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SOUHRN

1. Cil préace:

Cilem této prace je navrh na doporuceni sniZeni fluktuace v konkrétni organizaci

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko—metodologicka ¢ast obsahuje reser$i zdroji autort, ktefi se danému tématu vénuji. Prakticka ¢ast
prace je zaméfena na kvalitativni a kvantitativni vyzkum. Shromazdéni informaci bylo z dostupnych internich
zdroji organizace, Setfeni probéhlo na zdklad¢ pouziti anonymniho dotazniku, ktery obsahoval 11 otazek
s moznosti vybéru odpovédi. Osloveno bylo 200 respondentt, dotaznik vyplnilo 120 respondentti. V praci jsou
zaméstnanci dotazovani, jak vnimaji fluktuaci jako takovou. Dale byl uskuteénén rozhovor s vedoucimi
jednotlivych sttedisek za G¢elem zjisténi pohledu na fluktuaci ze strany vedoucichpracovniki. Osloveno bylo 10
vedoucich, rozhovoru se G¢astnily 4 respondentky. Rozhovor probéhl u dvou respondentek telefonicky, u dvou
respondentek osobnim setkanim. Rozhovor obsahoval 7 otazek.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Po vyhodnoceni kvalitativniho a kvantitativniho prizkumu bylo zji$téno, ze jak zaméstnanci, tak i jejich p¥imi
nadfizeni, a data poskytnuta organizaci prezentovali velmi zdvaznou miru fluktuace zameéstnancti. Ta dosahovala
v letech 2021 a 2022 dokonce vice nez 50 %, Vedeni organizace nevénuje pozornost zaméstnancim a ani
divodam, pro¢ zaméstnanci odchazeji z organizace. Za posledni dva roky byla fluktuace 62,6 %, z prizkumu
dale vyplyvd, ze 79,2 % zaméstnancti nema davéru v organizaci a 28,3 % planuje organizaci opustit.
Ze zéavaznych zjiténi vyplyvajicich z rozhovori 1ze zminit, Ze vysoka fluktuace neni v organizaci ani odpovédné
feSena a vedeni je naprosto inertni nejen vici jakymkoliv snaham piimych nadfizenych nejen upozornit na
zavaznost situace, ale i vlastnim napadim na snizeni fluktuace. Pfesto byla navrzena urcitd doporuceni
souvisejici napfiklad s motivaci zaméstnanc, s feSenim jejich pfetizeni, zejména pak v souvislosti se zménami
ve vedeni organizace.

4. Zavéry a doporuceni:

Zam¢fit se na adekvatni ohodnoceni zaméestnanct, dodrzovat zdkonik prace, poskytovani zakonnych podminek,
sestavit/nastavit systém hodnoceni pracovniki, ktery bude aplikovany a vyuzivany v praxi, komunikace
a naslouchani ze strany vedeni smérem k zaméstnanciim. Zavést pravidelné zjistovani spokojenosti a nazora
zaméstnanct, vyhodnoceni a poskytnuti zpétné vazby z prizkumu, efektivni zptisob porad, zavést konkrétni
benefity.

KLICOVA SLOVA

fluktuace, varianty fluktuace, dopady fluktuace, méteni fluktuace, snizovani fluktuace
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this bachelor thesis is to identify the effects of turnover, how to propose recommendations to
reduce employee turnover in a specific organization.

2. Research methods:

The theoretical and methodological part is focused on qualitative and quantitative research. The collection of
information was from the available internal sources of the organization, the investigation was based on the use
of an anonymous questionnaire, which contained 11 questions with the option of choosing answers. 200
respondents were approached, 120 respondents filled out the questionnaire. The author of the thesis used
questions to investigate how the surveyed employees perceive turnover as such. Furthermore, an interview was
conducted with the heads of individual centers. 10 managers were approached, 4 female respondents participated
in the interview. The interview was conducted for two respondents by phone, for two respondents in person. The
interview included 7 questions.

3. Result of research:

After the evaluation from the qualitative and quantitative survey, the author found that both the employees and
their direct supervisors, and the data provided by the organization presented a very serious level of employee
turnover. It even reached more than 50% in 2021 and 2022, which completely defies any idea of turnover that is
still tolerable for the organization. The management of the organization does not pay attention to the employees
or the reasons why employees leave the organization. Over the past two years, the turnover rate was 62.6%, the
survey also shows that 79.2% of employees do not trust the organization and 28.3% plan to leave the
organization. From the serious findings resulting from the interviews, it can be mentioned that high turnover is
not even responsibly addressed in the organization and the management is completely inert not only to any efforts
of direct superiors not only to draw attention to the seriousness of the situation, but also to their own ideas for
reducing turnover. It is then a question of how effective it is to design anything at all. Nevertheless, certain
recommendations related to, for example, the motivation of employees and the solution to their overload,
especially in connection with changes in the management of the organization, were proposed.

4. Conclusions and recommendation:

Focus on adequate evaluation of employees, comply with the labor code, provision of legal conditions,
compile/set up an employee evaluation system that will be applied and used in practice, communication and
listening from management towards employees. Establish a regular survey of employee satisfaction and
opinions, evaluate and provide feedback from the survey, an effective method of consultation, introduce
meaningful benefits.

KEYWORDS
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1 Uvod

Fluktuace je jev, ktery je soucasti kazdé organizace, a proto se s uritosti da fici,
7e se organizace od nepaméti potykaji s tim, ze lidé ze zaméstnani odchazeji a novi do néj
ptichazeji. Divody mohou byt rizné — od ukonceni stfedoskolského ¢i vysokoSkolského
vzdélani a zapoceti profesni kariéry, pres matky, které se do zaméstnani vraci po matefské
arodiCovské dovolené, nebo seniory, ktefi ze zaméstnani odchdzi z divodu odchodu
do diichodu. Rovnéz muize jit o divody, které souviseji s tim, jak jsou jednotlivci spokojeni
¢i nespokojeni se svym soucasnym zamgstnanim.

Pro organizace obvykle neni pfili§ vyhodné, pokud z jejich fad odchazeji zaméstnanci velmi
Casto, nebo pokud v organizaci ziistavaji pouze kratkou dobu a nasledné¢ odejdou. Davody jsou
logické. Pro organizaci to znamend, ze musi Castéji vypisovat vybérova fizeni, personalisté
musi travit ¢as vedenim pfijimacich pohovorli namisto toho, aby se vénovali jinym dilezitym
¢innostem, vedeni jednotlivych oddéleni od prace brzdi zaucovéani novych zameéstnanct,
nehledé na to, ze kdyz zaméstnanec odchazi, znamena to v danou chvili o jednu pracovni silu
mén¢. Nez se pak povede najit odpovidajici nahradu, muze to predstavovat také pokles
vykonnosti daného oddéleni ¢i celého podniku.

Fluktuace ve form¢ odchazeni zaméstnancl z organizace by méla byt nécim, ¢emu je v kazdé
spolecnosti vénovana dostatecnd pozornost, zejména pokud existuje podezieni, Ze je fluktuace
prilis vysoka. Avsak ne vzdy tomu tak v praxi byva. Téma fluktuace mize byt povazovano
za nedulezité ve vztahu k dal$im aspektim fungovani podniku, ovSem podcefiovat miru
fluktuace se rozhodné nemusi vyplatit. Z toho diivodu se prave na fluktuaci zaméstnancti zameri
tato bakalarska prace.

Cilem této prace ¢ navrh na doporuceni snizeni fluktuace v konkrétni organizaci. Pro naplnéni
cile prace bude jeji text rozdélen na dvé ¢asti. Prvni teoreticka ¢ést prace se na podkladé studia
odbornych literarnich prament pokusi podat detailni nahled na problematiku fluktuace. V prvni
kapitole bude pozornost vénovana piedstaveni pojmu fluktuace a jejimu vyznamu. Dale bude
zkoumano, jaké mohou byt disledky fluktuace zaméstnancii. Vyznamnou kapitolou budou
nasledné aspekty ovlivilujici fluktuaci zaméstnanci — tedy zejména jeji pfiiny. V zavéru

teoretické ¢asti je vénovana pozornost tomu, jak se fluktuace méfi a jak ji podniky mohou
efektivné snizovat.

Poté navazuje prakticka ¢ast prace, ktera prevadi teoretické poznatky do praxe na zakladé¢
realizace dvou vyzkumnych $etieni. Pro praktickou ¢ast je vyuZzita kombinace dotaznikového
Setieni a rozhovorll. Dotaznikové Setfeni je vedeno se zaméstnanci vybrané organizace,
rozhovory jsou pak realizovany s né¢kolika zaméstnanci z vedeni vybrané organizace. Snahou
je zjistit, jak je na tom organizace Vv soucasné dob¢ s fluktuaci zaméstnanci z pohledu
samotného vedeni 1 zaméstnancl, jaké jsou v organizaci nejCastéjsi piiciny fluktuace
zaméstnancd, jak se tato fluktuace projevuje na fungovani podniku aj. Na zakladé€ zjiSténych
informaci je nasledné navrzeno nékolik doporuceni, které by organizace méla u¢init pro snizeni
stavajici miry fluktuace, eventualné v budoucnu pii jejim zvySeni (pokud bude zjisténo,
Ze organizace nema probléemy s fluktuaci zaméstnanci).



2 Teoreticko-metodologicka cast

Tato Cast bakalarské prace se soustiedi predevsim na definici fluktuace, jeji varianty a typy
a soucasn¢ také na negativni dopady fluktuace zaméstnancli na organizaci. Nedilnou soucasti
kapitoly jsou faktory ovliviiujici fluktuaci, nasledné pak samotné meéteni fluktuace, které je
vyjadiovano v procentech a je pfitom dualezitym ukazatelem, ktery ptfesné urcuje pocet
zaméstnancd, ktefi opustili organizaci v uréitém obdobi. V zavéru této c¢asti je rovnéz
predstavena metodika bakalatské prace.

2.1 Fluktuace

Na zacatku této kapitoly je potfeba definovat pojem fluktuace. Jak uvadi naptiklad Vnouckova
(2013, s. 13), vyraz fluktuace pochazi z latinského , fluctuare”, coz znamena ,houpat
se na vinach®, ptipadné také ,pohybovat sem tam“. Uvedeny pojem se pouziva zejména
v ptirodnich védach, ale byl pievzat také do managementu lidskych zdrojti. Urbancova (2013,
s. 59) doplituje, ze fluktuace neboli mezipodnikova mobilita prezentuje prechod pracovniki
mezi organizaci a jejim okolim, tj. dal§imi organizacemi a institucemi. Jeji efekty mohou byt
zadouci 1 nezadouci.

Fluktuace zaméstnancli predstavuje neustale aktualni téma. Pohyb pracovnikli uvnitf 1 mimo
organizaci je nezbytny, pricemz v nékterych piipadech mize organizaci ptfinést nové a lepsi
zaméstnance, jindy naopak organizace odchodem cenéného zaméstnance ztraci. Fluktuace byva
vnimana jako negativni faktor, ktery ma vliv na personalni zajisténi a kontinuitu znalosti
v organizacich. Odchdazejici pracovnici nepracuji na plny vykon, odnasi s sebou (mnohdy
ke konkurenci) vyznamné znalosti a jejich odchody a nahrazeni stoji organizaci Cas i penize.
Snahou vétSiny organizaci je proto udrzovat procento fluktuace co nejnizsi. I piesto se vsak
fluktuace neda povazovat pouze za jev negativni. Ma totiz také své pfinosy, bez nichz
by organizace stagnovala (Vnouckova, 2013, s. 13).

S timto pohledem — tedy, Ze fluktuace muZze mit jak negativni dopad, tak i pozitivni pfinos
pro organizaci — souhlasi naptiklad také Urbancova (2013, s. 59). Uvadi, ze fluktuaci
Ize povazovat za jeden z trvalych problémi organizaci, zvlasté pak tehdy, tyka-li se odchodu
kvalitnich a dlouholetych zaméstnanct, ktefi jsou vykonni, zkuSeni a loajalni. Na druhé strané
vSak upozoriiuje na fakt, ze v n¢kterych ptipadech mize fluktuace zaméstnancti organizaci
Vv urcitém sméru také zvyhodnovat, naptiklad pokud je méné vykonny zaméstnanec nahrazen
schopné¢j$im pracovnikem. Zminovana fluktuace mize pfitom nabyvat hned nékolika podob
(Vnouckova, 2013, s. 13):

— prFirozena — smrt pracovnika, odchod do dichodu aj.;
— Vv ramci organizace — zména pracovniho umisténi, povyseni aj.;

— ven z organizace — vSechny odchody, které vzesly z vypovédi zaméstnance, ktery
nasledné prechazi do jiné organizace.

Na druhé strané Styblo (2018, s. 41-47) hovoti jesté o neplanované fluktuaci, kterd je jen tézce
ptedvidatelna, ma mnoho pficin, navic m4 také vice podob. Piikladem takové fluktuace muze
byt situace reflektujici provozni a vyrobni problémy, existencni problémy organizace
¢i fluktuace, jez je disledkem firemnich fuzi a akvizici s jinymi vlastniky. Z pohledu
zaméstnance muze byt v téchto pfipadech pficinou fluktuace nejcastéji ztrata kvalifikace
(zejména v piipadé zavadéni novych fidicich ¢i provoznich technologii), zmény v socidlnich
a ve zdravotnich programech zaméstnavatele apod. Nepfizniva miiZze byt zvySenad fluktuace
I tehdy, odrazi-li skutecnost, ze by néktefi zaméstnanci ur¢ité véci ve firmé radi zmenili,
ale nenachazeji pro to dostate¢nou podporu (Urban, 2017, s. 23).



Nadmérna fluktuace zaméstnanci miiZze mit obrovsky dopad na organizaci kviili nakladim
spojenym s fluktuaci zaméstnanci (ndklady na nébor pifi hleddni nahrady, ztrat¢ prace
v okamziku, kdy zaméstnanec odejde a nez se najde novy, ztrata produktivity pti odchodu
zaméstnance a snizend vykonnost nového zaméstnance, nez se zauci) a miize negativne ovlivnit
produktivitu, udrzitelnost, konkurenceschopnost a ziskovost organizace (Al-Suraihi et al.,
2021, s. 1-10). Co se tyka oblasti nakladt, Urbancova (2013, s. 59) oproti Al Suraihi et al.
uvadi, ze urcity stupeil fluktuace miize byt pro firmu v tomto sméru vyhodny, nebot’ miize snizit
persondlni néklady. VSe vSak samoziejm¢ zdlezi na velikosti organizace, jejim umisténi,
specialnich tymech zaméstnancii apod. Dle Urbana (2017, s. 23) naopak mezinarodni odhady
uvadéji, Ze v zavislosti na povaze pracovnich mist, které zaméestnanci opoustéji, Ize ,,cenu® této
fluktuace odhadnout ve vysi 90 az 200 procent mésicni mzdy odchazejiciho zaméstnance.
U manaZeri pfitom byva tato Castka jest¢ vysSi. Dal§i mozna negativa fluktuace shrnuje
napiiklad Vnouckova (2013, s. 13):

— pozbyti zaskolenych pracovnikd;

— eventualni tnik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi;

— ztrata klienta (pracovnik si je pfevede do nového zaméstnani);

— minimalné docasné zhorseni kvality poskytované péce o zdkazniky;

— prtipadna ztrata kreditu a dvéryhodnosti rovnéz u dodavateli;

— vyS8i vydaje na udrzeni funkénich procesii a zabranéni snizeni prodeje ¢i jinym Skodam;

— vySS8i vydaje souvisejici s vybérem a adaptaci novych pracovnikil (v€etné potieby
vyssiho stavu servisniho persondlu — kuptikladu na odd¢€leni fizeni lidskych zdrojit);

— pocity nejistoty u soucasnych pracovnikli a jejich pretizeni (vyS$$i nespokojenost,
cetnéjsi konflikty, vy$s$i nemocnost, fetézeni odchodli zaméstnanci);

— omezeni ditvéryhodnosti jakoZto potencionalniho zaméstnavatele pro kvalitni uchazece
0 préci.

Bolt et al. (2022, s. 555-576) se navic dotykaji dusledkt fluktuace na samotné odchézejici
pracovniky, nebot’ také na né¢ miize mit tento jev negativni dopady. Fluktuace je pro odchazejici
zaméstnance emocionalné stresujici — mé pro n€ nemalé financ¢ni a dalsi disledky. Pracovnici,
kteti opusti organizaci, riskuji ztratu kontaktu s byvalymi kolegy, pfichdzeji o zajimavou
nabidku benefiti (napf. zdravotni pojisténi, prispévky na zivotni nebo dichodové pojisténi,
moznost placené¢ nemocenské aj.).

Jak upozoriiuje Provaznikova (2018), vysoka fluktuace pracovniki i pfirozend obména tymu
muze v organizaci zapfi€init vinu odchodi, kterd zasdhne i do té doby spokojené a loajalni
pracovniky. Zkratka na né¢ dopadne ,,odchodova“ atmosféra a zacnou premyslet o zmeéng,
ackoliv by je to za piedchozich podminek ani nenapadlo. Néktefi pracovnici se s odchodem
kolegli vyrovnaji dobfe, pro jiné mohou byt takové zmény zasadni pfit¢zi. Praveé u takovych
zaméstnancl maze vyvstat v jejich mysli myslenka ,, ...kdyz uz si bude muset zvykat na nové
kolegy, proc to rovnou neskloubit se zménou firemniho dresu ““. Rozhodnost jedince v takovou
chvili podporuje i chovani odchéazejicich spolupracovnikil, na nichz lze zaznamenat pozitivni

naladéni a radost z vyzev budouciho zaméstnani.

Jak vSak upozorfiuje Bednar (2018, s. 15), paklize je zdmérem poznat, pro¢ lidé odchazeji,
je nezbytné v prvé fadé¢ zjistit, co zaméstnance v praci drzi. Existuje mnoho modelt potieb,
motivace a skupinového chovani, ptesto vsak lze fici, ze lidé chodi do zamé&stnani v podstaté
Z kombinace tii divodu, a to proto, ze potiebuji prostitedky pro svou existenci (tj. pro penize),
nebo chtéji byt s lidmi, se kterymi se jim dobie pracuje (tj. kvtli lidem), eventualné chtéji byt
uzite¢ni, délat néco, co ma smysl a ptindset prospéch.



2.2 Faktory ovlivitujici fluktuaci

Z hlediska organizace je dulezité sledovat pticiny fluktuace a soustfedit se na prostiedky
k minimalizaci nezadouci fluktuace. Vysoka mira fluktuace totiz znaéi, ze organizace neni
schopna si udrzet jak nové, tak stavajici zaméstnance, coz se v praxi projevuje ku piikladu
v poklesu produktivity, snizené kvalité¢ poskytovanych sluzeb klientim a v neposledni fadé
v rdmci ztraty dobrého jména organizace (Hospodatské noviny, 2013).

Jak uvédi Styblo (2018, s. 41-47), fluktuace blizce souvisi s trhem prace a se zaméstnanosti,
s nabidkou a poptavkou po pracovni sile a soucasné také s mirou kultivace podnikatelského
prostiedi. Na trh prace ma vliv pfedevs§im rist ¢eské ekonomiky, z ni pak zejména primyslu
a sezonni prace. Hlavni viny potencionalniho ristu zaméstnanosti maji spojitost s elektronizaci
a informa¢nimi technologiemi. V zédvésu za nimi se nachazi nartist zaméstnanct statni spravy.
Jadro makroekonomické analyzy pti¢in pohybu na trhu prace tkvi pfedev§im ve vzajemném
poméru vztahi mezi ekonomickym rlistem, nartistem zaméstnanosti a produktivitou prace.
V trzni praxi lze zminit konkrétné tfi druhy nezaméstnanosti, které podporuji a zvysuji
fluktuaci:

— cyklickd nezaméstnanost — pii dlouhodobé nizké tvorbé pracovnich mist dochazi
v okamziku zpomaleni ekonomického rustu témer vzdy k nartstu fluktuace, a tedy
I potencionalni nezaméstnanosti;

— strukturalni nezaméstnanost — prezentuje vysledek nerovnovahy mezi strukturou
nabidky a poptavky na trhu prace (zejména kvili nedostatecné flexibilité trhu prace
a chovani podnikti, podobn¢ jako pomérné vysoké ceny nekvalifikované pracovni sily.

Uvedené urychluje racionalizaci investic a zpomaluje formovani aktivnich pracovnich
prilezitosti ve sluzbach);

— technologicka nezaméstnanost — védecky a technicky pokrok, elektronizace
a automatizace procesii pfinas$i do vyrobnich a provoznich procesii a do organizace
prace zmény, které se odrazi na snizovani mnozstvi pracovnich mist a mnohdy s sebou
pfinasi vyrazné vykyvy ve fluktuaci zaméestnanci.

Vyznamné faktory fluktuace, které je zapotiebi zohlediiovat byvaji v fizeni lidskych zdroji
obvykle tyto (Styblo, 2018, s. 41-47):

— ekonomické okolnosti prace v SirSim slova smyslu (napf. vcetné rtiznych forem
zaméstnaneckych piipojisténi);

— rozvojové a kariérni moznosti;
— uplatnéni a seberealizace a na n¢ navazujici motivace;
— wellness, pocit pracovni a duSevni pohody;

— osobni vztahy na pracovisti (vztahy s kolegy, nadfizenymi, mezi zaméstnanci
navzajem);

— technické a technologické vybaveni pracovisté (zejména v obdobi informacnich
technologii a digitalizace pracovist);

— rezim prace a odpocinku,
— podminky ochrany zdravi a bezpe¢nosti prace;

— dalsi Cinitelé socialné ekonomického charakteru (napt. spoleCenska odpoveédnost
podniku a pozice zaméstnavatele v podnikani v oboru nebo odvétvi na konkurenc¢nich
trzich, sila znacky, povésti, image organizace apod.).



Podle Vnouckové (2013, s. 189) byl prokazan vliv konkrétni ,,zlomové situace®, ktera donuti
vétSinu zaméstnanct poprvé premyslet o odchodu z pracovni pozice. Béhem doby rozhodovani
zaméstnance, zda v organizaci setrva ¢i nikoliv, prochazi Sesti hlavnimi fazemi. Nejprve,
po negativnim impulzu, pfemysli o nakladech odchodu. Zvazuje otazky, jako jsou dostupnost
jiného zamé&stnani, starosti se shanénim nového mista, pohodlnost, mira zauceni na stavajici
pozici, vztahy s kolegy apod. Nasledné ceka, zda se situace nezméni, a pokud ke zméné
nedojde, snizuje své pracovni nasazeni, dochazi k demotivaci a ke snaze o zménu ze strany
zaméstnance. V pfipad€, Ze zména neni moznd, za¢ind zaméstnanec hledat jiné zaméstnani
a odchazi, poptipad¢ ziistava ve stdvajicim zamestnani a pracuje pod primérem své vykonnosti.
Chovani zaméstnancii béhem rozhodovani o opusténi zaméstnani nejvyraznéji ovlivituje faktor
oc¢ekavani — timto podnétem nejéastéji zacina proces opusténi organizace. Konkrétné zde hraje
roli ocekavana mira stresu, pozadavky piesahujici ¢i naopak nedosahujici o¢ekavaného ramce.

Obecné je mozné fluktuaci zaméstnancti dat do souvislosti se spokojenosti v praci.
Tu pak ovlivituje mnoho dalsich a dil¢ich faktort (viz dale). Z vyzkumu (Vetrakova et al.,
2020, 332-346) vyplyva, ze lidé, ktefi se citi byt v zaméstnani spokojeni, obvykle neuvazuji
0 tom, ze by ze zaméstnani odesli. Na pracovni spokojenost pfitom maji vliv mnohé faktory,
které se vSak mohou u jednotlivych pracovnikli rizné¢ proménovat. Obecné se jedna
0 nenaplnéni ocekavani, pracovni podminky, nemoznost kariérniho riistu a pracovnich
prilezitosti, netransparentni odménovani, nizké mzdy a nedostatek zpétné vazby od manazert
ocenéni a uznani, spravné nastaveni organizacni kultury a spravedlivé odménovani. Shukla
a Sinha (2013, s. 54-64) provedli vyzkum u zaméstnanct z bankovniho sektoru, , aby zjistili
nejcastéjsi ptiCiny jejich odchodu ze zaméstnani. Z jimi provedeného vyzkumu vyplynulo,
Ze na mife pracovni fluktuace se v tomto sektoru nejvice podili pracovni prostiedi, pracovni
stres, odména (plat), vztahy zaméstnancti s vedenim a moznost kariérniho riistu Steve Mawere
Ogony a Brian Kwazi Majola (2018, s. 77-100) zase realizovali vyzkum zaméfeny na piiciny
fluktuace zaméstnancli ve vetejném sektoru, kde obecné byva vyssi mira fluktuace oproti
soukromému sektoru, coz byva zplisobeno zejména vysi finanéniho ohodnoceni v tomto
odvétvi. V soukromém sektoru byvaji zaméstnanci zpravidla ocenéni financné 1épe. Autofi
k analyze pouzili kvantitativniho vyzkumu za pouziti strukturovaného dotazniku,
ktery obsahoval uzaviené otizky. Studie se zucastnilo 127 zaméstnanct vetejného sektoru.
Ze zjisténi vyzkumu vyplynulo, ze pfi¢inami fluktuace zaméstnancti v tomto odvétvi
je nedostatena moznost kariérniho postupu, realna nemoznost kariérniho postupu,
nevyhovujici plat, nevyhovujici pracovni podminky a pracovni stres. Je tedy mozné
si v§imnout, ze pfifiny fluktuace zaméstnanct jsou v podstaté stale podobné, at’ se jedna
0 soukromy, nebo vetejny sektor, at’ se jedna o vyzkumy realizované v nasich podminkach nebo
i téch zahrani¢nich. Samoziejmé vzdy se mohou vyskytnout urcité individualni rozdily zavislé
na konkrétnich problémech v dané organizaci.

Rovnéz Harokovéa a Gurkova (2013, s. 573-582) provedly analyzu zvefejnénych vyzkumi
zaméfenych na pri¢iny fluktuace zaméstnancl, v tomto piipad¢ konkrétné na fluktuaci
zdravotnich sester. Z jimi analyzovanych pievazné kvantitativnich studii vyplynulo, Ze mezi
faktory ovliviiujicimi fluktuaci sester jsou na prvnim misté pracovni vztahy, dale pak pracovni
odmény, styl vedeni, vztah a podpora manazera, organizacni podpora, stav pracovniho
prostiedi, a nakonec také fyzicka a psychicka reakce na dané povolani. Rovnéz Al-Suraihi et
al. (2021, s. 1-10) se tomuto tématu vénovali a zjistili, Ze zaméstnanci maji n€¢kolik divodu
pro odchod ze svého pracovisté, mezi nimiz pfevazuje zejména pracovni stres, spokojenost
S praci, nejistota prace, nevhodné pracovni prostiedi, nizkd motivace a nespokojenost
S odménovanim.



Detailngji je mozné zminit zejmena vztahy na pracovisti, které byvaji v nékterych vyzkumech
na prvnich mistech (napf. Harokova a Gurkova, 2013, s. 573-582). Jak uvadi Plevova et al.
(2018, s. 102), pracovni vztahy jsou velmi dulezité a vyznamné Se odrazi na spokojenosti
pracovnikl. V praxi se jednd jak o vztahy mezi spolupracovniky, tak velmi casto také mezi
vedenim a podfizenymi. Na pracovistich, kde jsou vztahy napjaté, nekolegialni a konfliktni,
vyrazné roste nespokojenost, zhorSuje se kvalita odvadéné prace i loajalita k organizaci,

coz pfirozen¢ navySuje miru fluktuace.

Vnouckova (2013, s. 46) uvadi, Ze na fluktuaci miize mit vliv i mnoho dalSich faktord. Zminuje
naptiklad dilezitost naboru a vybéru zaméstnanci. Pokud nabor a vybér zaméstnanch
dostate¢né nerespektuje schopnosti, moznosti zaméstnancii a vyuziti organizaci, eventudlné
I o¢ekavani zaméstnanci od organizace, nemize byt proces naboru a vybéru zaméstnancl
efektivni. Pokud si organizace spravné nestanovi kritéria na pracovnika, ktery ma byt ptijat
na dané pracovni misto, mize akceptovat takového uchazece, jehoz schopnosti a piipadné
I vzdélani bude nadhodnocené. Na daném misté si pak takovy pracovnik pfipadd nevyuzity
a odchazi za odpoveédnéjsi praci. Podobné to bude v ptipadé, kdyz pracovnik na novém
pracovnim misté zjisti, Ze jeho schopnosti jsou nedostate¢né, praci kvuli tomu nezvlada, a proto
radéji odejde. Na to pak ptirozené navazuje téma adaptace zamestnancli. Organizace sice muize
mit spravné nastavena kritéria, jak vybrat vhodného zaméstnance, ale pfi podcenéni adaptace
se pracovnik dostate¢n¢ nezapracuje, nezapadne do kolektivu, nebo praci vzda kvili tomu,
ze mu nikdo nepomiiZze zvyknout si na nové pozadavky na vykon konkrétni prace. Velkou roli
zde hraje efektivita komunikace mezi pracovnikem a jeho nadiizenym. Komunikace je velice
dulezitou soucasti zivota kazdého jedince. Komunikace je doslova vSude, a to jak na pracovisti,
tak v bézném Zzivoté jedince, ktery neustale komunikuje s jinymi jedinci v daném okoli. Stale
Casteji pfitom byva v soucasnosti zmifovana uloha takzvané zdravé (funkcni) mezilidské
komunikace, ktera je specificka predevs§im tim, ze mezi komunikujicimi jedinci dochazi ke
vzajemnému informovani, baveni se, komunikujici osoby jsou diky této komunikaci schopny
spole¢né sdilet zajimavé a uzite¢né informace. Soucasti kazdé mezilidské komunikace jsou
pfitom urcité verbalni 1 neverbalni prvky komunikacniho procesu, kdy pravé neverbalni
komunikace je v praxi daleko vice vyuzivana nez komunikace verbalni. Neni velmi ptekvapivé,
ze komunikace je velice diilezité rovnéz na pracovisti, kde taktéZ umoznuje plnéni riznych
potieb, a to nejen potieb organizace jako takové, ale také plnéni potieb kazdého jedince, ktery
Vv této organizaci pusobi. Pravé informace pfitom nepochybné predstavuji v soucasnosti jeden
a rutinniho Zivota, a to béhem vSech aktivit, které provadi. Ziskavani, zpracovani a nasledné
uchovavani a Sifeni informaci je pfitom nutnym piedpokladem pravé pro komunikaci a také
rozvoj celé lidské spolecnosti. V rdmci urcitého pracovisté pak jde o takzvanou interni
komunikaci v ramci organizace, za niZ je mozné oznadit ur¢ité informacni a vztahové propojeni
organizace, resp. jejich Clenti, a to napfi¢ vSemi trovnémi podnikové organizacni struktury
(Nevrlova, 2015). Dale pak autorka kromé toho nadale rozliSuje mezi formalni komunikaci,
ktera vychazi ze zformulované komunikacni strategie organizace, jde pfitom o prostfedek pro
fizeni organiza¢ni kultury, podporu fidicich procesi a nedilnou soucasti je také pomoc v ramci
zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti dané organizace. Stejny zdroj uvadi, Ze v ramci
neformalni komunikace jsou dulezité zejména socialni potieby osob v rdmci organizace,
neformalni komunikace sehrava roli primarn€é v ramci uspokojovani emocnich potieb
a formovani organiza¢niho prostredi zalozeného na atmosféte pratelstvi a pohody. Je tedy jasné
patrné, ze spravna komunikace na pracovisti uspokojuje u jedinci mnoho rtiznych potieb,
nejedna se jiz o pouhy prostiedek pro sdileni informaci, jelikoZ umoziuje rovnéz uspokojovani
emocnich potfeb, umoziuje formovani ptatelského pracovniho prostfedi, a tedy potazmo
také spokojenost a loajalitu pracovnika.



Depoo et al. (2021, s. 64-65) tuto mySlenku dopliuji, pficemz se domnivaji,
ze pokud je pfi naboru zajemce o pozici nespravné informovan ¢i nezapada do kolektivu
a organizacni kultury, lze v blizké dobé ocekavat jeho odchod. Nektera ocekavani jsou
pii naborovém procesu az piili§ vysoka, vedou lidi k bojovnosti a nasledné dochazi k akceptaci
pracovni pozice, kterd zaméstnanci neodpovida. Je bud’ piekvalifikovany, nebo ma jinou
odbornost, nesouhlasi svizi organizace apod. Dulezitost kvalitniho naboru a vybéru
zaméstnanct podporuje také Dubova (2023), pticemz tvrdi, Ze jiz proces piijimani novych
a kvalitnich pracovnikt a samoziejmé jejich udrzeni na Zadouci urovni je naro¢néjsi, a proto je
nutné, aby mély organizace efektivni néborové strategie, které maji za Ukol identifikovat
a prildkat ty nejkvalitn€j$i uchazece, ¢imz se minimalizuji ndklady vynalozené na nabor
a mohou se tim taky zlepsit vysledky organizace. Pfijimani novych pracovniku by pfitom mélo
vychazet z piedchozich zkuSenosti a cile vytvofit relativné stabilni pracovni kolektiv,
ktery pochopi svou existenéni zavislost na zam¢&stnavateli, ztotoZni se s myslenkou spole¢nosti
a podle toho bude rozvijet své pracovni aktivity.

Urban (2017, s. 43-48) dopliuje, Ze negativni vliv muze mit také nizka stabilita novych
zameéstnancy, kterd se projevi zvysenou fluktuaci v pribéhu prvniho roku v novém zaméstnani.
Ta mize ptritom sveédcit o Spatném vybéru zaméstnancti, nebo o jejich nespravné provadéném
zaSkoleni. Taktéz Liker a Meier (2016, s. 84) se domnivaji, ze odchod zaméstnancii, ktefi
pusobili ve firmé méné nez jeden rok, naznacuje, Ze spoleCnost mize mit problém ucinné
asimilovat nové pfijaté zaméstnance. S tim souhlasi také Stépan a Tejnorova (2015),
kteti zmifuji dulezitost adaptace zaméstnanci, pfedevsim pak na délnickych pozicich, které
souvisi s vykonem rizné naro¢nych ¢innosti, jeZ si musi zaméstnanci dostatecné osvojit.
Nejbéznéjsim pochybenim pii zaskolovani novych pracovnikli byva pouha ukdzka urcitého
postupu, nekdy doprovazena nekonzistentnim komentatem. V rychlosti se noveé ptichozimu
ukaze, jak ma pouzivat stroj a pokracuje se dal, jelikoz vyroba nemuze stat. Dusledky ptichazeji
brzy ve formé velkého poctu zmetkl, nariistu napé€ti na pracovisti, véetné tlaku na novacka
I zauCujiciho. Nejhorsim piipadem je pak zaskoleni novacka novackem, coz mize mit taky
negativni dopad a v koneéném disledku organizace riskuje to, ze zaSkoleni bude nekvalitni,
co mize mit neblahy dopad jak na kolegy, tak na klienty v ramci poskytovanych sluzeb
a vV neposledni fad€ na novacky samotné.

Spravny adaptacni proces by meél zacit vzdy samotnou piipravou kolektivu na nového
pracovnika, vcetn¢ piipravy pracovisté, kam bude zafazen. Adaptace se ovSem tyka
I brigddnikl. Pro manazera, vedouciho nebo personalistu z toho plyne nutnost kvalifikované
informovat vSechny aktéry a idealné také zhotovit adaptacni plan nového pracovnika. Adaptaci
noveé piichoziho by mél mit na starosti garant ¢i mentor — sluzebné star$i pracovnik, na kterého
se muze nove¢ piichozi zaméstnanec obratit s prosbou 0 pomoc ¢i s jakoukoliv otazkou. Prubéh
adaptace podle adaptacniho planu se pravidelné ovéfuje, monitoruje a eventualné upravuje.
Délka adaptace zavisi na odborné zpisobilosti novacka, jeho predchozich zkuSenosti
a znalostech. Po ukonceni adaptace je potiebné, aby probéhlo vyhodnoceni zaskolovani, které
provadi manazer nebo vedouci pracovnik. V ramci vyhodnoceni obdrzi zaméstnanec
od hodnotitele zpétnou vazbu, ktera muze obsahovat, ze je potiecba napiiklad delsi Cas
na zaskoleni, pfefazeni na jinou ¢innost, nebo taky muize nastat ukonceni pracovniho poméru
(Dudek, 2017).

Pribéh adaptace podle adaptacniho planu se pravidelné ovéfuje, monitoruje a eventualné
upravuje. Vhodné je, kdyz adaptujici se pracovnik ma moznost béhem své adaptace kazdy
mésic vyplnit tzv. adaptaéni protokol, v némz zaznamenava, jak se zaclenil do Zivota
organizace, jak se mu dafi, co mu jde hufe, zda néco nechape, jak napliiuje cil, ktery
si na zagatku adaptace vyty¢il, jaka jsou jeho dal§i oéekavani apod. (Sedivy a Medlikova, 2017,
s. 103).



Vétsi podniky pak mohou adaptaéni proces formalizovat do tzv. adapta¢niho programu jakoZto
oficidlni zalezitosti (viz Bratdk, 2023, s. 174). Adaptace pracovnika muze trvat tfi mésice,
nekteré adaptacni programy mohou byt naplanovany i na cely rok.

Na fluktuaci maji vyznamny vliv dale také aspekty, jako je vedeni, hodnoceni a motivace
zaméstnanci. Co se tyCe vedeni zaméstnancu, napiiklad Urban (2017, s. 112) uvédi,
ze se nejcastéji nejedna o nizky plat jako o hlavni pfi¢inu odchodu pracovnikii ze zaméstnani —
ten funguje az jako dalsi faktor. Na prvnich mistech se nachazi faktory souvisejici s vedenim
zaméstnancl, a to konkrétné nejasnd perspektiva dalsi kariéry nebo nemoznost povyseni,
vztahy s pfimym nadfizenym ¢i nesplnéni ur¢itych slibi zaméstnavatele (které se nemusi pfimo
tykat mezd). Zejména pro kvalifikované zaméstnance plati, ze neopoustéji organizaci, ale svého
nadfizeného. Vyznam vedeni a fizeni zaméstnanci jako hlavni faktor ovliviujici fluktuaci
identifikovali v zahrani¢nim vyzkumu napt. Sainju et al. (2021, s. 3-4).

AplikacePrace (2022) na svych strankach uvadi, jak 1ze nejlépe motivovat zaméstnance nejen
ke skvélym vysledktm, ale k setrvani v organizaci riznymi nefinanénimi zptisoby, kuptikladu
uznénim, povysenim otevienou komunikaci, oslavovanim uspéchii, a taky dualezity faktor
je i ten, ze prace zamé&stnance bavi a napliluje. V opaéném piipad¢ se muze stat, ze zaméstnanec
nema dtivod a motivaci organizaci nadale pracovat.

Dalsim dulezitym faktorem ovliviiujicim fluktuaci je €as. Stale méné se uplatiuje tzv. sentiment
pracovniho mista. Cas a rychlost fluktuanich zmén maji vzajemnou souvislost. Plati, ze vie je
tieba provést dnes, zitra jiz bude pozd€. TaktéZ firemni nostalgie zaciné byt pfezitkem a zména
pracovniho mista v fizeni lidskych zdroju systémem. Lidé, a zejména zaméstnavatelé, si musi
byt védomi toho, pro koho v soucasné dob¢ pracuji a pro koho chtéji pracovat, a naopak koho
zaméstnavaji a koho se jim v budoucnosti nevyplati zaméstnavat. Uvedené otazky nejsou
nahodné, zpuisobuje je pfedevsim nezbytnost inovacniho cyklu vyroby (Styblo, 2018, s. 41-47).

Na fluktuaci zaméstnancti ma dale vliv otazka moZnosti osobniho vyvoje a kariérové drahy.
Vyuziti védomosti a zkuSenosti, oteviena moznost dalSiho rozvoje a ristu sehrava u mnohych
pracovniktl (zejména s vy$$i kvalifika¢ni urovni) podstatnou tlohu. Podstata fluktuace spociva
v takovych pripadech ve skutecnosti, Ze zaméstnanec nenachazi nové vyzvy — eventualné si sam
adekvatn¢ neuvédomuje, co ma ,,pro sebe* ucinit. Zejména sdm zamestnanec si musi polozit
otazku (a dokazat na ni i odpovédét), zda je na vybraném pracovisti tim spravnym, koho
organizace opravdu potiebuje (Styblo, 2018, s. 41-47). Dalsi rozvoj zaméstnancti se odehrava
v organizacich nejCastéji prostiednictvim rtznych forem vzdélavani. Moznost rozvoje
a vzdélavani predstavuje pro pracovniky casto jeden z vyznamnych motivatori a muze
fungovat také jako konkuren¢ni vyhoda pfi poutani uchazeci o praci. Zaméstnanciim se tim
zvySuje nejen kvalifikace, ale casto také piipadnd hodnota na trhu prace, pokud
by si v budoucnu hledali préci jinde. V oblasti rozvoje zaméstnancti se obvykle organizace
zamétuji na (Koubek, 2015, s. 252-253):

— formovani podminek pro rozsifovani technickych znalosti a dovednosti pracovnik tak,
ze néjak podporuji ¢i ulehéuji nekteré jejich aktivity volného Casu (technické konicky,
kutilstvi, organizace a z¢asti i dotovani navstév vystav a prehlidek technickych novinek
a vyndlezl aj.);

— jazykové vzdélavani;
— praci s pocitatem,;

— uméni jednat s lidmi (zakazniky, kolegy — krizovd komunikace, asertivita aj.)



Zjevnym rysem stabilizace jako opaku fluktuace zaméstnancii je v modernich organizacich
modernizace provozi a jejich fizeni skrze technologické vybaveni, informacnich
a komunikacnich systémi, digitalizace, samocinn¢ obsluznych fidicich stfedisek apod.
Koncepce tradi¢niho zkvalitiiovani pracovnich podminek v pojeti ergonomie prace a komfortu
pracovniho zdzemi uZ se dnes nejevi imperativem stabilizace, nybrz samoziejmosti. Ve vztahu
k tizeni lidskych zdroji prezentuje pro zaméstnance efektivni obranu proti fluktuaci (a cestou
ke stabilizaci pracovnikil) analyza vlastniho vnitiniho potencidlu, nalezeni a vyty€eni cesty
svého rozvoje a zmén. Pfipravu na budouci drdhu je mozné celkem spolehlivé vykonat
detailnim ohlédnutim se do minulosti, zkoumanim reality soucasnosti a vizi budoucnosti.
Nejedna se o pfili§ komplikovany proces pfesto se na néj mnohdy zapomina ¢i neni docenén.
Neni pfitom mozné opomenout ani znalost trendl pracovniho trhu a podnikatelského prostredi
a okoli. Uvedené skute¢nosti vynikaji zejména u mladych a talentovanych lidi. Pozitivni roli
hraje zejména moznost sladéni jejich osobnich a firemnich hodnot (Styblo, 2018, s. 41-47).

Dtlezitou roli vramci fluktuace hraje jak u jednotlivce, tak i u organizaci jedinecna
konkurenc¢ni vyhoda na trhu prace. Praxe fizeni lidskych zdroji naznacuje, Ze naptiklad
pracovni pfednosti a charisma osobnosti prezentuji jednu ze zasadnich pfednosti zaméstnancti
a zaroven jsou ochranou proti eventudlnimu propusténi, a to i v pfipadé podnikovych potizi
¢i krize. Pokud by piesto doslo k tomu, ze by bylo nutné zaméstnance propustit, vétSinou
sinovou praci najdou snaze nez ostatni. Vyplaci se ,nebyt kopii, nybrz originalem®.
Castou pfi¢inou fluktuace u mnoha organizaci je, zejména v dnesni dobé, tzv. outsourcing
(vy€lenovani Cinnosti z organizace soucasné se ztratou pracovnich mist a propousténim
zaméstnancil). Aktudlné je takova fluktuace vniména jako pfirozena a v teci fizeni lidskych
zdrojii neutrdlni. Je tfeba s ni pocitat jako s vyznamnym faktorem podnikatelského trhu.
V takovém piipad¢ se stabilizace tyka predev§im osvédcenych, kvalifikovanych pracovniki
a flexibilnich zaméstnanct schopnych rychlé rekvalifikace podle zamérl a potieb organizace
(Styblo, 2018, s. 41-47).

2.2.1 Meéreni fluktuace

413
1

V souladu s tendenci aktualni personalistiky a ,,humanizaci pracovni sily je nezbytné vnimani
lidi jako specifickych kapacit a zdrojti pro spéch podnikani. Pti¢iny fluktuace (zejména tam,
kde jde o ztrdtu vysoce kvalifikované nebo i jinak kvalitni pracovni sily) jsou z toho
diivodu dulezitym objektem zkoumani ,,chytrych® organizaci (blue chip) a tivah, jak si poradit
se situacemi vynucené¢ho propousténi, nepiijemnych odchodt lidi ze zaméstnani apod. —
anaopak zase se ziskdvanim novych potfebnych zaméstnancti. U takovych firem neplati,
ze néjak bylo a néjak bude. Pfedvidavost a skute¢né progndzy se rozhodné vyplaci. Neni pfitom
mozné zapominat ani na etiku podnikani a pracovni angazovanost zaméstnancu (Styblo, 2018,
S. 41-47).

Fluktuaci v organizacich Ize formulovat jako podil po¢tu odchozich zaméstnanct a celkového
poctu zaméstnancii vyjadfeny v procentech. Kupfikladu organizace s 20 odchozimi
zamé&stnanci v jistém Casovém obdobi, napf. v aktualnim mésici, kterd ma k 15. dni tohoto
obdobi zaméstnanych 200 pracovniki, disponuje mésicni trovni fluktuace 10 % (Styblo, 2018,
S. 41-47). Vypocet se realizuje tak, ze se vydéli mnozstvi zaméstnancii, kteti v ur¢itém obdobi
odesli, po¢tem zaméstnancii pracujicich v organizaci ve shodném obdobi. Pro ziskani
procentudlniho rozdilu se vznikly vysledek vynasobi stem. Za optimalni miru fluktuace
se povazuje mira v rozmezi 5 az 7 % (Privodce podnikdnim, 2021).



Urban (2017, s. 43-48) v souvislosti s tim varuje pfed hodnocenim {ispé$nosti managementu
nebo fizeni lidskych zdroji pouze na podklad¢ zjisténé primérné miry fluktuace zaméstnancii
(¢i jejiho porovnavani s jinymi podniky). Snaha udrzovat fluktuaci na minimalni mozné tirovni
nemusi obvykle byt z pohledu organizace zddana. Urcitou ulohu pfi tomto hodnoceni totiz
nezbytné sehravaji redlné¢ ndklady a disledky fluktuace. Pfic¢inou je, ze celkova fluktuace
zahrnuje nejen nechténé odchody, ale takeé ty, které jsou pro organizaci pozitivni. Idealni mira
umoznuje dosahnout maximalni mozné produktivity. Pfi porovnani s jinymi podniky
je soucasné nezbytné piihlédnout k faktu, ze mira fluktuace zaméstnanct v riznych odvétvich
byva rozdilna. Divodem je kromé jiného rozdilné slozeni zaméstnancii. Realna i idedlni mira
fluktuace riznych kategorii zaméstnancti byva totiz rtizna. NarUstajici mira fluktuace je navic
cetnym doprovodnym rysem zvySujici se zaméstnanosti, a to jak v organizaci, tak i ekonomice
jako celku. Obecn¢ se ma za to, ze jista mira personalnich zmén, vétSinou v rozsahu kolem 2 %,
je pro podnik zadouci.

Proto bude mit vétsi efekt poznani také pricin fluktuace, nejen jeji miry. V tomto ohledu
doporucuje Styblo (2018, s. 41-47) jako dulezity prostfedek kvalifikované analyzy zejména
vystupni pohovor, ve kterém personalisté a manazefi pokladaji patficné otazky, které by mohly
odhalit problémova mista v organizaci, jako napfiklad Spatné pracovni klima, faktory
neopodstatnéného tlaku, nedostatecné vyzvy pro zaméstnance, malo prostoru pro vlastni
rozhodovani a seberealizaci, bossing, neaktualni metody a postupy prace, neexistujici (resp.
slabé a neucinna) politika fizeni lidskych zdroji organizace apod. Tyto informace predstavuji
dalezité zdroje poznani ke snizeni nadmérné podnikové i spolecenské fluktuace. Je vSak tieba
poznamenat, ze uroven (mira fluktuace) je velmi odlisnd v riiznych oblastech vyrobnich
I nevyrobnich sektort.

Provaznikova (2018) wvystupni pohovory taktéZ doporucuje, nebot organizace, ktera
se se zamestnancem louci bez nalezité vedené konzultace, se ochuzuje o diilezitou zpétnou
vazbu. Nesta¢i ovSem jen predat odchéazejicimu pracovnikovi dotaznik k vyplnéni. Pouze
spravné cilenymi dotazy a ziskdnim divéry je mozné zjistit informace pod Carou a skutecné
motivy odchodu pracovnika. Redlnym vysledkem poté mohou byt preventivni ¢i napravna
doporuceni. Kdyz pracovnik odchéazi ze zaméstnani, mize to mit mnoho diivodd, jak jiz bylo
uvedeno vySe. Pokud naptiklad narlistd demotivace zaméstnance soucasné¢ s dal§imi faktory,
jako jsou Casté piesCasy, pretizeni ¢i rutina, pracovnik nevidi jiné feSeni nez odchod
ze zam&stnani. Odchazi pfitom podrazdény, ¢i dokonce vyhoiely. Ne vzdy tak miize byt
schopen identifikovat pravy divod odchodu sam. Zkratka nebyl spokojeny, potfebuje novou
a posunout se dal. Pfitom by mu takové nadsSeni a chut’ do prace mohlo ¢asto pfinést i soucasné
zaméstnani. Komunikace nejen s pfimym nadfizenym, nybrz celkové skrze celou organizaci,
je tedy naprosto zasadni. Mlize pomoci vycistit atmosféru, uvést domnénky na pravou miru,
rozptylit obavy a zabranit pomluvam. Idealni mozZnosti, jak se vSe potiebné dozveédét, je praveé
zkuSeny manazer. OvSem jen za podminky, Ze aCkoliv je skv€ly odbornik, musi umét vést
a motivovat zameéstnance. Stavajici pracovnici nemusi mit vzdy odvahu vyslovit jeho
nelichotivé hodnoceni. Odchéazejici pracovnik vsak tuto odvahu ziskat miize a mize tim pomoci
celé organizaci.
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2.2.2 Moznosti snizovani fluktuace

Moznosti, jak omezit fluktuaci, je vicero. Jak bylo uvedeno vyse, faktorti ovliviiujicich fluktuaci
je pomérné mnoho a stim souvisi také formy a moznosti jejich snizovani. Z pohledu
ovliviiovani trhu — zplsobem, jak strategickymi zdméry sniZit fluktuaci (a soucasné zajistit rlst
zamgéstnanosti), je narist miry potencionalniho ekonomického ristu. Je nezbytné ptijmout
razantni strukturalni opatfeni na trhu prace, ktera jsou cilend na eliminaci piekazek jeho
flexibility a na rozvoj zejména téch hospodaiskych sektorti, v nichz je vazan vyssi objem prace
a tvorba hodnoty. Vybudovanim vétsiho mnozstvi pracovnich mist a usnadnénim zaméstnani
pro vétsi mnozstvi lidi je moZné podstatné snizit také fluktuaci a zajistit zvySenou intenzitu
zaméstnanosti. Eliminaci nepruznosti trhu prace (a tim 1 pfedpokladané snizeni fluktuace)
je mozné zajistit dale uvedenymi opatfenimi (Styblo, 2018, s. 41-47):

— zkvalitnénim systému vzdélavani a pfipravy na povolani a zformovanim soustavy
celozivotniho vzdélavani;

— zabezpecenim kvalitni a moderni pfipravy lidi na povolani, ktera reflektuji potteby trhu
prace (napiiklad flexibilitou pracovnich poméri a vztahli) a docilenim takového
pracovniho jednani a chovani pracovniki, kdy dochazi k optimalizaci vyuzivani zdroj
a kapacit;

— poklesem ceny pracovni sily s nizkou kvalifikaci, relativnim sniZzenim jejich
nemzdovych nakladu;

— zdlraznénim aktivni politiky zaméstnanosti, investic do lidskych zdroji a narlstem
vydaji (ve struktufe mzdovych nédkladi) zejména na potieby, které jsou a budou
ve spolecnosti upiednostiovany.

Uvedené zplisoby nebyly kompletnim vyc¢tem, jini autofi dopliiuji také dal§i moznosti. Zminit
lze napiiklad lepsi a kvalitn€jsi provadéni naboru a vybéru zaméstnanci (Iépe vytyéenych
kritérii vyberu i Iépe zvolenych metod) ¢i Castéj$i komunikaci sméfujici k zaméstnancliim,
v rdmci které je identifikovana ptipadna nespokojenost zaméstnanct jesté pred tim, neZ se stane
ptic¢inou jejich odchodu. Mize to byt také zvySeni z4jmu vedeni podniku o ndzory a podnéty
ze strany stfedniho managementu nebo nepravidelné prizkumy spokojenosti mezi zaméstnanci
(Urban, 2017, s. 43-48).

Vedeni organizace by mélo vénovat nalezitou pozornost stylim vedeni zaméstnanci,
eventualné pouzivanym formam. Neni pochyb 0 tom, Ze pozitivn€ bude plisobit spise
demokraticky styl vedeni, nez napt. autoritaisky. Vedeni zaméstnancti musi byt ptfitom vzdy
spravedlivé. Také nadfizeni by se méli vzdélavat v tom, jak efektivné vést zaméstnance.
Do tizeni lidskych zdroji v soucasné dobé pronikaji rizné moderni ¢i alternativni styly, které
mohou byt velmi ptinosné. Naptiklad Urban (2022, s. 14-21) zmiiuje koucovani a delegovani.
Koucovani kombinuje pievazné nepiimé usmériiovani zaméstnance s vysokou mirou jeho
motivacni podpory. Koucovani jakozto styl vedeni zaméstnanct je nejvhodnéjsi v pripadé, kdy
zaméstnanec, ktery se u¢i néco nového, vyzaduje nadéle jisté usmériiovani, pficemz k jeho
uspésné praci je stejné podstatna také motivacni podpora manazera. Koucovani je vsak tieba
se nejprve naucit. Pak miize byt nejen vhodnym stylem vedeni, ale i zpiisobem vzdélavani
zaméstnancu.

V ptedchozi kapitole byly zminiovany pracovni vztahy. Zde mtze mit posilujici efekt mnoho
faktor. Zminit lze naptiklad efektivni vedeni zameéstnancii, kontakt vedeni s podfizenymi,
poznani vztahii na pracovisti apod. Mnoho lze uéinit jiz pfi vybéru pracovnikd — personalista
by vzdy mél zohlednovat stavajici pracovni tymy a pfijmout takového pracovnika, ktery
nejen bude schopnym zaméstnancem, ale také spravné zapadne do tymu. Dale napf.
Bartak (2023, s. 188-189) dopliiuje efektivni pouzivani nastroji rozvijeni tymové spoluprace.
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Dnes je dle Bartdka (2023, s. 188-189) pomérné modernim nastrojem posilovani vztahd
na pracovistich tzv. teambuilding, ktery mize mit mnoho podob, od setkani v restauracich,
prochazek, vyletl, aZz po zamérné utuzovani kolektivu prostiednictvim cilenych aktivit
zazitkového vzdélani, hledani nejlepsiho feSeni stanoveného problému apod. Mimo zlepSeni
vztahl timto nastrojem dochazi také k posileni a zlepseni komunikace.

Pravé Spatna nebo nedostatecnd komunikace managementu se zaméstnanci je podle
Kadetabkové (2019) castym divodem fluktuace. Mezi chyby, které manazeii délaji, patii
neinformovani o zménach a fungovani podniku nebo strategickych cilii. Je proto dulezité
aktivné se ptat na organizacni klima a vytvofit prostor pro diskuze nad navrhy a ndpady
zaméstnancu. Tetfevova (2017, s. 71) dopliuje, Ze prostiednictvim komunikace se zaméstnanci,
pravidelnych prizkumi nazorti zaméstnancii a realizaci napravnych opatfeni na zadkladé¢ jejich
vysledkil je zajiStovana zdrava organiza¢ni kultura a oteviené a piatelské firemni klima.
V kazdé firmé musi komunikace fungovat ve vSech smérech, pfiCemz je velmi dilezité
pfesveédCit zaméstnance o redlné moznosti komunikace s vedenim firmy zcela otevienym
zpusobem, beze strachu ¢i jakychkoliv obav. Interni komunikace se tak stava prostfedkem,
s jehoZ pomoci se ve firmé vytvari prostiedi, které vSestranné podporuje dosahovani kvalitnich
pracovnich vykoni a spokojenost zaméstnancti

Opomenout nelze ani motivaci zaméstnanct, ktera prezentuje jeden z nejlepSich zptsobd,
jak zlepsit pracovni vykon pracovnika a soucasné si jej udrzet v organizaci. Motivaci by nemélo
byt vzdy jen zvySeni platu. Zaméstnance lze motivovat i pochvalou ¢i podékovanim, eventudlné
zminénymi teambuildingy, dal§im vzdélavanim a §kolenimi. Jednou z moznosti, jak pracovniky
motivovat, je nabidka benefiti. To, o jaké benefity maji jednotlivi zamé&stnanci nejvétsi zajem,
je tteba nejprve zjistit, napiiklad prostiednictvim dotazniki. K oblibenym benefitim stéle patii
stravenky, dovolend navic, jazykové kurzy, firemni vozidlo i k soukromym tcelim, pruzna
pracovni doba, pfispévky na penzijni nebo Zivotni pojiSténi a Multisport karta aj. (Priivodce
podnikanim, 2021). Systém zaméstnaneckych benefitl ptispiva podle Tetfevové (2017, s. 68)
K vy$8i motivaci zamé&stnanci plnit cile firmy i K posileni sounalezitosti s firmou. Na druhé
strané zde vSak existuje riziko, Ze zaméstnanci mohou vnimat nadstandardni benefity pouze
jako pfirozenou soucast pracovniho vztahu. Na tuto skute¢nost upozoriiuje také Hlahulek et al.
(2014, s. 24-25), ktery dale pak dopliuje, ze benefity — zejména pokud jsou plosné poskytované
—maji sklon byt nepruzné, a tedy nevyhovuji stejn€ v§em zaméstnanciim. Ur¢ité rizika prameni
také z toho, ze firemni benefity byvaji casto poskytovany mechanicky na zaklad¢ srovnani
S jinymi podniky, kopirovani trznich trendii ¢i pod tlakem poradenskych firem, které jejich
poskytovani doporucuji, a nejsou tedy néstrojem odménovani, ktery vychazi ze specifickych
potieb organizace.

ZvySovani motivace zaméstnanct lze zatidit také prostfednictvim urcitych strategii a postupti
vedoucich ve zvySeni motivace. Tyto strategie a postupy mohou byt rtizné a budou se odvijet
od toho, na jaké pracovniky jsou cilené. Pfi snaze o zvySeni motivace je vhodné zaméfit
se na nasledujici (Kmecovéa a Kajanova, 2018, s. 77):

— méfeni motivace — pfimé néstroje pro méfeni motivace neexistuji, 1ze ji métit neptimo,
prostiednictvim produktivity prace, fluktuace zaméstnancti, osobni aktivity vybranych
pracovnikd;

v

— ocenéni jednotlivych zaméstnancli — zaméstnanci musi citit, Ze si jich organizace vazi
a ocefniuje jejich praci;

— odpovédné a angazované chovani — zaméstnanci sméfuji svou snahu k dosazeni cila
organizace i svého pracovniho mista. Je nezbytné zapojit pracovniky do tvorby
podnikovych plant, a to zvySenim individudlnich pravomoci jednotlivcd nebo celych
tymd;
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- podnikové klima — zduraziuje soucasné se zakladnimi hodnotami organizace vyznam
vysokého vykonu;

- dovednosti v oblasti vedeni zaméstnanci — aby byli nadfizeni pracovnici schopni
efektivné podiizené vést, musi projit procesem zvySovani dovednosti v této oblasti;

- vytvafeni pracovnich ukoli a pracovnich mist — je nezbytné zohlediovat motivacni
faktory vychazejici z prace samotné;

- fizeni pracovniho vykonu;
- fizeni odménovani;
- rozvoj pracovnikil — povazuje se za nejveétsi motivacni faktor.

Na svych strankach AplikacePrace (2021) uvadi, Ze dulezitym aspektem je jiz zminovany
rozvoj pracovnikd, u kterého je nutné, aby byl co nejefektivnéjsi. Jednim z dtvodi, proé¢
je potieba vzdélavat nejen nové zaméstnance, je jak pokrok v technologiich, coz mize byt jen
ku prospéchu vSem - zaméstnanci se dokézou pfizptisobit zménam, zvysi se taky produktivita
zaméstnanci, usnadni se zaméstnanciim pochopenti rutin a procesi, ziskaji pottebné kvalifikace
a potfebny rozvoj. Kromé toho si firma formuje pracovni silu podle vlastnich pfedstav a potieb
a zvyS$uje svou pracovni atraktivitu. Zadanym prvkem jsou rozvojové kurzy a programy typu
kritického mysleni nebo cizich jazyku. To se nasledné odrazi ve snadnéj$im a v efektivngjsim
ziskavani novych pracovniki, ale i ve snizovani fluktuace.

Ve vyse uvedeném vyctu zaznéla také problematika tizeni pracovniho vykonu zaméstnanct.
Armstrong a Stephen (2015, s. 107) o fizeni pracovniho vykonu hovoti jako o moZnosti
k prosazovani a realizaci kultury vysokého pracovniho vykonu v organizaci tak,
Z¢ je upozorinovano na to, jak je vysoky vykon dilezity. Za fizeni vykonu organizace nese
odpovédnost vedeni, které za podpory personalistl zabezpecuje pldnovani, organizovani,
vedeni, monitorovani a kontrolu provadénych ¢innosti k dosahovani strategickych cilti podniku
a uspokojovani zi¢astnénych stran. Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancti i celych tymi
je velmi podstatné, avsak Casto se uskuteCiiuje jako soucast fizeni vykonu celé organizace
arozvoje efektivity systémit vykonavani prace. Rizeni pracovniho vykonu na urovni
jednotlivee, tymt i1 celé organizace stanovuje, co je vysoky vykon a jak mohou manazeti tohoto
vysokého vykonu dosdhnout. Také stanovuje formu hodnoceni vykonu a porovnavani
dosazenych a ocekdvanych vysledkd. Prostfedkem fizeni pracovniho vykonu je stanoveni
oc¢ekavani skrytych v psychologické smlouve, obdobné jako dosazeni odpovidajici roviny
schopnosti, motivace a zapojeni zaméstnancli za pomoci zpétné vazby, koucovani ¢i planovani
osobniho rozvoje.

V souCasné dobé nabyvd na dulezitosti stale vice také podpora sladovani osobniho
a pracovniho zivota pro zaméstnance (Kasparova, Kunz, 2013, s. 77), znamé pod pojmem work
life balance, ktery 1ze definovat jako rovnovahu mezi pracovnim a osobnim zivotem ¢lovéka
(Kadetabkova, 2020). Jedna se o schopnost jednotlivce plnit své pracovni a rodinné zavazky
a také dalsi nepracovni povinnosti a aktivity.

Jak zmitiuje Cechova (2022), toto Siroké pojeti piistupu k Zivotu poukazuje na nutnost
sebereflexe, ktera je dulezitd pro pochopeni piilezitosti v pracovnim prostiedi i v osobnim
zivoté, protoze sebereflexe poméha jak v osobnim, tak v pracovnim rozvoji. Nedostatek
sebereflexe ¢loveéka brzdi a taky vede k tomu, ze mize byt oznaceny za nesvepravného,
ale predevsim je nedostatek sebereflexe znakem toho, Ze jedinec nedokaze uchopit svij
potencial a dostateéné ho vyuzit.
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V tomto smyslu by méla byt rovnovaha mezi praci a soukromym zivotem chapana jako vhodné
rozd€lovani casu a myslenek. Je tieba podotknout, ze Gspé$né slazeni pracovniho a osobniho
zivota zameéstnancii organizace je podminéno zménami v ptistupu ke komunikaci, motivaci
a fizeni v celé organizaci. Teprve tehdy lze dosahnout oc¢ekavanych vysledkti (Lahnerova,
2019, s.179), mezi nimiz je mimo jiné také udrZeni kvalitni pracovni sily, sniZeni
fluktuace zaméstnanct, a tedy moznost budovani kvalitni personalni zakladny (Kasparova,
Kunz, 2013, s. 77).

Tranovd (2023) na svych internetovych strankach uvadi, ze v ramci kliovych nastroju
podporujicich rovnovahu mezi praci a soukromym Zzivotem lze vyzdvihnout nékolik prvki,
které zacinaji piedevsim definici priorit v ramci uvédomeni si, co je pro ¢loveéka skutecné
dilezité, které Cinnosti a povinnosti musi uptfednostnit. Déle je potfeba stanovit si hranice mezi
praci a soukromim Zivotem — vypnout pracovni telefon, pracovni e-mail, vénovat se rodiné
a aktivitam, které¢ ¢loveéka bavi Nastaveni hranic se da zabranit tomu, aby prace dominovala nad
osobnim zivotem. Jednim z dalich zajimavych nastroji pro organizace a taky pro zaméstnance
samotné muize byt sick days, neboli dny, které slouzi k tomu, aby zamé&stnanec pozil na zotaveni
ruznych sttevnich chiipek, virdéz a obdobnych potizi, které se obejdou bez 1ékarské intervence
(Landwerhann, 2018).

Al-Suraihi et al. (2021, s. 1-10) vidi jako nejdtlezitéjsi podminku snizeni fluktuace a omezeni
nakladt s ni souvisejicich v poznani potfeb svych zaméstnancl, coZ organizacim pomuze
pfijmout urcité strategie ke zlepSeni vykonu zaméstnancti a sniZzeni fluktuace. Implementace
takovych strategii pak povede ke zvySeni spokojenosti s praci, k motivaci a produktivité
jednotlivell a organizaci jako celku, coz mize v dasledku omezit potize se zaméstnavanim,
ale i s absenci a fluktuaci zaméstnancu.

Farkacova (2020, s. 42—47) uvadi moznost talent managementu jakozto specifického piistupu
pro vyhledavani a rozvoj talentd s idedlnimi klicovymi kompetencemi (dovednostmi
a schopnostmi), véetné vytvareni nastupnictvi pro uZzitek organizace. Talent management tedy
prezentuje piistup prospéSny pro pracovniky, podobné jako pro organizaci samotnou.
Vysledkem takového pfistupu a jeho principt a procest je kvalitné fungujici pracovni tym,
Vv némz zaméstnanci délaji to, v ¢em jsou dobii, a soucasné je prace také bavi, maji podporu
vedeni a Sanci se rozvijet, a to vSe k vlastnimu prospéchu i uzitku organizace. Formuje se tak
ptiznivy synergicky efekt. Zaméstnanci jsou spokojeni a stimulovani, coz se mlize pfiznivé
odrazit na jejich stabilité, a tedy na minimalizaci nezadouci fluktuace zaméstnanct.

Szymanska (2016, s. 53-54) zase zminuje tzv. diversity management, ktery dnes prezentuje
nezbytnou soudast strategie fizeni lidskych zdroji. Uspd$ni pracovnici nepiedstavuji
stejnorodou skupinu. Mohou mezi nimi byt muzi i Zeny, mladi i seniofi, lidé riizné narodnosti,
barvy pleti, nabozenstvi, sexualni orientace. Budovani heterogennich tymu a respektovani této
osobni i kulturni rozdilnosti zapfi¢iuje uUspéch. Diversity Management neni v ceskych
podminkach Gplné zndmym pojmem, kterého — ve vétsi ¢i mensi mife — vyuzivaji prevazné
mezinarodni organizace. Vyraz diverzita neboli rozmanitost ma pivod v biologii a poklada
se za jednu ze zékladnich vlastnosti systému vyuzivanou v oblasti fizeni lidskych zdroji.
ZkuSeni manazefi si velmi dobfe uvédomuji, ze variabilné sloZzené tymy zabezpeci nazorovou
odliSnost, at’ uZ profesni ¢i z aspektu celkovych postojii a vnimani. Uvedené se pak projevi
zejména pii feSeni narocnych tkolt. Diverzita ma pak nakonec vliv také na pracovni vykon
a motivaci pracovnikii. Diversity Management pochopitelné klade vysSsi pozadavky rovnéz
na pracovni prostiedi, které je nezbytné do urcité miry upravit. V praxi miize jit o moZznost
pracovat z domova, flexibilni pracovni uvazky, bezbariérovy piistup, podnikové skolky, nebo
,pouze* udrzovani kontaktu a zacleniovani do organizacnich akci Zeny na matefské dovolené.
Vyplyvajici ndklady se organizacim brzy vraci pravé prostfednictvim sniZzeni fluktuace
zkuSenych pracovniki.
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2.3 Metodika prace

Cilem metodiky je podrobné popsat jednotlivé kroky, které vedou k dosazeni cile této
bakalaiské prace.

Teoretické Casti prace poskytuji komplexni informace tykajici se fluktuace zaméstnancd,
od jejich pfi¢in, pies jeji projevy, az po jeji dusledky na organizaci, ale také na samotné
pracovniky. Pro naplnéni cile prace je vyuzito n€kolika metod. V ramci teoretické Casti prace
je vyuzita zejména prace s odbornymi literarnimi a periodickymi zdroji, analyza jejich obsahu
a komparace s dal$imi zdroji z oblasti fizeni lidskych zdroju a fluktuace zaméstnancu.

Pro vyzkumné Setfeni je vybrana konkrétni organizace, ktera si v§ak nepfala byt jmenovéana.
V organizaci dlouhodobé¢ panuji problémy s fluktuaci a celkové se mezi zaméstnanci projevuje
nespokojenost nejen ve vztahu ke komunikaci, ale také k hodnoceni a motivaci. Z toho divodu
je vybrana pravé tato organizace, pficemz zamérem je pomoci identifikovat nejzasadné;si
problémy a navrhnout ndpravna doporuceni.

V ramci praktické ¢asti jsou shromazdény informace z dostupnych internich zdrojt organizace
a také se uskute¢nilo se zaméstnanci Setfeni na zakladé pouziti anonymniho dotazniku, ktery
byl respondentim zaslan na jejich e-mailové adresy. Dotaznik je uvedeny v piiloze ¢. 1.
Dotaznik obsahoval 11 otdzek s moznosti vybéru odpovédi. Osloveno bylo 200 respondent,
dotaznik nasledné vyplnilo 120 respondenti. Otazkami bylo zkouméano, jak dotazani
zaméstnanci vnimaji fluktuaci jako takovou. Dotaznikové Setfeni konkrétné rozebird
podkapitola 3.2, ve které jsou podrobné rozepsané vysledky Setfeni. Dale byl proveden
rozhovor s vedoucimi jednotlivych stfedisek. Osloveno bylo 10 vedoucich, rozhovoru se
ucastnily 4 respondentky. Rozhovor probéhl u dvou respondentek telefonicky a u dvou
respondentek osobnim setkanim. Rozhovor obsahoval 7 otdzek. Otézky jsou podrobné
rozebrany v subkapitole 3.2.1. Pfepis rozhovoru vSech respondentek je uvedeny v piiloze ¢islo
2.

Cil vyzkumu a stanovené otazky

Cilem navazujici analytické ¢asti je zjiSténi stavajici miry fluktuace zaméstnancii, véetné jejich
vnimanych pficin, ale také disledki, a to jak podle nazord zaméstnanct, tak i z pohledu vedeni
spole¢nosti. Na zakladé zjisténych informaci je nasledné navrzeno nékolik doporuceni, které
by organizace méla uc€init pro snizeni stavajici miry fluktuace, eventualné v budoucnu pti jejim
zvySeni (pokud bude zjisténo, ze organizace nemd problémy s fluktuaci zaméstnanci).
K naplnéni cile bude vyuzito pfedevs$im kvalitativniho vyzkumného s kvantitativniho pfistupu,
ktery nabizi moznost proniknout do daného problému hloubé&ji a komplexnéji a sledovat rovnéz
okolni podminky. Na druhou stranu byvaji jeho vysledky pienositelné pouze na malou Cast
populace. AvSak vzhledem k tomu, ze se prace zamétuje na jednu konkrétni organizaci, jedna
se o idedlni zplisob poznani skutec¢nosti.

Pouzité metody

Pro ziskani dat je vyuzito nékolika zdrojii. Cast informaci pro praktickou ¢ast je shromazdéna
Z dostupnych internich zdroji organizace, které jsou doplnény provedenim dotaznikového
Setfeni a rozhovoru. Dotaznikové Setfeni prezentuje nejznaméjsi metodu kvantitativniho
vyzkumu. Pomoci néj lze pomérn¢ jednoduse a rychle zjistit ndzory a postoje respondentil
na dany problém. Kritické zhodnoceni souboru odpovédi na polozené otazky v dotazniku
umoziiuje vyvozeni zavérd, které lze vyuzit pro formulaci ndméti na feSeni konkrétniho
problému (Harantova, 2014, s. 35). Dotaznik ma mnoho vyhod, po¢inaje moZnosti oslovit velké
mnozstvi respondentil, pfes moznost snadného vyhodnocovani odpovédi, zachovani anonymity
respondentti az po finan¢ni Usporu. Pfi vyuziti dotazniku v online formé lze navic oslovit
I respondenty pomérné€ vzdalené, na druhou stranu zde vSak existuje riziko niz§i navratnosti.
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V rdmci dotazniku Ize volit z n€kolika variant. Pro tuto praci byla zvolena metoda
strukturovaného dotazniku, v ramci niz je vyuzito nékolik typt otdzek, zejména pak otazek
uzavienych (nabizi n€kolik variant odpovédi) a otdzek polouzavienych (nabizi mozné varianty
s moznosti doplnéni vlastni odpovédi). Na zacatku dotazniku je respondentim piedstaven
duvod dotazovani, dale jsou uvedeny pokyny Kk vyplnéni dotazniku. Na jeho konci je pak
piipojeno podékovani za ucast. Prvni otdzky jsou informacni (v€k, pohlavi aj.). Celkem
dotaznik zahrnuje 11 otazek (viz Pfiloha 1).

Dalsi vyzkumnou metodou je polostrukturovany rozhovor s vedenim organizace. Zde bylo
zjevné, ze nebude nutné dosdhnout velkého poctu respondentii, nebot’ téch, kdo rozhoduje
0 fizeni lidskych zdroju a dalSich souvislostech ve vztahu k fluktuaci, neni v organizaci tolik.
Snahou je zde zjistit, jak problematiku vnima samotné vedeni, zda viibec vnima fluktuaci jako
problém a zda se sni snazi né&jakym zpusobem pracovat. Proto je zde zvolena metoda
rozhovoru, ktera mtize poskytnout cenné a komplexni informace. Pfi vedeni rozhovoru existuje
moznost dané otazky rozvijet, pokladat dopliujici otdzky a pfirozené reagovat na vyvoj
rozhovoru. V rozhovoru neni respondentovi predkladana zadna skladba moznych odpovédi,
naopak respondent odpovida dle vlastni zkuSenosti a nazoru tak, jak jej myslenky piirozené
napadaji. Rozhovor v této praci zahrnuje 7 otazek a dalsi informaéni otazky (viz Ptiloha 2).

Vedeni rozhovoru vSak podléhd urcitym nalezitostem. Podminkou je oslovit a ziskat
respondenty ochotné se zucastnit rozhovoru a nasledné dohodnout vhodny termin a cas.
vyzkumného rozhovoru navodit atmosféru divéry, pozadat o moznost nahravani rozhovoru
a nasledné také vénovat dostatecnou pozornost jeho vyhodnoceni. Polostrukturovany rozhovor
zvoleny pro tuto préci prezentuje variantu, kdy ma vyzkumnik vytvofené otazky, ale jejich
posloupnost a sled je mozné prohazovat.

Vyzkumny vzorek

Jak jiz bylo naznaceno, pro vyzkumné Setfeni je vybrana konkrétni organizace, tudiz
respondenty vyzkumu tvofi zaméstnanci Ve vztahu k vybrané organizaci, konkrétné jeji vedeni
— které dokéaZe poskytnout informace o fluktuaci ze svého pohledu — a zaméstnanci organizace
— ktefi sice nemusi mit Uplny piehled o pfi¢indch odchodii danych zaméstnancii, ale dokézi
dobte zhodnotit dopady fluktuace na né€ jako na zaméstnance. Nejedna se tedy o ndhodny vybér
respondentt, ale o ucelovy vybér, ktery je zaloZzeny na usudku vyzkumnika o tom, co by mélo
byt pozorovano a o tom, co Ize pozorovat.

Organizace vyzkumu

Z hlediska organizace vyzkumu je Setfeni rozdéleno do nckolika fazi. V prvni ptfipravné fazi
byly vytvaieny otazky rozhovoru a dotazniku tak, aby jimi bylo mozné ziskat validni vysledky
a odpovédét na vyzkumné otazky. V této fazi byla oslovena vybrana organizace a jeji vedeni
s zadosti o ucast na vyzkumu. Dalsi fazi vyzkumu tvoii predvyzkum, v rdmci n¢hoz byli
osloveni dva zaméstnanci a jedna osoba z vedeni, aby zhodnotili otazky (smysluplnost,
kompletnost aj.) dotazniku a rozhovoru. Po nasledné upravé bylo ptistoupeno k realiza¢ni fazi,
V ramci niz jeden mésic probihalo dotazovani zaméstnancli organizace prostfednictvim online
formulaie, na ktery jim byl zaslan odkaz v emailu. V danou dobu byly naplanovany také
rozhovory. Po zhruba mésici realiza¢ni faze navazala faze vyhodnocovaci, kdy byly dotazniky
vyhodnoceny, data z nich byla pfevedena do relativnich hodnot, zaznamenana do graft
a komentovana. Stejn¢ tak byly rozhovory pfepsany a vyhodnoceny.
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Zavér vyzkumu

V ramci zavéru vyzkumu bylo vyhodnoceno dotaznikové Setfeni tim, Ze jsou podrobné
rozebrané jednotliveé otazky, jak pomoci textu, tak k lepsi pfedstavé pomoci grafa (viz ptiloha
3) a jsou navrzena doporuceni, kterd by mohli organizaci pomoci ke snizeni fluktuace a ke
zlepSeni organizaéni kultury. Zavéru vyzkumu se vénuje podkapitola 3.2 Zhodnoceni fluktuace
zaméstnancll ve vybrané organizaci.
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3 Analyticka cast

Uvod analyticka ¢asti této prace je vénovana predstaveni organizace, ve které vyzkum probihal.
V jednotlivych subkapitoldch a podkapitolach bakalaiské prace se text vénuje pracovnim
pozicim v Organizaci XY a popisuje konkrétni data fluktuace od roku 2018 do roku 2022,
na zakladé¢ kterych je zhodnocena fluktuace. Analyticka cast prace soucasné popisuje
dotaznikové Setieni, které obsahuje 11 otdzek. Kazda otdzka je pfitom prozkoumana zvlast.
Setfeni rovnéz rozebira vyzkum, ktery probihal formou rozhovoru s respondenty, ktefi pracuji
na pozici vedouciho stfediska. Dotaznikové Setfeni se zaméfuje na 7 vyzkumnych otézek.
Subkapitola 3.2.1 je vénovana kvantitativnimu vyzkumu a rozboru vysledk vyzkumného
Setfeni. Podkapitola 3.3 nabizi pro Organizaci XY konkrétni doporuéeni na snizeni fluktuace.

3.1 Predstaveni vybrané organizace

Vzhledem k tomu, Ze organizace neposkytla svoleni pro identifikaci v ramci této prace, bude
zde a dale v préci uvedena jako Organizace XY. Z hlediska zaméfeni organizace je vSak mozné
fici, ze se jednd o poskytovatele zdravotnich a socidlnich sluzeb, konkrétné¢ terénnich
zdravotnich a socidlnich sluzeb. Nejedna se tedy o organizaci zamétenou na generovani zisku,
coz podstatné ovliviiuje fungovani organizace, véetné pozadavki kladenych na zaméstnance.

Organizace jako takové vznikla v roce 2010 a aktualné zabezpecuje zejména domaci zdravotni
a socialni péci v terénu. To znamena, Ze sluzby jsou poskytované klientim v pohodli domova.
Organizace funguje jako sit’ diléich pobocek, které se nachazi v nékolika méstech Ceské
republiky (Praha, Ostrava, Pardubice, Ceska Lipa aj.). Poslanim organizace je zajistovat
kvalitni a komplexni socialné-zdravotni pé€i na profesionalni Grovni a s lidskym piistupem.
Proto je snahou zminované Organizace XY poskytovat péci tak, aby klienti mohli co nejdéle
zlstat ve svém prirozeném prostiedi a mit tak vétsi komfort v ramci poskytovanych sluzeb
(Webové stranky organizace, online).

Z nabidky sluzeb klientim Ize zminit (Webove stranky organizace, online):

— pecovatelska sluzba — nejen pro seniory, ale také pro osoby se zdravotnim postizenim
aj. Soucasti sluzby je poskytovani stravy, zvladani béznych ukontli, pomoc pti zajisténi
chodu domacnosti aj. Sluzba je k dispozici kazdy den od 6:00 hod. do 22:00 hod., véetné
sobot, nedéli i svatkd. PeCovatelskou sluzbu vyuzilo celkem 727 klientli v rozsahu
77 615, 21 hodin ptimé péce;

— osobni asistence — nejen pro seniory, ale také pro osoby se zdravotnim postizenim aj.
Soucasti sluzby je poskytovani stravy, zvladani béznych ukont, vychovné i vzdélavaci
¢innosti, pomoc pii zajisténi chodu domacnosti aj. Sluzba je k dispozici bez ¢asového
a vékového omezeni. Osobni asistence vyuZilo vroce 2021 celkem 273 klientl
v rozsahu 42 679,92 hodin ptimé péce;

— socialné aktivizacni sluzba — rovnéz jak pro seniory, tak i pro osoby se zdravotnim
postizenim aj. Soucasti sluzby je zajiSténi kontaktu se spoleCenskym prostredim,
socialn¢ terapeutickd cinnost, pomoc pii uplatiovani prav, opravnénych zajmui
a pii obstaravani osobnich zaleZitosti. Sluzba se poskytuje od 8:00-16:00 hodin
VvV pracovni dny. Socialn¢ aktivizac¢ni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim
postizenim vyuzilo 44 klientd v rozsahu 1032,5 hodin ptimé péce;

- domaci zdravotni péée — poskytovani zdravotnich sluzeb pro osoby se zdravotnimi
problémy, které vyzaduji vysoce kvalifikovanou péci personalu. Jedna se o poskytovani
zdravotnich sluzeb v domacim prostiedi klienta, bez toho, aniz by musel kamkoliv
dochazet. Péce je poskytovana 24 hodin denn€, 7 dni v tydnu nepftetrzite.
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3.1.1 Zaméstnanci, jejich organizace a fluktuace

Organizace zaméstnava pracovniky na pozicich socialni pracovnik a pracovnik v socialnich
sluzbéch, zdravotni sestry, dale pak také administrativni pracovniky. Do organiza¢ni sktruktury
patii pfirozené¢ rovnéZ vedouci pobofek, management a vedeni. Vé&tSina zaméstnancl
organizace pracuje na hlavni pracovni pomér, ¢ast (zhruba pétina) pak na dohodu o provedeni
prace, nebo na dohodu o pracovni Cinnosti. Soucéast zaméstnanecké zékladny tvoii také
dobrovolnici.

Piehled pocCtu zaméstnancti v jednotlivych uplynulych letech zndzorfiuje tabulka 1 niZe.
V tabulce jsou prezentovana data za poslednich pét let. Je mozné si vSimnout, Ze pocty
zaméstnancu rok od roku rostly, a to jak formou uvazkl na hlavni pracovni pomér, tak také
poc¢tem dohod konanych mimo pracovni pomér.

Tabulka 1 Piehled mnozstvi zaméstnancu zaméstnanych v socialni ¢asti organizace podle typu uvazku

2018 2019 2020 2021 2022
Pocet zaméstnanca na HPP 185 201 215 233 288
Pocéet zaméstnanca na DPP 31 55 59 65 33
Celkem 216 256 274 298 321

Zdroj: Interni materialy organizace

Tabulka 2 nize pak zobrazuje pocty zaméstnanci — v¢etné toho, kolik jich v daném roce
z Organizace XY odeslo, a to véetné miry fluktuace zaméstnancti v danych letech. Je mozné si
2018. V priabehu dalsich let v podstaté permanentné nariistala (kromé roku 2020), v roce 2021
se fluktuace zaméstnanct blizila téméi k 70 %. V tomto roce miru fluktuace ovlivnila pandemie
koronaviru. Nasledujici rok se vySe miry fluktuace drzela stile velmi vysoko, a to zejména
v disledku tnavy zaméstnanct po absolvované pandemii, ktera pro pracovniky v socialnich
sluzbach znamenala vyrazné zatizeni v péci o klienty a celkové zvySené naroky na zaméstnance
socialnich sluzeb. Mira fluktuace v organizaci tedy vyrazné presahuje akceptovatelnou miru,
ktera se pohybuje v rozmezi od 5 do 7 %.

Tabulka 2 Pfehled mnozstvi zaméstnanct ze socidlni ¢asti organizace, kteii odesli od roku 2018 do roku
2022

2018 2019 2020 2021 2022
Pocéet zaméstnancu 185 201 215 233 288
59
Odeslo v daném roce 102 82 155 169
Mira fluktuace 31,9% 50,74 % 38,13 % 66,52 % 58,68 %

Zdroj: Interni materialy organizace

Z hlediska dalsich faktorti ovlivitujicich miru fluktuace zaméstnanc lze na tomto misté
ze zkuSenosti vyzkumnika zminit, ze v organizaci redln¢ neprobihd hodnoceni zaméstnanct,
coz je vlastné ptipravuje o moznost zp&tné vazby k jejich praci. Jako problematicky se jevi také
systém odménovani, ktery je pro pracovniky nesrozumitelny a chybi v ném moznost odmén.
Pokud zaméstnanci odménu ziskaji, mnohdy nevi, za co jim byla udé€lena.
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Zaméstnanci by méli mit narok na ,,garantované* osobni ohodnoceni, které je jim vSak velmi
Casto kraceno z 30 % na minimum, pfipadné je Uplné odebirano, ovSem bez zpétné vazby
a vysvétleni ditvodi ze strany nadtizenych.

Jako problematické se jevi také proplaceni pifescasu, a to jak u pracovnikll v pfimé péci,
tak i u vedoucich pracovniki. V organizaci podle vSeho dochazi k nerespektovani zakoniku
prace, kdy zaméstnanci byli nuceni pracovat 7 dni v tydnu bez piestavky a nemé&li moznost
cerpat dovolenou, coz lze vzhledem ke zjisténé mife fluktuace chapat, nebot’ se organizace
pravdépodobné neustéle potykala s nedostatkem pracovniki.

Z dalSich problémovych oblasti identifikovanych vyzkumnikem na zdkladé vlastni zkuSenosti
lze zminit neexistenci planovani smén zaméstnancti, coZ pro zaméstnance znamena neustalou
nutnost byt Kk zastizeni pro ptipad, Ze je vedeni bude potiebovat v praci. V organizaci
nedochéazelo ani k pravidelnym poraddm vedeni, a pokud ano, jejich efekt se neodrazil
na organizaci prace, ale ani nikde jinde. Zaméstnancim se v podstaté nedostava zadnych
benefitli, ani neprobihd prizkum o tom, co by zaméstnance potésilo a o jaké benefity by méli
zajem. JelikoZ se jednd prevazné o zensky kolektiv pracovnikd, jejichz préace je velmi fyzicky
naro¢na, lze predpokladat, Ze benefity ve form¢ masézi a fyzioterapie, poukazi na kosmetiku
apod. by byly zadouci. Pracovnici také ne vZzdy maji dostatek potfebnych pracovnich pomiicek
(protiskluzové boty pro koupani klientt aj.).

Organizace XY se rovnéZ brani inovacim, chybi zde jakakoliv elektronizace personalnich
procest, metodickych procest a rovnéZ chybi posun v ramei vypocetni techniky, co mtize mit
v budoucnu na organizaci neblahy dopad. Kuptikladu dochazka zaméstnanct se zapisuje ru¢né
V papirové podobé¢, chybi sofistikovanéjsi zpracovani podkladl pro vypocet mezd, vytvareni
persondlnich a jinych dokumenti, dale chybi report zdkladnich ukazatelii organizace apod.
Jedna se o jeden z ¢astych davodu, pro¢ se vedouci zaméstnanci rozhoduji o odchodu.

3.2 Zhodnoceni fluktuace zaméstnancu ve vybrané organizaci

V této Casti bakalaiské prace je pozornost vénovana vyzkumu na zakladé dotaznikového Setieni
v Organizaci XY. Jsou podrobné¢ prozkoumany vsSechny otazky dotaznikového Setieni
a interpretoval vysledky, které byly nasledn€ podrobné rozepsané. Pro lepSi piehled
a pochopeni jsou znazornény vysledky v podobé graft, které jsou umisténé do piilohy této
prace. Dotaznikového $etieni se zacastnilo celkem 120 zaméstnancii organizace. Osloveno bylo
priblizn¢ 200 zaméstnanci.

Prvni otazka je zamétena na pohlavi respondenti ve zkoumané Organizaci XY. Vzhledem
k zaméfeni oboru organizace je celkem pochopitelné, ze se vyzkumu zacastnily pfevazné zeny,
které tvotily 98,3 % dotazanych respondentd. Muzi tvofili jen zbylych 1,7 %. Druh& otazka
zkouma to, jaka je délka zaméstnani u dotazovanych zaméstnancli v zminiované organizaci.

Dalsi otazky jsou sméfovany na to, jak jednotlivi respondenti osobné hodnoti fluktuaci
v organizaci, jak fluktuaci vnimaji a zda pocit'uji jeji dopady na fungovani v organizaci. Dale
se otazky vénuji povédomi zaméstnancii o konkrétnich divodech odchodt kolegli z organizace,
a pro¢ by oni sami volili zménu zaméstnani. Dale se otdzky zaméfuji na vnimani vedeni
zkoumane organizace a na jejich piipadné doporuceni, aby se zmifiovany odchod, ¢i uz novych
zaméstnancll nebo stavajicich, mohl snizit. V rdmci dotaznikového Setfeni bylo polozeno
celkem 11 nésledujicich otazek, které budou podrobné piedstaveny niZe.
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2. Jak dlouho pracujete v organizaci?

Tato otazka byla polozena za ucelem zjisténi délky trvani zaméstnani u jednotlivych
zaméstnanci Organizace XY. Otdzka byla formulovéna tak, aby respondenti méli na vybér
ze tfi variant, a to konkrétné varianta prvni: méné nez rok, varianta druhd: mezi 1-5 lety
a varianta tfeti: vice nez 5 let. Mezi respondenty ptevladli respondenti, ktefi v organizaci pracuji
mezi 1az5 lety — ti tvofili 75,8 % dotazanych. Dale pak 7,5 % dotazanych uvedlo,
Ze V organizaci pracuji méné nez rok a zbylych 16,7 % dotazanych uvedlo, Ze v organizaci
pracuji vice nez 5 let. Na otdzku celkové odpovédélo 120 respondenti.

3. Jak byste Vy osobné zhodnotil fluktuaci zaméstnancii v organizaci?

Respondenti byli ve treti otazce dotazani na to, jak ze svého vlastniho pohledu vnimaji fluktuaci
zaméstnancl. Zamér byl v tom, aby zjistil, zda ve zkoumané organizaci respondenti skutecné
vnimaji odchod svych kolegti, a pokud ano, zda je fluktuace ¢astym jevem, nebo zda maji staly
kolektiv. Z odpovédi respondentt je mozné si v§imnout, Ze skoro tfi ¢tvrtiny ze 120 dotdzanych
(72,5 %) zhodnotily fluktuaci v organizaci jako pomérné ¢etnou. Zbylych 27,5 % respondentil
odpovédélo, Ze zaméstnanci v organizaci vilbec nevydrzi a neustile se méni. To naznacuje
V podstaté i piedchozi otazka, ve které vétSina respondentti odpovédéla, Ze v organizaci pracuji
mén¢ nez 5 let.

4. Zaznamenavate néjaké negativni dopady fluktuace na organizaci a jeji fungovani
(miZete vybrat vice moZnosti)?

Jednou ze zasadni otazek, ktera byla zjistovana, byla ta, zdali sami respondenti vnimaji néjaké
dopady fluktuace. Mohli zde zvolit vice nez jednu odpovéd’, nebot” dopadii mize byt vice.
Lze si v§imnout, ze se témé&f vSichni ze 120 dotazanych zaméstnanct (93,3 %) se shodli na tom,
ze odchazi cenni pracovnici a s nimi také potiebné znalosti. Dale pak 78,3 % dotazanych
zminilo, ze pocituji nedostatek pracovnich sil. 26,7 % dotdzanych odpovédelo,
7e zaznamenavaji vétsi chybovost pracovnikti a 22,5 % dotazanych zaznamenalo nizky vykon
nov¢ zaucovanych pracovniki. Podle 4,2 % dotazanych dochézi také ke ztrat€ klientt.

5. Zaznamenavate néjaké negativni dopady fluktuace primo na Vis, respektive Vasi
praci (miZete vybrat vice moZnosti)?

Jedna véc jsou dopady fluktuace na celou organizaci, druha pak na samotné pracovniky. Proto
se otazka vénuje tomu, zda respondenti vnimaji negativni dopady nejen na né samotné, ale také
na jejich praci. Na otazku opét odpovédélo celkové dotdzanych 120 respondentl, pii¢emz
79,2 % zaméstnancit uvedlo, Ze v nich vysoka fluktuace vzbuzuje neduvéru ve vedeni a v
organizaci jako takovou. Dalsich 50,8 % dotdzanych uvedlo vlastni pracovni pfetizeni
(coz bude pravdépodobné souviset 1 s vySe uvedenymi odpovéd’'mi, kdy respondenti uvadéli
nedostatek pracovnich sil). Poté 48,3 % dotdzanych zminilo nechut’ chodit do zaméstnani,
34,2 % pak neustalou nejistotu, 30,0 % uvedlo nedostatek vlastniho ¢asu kvili tomu, Ze musi
zauCovat nové pracovniky. Pro 24,2 % dotdzanych je negativem i ztrata ptitele ¢i kamarada.
Pro 1,7 % znamena vysoka fluktuace strach o praci.

6. Mate néjaké védomosti o tom, pro¢ odchazeji zaméstnanci z Vasi organizace (svérili
se Vam s diivodem) (miiZete vybrat vice moznosti)?

Zde mohli respondenti volit opét vicero odpovédi. Celkové odpovédélo 120 respondentt
anejvice z nich (89,2 %) zminilo nedostatek motivace odchazejicich zaméstnancu, 81,7 %
dotézanych uvedlo konflikty s vedenim, 82,5 % pak to, Ze dostali lep$i nabidku jiné organizace.
Podle 49,2 % dotazanych je divodem také nemoznost rozvoje v kariéie, 49,2 % dotazanych
uvadi neetické chovani organizace.
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Podle 35 % dotazanych je divodem odchodu zaméstnancii nizky plat, 40,8 % zminilo nevhodné
pracovni podminky, 26,7 % pak obecnou nespokojenost s praci, 20 %matetskou dovolenou
a dale 20 % zminilo nedostate¢nou adaptaci. Jen 10,8 % dotazanych nedokazalo uvést zadny
divod.

7. Jaké divody odchodu zaméstnanci podle Vas prevazuji?

Respondenti byli jesté v této doplitkové otdzce dotazani na to, jaky typ divoda podle nich
pti odchodu zaméstnancii pievlada. Celkové odpovédélo 120 respondentil a Vice nez tii Ctvrtiny
z nich uvedly faktory na strané organizace (77,5 %), jako jsou napf. $patné vztahy na pracovisti,
nedostatek piileZitosti aj. Podle 11,7 % jsou duvody spiSe osobniho charakteru, napiiklad
odchod do dichodu, odchod na rodicovskou dovolenou nebo sté¢hovani. Zbylych 10,8 %
dotazanych uvedlo, Ze nezna diivody odchodt kolegt.

8. Identifikoval byste Vy konkrétné néktery z divodi, ktery Vy osobné vnimate jako
takovy, kvili kterému byste zvazoval/a odchod z organizace?

Zde byli respondenti dotazani na to, co je osobn¢ by ptimélo k odchodu ze zaméstnani, nebot’
zde mohou hrat roli i jiné faktory, nez které vedly k rozhodnuti opustit organizaci jiné
zaméstnance. Je tieba zde upozornit na zavazny fakt, Ze ani jeden ze 120 dotdzanych
respondentti nezvolil odpovéd’, ze nemize identifikovat zadny z uvedenych faktorti, nebot’ jsou
Vv organizaci naprosto spokojeni. Nejvice respondentt (70,0 %) se pak piiklonilo k divodu,
ktery jsou konflikty s vedenim. Vétsi polovina uvedla diivod nizkého platu (51,7 %), pro skoro
polovinu respondentt (49,2 %) by byly divodem nevhodné pracovni podminky, pro 34,2 %
dotazanych pak neetick¢ chovéani organizace, pro 28,3 % dotazanych by byla divodem
k pfemysleni o odchodu lep$i nabidka jiné organizace, pro 25 % pak obecna nespokojenost
s praci. Pro 22,5 % dotazanych by byla divodem nemoznost kariérniho rozvoje, pro 23,3 %
dotdzanych nedostatecna motivace, pro 11,7 % jesté naptiklad mobbing a bossing, tedy Sikana
ze strany vedeni nebo spolupracovnikii. JeSté lze zminit 4,2 % dotdzanych, kteti uvedli
nedostate¢nou adaptaci a nejméné respondentii zminilo neshody s kolegy (1,7 %).

9. MiizZete Fici, Ze se Vase vedeni zajima o to, jak jste v praci spokojen/a?

Spokojenost zaméstnancti patii mezi zdsadni rysy ovliviiujici nabyvani pozadovanych cili
organizace a jejich identifikaci s nimi. Spokojenost neboli také uspokojeni prezentuje
subjektivni vjemy, kde osobitou a vyznamnou roli sehravaji emoce, potieby, postoje a hodnoty
jedince. Spokojenost je jednou z nejdilezitéjsich potieb, at’ uz je to v osobnim nebo pracovnim
zivoté. Proto se otazka vénuje tomu, jak respondenti vnimaji zajem ze strany vedeni organizace
ohledné jejich spokojenosti na pracovisti. Vice nez polovina ze 120 dotdzanych respondentii
odpovédéla kladné. Konkrétné pak 22,5 % dotazanych uvedlo, ze se jejich vedeni zajiméa
0 jejich spokojenost, a to prostfednictvim vyplnéni dotazniku spokojenosti. Dale pak 49,2 %
dotdzanych odpovédélo, ze se sice vedeni zajima o jejich spokojenost, ovSem spiSe jen
neoficialné v ramci ndhodné komunikace. Zbylych 28,3 % dotazanych odpovédélo, Ze se jejich
vedeni nezajima o to, jestli jsou v praci spokojeni.

10. Mohlo by Vase vedeni udélat néco, co by mohlo zvysit Vasi spokojenost v praci
(muZete vybrat vice moZnosti)?

Zde byli respondenti dotazani, jestli by jim od vedeni pomohlo néco ke zvySeni jejich
spokojenosti. Je mozné si v§imnout, Ze zaméstnanci méli pomérné hodné napadi a variant.
Nejvice jich (95,0 %) odpovédélo, Ze by ptivitali srozumiteln€j$i komunikaci. Dale pak 80,8 %
dotazanych odpovédelo, ze by uvitali zlepSeni motivace ze strany vedeni. Pro 54,2 % by bylo
motivacéni, kdyby dostali vyssi plat, pro 45,0 % dotdzanych pak vice benefiti.
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Podle 34,2 % by mohlo zvysit jejich spokojenost, kdyby méli fixni a pohyblivou slozku platu
a27,5 % dotazanych odpovédélo, Zze by je vice uspokojovalo, kdyby méli vice moznosti
k rozvoji a ke vzdélavani. Zminit 1ze také 24,2 % dotazanych, ktefi uvedli zdjem o moznost
kariérniho postupu nebo 19,2 % dotdzanych, kterym by pomohla propracovanéjsi adaptace.
Jeste I1ze uvést, ze 10,8 % dotadzanych zminilo feSeni konfliktd na pracovisti.

11. Uvazujete Vy osobné aktualné o tom, Ze byste opustil/a stavajici zaméstnani?

Posledni otazka méla pomérné zavazny charakter, jelikoz prostiednictvim ni bylo zjist'ovano,
jestli stavajici zaméstnanci zvazuji odchod ze zkoumané Organizace XY. Bohuzel z otazky
vyplynulo, ze ze 120 dotazanych respondentti 62,5 % aktualné uvazuje o odchodu ze stavajiciho
zaméstnani. Konkrétné pak 28,3 % dotdzanych zaméstnancl zminilo, ze urcité zvazuji odchod
ze stavajicitho zaméstnani, dalSich 34,2 % dotazanych zaméstnanct pak odpovédélo, ze spise
zvazuji odchod ze svého stavajiciho zaméstnani. Dale pak 24,2 % dotazanych uvedlo, Ze spise
neuvazuji 0 odchodu ze svého zaméstnani a zbylych 13,3 % respondent uréité nepremysli
0 tom, Ze by aktualné podali vypoved.

3.2.1 Kuvalitativni vyzkum

V ramci kvalitativniho vyzkumu byly provedeny rozhovory s pracovniky, ktefi zastavaji ridici
funkci v pozici vedouciho stiediska. Rozhovoru se byli ochotni zucastnit celkem 4 respondenti
z vedeni Organizace XY. Osloveno bylo 10 respondentt. Jejich identifika¢ni tdaje jsou
uvedeny nize v tabulce 3.

Tabulka 3 Identifika¢ni udaje respondenttl, kteti se zGcastnili rozhovoru

Vék Pohlavi Pozice v organizaci
Respondent 1 44 let Zena vedouci stfediska
Respondent 2 48 let Zena vedouct stfediska
Respondent 3 49 let Zena vedouci stfediska
Respondent 4 43 let Zena vedouci stfediska

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak si je mozné v§imnout, pro zachovani anonymity respondentl jsou jednotlivi respondenti
oznaceni ve vyzkumu Cislem jedna az Ctyfi. Je zjevné, ze vSechny respondentky byly zenského
pohlavi. Vsechny také byly ve véku kolem 46 let.

Respondentkam bylo polozenych 7 otazek tykajicich se fluktuace ve zkoumané Organizaci XY.
Odpovédi byly zaznamenané v ramci této podkapitoly a zde jsou také podrobné rozebrany.

Prvni otazka smérovala k tomu, jak respondentky hodnoti fluktuaci v organizaci. U této otazky
se respondentky vyjadfovaly predevsim K tomu, jak vypada situace na jejich pobockach.
Nékteré piimo uvad€ly, ze situaci vramci celé organizaci napii¢ pobockami neznaji.
Z vypovedi respondentek vSak skoro ve vSech ptipadech vyplynulo, Ze hodnoti miru fluktuace
na jejich pobocce jako vysokou. Jedna z respondentek, kterd uvedla vysokou miru fluktuace,
se piimo u této otazky vyjadfila i k tomu, Ze dasledkem této vysoké fluktuace je zejména
neschopnost managementu, respektive jeho dekvalifikace, nekompetence na urcitych pozicich,
diky ¢emuz je do znacné miry ohrozena efektivita prace s lidskymi zdroji. Odpovéd’ na tuto
otdzku poskytla nejen redlna data s pocéty odchodli zaméstnanct ziskané z organizace,
ale i samotni zaméstnanci a vedeni. Odpovédi i data potvrzuji pomérné vysokou miru fluktuace
zaméstnancd.
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Mira fluktuace v poslednich letech se pohybovala mezi 30 az 50 %, coz je naprosto zarazejici
hodnota, ktera je zaroven vysoce nad mozZnou mirou fluktuace bez negativnich dusledku
na organizaci a zaméstnance.

Dalsi otdzkou byly nejcastéjsi divody odchodi zaméstnancti z organizace. U této otazky
se mohly respondentky voln¢ rozpovidat o tom, jaké jsou podle nich divody uvadéné vysoké
fluktuace. Ty respondentky, které zminily, Ze je u nich fluktuace zaméstnancti vysoka, nemély
problém fict, jaké jsou podle nich jeji divody. Mezi vypovéd'mi zaznivalo napiiklad to,
Ze U zaméstnancil panuje nedostate¢nd motivace, stézuji si také na nedostatecné ohodnocent,
nebo i na nevhodné chovani nadtizenych. Zazné€lo rovnéz, Ze jsou zaméstnanci prepracovani
a unaveni, protoze prace je naro¢na jak po fyzické strance, tak po strance psychické.

Jinou variantou odpovédi bylo, ze na ving je predevsim vedeni, respektive management, ktery
je nejen nekvalifikovany, tak i1 nekoncepcni. Rizeni lidskych zdroji prezentuje dileZitou
soucast prace se zamestnanci, kterou vSak podle respondentky stavajici management nezvlada.

Mezi vypovéd'mi dale zaznivalo, Ze n€kteti respondenti si nejsou uvedenymi diivody plné jisti,
a proto to od respondentll nezjisStovali piimo, ale ¢erpaji své nazory z urcité zaméstnanecké
,suskandy*.

Respondentka, kterd v pfedchozi otazce uvedla, Ze na jejich pobocce je mira fluktuace nizka,
uvedla rovnéz dva divody odchodu zaméstnanci, ale jen takové, se kterymi méla piimou
zkusenost. Divodem odchodu zaméstnancii bylo, Zze jedné respondentce skoncila smlouva
na dobu urcitou, ve druhém pfipadé $lo o odchod z duvodu umrti zaméstnankyné po kratké
nemoci. Nejednalo se tedy o diivody souvisejici s nespokojenosti zaméestnancti nebo se Spatnym
fizenim. Z rozhovora s vedenim vyplynuly ditvody jako nedostatecna motivace, nedostatecné
ohodnoceni nebo 1 nevhodné chovani nadfizenych, pfepracovani. Zaznélo rovnéz, Ze na viné
je nekvalifikovany, nekoncepéni management. Z dotazniku vyplynuly divody souvisejici
piredevSim s organizaci a jejim vedenim. NejCastéj$imi diavody podle zaméstnanci byl
nedostatek motivace, konflikty s vedenim, lepsi nabidka jiné organizace, nemoznost rozvoje
v kariéte, neetické chovani organizace ¢i nizky plat aj.

V ramci tfeti vyzkumné otazky bylo dotazovano na to, jestli vedouci stiedisek zjist'uji davody
zaméstnancu, ktefi z organizace odchézeji. U této otazky se odpovédi respondentek lisily.
Dv¢ respondentky potvrdily, Ze na jejich pracovisti se divody odchodu zaméstnanct intenzivné
zjistuji, a to osobnim rozhovorem, aby eventualné¢ bylo mozné divody zaméstnance nejen
rozpoznat, ale i jim piipadné v budoucnu piedchazet, ¢i se zaslouzit 0 to, aby uvedeny divod
byl na stavajicim pracovisti odstranén, eliminovan ¢i vyfesen ke spokojenosti vSech.

Ovsem zbylé dvé respondentky se vyjadiily zaporné. Odpovéd jedné z nich byla dokonce
ponékud zavazna, a to ve smyslu toho, ze odchody zaméstnanct iniciuje majitel organizace
impulzivnim zplsobem a téZzko vyhodnotit, pro¢ k tomu dochéazi. Nejen Ze se v tomto ptipadé
divody nezjistuji, ale pravdépodobné za vysokou fluktuaci ani nestoji samotni zaméstnanci,
ale jejich nadfizeni, se kterymi nevychdazeji, eventuadlné z jinych divodi, které vSak realné
stavajici vedeni neni schopno identifikovat, a tudiZ mu ani pfedchazet.

Respondentka ¢islo 4 zjist'uje, pro¢ zaméstnanci odchazi, ale jak uvadi, jen pro svoji potiebu.
Z vyjadieni vyplyva, ze zjiSténa data zistavaji u ni, protoze fluktuaci nemusi nikomu
zdlivodnovat — konkrétné personalnimu oddéleni.

Dalsi respondentka pak jeSté doplnila, Ze na jejich pracovisti ke zjistovani divodi odchodt
zaméstnanci nedochazi, nebot’ dle jejiho ndzoru to nikoho moc nezajimd, a to proto,

aby nevyslo najevo, Ze se v organizaci déla néco $patné a bylo by zahodno to napravit. Duvody
se tedy nefesi a rychle se hleda nahrada.
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Ani takovy zplsob neni moZné povaZovat za efektivni z divodu sniZzovani fluktuace
zaméstnancl. Na tuto otazku byla hledana odpovéd’ v rozhovorech s ptimymi nadfizenymi,
kde vesm¢s zaznéla shoda v tom, Ze organizace jako celek se snizovat fluktuaci nesnazi.
Vesmés vSechny dotdzané respondentky uvedly, ze by mély zajem se angazovat ve sniZovani
fluktuace, ale vedeni to absolutné neslysi, znevazuje ¢i rovnou ignoruje a fluktuace pro néj neni
vibec tématem, kterym by se chtélo zabyvat. Respondentky v rozhovoru spiSe uvedly,
Ze se snazi o snizeni fluktuace tam, kde to je v jejich moznostech, tedy snahou motivovat
zaméstnance, chvalit je apod., ale neni v jejich moznostech fesit naptiklad otazku platu
a odmén, respektive nabidku benefitli, kterou by zaméstnankyné uvitaly, ale vedeni
je ,,neptiklepne” apod. Zaméstnanci pfimo na takovou otdzku dotdzani nebyli. V dotazniku
bylo akorat zjiStovéano, jestli se vedeni organizace zajimad o to, jestli jsou zaméstnanci
spokojeni, coz respondenti potvrdili, ackoliv uvadéli spiSe neformalni formu.

Ctvrta otazka byla smérovana na to, jestli se vedouci stfedisek snazi fluktuaci snizovat,
poptipad¢ jakym zplisobem.

U této otazky zaznivaly odpovédi, které by mohly nékoho dokonce zaskocit. Podle vypoveédi
respondentt by se vSichni z nich velice radi zasluhovali o to, jak snizit fluktuaci zaméstnancu,
ovSem neni jim to vedenim umoznéno.

I respondentka, ktera uvadéla, Ze na jejim pracovisti nedochazi k fluktuaci, odpovidala, Ze sice
se snazi o udrzeni stalého tymu, ale v ramci ¢astych zmén a vysokych naroka od organizace
jsou vysoké. Problém vnima v tom, Ze praveé s Castymi zménami se zamé&stnanci nedokazou szit.

Dalsi z respondentek uvedla, Ze se snazi vysokou fluktuaci na pracovisti konzultovat s vedenim,
ovSem bez uspéchu. Ackoliv sama vi o tom, jaké jsou davody fluktuace a ma népady,
jak by je bylo mozné fesit, vedeni ji v tomto nevychazi vstiic a jeji navrhy bojkotuje.

Dalsi respondentka uvedla, Ze se snazi zasahovat tam, kde to je v jejich moznostech, tedy snazi
se zaméstnance motivovat, jak to jde, pochvalou apod., ale neni v jejich moznostech fesit
naptiklad otazku platu a odmeén, respektive nabidku benefitii, kterou by zaméstnankyné uvitaly,
ale vedenti je ,,neptiklepne* apod.

Posledni z respondentek dokonce uvedla, Ze to, Ze neni mozné se domlouvat s vedenim
V podstaté¢ na ni¢em, vcetné toho, ze na stfedisku panuje vysoka fluktuace, je divodem,
pro¢ aktualné fesi svou vypoveéd a odchod z vedouci pozice do jiné organizace. Respondentka
uvadeéla, Ze se snazila dlouhodobé vedeni navrhovat mozZnosti ke zlepSeni situace, upozoriiovala
na nespokojenost zaméestnanci, nemotivovanost, ale jeji navrhy i stiznosti byly smeteny ze stolu
jednoduché pracovat a soucasné nechce byt tou, na kterou se sndsi hnév zaméstnanct a jejich
bezradnost. Proto voli radéji odchod ze zaméstnani. Skoro vSichni respondenti v dotazniku
uvedli, ze ve vztahu k organizaci lze sledovat dusledky ve formé toho, Ze z organizace diky
fluktuaci odchéazi cenni pracovnici veetné jejich znalosti. Dalsim dusledkem je nedostatek
pracovnich sil, vétsi chybovost pracovnikti a nizky vykon nové zau¢ovanych pracovnikd.

Co se ty¢e dopadl na samotné respondenty, prevladaly disledky ve formé nediivéry ve vedeni
a v organizaci jako takovou, pracovni pietizeni, nechut’ chodit do zaméstnani, neustalou
nejistotu, nedostatek vlastniho ¢asu diky tomu, Zze musi zaucovat nové pracovniky aj. VSichni
respondenti v rozhovoru se rovnéz shodli na tom, Ze vnimaji disledky fluktuace zaméstnancii
jak vici organizaci, tak i u samotnych pracovnikl, véetné jich samotnych. Zminéna byla
napfiiklad nutnost zaSkolovat neustale nové zaméstnance, coz nejen ze je financ¢né, Casove
a organizacné naro¢né, ale ubira to Cas na praci. Nové pfijaty Clovék navic neposkytuje
(plnohodnotnou) péci o klienty, kdyz se zaucuje. Navic i pro klienty neni vhodné ani piijemné
se neustéle seznamovat s novymi zaméstnanci, ktefi jim budou sluzby poskytovat.
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Déle bylo uvedeno i negativum neustalého se seznamovani s novymi kolegy, nespojenost
a konflikty. | respondentky potvrdily piepracovanost a v jejim dusledku az ztratu motivace.
Opomenuta nebyla ani ztrata know-how a kontinuity organizace.

Dalsi otazka byla smérovand na nastaveni zplisobii nebo oficidlnich postupli pro ptipadné
snizovani vzniklé fluktuace. VSechny respondentky se u této otazky shodly na tom,
Ze V organizaci nejsou nastaveny zadné oficialni postupy pro snizovani fluktuace zaméstnanct,
coz v podstaté¢ vyplyva uz zvySe uvedenych otizek a odpovédi respondentek na né.
Respektive vsechny respondentky na tuto otdzku odpovéde€ly tak, ze nemaji znalost o tom,
ze by néco takového v organizaci bylo zavedeno. Nezamitaly tedy existenci takovych postupti,
ale na zaklad¢ svych zkuSenosti v organizaci musely odpovédét, ze nevi o tom, Ze by existovaly
néjaké oficidlni postupy pro snizovani fluktuace zaméstnancti.

Jedna z respondentek neuvedla uplné zapornou odpoveéd, ackoliv ptimo sdélila, Zze vedeni
se sice do jist¢ miry snazi omezovat fluktuace, ale nevhodnym zptsobem, a to slibovanim
a jakymsi uplacenim zaméstnancii kratkodobymi vyhodami.

Zamgstnancim tedy vedeni nabidne néjaky benefit, ustupek, aby jej pfemluvilo k tomu,
ze zatim nema odchazet, ale nefesi piiinu, pro kterou se zaméstnanci rozhodli odchazet.
Je ziejmé, ze takové jednani je z dlouhodobého hlediska neefektivni.

Dale bylo pro prizkum dulezité, zda vedouci stfedisek vnimaji disledky fluktuace zaméstnancti
na organizaci, jednak jako na celek, jednak na pracovniky v tymu. VSechny respondentky
se shodly na tom, Ze vnimaji né&jaké dusledky fluktuace zaméstnancl jak na organizaci,
tak i na samotné pracovniky, v¢etn¢ jich samotnych. U této otazky se vyjadfila i respondentka,
ktera uvedla, Ze nema ve svém stiedisku zkuSenost s nezadouci fluktuaci.

Respondentky se vesmés shodly na tom, ze vysoka fluktuace ma mnoha negativa, a to zejména
to, ze diky vysoké fluktuaci je neustdle nutné zaskolovat nové zaméstnance, coZ nejen
ze je finan¢né, Casove a organizacné naro¢né, ale ubira to ¢as na praci. Nové piijaty ¢lovek
nemuze hned zacit pracovat, musi se zaskolovat a tim padem v danou chvili nemiize poskytovat
(plnohodnotnou) péci o klienty. Navic i pro klienty neni vhodné ani pfijemné se neustale
seznamovat s novymi zaméstnanci, kteti jim budou poskytovat sluzby. Znovu s nimi musi
probirat sva o¢ekavani a piani ve vztahu k poskytovani sluzby, coz pro né¢ mize byt nepiijemné.

Z dalsich nasledki uvadély respondentky napiiklad i to, ze diky vysoké fluktuaci si zaméstnanci
musi zvykat neustale na nové kolegy, coz mize vyvolavat napiiklad urcité konflikty nebo
nespokojenost ve vztazich na pracovisti. Dale uvadély respondentky i nasledek ve formeé
toho, ze zaméstnanci musi pracovat v dobé, kdy odesel néjaky zaméstnanec, za tyto
zaméstnance, coZ mnohdy vede k jejich pfepracovanosti. Pokud se vSak toto opakuje az moc
Casto, miize to v zaméstnancich vzbuzovat nevoli, podilet se na ztrate jejich motivace a dalsi.

Jedna z dalsich respondentek pak také uvedla, ze vnima diky zvysené fluktuaci ztratu know-
how a kontinuity organizace.

Posledni otazka, ktera byla v ramci pruizkumu poloZena respondentkam, byla smérovana
na budoucnost, konkrétn€ jestli dotazované respondentky mohou udé¢lat néco jinak,
aby fluktuaci snizili. Respondentky se sméle odvazily navrhovat riizna feSeni a srely napady.
OvSem soucasné opct poznamenaly, ze vedeni jejich napadim a navrhiim neni pozitivné
naklonény. VétSina respondentek se v tomto sméru shodla na tom, Ze jejich mozZnosti
ve snizovani fluktuace jsou omezené. Kompetence maji pouze na to, aby novi zaméstnanci méli
v tymu podporu a potiebnou adaptaci.
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Samy respondentky se tak alesponi v ramci svych mozZnosti tedy snazi na snizovani fluktuace
pracovat, a to naptiklad tim, Ze se snazi nastavit spolupraci, snazi se ze své pozice zaméstnance
motivovat pochvalou a uznanim, vcetné navrhovani finanénich odmén pro konkrétni
pracovniky. Problém nastava ale v ptipadé, kdyz piidéleny budget nepocita s odménami
pro jednotlivé ¢leny pobocek.

Soucasné si vSak respondentky byly védomy toho, ze vSechna takova feSeni jsou vesmeés
kratkodobé a nemohou mit takovy pozadovany efekt, jaky by byl zapotiebi. Dokonce se jedna
zZ respondentek zminovala o zméné postoje majitele a vnimani hodnoty zaméstnanci jako
takovych.

Hlavni roli by tedy pravdépodobné mélo opravdu sehrat vedeni, a to v mnoha ohledech, ale také
celkovém nastaveni své personalni politiky, vnimani dtlezitosti lidskych zdroji pro uspéch celé
organizace, spokojenosti klientti a zachovani dobrého jména organizace.

3.3 Navrh doporuceni

Zamérem této prace je navrh na doporuceni snizeni fluktuace v konkrétni organizaci. Po
peclivém vyhodnoceni z kvalitativniho a kvantitativniho prizkumu bylo zjisténo nékolik
nasledujicich skute¢nosti:

— zaméstnanci jsou Kraceni o osobni ohodnoceni, na coz ma sice zaméstnavatel narok,
ale zaméstnanciim vedeni neuvadi divody kraceni ohodnoceni;

— respondenti vnimaji, Ze nemaji moznost komunikovat s vedenim a nabyvaji dojem,
ze vedeni nema zajem o zaméstnance, jejich nazory nebo postiehy;

— zuvedenych dat z dotaznikl dale vyplyva, ze zaméstnanci maji zajem o rozsiteni
benefitt, které by vyuzili 1épe, nez soucasné benefity;

— vorganizaci se nekonaji porady, vedouci zaméstnanci nejsou informovani o cilech
a krocich spole¢nosti a nemaji povédomi o tom, jak se vede jinym stiediskim v ramci
fluktuace;

— respondenti také uvedli, ze by ocenili mimopracovni aktivity, které by mohly dopomoct
k tomu, aby se zaméstnanci mezi sebou 1épe poznali.

Na zakladé¢ vysSe uvedenych informaci zjistovanych pruzkumem vramci ziskavani dat
0 fluktuaci zaméstnancii, jejich pficinach a dasledcich je moZzné navrhovat pét doporuceni.
Zéakladnim problémem je v organizaci opravdu vysoka fluktuace zaméstnancu, blizici se k 50 %,
ktera zpusobuje dalsi a nemalé problémy. Je tedy na misté, aby organizace zacala s touto
skutecnosti pracovat. Lze totiz predpokladat, Ze snizenim fluktuace by se povedlo eliminovat
vétsinu negativnich dusledkd z ni vyplyvajicich, jako napiiklad nespokojenost zaméstnanctl,
frustrace, inava a vycCerpani a v neposledni fad¢ neloajalita k zamé&stnavateli.

Podle vSeho z organizace zaméstnanci odchazi sami, a to z divodu nedostatku motivace,
nedostate¢ného ohodnoceni, chovéni vedeni apod. Problém ve vedeni byl identifikovan
z n€kolika stran, a proto je na misté zacit se zménou praveé odsud. Fluktuace neni podle vSeho
pro vedeni tématem. Je tedy tieba, aby se informace o fluktuaci, jasna a pfesna data o ni, dostala
kvedeni a bylo vyzadovano jeji feSeni. Zakladni zmény by mély probihat v tom,
aby zaméstnanci byli adekvatné ohodnoceni, odmény jim nebyly bezdivodné kraceny, aby byl
striktné¢ dodrzovan zakonik prace a zaméstnancim byly poskytovany takové podminky,
jaké uklada zakon. Je tfeba nastavit oficidlni systém hodnoceni zaméstnanci s jasnymi
a se srozumitelnymi podminkami a zaméstnance s nim seznamit. Pochopitelné pak musi byt
tento systém dodrzovan.
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Vedeni by také mélo pfehodnotit chovani k zaméstnanclim, nebot’ v rozhovorech si piimi
nadfizeni stéZzovali na to, ze ackoliv se snazi problémy komunikovat, vedeni je ignoruje.
To je velky problém a jde o zékladni podminku pro budouci feSeni fluktuace zaméstnancu.
Pokud maji zaméstnanci pocit, Ze je nikdo neposloucha a nema zajem je vyslySet, nelze
oc¢ekavat loajalitu, ani motivaci. Motivaci lze sice posilovat riznymi zpisoby, ale uznani
od vedeni prezentuje jeden z vyznamnych motivatort, véetné pochval, kterych se podle vieho
zaméstnanci rovnéZ nedockaji.

Doporucit je dadle mozné realizaci pravidelného zjistovani spokojenosti a ndzorti zaméestnancii
na fungovani vedeni a organizace. Takova aktivita muZe byt zaméstnanci vnimana velmi
pozitivné a motiva¢né. Na druhou stranu podminkou takového vniméni je, aby byly dotazniky
(eventualné jiny zplsob — porady aj.) vedeni piredany, vyhodnoceny a na zaklad¢ jejich znéni
pak byly provedeny alespon dil¢i zmény.

Jelikoz bylo zjisténo, Ze zaméstnanci jsou piepracovani, bylo by na misté jim alespon
kompenzovat stavajici pretizeni, dokud nebudou ucinéna opatfeni ve sméru sniZeni fluktuace.
Zamgstnancim je tfeba disledné proplacet vSechny piescasy a nabidnout jim moznost planovat
smény tak, aby m¢li dostatek ¢asu na regeneraci sil. Odmeénit je mozné zaméstnance napiiklad
1 poukazy na masaze, do wellness apod.

Formou motivace ¢i odmény zameéstnanci by méla byt moznost (kariérniho) rozvoje
zaméstnancl. Vedeni by mélo zvazit, jaké moznosti v tomto ohledu ma a zaméstnancim dat
moznost absolvovat vzdélavaci kurzy ¢i Skoleni, a to nejen pro zvySovani odbornosti, ale tieba
i zajmoveé zaméfené kurzy ¢i Skoleni, ktera by jim mohla pomoci v jejich aktualni situaci,
idealné napf. time management nebo work life balance.

Zésadnim doporucenim pro tuto organizaci je tedy predev§im zlepSeni vztaht s vedenim.
K tomu lze vyuzit mnoho zplsobl, ale zédkladem by meéla byt komunikace. Navrhnout
Ize pravidelné porady (jednou tydné), idealné by mohlo pomoci potadat teambuildingy, kterych
by se Gcastnilo i vedeni. Vedeni by piedev§im mélo zapracovat na zpétné vazb¢ zaméstnanctiim,
vyslechnout je a brét jejich namitky a navrhy v potaz. Proto bylo doporu¢eno hned nékolik
konkrétnich doporuceni:

Adekvatni ohodnoceni — je nezbytné zminit, Ze Organizace XY patfi mezi takzvané obecné
prospésné organizace, tudiz je zavisla na financovani z prevazné ¢asti z dotaci od ministerstva
prace a socidlnich ¢innosti, dale pak z dotaci od kraji a obci, ve kterych poskytuje sluzby.
Také je spolufinancovana z piispévku od nadacnich fondi a darc. Je sice pochopitelne,
7e se mzdovym ohodnocenym souvisi nastaveni pohyblivé slozky mzdy, ale je také potieba
chapat, Ze pohybliva slozka mzdy, konkrétn¢ jeji vySka, zavisi od vySe financovani
od ministerstva, kraju a darci. To vSak neméni fakt, Ze pohybliva slozka mzdy musi mit
srozumitelna pravidla v ramci mzdového piredpisu. Mési¢ni odména, kterd je nenarokovou
slozkou a je zamé&stnanciim pfiznana ve vysi 30 %, by méla byt ptidélena na zakladé€ splnénych
konkrétnich parametri a spravedlivé vyhodnocena v ramci tymi. Nemé€lo a nesmi se stavat,
ze zaméstnanec nevi, do jaké vySky odménu dostane, nebo naopak, musi mu byt sdéleny
divody, pro¢ odménu nedostal.
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V tabulce 4 je uvedeny navrh na pfiznani odmény za jednotlivé ¢innosti.

Tabulka 4 Navrh na pfiznani odmény za jednotlivé ¢innosti

Plnéni individuélniho planu péce o klienta 10 %
Spolupréce s kolegy 10 %
Nadstandartni pfistup k préci (inovace, nadvrhy na zlepSeni) 5%
Jiné (naptiklad pozitivni zpétna vazba od klientit) 5%
Celkem 30 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi doporuceni navrhuje v rdmci zékoniku préce, a to jeho striktni dodrzovani v rdmci
planovani smén. Harmonogramy smén na nasledujici mésic by mély byt planované dle platné
legislativy zakoniku prace podle § 84, a to tak, Ze zaméstnanci budou obezndmeni
S harmonogramem smén 14 dni dopfedu na nésledujici mésic, ve kterych bude zohlednény
narok na odpocinek mezi sménami a také narok na prestavku dle zakoniku prace. Je zcela
pochopitelné, Zze v ramci vysoké fluktuace je mnohdy obtizené napldnovat smény tak,
aby odpovidaly zakoniku prace, nicméné v organizaci se planovani smén pro zameéstnance
neuskuteciiuje vubec, tudiz zaméstnanci musi byt neustale k dispozici na telefonu, coz zasahuje
do jejich soukromého zivota. Neplanovani smén ma vsak také neptiznivy dopad na mzdové
planovani budgetu pro jednotliva stiediska.

Pravidelné zjisSt'ovani spokojenosti u zaméstnanci, jeho vyhodnocovani a seznamovani
s vysledky. Prizkum spokojenosti zaméstnancu je zcela klicovou aktivitou, kterou muze
zaméstnavatel zjistit naladu v organizaci, potfeby zaméstnancii a navazujici cilena opatfeni.
Prizkum s sebou nese potiebné informace o spokojenosti, angazovanosti ¢i loajalité
zamé&stnanci v riznych oblastech. Dava tak strukturovanou zpétnou vazbu, potiebnou
pro nutné a efektivni kroky. Prizkum tak definuje organiza¢ni kulturu a cile, a to v rdmci
moznosti organizace. Je dilezité podotknout, ze organizace se fadi mezi prispévkové
organizace, a proto pravidelny prazkum, pomoci anonymniho dotazniku jednou roc¢né,
je doporucovany ptes platformu Survio, kde zaméstnavatel mize vytvotit vlastni dotaznik.
Vyhodou jsou miniméalni, v podstatné zadné naklady, zaméstnavatel se nemusi bat uniku dat
zZ organizace, a Vv neposledni fadé je vyhoda v tom, ze dotaznik miize zaméstnavatel distribuovat
mezi zaméstnance prakticky ihned. Organizace nemusi oslovovat tfeti stranu k prizkumu
spokojenosti, tudiz nemusi ¢ekat na jedndni a domlouvani si pravidel s externi spole¢nosti.
Setfeni prizkumu spokojenosti zaméstnancti by mélo obsahovat zakladni, avsak dobie
cilené otazky. , tykajici se jednak zminované spokojenosti zaméstnancti v organizaci samotné,
ale taky i na spokojenost s vykonavanou praci, prostiedim, s finan¢nim ohodnocenim a urcité
I se spokojenosti nadtizenych pracovniku.

Zavedeni benefiti, konkrétné, prispévek na fyzioterapii, pripadné masaz. Jednim
ze zminovanych benefitl, ktery by zaméstnanci ocenili, byla fyzioterapie nebo masaz.
Vzhledem k tomu, Ze zamé&stnanci vykonavaji fyzicky naro¢nou praci, muze zaméstnavatel
zavést piispévek na fyzioterapii, ptipadné masaz do vysky 300 K¢. V neposledni fad¢ to bylo
pfani zaméstnanct.
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V tabulce ¢islo 5 je uvedena orienta¢ni kalkulace na ptispévek za fyzioterapii nebo masaz,
a to jak vyjadfenim v korunach, tak s procentudlnim vyjadienim ptispévku od zaméstnavatele.
Jednotkova cena sluzby je uvedena s DPH.

Tabulka 5 Kalkulace pfispévek na fyzioterapii/masaz

Jednotkova cena Prispévek organizace v K¢ Piispévek organizace v %

780 K¢ 300 K¢ 38 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zavedeni porad vedeni s vedoucimi pracovniky pobocek, a to na nejen regionalni arovni.
Dle slov jedné respondentky v minulosti porady zavedené byly. Avsak v rdmci pandemickych
opatteni byly porady zruseny, organizace dokonce nevyuzivala ani online formu. Problém je
vniman i tim, Ze se po pandemii regionalni tym obménil, a tak ani po skonceni pandemie
pravidelné porady nebyly zavedeny, a to ani online formou. Pracovni porada jako takova slouzi
k informovani nejen o dosazenych vysledcich za uplynulé obdobi a vyhodnoceni napiiklad
kratkodobych cil,, nebo informovéani o dalSich krocich v nejbliz§im obdobi, poradu muze
zaméstnavatel vnimat i jako benefit, prostfednictvim kterého si zaméstnanci predavaji mezi
sebou cenné informace, sdili nové napady, ale také se zdokonaluji v komunikaci.

Zavedeni teambuildingovych aktivit alespoit 2x do roka, kde budou pozvani vsichni
zaméstnanci. VSeobecné je znamo, ze teambuildingové aktivity mohou zlepSit vztahy
na pracovisti, zaméstnanci se poznaji v jiném svétle, setkaji se s kolegy z jinych stredisek,
potkaji se takeé nadfizeni s podfizenymi v jiném nez jen v pracovnim prostiedi. Muze se zlepSit
komunikace, dokonce i vnimani organizace jako celku. Je vSak nutno vzit v potaz, ¢eho chce
zaméstnavatel prostiednictvim teambuildingové aktivity dosdhnout. Musi zvazit, jestli chce
v ramci aktivit naptiklad zvysit efektivitu zaméstnanctli, nebo chece jen odménit své zaméstnance
za dobie vykonavanou praci. Proto také i vzhledem k tomu, ze v organizaci pracuje vice zen
rizné veékové kategorie, je doporuCovano vznést dotaz Vv prizkumu spokojenosti,
které teambuildingoveé aktivity by se zaméstnanci ucastnili.
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4 Zavér

Tématem piedkladané prace byla problematika fluktuace zaméstnancti a jeji negativni dopady
jak na organizaci jako takovou, tak i na samotné zaméstnance. Cilem prace bylo navrhnout
v konkrétni organizaci moznosti a zpusoby sniZeni fluktuace zaméstnanci a identifikovat
dopady fluktuace na organizaci i samotné zaméstnance. Pro naplnéni cile prace byl text
rozdé€len na dvé ¢asti. Prvni teoretickd ¢ast prace se na podkladé studia odbornych literarnich
prament snazila poskytnout zevrubny nahled na problematiku fluktuace. V prvni kapitole byla
vénovana pozornost piedstaveni pojmu fluktuace a jejimu vyznamu. Déle bylo sledovano, jaké
mohou byt dusledky fluktuace zaméstnanci. Vyznamnou kapitolu nasledné tvotily aspekty
ovliviiyjici fluktuaci zaméstnanci, tedy zejména pfic¢iny fluktuace zaméstnanci. Dale byla
vénovana pozornost i tomu, jak se fluktuace méfi a jak ji podniky mohou efektivng sniZovat.

Z diivodu, ze organizace neposkytla svoleni pro identifikaci v ramci této bakalarské prace, byla
organizace anonymizovana a v praci byla pojmenovéana jako Organizace XY.

Nejprve byla Organizace XY piedstavena od jejiho vzniku od roku 2010, zminované byly také
sluzby, které organizace poskytuje. Dale byly ptedstaveny jednotlivé pozice a poéty
zaméstnanct od roku 2018 az do roku 2022. Nasledné byla vyc¢islena fluktuace za uvedené
roky.

Poté jiz navéazala prakticka Cast prace, kterd se snazila teoretické poznatky prevést do praxe
na podkladé realizace dvou vyzkumnych $etfeni. Pro praktickou ¢ast byla vyuzita kombinace
dotaznikového Setieni a rozhovori. Dotaznikové Setfeni bylo vedeno se zaméstnanci vybrané
organizace z oblasti socialnich sluzeb, rozhovory pak byly realizovany s nékolika pracovniky
z vedeni vybrané organizace, také z oblasti socidlniho segmentu. Snahou bylo zjistit,
jak je natom organizace v soucasné dob¢ s fluktuaci zaméstnanci z pohledu samotného
vedeni, ale i zaméstnanci, jaké jsou v organizaci nejcastéjsi pfic¢iny fluktuace zaméstnanci, jak
se tato fluktuace zaméstnancl projevuje na fungovani podniku aj. Na zdklad¢ zjisténych
informaci bylo poté navrzeno né¢kolik doporuceni, které by organizace mohla, a pravdépodobné
i méla udélat pro snizeni stavajici miry fluktuace, eventualné které by v budoucnu méla
realizovat pfi jejim piipadném zvyseni (pokud bude zjisténo, Ze organizace nema s fluktuaci
zaméstnanca problémy).

Jak zaméstnanci, tak 1 jejich pfimi nadfizeni, koneckoncti i samotné data poskytnutd organizaci
prezentovali velmi zavaznou miru fluktuace zaméstnanct.. Ta dosahovala v poslednich letech
dokonce vice nez 50 %, coz se naprosto vymyka jakékoliv piedstavé o fluktuaci, ktera je pro
organizaci jesté snesitelna a bez negativnich dusledku.

Informace zjisténé od zaméstnancti a vedeni ohledné disledkt fluktuace mohou byt sice
zastinény individudlni interpretaci, ale tak jako tak zaznivaly negativni disledky vnimané
jak vii¢i organizaci (ztrata cennych zaméstnanci a jejich znalosti, pfepracovanost, nutnost
zauCovat nové kolegy, ktefi nepodavaji dostate¢ny vykon, tedy obecné snizeni pracovniho
vykonu a na to navazujici eventualni nespokojenost klienti aj.), tak i vii¢i zaméstnanctm (ztrata
davéry ve vedeni, pfepracovani, unava, mén¢ c¢asu na vlastni praci, nechut chodit
do zaméstnani, nejistota zaméstnani aj.).

Na zéklad¢ ziskanych dat od zaméstnancii byly zjistény skutecnosti, zaméstnanci jsou kraceni
0 0sobni ohodnoceni, a to bez udani divodu, nebo poskytnuti zpétné vazby, v organizaci chybi
7adana komunikace v ramci organizaéni struktury, zaméstnanci maji zajem o nové benefity
a taky jsou postradany mimopracovni aktivity.
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Z uvedenych zjisténi vyplyvajicich zrozhovori lze zminit, ze vysoka fluktuace neni
Vv organizaci ani odpovédné feSena a vedeni je naprosto inertni nejen vici jakymkoliv snaham
piimych nadfizenych nejen upozornit na zavaznost situace, ale 1 vlastnim napadiim na sniZeni
fluktuace. Je pak otdzkou, nakolik efektivni je viitbec cokoliv navrhovat. Pfesto byla navrzena
urcitd doporuceni souvisejici napiiklad s motivaci zaméstnanci, S feSenim jejich pietizeni,
zejména pak v souvislosti se zménami ve vedeni organizace. Mezi navrhovana doporuceni patii
naptiklad:

Nastaveni jasnych a konkrétnich pravidel v ramci odménovani. Konkrétné je nutné zahrnout do
mzdového ptedpisu odménu, kterd bude definovana konkrétnimi parametry v procentudlnim
vyjadieni. Odmeéna pro zaméstnance pracujici na hlavni pracovni pomér bude do vysky 30 %
Z hrubé mzdy na zdkladé vyhodnoceni konkrétnich cinnosti u jednotlivych zaméstnanct
vedoucim pobocky (nadfizenym pracovnikem) na konci mésice. Zaméstnanci musi byt
s vysledkem ohodnoceni za uplynuly mésic obeznameni od nadiizeného pracovnika, rovnéz
musi byt samoziejmé se zménou mzdového piedpisu Sezndmeni.

V ramci zakonného odpocinku mezi sménami, na ktery maji zaméstnanci narok, a to nejen
ze zakonného duvodu, ale odpocinek je pro zaméstnance dualezity piedevsim i proto, aby
ptredesli syndromu vyhoteni a Ginavé ze zaméstnani, vzhledem k tomu, ze prace s klienty je
obzvlast naro¢na nejen fyzicky, ale i psychicky, bylo doporuceno se zaméfit na planovani smén
pro zaméstnance 14 dni pted zacatkem nésledujiciho mésice. Mit plan smén je dilezité nejen
z vyse uvedenych divodu, ale take z divodi ekonomickych.

Prizkum spokojenosti zaméstnanci na ro¢ni periodicité, u kterého by se nemélo podcenit jeho
vyhodnocovani a interpretace mezi zaméstnance. Je dulezité znat nazory zaméstnancu, které
mohou posouvat organizaci kuptedu. Z prizkumu miize organizace ¢erpat napady a inspirovat
se nazory zamé&stnancu. Jediné tak mtize vedeni organizace poskytnout naptiklad lepsi benefity,
zlepsit organizacni kulturu nebo zlepsit pracovni prostiedi. Priizkum neznamena jen to, ze bude
vyplnéno par dotazniki, ale zaméstnanci dostanou piedev§im prostor k tomu, aby se vyjadiili
k situaci a podé¢lili se 0 ndzory s vedenim. To miiZe byt jen ku prospéchu v§em — zaméstnanci
mohou nabyt dojem, Ze jim konecné nékdo naslouchd a organizace se miZe inspirovat od
zaméstnanct, byt i nepatrnymi postiehy, protoze o ty mohou organizaci krok po kroku
posouvat vpred.

Piispévek na fyzioterapii, poptipadé masaz. Jak jiz bylo zminhovano, prace v sociélnich
sluzbach je fyzicky naroc¢nd. Proto by samotni zaméstnanci uvitali piispévek na fyzioterapii
nebo masaz. Dle pifedbézné kalkulace by mohl byt pfispévek organizace pro zaméstnance 300
K¢ za jednu masaz nebo fyzioterapii, coZ je pro organizaci jen nepatrny naklad v porovnani s
tim, kdyby byl zamé&stnanec v pracovni neschopnosti s bolesti zad pro fyzicky naro¢nou praci.

Skoleni na work life balace. Prace s klienty ¢asto pfinasi znaéné mnoZstvi psychického vypéti,
a proto je nékdy skute¢né naro¢né skloubit pracovni Zivot s Zivotem soukromym. Pravé $koleni
na nastaveni rovnovahy mezi praci aosobnim zivotem ma zcela zasadni vliv na to,
aby zaméstnanci nasli cestu, pomoci které by se naucili vybalancovat svij zivot tak,
aby piedchazeli vyhoieni, smutku, aby neméli pocit, ze nezvladaji praci, a uz vibec to,
ze nezvladaji ani domacnost a vénovat se roding.

Pravidelné porady nejenom na regionalni tirovni. Pfedavani informaci je nezbytnou nutnosti
nejen v ramci organizace, ale je zcela dulezitym, dokonce i zakladnim faktorem pro to, aby byly
dosahovany stanovené cile nebo plany v nasledujicim obdobi. Vedouci stiedisek potiebuji mit
povédomi o0 tom, jaké vysledky organizace jako celek ma, co se povedlo a co se nepovedlo
splnit. Informace potiebuji nasledné predavat do svych tymu. Zcela jisté pottebuji mit také své
cile a v ramci porad je musi vyhodnocovat.
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Porada neboli pracovni setkani poskytuje nespocetné mnoZzstvi benefitdl, jako je naptiklad
tymova diskuze a spoluprace vsech ptitomnych.

To muze Vést K vyfeSeni problémi, konfliktd, vytyCeni cilt, slouzi také k vyméné informaci,
ke zvySeni produktivity, dale Kk rozvoji riznych dovednosti, jako je naptiklad vedeni,
komunikace. V neposledni fadé¢ mize slouzit ke vzdélavani vSech ptitomnych zaméstnanci.

Zaroven byly navrzeny teambuildingové aktivity, které mohou zlepsit vztahy na pracovisti.
Zaméstnanci se poznaji v jiném svétle, setkaji se s kolegy z jinych stiedisek, potkaji se rovnéz
nadfizeni s podfizenymi v jiném neZz jen v pracovnim prostiedi. Mlze se zlepSit komunikace,
dokonce i vniméani organizace jako celku.

Bylo doporuc¢eno nékolik navrhi a je nyni zejména na samotném vedeni organizace,
aby si pripustilo zavaznost problému a vyuzilo prozatim motivovanych vedoucich pobocek
se situaci néco délat. Neni pochyb o tom, Ze stavajici ignorace zavazného problému fluktuace
zamestnancu se diive nebo pozdéji odrazi v kvalité poskytovanych sluzeb, zaroven také povede
k naslednému odchodu klientd a uplnému zkazeni reputace organizace.
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Prilohy
Ptiloha 1 Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den,

rada bych Vas pozadala o vyplnéni dotazniku vénovaného problematice fluktuace zaméstnancii
ve Vasi organizaci. Dotaznik je naprosto anonymni, proto odpovidejte prosim pravdiveé. Pokud
neni u otdzky uvedeno jinak, zvolte jen jednu variantu odpovédi.

Jste:
a) zena
b) muz
Jak dlouho pracujete v organizaci:
a) mén¢ nez rok
b) mezil az 5 let
C) vicenez5 let
Jak byste Vy osobné zhodnotil fluktuaci zaméstnancti v organizaci?
a) lidé se zde viibec neméni, jsme staly kolektiv
b) 1idé odchazeji, ale nejde o néjak Casty jev
c) fluktuace je pomérné Cetna
d) lidé tady viuibec nevydrzi, stale se to méni

Zaznamenavate né¢jaké negativni dopady fluktuace na organizaci a jeji fungovani (muzete
vybrat vice moznosti)?

a) nedostatek pracovnich sil

b) nedostate¢ny vykon souvisejici se zaucovanim novych pracovniki

C) vétsi chybovost

d) odchod cennych pracovniki a jejich znalosti

e) unik citlivych informaci

f) ztrata klientd (odchod za pracovnikem do jiné organizace)

o) 1= RSSO
h) nezaznamenavam

Zaznamenavate n¢jaké negativni dopady fluktuace pfimo na Vas, respektive Vasi praci
(miizete vybrat vice moznosti)?

a) nedostatek Casu na vlastni praci v souvislosti se zaucovanim
b) pracovni pietizeni

C) neduvéra ve vedeni a organizaci

d) ztrata kamarada, pfitele

e) neustala nejistota

f) nechut’ chodit do prace



g) strach o préaci

1) nezaznamenavam

Mate néjaké védomosti o tom, pro¢ odchazeji zaméstnanci z Vasi organizace (— svéfili se
Vam s dtivodem) (miiZete vybrat vice moznosti)?

a) lidé neodchazeji

b) stéhovani

€) odchody do dichodu

d) matefska a rodi¢ovska

e) dostanou lepsi nabidku jiné organizace
f) neshody s kolegy

g) konflikty s vedenim

h) mobbing, bossing

i) nizky plat

J) nedostate¢na motivace

k) nedostate¢na kvalifikace

I) prekvalifikovanost

m) nemoznost kariérniho rozvoje
n) nedostate¢na adaptace

0) obecna nespokojenost s praci
p) nevhodné pracovni podminky

g) neeticke chovani organizace

Jaké divody odchodu zaméstnanct podle Vas prevazuji?

a) faktory na strané organizace (Spatné vztahy na pracovisti, konflikty, nedostatek
prilezitosti s rozvoji apod.)

b) osobni divody (odchod do diichodu, odchod na rodi¢ovskou, st€éhovani)
€) neznam divody

Identifikoval byste Vy konkrétné néktery z diivodi, ktery Vy osobné vnimate jako takovy,
kvuli kterému byste zvazoval/a odchod z organizace?

a) odchod do dichodu

b) stéhovani

C) matefska a rodiCovska

d) lepsi nabidka jiné organizace

e) neshody s kolegy



konflikty s vedenim

mobbing, bossing

nizky plat

nedostatecna motivace
nedostate¢na kvalifikace
ptekvalifikovanost
nemoznost kariérniho rozvoje
nedostate¢na adaptace
obecna nespokojenost s praci
nevhodné pracovni podminky
neetické chovani organizace

zadny, jsem naprosto spokojen/a

MiuzZete fici, ze se Vase vedeni zajima o to, jak jste v praci spokojen/a?

a)
b)
c)
d)
e)

ano, osobné s nami hovoii

ano, muzeme vyplnit dotaznik spokojenosti

ano, v ramci pravidelného hodnoceni

spiSe jen neoficialné v ramci ndhodné komunikace
ne

Mohlo by Vase vedeni udé€lat néco, co by mohlo zvysit Vasi spokojenost v praci (muzete
vybrat vice moznosti)?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
k)
1)

vyssi plat

jiné nastaveni odménovani — fixni a pohybliva slozka
vice benefitl

srozumitelngj$i komunikace

moznosti kariérniho postupu

vice moznosti k rozvoji a vzdélavani

zlepSeni motivace ze strany vedeni

propracovanéjsi adaptace

zlepSeni vztahl na pracovisti

feSeni konfliktl na pracovisti

nic, jsem spokojen/a

Uvazujete Vy osobn¢ aktualné o tom, ze byste opustil/a stdvajici zamestnani?

a)

ur¢ité ano



b)

d)

spiSe ano
spiSe ne

urcité ne

Dé&kuji za V4as cas!



Ptiloha 2 Rozhovor s vedenim

Respondent 1

Pohlavi: Zena

Vék: 44

Pozice v organizaci: vedouci stfediska

1. Jak hodnotite fluktuaci ve Vasi organizaci? Zda se Vam vysoka, nizka...?

., Fluktuaci ve firmeé nemohu posoudit objektivné, nemam presné informace. Mohu posoudit
fluktuaci na stredisku, které vedu. Tady fluktuace neni vysoka. Je snaha udrzet si stabilni
zaméstnance, a hlavné neohrozovat klienty castou zmeénou pecovatelek.

2. Jaké jsou podle Vas nejcastéjsi divody odchodu zaméstnancii z Vasi organizace?

., Za dobu mého vedeni mi odesla pouze jedna PSS, které skoncila smlouva na dobu urcitou.
Jedna PSS zemrela po kratké tézké nemoci.

3. Zjistujete od odchazejicich zaméstnanct divody jejich odchodu? Jak?

‘

,, Urcite se zjistuje ditvod odchodu. Osobnim rozhovorem.

4. Snazite se Vy jako vedeni organizace/nadtizeny snizovat fluktuaci zaméstnanct, respektive
fesit pfi¢iny toho, pro¢ odchézeji? Jak?

., Na stredisku se snazim udrzet stabilni a pevny tym. BohuzZel to neni vidy mozné, casté zmeny
a naroky od vedeni jsou vysoke. *

5. Mate v organizaci nastaveny zpusoby ¢i néjaké oficialni postupy pro snizovani fluktuace
zaméstnanci?

,, O takovém zpiisobu nebo postupu ve firmé nevim.

6. Vnimate néjaké dusledky fluktuace zaméstnancii na organizaci jako celek ¢i na pracovniky?

, urcite vnimam  fluktuaci negativne, a to nejenom smerem ke klientum, ale také
K zaméstnanciim. Je slozZité a ndrocné si stdale zvykat na nové kolegy a navazovat novou
spolupraci. “

7. Je néco, co byste jako vedeni podle Vas mohli udélat Iépe ¢i planujete ucinit do budoucna
ve vztahu k fluktuaci zaméstnanci?

,Na mé pozici jsem maly pan, mohu pouze pri prijimani novych zaméstnancii nastavit

spolupraci tak, aby méli v novém tymu zazemi a potiebnou podporu. *



Respondent 2

Pohlavi: zena
Veék: 48 let

Pozice v organizaci: vedouci stiediska

1.

Jak hodnotite fluktuaci ve Vasi organizaci? Zda se Vam vysoka, nizka...?

,Z komunikace kolegyn z jinych stredisek je vysoka a casta. Ale statistiky za celou
organizaci nemam K dispozici.

Jaké jsou podle Vas nejcastéjsi davody odchodu zaméstnanct z Vasi organizace?

., Nedostatecna motivace, Spatné ohodnoceni, chovani nadrizenych. *

Zjistujete od odchazejicich zaméstnanct divody jejich odchodu? Jak?

‘

,, VZdy se ptam, abych se pripadné vyvarovala tomuto problému. *

Snazite se Vy jako vedeni organizace/nadfizeny snizovat fluktuaci zaméstnancii, respektive
fesit priciny toho, pro¢ odchaze;ji? Jak?

., Ano, snazim se to probirat s vedenim, bohuzel bez uspechu. *

Mate v organizaci nastaveny zpusoby ¢i né¢jaké oficidlni postupy pro snizovani fluktuace
zaméstnanci?

«

,,Nevim o tom. *

Vnimate n¢jaké disledky fluktuace zaméestnancti na organizaci jako celek ¢i na pracovniky?

., Ostatni zaméstnanci musi po dobu, nez se sezene kvalitni ndhrada pracovat
za odchazejiciho zameéstnance.

Je néco, co byste jako vedeni podle Vas mohli udélat Iépe ¢i planujete ucinit do budoucna
ve vztahu k fluktuaci zaméstnanci?

,,Rozhodné se snazim své podrizené chvalit a pripadné pokud mdam moznost je i financne
motivovat, pripadné alespon navrhnout odmeény. Na odmény ale casto nemam budget. *

VI



Respondent 3

Pohlavi: zena
Veék: 49 let

Pozice v organizaci: vedouci stiediska

1.

Jak hodnotite fluktuaci ve Vasi organizaci? Zda se Vam vysoka, nizka...?

., Vzhledem k nekvalifikaci pracovnikit na manazerskych pozicich je pomérné vysoka.
Nulova koncepce prace s lidskymi zdroji. Za celou organizaci ale jasna data nemame nikde
uvedena “

Jaké jsou podle Vas nejcastéjsi diivody odchodu zaméstnancti z Vasi organizace?

., Nekoncepcnost Fizeni souvisejici s nekompetentnosti. *

Zjistujete od odchazejicich zaméstnancu divody jejich odchodu? Jak?

,, Odchody zaméstnancii jsou nejcastéji iniciované majitelem spolecnosti impulsivné. Nikdo
viastné ani nevi proc¢ k tomu doslo a nasledné se k tomu vymysli pribéh, oditvodnéni.

Snazite se Vy jako vedeni organizace/nadtizeny sniZzovat fluktuaci zaméstnancti, respektive

tesit pticiny toho, pro¢ odchazeji? Jak?

, Aktudlne resim svij odchod ze spolecnosti presne z vyse uvedenych ditvodii. “

Mate v organizaci nastaveny zpusoby ¢i n¢jaké oficialni postupy pro snizovani fluktuace
zaméstnanci?

‘

., Sliby a ,,uplaceni* zaméstnancu kratkodobymi vyhodami.

Vnimate n¢jaké dusledky fluktuace zaméstnancii na organizaci jako celek ¢i na pracovniky?
,,Stale se opakujici zaSkolovani novych zaméstnancii, ztrata know-how a kontinuity. *

Je néco, co byste jako vedeni podle Vas mohli ud€lat Iépe ¢i planujete ucinit do budoucna
ve vztahu k fluktuaci zaméstnanci?

,, Kratkodobé reseni nevidim. Zména postoje, vnimani hodnoty zaméstnancii majitelem. *

Vil



Respondent 4

Pohlavi: Zena

Vek: 43

Pozice v organizaci: vedouci stfediska

1. Jak hodnotite fluktuaci ve Vasi organizaci? Zda se Vam vysoka, nizka...?

,, Nemam konkrétni data za jiné strediska, nebo za celou organizaci, ale za mé stredisko je
Sfluktuace pomérné vysoka, vzhledem k tomu, Ze prace pracovnika v péci (v terénu) je fyzicky
ndrocna a malo ohodnocena.

2. Jakeé jsou podle Vas nejcastéjsi diivody odchodu zaméstnancti z Vasi organizace?

., Jak jsem uvedla v predchozi otazce — prace je fyzicky narocnd, neohodnocena a domnivam
se, Ze nezajem vedeni je v dnesni dobé vyssi nez minulosti.

3. Zjistujete od odchdzejicich zaméstnancii diivody jejich odchodu? Jak?

,,Ja jako vedouct se zajimdam, proc¢ zaméstnanci odchazi z mého strediska..., dotazuji se, ale
zustava to jen v podstatné u mne, protoze konstruktivni debata s HR oddélenim chybi — to
by, dle mého nazoru, melo projevit zajem o to, proc¢ zameéstnanci z organizace odchazi ... *

4. Snazite se Vy jako vedeni organizace/nadiizeny snizovat fluktuaci zaméstnanct, respektive
fesit pfi¢iny toho, pro¢ odchazeji? Jak?

., Je to tézké, protoze finance na odmeny pro moje stredisko opét nebyly pridéeleny. Mdam
priblizne 50% fluktuaci, a to znamend neustaly nabor, pohovory, zaskolovani ... Novy
zaméstnanec nemiize sam do terénu, takze smeny jsou zdvojené — vyssi mzdovy ndaklad,
priznam se, zZe poruSujeme zdkonik prace (odpocinek mezi sménami), protoze zkrdtka
nemam kym obsadit smény...., zaméstnanci necerpaji dovolenou, jsou unaveni. “

5. Mate v organizaci nastaveny zpusoby ¢i néjaké oficialni postupy pro snizovani fluktuace
zaméstnancu?

., Zptisoby na snizovani fluktuace v nasi organizaci neznam. Domnivam se, Ze vedouci jinych
stredisek se snazi snizit fluktuaci improvizaci a Zadny doporuceny zpusob na zakladeé
vyhodnoceni/dat neexistuje.

6. Vnimate n¢jaké dusledky fluktuace zaméstnancii na organizaci jako celek ¢i na pracovniky?

,Jako na celek organizace neumim vyhodnotit, ale mozna vysoké naklady na nekoncici
nabor, inzerci, pohovory, zaskolovani — neznam konkrétni data, proto neumim konkrétné
vyhodnotit.... a taky miize byt poskozené dobré jméno organizace. Napada mé i to, ze klienti
se mohou citit nekomfortné, protoze je opecovavd, da se Fict, tyden, co tyden jiny
zaméstnanec, a to miize taky vest ke ztraté klientu ...~

7. Je néco, co byste jako vedeni podle Vas mohli udélat 1épe ¢i planujete ucinit do budoucna
ve vztahu K fluktuaci zam¢&stnanci?

VIl



., Bohuzel, nemam na ovlivnéni fluktuace dostatecné moznosti — finance. Ja taky nejsem
od nadrizené motivovana ... Tym se mi meni docela casto, uvitala bych pomoc od HR
oddeéleni — radu, doporuceni, pohled nezavislé osoby, mozna Skoleni .... A taky by mozna
pomohlo vic naslouchani od vedeni spolecnosti ..., pred koronavirem jsme méli alespon
obcas porady, pres kovid jsme se nepotkavali a pak se obmeénilo vedeni.



Ptiloha 3 Popisna statistika
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Graf 3 Otazka ¢. 3 Hodnoceni fluktuace ze strany zaméstnanci organizace
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Graf 4 Otazka ¢. 4 Nazory respondenti ve vztahu k negativnim dopadim fluktuace zaméstnanct
na organizaci a jeji fungovani
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Graf 5 Otazka ¢. 5 Vnimani negativnich dopadi fluktuace pifimo na respondenty a jejich praci
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Graf 6 Otazka ¢. 6 Védomosti respondentil o tom, pro¢ lidé odchazeji z organizace
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Graf 7 Otazka ¢. 7 Duvody odchodii zaméstnancii podle nazort respondenti
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Graf 8 Otazka ¢. 8 Vlastni nazor respondentii na to, kvili ¢emu by oni sami zvazovali odchod
Z organizace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 9 Otazka ¢. 9 Nazory respondentti na to, jestli se jejich vedeni zajima o to, jak jsou v praci spokojeni
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Graf 10 Otazka ¢. 10 Nazory respondentii na to, co by vedeni mohlo udélat Iépe pro zvySeni spokojenosti
zaméstnancil

100.0 95.0
90.0 80.8
80.0
70.0
60.0 54.2
50.0 45.0
40.0 34.2
27.5
24.2
30.0 19.2
20.0 10.8
10.0 I 0.8 . 0.0 0.0
0.0 —
‘ Q\Q} o\,b Kg‘\) ’b& OQO ‘Q"b(\\ E)Q’(\\ 'b(’Q’ \,\3} \,\4\9‘0 ._\\QQ/ Q\’b
& /‘.& © o(.sk & ° ¥ b'z,Q\' ,bco & \bé\e’
« S o N ot v & NG 3¢ 3¢ &
S N P O SO S o N
K 20 & ) e S ) & &
& é& \-'é\ & &x & '\’,‘%{\ N . o‘{)
o N > ,\bk 2 & R & N
N <& N S o N
& > 2 & o S el S
3 © o N & R &
,bc‘}' 2 N v s Q,Q\ AN @
& e@ §
& F

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 11 Otazka €. 11 Vlastni myS$lenky ohledné odchodu zaméstnancti ze stavajiciho zaméstnani
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha 4 Prezentace

Management fluktuace zam"éstnan.cﬁ a jeji dopady
na organizaci

Erika Hrobarova , KEMBCO3

Resena

problematika

uvod

Lidsky kapital je pro
organizaci jeden ze
zékladnich prvkd,
proto se musi v
organizaci
identifikovat pri¢iny
pfipadné fluktuace.

Wysokd skola exonamie a mi

anagementys

problém
Zjisténé problémy v
organizaci je pfetizeni
zaméstnancl,
nejistota, nedostatek
vlastniho ¢asu, ztrata
motivace a ztrata
dlvéry v
zaméstnavatele.

XV

v

VSEM

piistup
Ziskani dat
organizace a analyza.
Na zakladé ziskani
dat a vysledkd
analyzy byly
navrzena opatieni ke
snizeni fluktuace v
organizaci.

Wzorova prezentace VSEM 2



Interni informaci
organizace.
Dotaznikové Setfeni a
rozhovor s vedoucimi
pracovniky. Setfeni
celkem 200

[+]
respondentu.

Data kvantitativniho
vyzkumu byla ziskana
dotaznikovym
getfenim, kvalitativni
vyzkum probihal s
vedoucimi pracovniky
organizace.

VSEM

Data kvantitativniho a
kvalitativniho
vyzkumu byla
porovnavana a pro
lepsi pochopeni byla
data kvantitativniho
vyzkumu

zaznamenana do
grafické podoby.

Vysokd skola ekonomie a managementu Wzorova prezentace WSEM

VSEM
Vysledky prace

Z vysledk( prace vyplynulo, Ze fluktuace v organizaci je
vysoka a organizace na odchod zamestnancu nereaguje.

—Vedeni organizace nevénuje pozornost zaméstnancim
r . [+] Q - w . W W s
samotnym, a ani tak duvodum, pro¢ zaméstnanci opoustéji
organizaci.

—Z dat lze vydcist fakta:
—Za posledni dva roky je fluktuace v priméru 62,6%
—79,2% respondentl nema dlvéru v organizaci

—28,3% chce organizaci opustit, 34% o tom uvazuje

B Wzorova prezentace WEEM 4
Vysokd Skola ekonomie a managementy
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NVSEM
Vysledky prace - grafické znazornéni

Preference odchod( z organizace

250
200
150
)
30
0o

uriité ano spilie ano splie ne ursté ne
Celkowy podet respondent( 130

Zdroj: vlastni zpracovani

. “zorova prezentace VEEM 5
Wysoka skola ckonom e a managementy

NVSEM
Doporuceni

Na zakladé vysledk( Ize doporucit.....

1. Jasné odméfiovdni, odpotiinek, fyzioterapie, $koleni Work life balance, pravidelné
porady, teambuildingové aktivity.

2. Vedeni miiZe vyuifit vedkerych dostupnych moinosti, jak sniZit fluktuaci a zlepsit
dobré jméno mezi zaméstnanci.

3. Doporuéenim pro organizaci bylo zavedeni priizkumu spokojenosti zaméstnancii,
na zdkladé kterého je moiné postupné ménit klima a kulturu v organizaci a tim i
reflektovat poiadavky/navrhy zaméstnanci.

N Wzorovd prezentace YSEM ]
Wysoka Skola ekonomie a managementy
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VSEM
Zaver

Prace pfinesla navrhy na feseni, jak snizit fluktuaci v
organizaci a zleps$it klima mezi zaméstnanci.

\-..J ReSeni by vedlo ke komunikaci mezi vedenim a zam&stnanci.

@ Problematika by byla posunuta diky pravidelnému
prizkumu spokojenosti zam&stnancl.

" Vzorowd prezentace VSEM 7
Vysaka skola ekonom e a managementy B

Zdroj: vlastni zpracovani
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