnout béhem své fadné pracovni doby, muze vzniknout
naklad na provedeni téchto pfesCasli. Hodnoty tykajici se téchto nakladi byly ziskdny ve
spolupraci se mzdovou ucetni. Ta poskytla primérné naklady souvisejici pouze s vyplacenymi
pfescasy dle pracovniho zafazeni v podniku XY bcéhem roku 2022. Tyto ndklady na
1 zaméstnance primérné ¢ini u manaZeri 39 284 K¢, u vedoucich tym 27452 K¢&
a u specialisti 10 523 K¢. U pozice feditele nejsou tyto naklady relevantni, protoze podle
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informaci od HR feditelky zde nedochazi k do¢asnému piesunu prace na jiného zaméstnance.
Treti kategorie nepiimych nékladii souvisi se ztratou produktivity zaméstnancti. Tyto néklady
byly v soucinnosti s HR feditelkou ocenény v jednotlivych pracovnich zafazenich nasledovné:
pro pozici feditele pfedstavuji ¢astku 145 224 K¢, pro manazera 83 225 K¢&, pro vedouciho tymu
67 859 K¢ a pro specialistu byl naklad vy¢islen na 53 142 K¢.

Celkové naklady na ziskani nového zaméstnance v diisledku dobrovolné fluktuace jsou ziskany
nasobenim primeérnych nakladii na jednoho zaméstnance poctem zaméstnancu, ktefi ze
spole¢nosti v roce 2022 dobrovoln¢ odesli. V roce 2022 z organizace dobrovolné odeslo 71
zamé&stnancl. Nasledujici Tabulka 5 zobrazuje vycisleni celkovych nakladi dobrovolné
fluktuace zaméstnanct centraly spolecnosti XY a.s. v daném obdobi.

Tabulka 5 Celkové naklady dobrovolné fluktuace zaméstnanct centraly v roce 2022

« , Primérné naklady na Celkové naklady na
. . | Pocet odchozich 1., , s, ,
Pracovni zarazeni . . ziskani nového ziskani nového
zamestnancu v . v N
zamestnance (v K<) zaméstnance (v K¢)
Reditel 4 764 824 3059 296
Manazer 17 221 909 3772453
Vedouci tymu 9 168 511 1516 599
Specialista 41 131 865 5406 465
Celkem 71 1287 109 13 754 813

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

Celkové néklady vzniklé z divodu dobrovolnych odchodii zaméstnanci centraly spolecnosti
v roce 2022 Cinily pfiblizn¢ 13 754 813 K¢&. Z této Castky tvofi piimé naklady 46,32 % a
nepiimé naklady 53,68 %. Nejvétsi ¢ast nakladii byla zpiisobena odchodem 41 specialistti, coz
predstavuje Castku 5406 465 K¢. Tyto ciselné udaje predstavuji odhad nakladt spojenych
s fluktuaci zaméstnanct, kde nebylo mozné pterozd¢€lit pracovni povinnosti na ostatni kolegy
nebo zrusit pracovni misto v podniku XY.

Tabulka 6 Praimérné naklady na fluktuaci zaméstnancii v roce 2022 dle pracovniho zafazeni

c Y Néklady na ziskani
Primérna roc¢ni Priimérné naklady na nového zaméstnan
Pracovni zatfazeni hruba mzda (K<) ziskani nového O\(/; )ozza nestnance
v roce 2022 zaméstnance (v K<) 2) £ prufnerne
ro¢ni hrubé mzdy
Reditel 1 500 250 764 824 50,99
Manazer 840 000 221909 26,42
Vedouci tymu 660 000 168 511 25,53
Specialista 444 000 131 865 29,70

Zdroj: vlastni zpracovani (2023)

V souladu se zjisténymi daty v podniku XY, ndklady spojené s dobrovolnou fluktuaci
zamestnancu presahuji hodnoty uvedené v literarni reSersi. Zatimco priizkum Dube et al. (2010,
in Urban, 2017, s. 109) uvadi, ze tyto naklady se pohybuji mezi 90-200 % mési¢ni mzdy
odchazejiciho zaméstnance, data z Tabulky 6 ukazuji, Ze tyto naklady v podniku XY dosahuji
primérné kolem 400 % mési¢ni mzdy odchazejiciho zaméstnance. OdliSnost v naméfenych
hodnotach miiZze pramenit z toho, ze data z pruzkumu se vztahuji k roku 2003. Z tohoto divodu
nemusi nutné reflektovat shodné trzni a socidlni podminky. Dal§im aspektem, ktery mize byt
zohlednén, je odlisnd metodologickd hloubka. Ackoliv obé metodologie rozd¢€luji ndklady na
pfimé a neptimé, prizkum citovany autorem Urbanem neposkytuje podrobnéjsi rozklad téchto
nakladovych kategorii. Naopak, metody pouzit¢ v podniku XY pravdépodobné zahrnuji
detailngj$i analyzu, coz se odrazi v odlisSnych vysledcich. Tento nedostatek podrobnosti
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V pavodnim prizkumu by mohl mit za nasledek netiplnou komparabilitu obou vysledki, a je
tedy dualezité tuto skute¢nost zohlednit pfi interpretaci vysledkd.

Podle dalS$ich literarnich zdroji, konkrétné praci autort Blisse (2015), Vnouckové (2013, s. 26)
a Dudy et al. (2013, s. 2072), mohou primérné naklady na ziskani nového zaméstnance
v disledku dobrovolné fluktuace dosahovat az 150 % ro¢ni mzdy zaméstnance. Nicmén¢ data
z Tabulky 6 ukazuji, Ze v ptipad¢ podniku XY se tyto primérné naklady pohybuji mezi 25,53
% a 50,99 % ro¢ni mzdy zaméstnancl. Tyto hodnoty jsou v ramci kategorie ,,az 150 %", ale
vyrazné se od ni odchyluje.

3.1.3 Nastroje ovliviiujici stabilizaci zaméstnanci centraly spole¢nosti

Na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru s HR feditelkou centraly spole¢nosti (Piiloha 5)
a ziskanych informaci z internich dokumentt jsou v tomto oddile popsany aktudlné nastavené
nastroje, které ovliviiuji stabiliza¢ni strategii zaméstnanci centraly spole¢nosti XY a.s.
Rozhovor je strukturovan do 6 tematickych okruhdi. V prvnim okruhu se nachazi otazky tykajici
se oddéleni lidskych zdroji a jeho role v ramci celkového chodu spolecnosti, nastaveni
persondlni strategie, vysledkii méfeni fluktuace a stability ve spolecnosti vcetné vycisleni
nakladd na fluktuaci v roce 2022. Druhy az Sesty okruh rozhovoru je zaméfen na stabilizaéni
a fluktuaéni faktory vcetn€ vybéru a adaptace zaméstnanct, pracovniho prostiedi, pracovnich
vztahl, motivace zaméstnanct a odménovani. Cilem polostrukturovaného rozhovoru je ziskat
uceleny obraz o procesech nastavenych ve spole¢nosti. Zaroveni budou tyto informace
porovnany s vysledky dotaznikového Setfeni mezi stavajicimi a dobrovolné odchozimi
zameéstnanci.

Persondlni strategie a ukazatele fluktuace

Z rozhovoru (Ptiloha 5) s HR feditelkou centraly spole¢nosti XY a.s. vyplyva dulezitost role,
kterou hraje personalni oddé€leni v uspé$ném fungovani spolecnosti. Personalni oddéleni se
zamé&fuje na motivaci, spokojenost a rozvoj zaméstnancl a také na tvorbu a implementaci
strategii, které zlepSuji vykonnost a efektivitu spolecnosti. Dale je feditelkou lidskych zdrojl
potvrzena persondlni strategie, kterd je aktualizovana kazdy rok s ohledem na potfeby
organizace. Persondlni strategie je vzdjemné propojend s ostatnimi strategickymi oblastmi
spolecnosti a zahrnuje retencni prvky. Pro rok 2023 jsou stanoveny konkrétni cile persondlni
strategie:

e zlepSeni interni komunikace prostfednictvim nového intranetu, ktery nahradi stavajici
intranet z roku 2015, projekt startuje na konci roku 2023 a implementace se ocekava na
zacatku roku 2025;

e rozSifeni zamé&stnaneckych benefiti (nabidka 6 tydnd dovolené, rozsifeni moznosti
prace z domova pro vybrand pracovni zafazeni ¢i vyhodnéj$i mobilni balicky pro
rodinné pfislusniky zaméstnancti);

e realizaci reten¢niho programu pro vrcholovy management (pro feditele / vykonné
feditele) spolecnosti.

Tato opatfeni maji za cil zlepsit vykonnost a efektivitu spole¢nosti a zaroven zvysit spokojenost
a angazovanost zaméstnancu.

Na zaklad¢ rozhovoru s HR feditelkou lze konstatovat, Ze mira fluktuace a stability
zaméstnancll ve spolecnosti XY Vroce 2022 neni optimalni, zdroven vSak HR feditelka
zdlraznila, ze firma rychle expandovala a dosahla soucasné podoby prostiednictvim akvizic
v letech 2018-2019 a strategickych zmén v letech 2020 a 2022. Tyto organiza¢ni zmény dle ni
mohou mit vliv na kolisajici trend miry retence zaméstnanci a mohly zptisobit vyssi miru
fluktuace, kdy zaméstnanci hledaji jistotu v jinych spole¢nostech. Sledovani ukazatelti retence
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a fluktuace je podle HR fteditelky povazovano za klicové pro personalni oddéleni, kdy
dlouhodobd klesajici mira stability mize indikovat problémy v fizeni spolecnosti
a v neschopnosti reagovat na trzni vyzvy. Avsak jiz zminila cile stanovené na tento rok, které
povedou ke spusténi projektu zaméteného na uspésné udrzeni stavajicich zaméstnancu.

Na dotaz tykajici se miry nezadouci fluktuace v ramci podniku XY a jejiho vyznamu pro
organizaci HR fteditelka vysvétlila, ze i ve srovnani s jinymi spole¢nostmi pisobicimi ve
stejném odvétvi povazuje hodnotu nad 25 % za zavaznou. Tato zminéna hodnota je vyssi nez
pramérné miry uvadéné v literarni resersi v oddile 2.1.2, kde autoii Copikova a kolektiv (2013,
s. 30) uvadi primérnou miru odchodii v Ceské republice ve vysi 15 % a Duda a Zurkova (2013)
ve svém ¢lanku zminuji prizkum HR Controlling 2007 spolecnosti PricewaterhouseCoopers,
podle které je medianova hodnota celkové fluktuace v Ceské republice 14,8 %. Priizkum dale
upozorituje na fakt, ze fluktuace zaméstnanc v nékterych spolecnostech mize dosahnout
hodnot kolem 25 %. Tuto hodnotu autofi povazuji za vyrazné¢ vy$si nez doporuc¢enou troven
fluktuace. Nicméng, v poslednich dvou letech byla mira dobrovolné fluktuace v podniku XY
vyrazné vy$§i nez primérna mira odchodii dle autorky Copikové (2013, s. 30). V situaci, kdy
se pro spolecnost stane mira nezadouci fluktuace zaméstnancti nezddoucim jevem, je dle
feditelky nutné vytvofit adekvatni akéni plan, ktery bude slouzit k identifikaci pfi¢in tohoto
jevu a ke stanoveni konkrétnich krokti vedoucich k minimalizovani negativnich dopadii na
¢innost. Na dotaz, zda jiz byl vytvofen akéni pldn pro zamezeni odchodlii zaméstnancl ze
spolecnosti, feditelka odpovédéla, ze zatim ne, ale hodla se tim co nejdiive zabyvat a spole¢né
s vedoucimi oddéleni hledat moznosti, jak zlepSit pracovni podminky a zvysit spokojenost
zaméstnancu.

Dalsi otazka se zabyva klesajici mirou pfeziti zaméstnancii v podniku XY, ktera v roce 2022
dosahla hodnoty 33,3 %, jak je uvedeno v Tabulce 3. Autofi Bladha et al. (2016, s. 345)
a Armstrong a Taylor (2015, s. 301) naznacuji, ze je vhodné porozumét divodum, pro¢ lidé
opousti spolecnosti a proc je stale méné zaméstnanc, ktefi v podniku zlstavaji. HR feditelka
uvadi, Ze hlavnim faktorem ovliviiujicim klesajici miru pfeziti zaméstnancli je rostouci
konkurence na trhu préace. Silny ekonomicky rast v poslednich letech dle feditelky vytvofil
atraktivni pracovni pfilezitost pro zaméstnance, ktefi pfijimaji ldkavé nabidky od jinych
spole¢nosti, coz vede k odchodu c¢asti zaméstnanct. Dilezitym aspektem jsou také Casté
a vyznamné zmeény V rdmci spolecnosti, kterd mizou mit negativni dopad na vztah zaméstnanct
ke spolecnosti. Dalsim moznym faktorem mize byt nedostatecnd komunikace a zapojeni
zaméstnancu do téchto zmén. Poslednim faktorem, ktery byl HR feditelkou zminén, je finan¢ni
odmeéna a benefity zaméstnancu. I tyto aspekty dle ni mohou hrat roli pti udrzeni zaméstnancti
a zarovei je zde zminéna personalni strategie pro rok 2023, ktera se bude snazit adresovat tyto
faktory a zvySit miru retence zaméstnancil.

Na otazku ohledné vycislenych nakladi spojenych s dobrovolnou fluktuaci v roce 2022
reagovala HR feditelka velmi znepokojené, nebot’ tyto naklady dosahly vysoké hodnoty
13754 813 K¢. Tato castka prekvapila i ji. Zaroven HR fteditelka zdrazinuje, ze je velmi
dilezité porozumét pifi€¢indm odchodii zaméstnanci a zaméfit se na zlepSeni pracovnich
podminek a zvysSeni spokojenosti zaméstnanctli, aby se minimalizovaly budouci naklady na
fluktuaci. Ze své pozice povazuje tento problém za dulezity a kliCovy pro dalsi strategické

rozhodnuti spolecnosti.

V ramci procesu ukonceni pracovniho poméru probihaji ve spole¢nosti, dle interniho ptredpisu
(XY, 2023h), vystupni pohovory s odchazejicimi zaméstnanci. Vystupni pohovory jsou vedeny
zastupcem personalniho oddéleni a maji za cil vyteSit administrativni ¢ast spojenou s odchodem
ze zaméstnani, navratit pracovni pomucky ze strany zamé&stnance, ziskat zpétnou vazbu ohledné
jeho zkuSenosti a divod odchodu. Tyto vystupni pohovory jsou provadéné zatim pouze Ustni
formou. Ackoliv zaméstnanci obcas sdéluji diivody svého odchodu, tyto statistiky nejsou zatim
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personalnim oddélenim sledovany. HR fteditelka z vlastni zkuSenosti uvadi, ze vétSina
zameéstnanct preferuje sdélovat své divody odchodu piimo svému nadfizenému, coZ umoziuje
okamzité feSeni situace. Na zaklad¢ prizkumu 360° zpétné vazby, ktery byl proveden mezi
vSemi zaméstnanci v roce 2019, feditelka lidskych zdrojii odhaduje, Ze nejcastéjsimi faktory
ovlivitujicimi odchod zaméstnanct jsou nedostate¢na mzda a nedostatek nabizenych benefita.
Na zaklad¢ rozhovoru s HR teditelkou lze konstatovat, ze personalni oddéleni hraje klicovou
roli pro Gspé$né fungovani spolecnosti XY a.s. a Ze spoleCnost investuje do strategickych
opatfeni zamétenych na podporu svych zaméstnanct a zlepSeni vykonnosti a efektivity.

Vybér a adaptace zaméstnanci

V centrale spole¢nosti XY a.s. jsou podle rozhovoru s HR feditelkou (Pfiloha 5) a interniho
dokumentu (XY, 2023h) profily pracovnich pozic vytvaifeny ve spolupraci zastupce lidskych
zdroji a vedouciho dané¢ho oddéleni, aby byly pfesné specifikované pozadavky na kandidaty.

Profily vhodnych kandidatti jsou inzerovany na webovych strankach zprostredkovatelti prace,
jako je napftiklad portal startupjobs.cz ¢i jobs.cz, a na socidlnich sitich, jako jsou Instagram,
Twitter, Facebook a Linkedin. Déle jsou profily zvefejiiovany na webovych strankach
spole¢nosti XY v sekci vénované kariérnim prilezitostem (XY, 2023b). Predbézny vybér
potencidlnich zaméstnanct je provadén na zaklad¢ zaslanych Zivotopisii a motivacnich dopisti.
Tento vybér je zpravidla provadén zastupcem oddéleni lidskych zdroji ve spolupraci
s vedoucim pftislusného oddéleni. Pokud se vSak jednd o pozici feditele nebo vykonného
feditele, pfedvybér provadi piimo feditelka oddé€leni lidskych zdrojl, ktera zaroven pro zajisténi
strategického a cileného vyhledavani vhodného kandidata, jehoz kvalifikace, zkuSenosti
a profesni vyvoj musi spliiovat specifické a vysoké pozadavky, vyuzivé sluzbu specializované
spole¢nosti poskytujici nadstandardni naborovy servis.

Po vybéru kandidati jsou dle interniho