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Souhrn

Disertani prace na zakladidentifikace picinnych faktofi ovliviujicich fluktuaci a retenci
zanmestnan@ a vysledk analyz konkrétnich situaci vedoucich k odchodu ¢zamand

z organizaci doporwje zmeény v personalnimtizeni pro sniZzeni negativni fluktuace.
Pricinnymi faktory jsou odrénovani, jistota, vztahy, uznéni, komunikace, kultagekavani.
Faktory byly vytvdeny metodou dedukce a indukce pomoci agregace wynedponderit

v fetézci stawi, ktery pokrguje nespokojenosti a naslédiuktuaci. Konstrukce determinant
byla statisticky testovana a pro kazdy faktor iptetovana na zakladkvantitativnino
vyzkumu. Dotazovani byli za#stnanci i manaze Jejich vypo¥di byly porovnany
z hlediska aplikace na fluktuaci a jejfiginy. Prace odvozuje nigsgjSi priciny odchodu
zanestnan@ z pracovni pozice. Hodnoty kritickych fakiora definice vzorce chovani
zanestnand@ se néni podle specifické situace uvindrganizace a jedince. Vyp&¥, podana z
divodu sniZeni nespokojenosti,ube [Fejit v retenci, fipravi-li manaz#& v organizacich
Zadouci situace. Tyto vysledky vyplyvaji z popigiip fluktuace zamsstnand a analyzy
prace organizace s fluktuaci. Odvozena dogemi zneén a disledkového vztahu faktor
proto dokladaji jak omezeni fluktuace, tak udrzetonkurenceschopnosti, budou-li

respektovana.
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Summary

The dissertation focuses on employee fluctuatioth @tention based on identification of
causal factors and analyses of concrete situatiBaggestions for changes into human
resource management are drawn from results andutsutplain factors causing employee
turnover are remuneration, future certainty, relahips, recognition, communication, culture
and expectations. Mentioned factors were createdidguction and induction method by
aggregation of statements of respondents in coesegs of specific conditions inside
organisations which leads to disaffection and tuemo Construct of determinants was
statistically tested and interpreted based on dma#ine surveys. Both employees and
managers were interviewed to compare and appljuctuktion and its reasons. Paper derives
and model the most often reasons of decision teelédalues of critical factors and variables
of employee behaviour are dependent on the spesifi@tion inside organisation and
individual. Dismissal given in order to lower difgdftion can be converting to retention, if
managers prepare desirable conditions. The oufmétsbased on description of causes of
employee turnover and analyses of use of fluctnatioorganisations. Derived suggestions
and consequence relationship between factors those powering of turnover and also

maintaining competitiveness if those will be regpdc
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1 Uvod

Fluktuace zamstnand je stale aktualnim tématem v personalitimeni. Pohyb pracovnik
uvnité i mimo organizaci je nutny, wkterych gipadech finasi organizaci nové a vha#jsi
zamestnance, jindy naopak organizace odchodendregho zamistnance ztraci. Tato prace se
zabyva popsanim ifin negativni fluktuace s cilem odstranit negativni asledky

a vyzdvihnout pozitivni. Pozitivnimitdledky pro zamstnance je rozvoj pomoci transferu do
jiné organizace na subjekti&¥rhodnocenou ,lepsSi* pracovni pozici. Pozitivnistedky pro
organizace je jejichist pomoci zvySeni retence kvalitnich Zatané a tim dosazeni
kontinualniho rozvoje. K tomu dochézi pomoci 2#ni se na iicinné faktory fluktuace
nalezené v této praciysledky a doporweni napomahaji retencia identifikaci kvalitnich
zanmgstnand.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o téma velmi Sirok&gpmost je zakiena pouze naterni
pri¢iny fluktuace vznikajici uvnit organizace a jednotlivce (z&stnance). Uvedené
zantieni vychazi z fedpokladu, Ze za#stnanci ve ¥tSin¢ pripadi neopousiji organizaci

z divodu petazeni jinymi organizacemi, aleivibd je nefasgji uvniti dané organizace
(Branham, 2005, 2009; Katcher, Snyder, 2009; Fitz; 2002; Finnegan, 2010; Ramlall,
2004).

Pro ziskani uceleného pohledu na interi¢ipy fluktuace je tento jev zkouman ze strany
dobrovolré odchazejicich nespokojnych zéstand (ktefi vSak mohou dat podty vedeni),
tak i managementu organizace (ktery stfikto jiny nazor nattvody odchodu zagstnand).
Pohled obou stran j@sto zkresleny nedostatkem informaci a vhledu dblpmatiky.Cilem
prace je protoformulovat doporuéeni vedouci k zvySeni retencgpomoci vyhodnoceni
odchylek analyzou pohledu za&stnance ipohledu manaZera; pomoci pochopitiny,
tendence a ovliwijici faktory fluktuace z @ivodu zmirni negativnich dsledk.

V praci jsou uvedeny soudobé pohledy na persoiainbsti (se zagrenim na jejich vliv na
fluktuaci a retenci) tak, jak je uvadi s@asna literatura. Je rozvinut nahled na konfliktyzme
manaZzery a jejich pdtzenymi vedouci k rozhodnuti zéstnance o odchodu z organizace.
Na zaklad teoretickych podklail o personalni praci, psychologii a managementu byla
provedena analyza a syntéza pozaaykajicich se dvodu odchodu za#éstnané z pracovni
pozice.

Metodicky prace vychazi jednak z klasického pomtického istupu (statistické testovani

na zaklad rozSteni vystufi znamych teorii a poznatkshromazdnych v literarni reSersi)



a jednak z fistupu relativistického, ktery zahrnuje interakcezimwdci, neformalni penos
znalosti a vyuZiti ,tacitni znalosti“ ziskané nankerencich a dalSich setkanich.

Pouzity byly metody (statistické) vychazejici zeissnych metod vyuzivanych v konstrukci
védeckych¢lanki. Vyuzita byla analogie s modelem FFM (Five factaydel — gtifaktorovy
model) autol John et al.(2008), Gosling et al. (2003), BenetiMaz, John (1998), dale
TTM (Trans-theoretical model — transteoreticky mpdautoi Prochaska (1994), The
Transtheoretical model (2004), Psychic distancgdpiska vzdalenost) ve srovnanigiupi
autoi Hofstede, Hofstede (2007), Dow (2009), Larimo, D®®09), Dow, Ferencikova
(2007) a Schwartz (2004). Konstrukce dota#rigla tvaena analogicky k vyzkuém autoi
Branham (2009), Katcher, Snyder, (2009), Hackmddh&mn (1980), Ruterford et al. (2003)
a Meyer, Allen (2004). Bleni organizaci podlozZily vyzkumy autoBoxall, Purcell (2008),
Jackson, Schuler (1995), Baird, Meshoulam (1988).

Vysledky jsou z dvodu snad@Siho porozumni vystumm (zangfenym nejprve nha
zanestnance a nasledrmanazery) roztleny do ¢étyt dil¢ich ¢asti. Prvnic¢ast je ¥novana
prokdzani vyznamnostitiginnych faktoti, konstrukti a jejich vztahu k fluktuaci, na které
navazuji veSkeré dalSi dil vysledky. Bylo nutné nejprve dostémne statisticky owiit
zakladni definované ipdpoklady o pouzitelnosti koncepci. Prwéist dale doklada jasné
pochopeni otdzek respondenty, které vedlo k jedwo®m odpo¥dim, jez bylo mozné
pouZzit pro analyzy. Data byla vzdy testovana nadnbst a relevantnost metotéed vstupem
do statistickych analyz pro zaggi interpretovatelnych vystip Druha ¢ast vysledk se
zantiuje na hlavni vystupy z dotaziiikzanttenych na za®stnance. Jsou uvedeny
o vypowdi a nasledném odchodu. Je sestaven modébélps odchodu a nasledného
transferu. Jednani ¢chem odchodu a ipsunu je podpeno vysledky statistickych
jednoroznérnych i vicerozmirnych analyz. ¥eti ¢ast uvadi vysledky Seni zandfeného na
praci organizace s fluktuaci a sagnymi podminkami, které v organizacidleypadaji. Tato
¢ast ma ukazat stav organinéch uspeadani a procéss cilem jejich nasledného srovnani
sjiz zjisSeénymi pficinami nespokojenosti, které vysly zvyzkumu zgemého na
zamestnanceCtvrta ¢ast vysledi srovnava vystupy obougdchozich déich vyzkuni.
Souhrnné vysledky jsou uvedeny v &av prace. Vystupy z analyz a srovnani vystedk
vyzkumi zangtenych i na zagstnance i na jejich néidené dovoluje objektivizovatiginné

dusledkovy model pro pouZiti v teorii i praxi.



1.1 Definice pojm u
Jelikoz jsou dale v préaci pouzivanykteré pojmy, které se v pragasto vyskytuji, a znalost
jejich presné formulace je pro pochopeni stavby celého \njizksegzejni, nize jsou tyto
zakladni poloZzky popsany. Néjde jsou popsany terminy spojeny s fluktuaci anmte
zanestnan@ a nasled&é jsou vysetleny terminy spojené s metodikou, postupem prace

a vyhodnocenim vysledk

1.1.1 Zakladni pojmy
Fluktuace - Jedna se o pracovni mobilitu, tedy miru pohybu &anané v ramci i mimo

organizaci (Reif3, 2008). Prgely této prace bude brana v Gvahu fluktuacgsintedy mimo
organizaci. Fluktuace ma své klady i zgpory, cilgnmvsak eliminovat negativni dopady
a nadndrnou (Skodlivou) miru fluktuace, kterd ohroZuje kouitu znalosti v organizaci
(Branham, 2009; Ertl, 2005; Reif3, 2008; Zahorsl3l® a nadirné zatZuje organizéni
rozpaiet i lidské zdroje, tzncas straveny vyrem zamdstnand, inzerovanim, rozhovory,
zaskolenim, dohledem, motivaci, hodnocenim, dolaguacovani, mentoringem, kongem,
zastupem po dobu prdzdné pracovni pozice (Armsti20@p).

Retence -Mira stability stavu za#stnand, snaha udrzet stavajici zéstnance (Hajek, 2007,
Zahorsky, 2010, Bowes, 2010). Retence &tmand zarwuje giznivy vyvoj organizace,
kontinuitu znalosti. Retencequstavuje i tendenci zastnand setrvat na pracovnim mést
v organizaci (CIPD, 2004; Zahorsky, 2010; Branha6q9).

Organizace— pojem organizace Vv této praci zahrnuje zejmémadgni firmy, na kterych byl
proveden vyzkum (vizifloha 4 — Struktura dotazovanych). Vzhledem k noiméjednoceni
pojmia budou vSechny uvedené spwiesti nadale uvaahy pod pojmem ,organizace”.

Tlak na opustni pracovniho mista -Zangstnanci nejastji neopou&ji pracovni pozice

z divodu tahu zveti (pietaZeni jinymi organizacemi), ale naopak se jedrtéalo zevnit
organizace, ve které v stasné dob pracuji (Branham, 2009; Heathfield, 2010; CIPDQ4£0
Tlak je vyvijen na osobni hodnoty a feiiy (konflikty, nedostatma zgtna vazba,
nedocerni prace a inosu apod.) za#éstnance, ktery se pak neciti v organizaci vigcalfe
nucen ji opustit (Armstrong, 2002; Branham, 2006w8s, 2010).

Odcizeni - ,Vnitini vypowd” zameéstnance (Horalikova, Zuzak, 2004), nesouhlas
zanestnance s firemni kulturou zidodu neshod v kolektivu nebo s dagnym ¢i jiné
impulzy (Branham, 2009; Reil3, 2008), neangaZovargatacovnim procesu a tendence
odejit. Zandstnanec nekladeddaz na organizani hodnoty, miva problémy s dochazkou,

zvySuje se procento nemocnosti, nepodava plny vy&kona kvalié prace mu nezalezi
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(Finnegan, 2010; Branham, 2010; Zahorsky, 201G)zévitrvat fizné¢ dlouhou dobu (Ekteti
zamestnanci se rozhodnou k odchodu ihned, jini oviéstaxaji a vykavaji — i rekolik let).
Finalni fazi je pak odchod z organizace.

Ocdekavani -Predstava, s jakou zastnanec nastupuje do nového 2atnani. Podle Vrooma
(1990), ma sphkni osekavaniii zakladni podminky. Usili musi byt nasledovardiongienym
vysledkem, vysledek musi bytiméient odmenén a odndéna musi mit pro za#stnance
vyznam. Ulohou manazieréi personalisi je zadatele o pracovni pozice co nejvysiizn
obeznamit s pracovni pozici areppoklady pro jeji 0si¥né zvladnuti. Zahrnuje také
seznameni stpvladajici kulturou na pracovisti a zakladnimi d@ifua zgisoby komunikace
tak, aby novy zagstnanec rfl co nejucelejsi predstavu o novém mist nastupoval nagn

s realistickymi dekavanimi (Branham, 2005; Finnegan, 2010). Pokudtade nestane
a aekavani neodpovida skdtesti, pakcasto dochazi k vysrlivéni z idealnich fedstav,

k odcizeni a k odchodu za&stnance. Zawgstnanci, kt& maji na starosti nabor novych
zamestnand, by sami ndli dbéat na vhodnost kandidata na pracovni pozig@mezdlanim,
ale i stylem vystupovani a tim, zda s rR&V pravédpodobnosti bude zapadat do stavajiciho
organiza&niho kolektivu a kultury.

Zlomova udalost - Jedna se o situaci, ktera donuti Zamance femysSlet o odchodu
z pracovniho mistafipadré je pracovni misto na zakkatakové udalosti opu&to. Maze jit
nagiklad o konflikt, Sikanu, nedostatek uznani, famthé hodnoceniigloZeni na jinou praci
bez gedchozi konzultace apod. (viz dale faktory vedducdchodu - odmovani, kultura,
jistota budoucnosti, @kavani, vztahy, uznani a komunikace). Zsimanec je zbaven
vesSkerych iluzi a klad které sotiasné pracovni poziciijladal a z&ind gemyslet

o odchodu (Hajek, 2007; Branham, 2009; Zahorsk$020

Uznani - Vnimana atraktivita zadstnani z pohledu zafstnance. Dlezité hledisko pro
setrvani v organizaci a vnimané role 2atnance v organizaci (Bowes, 2010; Branham,
2009).

Spokojenost- Mira spokojenosti na pracovni pozici vyznanovliviiuje retenci a fluktuaci
zanestnan@. Pokud jsou zasstnanci v organizaci spokojeni, nemaji tendencecqwai
misto nénit ani z popudu nabidek vysSi oéimy ani prestize (Branham, 2009; Zahorsky,
2010; Rep, 2008; Bowes, 2010, Finnegan, 2010edpoklada se tendence setrvat na dnist
pokud nedochazi k naruSovarkteré z pateb (Deiblova, 2005; Maslow, 1943).



1.1.2 Pojmy pouzité pro tvorbu metodiky a vysledk U prace
Vyrok - Tvrzeni tykajici se §iin fluktuace, které bylo pouzito v dotaznicich. Kash bylo

sestaveno 29 vyrdkcharakterizujicich samostatmpodstatané interni organizani priciny
odchodu ze za#stnani. Soubor vyrakbyl pretestovan na skugirresponderit za &elem
doplreni vS8ech moZznych iftinnych variant. Odpaosdi se ustélily na uvedeném mnozstvi
vyroka. Ackoli zamgstnanci ndli moznost udat jinou i¢inu, jiz se zadny novy vyrok
neobjevil.

Determinant - Konkrétni vyrok pouzity zadelem vstupu do analyz. Determinuje vysledny
faktor nebo naihzenou poloZku modelu (konstruktu)iké byt bran jako vlastnost faktoru.
Je pouzit jako d¢ii ¢ast pro konstrukci (Hendl, 2006).

Konstrukt, konstrukce — pati k nejdilezit¢jSim pojmim wedy o wdé. Pod konstruktem je
rozuneno: pojem, vyrok, tvrzeni, hypotéza, teorie; ktkae chipat jako jednodussi prvky
vSeobecné teorie. K tva¥bkonstruktu dochazi prévsiuovanim pojni, vyroka a tvrzeni
pomoci matematického a logicko-sémantickékistppu. Dochéazi tak k hlubSimu a zarmve
i SirSimu zkoumani problematiky (Hendl, 2006). \Aqir je konkrétsd konstrukt pouZit
sestavenim determindnt(vyroki) a jim nadazenych faktar majicich vliv na fluktuaci
zanestnand@. Prvky modelu jsou uvedeny ve vzajemnych souvistds je uvedena
provazanost, hierarchie a spolehlivost jednotlivgevki. Uéelem konstruktu (konstrukce) je
uceleny pohled naifginy fluktuace zamsstnané s moznosti snadného hloubkového rozboru
i zjednoduSeni pomoci souhrnného pojetinz® v sob obsahovat hypotézy a dalSi
predpoklady, které shrnuje pod vyssi celek, kterggnije sotasti pod hlavni vyznam, ktery
je v souladu s cili prace a metodikou (Hebak, 260&hdl, 2006).

Faktor - Nadazend polozka determinant/vyrokim, ze kterych se sklada; zobeoh

a zjednoduSeni dilch vliva na fluktuaci; sloZzen pomoci konstrukce souboruumsich
vyroka (determinant, které jsou v &m zahrnuty), jejich vzdjemnych vziala vazeb. Faktor
je konstruovan pomoci prokazatelnych metodickychtyg a statistickych analyz (Hebak,
2006). Faktor je zobéagjici poloZzka, je pouZivan pro sna&gBi orientaci v problematice
pricin odchodu zagstnand z pracovni pozice.

Situace - Okamzity stav organizaiho uspeadani na pracovisti s vazbou na fluktuaci.
Situace v tomto ffipact vyjadtuje aktualni podminky uvrfitorganizace (Ize je postihnout
piredem dedukovanymi faktory — oditovani, kultura, jistota budoucnostiekavani, vztahy,

uznani a komunikace).



Interpersondlni - Jedna se o faktory majici igvzaklad mezi jedinci uvnit organizace
(Koubek, 2003; Peéikova, 2007; Styblo, 2003). Zahrnujeregevsim vztahy, uznani,
komunikaci a veSkeré interakce mezi osobami v argan

Intrapersonalni - Majici swij zaklad uvnit dané osoby. Jedna se é&kavani jedince, které
zahrnuje pedstavy, postoje, role, hodnoty, motivy, charaktefalSi polozky. Interpersonalni
faktory prongnlivé, interaktivni. Lze je shrnout pod ,biopsycboglni“ model (Lukas,
Smolik, 2008). Jedna se o z&®Mi osobnosti ndithlavni slozky. Bio, kam p#tjedinec svou
télesnosti, psycho, tedyésdomim sebe sama a socialni, kdy jedinec vnima dastny
vystupovani ve spobeosti ostatnich za#stnandé. Tyto poloZzky nejsou odtitelnég,
vzajemrE se ovliviuji a tvai osobnostlovéka. Ten je pak boj protikldda zarové jednota

zmirgnych ¥ swta.



2 Literarni reSerSe
Veskeré personaldinnosti ovliviiuji setrvani nebo opusti pracovniho mista zafstnancem.

Z tohoto divodu bude v kratkosti&hovana pozornost jednotlivym personalniimnostem ve
vztahu k (negativni) fluktuaci. Z uvedenych poziaikidou vyvozeny zavy pro zpracovani
praktickécasti prace. Pozornost budénevana zejmeéna faktiom, vyskytujicim se u dilch
personalniclginnosti, které jsou ktbvé pro celkovou (psychickou) spokojenost Zsimance
a vedou k ovliviini tendence stalosti z&stnance.

2.1 Fluktuace zam éstnanc u
Slovo fluktuace pochazi z latinskéfioctuare, coZz znamena ,houpat se na vinach* nebo také

»,pohybovat sem tam“. Tento pojem je uzivan prinarmpiirodnich ¥dach, byl pevzat také
do managementu lidskych zdioj
Milkovich a Boudreau (1993) uvaid pojem fluktuace nejen jako odchod z organizaee z
subjektivnich pic¢in, kdy na uvol&né misto nastoupi¢kdo jiny, ale autti tuto definici
upravuji arikaji, Ze fluktuace je odchod zastnance z organizace ze subjektivniéldip bez
ohledu na to, zda jeho misto bude pgizobsazeno.
Podleclanku Reil3e (2008) je mozné rozligitdruhy fluktuace:

» PFirozena- smrt zamstnance, odchod daichodu, atd.

* V radmci organizace— zmeéna pracovniho umi&ti, povyseni, atd.

* Ven z organizace— vSechny odchody, které jsou iniciovany vygdivzangstnance,

ktery nasled& nastupuje do jiné organizace.
Fluktuace byva chapana jako negativni faktor andjici personalni zaji8hi a kontinuitu
znalosti v organizacich (Ertl, 2005; Zahorsky, 201Branham, 2009). Odchéazejici
zanmestnanci nepracuji na plny vykon, odnasi s seldast¢ ke konkurenci)idezité znalosti
a jejich odchody a nahrazeni stoji organiz@as i penize (Zahorsky, 2010; Branham, 2009).
Organizace se proto snazi udrzovat procento flaktuzo nejnizsi. festo fluktuace neni
pouze negativnim jevem (Zahorsky, 2010; Ertl, 2008& i své pinosy, bez kterych by
organizace stagnovala.
Obecr je moZnénegativa rostouci fluktuace shrnout nasledoen(Ertl, 2005; Zahorsky,
2010; Branham, 2009; Somaya, Williamson, 2008; Aramgj, 2002):
e ztrata zasSkolenych zasstnand,
* mozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemist

e ztrata zdkaznik (zaméstnanec je fetahne s sebou jinam),



* minimalnré prechodné zhorSeni & o zékazniky,
e moznost ztraty kreditu aigiéryhodnosti také u dodavaiel
e zvySené naklady na udrzeni funkch proces a zamezeni propach prodeje a dalSim
Skodam,
» zvySené néklady na vyba adaptaci novych zasstnané (véetrg nutnosti vysSiho
stavu servisniho personalu — f&tad na personalnim odeni),
* pocity nejistoty u stavajicich zastnand a jejich getizeni (zvySeni nespokojenosti,
castjSi vyskyt konflikti, natist nemocnostiettzeni odchod zantstnand),
» sniZzeni dvéryhodnosti coby potencionélniho zésiavatele pro kvalitni uchaze
0 zangstnani.
Naopakprinosemrizené fluktuacejsou nasledujici polozky (Ertl, 2005; Branham, 200
Somaya, Williamson, 2008; Armstrong, 2002):
* je objektivnim ukazatelem uro¥rpiedevsim personalni a manazerské prace v celé
organizaci a jejich jednotlivyctéastech,
e udrzuje fungovani vnibhiho ,trhu prace” — vytvi@ni gilezitosti k postupu, je
mementem pro podpmérné zamdstnance,
e podrecuje giliv novych lidi a ndpaildo organizace,
» feddni stereotyfp a provozni slepoty,
» optimalizuje a zlefwuje proces personalniho planovafieni rozvoje a nastupnictvi,
» stabilizuje produktivni personal.
Prinosy fluktuace jsou iezitou sodasti rozvoje organizaci. Bez personalni ébynby
nebylo mozné ziskat a udrzet nejvhg8h zangstnance, navic by dochazelo k firemni
slepot”, inovace a nové impulzy by byly vyznaghamezeny. Navic je mira fluktuace snadno
pouzitelnd pro srovnani personalni prace na jenoll oddlenich i v ramci organizaci
(v jednotlivych oborechéinnosti i nagic). Mira fluktuace vybéujici z normalu mze
poukazat na nevhodnyriptup manaZera nebo na dalSi problémy vyskytugcl slaném
odEleni/organizaci, jako je nd#ixlad nevhodd sestaveny tym, nespravedlivé
hodnoceni/zachazeni/odhovani a podohih
Prinosy fluktuace budou dale v této praci vyuzity prmdelovani rozvoje zafstnand
pomoci transferu a rozvoje organizaci pomoci&ani na retenci ,talefit identifikovanych

pomoci pic¢innych faktofi fluktuace zarsstnand.



2.1.1 Limitujici faktory fluktuace
Bélohlavek, (2008), Jenkins, (2009) a Ramlall, (20@®pisuji giciny fluktuace jako

nesoulad s vnihi motivaci. Pokud je nesgna poteba na vysSim hierarchickém stupni
Maslowovy pyramidy, jednotlivec se snazi uspokojSi potebu v hierarchii. Neépstji se

u zangstnan@ vyskytuje gipad, kdy nespkné aiekavani ve form seberozvoje sefesunuje
na rozvoj vztahovych ptgb (Blohlavek, 2008; Mikulastik, 2007). Pokud vSak najsma
pracovisti vyhovujici ani vztahy, zastnanec opousti pracovni misto (pokud nelzeénim
podminky).

Seberozvoj je v organizaci podmimjeji kulturou. Rizniva kultura pro rozvoj za#stnand

se vyznauje moznosti Skoleni, vzthvani, pracovni pozice s komplexnimi dkoly
a zodpo¥dnosti. Pracovni role je dalSim intristickym motinan faktorem, ktery ovlikuje
sebeaktualizaci. Zagstnanec vyzaduje respekt ve vztahu k pracovni poadpowdnosti,
kterou k sob vaze a dlezitosti pro funknost organizace (Jenkins, 2009).

Faktory pracovni spokojenosti uvadi Herzbergova ufbktorova teorie. RozliSuje
v organizaci faktory nezbytné k (pracovni) spokogn od podminek prace. Hygienické
faktory ovliviiuji nespokojenost a motigai ovliviiuji spokojenost zadstnan@ (Novotnd,
2008). Hygienické podminky nejsou podminkami sedleracecloveéka v organizaci a jejich
naplreni nevede k jeho spokojenosti v ni, jefpbl protodmto faktofim vénovat zvySenou
pozornost. Ne kazdy zasstnanec se nunpotrebuje seberealizovat, ale kazdy jedinec se
rozhodne opustit pracovni pozici éawbdu nespokojenosti kterym (nebo s vice)

z dissatisfaktar.

Tabulka 2.1: Faktory ovliviiujici (ne)spokojenost zanistnance v organizaci

Hygienické dissatisfaktory Motivaéni satisfaktory
Organiz&ni politika a sprava Dosazeni cile
Odborny dozor Uznani

Vztahy PovysSeni

Plat Prace

Pracovni jistota MozZnostistu

Osobni Zivot Odpasdnost

Fyzické pracovni podminky

Postaveni

Zdroj: Herzberg In Novotna (2008)

Podle studie provedené autory Hackman a Oldham80(19ktera se za#hovala na
zanestnance vz&lavacich instituci ad&dce, bylo zji&no Sest hlavnich faktérovliviiujicich

fluktuaci. Jsou jimi vySe odém a benefii, rast a rozvoj, smysl prace, vedeni fiadnym,



vztahy se spolupracovniky a bezpest prace. Pass, (2005) in Anderson (2009) u\aidi |
hlavni gic¢iny spokojenosti zastnané systém 3R (Recognition, Respect, Relationships
uznani, respekt, vztahy), které Anderson, (2008gnBam, (2009) a Katcher a Snyder, (2009)
dophuji o odn&novani, vyhovuijici kulturu na pracovisti, jistotulfazp&nost) prace.
Ramlall (2004) rozélil motivacni faktory vedouci ke spokojenosti na pracovni gona
splreni zékladnich motivanich poteb (podle Maslowa), spravedinost v zachazeni,égpin
otekavani a koncept pracovniho mista. Vysledkem istbgla nizk&d korelace mezi
nespokojenosti na pracovni pozici vedouci k flugtaavysi odmin, naopak organizacim bylo
doporieno zandteni na kvalifik&ni rist zangstnand@, zvySovani kompetenci @&egmost
smyslu prace na konkrétni pracovni pozici.
Reil3, (2008) di priciny fluktuace na v&Si a vnitni. Do vrgjSich zaadil nagiklad
ekonomickou situaci, trzni situaci v aftvi, miru nezamdstnanosti a podokin Jako hlavni
pricinu uvadi faktory vnini, predevSim fluktuaci ovliiuje prostedi uvnit organizace.
SttZejnimi faktory jsou vyer zamgéstnan@ a sestaveni tymu, pracovni ptesti, pruzna
pracovni doba, atraktivita zastnavatele, vize budoucnosti pro daného &dnance
v organizaci a podokin Pokud zaréstnanec tyto podity nedostava, opousti organizaci,
jakmile vidi jinou vhodnou pracovniftitezitost (Branham, 2009). Dopauje se tedy
zameteni pozornosti zejména dovindrganizace ve snaze odstraritpy fluktuace.
Reil3 (2008) a Branham (2009) dowi, Ze krond vySe uvedenych t/odi jsou ¢astou
pricinou odchodu ,Soky", které spotigtzvazovani opushi organizace. Bkteti zanestnanci
sice uvazuji o odchodu ze z&smani, alecasto potebuji takzvany Sok, neboli zvratovou
udélost, kter4d pak spousti cely proces. Takovgmotnim impulzem, ktery donuti
zamestnance poprvéipmyslet o odchodu z organizace, jecas§ji jedna z nasleduijicich:

» zanestnanec je opominutigpovySovani,

* uwvédomi si, Ze zagstnani neodpovida tomu, co mu bylo slibeno,

» Zzjisti, Ze méa byt felozen,

» piimy nadizeny zamistnance je nahrazen jinym, kterého #atmanec neuznava,

e zamestnanci je fifazeno jiné teritorium,

e zamestnanec je pozadan, abyélal néco neetického,

» zanestnanec zjisti, Ze organizacg&néco neetického,

* nahle zbohatne nebo dosahne Uspor, které mu urdogahnout nezavislosti,

» vyd¢lava dostatek pea,

* setka se se sexualnim &mvanim,
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» setka se s rasovou diskriminaci,

e Zjisti, Ze organizace je na prodej,

o zjisti, Ze organizace byla prodéna,

* Zjisti, Ze dostava nizsi plat ve srovnani s ostatnantstnanci vykonavajicimi stejnou

praci,

* uwedomi si, Ze nemé Sanci na povyseni, ve kt&fig v

* dojde mu, Ze jeho vlastni chovani se stal@ijeplnym,

* neaekavana nabidka zastnani zvedi,

e zamestnanec je nucertinit negijatelnou osobni nebo rodinnoudb

* je mu gidélen ponizujici ukol,

* malicherné a zbytmé vynucovani autority,

* odmitnuti Z&dosti o volno z rodinnychwibdi,

» odmitnuti Zadosti oiplozeni,

* odchod nebo propusti blizkého kolegy,

* spor s vedoucim,

» konflikt s kolegou,

* neaiekavané Spatné hodnoceni prace,

» prekvapiw nizké nebo Zadné navyseni platu,

* nezachazi se s nim jako s dédgm,

* nedostava jasné ukoly (Branham, 2009; Katcher, &nyd09).
Prizkum spolénosti CIPD (2004) vyzdvihuje udezitost gednich liniovych manazér
a ukazuje, jak se jejich chovaniipo vztahuje na stupiezavaznosti, motivace a satisfakce
posouzenéifimo zangstnanci. | neosobni vztah se svym vedouciierbyt jednim z @voda
pro jednotlivce k opushi organizace. Dale gatmezi hlavni dvody k dobrovolné fluktuaci
nedostatek Skoleni a vyvojovych moznosti. V tontizkumu uvedlo 44 % respondénte
moznost povyseni mimo organizaci je hlavavad k fluktuaci pracovnich sil, 40 % uvedlo
jako divod zménu kariéry a 37 % mezeru v kaméa vyvojovych moznostech.
Heathfield (2010) dopuje vySe uvedeny firkum vysledky vystupnich pohovior
zveejrénych Society for Human Resource Management (SHRWdg uvadi it hlavni
divody rozhodnuti zasstnand opustit organizaci a hledat si nové misto. 53 ¥asstnand
neshledavalo nagwodni pozici dostatmé ohodnoceni, a to jak platové, tak v padob
benefiti a nefinaknich ohodnoceni. 35 % nebylo spokojeno s dosavadgumjem kariéry

a moznosti rozvoje a 32 % ¢l odejit z divodu ziskani nové zkuSenosti.
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Evangelu (2009) di motivatory, a tedy (v og@ém sngru) i priciny nespokojenosti vedouci
k rozhodnuti zagstnance, zda v organizaci setrva nebo ji opusihndtivni, ekonomicko-
cilové, finargni, analytické, technické, sociélni a detailistickek uvadi tabulka 2.2. Toto
déleni lze ve srovnani s ostatnimi autory hodnotikojanevyrovnané v jednotlivych
charakteristikach, kdydkteré (zejména analytické a detailistické) Ize siwwardadit pod jiné

oblasti s SirsSim zaem a vysSim vlivem na motivaci zastnand.

Tabulka 2.2: Pracovni oblasti motivatom

Oblast motivatora | Priklad motivatora

Intuitivni Moznost volit tempo, volné terminovérahiceni, poteba vyuzivat
tvorivosti, silna poteba verbalni podpory néideného.

Ekonomicko-cilova | Moznostdit, ovlivnit, vést, uéovat cile, dosahovat socialni status
stoupat v hierarchii.

Finartni VysSe platu, moZnost oviwvat vysledek druhych, benefity.

Analytické Rozbory, fesnost, dkladnost v praci, hodnoceni, ntéémezilidského
kontaktu.

Technické MozZnost #mit prostedi (prace v kancdid v provozu), odbornost,
zruenost, uznani dovednosti v technické oblasti.

Socialni Prace v tymu, moZnost pomahat, dobréhyztliva org. kultura.

Detailistické Pravidla, systérnad, dikladnost, dodrzovani dohod.

Zdroj: Evangelu, (2009)

V porovnani s Evangelu (2009) uvadi Schein (196®a¥er|Si portfolio poteb, preferenci

a aekavani zarstnand od prace v organizaci (viz tabulka 2.3). Schei@6@) vychazi

z klasickych teorii paeb, které modifikuje pro pracovni priedi a motivaci k praci. Stejn
jako u Evangelu (2009) je ale mozngkieré polozky shrnout do SirSich souvislosti. Nkdpd
potrebu vyniknout, soéfit a individuality Ize spokné s autonomii a seberealizaci shrnout do
potreby uznani. Pééba pomahat je naopak nedostaterozvedena o dalSi mozné vztahy na
pracovisti, jako pdtba soundleZitosti se skupinou, ipbl rozvijet socialni schopnosti. Ke
vztahové paehs je mozné fifadit i uvadnou potebu vidcovstvi.

Poteba bezp# je naopak nedostat® rozpracovana ve smyslu udrzeni Zivotni Ugovn
a prestize jak v s@asnosti, tak i pocit jistoty pracovniho mista vangaci a ¢ekavané
prosperity v budoucnosti. Zaistnanci, stejé jako v osobnim Zivet kladou znény diraz na
pocit bezpéi a jistoty (tedy i finatini a nefinatini ohodnoceni a odéovani). Steja tak
neni v tabulce pracovnich motivaiompodle Scheina (1969) zahrnuto wnit prostedi
organizace neboli kultura. Viiti zazité chovani, jednani a prace jedivcorganizaci ma
znany vliv na pracovni spokojenost. Zastnanec se s danou kulturoudbmtotozni, nebo ji

alespa casté&né prijme za svou a je ochoten ji dlouhodokdilet, v opaném Fipad
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casténého nebo Uplného odmitnuti Iz&ekavat jeho brzky odchod z pracovni pozice. Stejn
jako kultura je faktorem vnihiho prostedi i zpisob organizéni komunikace, kterou autor
taktéZ neuvadi, pouze okrajose dotyka pdeb autonomie,wdcovstvi a padeby pomahat.

Tabulka 2.3: Pracovni motivatory podle pofeb

Potieba Preferovani @ekavani

Bezpei Jistota, stability, definitivy Loajality

Autonomie Samostatné prace na vlastnim Useku Wznan

Odbornosti | ReSeni odbornych problém Odnmeny

Vadcovstvi | Odpo¥dnosti Odnény podle prosperity
Vyniknout Situace jako vyzvy k sebeprosazeni Renpopularity
Pomahat Sluzby Pocitu uziteosti

Soutzit Soupéeni Vyhry

Individuality | Spojeni prace, osobnosti a soukromi Respektu &asbukromi

Zdroj: Schein (1969) in Novotna (2008)

2.1.2 Prvotni p Fi€iny a p Fiznaky fluktuace zam éstnanc G
Branham (2009), Kocianova (2010) a Katcher, Sny@&09) uvadji, Zze fluktuaci Ize

ovlivnit jiz pii prijimani zanéstnané. Pokud je zdjemce o pozici nesprévinformovan,ci
nezapada do kolektiwvti kultury, 1ze v blizké do® ocekavat jeho odchod. dktera @ekavani
jsou @i naborovém procesu a#ilis vysoka, vedou lidi k bojovnosti a ti naslédakceptuji
zanestnani, které jim neni “Sito na miru”. Organizaototpraktikuji, jen aby zaplnily sva
volna pracovni mista a ziskaly vysoce kvalifikovaremeéstnance co mozna nejrychleji
(CIPD, 2004). Tim zcela zbyte¢ investuji¢as a penize do vyhu, Skoleni a zapracovani
téchto osob (Collins, 2001). Navic se zstmanci po dobu setrvani v organizaci citi odcizeni
piremysli o svém odchodu a po tuto dobu nepracujimayykon, ne¥nuji praci pozornost —
muze dochazet k chybam, odmitani orgatrideh cili, poSkozeni jména organizace na
verejnosti a demotivace ostatnich zstmané (Urban, 2006; Branham, 2009; Katcher,
Snyder, 2009). Ostatni z&sinanci pak uvagi nespokojenost se #pobem vedeni
problémovych zagstnand manazery, kdyémto nevhodnym a nepracujicim zé&tnanam
jsou poskytovany ulevy, jsou hodnoceni shovéyanaesi se jejich mala pracovni vykonnost
¢i nedislednost v discipli®y coz je wici ostatnim, plad pracujicim zamstnaném
nespravedlivé. Pocit nespravedlivého zachazeninpdle vézt paradoxnk odchodu vysoce
kvalifikovanych, odbornych a kvalitnich z&stnandé (Branham, 2009; Katcher, Snyder,
2009).

Ve studii autoit Huselid, Jackson, Schuler, (1997) byl prokadzawm stylu personalni prace
a determinarit ve vztahu k persondélnimizeni na efektivnost organizaci. Pomoci vystedk

vyzkumu autdéi rozcklili zkoumané organizace na t§me a neusné a sve tvrzeni podlozili
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velikosti zisku na jednoho zastnance. Organizace, ve kterych Zatmanci uvadi nizsi
spokojenost s komunikaci, vedenim, sdilenim inf@ima organizaci a v organizaci,
vykazovali jednak vysSi fluktuadtgdow o 10 %) a navic i niZSi zisk na jednoho Zatmance
(o vice neZtvrtinu). Podrobnosti uvaditfoha 12 (kapitola 10.12).
V této souvislosti Branham (2009) uvadi vysledkygkymu provedeného v USA, kde bylo
zjisteno, Ze aZz 4 % nawvprijatych zangstnand odchézi z pracovni pozicéhlem prvniho dne.
Toto ¢islo je @imo alarmujici, nehd tato skuténost poukazuje na Spatné obezndmeni
budoucich zawgstnan@ manazery¢i jinymi zamestnanci, konajicimi fijimaci pohovor
o naplni jejich budouci prace — dochazi ke konfliktekavani. K takovymto konflikim
dochazi mezi nay prijatymi zangstnanci pordrné ¢asto, nebt 50 % zamistnand odchazi
z pracovniho mista v organizaghem prvnich Sesti 8sial a 40 % manazémevydrZi na své
pozici déle nez osmnactésiai.
Souhrni Ize @iciny fluktuace (picinné faktory vedouci k opudti organizace) shrnout do
nasledujicich bad
* prace nebo pracovni misto naapl ocekavani,
* nesoulad mezi pracovnim mistem a Zsimancem,
* nedostaténé kowovani, hodnoceni a gma vazba,
* nevsSimavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledki k chybam a nedostathn,
neochota zabyvat se pracovnimi problémyifmmhych,
» prilis mélo gilezitosti povySovani a dalSihastu,
» prilisné zasahovani vedouciho do pravomocirizesych,
» pocit nedoceni, neuznani a nespravedinosti, nezaslouzena plachj@aého
zamestnanceti nezaslouzend kritika, nezdjem o napadyrfzeshych,
e stres z pepracovanosti a nerovnhovaha mezi pracovnim a osobnbtem,
o ztrata divéry v nejvyssi vedeni,
* nedostaténé platové ohodnoceni, nespravedlivé étovani,
* nevyhovujici pracovni podminky, chaos a Spatnarizgae prace, nedostatek prace,
materialu, zdraj,
* nevhodné vztahy s kolegy, manazerem,
* emocionalni dvody,
« vnimany dluh w¢i organizaci,
* hrubé jednani nebo zes@&ovani, nepotrestany podvod ze stranyifrahych,

* nabidka alternativni prace,
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* moralni problémy,
e osobni dvody (Branham, 2009; Armstrong, 2007§l@&lavek, 2008; Reil3, 2008;
Katcher, Snyder, 2009).

Jednostranny nahled na problematiku oddhadadi Hajek (2007). Tvrdi, Ze hlavniiggnou
fluktuace nejsou nevhodné pocity zmmand, ale ti, ktéi je svoji pasivitougi nevhodr
smerovanou aktivitou zfisobuji. Za fluktuaci podle Hajka (2007) mohou hkavaktory ve
vztahu k manazém, ktei neposkytuji dostat®ou podporu a jsou tedyadodem nizké
logjality zanmgstnand@, nizké motivace za#stnan@, omezené moznosti osobniho rozvoje
zanestnan@. Maji Spatny styl vedertizeni a neuvazuji nad vyvazenosti pracovniho
a osobniho Zivota svych piggenych, které nedostét& hodnoti.
Opustni pracovniho mista lze povazovat za extréntipgul stresové situace a dlouhodobé
frustrace zamstnance. Mozné organiga priciny a nasledky stresu uvadi Kolman (2003)
a Linhart (2003) nasledo¥n

Tabulka 2.4: Organizatni pric¢iny a nasledky stresu

PFi¢iny Nasledky

» Osoba a préce si ,nesedi” « Spatné pracovni vztahy
» Pracovni petiZzeni * Nespokojenost

» Konfliktni role » Chaby vykon

* Nejednoznana role e Fluktuace

* Nedostatené zdroje o Stiidani mist

o Stylfizeni * Milenecka motivace

Zdroj: Kolman (2003) a Linhart (2003)

Tabulka 2.4 uvadi iitiny a nasledky stresu bez jejich vzajemnych wttalve se jen
domnivat, které body spolu souviseji a jek na sebezuji. Je proto nutny dalSi rozboicm
a nasledi a jejich vzajemné provazanosti pomoci logické #eduvyroki dalSich autar
nebo vlastniho vyzkumu. V této praci jsou postuprovedeny vSechny uvedené kroky. Nize
je mozné v literarni reSerSi nalézt nazory r&ipy a nasledky fluktuace dalSich autor
a nasledé bude tato problematika s#sti vlastniho vyzkumu a vysleik(uvedenych
v praktickécasti prace).
Fluktuace je extrémnimifpadem nespokojenosti, demotivace, ktera je cherakitka prag
n¢kterou (nebo kombinaci) vySe uvedenydfip. P nesplreni zdkladnich podminek prace,
které zamistnanec o&ekavd, dochazi Kk frustraci (Deiblova, 2005; Kocisno 2010;
Bélohlavek, 2008). Motivéni energie, ktera byla nahronéad, Zistava nevybita. Bsledky
jsou pak nasledujici @ohlavek, 2008):

» zesileni usili (energizace),
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e vzdaleni se za#énu (Gnik),

» vybijeni potl&ené energie nasilim (agrese),

* hledani ndhradniho cile (sublimace),

» preswdcovani sebe sama, Ze cil nestal za to a jefejolie nebyl dosazen
(racionalizace),

e vraceni se k vyvojaynizSim potebam (regrese).

2.1.3 Intenzita fluktuace
Neni utena gesné hranice, ktera by definovala Skodlivost flaktipro organizaci. Zalezi na

daném trhu prace. Pokud je relativiednoduché a rychlé najit a vyéiti zamgstnance
s minimalnimi naklady, je mozné poskytovat vysocelikni sluzby navzdory vysokému
stupni fluktuace (CIPD, 2004). AvSak pokud je nabamestnand piiliS nakladny a zapbmi
vSech volnych mist trva tydny, pak je fluktuace #simané brana jako problematicka
(Katcher, Snyder, 2009). Tyka se téegevSim situaci, kdy personélephazi k pmému
konkurentovi (Somaya, Williamson, 2008).
Intenzita / mira odchddzangstnand pro vSechny typy za#stnand podle Seeni Chartered
Institute of Personnel and Development z roku 209& 15,7 %. Tato mira praizné
kategorie zamstnan@ byla: sluzby 31,1 %, manualni zéstnanci 16,7 %, sekreéd
a administrativni zasstnanci 16,7 % a vysoce kvalifikovani specialistéhanazé 9,1 %
(Armstrong, 2007).
Tyto udaje nejsou alarmuijici, jgefmé, Ze rozdilné kategorie z&tmand maji rozdilnou
miru fluktuace. Je ovSem nutné stav monitorova, reetlochazi k vyraznym vyk§mn, nebd
vysSi mira fluktuace f¥e mit za nasledek problematické dosazovani volngohic
dostaten¢ vcas tak, aby byly zajiShy nezbytné planované pracovni procesy.
Cabelova (2007) wuvadi Gdaje z upkumu HR Controlling2007 spaigosti
PricewaterhouseCoopers. Dle mjeenych vystufi z vyzkumu uvedené spgdlaosti je
medianovéa hodnota celkové fluktuac€eské republice 14,8 %, ale ¥kterych organizacich
dosahuje i hodnot kolem 25 %, coZ je vyraarice neZz mira, kterd je povazovana za
doporienou (5 - 10 %).
Na trhu lze pitom pozorovat d¥ rizné situace:

* organizace, které opravdu ptwji nedostatek lidi a zaroiemaji az 25% fluktuaci,

a to zejména na pozicich vyZadujicich nizSi kuadifi (cEInické pozice),

16



e organizace fisobici ve vysoce specializovanych oborech,f.nahemieci jaderna
energetika, které zaZzivaji apeou situaci, kdy mira fluktuace je na urovni tramih
minima (do 6 %).

Dle udap spole&nosti CIPD stupg fluktuace kolisa velmi zia¢ v zavislosti na oboru.
Postupny pizkum pracovni fluktuace ukazuje, Ze nejvyssigb@pes 50 % rone) vykazuji
maloobchody, hotely a restaurace, zakaznickd ceotn@&co mér také soukromy sektor
a zangstnanci véejného sektoru s vysokou Urovni znalosti a odpgicida platem.

Stupe fluktuace také velmi zalezi na daném regionu. MV pdet zandstnand, ktei ¢asto
zanestnani (CIPD, 2004).

Vyvoj fluktuace vCR za poslednich deset let ukazuje graf 2.1.

Graf 2.1: Vyvoj fluktuace zaméstnanai v Ceské republice (1999 — 2010)
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Cabelova (2007) dale uvadi, Zeiprna hodnota naklddna jednoho zawstnance fijatého
z externich zdrd@j se pohybuje kolem 17 000¢Kale mize dosahovat i 50 000¢K(vySSi
naklady se népstji poji s manazerskymi pozicemi, nebwybérove tizeni na manazerské
sowasnych zawmstnan@/manazek). VySe €chto néklad souvisi i s délkou naboru.

Pramérny patet dni na obsazeni pozice se pohybuje mezi 30day.7
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2.1.4 Naklady zp tsobené fluktuaci zam éstnanc G
Naklady jsou dlezitou a oge sledovanou polozkou ve vSech organizacich. Je&muit pod

kontrolou tok pe#z z divodu udrZzeni konkurenceschopnosti. V&msné dob se lidsky
kapital stava stale vyznargjaim faktorem Usgsnosti organizaci, zaroievSak dochazi
k rastu naklad spojenych g$izenim a administraci zastnand. Casto je uvnit organizaci
propagovana kultura zatiena na lidsky kapital, ve skdteosti vSak velké mnoZstvi
organizaciceli vysoké fluktuaci zagstnané@ nebo jejich odcizenim (Katcher, Snyder, 2009;
Branham, 2009; Collins, 2001).

Persondlnkinnosti spojené s najimanim novych zZamand, jejich zaSkoleni a seznameni
s firemni kulturou stoji organiza¢as i penize. Nejedna se pouzeiomg naklady spojené
s fluktuaci, jako jsou administrativni naklady (@ammalni prace a ostatni, jako tvorba
dokumentace, dopotani, zapoétovych listi a jinych evidenci danych legislativou)
a odstupné (Reif3, 2008), ale takéifrag naklady jako naklady vynaloZzené na absolvovana
Skoleni a vzdavaci programy odchazejiciho z&stance a dale pak naklady souvisejici
s planovanim, vyhledavanim @jpnanim nového zagstnance vetné orientace na pracovni
pozici, naklad na doSkoleni, nizSi pracovni vykonnost do dobyébin zapojeni se do
pracovni pozice (Armstrong, 2001; Bowes, 2010),ladhk na pokryti v obdobi, kdy dané
misto neni obsazeno (CIPD, 2004) a dale finep ztraceny cas zainteresovanych
zanestnand, ktegi se staraji o zapracovani &lenéni now prichoziho zarstnance do
kolektivu a firemni kultury (nafklad personalisté,ipmi nadizeni, tymovi spolupracovnici,
mentdi a podobg) (Ertl, 2005). VeSkeré tyto polozky jeéeba brat v Gvahuipplanovani
personalniho zaji&hi organizace. Velkédast €chto naklad se sklada z nakladha pracovni
dobu managementu a administrativnich &stmané (prilezitostné naklady), ale fjme
naklady mohou byt ziaé, pokud je vyuZitoip nasledném néboru sluzeb reklamnich agentur
¢i assessment center (CIPD, 2004).

Duvodem ocaovani naklad fluktuace jsou podklady prorgswdceni liniovych manazér

a finartnich rediteli o potele investic ke zvySeni @tu zangstnand, ktefi v organizaci
zastavaji, tedy ke zvySeni retence. V &né dob oceaiuje tyto naklady fekvapiv malé
procento HR oddeni — 7 % (CIPD, 2004). iRom je institutem pedkladdna moznost
neocéovat naklady kazdého za&stnance, ale @dtat s tzv. piimérnou cenou, kterou je pak
celkovy paet zangstnand, ktefi organizaci za dané obdobi opustili, vynasoben.

celkovych naklad. Tato metoda zahrnuje odhady a relativni proditktivnovych

zanmestnand v prvnich tydnecki mésicich.
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Vedouci si¢asto neusydomuji Siroky dosah odchodu z&stnance z pracovni pozice. Reil3

(2008) v souvislosti s kalkulaci naklafluktuace upozatuje, Ze vypoet naklad vzniklych

pii odchodu zamgstnance nelze &it jednou a potom zobéovat, nebé tyto naklady se lisi

nejen stiznorodosti odstvi a organizaci, ale i charakterem a Raosti pracovni pozic€im

slozitéjSi je prace, tim vySSi budou naklady na obsazewémo zamsstnance na dané misto.

Proto je nutné vyptitat naklady pro kazdou polozku (pracovni misto)rganizaci pro

piipad, Ze musi byt obnovena.

Dusledkové naklady fluktuace je mozné rélitddo nasledujicich kategorii (Reif3, 2008;
Bowes, 2010; Armstrong, 2007):

naklady ged odchodem za¥stnance - zagstnanci pracuji pomaleji, n8pasi zadné
inovace, jsou v @meru ¢asgji nemocni,

naklady vynaloZzené na okamzité vypdv— odstupné, pravni spory se zstmanci

a podobné nékladové polozky,

naklady na vystupni pohovory,

naklady na volné misto - prace je vykonavana ozd nejhorSim pipact je delSi
dobu odkladana nebo néwe byt udlana, jsou nad#iné vyuZzivani ostatni
zanestnanci, #které ¢innosti v organizaci mohou byt zavislé na zpomatengiebo
opozdnych ¢innostech, dochézi pak iktzeni zpoz#&ni a nespokojenosti na
vystupech (prodluzovani doby dodani apod.),

naklady na fjimani zandstnan@ - zde jsou vSechny néklady na ¥ybnového
zantstnance (od inzeratuigs fFijimaci postup a rozhovory). V zavislosti na typu
naboroveho procesutrke byt vylErovértizeni i velmi nakladné,

nakladyna Skoleni a orientaci - novy zastnanec musi byt zaskolen, vznikaji naklady
nacas jiného zagstnance. Krorétoho novy zamsstnanec pdebujecas, aby si dafe
osvojil dovednosti nutné k jeho novému urénst

néklady na nepkpracujiciho zastnance ve stadiu odcizefiive vypowdni dolz,
naklady ztracenych trzeb a efektivity prace po dpdpracovani noveho zastnance,
ztraty zmsobené tim, Ze dosavadni zmtmanec odeSeliide, neZz byl nalezen
nahradnik,

ztraty @inosu k ciim organizace, ztraty produkce, prodeje, uspok@ékaznika atd.

Ertl (2005) sumarizuje naklady na fluktuaci jaka:efvSech nutnych opani, které se musi

organizace zrealizovattippropuséni a nasledném najmuti zastnan@. Mluvi mimo jiné

0 najmuti externiho poradce, & systému odrmovani, systému vyiou zangstnand, a tak

19



dale. Vznikne porrné velky balik ,novych* naklad, které ze zkuSenosti z prace na
snizovani fluktuace v obchodnich organizacich Jyjp finartni ztratou zfisobenou
odchodem zkuSeného obchodniho zastupceéastku piblizné 600 — 800 000 K pricemz
naklady na vybr a standardni zapracovani nového &stmance fedstavujicastku iblizné
300 000 K. Celkem naklady na odchod jednoho obchodniho péstwlosahuji ffiblizné

1 milién K¢ jisté ztraty.

Zde se autor rozchéazi s tvrzen{tabelové (2007), neligpodle paimérnych Gdaj zjistenych
spole&nosti PricewaterhouseCoopers dosahuje hodnota diakia jednoho zatstnance
prijatého z externich zdnbj17 000 K az 50 000 K. Rozpor nize byt dany vyp&enym
pramérem shromazghych hodnot. Ertl (2005) totiz uvadastku 300 000 K na konkrétnim
piiklack jedné organizace a pozici zkuSeného obchodniitopdes ktera je jistvyrazré nad
pramérem zandstnaneckych pozic. Také Bowes (2010) uvadi cenuodehod vySe
postaveného manazera né mésiéni platy dané osoby, iigemz tento odhad v séb
nezahrnuje sniZeni produktivityfqel zapracovanim nového zé&tance a snizeni trzeb
béhem této doby.

Prizkum, ktery v roce 2005 uskutal britsky Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD) a ktery byl z&hen na ziskavani, stabilizaci a odchody &simand,
zjistil, Ze pamérné naklady na jednoho odchazejiciho pracovriikdly 4625 liber (cca
138 000 K). Jde o zcela typicky Udaj a vyfm naklad vyvolanych odchody zagstnané
muze vést k alarmujicfastce v pipadech, kdy je mnozstvi odchodelké zejména, kdyz se
tyka vzclanych a vysoce kvalifikovanych z&stnandé. Tuto informaci nize personalni
Gtvar vyuzit jako zavazny argument pro podporwzmolitiky zangstnavani a odgihovani
zamestnand.

Ve studii Manchester Consulting v roce 1998e(zato od Reil3, 2008) byly organizace
vyzvany, aby odhadly naklady, které jim vzniknaiti fluktuaci (na jednoho za#stnance).

Organizace odhaduji ndklady na odchod jejich&anance takto:

Tabulka 2.5: Naklady na odchod zanistnance

Naklady (pirepaéteno pri kurzu dolaru v roce 1998 cca 35 K) | Pocet %
Maximélné 1000 USD (do 35 000 &: 5%
Mezi 1000 a 5000 USD (35 — 175 008)K 31 %
Od 5000 do 10.000 USD (175 — 350 009 K 34 %
Mezi 10.000 a 15.000 USD (350 — 525 009:K 12 %
Mezi 15.000 a 20.000 USD (525 — 700 009:K 8 %

Zdroj: studie Manchester Consulting (1998) In R&G08)
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Somaya a Williamson (2008) tvrdi, Ze fluktuace Skolchodu, protoZze vede ke zvySenym
nakladim spojenym se ziskavanim novych zatmand. Tyto naklady se odhaduji na 100 az
150 % platu Sgkového zamsstnance. Tejh tak i autdi Katcher, Snyder (2009) uvéd
odhad ztraty fi odchodu zaSkoleného zastnance na 150 % jehocérdho platu. Organizace
v dusledku fluktuace ztraceji také proto, Ze Zatnanci jsou nositeli lidského kapitaluerg
znalosti a ,know-how* specifickych pro danou orgaaui, které si p svém odchodu
,0dnaseji", aby takispeli k lidskému kapitalu svého nového zé&stnavatele.

Vzorovy priklad naklad fluktuace je uveden vifpoze 15 (kapitola 10.15).

2.1.5 Vzorce vypo ¢tu miry fluktuace a stability zam éstnanc G
Pro zjiseni intenzity ¢i miry fluktuace byvaji vyuZivany jednoduché vzorddiZze jsou

uvedeny doportené postupy vypiu podle autar Ertla (2005), Rei3e (2008) a spitesti
CIPD (2004).

Ertl (2005) pro vypeet fluktuace a stability zagstnan& pouziva nasledujici vzorce:

celkovy p@et rozvazanych prac. pa@ni v daném obdobi (roce)
Mira fluKtUACE = ---m-mm e e e *100
pramérny paiet zamstnand v daném obdobi (roce)

celkovy p@et zanstnand zaméstnanych u org. alespd rok
Mira stability = ---------m-mmm oo *100
celkovy poet zangstnand zantstnanych u org.ied rokem

Fluktuaci Ize sledovat z@zné zvolena obdobi, dle pracovni funkce, diedisek organizace,
atd. Je vhodné sledovat mimo jiné strukturu odgiiéizd zandstnand, coZz pomaha ip
identifikaci divodi fluktuace. Do vypétu autor doporéuje nezahrnovat odchody
zamestnand@ nagiklad ze zdravotnichtavodi, na matéskou dovolenou, do starobniho nebo
invalidniho dichodu, k vykonu viejnych funkci a podolévynucené odchody.

Naopak spolénost CIPD doportuje zahrnovat do @tu odchazejicich také zastnance,
ktefi organizaci opustili nedobrovaima zaklad vypowdi, sniZzovani stav pracovnich siti
odchodu do tichodu a teprve z hrubé fluktuace vyfiat dobrovolnou fluktuaci. Hruby get
fluktuaci pak nasledndoporiuje pouzivat kazdotmé piredevsSim pro vyrni zpravy pro
efektivni srovnani cil

Vzorec pro vypoet je pak uveden nasledavn
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celkovy p@et zangstnand, ktefi odesli za 1 rok
Mira fluktuace = -------m-mmmrm e *100
pramérny paiet zangstnand za 1 rok

Reil3 (2008) uvadi v souvislosti s fluktuaci nasjexwzorce:

paiet odchod za obdobi
Mira fluktuace = --------------m-mmmmm *100
pramérny paiet zangstnand

paiet odchod za obdobi
Mira fluktuace = ----=-=mm=mmm e *100
p&et zankstnand na p&atku obdobi + fichozi

pocet ndhradnik za odchody
Mira fluktuace = -------====mmmmmm - *100
pramérny paiet zangstnand

pog. prichozich + po. odchozich -| pcs. prich. — p@. ochl
Pai. nahradnilt za odchody = ------=-m-mmmmmmem e
2

Autor dale uvadi, Ze je nutné vyftené Udaje sledovatdasovém horizontu a dopcuje

také sledovani vystdiphodnotit v souvislosti s ostatnimi organizacemikarenty v od¥tvi

¢i vramci celé ekonomiky. Upozitwje vSak, Ze jednotliva odivi maji fizny, pro dané
odwtvi specificky, vyvoj a miru fluktuace. N#glad ve Svycarsku ma chemicko-
farmaceuticky pimysl pitimérnou fluktuaci 6,6 %, stavebnictvi 12,3 % a pohusttii
17,9 %.

Zminéni autdi uvadi rekolik moznych vzoré pro vypadet fluktuace. Z ¥tSi ¢asti se jedna
o vzorce velmi si podobné, jen s nepatrnymi ods$md. Pro vyuZiti v praxi by byloigjme
nejlepSi vyuZziti vicero moznosti, neb&azdy vzorec niwe ukazovat jinak zkreslenou
hodnotu a je proto nutné ziskat vice vysledko moznost jejich srovnani a vyvozeni

objektivrejSiho za¥ru.

2.2 Vliv personalnich ¢€innosti na rozhodnuti zam éstnanc g
setrvat nebo opustit organizaci
Hlavnim ukolem personalnihidzeni je umoznit organizaci, aby efeki#jin snaze a rychleji

dosahla svych dil tim, Ze komplex& podpdi a dohlédne na veSkeré zalezitosti tykajici
se zamistnané (Blaha, Mateiciuc, K&akova, 2005; Kleibl, 2001; Koubek, 2001; Milkovich
a Boudreau, 1993). Dohlédnutim se rozutigivpeti rozhodujici rolefpvytvareni prostedi,

které umo#uje lidem, aby co nejlépe vyuZzili svych schopnastiealizovali suj potencial
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k prosgchu organizace, byli k pmi cili a ukol dostaténé motivovani a stimulovani
pomoci vnitniho ztotoZani se s cili organizace, tedy nejen plat@mrmzdou a nefinatnimi
odmenami (Armstrong, 2002; Blaha, Mateiciuc, i€kova, 2005; Katcher, Snyder, 2009;
Kleibl, 2001; Koubek, 2004; Pékova, 2007; Syblo, 1993). Dohlédnuti ,shora® u méniych
autoi dominuje nad ,podporou”. Dyadicky vztah (Horalilép\2006; Kleibl, 2001; Koubek,
2001) gedpoklada, Ze personalistika, nebidfieni ¢i rozvoj lidskych zdraj, je souborem
poznatki doporwujicich zpisoby personalniho vedeni v organizaci k oboustranné
spokojenosti mezi zatstnanci a zawstnavateli p dosahovani cil. Personalnitizeni
vyuziva pro svou efektivitu psychologii prace, silati a motivaci. Zabyva se vSemi aspekty
lidského chovani, myslenek a pdcitzhledem k praci, neboli mezi jednotlivcem a jgdnaci

a vztahy mezi lidmi v pracovnim présti (Arnold, 2007).

2.2.1 Zmény pracovnich okolnosti
V souwiasnosti stale fevladaji, jak uvadi Arnold (2007), jiztgkonané charakteristiky

pracovist. Sowasna psychologie prace se ¢édhto zazitych nazérsnazi oprostit. Tabulka

2.6 ukazuje zrény v pracovnim progedi a jejich dopad na organizaci prace.
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Tabulka 2.6: Zmény pracovnich okolnosti a jejich dopad

Zmény pracovnich okolnosti

Dopad na organizaci

Starnuti pracujici populace.

¢ehi, vykonnost, uspokojeni a zabyvani
se praci starSich lidi.

Rostouci vliv trhu prace a rovnodfive
znevyhodhovanych skupin, getns
etnickych mensSin a osob s postizenim.

DalSi rozvoj postup spravedlivého vyru;
pracovni zkuSenostieni znevyhodgnych
skupin, vliv tiznorodosti na pracovist

a vykonnost organizaci; politikéznorodosti;
vztahy mezi skupinami v praci.

Rostouci pracovni z&t v praci.

Stres a tlak v préaci; syndrom vigoi

a dusevni zdravi; rovnovdha mezi praci
a dalSimi aspekty Zivota; vliv pracovni &
na mysleni a chovani.

Vice lidi pracuje na dalku (napdoma)
pomoci informanich a komunikénich
technologii (ICT).

Vybér lidi vhodnych pro préaci z domu; dohle
a vedeni fyzicky negtomnych osob; vliv
izolace na pracovni vykon a uspokojent;
efektivni virtualni komunikace a tymova
prace; nabor a volba po internetu.

Tlak na organizace jak co do snizovani
nékladi, takradného vyuzivani znalosti.

Vliv téchto konkuretinich tlaki (vcetrg
novych technologii) na strukturu prace;
organiza&ni weni afizeni wwdomosti; stres
a tlak v praci; novatorstvi a kreativita,;
organizani zmeny.

Zredukované, nestrukturalizované
organizace vyuZzivajici externi zdroje.

Mér¢ organizé&nich kariérovych moznosti,
které jsou ambiciézisi; jedinec muséelit
zmenam a nejist@ vztahy mezi
.kmenovymi* a ,,okrajovymi“ zandstnanci;
pracovni Zivot v malych organizacich;
soukromé podnikani.

(Pomaly) néiist participace Zen v tragh¢
muzské praci s vysokym statutem.

ZkuSenost byt Zenou v muzZskéngtsy
pohlavni stereotypy; kariérovy &g Zeny,
odmeny a cesta srovnatelna s muzskou;
~2ensky" zpisob prace.

SniZeni dostupnosti manualni pracesr
sektoru sluzeb vyZadujiciho nizkou
kvalifikaci; rostouci propast mezi lidmi

s trzreé vyuzitelnymi dovednostmi

a kvalifikaci a #émi bez nich.

Psychologicky a spodensky dopadifjjmu

a marketingovych rozdij zkuSenosti a dopad
nezangstnanosti a nedost&ted
zanestnanosti.

Rostouci internacionalizace organizaci
a trhi.

Mezikulturni srovnavani pracovnich
piilezitosti; prace v zahrafij interpersonalni
a mezikulturni vliv; vhodnost vynovych

postup v raiznych kulturach apod.

Zdroj: Arnold (2007)

Uvedené zréeny v sokasném pracovnim prdeti je nutné brat naetel a pizpusobovat jim

pracovni prosedi a kulturu. Zrinéné pozadavky na pracovni mista vyZaduji nokigtpp
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odpowdného a usdomélého managementu, ktery méigusné ¥domosti tykajici se prace
s diferencovanymi typy zatatnand.

Uvedena tabulka 2.6 uvadi koncept novéieeni lidskych zdrdj. Tato prace se snaZzi
dotknout pra¥ zmirenych znén v pracovnim progedi a vyvodit na zakladdat vzeslych
z vyzkumu a provedenych analyz zda, v jakdend jakym zpsobem okolnosti uvedené
v tabulce ovliviuji personalni praci se z&sinanci.

Kvalitni zaméstnanci jsou pro moderni organizace&éliym faktorem Usgchu. Je proto nutné
pecovat o lidsky kapital v organizaci od gmeniho rozhodnuti o pe&gke noveho
zanestnance, jeho vyu, pijeti, adaptaci, Skoleni a dalSi wavani, ptibézné hodnoceni az
po ukorgeni pracovniho po#nu. Manazé& museji byt obeznameni se sasnymi trendy
v personalnim managementu a vnimatigimy svych potizenych, nebt stéle ¢astji se
v dnesni globalni a znalostni spwiesti jedna o nesourodou skupinu osobzsiou pracovni
dobou, narodnosti, kulturou, zvyklostmi a pracovmavyky. Resto zakladni lidské p&by,
jako poteba divéry, nadje, ocerni a uznani, istavaji stale stejné a pga¥m by ntlo
persondlnfizeni a psychologie pracénovat pozornost.

Organizace navenek propaguji zgtemi své kultury na lidsky kapital, ve skétesti vSak
velké mnozstvi z nicleli vysoké fluktuaci zagstnandé nebo jejich odcizeni. Personalni
¢innosti spojené s najimanim novych zamand, jejich zaSkoleni a seznameni s firemni
kulturou stoji organizactas i penize. Z tohotodslodu je teba klast draz na motivaci
zanestnand@, podporovat firemni kulturu, pé o rozvoj talent, tedy snahu o udrzeni
stavajicich zagstnanda.

Tabulka 2.7 specifikuje séasny smir zneny v zangteni personalnich funkci (Walker,
2003).

Tabulka 2.7: Zmény v Fizeni lidskych zdroji

Noveé technologie transformujifizeni lidskych zdroja

oD K
Lokélniho Globélnimu
Administrativy Samoobsluznym systém
Vnitropodnikovych sluzeb Outsourcingu
Transakci — pouhého vykonavéimnosti Tvorlg informaci — strategické uloze
Nediferenciovaného organiggho planovani Individualizovanému planovani jas pr
zanestnance, tak pro manazery

Zdroj: Walker (2003)

Moderni personalni management musi mit schopnobfdmaut kazdému zatetnanci
individualizované personalni plany a programy. Beaii plany museji byt zefektigny,
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uSity na miru a dodany tak, aby odpovidaly spdgific potebam kazdého zafstnance
(Walker, 2003). S pomoci nejmodejsi technologie personalnich poftanusi byt nové
personalni programy schopny déitua zpracovavat svoje plany ve fafrsamoobsluznych
systént, které i nizSich nakladech umadgji rychlejSi a individualizovanou distribuci
sluzeb. Sotasti personalniho IS by protoéta byt podpora empowermentu (Mika, 2003).
Empowerment $inasi zamistnanédm moznost mit fehled o svych Udajich a informacich,
které organizace v systému zpracovavéepitost rozhodovat se o dalSim profesnim rozvoji
a spolupodilet se na rozhodovani o své &gmbmoci online fistupu. Ze strany zatatnance
vyZaduje aktivni fistup @i sledovani poskytovanych informaci a zodgavost za udrzovani
aktudlnich dat. Empowerment Hamezi dileZité strategické metody motivac€efvinka,
2005).

| ptesto, Ze ¥tSina organizaci se navenek prezentuje moderninvadmi spol€nosti, stale
v oblastitizeni lidskych zdrdj doznivaji kkteré negativni faktory (Horalikova, Zuzak, 2005;
Katcher, Snyder, 2009; Kocianova, 201@|dhlavek, 2008):

» chybi strategie organizace v oblasti personaldiibeni, personalni politika je Spatn
formulovana nebo zcela chybi, vyskytuje se i absgrazsonalniho planovani,

* jsou malo propracované systémy hodnoceni¢samand,

* jsou nedostat@¢ propracované systémy motivace a pracovni spoksjgrspoléhajici
pievazié na mzdové soustavy a nejsou daméiny nehmotné stimuly, néklad
organiz&ni akcie nejsou spravedéivrozcElovany, participace na zisku neexistuje,
a pokud ano, roztbvani vyhod je plosné nebo &@podle postaveni, coz budi pocity
nespokojenosti mezi zastnanci,

» vyskytuje se nizka urovieparticipativnosti rozhodovani v organizacich onjiezise
vétSinou na vedouci ipvazig ve vedeni organizace,

* je omezeny vyér dostupnych progédki k odpovidajicimu hodnoceni vynikajicich
zanmgstnand,

» piiliSné zasahy do prace a pravomoci ze stranyizexdych (z dvodu nedvéry ve
schopnosti pagizeného¢i z vlastniho pocitu nenahraditelnosti), coz jerrugyje
zamgstnance v praci,

e pievazuji nepedvidatelné vlivy na praci, prace (pracovni poziceni pesré
definovana, nejsou udany pravomoci, zodqumost, samostatnost,

» 0sobni Zivot zarstnand@ neni bran v Gvahu,

» organiz&ni porady nikam nevedou, nemaiji cil ani struktisay jen ztratodasu,
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* neplreni slibi  managementu, zatajovani informaci (vede k pocitejistoty
a nespokojenosti),
* problémy s kvalitou vnimanou z&stnanci, nedostatek zdigjboj o zdroje meazi
odcklenimi apod.,
» priliSna byrokracie, ktera jen zdrzuje procesy,
* navrhim a gipominkam ze strany zatstnand nikdo nenaslouchd,
* existuji bariéry v perspektivach zastnand.
Veskeré tyto faktory maji silny vliv na tendencingstnand setrvatéi opustit organizaci.
Mladi a talentovani lidé clf byt za svou praci a @bavost pro organizaci naleibcereni,
chtgji vidét smysl a pracovat na svém osobnim rozvoji. Vedgasto nejsou obeznameni
s modernimi fistupy k hodnoceni, rozvijeni zéstnané jako zdroje konkuremi vyhody. Je
treba k zamsstnan@dm pristupovat individualyy, vyuzivat participace na vedeni a rozhodovani
a soulad s firemni kulturou (Horalikova, Zuzak, 2DQJen tak budou zaistnanci ochotni
pracovat pro organizaci, podilet se na jejim rozwojorganizace bude moci maximéln
vyuZivat jejich potencialu, talentu, schopnosti add se moci spolehnout na jejich

dlouhodobou solidaritu.

2.2.2 Socialni dovednosti na pracovisti
Nové zpmisoby prace a trendy na pracovisti nuti Zsimance ai@devSim manazery vyuzivat

mimo vzdlani a zkuSenosti také emmo inteligenci (Folwarczna, 2010; Wilding, 2007).
Zamestnavatelé maji vySSi poZzadavky na své &inance a ti maji vy3Si pozadavky na své
zamestnavatele (Armstrong, 2007).¢¥ina zamistnani neni na cely Zivot a z&smnanci
oc¢ekavaji kompenzaci za nejistotu a za své Usili dopd Skoleni, rozvoje, vhodného
zachazeni a to nejen v technickych schopnosteehtaké v ,n¢kkych dovednostech”, které
jsou povazovany za nutnyqapoklad pracovniho Usghu (Folwarcznda, 2010; Wilding, 2007;
Deiblova, 2005). Mezi ®kké dovednosti spadd zejména komunikace (nejenhigbng
piednes, ale i schopnost pomoci komunikace budovahyzvyjadovat své mysSlenky jasn
srozumitel® a citlivé, projevit zajem o ostatnifestné a etické chovani, schopnostmmat
chyby a schopnost realistického, nestranného Us(fetlwarczna, 2010).

Wilding (2007) uvadi, Ze endoé inteligentni zarsstnavatel a zasstnanec dokéze lépe
zvladat své emocesbem vypjatych situaci na pracovisti, bezprobléimkemunikuje, dobe

se pizpusobuje zmnam, rychle a dale eSi problémy a pouziva humor pro posilovani

vzajemne dveéry ve stresovych situacich. Stresoveé situace neopisti vyZaduji od vSech
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zWastréenych otevenost a chapavost, optimistickyigtup, rozpoznani ar@dpovidani emoci
ostatnich (Folwarcznda, 2010; Pauknerova, 2006).

Pro zdokonaleni vztdha spoluprace na pracovisti, i ve vztahu s klieatydodavateli
doporuiuje Wilding (2007) a Folwarczna, (2010) z&eni na rozvoj nasledujicich oblasti:

» Empatie — schopnost Iépe porozitndruhym, schopnost vnimani pdcia zpisohi
vnimani druhych a projev aktivniho zdjmu o teho se obavaji, co pebuji
k zvladnuti svych Ukdl a schopnost pochopit a akceptovat odliSné typy lid

» Dobré mezilidské vztahy — schopnost vyuZivat &ejigjSi taktiky pro dosazeni dil
pii vyjednavani, zaslani jasnych a srozumitelnycklesd, feSit spory s klienty
i kolegy (strategie ,win — win“), vychazet di#b s kolegy a twit dohre fungujici
tymy.

e Sebeuwdoneni — znalost svych vlastnichkgainosti a nedostatk hodnot a zfisohi
chovani a dale tuto schopnost vyuzivat pro rozpozedoci a jejich vlivu na kolegy,
ziskani sebedéry a realisticka gekavani svychigdnosti a limii.

* Sebeovladani — napomahési sebekontrole, eliminace rusivych a Skodlivyatoei,
udrzeni dvéry, poctivosti, integrity a tim respektu u ostalnididi, prevzeti
odpowdnosti, flexibility pi zménach.

» Sebemotivace — podpora vlastni snahy o felobdvedenou praci s maximalnim
nasazenim a co nejlepSimi vystupy.

* Pozitivni mySleni — &it v nejlepSi mozny dosah rozhodnuti, moznost dosah

vyty¢enych citi a svou snahou nadchnout i ostatni gtmance.

2.3 Konstrukty k m éreni vztahu mezi fluktuaci, retenci
a personalni ¢innosti

Vysoké procento fluktuace za&stnané ohroZuje ¥tSinu organizaci. Pro odstiam priciny
je treba klast draz na veSkeré procesy prace se&dnanci od jejich nastupu do organizace
po jejich odchod (Armstrong, 2002gBhlavek, 2008; Branham, 2009; Vosoba, 2005). Dale
se literarni reSerSe¢nuje popisu klfovych cinnosti, které ve svém vysledku owliyji
fluktuaci. Personalnfinnosti jsou popsany ve vztahu k faktor, které byly identifikovany na
zaklad studia podklad, dedukce a konzultace s experty, jako vyznamné quohod
zanestnand z organizace.
V navaznosti na vySe uvedené poznatky o fluktuaei Kapitola 2.2.1) je niZze uvedendef

personalnicltinnosti, kterym je nutnéémovat pozornostip snizovani nezadouci fluktuace.
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Tyto ¢innosti budou dale popsany v reSerssisti prace ve smyslu vlivu na odchod

zamestnand@ z pracovni pozice:

nabor a vybér — pro eliminaci pistupu pouhého néhu bez ohledu na schopnosti,
moznosti zamstnan@ a vyuZiti organizaci, coz zahrnuje vzajemo&kavani
zanmestnand@ od organizace a naopak,

zapracovani, adaptace— pro eliminaci pedstav, Ze nay prijati zangstnanci vse
odvodi sami a nenitdba se jim ¥novat, pouze je vymmit v pripac jejich
nevyhovujicich vystujy zde je stZejnim faktorem vzajemn&omunikace mezi
zamgstnancem a organizaci,

vedeni, hodnoceni a motivace— pro eliminaci povySovani zastnand

s nevhodnymi kompetencemi pro vedeni lidi, kodoépinnosti, sledovani a rozvoje
produktivity apod., kdy je podporovana lenavana role a pozicezangstnance
VvV organizaci,

odmeéinovani — pro eliminaci pouhého fingniho a ploSného zafteni odnégn, ale

i nefinartnich a jinych forem odwm, jako samostatny fakt@dménovani,

rozvoj — pro eliminaci zatajovani informaci, problémowvémunikace a nahrazeni
podporou manazerského vani, kodingu, gredavani znalosti, coZz ma vliv na
sounaleZitost zaéstnance v organizaci, jeho role, poziogzaani,

teambuilding a spoluprace— pro eliminaci neosobnich vztala prostedi, kdy je
dulezité uspokojit pdebu soundleZitosti, tedy faktor vzdjemnyctztahi na
pracovisti,

propousténi — pro eliminaci hrubych Zgoh, nezajmu o realnou Zmou vazbu jako
reflexe gredchozich boil

2.3.1 Ziskavani, vyb ér a evidence zam éstnanc U (faktor o éekavani)
Proces ziskavani zastnand zaji¥uje nalezeni vhodnych uch&dena konkretizovana

pracovni mista (Armstrong, 2002; Kocianova, 201@k, taby dochazelo k souladu

s aiekadvanim organizace ohledrschopnosti, vz#lani a zkuSenosti uchaze a zarove

nastala shoda sekadvanim daného zdjemce o praci ohéedvdroki a poskytovanych

piilezitosti na daném mistJedna se o rozpoznavani a vyhledavani vhodnyabopnich

zdroja, informovani o volnych pracovnich mistech a natiz&chto volnych mist, jednani

s uchazeé, ziskavani informaci o uchadeh a celkovym zajighim €chto ¢innosti (Koubek,
2001; Blaha, Mateiciuc, Kmkova, 2005; Horalikovd, 2006). Vyhledavani vychazi
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z identifikace patby zamdstnand, ktera je vyjatena v personalnich planech a v popisech
pracovnich mist (Styblo, 2003; Horalikova, 2006).

Najmuti vhodnych zagstnand je jednim z hlavnich faktér ovliviujicim néslednou
fluktuaci zaméstnané. Je teba klast draz na vhodnost kandidata na pracovni misto
z pohledu napka prace i kolektivu, kultury, ktera na pracovisteplada a zazemi (Branham,
2009). Naklady spojené s wiiem zangstnané nejsou zanedbatelné, je protelia ¥novat
pozornost systémuiifimani, aby no¥ najati zamistnanci ndli redlné gedstavy, které jsou

v souladu s jejich hodnotami (Deiblova, 2005; Wilgli 2010) a astavali co nejdéle. Stavaji
se cennym aktivem s hlubokymi znalostmi o organjza@covnich procesech a podileji se na
sdileni mise, vize a strategie (Branham, 2009;i@9IR001; Somaya, Williamson, 2008).
Armstrong (2007) uvadi, Ze rozlozeni ztrat pro kaZdkupinu osob ijatych v ugitém

obdobi niize byt vyjadeno v podob ,ktivky preziti“, jak ji ukazuje schéma 2.1.
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Schéma 2.1: Kivka preziti

Procentni
podil &ch,
ktefi z ugité
kohorty vstug
odesl

Zdroj: Armstrong (2007) cas

Tvar kivky je pro mnohé situace podobny, i kdyZz vrcholnsi&e posouvat pdasové ose
nebo mize byt v pipac kvalifikovargjSich a vzdlangjSich vstupnich kohort nizSi.tfiP
planovani lidskych zdréjje nutné pgitat s tim, Ze polovina osob ziskanych ¥itém roce
béhem nasledujicichg let odejde, pokud se nezlepSi mira stabilizaa®sgtnand. Chce-li
organizace splnit poZzadavek mit z& fet padesat vyceenych zamstnand, me¢la by jich

vV sowasném roce ziskat sto. Tyto udaje mohou inspirpgghéna, kdyZ se vezmou v Uvahu

néklady ziskani a zapracovani zstnand (Armstrong, 2007).

2.3.2 Pracovni adaptace vztah G a feSeni konflikt G (faktor
komunikace)

Profesni adaptace hrajélezitou roli v rozvoji a spokojenosti zastnance a ovlikuje jeho
dalSi rozhodnuti o setrvani v organizaci. Roli éragznameni s organérémi pravidly,
kulturou a realistickymi situacemi, které v orgaati prevladaji (Branham, 2009; Katcher,
Snyder, 2009). Pracovni adaptaci oilije dosavadni Zfsobilost zamstnance, jeho
motivace, zkuSenosti a simultdnni role (Horaliko®03). Organizace se tak vyhne
negijemnostem p pozcdjSim zjiS€ni zantstnance, Zze pracovni misto neégpé aiekavani
a rozhodne se k odchodu, nebo k setrvani na mistinimem vynaloZeného pracovniho usili
(Katcher, Snyder, 2009).
Kazdy proces adaptace je charakterizodtgimi fazemi:

» Pripravna faze,

» faze globalni orientace,

» faze uedonxlé orientacea vysledkem je
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» fazevpraveni se do novych podminelo nového systému, pbpezignacei opuseni
novych podminek v ifpack nezvladnuti pedchozich fazi (Horalikova, 2003;
Hermochova, 2006).

Adaptace v procesu prace probiha v réypnacovni a asocialni adaptacé¢emz ok roviny
se vzajemd prolinaji a nelze je od sebe absotutddlit (Hermochova, 2006). Ukolem
vedoucich jefidit adaptani proces tak, aby se zastnanci co nejrychleji vyrovnali se
zménami (nastupem na nové praco¥jdhovacemi), s naroky a pozadavky, které d&lade
prace, konkrétni zazeni i zminéné vztahy mezi lidmi (Styblo, 1993; Branham, 2009,
Finnegan, 2010; Horalikova, 2003; Hermochova, 2@0@)strong, 2002; Provaznik, 2002).
Socialni adaptace s sebou nese seznameni se Bucg@ostedim, mezilidskymi vztahy,
zvyklostmi, tradicemi, kulturou a hodnotami. Nasi€édzanestnanec srovna zji&te

s vlastnimi cili, postoji a hodnotami a dochazitiieti bez vyhrad (nejlepSitipad pro
organizaci), nebo krozporu, ktery ovSemizm byt gekonan pizpasobenim. Pokud
k pfizpusobeni nedojde, rozpor jéils velky, zangstnanec opousti organizaci.

Adaptovany ¢lovék se vyznauje zdravym pohledem na &y optimismem, realistickym
piistupem k podminkdm, realnym sebepojetim, socékrmociondlni zralosti, sebekontrolou
a sebedvérou.

Reseni konfliki je mozné pouze po dohdo rozaleni vlivu mezi experta a klienta v ramci
osobnich vztaln Proto je v této praci davanaepnost faktoru ,8ekavani* ped faktorem
.vztahy“. Po této dohaf ktera osobni ,vztahy“ vylati boj o zajmy nebo jejichipdstirani,
nastava zasma konflikti (schéma 2.2) ,@ekavanim“ hodnot, které pro zajmiimese rozvoj

za podminky vyloteeni chyb pi adaptaci pracovniho procesu (Linhart, 2003).

Schéma 2.2: Pistup zaméstnanai ke konfliktu

? A
o 3 Boj Reseni
o s problémi
© Kompromisy
£ - Pratelsky
= Unik ik
T > pomocni
N \E
Z »
Nizky Vysoky

Zajem ostatnich

Zdroj: Linhart (2003)
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2.3.3 Hodnoceni zam éstnanc u (faktor uznani)
Hodnoceni zawgstnand je dilezitou sowdasti ocetni vynaloZzeného Usilitasu a zarove

shrnutim minulého obdobi s navrZzenim tucila moznosti zlepSeni do obdobi
dalSiho. Zamsstnanci chiji védét, Ze je jim organizace ¥dnad za to, Ze pro ni pracuji
a zarové je tento nastroj vhodny procasné zji&ini nedostatik, upozorgni na chyby
a predchazeni nespokojenostem. idda se vyvarovat formalitam, stejnému hodnocenih/Se
zanestnan@ nebo naopak pré&tovani rkterych osob. Z tohotoidodu musi byt vedouci,
provadijici hodnoceni, v tétdinnostifadre proskolen (Hronik, 2006; Katcher, Snyder, 2009).
Forma hodnoticiho pohovoru je dopémuana jako fatelsky pohovor mezi nédenym
a podizenym, kde oba maji prostor pro vyiédi svych posehi a ideji, sdleni pozadavi,
cila, které navrhne zagstnanec nebo jsou nabidnuty modifikovany nadizenym. OB
strany se k ciim posléze vyjaid a vytvai plan pro dalSi obdobi (Kahle, Styblo, 1996).
Zamestnance je nutné@dem seznamit s typem aipghem hodnoceni pro moznosigravy.
Zamestnanci maji znat hodnotici formigaa na zaklad podanych moZznosti rozvoje, si
rozmyslet cile, kterych budou chtit v dalSim obddbsahnout a zhodnotit ty, kteréclm
zadany v minulém obdobi (Hronik, 2006; Wilding, ZDZangstnanec, ktery si sdm navrhne
cil pro @isti obdobi, nebo jejipme od nadizeného a sdili jej, poda v jeho dosahovani
mnohem lepSi vykon nez ten, ktery neni nijak dobf@mu zainteresovan, a cile mu byly
pouze vnuceny (Hronik, 2006; Koubek, 2004; StyB@04).
Zaznamy z hodnoceni je nutné uchovavatiwodu pozdjSich srovnani a sledovani vyvoje
zamgstnance na pracovni pozici. Udaje pak poskytujinetaé podklady pro dalsi rozvoj jak
zantstnance, tak organizace (Branham, 2009; Finnedat);Hronik, 2005; Kleibl, 2001;
Mika, 2003; Walker, 2003). Udaje o hodnoceni msigjre jako jiné daje o soukromé ospb
duvérny charakter (zakon.101/2000 Sb. o ochrarosobnich ada), proto je nutné stanovit
pouze k cilm a zgisobem, pro které byly ziskavany ve smyslu vymezetiénto zakonem
(tedy vyuziti v personalni praci organizace).
V manaZerské praxi podle Hronika (2006) existtijioblasti hodnoceni zatstnand. Aby
hodnoceni bylo efektivni, musi byt z&f@no na vSechnyitoblasti. Vynechani i¢ze mit za
nasledek neucelen& zkreslené hodnoceni, které nebude vypovidat deském profilu
hodnoceného zafstnance.
Oblasti hodnoceni:

1) Vystup (vykon) — Ize rozeznavatiimé hodnoceni, kde vysledek IZiselrg vyjadrit

a ma rozliSovaci schopnost (fiapbrat, pdet sclizek, chybovost), nebo ngmé
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u oblasti, které jsou obtiZndefinovatelné. Hodnoceni probihd pomoci zvolené
stupnice, na které je odhadovana hodnota vystupu.

2) Vstup (predpoklady = potencidl + #pobilost + praxe) — je charakteristika toho,
co zangstnanec vklada aime vkladat do sveé prace. Napomaha akceleraci pnéduov
vykonu. Podporuje vyuziti veSkerého potencialu &tmance, jeho znalosti
a zkuSenosti.

3) Proces (pracovni chovani, fistup) — je nutny pro udrzeni kultury na pracovisti
Eliminuji se tak pipady, kdy zarmstnanec ma vyborny potencial a dosahujelsih
vykoni, ale svym chovanim spiSe demotivuje své kolegwpiiik; 2006).

Pfi pohovorech je nutné dat najevo empatii, neposatzastatni podle prvniho nebo
pievaZzujiciho dojmu, hledat pozitivni strankuécy prokazovat zasadovost, takt
a diplomaticky pistup a ve vhodnych situacich smysl pro humor (tetmova, 2007; Hronik,
2006; Wilding, 2007).

2.3.3.1 Metody hodnoceni zaméstnancti
Nize jsou uvedeny n&gstji pouzivané metody hodnoceni. Jsou popsany zdMadjejich

uzivani vCeské republice, nebo jak jsou pojaty autorem. Detse v iiznych zemich
a kulturach 1isi, v metodach je mozné nalézné modifikaceci se v rekterych kulturach
nepouZzivaji ubec, protoZze jsou vrozporu s mistnimi kulturnimavyky. Napgiklad
v latinskych zemich byly ip hodnoceni zagstnané nalezeny problémy Sirokého dosahu,
které dokladaly kulturni nekompatibilitu. Jednaéozejména o to, Ze v latinskych zemich se
neoslavuje rovnost, ktera je pro hodnoceniigimia, ned#fi se vrozvoj osobnosti,
zanmestnanci maji tendencifdimat interpersonalni zpnou vazbu jako vyzvu ke sporu, pokud
negichazi od natizeného, proces hodnoceni vyivaejistotu, kterou neumi snaset, latinské
jazyky i styl diskuze jsou vhodj$i pro abstraktni diskuzi nez prieeSeni problérin,
organizace se nemi v disledku rozvoje, ale krizemi a revolucemi (Hofstethmfstede,
2007).
NejpouzivaijSi metody hodnoceni ¢etné popisu vystupu hodnoceni pivk podle
Armstronga, (2002), Blahy, Mateiciuce, &kové, (2005), Hronika, (2005), Koubka, (2003),
Kahle a Stybla, (1994), Kreima, (2004), Kyrianoy8003), Payna, (2007), Stikara et al.,
(2003) a Vysusila, (2004) jsou uvedeny nize:

* motivatné-hodnotici pohovor -ificinna hodnota se odvozuje od velikosti rozdilu mezi

sowasnym a zadoucim stavem u prvku, #gdhu procesu i na vystugiinnosti,
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fizeni podle cfl (MBO) - picinna hodnota se odvozuje od velikosti rozdilu mezi
sowasnym a zadoucim stavem u prvku i na vystupu cglébcesu,

assessment centraiignna hodnota se odvozuje odipéhu procesu,

360° z@tna vazba - Pc¢innd hodnota se odvozuje od srovnani (velikostidilo
v hodnoceni #Siho mnoZstvi nezavislych privk

metoda BARS - ficinn4 hodnota se odvozuje od velikosti odchylky deédem
stanoveného stavu Zzadouciho a skutbo chovani prvkudhem procesu,

metoda kltové udalosti - ficinna hodnota se odvozuje odipézného péizovani
zaznani o chovani a vystupech prvkghem celého procesu,

sociogram - ficinna hodnota se odvozuje od srovnani velikosti gldéh mezi
jednotlivymi prvky v pfibéhu procesu,

manazersky audit -ffginna hodnota se odvozuje odip¢hu procesu v kombinaci se
srovhanim hodnoceni vystupu poskytnutéigivn mnozstvim prvk

mystery shopping -if¥inna hodnota se odvozuje od zjisit chovani prvku a odchylek
od pozadovaného stavu Mipehu nahodnych kontrol,

metoda stanoveni padi - @i¢cinna hodnota se odvozuje odiaeeni vystup
jednotlivych prvki podle kvality vystupu,

metoda bodovaci -ffginna hodnota se odvozuje od reélhi predem stanoveného
poctu bodi hodnoticich vystup i procesditému mnozstvi prvik podle dosazenych
vysledki,

metoda nuceného rodeéni - pricinna hodnota se odvozuje odimpého srovnani
vystupi jednotlivych prvk mezi sebou,

metoda parového srovnani Hfinna hodnota se odvozuje otimého srovnani vzdy
dvou prvki mezi sebou a teni, ktery dosahl mensi odchylky od poZzadovanémnust
prvky se hodnoti postuprkazdy s kazdym,

hodnoceni potencialu -figinna hodnota se odvozuje od zhodnoceni aspiradaiprv
dosahnout Zadouciho vystupu v budoucnosti,

supervize a intervize -f{ginna hodnota se odvozuje od srovnanibphu procesu
mezi jednotlivymi prvky navzajem,

sedmi faktorovy model HPI -ffinna hodnota se odvozuje od zhodnoceni vstupu,
procesu i vystupu prvku w@dem stanovené hodnotici Skale zobrazujici poZzadova
hodnotu a velikosti odchylek,
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« balanced scorecard figinna hodnota se odvozuje od zachyceribghu procesu
jednotlivych prvii a jejich vzajemné porovnani pro z§ist odchylek a ureni
nejlepSiho vystupu

2.3.4 Odménovani zam éstnanc U (faktor odm énovani)
Odmenovani zanistnand je jednou z nejstarSich a nejzavgéith personalniclinnosti,

ktera na sebetpahuje mimdadnou pozornost jak zastnavatel, tak zangstnand (Hronik,
2006; Blaha, Mateiciuc, Kgkova, 2005) a tim se stava jednim zZddstich bod pro
rozhodnuti o setrvani nebo optritpracovniho mista.

Odmenovani v modernintizeni lidskych zdrdj neznamené pouze mzdu nebo plat,ipzmt
jiné formy perzni odngny, které poskytuje za¥stnavatel zawstnanci jako kompenzaci
za vykonavanou praci (Blaha, Mateiciuc,iieliova, 2005; Horalikova, 2003). Moderni pojeti
odnenovani je mnohem SirSi. Zahrnuje povySeni, formaloznani (pochvaly)

a zangstnanecké vyhody (zpravidla nepéni) poskytované nezavisle na pracovnim vykonu,
pouze z titulu pracovniho pamu (Blaha, Mateiciuc, Kigakova, 2005; Koubek, 2001).cel
systému odrmovani speoiva ve vylepSovani vykonu kazdého zstmance progtdnictvim
aplikaci &innych motiv&né-hodnoticich metod (Blaha, Mateiciuc, iékova, 2005; Hronik,
2006; Styblo, 2003). Tento systém je pak moznénsiako jakykoliv jiny systém, obeén
definovat souborem svych privka strukturou vazeb, kterymi jsou tyto prvky prapuy.
Prvky jsou zdrojem chovani odtiovaciho systému a vazby jsou nositelem tohoto systé
chovani (Hron, 2006). Systém odiovani musi vychdzet ze strategie organizace
a podporovat vSechny kbvé prvky. Vychazi ze vzajemarpropojené politiky odrémovani,
proces a praktickych postup(Blaha, Mateiciuc, K&éakova, 2005).

2.3.4.1 Trend odménovani
Otazka pe#z (vycklku) neni jedinym dvodem Kk setrvani zatatnance v organizaci. Jsou

uprednosiiovany jiné hodnoty za#éstnani a motivy prace, ndklad dobré mezilidské vztahy,
dostatek volnéhocasu, moznost dalSiho wddvani, kariérni i¥st, moznost vykonavat
zajimavou nerutinni praci a podabmModerni systém odéiovani upozatuje, Ze soéasti je

i nehmotna forma od&tovani, kterou je nutné se zabyvat, maji-li Zatnanci maximalka
prispivat k efektivnosti a prosperibrganizace (Blaha, Mateiciuc, Kakova, 2005; Katcher,
Snyder, 2009).

Branham (2009) poukazuje na ochotu Zsmané zastavat na pracovni pozici irgs jeji
rozdilné platové ohodnoceni ve srovnani s konkirdmeadi, Ze pokud je zatstnanec na

pozici v organizaci a mezi kolegy spokojeny, odnmritdbidky konkurence i vysSi nez 20 —
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25 % jeho sotasneho platu. §Sina personalu davaqunost wité stabilie (CIPD, 2004).
Pokud se zatstnanci neciti zdakého divodu v organizaci spokojertii jiz diive gremysleli

o0 odchodu, fjimaji nabidky, které dosahuji zvySeni mezi 2 &5 VySe vydlku tedy
nesouvisi se spokojenosti z&stmand@ na pracovnim mi&ta nejedna se o hlavni pracovni
motivacni faktor. Naopak, zaéstnanci jako divod odchodu z pracovni pozice u¢hgblatové
podminky az na osmém mist deseti danych moznosti (Branham, 2009). Velk@&zsivi
zanmestnand@ zangrné voli pracovni pozice s niz§im platovym ohodnocejgm proto, Ze je
uspokojuje (neziskové organizace, moznost pomahaihych apod.), nebo je plat
kompenzovan jinymi benefity (klouzava pracovni dotsiicnost k rodinnému Zivotu aj.)
(Katcher, Snyder, 2009).

Prizkum provedeny Saratoga Institutem (Pricewateri@aspers, 2010) poukazuje na
negipravenost manazérna zménu konveknich zmisohi odnmenovani. Vysledky vyzkumu
uvacji minéni manazet, Ze zamistnanci odchazeji zigoda vySe mzdy¢i platu (98 %
odpowdi manaZzet). Zantstnavatelé népstji pouzivaji v praxi pra¥ vyzkumy, ze kterych
plyne, Ze plat je hlavnim motitaim faktorem. Je proérjednodussi vyvijet tlak na zvySovani
odmen, nez dlouhodoba &sow nar@na prace na vztahu se z&stnanci (Branham, 2006;
Hajek, 2006; Katcher, Snyder, 2009). Zmtmanci naopak uvétl v 80 — 90 % pipadi jiné
divody odchodu z organizace. V souladu s tvrzenimabein, The Harvard Management
Update, Society for Human Resource Management astdooom (in Brnaham, 2006) ve
svych pfizkumech uvadi, ze 80 % vSechiodi odchodu je vySe mzdy platu. Tento
nesoulad naziaje neochotu zadstnand sclovat manazém pravé dvody odchodu
(Branham 2006, 2010; CIPD, 2004). Nejsou ochoskavat nepatelské vztahy mezi sebou
a byvalym manazerem, jehoz dopsai by mohli v budoucnu p@bovat (Brnaham, 2009).
Nejsou ochotni vyjaiit jakoukoliv kritiku na svého vedouciho, kolegy hwe organizace
celkow, preferuji udani men sporného dvodu (CIPD, 2004). Proto manaZecasto
nedostanou zpnou vazbu od byvalych zasstnand a nedokédzu tak dale pracovat na svém
vlastnim rozvoji (Urban, 2006). iP nezavislych pizkumech neni pozice za&stnand
ohroZzena a tito pravdiv odpovidaji na poloZzené otazky tykajici sévabu opusini
organizace. Toto tvrzeni podporuje i Herzbergovaivaéni teorie, ktera nestavi finami
odmenu jako hlavni motivéni faktor, jednéa se o faktor ,hygienicky”,tirbe pisobit pouze
demotiva@neé, pokud neni uspokojen. Ste&jmak i dalSi autth (Maslow, 1943; McClelland,
1987; McGregor, 2006; Vroom, 1990) u¥fdfinancni ohodnoceni jako moti¢ai faktor,

negrevazuje vSak nad ostatnimi. Proto je nutnéfsm@reni pracovni spokojenosti zaiit na
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vice faktofi. NiZze je v této souvislosti uvedena matice mozrgg$ténd odmenovani podle
Branhama (2006).

Schéma 2.3: Typologie odin

Kratkodobé Dlouhodobé
‘O
c , , -
o) e Zakladni plat * Bezpenost prace
% » Priplatky » Programy spieni
= » Prispevky na zdravotni pojigni » Podily na zisku
T
No)
£
% * Pracovni/Zivotni benefity * Pracovni prosedi a kultura
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Zdroj: Branham (2006)

2.3.5 Rozvoj a vzd élavani zam éstnanc U (faktor uznani)
Rozvoj lidskych zdraj predstavuje progresivni fiéo zanestnance jakcailoveka, tedy o

bytost nadanou vlastnim rozumemyprtimi schopnostmi, zkuSenostmi, znalostmi @i v
pracovat na wité motivani urovni (Zahorsky, 2010). Pokud neni touha &stmané se
vzklavat, zlepSovat a citit se na vrcholu svych motinsglréna, pisobi jako jeden ze
spoustcich faktofi pro uvazovani o odchodu z organizace (Katcherd&ny009). Tato g
organizace musi byt nutrorientovana nejen do oblasti razsiani odborné ifpravenosti
zamestnand, ale také do oblasti zvySovani jejich ¥lahosti a fisobeni na jejich Zivotni styl
(Styblo, 2003; Walker, 2003). Zarave nutné brat v ivahu existeritbvéka v organizaci ve
vSech jeho socialnich vazbach, do nichz se pronivapbnostni charakteristiky lidi @gobit
na snahu o sebezdokonalovani osobnich i sociéldictenzi ¢lovéka (Deiblova, 2005;
Horalikova, 2006).

Collins (2001) klade @taz na zajig&ni vhodnych Skoleni pro zastnance na konkrétnich
pracovnich pozicich ziddodu ujas@ni cili a Ukori provad¢nych na pracovnich pozicich.
Personalisté nebo niddeni musi znat své zastnance, ¢t na jaké pozice a vykon prace se
hodi jak kvalifikaci, tak vzélanim. Pokud zagstnanec projevi ambiag zajem o konkrétni
pozici v organizaci, #l by byt podporovan. Naopak, pokud je evidénpantstnanec na
svém mist v organizaci nespokojen, nema se mu branit v adichBranham, 2009;
Heathfield, 2010; Stafford, 2010). Nedostate motivovani a odcizeni zasstnanci stoji
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organizaci ¢as ipenize (Branham, 2005; Finnegan, 2010; Zakipr&010). Odcizeny
zanmestnanec nepracuje na plny vykon, &&yvje praci pozornost —iie dochazet k chybam,
odmita organizéni cile, miZze poskodit jméno organizace narejaosti, casto absentuje
a demotivuje svymifistupem i ostatni zatatnance. Ti jsou nespokojeni saigpbem jednani
s timto typem zagstnand, jimzZ jsou poskytovany ulevy, jsou hodnoceni shaw, neesi se
jejich (ne)vykonnost a nédlednost (Branham, 2009; Katcher, Snyder, 2009)pdlo vede
naopak k odchodu bezproblémovych Zamand.

Obecnym cilem rozvoje zaistnand je pe&ovat o to, aby organizacec¢ta takovou kvalitu
lidi, jakou potebuje k dosazeni svych i oblasti zlepSovani svého vykonu a v oblasti
svého fistu (Collins, 2001; Branham, 2009)échto cili Ize dosahnout zabezfmnim toho,
aby kazdyclovék v organizaci il takové znalosti a dovednosti a dosahoval takaoéng
schopnosti, které jsou nezbytné k vykovavani pefe&tivre, k zlepSovani vykonu jedidc

a tymi a k rozvoji zamistnand zpisobem, ktery bude maximalizovat jejich potenci@l gist

a povySovani (Branham, 2009; Finnegan, 2010; Z&aklor2009). Pokud se nerozviji lidé,
nerozviji se ani organizace (Folwarczna, 2010; Keatc Snyder, 2009; Ticha, 2005)ii P
hodnoceni a rozvijeni zastnand je nutné zapojit kompetence v oblasti €mianteligence.
Konkrétre dovednost aktivinaslouchat, shrnout dilcasti diskuse dinit zawry, ze kterych
je mozné odvodit cile zafatnand, otewens komunikovat a vyzyvat zagstnance k diskusi,
vyjednavat, motivovat, rozebirat sporné body azali@Seni, podporovatipdosahovani cil

a podpora stejné stimulace i mezi ostatnimi &ananci navzajem (Folwarczna, 2010;
Wilding, 2007).

Branham (2009) provedl| srovnéni vlivu investic \doych do Skoleni zatetnand. Bylo
zjisteno, Ze minimalni naklady na Skoleni, stejak jako pemrs€né, nemaji vliv na motivaci
a kvalifikaci. NejlepSi vysledky dosahly organizakteré vynakladaly finami prostedky na
Skoleni ve sednim rozsahu oproti éma extréenim. Jako idealni peget Skoleni za rok
z hlediska schopnosti z&stnané vstrebat a vyuzZivat n@nabyté znalosti a zkuSenosti bylo
uvacno ¢tyri az Sest vycvikovych programDalSi vyzkum, provedeny Saratoga Institutem
(PricewaterhouseCoopers, 2010), se tykal zvolehghoSkoleni. Nejlepsi vystupy ze Skoleni
prokazali zamsstnanci organizaci, které davaly svym zatnanédm moznost vybru pii
tvorbé programu Skoleni. Kazdy za&stnanec i moznost individualniho vysu prednasek,

které chél absolvovat a tykaly se jeho s@snéha:i budouciho rozvoje.
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2.3.6 Teambuilding - vyhody spoluprace (faktor vzta  hi)
Podporovat udrZzeni a rozvoj vztama pracovisti a mezéleny tymu spolupracovnik je

v souwtasné dob trendem nejen v personalnitizeni (Armstrong, 2007; Hermochova, 2006;
Kocianov4, 2010; Kyrianova, 2003). Tvorba vitamezi ¢leny oddleni nebo pracovni
skupiny je vyznamnym faktorem soudrznosti a probémi tendence setrvat v organizaci
(diky dobrym vztahm a pocitu sounalezitosti). Teambuilding je z&m na dosaZeni
nékolika hlavnich cik — sebepoznani, poznani druhych, vnimavému poclhopegti
¢i nedorozumni ve skupid, porozundni nevycenych aproto reSenych problé
(Hermochova, 2006).as a energie investovana do teambuildingu ale argeirmusi pinést
vysledky (Payne, 2007). Teambuilding musi byt nemrro splani specifického €elu
a cili. Cile je teba ngfit pro hodnoceni efektivity akce. Je vyhégi se zandit spiSe na
posileni tymového vykonu nez na propagaci tymoygiostedi (Hermochové, 2006; Payne,
2007). Pozitivni vztahy a jejich prozivani vytvahodné pedpoklady pro posileni motivace
zanestnan@ pracovat kvalitd a s vySSim vykonem. Toto tvrzeni prokazala Havdkdén
studie (Schein 1969 in Pauknerova et al, 2006).I8poské vztahy, neformalni socialni
skupiny jsou vyznamnym faktorem spokojenosti gstmand, neba dochazi k zvySovani
vykonu u tchto skupin navzdory horSim podminkam (Paukneroad €006).
Vyznam spoluprace v neformalnich i formalnich skagh spoiva v tom, Ze sdruzenim
jednotlivar miZze byt dosazeno vysSi produktivity, nez by bylo nmeo#losahnout prostym
souwtem vykonu vSech jednotliic ktei se ve skupi& vyskytuji (Hermochovéa, 2006;
Koubek, 2004; Payne, 2007). Nevyhoda neformalnkcipis sp@iva v tom, Ze sedinek sily
jednotlivalr maze rozplynout v diskusich a tgth nemusi byt dosazen, a je-epto dosazen,
muze se celkovy efekt vytratit, protoze je rozebré&hterymi jednotlivci. Proto neformalni
skupiny gechazi obvykle ve formalni skupiny, aby takilyr pravidla chovani jednotlivych
¢lenid nebo zamrné méni orientaci svychileni na nové problémy takasto, aby pedesl
zmingnému individualnimu fivlastiovani spoléné dosazenych vyslediLinhart, 1995).
Pfi praci stymy je nutné gtat s postupnym zé&enénim jedind. Manazer by @l znat
vyvojové faze B vstupu zamstnance do skupiny a brat ohledy na aktualni situac
Hermochova (2006) uvadi faze vyvoje sowzniklych skupinéi skupin jiz existujicich, do
kterych gfichazi noviclenoveé nasledovn
1. Faze orientace- ¢lenové do spolenstvi vnasi &ekavani, zkuSenosti, na jejichz
zéklad vnimaji a hodnoti nové praetli. Profiluji se ofenzivni jedinci, ¢t8ina
vyckava, sleduje chovani a jednani ostatnichiitsbnazor na budouci postaveni ve

skupire. Novi ¢lenové maji tendenci k nasledujicimu chovani v nopéostedi:
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e Citit se nejist,
» byt kriticky,
e chovat se agresi¥n
» ZzjiStovat platna pravidla skupiny,
» odhadovat, jak se n&wlivaji druzi,
* hledat dilezité a znamé charakteristiky u druhych,
e uvazovat o vyznamnosiienstvi ve skupi# zda je pinosné,
* hledat spojence adtelstvi.
k jejich srovnavani, siljSi jedinci se prosazuji,étsina nachazi spojence a oporu
v ostatnich, dochazi k soimstini se na prosazovani ,spravnych* pravidel spoluprac
atfeSeni ukolu.
3. Faze kompromisy konsenzu, kooperaceclenové dosgi k nazoru, ze soupeni
a disharmonie skupiny poSkozuje vSechnyasfréné, coz vede k uvodmi, které
umoZziuje nadale se pnsoustedit na plgni swrenych Ukoi.
4. Faze integrace osobnich p#eb a narok vyplyvajicich z dkolu — skupina, ktera
prosla vSemi fedchozimi fazemi je ohrozena stagnaééviada rutina. Jen malokie
¢lenové vitaji stereotyp. Jéeba vnasSet do skupiny nové pétn aby seclenové

neustale vyvijeli, &ili se novym ¥cem, zvladani novych Ukibpii spole&né praci.

2.3.7 Odchod zam éstnance z organizace (vyust éni nespokojenosti)
Je nutné si wdomit, Ze odchod za¥stnand@ z organizace neni jednordzovym rozhodnutim,

ale jedna se o postupny vyvojdase. Proces odcizeni z&stnance, tedy za&n opustit
organizaci niZe trvat dny, tydny, ¢kdy dokonce i roky, dokud se zastnanec definitivé
nerozhodn odejit (Branham, 2009). Wasnych stadiich vedoucich k odchodu &stmanci
uplatiuji kognitivni, afektivni, a hodnotici postupy. Z&tmanci se pohybuji mezi
tendencemi k setrvani nebo ukeni pisobeni v organizaci. V této fazi zvazuji podporu,
kterou jim poskytuje saiasna organizace, jako jsou podminky prace, zavamiyedvidané
skutetnosti, prostedi a podpora (Transtheoretical Model, 2010sto dochazi i k tomu, Ze
zanmestnanec se sice organizaci odcizi, je rozhodnuvémsodchodu, ale navzdory tomu
v organizaci #stava z nejizrgjSich divodi. Témito divody jsou nafiklad obava
z nenalezeni nového pracovniho mista, nedds@atsebetivéra, strach ze zémy, malo
odpovidajicich pracovnich pozic v regionu a podoplrmstrong, 2007). Uvedena tvrzeni

podporuje i piizkum organizace Gallup (USA), ktera v roce 2006dleeze pouze 25 %

41



zanestnan@ se citi loajalni k organizaci, ve které pracuj0 66 své rozpolozeni
charakterizovalo jako neloajalni, odcizeny a 15 @kahce jako aktivé pracujici proti ciim
organizace. Vysledky této studieg¢iy vyznamny dopad, nelictisice zamstnavatel poté
pieSly od vyzkumi spokojenosti svych za¥stnané k vyzkumim sdileni organizanich
hodnot a angaZzovanosti, nébtyto hodnoty mnohem vice vypovidaji o loaglgracovnich
sil, coz je hlavnim faktorem U&fnosti organizace a zvySovani efektivity prace ¢ldap005;
Branham, 2006).
Branham (2009) uvadi proces odcizeni, ktery méedagici kroky (pitom zangstnanec mize
v kazdém kroku astavat libovolnou dobu):

1) zamgstnanec nastupuje do nového 2atnani s nadSenim,

2) mé prvni pochybnosti o spravnosti svého rozhoduiijthout nabidku zarstnani,

3) vazre se zamysli nad svym odchodem,

4) snazi se 0 zamu,

5) rozhoduje se odejit,

6) zvaZuje ndklady odchodu,

7) pasivre hleda noveé zawstnani,

8) pripravuje se na aktivni hledani,

9) aktivre hleda nové zadstnani,

10) dostava nabidku nového z&stnani,

11) odchazi do nového zastnani nebo

12) odchazi, aniz by #hnové zanistnani nebo

13) zistavé a odcizuje se.
Armstrong (2007); Branham (2009); Kocianova (20X0)Zahorsky (2010) dopatuiji
provadt analyzu pi¢in odchodi odvozenou z rozhovors odchazejicimi zagstnanci. Tato
analyza poskytuje uziteé informace, které lze vyuZittipvytvareni plar stabilizace
zamestnand@. Cilem rozhovoru s odchazejicim zsmancem je zjistit, ptolidé odchéazeji,
a nikoliv je greswdcovat, aby astali. Rozhovor s odchazejicim z&smancem ma za ukol
zjistit nazory na jakékoliv konkrétni adody k nespokojenosti. dktefi odchazejici
zanestnanci budou mluvit otéers, jini nikoliv. Je na tom, kdo rozhovor vede, aby s
dovedrt a citlivé pokousSel zjistit dvody nespokojenosti tak, aby tam, kde jsou tytoitgoc
opravrené, mohlo byt #co udlano pro napravu (Armastrong, 2007; Branham, 2008).
titeba mit dobry Usudek, aby bylo mozné @tdskutezné stiznosti od neoprasmych nebo
pirehnanych. Pak jedba provést analyzuidodi odchod a zjistit jejich trendy. Je nutné se

zan®fit i na problémy tykajici se jednotlivych manazéHajek, 2007; Armstrong, 2007). To
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muze byt obtizné v ippadech, kdy jde o =zalezitost chovani, jako je radsiani,
pronasledovani nebo tyrani, ale pokud existuje wif@maci s¥dcicich o tom, Zze tomu tak

skut&né je, neni mozné tento problém ignorovat (Armstr&@f)7).

2.3.7.1 Planovani odchodu zaméstnancu

VT

nemusi byt pro organizaci vzdy pouze ztratougkterych gipadech je moznéfippiechodu
zantstnance do gptelené organizace (dodavatelé, partnerské organiapod.) vyuzit
vybudované vztahy a socialni vazby mezi gstmanci k uZsi spolupraci mezicastrenymi
organizacemi. Takovyto odchod z&tnance mize potazmo organizaci ditym zpisobem

i prosgEt. Nejedna se tedy vzdy o striktni scépain or lose".

Autori uvadsji, jak pii ,migraci” zamgéstnané@ mezi organizaceméasto dochazi k udrzeni
kontakti s byvalymi kolegy. Vzhledem kudéie a pocitu bezgé jimiz se tyto vztahy
vyzna&uji, mize mobilita zarsstnand vytvorit jakési inform&ni kanaly, kterymi mohou
znalosti proudit mezi organizacemi. Tyto vztahy mwhaké slouzit jako zaklad pro budouci
obchodni kontakty mezi organizacemi. Navic, protgfzeobilni" zamgstnanci znaji
schopnosti, pracovni postupy a procesy svych bghabangstnavatal, mohou pispét k vetsi
efektivité spoluprace mezi organizacemi. Socialni kapitélikgjfci v disledku pohybu
zanestnand tak mize byt kltovym zdrojem konkuremi vyhody.

Matice nize (schéma 2.4) uvadi dop@mme strategie organizacé pdchodu zamstnané

(Somaya, Williamson, 2008):

Schéma 2.4: Matice portfoliového pistupu k fluktuaci
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Zdroj: Somaya, Williamson (2008)
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Matici autai (Somaya, Williamson, 2008) vystiuji nasledova:

V prvnim scén&i zanestnanci se znalostmi, které jsou generické nebd mmaly strategicky
vyznam, odchazeji ke konkurenci. Tento typ flukiuaaize poskodit produktivni kapacitu
organizace a naopak pomoci konkurenci. | kdyZ odehé zamdstnance lze nahradit,
naklady na nabor a vycvik mohou byt Zné. V tomto scérfédje proto hlavni prioritou
omezit administrativni naklady spojené s nahrazowadrangstnandé. Vzhledem k tomu je
doporieno vyuzivat defenzivnich manéw cilem udrzeni stavajicich zéstnand.

Ve druhém scénii zantstnanci se znalostmi, které maji maly strategickgnam, odchazeji
ke spatelenym organizacim. Tento typ fluktuace sice tadae k administrativnim nakléoh

a ztrat lidského kapitalu, v tomtoifpact je vSak tyto nakladyréba porovnavat s moznym
piinosem v oblasti socialniho kapitalu - nové obchqatiiezitosti, které mohou vzniknout
prostednictvim byvalych zagstnand@ v jejich novém zagstndni u moznych Kklieti
partneti a jinak spolupracujicich organizaci. V tomto s¢éfp@ doporiovano vyuzivat
vztahovych krol, kdy organizace podporuje rozhodnuti jednotlivdejit do jiné organizace
a udrzuje s nim pozitivni vztahy. Ke zvySeni Samaiealizaci pinosi socialniho kapitalu
manazé& mohou dokonceétm, ktei projevi gani odejit, aktivéh pomahat fi hledani novych
mist u spatelenych organizaci.

Tieti scénd, kdy zantstnanci se strategicky vyznamnymi specifickymi msathi odchazeji
ke konkurenci, je potenciannejnebezp@éSi typ fluktuace. Vzhledem k jeditieym

a kriticky vyznamnym znalostem ¢ahto lidi bude jejich odchod pro organizaci
pravéEpodobré znamenat velmi vysoké naklady jak administratitak v podob lidského
kapitalu. A pokud navic tito zafstnanci svymi znalostmi pomohou konkurencize utrggt

i konkurergni pozice byvalého zatstnavatele. Od tohoto typu fluktuace nejen Ze nelze
oc¢ekavat zZadny ifnos v podob socialniho kapitalu, naopak hrozi jeho ztrata,tqie
odchéazejici lidé s sebou odndéSeji i vazby na Kliendodavatele, které se jejich novému
zanestnavateli mohou hodit. TakZze v tomto saénéklaji organizace nejlépe, kdyz uplatni
odvetné kroky.

Ve ¢tvrtém scéndi zangstnanci se strategicky vyznamnymi znalostmi speoffini pro
danou organizaci odchazeji doi&glené organizace. Tento typ fluktuace nemusitdit
nebezpeny jako v redchozim scédi nabizi nicmé& zajimavé vyzvy. ProtoZze ztrata
takovychto zardstnand je spojena s administrativnimi naklady i ztratalskeho kapitalu,
organizace maji silnou motivaci uplavat obrannou strategii a snazit se odcha&dbto lidi

zabranit. Pesun kléovych zangstnané ke sgatelenym organizacimiwie vSak také vytuat
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zasadni filezitosti k roz&ieni socialniho kapitalu organizace s vyznamnymierikly

a dodavateli. Vzhledem k tomu, Ze tito lidé majv&né znalosti o své byvalé organizaci,
mohou zprogedkovavat informace o jejim fungovani, vyrobcicsl@bach. Z ivodu svych
vysoce specializovanych dovednosti a kvalifikacdhowpravdpodobré zaujmout u nového
zantstnavatele vysoké pozice. Budou tedy mitSi rozhodovaci pravomoci, pokud jde
o vyker externich partnéy coZz niiZze potencialé vést k vySsi pravghodobnosti obchodni
vymeény mezi jejich byvalym a novym zasstnavatelem. | pokud selZe obranna strategie a tito
lidé odejdou, stale je podstatnyived usilovat o udrZzeni dobrych vztahs €mito
odchéazejicimi klfovymi zangstnanci. Obranny a vztahovyigtup se zde fize velmi dobe
dophiovat: obranné akce s cilem zvysit spokojenostésamance mohou vytyih dobrou \vali,
kterd poniZe nastolit pozitivni vztahy i vifpac, Ze se tito zagstnanci nakonecipce jen

rozhodnou odejit (Somaya, Williamson, 2008).

2.3.8 ZvySovani retence zam éstnanc G (sniZeni fluktuace)
Strategie zawgfujici se na retenci vychazi ze zist a kvantifikace faktdr ovliviujicich

hlavni divody odchodu zasstnand z organizace. Nize jsou uvedeny elementy, kteag hr
pozitivni roli pri procesu zlepSovani retence organizaci.

* Podat budoucimu zamstnanci realny pohled na jeho pracovni pozici, apgl
poskytnout mu moznost seznamit se svou préaigna sminé (Collins, 2001; CIPD,
2004; Heathfield, 2010). \@enit dostatek¢asu hem gijimaciho pohovoru pro
seznameni a vystleni pracovnich podminek, mista, popisu pracéadfie organizace
na zaklad analyzy kritickych faktakr pro zangstnance i obsazovanou pozici (Branham,
2005). Monitorovat prvnich 90 dni po nastupu &stmance do organizace. Okamzité
a neovliviené chovani, jednani a postoje zmtnance predikuji nésledny vztah
a setrvani v organizaci (Finnegan, 2010). Vybitaeidné zaréstnance do organizaiho
kolektivu a pracovni skupiny z hlediska demogradicktruktury, pijimat takové
zamestnance, kté zapadnou do firemni kultury (Zahorsky, 2010; Bram, 2009).
Zamestnanci chiji béhem pradce i zabavu a moznost komunikace a sodaliza
S ostatnimi za®stnanci, proto jeféba vybirat vhodné zaistnance do skupin i z tohoto
pohledu (Heathfield, 2010). Monitorovatijpmaci fizeni a jeho vhodnost pro obor
¢innosti, pro pozici, na kterou bude z&tmanec fijiman (Bowes, 2010).

* Prevést odpogdnost za fluktuaci v jednotlivych tymecéi oddlenich na liniové
manazery (Bowes, 2010), odhovat je za udrZzovani personalu v tymech, vyskelit |
pro efektivni dozor nad svymi ptidenymi, nabidnout rekvalifikacémn manazeam,
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kterym se pilis neddi udrZzovat suj personal (CIPD, 2004). Vedouci by taktéZlim
znat alespd zaklady prace a vzthvani dosplych. Maji podporovat kariérni rozvoj
svych podizenych. Kazdého peideného individuaka podporovat podle jeho za&teni

a talentu a nachazet pra mdekvatni motivujici uplatmi. Mél by byt sestaven
rozvojovy plan pro kazdého zastnance (CIPD, 2004; Finnegan, 2010; Branham,
2005, Deiblova, 2005; Bowes, 2010; Katcher, Snyd#09). VySkolit vSechny
manaZzery v podavani &mé vazby a kotingu. ZvySovat jejich schopnostquichazet
areSit konflikty, posilovat jejich vedouci schopnoatitendence bytipozenym a ne
pouze vnucenym lidrem skupiny. Domlouvat spoéese zamstnanci jejich kratkodobé

i dlouhodobé cile, dale je vnich podporovat a wutat, pabézrné je hodnotit
(Branham, 2005; Zahorsky, 2010). Klastraz na vnitni motivaci, vasg pro zvoleny
obor ¢innosti a podporovat za¥stnance, aby vidi smysl ve své praci (Zahorsky,
2010). Podporovat ugphy a zlepSeni, ujfdvat zandstnance o tom, ze jejich rozvoj je
pro organizaci Zadouci a informovat a zainteresgeana vysledcich organizace
(Branham, 2005; Collins, 2001; Heathfield, 2010;tdka&r, Snyder, 2009). Rozvijet
davéru mezi zamstnanci a jejich naizenymi, podporovat motivaci. Monitorovat
prostedi organizace, zda podporuje dlouhodobé setrvanigstnand v organizaci
(Finnegan, 2010; Bowes, 2010; Katcher, Snyder, pOR6tenci zagstnand ftidit od
vrcholovych stupu fizeni — vedeni organizace ma rv vliv na smdr vyvoje firemni
kultury a tim i gistupu k retenci a fluktuaci (Finnegan, 2010). infovat zanistnance

0 (kjich a ifistu v organizaci. Za#stnanci musi viét a wdét, Ze jejich prace je pro
organizaci pinosna a jakym Zisobem. Museji mit moznost byt na svou aktivitu hrdi
a vidkt budoucnost a jistotu v pracovnim ndisDbat na etiku a integritu (Branham,
2005; Katcher, Snyder, 2009).

Maximalizovat moznosti pro kazdého z&tance na zlepSeni svych znalosti a tim
podpdit jejich kariérni fist. Pokud je povySeniftipatelné, porozhlédnout se po
moznostech, které mohou obmit zkuSenosti a pomoci kterych bude prace zajégsav
(CIPD, 2004; Bowes, 2010, Heathfield, 2010; KatcHgnyder, 2009). Za#stnanci
zastavaji na pracovnim méstkvili (pro n€) vyhodnym podminkam, které jsou
poskytované pouze danym zé&tmavatelem — jsou specifické pro daného
zantstnavatele (Finnegan, 2010), felda si vazit zagstnand jako lidi a poskytovat
jim dostatekéasu na jejich osobni zivot (mozngsisténych Uvazk apod.) (Branaham,
2005; Katcher, Snyder, 2009).
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Zajistit, aby zamstnanci mohli vyjatlt pies svého ,progednika” své nazory,
hodnocenki stiznosti, coz napofize zandstnaném vyslovit svou nespokojenost bez
toho, aby hned museli podavat vypdv(CIPD, 2004). Ptat se (pomoci dotaznik
rozhovofi) na p@ipominky a dvody spokojenosti/nespokojenosti. Dotazniky
vyhodnocovat a hlavnim prodich vénovat pozornost (Branham, 2005, Zahorsky, 2010;
Heathfield, 2010). Pokud moZznost vy§adi neexistuje, je prévvypowd jedinym
vychodiskem (Branham, 2009), tj. nalézt hlavni ibzdhezi zangstnanci dlouhodab
GspesSne pracujicimi v organizaci &mi, co brzy odchazeji a tyto faktory kvantifikovat
a pouzivat pro rozpoznani potencialu 2atané (Bowes, 2010).

Prizpasobit pracovni dobu podle poZzadavkanestnance, byt co nejvice flexibilnkip
rozvrhovani jednotlivych sém (CIPD, 2004; Branham, 2009; Collins, 2001; Bowes,
2010; Heathfield, 2010; Katcher, Snyder, 2009). iMalizovat gestasy; mit adekvatni
pocet zangstnand pro objeninnosti (Heathfield, 2010). Vyvarovat se rozvojitkuay
~presenteeismu”, kdy se lidé citi povinni pracodate nez je nezby&nutné, aby se
zavdcili managementu, fiitom se ale jejich hodnoceni opira hlawnkvalitu odvedené
prace a ne o get odpracovanych hodin (CIPD, 2004).

Zajistit co nejlepsSi bezpaost prace. Bezgaost a stabilita jsou pro z&stnance velmi
dulezité (CIPD, 2004; Branham, 2009).

Zjistit, zda v organizaci nedochazi ke skutestem, kdy by mohli byt za¥stnanci
jakymkoliv zpisobem diskriminovani. | kdyz to tak z pohledu maragntu nemusi
vypadat, i tento problém seuie stat hlavnim popudem pro podani vyabyCIPD,
2004; Branham, 2009). Zajistit spravedlivé atiy vSem zarstnan@dm podle jejich
zarazeni, vzdlani, pracovni nakmosti apod. vzhledem k ostatnim zZetmand@m a to
nejen v dané organizaci, ale i ve vztahu k ostatofiganizacim v odstvi. Fitom si
organizace musi stanovit, zda se chce prezentakat\ysoce si cenici (odmami)
svych zamistnand, nebo je pimérem¢i podpiimérem odwtvi (Bowes, 2010; Katcher,
Snyder, 2009).

Chranit organizaci if@d mnoha larg interni emailové adresy udrZovatiwrné,
trénovat telefonisty na rozpoznani havard ageni, ktefi jiz ,ulovili” zaméstnance,
aby jim neposkytovali Zzadné interni informace (CJ2D04).

Pouzit atraktivitu organizace prdilakani novych, schopnych z&stnané (Bowes,
2010).
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Organizace, které a¥jt najit a udrzet si ty nejlepSi z&sinance, se&asto sousedi na
pobidky typu vysSich plaf vyhod, propagace a wvddvani (Hajek, 2007). Naklad
Heathfield (2010) v kontrastu s vySe uvedenymi dofenimi uvadi tvrzeni vychazejici
z prizkumu Society for Human Resource Management (SHRid)¢é doportuje i nastroje
udrzeni zardstnand@. Jsou jimi vySSi platové ohodnoceni, rée8a dovolena a podpora
Skoleni. Velkacast organizaci se timto dopoemim fidi, zkrdcen prohlubuji a zlepSuji
systémiizeni (organizace investuji hadtasu i financi do zlepSovani pracovniho pred,
p&e o zanistnance a rozvojovych a motirdch/odngnovacich prograii atd.) misto toho,
aby zlepSovaly vedeni (Hajek, 2007xnito dolfe mirenym snaham vSak unika podstata
véci. Manazer je kliem k ziskavani a udrzeni talentovanych gtmand. Organizace, ktera
nema schopné manazery, budeittrpysokou fluktuaci. Bez ohledu na vynikajici Skole
a rychlé zapracovani novych zé&smand (Buckingham, Coffman, 1999). MandZdy
zanestnance @i vybirat spiSe podle talentu, nez dovednosti aSekosti, museji wh
odhadnout aifipravit nového zastnance na novou pozici — splnit jehkavani (Branham,
2009; Zahorsky, 2010; Deiblova, 2005). Buckingha@effman, (1999) a Somaya,
Williamson, (2008) dale uvdéf dialezitost motivace novych i stavajicich z&smand,
nalézat pro kazdého individualniho zsstmance praci a ukoly na miru, stwna jeho
schopnostech a talentu, spiSe nez se pokouSetitojgho nedostatky. V dnedni doljiz
nest&i byt pouze dobrym manazerem. debta nejen dadie ridit, ale také vést lidi. Seb&gi
zlepSenitizeni nepispeje ke zlepSeni vedeni, protoZze vedef@dstavuje zcela jinou kvalitu,
neztizeni (Hajek, 2007; Ticha, 2005; Deiblova, 2005).

2.4 Shrnuti poznatk a pro tvorbu praktické ¢asti
Z uvedenych poznalkvyplyva, Zze dvody odchodu za#stnance z pracovni pozice stale

souviseji s hierarchii zakladnich lidskych fiets, jako je pdeba divéry, nadje, ocerni

a uznani (Maslow, 1943; McClelland, 1987; McGred2006; Deci, Ryan, 1985; Vroom,
1990; Herzberg, Mausner, Synderman, 2004; Deibl2985). Lidé travi na pracovisti velkou
cast tydne a chifi se po tuto dobu citit alespgrijatelné. Touzi po uznani své snahy vytet
hodnoty pro organizaci, aijt védet, Ze jejich prace jeifnosna a jejich {isobeni v organizaci
ma& budoucnost (Collins, 2001; Branham, 2009; Fiane@010; Pauknerova et al, 2006;
Koubek, 2004; Bréemond; Brémond, 1988; Hronik, 20K&tcher, Snyder, 2009). Vztahy na
pracovisti, jak vertikalni, tak i horizontalni seomitaji do klimatu na pracovisti, jako je

pracovni ochota, vykonnost, spokojenost, nehodoyBsauknerova et al, 2006). Uspi
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vedouci jsou zasteni na lidi, neussni na produkci (Likert, 1961 in Pauknerova eRah6).
Své tvrzeni stavi Pauknerova (2006), na nasledhjfwddech:

» psychologicka (socialni) atmosféra je zakladni pimthou efektivnosti organizace,

* nejdilezit¢jSim ¢initelem jejiho utvéeni je vrcholovy management,

e vzorce chovani vrcholového vedeni sei Sée shora ddl organizaci, jsou

napodobovany,

» tvorba atmosféry v organizaci vychazi z koncegtjaggho vrcholovym vedenim.
Zamestnance f rozhodnuti, zda v organizaci setnéaji opustit, ovliviiuji podminky vnitni
a vrgjsi. Mezi vnitni podminky, které motivuji zatetnance k odchodu, tedy podminky
panujici na pracovisti, patvztahy s kolegy, natzenymi, platové podminky, hygienické,
technické, technologické a jiné faktory pracovnipoostedi, mobing, bosing, délka
tendence za#stnance opustit organizaci je moZnéazhit aktualni osobnii rodinné divody
(rodina, patelé, sthovani, zahajeni studia, odchod dacldodu, start podnikani), faktory
demografické, ekonomické, technologické a soci@eika dojizéni, mobilita zanistnané
v oboru, pevis nabidky prace nad poptavk&uopané, mirou nezarstnanosti, vysgosti
technologie v oboru) nebo vniméni osobni role {fresganizace ve spaleosti, atraktivita
pozice, dostatek volnéh&asu), schopnosti a potencial zstmance (vzélani, kvalifikace,
vék, perspektivy zawgstnance, schopnostéit se a pizpasobit se) a v neposledradc
psychologické faktory (jistota zatstnani, strach z neznameého, efta v sebe sama)
(Linhartova, 2010).
Manazéi ¢i personalisté by se protoéihzameiit na dostaténou pozornostip vedeni svych
podizenych pray v souladu svySe uvedenymi faktory a fpbami. Pokud ip praci
se zamistnanci budou mit na patn hlavni divody odcizeni a odchodu z@stnand, je
Naklady na vybr, prijeti, zaSkoleni a adaptaci nového Zamance jsou pro organizaci
nezanedbatelnou poloZkou, proto by fieni zandstnanci ndli projevovat zajem na udrzeni
schopnych zagstnané v organizaci (Armstrong, 2002; Branham, 2009, Egan, 2010;
Blaha; Mateiciuc; Kaakova, 2005).
Na druhou stranu by ovSem management ghelonanit v odchodu zasstnandm, ktei
nesphuji v nekterém ohledu organizai standardy (Branham, 2009)t AZ je to kvalifikaci,

chovanim, nesouladem s tymem a hodnotarinymi odchylkami. Tito zamsstnanci mohou
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byt paradoxi vétSim @ginosem pro organizaci, pokudepdou k jiné organizaci, se kterou je
mozné timto zfisobem navazat kvalitni obchodni vztahy (Somayaljaftison, 2008).

Castou pi¢inou problému s fluktuaci zafstnand byvaji prehozené odpadnosti
personalniho Utvaru a vedoucich (Vosoba, 2005)uf@ myslet systémeé\a oddlit priciny

od néasledi. Fricinami problénd byvaji nefungujici nebo Spatmastavené systémy, nikoli
zamestnanci, nebo lidské selhani je nasledkem systémoviipy (Folwarcznd, 2010). Za
vybér zangstnance do tymu by ¢hbyt odpowdny vedouci, a ne personalni Usek. Stava se, Ze
je tomu v praxi obracen Personalni Usek vSak nemé&egné informace o tom, jakého
zanestnance s jakymi schopnostmi a kompetencemi je énuitijmout. Steji tak za
zaSkoleni, udrZeni, posilovani vztahu k organizagit musi byt odpo¥dny predevsim
manazer, ktery si vychovava kvalitniho zestmance, ktery bude schopen plnit dkoly, které
mu manazer zada, a takovymugpbem, ktery odpovidargdstavam natzeného (Vosoba,
2005; Kocianova, 2010). ManatesSakcasto nemaji zkusSenostiizenim lidi a pes rostouci
problémy nemaji zajem na jejich rozvoji, a tim iizemi fluktuace. Systémové mysleni
odstraiuje kulturu obvitovani a zaréruje se nareSeni podstaty problémkteré dlouhodob

odstraiuje (Folwarczna, 2010).

2.5 Vyzkumna otadzka
Vyzkumna otazka zni:

Jaké jsou ficiny fluktuace zarsstnand, jaky je jejich vliv na organizaci a jak lze odstit
negativni miru fluktuace? Kdy a grpusobi naiist retence, respektive konkurenceschopnosti
v nékterych @ipadech mana#é (B&lohlavek, 2008; Branham, 2009; Ramlall, 2004)
a Vv jinych gipadech interpersonalni faktory v kompetenci &tmané (Teboul, 1991)?
Podpirné otazky jsou:
1. Jaké d@i faktory inter- a intrapersonafiovliviiuji fluktuaci a spokojenost
zamgstnand v pracovnim procesu?
2. Jak na Skale miry fluktuace a retence nalézt koadbifaktofi, kter& maximalizuje
rust konkurenceschopnosti organizace?
3. Jaké hodnoty faktdérzpisobuji zamiovani pravych dvodi odchodu z organizaceip
vystupnich pohovorech?

MAN N

! Manazer, respektive organizace a mitpodminky a vztahy jsou hlavni prémmou, ktera zaiinuje
rozhodnuti zastnand odejitéi setrvat na pracovnim mést

2 Interpersonalni faktory maji svotiiginu v organizanim uspdadani a vninich vztazich (faktory komunikace,
uznani a vztal). Intrapersonalni faktory jsou postaveny na saainém vnitnim rozhodnuti zagstnance
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Cilem je specifikovat 1Zivé vyroky obou &istrénych stran (zagstnand i organizace), na
jejich zaklag urit pravdivé vypoedi, které budou vyuZity pro snizeni fluktuace
zamestnand@ na girozenou miru pro jednotlivé typy organizaci.

Vyzkumna otazka vychazi z poznativedenych v literarni reSerSi a naléza prostordalsi
vyzkum, ktery nebyl dosud proveden a to gr&eomplexnim pohledem na problematiku
fluktuace jak ze stranyifgin a subjektivnich poaqit nespokojenosti u zafstnané (které ale
ve svém dsledku vedou k opudti pracovniho mistafgsou zaloZzeny na realném zakiail
nikoliv) a dale pohledu manaZerktei jsou katalyzatorem vesSkerych protes postup ve
vztahu k fluktuaci. Nkdy je jejich vliv pozitivni, jindy negativni. Vyakm v této praci se
proto zangfi na vliv obou skupin a podminek, za kterych jsgto tsituace (pozitivni
a negativni) uskut#ovany s cilem jejich ra¢enéni na teoretickém zakladpodloZzeném
statistickym rozborem au#lazy, které Ize nasledrzobecnit, kvantifikovat, uvést moznosti
a podminky jejich vyskytu pro pouziti v praxi a pdalsi mozné zkoumani vyslednych
koncepti na poli &dy.

Dosavadni staveSené problematiky (jak ukazuje vyzkumna otézkajogel uspokojivého
vysledku v oblasti rozporu skupin rié&@enych a poiizenych zaréstnand a jejich vlivu na
rozvoj organizaci (jak uvadi mimo jiné Teboul (1P9Souasny stav poznani se zéme
zejména na ,best practice (tedyildady firem, kde jsou vyuzivana prakticka pou#itétod
uznavana jako nejlepSi mozné a fungujici — vizi@®I{2001), Branham (2005, 2006, 2009),
Boxall, Purcell (2008) a dalSi). Tentorigtup je ovSem charakteristicky oslavovanim
vedoucich, manazira jejich koncepci personalniltizeni, které po Uzce stanovenou dobu
funguiji, z dlouhodobého hlediska jsou ovSem dave#gnana (viz Pfeffer (1998), Hofstede,
Hofstede (2007), Joyce et al. (2003) a dalSi).iéal Leonard (1998) k tomu uvadi, Ze tyto
.centralni kompetence* smsem stavaji ,centralnimi rigiditami“. Zminy pristup je
kratkodoby, steja tak, jako pistupy zji¥ovanych rozdil mezi kulturami (viz Schwartz
(2004), Dow (2009), Dow, Larimo (2009), Hofstedepfstede (2007)). Nelze na nich
uspokojiv dokazat vliv picin a nasledk a dopordit nejlepSi moznéeSeni problérin
Nikterak neni zmién piistupfadovych zaréstnand a jejich @icin nespokojenosti ve vztahu
k uvedenym koncepcim, coz je jejich zakladnim nedkem. To je vychodiskem této
disert&ni prace.

V tomto gipadt odpowdi na vyzkumnou otazku bude uveden koncept kornstiicinnych
faktori (ktery v solk skryva vliv vSech vySe uvedenych ,best practicbide ovSem
konkretizovan na vnihi prostedi organizace a na vimf vnimani a rozhodovani

zanestnance a tim odstrani externi a nepouZitelnéaatev a zpochybniteln&asti).
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Vysledné konstrukty, uvedené dale ve vysledcich prce dovoli omezit vliv manaZer
pouzitim modelu, kde snadné nalezefi¢ip u jakéhokoli jednotlivce (za#stnance), &uz je
zameten na vlastni rozvoj, kolektiv, materialni o&my ¢i jiné, I1ze modelovat nasledné

moznosti pechodu, rozvojeéi stagnace.

2.6 Odvozeni hypotéz a zakladnich koncept & pro vlastni vyzkum
Nize budou uvedeny&tejni hypotézy a konstrukty, které budou dale rdewy v prakticke

¢asti prace. VSechny tyto modely vychazi z liter&eSerSe aifstupi v ni nalezenych.

2.6.1 Odvozeni hypotéz o rozhodnuti odejit
V piredchozich kapitolach byly popsanpersonalni ¢innosti ve vztahu k fluktuaci

zanmestnand. Na zaklad souhrnu uvedenych poznatfe sestaveno nasledujici schéma 2.5,
jehoz validitu prokéze vyzkum. Jednotlivé persondinnosti a interni organizai praktiky

s vazbou na potencialni odchody zZatnand byly souhrng pojmenovany jako dil faktory
pro nazornost konstrukce. Pojmenovani faktqispéla dedukce stavajicich poznatk
uvedenych v literarni reSersi. Vyroky, které polpZaklad tvorls faktori a jejich strény
popis je uveden nize, spolg s vysétlenim kompozice tvrzeni tykajicich seukaznosti
faktoni vedoucich k rozhodnuti o op#st organizace. et neni aplny. Jsou uvedeny pouze

st€Zejni body pro navazujici postup prace

Schéma 2.5: Dedukované vztahy mezi faktory oviilujicimi fluktuaci

R

Prvotni konfrontace procés Hodnoceni organizai spoluprace
uvniti organizace a vztali

Ocekavani Kultura Komunikace Vztahy

Individualisticky impuls Kolektivisticky impuls

PrabéZné osobni péeby

Odménovani Jistota

Zdroj: vlastni zpracovani

Nize je uveden popis fakibuvedenych ve schématu 2.5.
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Zamestnanci odchazeji z pracovniho mista watlu nizkého ohodnocenbdménovani,
benefity, neporér mezi vykonem a odémou).

Souwasni manaze nejsou pipraveni na zrdnu konveknich zmisohi prace s odcizenymnii
odchéazejicimi zagstnanci (PricewaterhouseCoopers, 2010; Brnahan§, 20dicher, Snyder,
2009). Tito mini, Ze za#stnanci odchazeji zigtodi vySe mzdyi platu (80 - 98 % odpadi
manaZzei). Naopak zarstnanci uvadi v 80 — 90 % pipadi jiné divody. Tento nesoulad
nazn&uje neochotu zadéstnan& pii odchodu z organizace &dvat manaZzdém pravé
diuvody svého odchodu (CIPD, 2004; Branham 2006, 2010)

Jistota budoucnostije vyznamnym faktorem ovliwjicim tendenci k odchodu z pracovni
pozice (divéra ve vizi organizace, dodrzovani etiky podnikandivéra ve
vedeni/management, stale nové projekty a inovagehlast obrgény personalu, vize
budoucnosti).

Zameéstnan@m chybi jistota budoucnosti, a proteemysli o pesunu do organizace, kde by
byla tato disonance odstiara (Branham, 2009; Katcher, Snyder, 2009). Ptivty ohrozZuji
zejména chydjici strategie, nedostatek komunikace managemerguaZuji nepedvidatelné
vlivy na praci, prace (pracovni pozice) neirtegpe definovana, nejsou udany pravomaoci,
zodpowdnost, samostatnost, nefti slibd managementu, zatajovani informaci, problémy
s kvalitou¢i platebnimi a jinymi praktikami ve vztahu ke kltém i dodavatelm organizace
vnimanou zarstnanci, nedostatek zdigjboj o zdroje mezi oddenimi apod., existuji
bariéry v perspektivach zastnandé, nezdjem o rozvoj zarstnandé a nejistota ohledn
solventnosti a dalSi existence organizace (Horaéik@uzak, 2005; Katcher, Snyder, 2009;
Kocianova, 2010; Bohlavek, 2008).

Dobrévztahy na pracovisti vedou k tendenci z&stnand setrvat v organizaci, i kdyZ existuji
dobré divody pro odchod (spoluprace, zachazeni, spravetjlanaSenlivost, vEtnost, styl
zadavani a pbni ukola).

Interpersondlni vztahy a pocit sounélezitostiipaezi hlavni lidské péeby (Maslow, 1943;
McClelland, 1987; McGregor, 2006; Vroom, 1990; Kawva, 2010; Deiblova, 2005).
Zameéstnanec na pracovisti travétgi ¢ast dne, kdy je vahu, a proto jsou dobré pracovni
vztahy gedpokladem jeho spokojenosti. Mezi atributy, spatiggod hodnoceni vztéhje
mozné zeadit styl vedeni, tymovou spolupra¢i diaraz na individualni vykon, jakym
zpisobem se zachazi se zZgtmanci, zda maji tito pocit spravedlivého zachézgrorovnani

s ostatnimi, jaké jsou vztahy mezi zstmanci na stejné arovni, mezi Ur@wvm ¥izeni a mezi

odcklenimi, pocit divéry ze strany vedeni a samostatnosti ve vykonu pianham 2009;
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Katcher, Snyder, 2009; Bowes, 2010; Zahorsky, 20Bhhopnost organizace vazit si
zanmestnand jako lidi podporuje jejich loajalitu (Branaham, @) Katcher, Snyder, 2010).
Role a pozice uznéni) v organizaci vyrazh ovliviuje pracovni spokojenost (prestiz,
prilezitosti, rozvoj, uznani).

Zameéstnanec se chce citit na své pozici uznavany. Rofgozice v organizaci, ktera se
promita i do postaveni v osobnim Zig¢ucetns poct a oce#ni, které k dané pozici nalezeji),
maji vyrazny vliv na pracovni spokojenost (Deiblp@®05; Kocianova, 2010). Zateni
organizace na kvalitu, produktivitu a tim vznikajiatraktivitu prace v dané organizaci
zanestnanci ocguji (Finnegan, 2010; Bowes, 2010; CIPD, 2004; Beanh2009; Katcher,
Snyder, 2009; Kocianova, 2010). Maximalizace mo#ingso kazdého za#stnance na
zlepSeni znalosti a podpora jejich kariérnifistu je pro zagstnance také idezita (CIPD,
2004; Bowes, 2010, Heathfield, 2010; Finnegan, 2010

Komunikace uvnitt celé organizace a jeji uravema vliv na pracovni spokojenost (typ,
zpétna vazba, ufmnost, etika, informovanost, utajovani, akceptaazofi).

Otewena a dvéryhodna komunikace podporuje pocit spokojenoste tdba informovat
zanestnance o gich, znenach a #istu v organizaci. Pokud je to mozné, mluvit a ukaza
piinosnost/dlezitost prace za#stnance pro organizaci, otew komunikovat, poskytovat
zpétnou vazbu, kotovat, i tom dbat na etiku a integritu (Branham, 2005;dkat, Snyder,
2009). Podporovat vstupy, patdp a nandty zameéstnan@ (Kocianova, 2010, Deiblova,
2005). Naopak jef¢ba omezovat organiaa porady, které nikam nevedou, nemaji cil ani
strukturu a jsou jen ztratowasu (Horalikova, Zuzék, 2005; Katcher, Snyder, 2009
Kocianova, 2010; Bohlavek, 2008).

Firemni kultura tvoii vyznamny faktor pro setrvani na pracovni poziatiZeni, pruznost
pracovni doby, fistup ke zdrajm, typ kultury, zarteni na kvalitu).

Firemni kulturu tvéi styl vedeni, organizovani idzeni v organizaci, je nedilnou s@sti
kazdodenniho pracovniho Zivota a musinepat zékladni fedstavy a poZzadavky
zanestnance (Branham, 2009; Collins, 2001; Armstron@07). Firemni kultura je
popisovana jako v organizaci sdilené ideje, nazerye, chovani, sgfovani a hodnoty
(LukaSova, Novy, 2004; Kachakova, Stachova, 2011). Organizace se liSi v némoci
kladenych na za#stnance, souvztaznosti a komplexnosti zadavanyohi,ikarocich na&as

a limity zanéstnand, v rozélovani zdrofi a kompetenci (Bowes, 2010, Zahorsky, 2010,
Finnegan, 2010). To vSe vede ke zvazeni, zda jaudaulv organizaci pro zatstnance

vyhovuijici¢i povede k nespokojenosti a optritpracovni pozice.
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Faktor o¢ekavani ovliviiuje dobu setrvani na pracovni pozici (nevyrovnammsicovniho

a osobniho Zivota, nejasné ukolgekavani, bez podpory inovaci navrzenych gstmanci).
Mimo konkrétnich faktat, ovliviujicich spokojenost jsou vyznamné i zkuSenosgdgtavy

a zpisob vnimani a jednani zastnance. @ekavani, ktera za¥stnanec do pracovni pozice
vklada, jsou naslednvyhodnocena a zatstnanec se rozhoduje, zda byla $ph z jaké
¢asti,¢i zda doslo k rozporu a v jaké fmi(Kocianova, 2010; Deiblova, 2005; Branham, 2009;
Katcher, Snyder, 2009). Pokud z&stmanec neshledacekdvani v souladu s realitou,
rozhoduje se o opudti organizace. Meziggkavani, ktera jsou zasstnancem hodnocena lze
zaradit vyrovnanost pracovniho a osobniho Zivota, ga¥ky na pracovni cestovani, ziskani
uréité pozice. Nespkna aekavani vznikaji také nedostatkem jasny¢kkavani ze strany
zanestnance fed nastupem na pracovni pozici (Branham, 2009;dtmsia, 2010).

2.6.2 Vliv afektu na vykonnost
Schéma vlivu afektivniho chovani na vykonnost bglstaveno v navaznosti naivku

vykonnosti ve stresu. Ukazuje &wzakladni kivky. Prvni je nezvladnuti situace vedouci
k rychlému fistu stresu, ktery fgkratuje Unosnou miru a koh rychlou vypowdi
zanestnance a jehotpchodu do jiné organizace. Druh#&ivka ma klasickou faziustu,
kulminace a poklesu stresu (Kolman, 2003)stRvykonu je podmign zvladnutim prvotni
faze naiistu stresu, kdy za¥stnanec prochazi postupnkonfrontacemi s osobnim
oc¢ekavanim, které konfrontuje s kulturou organizaceaaleds® vztahy v organizaci mezi
vSemi ostatnimi ztastrenymi osobami. Opadnuti stresu ze vitaa dominance vede
k poklesu Kivky a sodasré zvySovani vykonu samostatné prace ,Samigigimeboul, 1991;
Hermochova, 2006). Prvni zvySeni vykonu komunikazhanim a kulturou Sampidmmaize
prenist v trvalé dosahovani vysokého vykonu @dovanim a udrzovanim jistot. Ovsem také
nemusi. To zavisi na tom, zda Sampioni prokdZooksysykon, jsou potrestani a odchazeji i
s rekterymi zamgstnanci, kté v afektu \&fili v upevreni jistot a v odminu za idealni vykon

po provedeni zgmy.
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Schéma 2.6: Vliv afektu na vykonnost

A

neurotismus

stres,

Afektivhost

vyrovnanost,
spokojenost

v

nizka vysoka
Vykonnost

Zdroj: Atkinson (2003), HoSek (2001), Kolman (2008)nhart (2003), Vyrost, Slaémik
(2008), Pauknerova (2006)

Podmirgnost stresu a fluktuace vyplyva z vyiio& situacich, ovlisujicich vykonnost &hem
rozhodovani o setrvani na pracovnim sig€IPD, 2004; Anderson, 2010; Branham, 2006
2009; Katcher, Snyder, 2009; Pass, 2005; Hackmddhat, 1980; Huselid, Jackson,
Schuler, 1997; Meyer, Allen, 2004):

1. Existuje konkrétni udalost (faktor) na pracovi&dweuci k odchodu z organizace.

2. Odhodlani k odchodu ma vliv na pracovni vykonnost.

3. Odchod ze za#stnani je afektivni zalezitost.

Méieni vySe uvedenych autobude roz§eno a zam¥i se na ty kombinace fakigrktere
umoziuji zvladnuti pechodu od p&gateniho strmého tustu stresu fes roli @ekavani
avztati az po stabilizaci vysokého vykonu jistotami a @édami zandstnand pri jejich
individualistickém zar&eni, nebo preferovanou kulturou a vztahyi kolektivistickych

preferencich zasstnance (Hofstede, Hofstede, 2007).

2.6.3 Vliv manazer U na rozhodnuti zam éstnanc u odejit — hledisko
organizace

N7t

(nadiizeni) konkrétnich za#stnané (Branham, 2009; Katecher, Snyder, 2009). Z tohoto
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divodu je nutné se zaffit i na vyzkum manazér pro komplex®jSi pochopeni §icin

odchodu z pracovni pozice v organizaci.

V souvislosti s chovanim manaiiejako vidci a jejich vlivu byla napsangada publikaci

a provedenaada vyzkund. Lze zminit nafiklad zneuzivani moci néjglad ve znamém

Lveézenském experimentu” (Zimbardo, 2005). Moc nad lidmiize byt ozn&na jako

schopnost jedincesi skupiny prosazovat své vlastni zgjmy, vnutit svefli jinym

a ovliviiovat jejich chovani; stefntak niize byt moc identicka se svobodou, nekigmezuje

vSem utity prostor (Lukas, Smolik, 2008).idcovstvi se projevuje, kdyz jedélen skupiny

modifikuje motivaci nebo pravomoci ostatnich ve @kd. Podstatou lidského chovani je

jednat ve prosfth swij a to jakoukoli manipulaci ostatnimi (Lukas, Srkpl2008).Z toho

vyplyva jasny vliv manazérna tendenci setrvat nebo opustit pracovni misao¥&tnanci se:

1. identifikuji s roli, kterou maji hrat (maji pebou se bez vyhrad Kkomu upnout, kdo jim
fekne, co maji &at), nebo

2. pracoviS¥ opoustji (vice premysleji o pedloZzeném a chiji si uchovat pocit vlivu).

Vudcovstvi je vztahovy termin, jednd se od&ampreswdcit, smerovat, inspirovat; vliv ma

komunikace, stresova odolnost, empatie (ve pasg\ij nebo ostatnich) a vyvolani emoci

(bud’ k upevreni vztahu, nebo k jeho destrukci) (Lukas, Smol0Q&).

Tyto teoretické poznatky vedou ke konstrukci vyzkunantieného na manaZery a nasledné

koncepci uvedeni vysledk

2.7 ldentifikace hlavnich faktor & ovliv fujicich fluktuaci
Pro dosazeni cile byly metodou dedukce (viz kapi@b.1) identifikovany hlavni viiti

(interni) organizeéni faktory ovliviujici retenci a nasledrbudou statisticky testovany pomoci
metody indukce. Jedna se o (1) vliv agimvani, (2) pocit jistoty budoucnosti, (3) vnimana
kvalita interpersonalnich vztdma pracovisti, (4) spokojenost s roli a pozicktaaanou na
pracovisti (5) styl a stav komunikace v organiz&),typ firemni kultury a (7) vliv &ekéavani
zamestnance.

Externi faktory ovliviujici opuséni pracovniho mista (jako nidklad sthovani, odchod do
diuchodu, navrat do Skoly, start podnikani, rodinfeodly, nemocii zména kariéry) nebyly

4

brany v potaZa vysledky nijak neovlivnil§

3Externi faktory (pi¢iny odchodu z pracovni pozice v organizaci) bylugsti dotazniku (pro mozné vyjéahi
téchto divodi respondenty), pro dalSi zpracovani vSak byly sgxeerni giciny vylouceny z vyslednych dat
vstupujicich do analyzisdrodu uzsiho za#teni prace a moznosti jasného vyhodnoceni intemii¢h fluktuace
zanestnand.

* Vysledky nebyly ovliviny praw z divodu Gplného vypushi externich ficin odchodu udanych respondenty.
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Faktory byly konstruovany jako obecnéiddu prokazatelného jasného chapani, analogicky
k vyzkumu autok Gosling, Rentfrow, Swann, (2003), John, Naumarmg,S2008) a Benet-
Martinez, John, (1998). Faktory byly podloZeny \Wy@utok (citovanych v literarni reSersi

a v seznamu literatury) a viozeny do konstruktwz (tabulka 2.11) zibodu pgehlednosti

a jasnosti podklad pro agregaci vysledného faktoru. Prokazatelnodledyt podpdila
agregace, kdycgtanim jednotlivych testovanych polozek bylo dosavpodpory nahzeného
prvku a celku. Jednotlivé poloZzky konstruktu podpimi vysledné faktory byly testovany
zvla® a jejich spolehlivost sec¢sa v celku. Vys¥tleni a definice faktdr pouzitych pro

konstrukt je uvedena v tabulce 2.8.
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Tabulka 2.8: Definice a vys¥tleni faktora

Faktor | Definice konceptu Fredpoklady chovani Riklady extrémii v organizaci
Subjektivni pedpoklad | Vyrovnanost s vnesenymi Motivujici: zazity preferovany zjsob
vyvoje, smysleni predpokladyo rovnovaze mezi | prace, vyBr mezi koncepty, moznost

= 0 budoucnosti, pracovnim a osobnim zivotem, | vybéru, rozhodovani, volnost
'S pravcEpodobnost shody| ocerénim préace, socialnich Demotivujici:nejasné fedstavy,
‘% s predpokl. budoucim | normach a vztazich, Ukolovych | nespokojenost zisvodu nejasnosti,
8 stavem dané znalostmi| pozadavcich, mimopracovnich | bez cili, casté zminy
a zkuSenostmi, aktivitach, iniciati¥ novych
motivaci, zfisobilosti, | projekii a znEn
simultdnnimi rolemi
Vzajemné chovani Navazovani kontakta patelstvi | Motivujici: snadné navazovani
- jedinal mezi sebou, napfi¢ organizani strukturoy kontakti, otewenostteSeni konflikd
= socializace, navazovani snadna komunikace, spoluprace, k prosgchu celku
§ kontakt, pratelstvi, styl jednanifeSeni konflikd, Demotivujici:kritika bez jasného
socialni jednani individualita¢i tymovy hr& G¢elu, omezeni kontakt ¢asté
konflikty, nespravedlivé jednani
Soubor norem, hodnot, | Dodrzovani vzitych a po delSi | Motivujici: jasna pravidla, moZnost
- styla chovani a jednani,| dobu pouzivanych vzatc zmeny, rychlé gedani ukal, Siceni
= které ovliviuji chovanj organizaéni struktura, informaci, iniciativa zagstnand
E vystupovani jedini styl zadavani Ukdl pracovniho | Demoativujici:nejasné seskupeni,
VvV organizaci postupu v organizaci, naroky, nejasné role, bez diskuse, zatajovani
zodpowdnost bez ohledu na etiku
) Hmotné i nehmotné Motivace k praci progednictvim | Motivujici: vazba vykon - odgna,
2 oceréni vykonu, zaslouZenych odin, vazba mezi | srovnatelné, spravedlivé
e odmena za poskytnuti | vykonanou praci a jejim a diferencované océni, variabilita
8 vyrobniho faktoru ocergnim Demotivujici:nespravedinost,
nejasnost, neadekvatnost
Subjektivni vnimani Pocit dobrého budouciho Motivujici: dostatek informaci, etické
g aktualniho i budouciho | zajiS¢ni, dobra funknost jednani, jasna strategie, etika, integrita
7 hmotného, nehmotnéhq organizace, rozvoj,ffzpisobeni | Demotivujicipravni spory, nedostatek
i a emocionalniho se okoli, vyuZiti filezitosti, informaci, 1zi, nejasny vyvoj,
zajisSeni jedince solventnost nedivéra
) Urovei a styl Usnadrni organizanich proces | Motivujicijjasné informace, vzajemna
g dorozumivani a pomoci sdileni znalosti pomoc, volny tok, z§tna vazba,
= piedavani informaci dostaténa informovanost ogjich | otewenost, kodink
N mezi jedinci v Vv organizaci, podpora vstp Demotivujicinejasnost, zatajovani,
organizaci pomoc piehlceni, vagnost
Subjektivni pocit Poskytnuti dostatmé prilezitosti | Motivujici:moznost rozvoje, projev
= sounalezitosti s roli pro seberealizaginaplréni praci, | ocerni prace ze strany organizace,
‘© a pozici v organizaci, | vzajemny respekt, rovnopravnost,odpowdnost
N kladné hodnoceni cilovost a spravedInost, vyuZiti | Demotivujicinezajem o produktivitu
aktualniho socialniho | moznosti, spolné sdileni vize | a rozvoj, nerovnopravné postaveni
Statutu zantstnand

Zdroj: vlastni zpracovani

Podporu pro konstrukt faktbrtvori sekundarni data shrnuta v literarni reSerSi skwygy

provedené na téma zg$i pricin odchodu zawstnand z organizace a spokojenosti na
pracovisti. S¥Zzenimi vyzkumy, které polozily zaklad pro tvorbuot@race, byly ,Decision to
Leave Survey* (Branham, 2009), ,Job Diagnostic ®8yfv(Hackman, Oldham, 1980),
»organizational Commitment Survey* (Meyer, AllerlQ@®) a ,Employee Opinion Surveys*
(Katcher, Snyder, 2009). Aufoziskali data pro syj vyzkum pomoci dotaznikové metody

zan®iujici se na @vody odchodu a vijpact autofi Katcher, Snyder, (2009) i pozorovani
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a dotazovani uvritorganizaci. V navaznosti na vysledky vyzKudoyl sestaven konstrukt

faktoni ovliviwjicich rozhodnuti o odchodu z organizace. Primayakum byl sestaven pro

verifikaci poznatk a prokazani vlivu vnihich faktofi uvnité organizace na spokojenost
zamestnand.

Tabulka 2.9 niZzefedstavuje souhrn vyrdkautofi, které byly pouzity pro agregaci do vyse
uvedenych faktdr a tvai jejich podporu.

Tabulka 2.9: Souhrn vyroki na¢erpanych v literarni reSerSi pro dedukci faktora

Faktor Popis Reference
Uznani Nedostatek zatieni na produktivitu. Branham, (2009); Huselid
Nedostatek filezitosti pro vzdlavani a rozvo;. Jackson, Schuler, (1997)

Nezajimava nebo nendipiici prace.
Nedostatek uznani.
Uznani role a pozice v organizaci, ktera se prondtapostaveni| Deiblova, (2005);

v osobnim zivat. Kocianova, (2010)
ObdrZené pocty a océmi.
Zameieni organizace na kvalitu, produktivitu. Finnegan, (2010); Bowes,
Maximalizace moznosti pro kazdého Zstnance na zlepSeni | (2010);
znalosti. CIPD, (2004); Heathfield,
Podpora kariérnihaistu. (2010); Ulrich, (1997)
Zamegstnanec vyzaduje respekt ve vztahu k pracovni pozic Jenkins, (2005), Klein,
odpowdnosti, kterou k sabvaze a dlezitosti pro funknost Kresse, (2008)
organizace.

Kultura Nadrdrné zatizeni. Branham, (2009); Ulrich,
Nedostatek péebnych zdraj. (1997)

Nevyhovujici firemni kultura.
Nepruzny pracovni po#n.
Nedostatek zastieni na kvalitu.
PriliS malo @ileZitosti povySovani a dalSihdstu. Katcher, Snyder, (2010)
Ztrata divéry v nejvyssi vedeni.
Nevyhovujici pracovni podminky.
Vnimany dluh iéi organizaci.

Chaos a Spatnd organizace prace. Bélohlavek, (2008)
Nedostatek prace, materidlu, zdroj

Styl firemni kultury. Collins, (2001);

Styl vedeni, organizovanii&eni. Armstrong, (2007)
Naroky kladené na zatstnance. Bowes, (2010); Zahorsky,
Souvztaznost a komplexnost zadavanych kol (2010); Finnegan, (2010)

Naroky natas a limity zamstnand.
Rozdlovani zdroji a kompetenci.

Moznost Skoleni, vatlavani. Jenkins, (2005); Ramlall
Pracovni pozice s komplexnimi Ukoly a zodgamwosti. (2004)

Jistota Nekalé platebni praktiky. Branham, (2009);
Nedostatek @ivéry v nejvyssi vedeni. Novotna, (2008); Ulrich,
Nejistota ohled& budoucnosti organizace. (1997)

Nedostatek zajmu o rozvoj.
Nejistota stalosti za#stnani.

Nejistota solventnosti organizace v budoucnosti. Horalikova, Zuzak, (2005);
Nedostatek novych projekt Kocianovd, (2010);

Pravni spory. Bélohlavek, (2008);
Bezpe&nost prace. Anderson, (2009);
Uptimnost, etika. Novotna, (208)

Pocit zavazku i organizaci (dlouhodobé zaruka spolupréace)| Jenkins, (2009); Evangely
Moznost dlouhodobéhaipobeni a rozvoje v organizaci. (2009)
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Vztahy Nedostatek tymové spoluprace mezi&nanci. Branham, (2009)
Nespravedlivé zachazeni.
Negativni vztah s kolegouly.
Negativni vztah s n&tzenym/i.
Nevsimavost vedouciho k dobrym pracovnim vyshea<i Bélohlavek, (2008)
k chybam a nedostathn.
Neochota zabyvat se pracovnimi problémyijehych.
PriliSné zasahovani vedouciho do pravomociijzedych.
Hrubé jednani nebo zes#iovani.
Nepotrestany podvod ze strany piagnych.
Nevhodné vztahy s kolegy, manazerem. Katcher, Snyder, (2010)
Neochota zabyvat se pracovnimi problémyiehych.
Nevyhovujici styl vedeni ndtzeného. Kocianova, (2010);
Nevhodna skladba tymu . Deiblov4, (2005); Bowes,
Prehnany draz na individuélni vykon, rivalitu. (2010); Zahorsky, (2010);
Pocit spravedlivého zachazeni v porovnani s ostatni Huselid, Jackson, Schuler,
zangstnanci a odédenimi. (1997); Evangelu, (2009)
Vztahy mezi zardstnanci na stejné Urovni, mezi Gréwm fizeni
a mezi oddlenimi.
Pocit divéry ze strany vedeni a samostatnosti ve vykonu prace

Ocekavani | Nevyrovnanost pracovniho a soukromého Zivota. Branham, (2009)
Nadn&rné pozadavky na cestovani.
Nedostatek jasnychiekavani.
Nedostaténa podpora novych napad
Pocit nedoceini, neuznani a nespravedIinosti. Reil3, (2008); Katcher,
Stres z pepracovanosti. Snyder, (2010)
Nerovnovaha mezi pracovnim a osobnim zZivotem.
Emocionalni dvody.
Nezaslouzend pochvala jiného zmmgi nezaslouzend kritika. | Bélohlavek, (2008)
Nezajem o napady ptidenych.
Dosavadni znalosti a zkuSenosti Zatnance, fedstavy a zfisob | Kocianova, (2010);
vnimani a jednani. Deiblova, (2005)
Vyrovnanost pracovniho a osobniho zZivota.
PoZadavky na pracovni cestovani.
PoZadavky na ziskanidité pozice.

Komunikace | Nedostatek ot@né komunikace. Branham, (2009)

Nedostatek udmnosti / integrity / etiky v jednani.
Nedostaténa podpora vstupti napad.

Dostaténa informovanost odjich v organizaci.
Nezatajovani informaci.

Informovat zanistnance o smyslu prace.
poskytovat zptnou vazbu, kotpvat.

Katcher, Snyder, (2010);
Huselid, Jackson, Schuler,
(1997)

Podporovat vstupy, podty a nansty zangstnand.

Kocianova, (2010);
Deiblova, (2005)

Schopnost pomoci komunikace budovat vztahy.
Vyjadieni mySlenek jash srozumitel a citlive.
Projev zajmu o ostatni.

Folwarczna, (2010);
Wilding, (2007)

Omezeni porad, které jsou jen ztratasu.

Horalikova, Zuzak, (2005);

Katcher, Snyder, (2010);
Kocianova, (2010);
Bélohlavek, (2008)

Nadizeni znaji své pdtzené, alespove smyslu, Ze pracuji pro
organizaci.

Informace ohled&irozhodnuti v organizaci jsou se zgstmanci
sdilena.

Rovnopravné zachazenitené postavenymi lidmi v ramci
organiz&ni hierarchie.

Zamestnanci i natizeni (bez ohledu na postaveni) se denn
navzajem zdravi.

Anderson, (2009); Robso
(2002); Huselid, Jackson,
Schuler, (1997)
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Odmenovani | Nedostatmé platové ohodnoceni. Branham, (2009);
Nevyhovujici benefity. Novotna, (2008)
OdmeEna neodpovida vykonu.
Nedostaténé platové ohodnoceni . Katcher, Snyder, (2010);
Neni vazba mezi vykonem a oénou. CIPD, (2004);
Nedostaténé platové ohodnoceni. Bélohlavek, (2008);
Nespravedlivé odshovani. Evangelu (2009)

Zdroj: vlastni zapracovani

Jednotlivé vyroky, uvedené v tabulce 2.9,itedbpodporu pro sestaveni fakipikteré maji
vyznamny vliv na rozhodnuti o odchodu z organizdémelou testovany pomoci statistickych
analyz, které jsou podrobjnpopsany v metodice prace (kapitola 4). Pro prdké zavislosti
mezi uvedenymi faktory a odchodem zmtmand z organizace byly sestaveny pédpé
hypotézy (jez byly naziany v kapitole 2.5.1 a kompletjsou uvedeny vifloze 5). Nejedna
se o Uplny vyet pracovnich hypotéz. Testovany byly i jednotlidéterminanty a dalSi
poloZzky. Vzhledem Kk jejich velkému mnoZstvi vSakisne ve vysledné praci uvedeny.
Komplexni viet vSech pracovnich hypotéz zde neni nutny annyedélebd rada informaci
byla ziskavana postupw ramci primarnich Sgni.

Tabulka 2.11 uvadi konstrukt faktora jejich podporu determinanty, které itvayroky
responderit. Popis Urovni tabulky 2.11 je uveden v tabulc®2.1

Tabulka 2.10: Popis arovni konstruktu

Urovei Popis

0 Vysledné chovani

1 Agregovane faktory

2 Podkladové determinanty |. — testované vyroky poirkvantitativniho
a kvalitativniho dotazovani

3 Podkladové determinanty Il. — testované vyroksnpoi sémantického diferenciélu

Zdroj: vlastni zpracovani
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schéma 2.7, faktér ovliviujici fluktuaci z pohledu organizace a zstmance. Rtom

Zdroj: vlastni zpracovani
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organiz&ni pohled vyuziva charakteristikgpnyslovych trtii a subjektivni chovani a jednani
zanmestnand@ v organizaci je charakteristické pro analogii exa@nim spdgbitele. Uvedené
schéma ma pomoci zhodnotit ziskané vysledky odégaran@ a manazér s cilem jejich
porovnani v souladu s pohledem organizace aég@mand tak, aby tvdily podporu pro

srovnani rozdilnych pohlécha fluktuaci a jeji ficiny.

Schéma 2.7: Faktory ovliviujici fluktuaci

Vztahy Uznani

Jistota budoucnosti Odmsnovani

Kultura Ocekavani

Komunikace
[ | |

| [
Faktory ovliviiujici fluktuaci z pozice organiza>
<:aktory ovliviujici fluktuaci ze strany zagstnanc |

Faktory a jejich vztahy uvedené ve schématu budde hzpracovany do Skél pro vyuziti

Zdroj: vlastni zpracovani

v dotaznikovém Se&tni (podrobyyji Metodika - kapitola 4). Uvedené faktory budosttevany
pomoci sémantického diferencialu (pocitovych SK&layes, 1998; Likert 1932). Cilem je
ziskani stup& nespokojenosti a extrémnich situaci ve vztahupk&genosti zarstnand
v organizacich. Skaly budou sestaveny pomoé¢idtilatribufi, které byly pouZity pro tvorbu
faktori ovliviiujicich rozhodnuti zasstnané o odchodu ze zagstnani (viz schéma 2.4).

Podklad pro tvorbu Skal uvadi nasledujici tabulki2 2
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Tabulka 2.12: Faktory ovliviiujici fluktuaci

Faktory ovliviujici fluktuaci

Kultura na . - Hodnoc,em’ D__ﬁvéra, . . . | Roleapozice
s Komunikace | Odméiovani | spoluprace jistota Ocekavani AP
pracovisti o : uznani
a vztahi budoucnosti
- Formalnost: Finartni l\/!em kolegy Etika O,cek?var)l . | Role:
Sila: s . l.: S néplre préce: S
_ . | Formalni / hodnoceni: . podnikani: L Napliuje ms /
Silnd / volna - - .| Dobré/ . w. 0| Sphuje / .
neformalni Vysokeé / nizké| ¢ B Dobra / Zadna . nenaphuje
Spatné nesphuje
Mezi kole Multifunkce:

Rozhodo.: | Davéra: Stimulace: Il 9 | obecr Vzdélani: Pozice:
Direktivni / | Otewena / Stimulani / i . prosgsné / VyuZzito / Rozviji me /
. . . . Pratelské / : o ..

volné cenzurovana | nestimuluje i neprojde veta | nevyuzito stagnuiji
nevrazivé A
principem
Mezi kole Schopnosti —
Styl vedeni: | Smery: Primétenost: .- 9y Budoucnost: piijem Prestiz:
Autokratic. / | Pouze dal / Je gimerend / e y -~ | zhlavni (HPP)| Dobra / bez
SN o Py Podpirné / Paet projekti L .
liberalni vSemi smiry neodpovida < a vedlejsi prestize
Sougzive o :
ginnosti
Dodrzeni Mez Talent Vyzva:
.| Typy: Benefity I.: hier.stupni Rozvoj: Patet projekti yzva.
prac.doby: A . ; ) N Velka, wifim
. Pisemné& / Poskytovany /| I.: Tendence souwasnych/ . .
Dodrzujese| . =~ . . , si / nadnérna,
| Dress astni neposkytuji se| Dobré / rustu / poklesu| celkem o
prestasy - B ™ srazi
Spatné projekii
MnoZstvi Rovnovaha: Nazory: ersggg\\//:r:ﬁ
prace: Mezi Pozadavky Pcatet dotan mi zpéleii /
Nedostatek | Jednani: Benefity Il. hier.stupni piesahujici na zkuSenost / s
. L ) A k y nezalezi/
(nuda) / Spravedlivé / | Vyhovujici / Il.: zakonny pocet .
- ; " . . < . .| prede mnou
nadbytek nespravedlivé | nevhodné Pratelské / | ramec / nevyslySenych : Lo
2 - - . L kolik stupit
(nestiha se, formalni Fakturované | navrhi/celkem o r
. A kariérového
stres) sluzby:mzdy | navrhizarok |
rastu
) Mezi
PIreni Ukoly: Zamsteni hier.stupni
A amgteni na )
ukol: Volnost wkon: Il.:
Stihaji se / | v plnéni / yon. Bézné /
L o Precaiovan / .
stélé piisna e s vedenim
N ptehlizen v s
presuny kontrola negichazi
do styku
_Prosgor’.pro V org.:
jednani: el
L Pratelé /
Existuje /
. pouze
pouze pikazy spolupracov
shora polup '
Motivaéni Postup
mechanismus: rozhodovani:
Stimuly / Formalni /
motivy piibuzenské
(klika)

Zdroj: vlastni zpracovani
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2.8 Metody ziskani primarnich dat
Pro konstrukci prace byla pouzita kombinace mewdbléce a indukce. Pomoci dedukce byly

vyvozovany poznatky z literatury. Teoretické pokyatbyly testovany pomoci vzorku
populace zawstnan@ a manazeér kvantitativnim vyzkumem pro ziskani ggaznych
vyslediki a nezavislych prosmnych. Kvantitativni vyzkum sestaval ze dvou ¢idih
sledovanych skupin a dapijiciho vyzkumu z @ivodu zobeceéni vysledku a vyuZziti v praxi.
Duraz byl kladen na strukturu dotazniku a jeho snadmmakovatelnost, reliabilitu a validitu.
Indukce byla pouzita pro tvorbu vlastnich &@vpomoci ziskanych dat. Reakce a chovani
subjekfi ve vztahu podttum a giciny jednani, (viz kapitola 4) byly zakomponovany do
vlastni konstrukce vysledkprace pomoci rozboru a zpracovani dat z vyzkudteré ve svém
celku poskytuji hlubSi porozumi ziskanym informacim, souvislostem a p&omym
ziskanym v pedchozicasti. K sestaveni metodiky bylo pouZzito nasledigidiéma 2.8 podle
Anderson (2009):

Schéma 2.8: Induktivni a deduktivni prokazovani

Testovani teorie /| Praxe L\ Indukce
Implementace
koncepti v novém Reflexe / Evaluace
kontextu

/

Tvorba platnych

principi / koncepd Tvorba teorie

Dedukce

Zdroj: Anderson (2009)

Konkrétré budou pouzity pro zpracovani praktickésti disertani prace pisemné dotazniky
(tisttnd a elektronickd forma — CAWI a telefonické doigad - CATI), semi-
standardizované rozhovory, (Disman, 2008) aizodu vyhod, jako je snadnost pouZiti
a nizsi naklady (na postovné, tisk, kopirovanijZgigasovou narénost (dotaznik s&dste&ne
vyhodnocuje sam pomoci programu na zpracovani) padgit internetovy a online fkum
(Lazar, Preece, 1999). Tento typapkumu vyuziva techniky charakteristické pro
kvantitativni vyzkum, stegh jako ostatni dotaznikové metody je mozné jej povak za
objektivni, navic je mozné snadno filtrovat odpdivpodle jednotlivych kritérii, jako jsou
napiklad demografické faktory, velikost typ organizace, obafi udalosti tak, aby vysledky
mohly byt porovnavany a dale zkoumany. Tento typkuynu se jevi jako vhodny préstek

pro skEr dat, nebé prizkum standardizuje 8b velkého mnozstvi dat z velkého vzorku
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v relativie  kratké dok a umo#uje anonymitu a @vérnost ‘&astnikim, ktera vybizi
k pravdivym odpowdim (Robson, 2002). Z¢hto divodi je elektronicky piizkum pouZzit
jako vhodna metoda shrom#dvani kvantitativnich dat pro tuto studii.

Pro moZnost prokazani interpretace dat &ejoxni dosazenych vysle@kbude vyuzita
triangulace (Anderson, 2009). Data budou ziskavdmaoci kvantitativnihno dotazovani,
pocitového vyjatkeni rozpoloZzeni dotazovanych pomoci Skal a fin@halitativni dotazovani
manazei organizace ohlednjejich pohledu na fluktuaci zarmstnand. Data ziskana vice
zpasoby ginasi komplexni pohled a hlubSi poroztmhproblému (Anderson, 2009; Disman,
2008; Hayes, 1998; Likert 1932; Hendl, 2006; Peeak@008; Majerova, 2003).
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3 Cile prace

Cilem je na z&klad analyzy pri¢innych faktora fluktuace formulovat (obecnd)
doporuéeni pro zvySeni retencdpro eliminaci negativni fluktuace) z&sinand.

Pro dosaZeni cile bude identifikovana spé&eisteakce a naslednéiginy odchodu, popsany
faze a trendy odchodu a rozdily mezi organizater@ile bude dosaZeno po prvotnim
nalezeni, prokdzani a #feni hodnoty konstrukf piicin odchodu a ambici transferu,
kategorizaci procesniho propojeni konstiytticin fluktuace a nasledném zobénhn

Na situacich a osobnich dispozicithie zaloZena iedvidatelnost chovani zastnand

a jejich rozhodnuti vynalozit&si asili (setrvat) nebo odejit z organizace.

Vyzkumna otazka (viz kapitola 2.5) zni:

Jaké jsou ficiny fluktuace zarmsstnand, jaky je jejich vliv na organizaci a jak Ize odstit
negativni miru fluktuace? Kdy a @rpusobi naiist retence, respektive konkurenceschopnosti
v nékterych pipadech mana#é (B&lohlavek, 2008; Branham, 2009; Ramlall, 2004)
a v jinych gipadech interpersonalni faktory v kompetenci &tmané (Teboul, 1991)?
Vyzkumna otazka je dale rozvedena a #i®na pra¥ v kapitole 2.5.

Hlavni hypotézulze formulovat takto:

Ho: Konstrukty gicinnych faktofi nemaiji vliv naizeni retence zagstnand.

Tato hypotéza je samimmé jako takova nezodpéditelnd a neprokazatelna, nébo
proménné v ni zahrnuté jsou natolik komplexni, ze je zeeljakymkoli zgisobem

kvantifikovat. Resto vSak prace uvadi (na zaldambtatnich hypotéz) podklady k tomu, Ze

® Organizace jsoudkeny na malé (dle kategoriza€eského statistickéhotadu do 19 zawstnand) avelké
(podle CSU nad 250 zadstnand), neba jsou gedpokladany (na zakladvyzkumi autofi Jackson, Schller,
(1995) a Rutherford et al (2003)) jinéigny nespokojenosti vedouci k odchodu plynouci zSoého
organiz&niho uspeédani, kultury, klima, vztah komunikace apod. Organizace jsalledy pouze podle @tu
zanestnané vzhledem k pedpokladané anonyndiresponderit a jejich neochotyi neschopnosti uvat dalSi
charakteristiky, jako je obrat, zisk a podébn

®Konstrukt je soubor pojiy vyroki, tvrzeni, hypotéz, teorii, které Ize chapat jadaniodussi prvkyi elementy,
ze kterych se vyt slozigjSi komplexy, jako nafklad empirickd schémata, vSeobecné teorie. K &vorb
konstruktu dochazi prévsluwovanim zmisnych polozek pomoci matematického a logicko-sérnkétio
piistupu. Dochazi tak k hlubSimu a zampveSirSimu zkoumani problematiky. V préaci je kortkegkonstrukt
pouzit sestavenim determinan{vyroka), hypotéz a jim natzenych faktar majicich vliv na fluktuaci
zaméstnandé. Prvky modelu jsou uvedeny ve vzajemnych souvistdy je uvedena provazanost, hierarchie
a spolehlivost (matematicky model) jednotlivych lgrv Uselem konstruktu je uceleny pohled n&cmy
fluktuace zamstnand s moznosti snadného hloubkového rozboru i zjedsemiypomoci souhrnného pojeti.

" Situace vtomto ifipact vyjadiuje aktualni podminky uviit organizace (Ize je postihnoutigaem
dedukovanymi faktory — odétiovani, kultura, jistota budoucnostiekavani, vztahy, uznanikemunikace).

8 Osobni dispozice zahrnujiigobeni faktal interpersonalnich, intrapsychickych, biologickydagnitivnich,
socialnich, vyvojovych a dalSich (jiz obt&inspecifikovatelnych), zkracen,biopsychosocialnich®.

® ManaZer, respektive organizace a ¥miitpodminky a vztahy jsou hlavni prémmou, kterd zafiiiuje
rozhodnuti zarstnand odejit¢i setrvat na pracovnim mést
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nulovou hypotézu lze zamitnout d&ijmout fakt, Ze v praci uvedené konstrukty mohou
pomocifizeni retence zagatnand.
Pro podlozZeni dil a postupu prace byl konstruovan soubor hypotélke@ebylo sestaveno

419 hypotéez. Cely soubor je uvedeniilqze 5 (kapitola 10.5).

3.1 Postupové a dil éi cile
Nize jsou uvedeny postupové cile s ciltuiili. Nejprve bylo nutné prokazat zakladni polozky

modelu a proto je prvnim postupovym cileniilrznost faktatr a konstruki. Nasleduji dalSi
postupové cile za#ené na ficiny odchodu z pohledu zasstnand, nasledd manaZei

a jejich srovnani. Poslednim postupovym cilem jetéga poznani, tedy uceleny cey
hlavnich vystup z kapitoly viastnich vysledkprace.

3.1.1 Prikaznost faktor 0 a konstrukt G
Odvozovani hodnot vlastnosti fakioa konstruki bylo provedeno pomoci shroménd

podkladi jednoznanym pojmenovanim 29 internich orgariaech situaci, kolem kterych byl
vytvoien dotaznik tak, aby segmetna otdzky umoiovaly ugesnit platnost nagiienych
vysledki.

V ndvaznosti na schéma 2.5 v literarni reSerSiréktgojmenovava a specifikuje faktory
ovliviwyjici fluktuaci zandstnané@ (sestavené na zakkadledukovanych poznatkz literarni
reSerse), se prace dale zabyva &jih, zda se jedna o jevy sagaznym vlivem na fluktuaci

s cilem jejich verifikace na zakladkvantitativniho vyzkumného nastroje. Cilem je t%ji$
prikaznosti jednotlivych faktdr jejich vlivu na fluktuaci, rozklad na dil determinanty
a nasledna agregace pro podporu spolehlivosti jedych casti v celku. Dekompozice
systému a nasledna @pa kompozice poiize pochopit jednotlivé polozky. Schematické
znazorrni, Wetrg ocisteni vedlejSich vlivw a zjednoduseni konceptu nadzbuvede celkové
sledované jednéani jako model vyuzitelny v praxgkdné poznatky mohou pomoci rozvést jiz

publikované ¥decké prace na témagny fluktuace.

3.1.2 Odchod z organizace z pohledu zam éstnanc G
Nejprve se cile sougtdi na ziskani vystuipod zangstnand. Zde di€imi cili jsou:

» P¥ic¢iny odchodu v malych a velkych organizacich
Bude provedeno srovnantigin odchodu v malych a velkych organizacich. Orgacezjsou
déleny na malé (dle kategoriza€&ského statistickéhotadu do 19 zagstnand) a velké
(podle CSU nad 250 zadstnand), neba jsou gredpokladany (na zakladryzkumi autof
Jackson, Schller, (1995) a Rutherford et al (20QB) priciny nespokojenosti vedouci
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k odchodu plynouci z odliSného orgarizéno uspsadani, kultury, vztaly komunikace apod.
Organizace jsou d&keny pouze podle ptu zamgstnané@ vzhledem k pedpokladané
anonymit responderit a jejich neochotygi neschopnosti uvét dalSi charakteristiky, jako je
obrat, zisk a podolin
Zkoumany budou rozdily vifginach odchodu, v afektu (impulzigijednani) u jednotlivych
nespokojenosti a odchodu.

* Vliv afektu
Schéma 2.6 v literarni reSerSi dalo pé&dk analyzovani zen vykonu zamstnand béhem
rozhodnuti o setrvani v organizaci.iidhy fluktuace a osobnostni charakteristiky
zanmestnan@ navazujici na igdchozi model (schéma 2.5) vyivdhlubSi vhled do #i¢in
a disledki stresu zarstnané jak pro & samotné, tak pro organizaci. Tento cil vyhodnocuje
prikazné vlivy (giciny) vychylek vykonu a dopotwje postup jejich zgteni pro jejich
naslednou eliminaci v praxi.
Afekt v zavislosti na vykonu vytid zaklad pro modelaciiginnych faktofi odchodu, tedy
uréeni miry afektu a vykonurpopuseni pracovniho mista danym zéstnancem.
DalSim z ditich cili je modelace vzofcchovani zarstnand pii specifickych podminkéach
v organizaci, které maji za nasledek rozhodnutipas®ni pracovni pozice. Modelovany
budou jednak podity vedouci k reakci a nasleginodliSné chovaniip stejném podétu.
Typologie icin a disledki zmeny zangstnani bude provedena proitdini z hlediska zin
podle stadia Zivotni fkvky vyvoje v zamgstnani. Bude uvedeno roieni pricin odchodu
vzhledem ke stadiim rozvoj& poklesu Zivotni kivky zamgstnani spok&né s moznymi
trendy, ke kterym dochéaziéhem zmén zangstnani. Zivotni kivka zangstnani bude
analogicky modelovana k p@rii a zdrojové vyhos

* Rozvoj jako disledek znény (zména jako pri¢ina osobniho rozvoje)
Presuny zaréstnan& mezi organizacemi dovoluji modelovat trendy a nostingrechodu tak,
aby bylo mozné modelovat a kvantifikovat jednotlitsy a moZznosti rozvoje. Budou
popsany faze zivotniho cyklu z&stnani pi zmeéné a jeji vliv na naslednyipsun a moznost
dalSiho rozvoje. Déale budou typizovani zetmanci, kt& se touZzi rozvijet (,talenti®) a ti,
ktefi se pesunuji pouze zidodu nespokojenosti s dissatisfaktory (hygienickymi

podminkami) do organizaci na stejné urovni.
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3.1.3 Odchod zam éstnance z pohledu manazer
Nasleduji cile zagtené na fluktuaci z pohledu manaZelKoncept je sestaven tak, aby bylo

mozné srovnani s prvnim vyzkumem, tedy cile dotambvmanazeér byly stejné,
s dodaténym zangienim, které uvadi dil cile tohoto cile postupovéhoémito dikéimi cili
jsou:

e Préace organizaci s fluktuaci
Tento di€i cil ukazuje sotasny stav prace organizace s fluktuaci pro nasledoeénani
vnimani této podpory zatstnanci. Zjis¢no bude, zda se man@Zevénuji vystupnim
pohovofim a zda uplaiuji vysledky ve smysluiiedchazeni negativni fluktuaci.
Pro snad#si udrZeni linie sledovanych jeysou uvedenyit hypotézy, které se tykaji stavu
organiz&ni prace s fluktuaci:
Hi: Neni rozdil mezi vnimanou spokojenosti na pragdovmist z pohledu zawgstnance
(podtizeného) a natzeného (manaZerd) (Nadizeni monitoruji odcizeni (,vnibi
vypowed™) zameéstnané/podizenych.)
H,: Zainteresovanost a informovanost manazZehledr® stavu fluktuace a jeji vyuzivani
v organizaci ma vliv na vyslednou miru fluktuacdané organizaci.
Hs: Podpora a konzulkai c¢innost poskytovana zasstnanédm manazery ma vliv na
rozhodnuti zarstnand@ o setrvani v organizaci.

* Rozbor vztahi mezi postupy monitorujicimi fluktuaci
Vysledky pedchoziho déiho cile budou déle zkoumany hlubSimi rozbory pjdteni
zavislosti a typizace organizaci podle miry vyugivimformaci o fluktuaci. Hypotéza pro
tento di€i cil zni:
Hi: Neni gic¢inna souvislost meziifstupem k fluktuaci a rozvojem organizaci od Zitndsa
po velkou organizaci.
Uvedena hypotéza méa pomoci zjistit, zdasjup k praci s vystupnimi pohovory zéstnané
a jejich uplatgni vede k rozvoji organizaci.

» Faktorova analyza prace organizaci s fluktuaci
Faktorova analyza ma za cil potvrdit rozbor provgdes predchozich ddich cilech
a pojmenovat faktory, tedy typy organizaci podlgcle pfistupu k fluktuaci, které se
v soutasné dob vyskytuji vCeské republice.

19 Manazéi i zamsstnanci vnimaji organizai podminky a situace shognvédi o kladech i nedostatcich, které
VvV organizaci panuiji.
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3.1.4 Srovnani faktor 0 vedoucich k odchodu z pohledu manazer
a zameéstnanc U

Srovnani obouigdchozich postupovych @imé ginést analyzou diferenci potvrzené rozdily
mezi vnimanim obou stran (zastnandé a manaze) s formulaci doporteni podle vysledk
téchto diferenci. Rozdily mezi vnimanimtign fluktuace povedou k devodrenym
formulacim konkrétniho zagreni na didi faktory, které se budou jevit jako nejvice

rozporuplné.

3.1.5 Syntéza vysledk U
Tento postupovy cil shrnuje vysledkyicfiredchozich. Uvedena budou ndgFitejSi zjiS€ni:

» Vliv faktor @ ovliviiujicich fluktuaci zaméstnanai
* Vliv afektivnosti b éhem rozhodovani o odchodu
* Predikce vzorai chovani

* Trendy zmén zaméstnani

» Vliv zainteresovanosti organizace

* Meziorganizaéni srovnani
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4 Metodika

Disertani prace je roztlena na d¥ hlavni¢asti. Prvnicasti je literarni reSerSe a druhou je
praktickd cast. Literarni reSerSe je vypracovana na z&kladostudovani dostupnych
sekundarnich zdrdjtykajicich se personalnihigzeni. Jedna se o s@msnou literaturu jak
ceskou, tak fedevsim zahratmi. Ze zdroj budou na zakladdedukce vyvozeny zéwy,
které budou podkladem pro vypracovani praktichsti.

Konstrukce metodiky vychazi z obécandmého modelu metodického postupu zpracovani
prace, ktery matyti zakladnicasti, a &mi jsou vymezeni problému, konstrukce modelu,
analyza modelu a syntéza 2Avs implementaci vysledk(Stevenson, 1989). Tento zakladni
model respektuje i metodika této prace, ktera gowladu s uvedenym postupem znazoan
ve schématu 4.1.ffom bil4 obdélnikova pole ve schématu 4.1 symhbgligdnotlivé kroky
postupu, Sedé pozadi znange ¢asti metodického postupu a ovalna poleczr@nkrétni
pouzité metody. Sipky mezi poli vy&Wwiji vzajemnou navaznost jednotlivych keok

(pripadré smer zpstnych vazeb) a provazanost pouziti metod.

Schéma 4.1: Postup zpracovani metodiky prace

Vyzkumna otazka
T YVymezeni
probiému

Cile prace

Dedikce o Analyza sekundarnich zdroji dat

¥

Identifikace hlavnich faktort ovliviinjicich fluktuaci

Eonstrukee

had

modein
¥
P o - : L 1 Agregace
Indukce > Konstrunlit faktorn a vztahy mezi nimi b r\‘;“
\ ] +

Pruzkum ) —————
Delcompozice
3 Delcompoz E‘>
N Konstrukee dotaznikn - zaméstnanci
4

Konstrukee dotazniki a struktura rozhovorid - manaZeri

1

Ly Shér dar
1 Anaivza
maodelu

Analyza dat, modelace, vihodnoceni

Syntéza

I
i 2
¥

Syntéza zavarm
a tmplemeantace

Lavéry

Konkretizace,
Zobecnéni

=

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.1 Analyza sekundarnich zdroj a dat
V literarni reSerSi bylo provedeno studium odbditeFatury zaniené na personaltiizent,

motivaci, psychologii; identifikace hlavnich faktoovliviiujicich spokojenost zatsetnance
na dané pracovni pozici, vyvoj trandhotivace a odinovani v personalnimizeni a jejich
efektivnost.
Literarni reSerSe byla zpracovana v oblasti pelsdma trizeni, konkrétsd fluktuace
zanestnand, na jejim zaklag zhodnoceni trenida dopordgenych postug.
Postups byla v reSersSi zpracovana nasledujici témata:

1. Definice fluktuace, tisledky pro organizaci.
Specifikace organizaci, které jsou fluktuaci negvdtirozeny.
Vztah manazerského vedeni a jeho vlivu na fluktuaci
Konkretizace nakladfluktuace.

Popséani doporiené miry fluktuace a stability a vzdérpro vypaet.

o g bk~ w N

Vztah zakladnich praktik personalnitiveni a jeho vlivu na fluktuaci.

7. Doporuwené postupy, vedouci Kgalchazeni fluktuace.
Na zaklad shromazdnych sekundarnich zdfodat byly konstruovany a nasledtestovany
dotazniky a rozhovory pro ziskani ckjibich informaci a dopkni jiz znAmého konceptu
teoretického zpracovani fluktuace a retence é&amand@ i praktickych c¢innosti
v organizacich ve vztahu k fluktuaci. Hlavnim bodégio sestaveni takového dotazniku,
ktery presré vystihuje dosud zkoumanou problematiku a na z&ktbekompozice systému
nachazi konkrétni dotazy pouzitelné pro posunublematiky do nové dimenze zkoumani.
Duraz byl kladen na srozumitelnost dotaznik rozhovofi responderiim, vzajemnou
nezavislost a neutralitu otadzek, které byly Zzéaw koncipovany tak, aby respondent

nedokazal odhadnout jejich nasledageni, vyhodnoceni ani celkovigdpokladany vystup.

4.2 Postup sb éru a zpracovani dat
Konkrétni popis shromddvani a vyhodnocovani dat spété s uvedenim metod je

zaznamenan v podkapitolach nize. Postuglgein podle na sebe navazujicich kipkeba’
jednotliva dotaznikovd Seni a dotazovani byla postupnsestavovana, realizovana
a vyhodnocovana tak, jak jsou nize popsana.

Skér dat je stZejni ¢innosti Ehem vyzkumu. Kvalita sebranych dat oviliyje celkové
vysledky a jejich pouzitelnost. Proto byl&novana zvlastni pozornost W responderit

a naslednémuitdéni dat.
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4.2.1 Prikaznost faktor 0 a konstrukt G
Nejprve bude metodika zatiena na prokazani konstrukce, na kterych stavi del8i

zpracovani prace a je tedyasti nejdlezitéjSi. Tatocast je ¥novana prokazani vyznamnosti
faktoni, konstruké a jejich vztahu k fluktuaci, na které navazujisdaliki vysledky. Steja
tak zde bude doloZeno jasné pochopeni otazek rdeptn které vedlo k jednoz&raym
odpowdim, jez bylo mozné pouzit pro analyzy. Data byl testovana na vhodnost
a relevantnost metodigd vstupem do statistickych analyz pro za&jistinterpretovatelnych
vystupi.

Zakladem vystavby konstrukbude pikaznost pedem stanovenych faktdr a jejich vlivu

na fluktuaci. Faktory byly konstruovany jako obeanénezavislé zitvodu prokazatelného
jasného chapani, analogicky k vyzkumu amt@osling, Rentfrow, Swann, (2003), John,
Naumann, Soto, (2008) a Benet-Martinez, John, (L9R&kazatelnost vysledkpodpdila
agregace, kdycgtanim jednotlivych testovanych polozek bylo dosavpodpory nahzeného
prvku a celku. Jednotlivé polozky konstruktu podpimi vysledné faktory byly testovany
zvla¥ a jejich spolehlivost se&ga v celku.

Pro owieni zavislosti mezi jednotlivymi zavislymi a nezglymi prongénnymi bude pouzita
korela&ni a asocigni analyza, analogicky s vyzkumem autdkuruskeviciene, Salciuviene
(2008). Pro poznani vztahzavislosti a jeho sénu bude pouZzita regresni analyza a pro
analyzu vzdalenosti jednotlivych fakborv konstruktu (pro upewimi vztalh a pozic
jednotlivych faktofi) bude pouzita analyza diferenci (t-test nezavisfakton).

Testovani vSech vygtenych koeficient (na hladid vyznamnosti a=0,01) prokaze
vyznamnost a vzajemnou pozici a provazanost viedimissestavenych fakior

Dale budou faktory testovany viceroamymi analyzami pro zjighi, zda tyto analyzy odhali
(potvrdi) stejné faktory, jaké byly nalezeny metoddedukce, agregace a indukce za
potvrzeni vySe zmimymi analyzami (korelace/asociace, determinaceesega diference).
Pouzita bude analyza hlavnich komponent, kté¢ndepla nekorelované faktory uspdané
podle jejich rozptylu (kdy prvni faktor ma rozptgejwtsi a posledni nejmensi). Analyza
metodou hlavnich komponent bude provedena pomdwian SPSS. Pro v determinant
vyznamnych pro tvorbu faktoru budou vybrany takditéré budou mit vyssi hodnotu nez 0,3
podle doportieni Anderson (2009) d@anku ACITS (1995).

Nasledr bude pouzita faktorova analyza, kterou lze povata@a rozgeni metody analyzy

hlavnich komponent. Do faktorové analyzy vstupugtad ve fornd korel&ni matice

1 Definovanymi faktory jsou: od#fiovani, kultura, jistota, &ekavani, jistota, uznani a vztahy. Tyto faktoryybyl

zaméstnané béhem odchodu z pracovni pozice.
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a faktorova analyza se tak snazi Wb korelace (tedy vzajemné vztahy)ayodnich
promennych. Pro analyzu bude pouZita metoda Varimax.ZiPdwde statisticky software
SAS. Pro vybr mnozstvi faktak bude vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo. Budouyted
vybrany faktory, jejichz variance byla vysSi ned.1Racional je tato hodnota vybrana
z divodu, Ze vysstlujici faktor musi mit alespgio takovou hodnotu, jako originalni
standardizovany determinant. Pro ¥gldeterminant vyznamnych pro tvorbu faktoru budou
vybrany ot takové, které budou mit vysSi hodnotu nez 0,3lgakbpordeni Anderson
(2009) a ACITS (1995).

a snaze toto mnoZstvi redukovat (stejako doSlo k agregadti extrakci faktofi) bude
pouzita shlukové analyza. K vyuziti analyzy vededpoklad, Ze vyroky budou mit tendenci
se seskupovat dotippzenych shluik podle jejich vzajemnych podobnosti. Data budou
pomoci analyzyifdéna do stejnorodych shlikpii sowasném ufeni jejich vzdalenosti
(podobnosti). Vyroky budou pomoci programu SPS&azavany do skupin bez vyuziti
vyswtlované prominné. Vzdalenosti budou modelovany v dvouréam@m prostoru
stromového diagramu — dendrogramu. Pro analyzu podgita metoda nejblizSiho souseda
(nejmensi vzdalenosti, tedy hodnoceni blizkostodopnosti shluk, kdy matice vzdalenosti
byla pepaiitana v kazdém cyklu, doslo k hierarchické poslamgpnroziadi a sestrojeni
dendrogramu). Dale bude pro analyzu pouzita euksild vzdalenost, jednoduché spojeni.
Patet vyslednych shluk nebude pedem zadan, shluky budou povazovany za jednotlivé
objekty a bude pouZit elementarni rozkldd. S

Nasled# budou vSechny uvedené analyzy srovnany Zaletn diskuse nad vysledky
a moznosti dalSiho pouziti konceptu, pokud dojdshaat.

4.2.1.1 Prizkum
Pred zah4jenim vyzkumu byl provederizkum pro eliminaci probléijako je nepochopeni

otazek, uji&ni se o vhodnosti determin@énd navaznosti otazek, jaké odpdv mohou byt
oc¢ekavany, jak dlouhygas je nutny pro vyplni a moznosti vyuziti afidéni. Na zaklad
téchto zjiSéni byl pipraven a upraven dotaznikeal finalni distribuci dotazovanym. Otazky
byly sestaveny pomoci vySe uvedenych fakmdikich atribufi ovliviujicich fluktuaci (viz
m;. tabulka 2.11).

Vzorek respondeiit pilotni studie byl 42 respondéntDotaznik se tykal ii¢in odchodu
zanestnand@ z pracovni pozice (kvantitativni vyzkunieiiy elektronickou formou; 3 okruhy

otazek — demografické Udaje, Udaje o organizacikteeé zamstnanec pisobil a otazky
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tykajici se picin nespokojenosti aidodi odchodu). Respondédmh byla nabidnuta jedn&a
vice gipravenych odpodi, nebo moznost udat, Ze ani jedna moZznost neaddipgejich
skuteénému rozpoloZeni ip odchodu z pracovni pozic€as na vyplani dotazniku nebyl
omezen. Dotaznik bylifstupny na internetovém serveru Vifo.cz a dale $n pomoci
internetovych stranek, fér a seriepo dobu dvou tydin v pribéhu ledna 2010. Kazdy
respondent vygloval pouze jeden dotaznik, ktery bylgrzaven v elektronické fortntak, aby
pii jeho vyphovani nedochazelo k chybdm — elektronicky dotazdiln pomoci programu
predkladal otazky a po odpédi respondentaipchazel na dalliast. Tim odpadla nutnost
kontroly a nemusely se fgzovat nevypléne, ¢ast&€né ¢i Spatré vyplnéné dotazniky.
Program tuto funkci plnil za vyzkumnika. Navratneshledem k zfisobu Sfeni neni mozné
urcit. Pilotni dotaznik se zaftil na testovani otazek pro finélni verzi vyzkumuwpovidalo
42 respondeiit Nejpaetrgji byli zaméstnanci ¥koveé zastoupeni mezi 25 — 35 lety (60 %).
Skupina mezi 35 — 50 lety tiita 14 % respondefita mezi 20 — 25 lety 26 % respondent
Zeny byly zastoupeny vice, celkem it 74 % respondefit muzi zbylych 26 %.

Zastoupeni organizaci podle velikosti bylo roviéomé. Jen minimakh prevazovaly velké
organizace (nad 250 z&stnand - 38 %), stedni a malé (do 19 zastnand) byly shodr
zastoupeny 31 %. Respondenti zastupovali zejméaeopniky na pracovni pam (64 %),
zbylych 36 % pracovalo na dohodu o provedeni ptéjiey obdobny zfisob zanistnani.
Clereéni dotazovanych podle oboginnosti uvadi tabulka 4.1.

Tabulka 4.1: Obor ¢innosti respondenti pilotniho dotazniku

Obor Relativni ¢etnost (%) Absolutni ¢etnost
Prvovyroba, stavebnictvi, vyroba, dopraya 21 9
Sluzby, finance, IT, obchod 71 30
Veiejna sprava 7 3

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.2 Odchod z organizace z pohledu zam éstnanc G
Nasled®, po zpracovani zaklad na kterych prace stoji, budou zpracovany vysledky

vyzkumu zandfeného na za#stnance. Budou uvedeny n@lelit¢jSi poznatky tykajici se
pricin a disledki chovani zargstnan@ béhem rozhodovani o vypeédi a nasledném odchodu.
Déle bude sestaven modelipthu odchodu a naslednéhdepunu do jiné organizacé
k samostatné vydkecné c¢innosti. Jednani dnem odchodu a transferu podpaysledky

vypocta a faktorovych analyz.
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4.2.2.1 Tvorba dotaznikd zaméfenych na zaméstnance
Byly provedeny dva na sebe navazujici kvantitativiikumy zandfené na zawstnance

(pomoci upraveného pilotniho dotazniku). Druhy wmkbyl proveden jako vzorek kontrolni,
liSil se ovSem v &kterych detailech, zejména bylo vyuzito sémantickéliferencialu pro
zjisteni sily zavislosti u jiz zjignych skuténosti v prvnim vzorku. Oba dotazniky bylyesiy
po dobu, dokud nedosahlyilpizng 100" Gplnych a spravhvyplnénych dotaznik, pritom
respondenti se neopakovali.
Konstrukce finalnich dotaznik (stejré jako pilotniho) vetrg sestaveni otazek, celkové
konstrukce a aivodreéni vyuzitych polozek, byla popsana v kapitole 2.2.6. Zahrnovaly
skér primarnich dat pomoci vzorku, ktery zastupujelypap zamtstnand. Vzorek byl vybran
pouze pro tely vyzkumu pomoci nahodného Wh, ktery je méa nakladny a snazsi nez
vybér konkrétnich respondentRamec vyzkumu tuda ¢ast populace, ktera siplje kritéria
stanovena pro d&l vyzkumd®, a ma moznost byt vybrana. Byla provedena Kontrolni
meieni. Neucelené dotazniky bylyiagzeny.
Zamestnanci byli pozadani o vypini dotazniku, pokud spbvali nasledujici kritéria:

1. jejich vk se pohybuje mezi 20 — 50 lety,

2. opustili zangstnani Bhem posledniho roku,

3. byli fadovymi zanmistnanci, nebyli samostatnydéle¢né ¢inni,

4. uvedli velikost organizace (podle in zangstnand — cleréni podle klasifikace

Ceského statistickéhaa@du).

K méteni bylo pouZzito otazek, které byly sestaveny ridazd studia literatury, dokumeint
a jinych souvisejicich vyzkuim provedenych autory Branham, (2009), Hackman, @tdh
(1980), Meyer, Allen, (2004) a Katcher, Snyder,1@0
Prvni dotaznik byl Sien na internetu, na férech a pomoci zasilani esnmmddkazy na
internetovou adresu dotazniku. E-mailové adresy lybirany nahod& v ramci dosplé
populace \CR (nejdive byl sestaven seznam nahédmybranych organizaci ¢etns
kontaktnich osob a nasledbyly vybrany konkrétni emaily, kam byl zaslaniywdni dopis
s odkazem na dotaznik pomoci tabulek nahodnyidel). Dotazniky byly anonymni
a respondenti byli proto Zadani o pravdivé odfyvv pripad sémantického diferencialu
(8kal) o mozné vyhrami ndzoru na jednu ze stran (v kladném nebo zapoem&ru souhlasu
s vyrokem). Vzhledem k objektivitprogramu, ktery sbiral data z vyphych dotaznik,

nelze zjistit, kdo dotaznik vyplnil, ani jej &m¢ dohledat. Neni proto také moznéciur

12 Elektronicky dotaznik zodp&udglo 98 respondent telefonicky 106 respondent
13 pracovali v zasstnanecké pozici a opustili zastnani Bhem posledniho roku.
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piesnou navratnost, ani kolik responderiyplnilo dotaznik na zaklade-mailu a kolik na
zaklad jiné formy distribuce. Elektronicky dotaznik sarazmamenaval &ast&né tiidil
odpowdi responderit Navratnost dotazniku byla nizka vzhledem k mnoZsizeslanych
emaili (odhadem kolem 18 %; celkem bylo rozeslanespb00 e-mail). Fri¢inou je velmi
rozsahly vyzkum, ktery byl zka¢ osobr ladkny. Nektera témata nemusela byt
responderitm prijemna, a proto n&klad nevyplnili dotaznik cely, nebo uvedli forméln
nespravna (nelogickd) data a program pak autonyatigkadil dotaznik z evidence. Je tedy
mozné, Ze celkav na dotazniky odpovidalo z&y& vice respondefif nicmér jejich
odpowdi nebyly ucelené.

Souasti dotazniku byl Gvodni vy&tjici email, ktery pedstavil divod vyzkumu. Dale sdiil
dotazovanym zakladni informace pro vypifn ujistii o dobrovolné participaci, fipliZil
responderiim, k jakému delu byl vyzkum provagh. Dulezitou sowdasti byla prosba
0 objektivitu a pravdivost, ktera je podmifa anonymitou a uji8him o divérnosti udanych
dat. Uvodni email i za cil zvy3it navratnost dotazniku. Po obdrzemdlnéného dotazniku
byl zaslan respondentovékbvny email za participaci.

Elektronicky dotaznik byl umigh na webové strance Vyfb.cz, coz je online nastroj pro
vytvareni dotaznik. Tento internetovy nastroj jgasto vyuzivan pro tvorbu dotaziilpro
Gcely jednotlivdi, organizaci apod. Internetovy dotaznik naélu vyhod, jako je moZnost
pridani vyswtlivek, avodniho dopisui napovdy k otdzkam. Kvalitativni vyzkum probihal
po dobu 30 dni ¥ervenci a srpnu 2010.

Dotaznik obsahoval celkem 22 otazeKtyii otazky se tykaly pracovniho izzeni
dotazovaného a oboru a organizaci, ve které prac®alSi 3 otazky zjifovaly zakladni
Udaje tykajici se respondenta ékypohlavi a nejvyssi dosazené #zai. Telo dotazniku
tvorilo 15 otazek tykajicich seilodu odchodu ze zamstnani.

Otazky v dotazniku byly kombinace Wi moznosti, kde respondent gkterych otazek
mohl vybrat jednu moznost nebo oziavice se hodicich. Bylo polozeno 6 dichtomickych
otazek a jedna otéena. Otazky byly kladeny tak, aby se dotazovalyeastji zminovana
témata tykajici seivodu odchodu ze za¥stnani (odmanovani, jistota budoucnosti, vztahy,
uznani, komunikace na pracovisti, kultura @&l@avani — konkrétni konstrukce je uvedena
v kapitole 4.2), doby od prvniho impulzu vedoucikavazovani odchodu z organizace,
ovlivnéni pracovniho vykonu dhem této doby a zji&i hlavnich picin odchodu
zamestnan@. Dale byla zjisovana afektivnost ip situacich vedoucich k odchodu. Na
dotazovanych bylo testovano, zda podlehnou okamzityppulzim a odchazeji ihned bez

piredchoziho rozmyslu a to jak z hledisk@soveého, tak i z hlediska jejich dalSiho kariérniho
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postupu a finatniho zajiséni. Piizkum se dale tykal reakce r&knych ¢i vedoucich,
kterym zangstnanci swj odchod oznamovali s cilem zjistit, zdgeSti manaZé vénuji
pozornost poditaim prichadzejicim od padzenych a jak se dokdZzou vypdat

S nespokojenymi za¥stnanci.

Dotaznik byl zodpotzen 98 respondenty. Celkem dopdtio 63 Zen a 35 muz Zeny byly
ochotrgjSi odpovidat na osobni otazky tykajici sécip nespokojenosti v organizaci
a odchodu z pracovni pozice. RegejSi wkova skupina byla mezi 25 — 35 lety (71 %
responderii), dale od 20 do 25 let (15 % respondegtat ostatni respondenti (14 %) byli starSi
35 let (35 — 50 let).

Podle velikosti organizaci byli zaistnanci zastoupeni t&inrovnonmerné. Nejvice vsak bylo
zastupé zaméstnand z malych organizaci (do 19 zastnand - 36 %), dale $ednich (mezi
20 a 250 zamstnanci - 32 %) a velkych (nad 250 zmtmand - 31 %). \EtSina zanistnand
(69 %) pracovalo v organizaci v klasickém pracovrponeru, zbylych 31 % na dohodu

o provedeni prace nebo hodigo¢leréni dotazovanych podle oboru uvadi tabulka 4.2.

Tabulka 4.2: Obor ¢innosti respondenti 1. dotazniku zanéireného na zanmistnance

Obor Relativni ¢etnost (%) Absolutni ¢etnost
Prvovyroba, stavebnictvi, vyroba, doprava 14 14
Sluzby, finance, IT, obchod 78 77
Verejna sprava 9 9

Zdroj: vlastni zpracovani

Druhy, kontrolni dotaznik vyuzival metodu zjigovani CATI (telefonické dotazovani ihned
zaznamenavané do @tace). Vyker vzorku, ktery zastupuje populaci z&sthan@ nagic
odwétvimi, byl proveden pomoci aplikace nahodnéhoéwibtelefonnich¢isel, coz v sob
zahrnuje vyhody vicestiipvého ndhodného vyhu (Disman, 2008). Vzorek byl vybran &p
pouze pro Gely vyzkumu.

Ve druhém vyzkumu bylo pouZzito, stéjjpko u prvniho, identifikénich otdzek (uzaené
nebo polozakené s jednowi vice moznych odpaydi) a sémantického diferenciélu, ktery
umoznil zjiSéni nuanci v postojich respondéntprostednictvim dotazniku. Reakce
respondenta na cilovy vyrok a postoj k dané probtera byla takto konkretizovana nabidkou
nékolika raiznych vyroki (Hayes, 1998). Konce sedmibodové Skalgdstavovaly bipolarni
pojmy hodnotici dimenze. Dotazovani udali na stcipti az 7 jejich fiklon k jednomu

z predem danych extremnich vyrigknebo zvolili stedni, neutralni hodnotu mezi nimi

(stredni hodnotu charakterizovadislo 4), pokud nebylo mozné sé&lponit ani na jednu ze
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stran. Skala umoznila zjistit nejen postoj respomagako takovy, ale i jeho silu. Konkrétn
jsou podotazky uvedeny v tabulce 4.5 v kapitole &.2ely dotaznik v ifloze 2 (kapitola
11.2). Na dotaznik odpeégélo 106 respondefit Celkem bylo uskuta¢no 527 telefonnich
hovori. Pokud dotazovany nesiplval podminky dotazniku (nejednalo se o &simance ve
véku 20 — 50 let, ktery opustilfpdchozi zarstnani hem posledniho roku), byl hovor
ukorten. Telefonické hovory probihaly do dosaZeni 1G8amych zodpotzenych dotaznik
Navratnost tedy byla 20 %. Vyzkum probihal po d806wni v listopadu 2010.

Respondenti byli poipdstaveni zazeni do vyzkumu, pokud splvali definované podminky
(viz vyse).

Dotaznik zodpo¥délo 106 respondefit Sowésti dotazniku nebyldlenéni na muze a Zeny
vzhledem k beztelnosti otdzky (pohlavi nem& vliv na odchod z oigace). &k
zWastrenych zandstnan@ se nejastji pohyboval mezi 25 - 35 lety (49 %), dale meazi
35 - 50 lety (41 %) adk zbytku respondet(10 %) byl mezi 20 - 25 lety.

Celkem se zEastnilo 43 % zawstnand z malych organizaci (do 20 zastnand) a zbytek
(57 %) z velkych organizaci (nad 250 zgtmand). Opst vétSina zamistnané@ pracovala na
hlavni pracovni pogr (90 %), 8 % bylo zagstnano na dohodu o provedeni prace a2 % na
Zivnostensky list.

Clereéni dotazovanych podle oboginnosti uvadi tabulka 4.3.

Tabulka 4.3: Obor ¢innosti respondenti 2. dotazniku zanéireného na zanmistnance

Obor Relativni ¢etnost (%) Absolutni ¢etnost
Prvovyroba, stavebnictvi, vyroba, doprava 40 42
Sluzby, finance, IT, obchod 52 55
Verejna sprava 8 9

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.2.2 Zpracovani dotaznikli zamérenych na zaméstnance
Nasledujici vystupy z dotazovani se budou tykdétimp odchodu, komunikace oripinach

odchodu v organizaci, spokojenosti na pracovnimtdmdhem odchodu a pmérné dok
mezi rozhodnutim o odchodu a jeho uskoteim. Tyto hodnoty budou (vzhledem
k nalezenym rozdiim mezi malymi a velkynif organizacemi — viz soubor hypotéz iflqze
5) dale tidény a porovnavany na souboru malych a velkych omgani

14 Organizace jsoudkeny na malé (dle kategoriza€eského statistickéhoradu do 19 zawstnand) avelké
(podle CSU nad 250 zadstnand), neba jsou gedpokladany (na zakladvyzkumi autofi Jackson, Schller,
(1995) a Rutherford et al (2003)) jinéfiginy nespokojenosti vedouci k odchodu plynouci ZSodho
organiz&niho usp#adani, kultury, klima, vztahh komunikace apod. Organizace jsailledy pouze podle gtu
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Kvalitativni dotazniky byly nejprve vyhodnoceny sastatré pro kazdou otazku a nasleédn
byly odpowdi tridény podle identifikénich otazek, které twiby prvni ¢ast dotazniku.
Vysledky prvnich dvou kvantitativnich dotazfiikzangfenych na zagstnance byly
zpracovany pomoci statistickych metod. Pro analygupouZzit program Microsoft Excel
2007, SPSS a SAS. Néjde bylo provedeno shromé&id, organizace a interpretace dat pro
dalSi vyuziti a tvorbu predikci o daném vzorku. lHde: byly Udaje uloZzeny do Excelu
(Microsoft Office) a vytvéeny tabulky. Ty byly déle vloZzeny a zpracovavanpregramu
SPSS nebo SAS. Tabulky a data budou prezentovdewgaéaci pomoci vystupnich tabulek
a grafi uvadtjicich charakteristiky vysitlujici ziskana data a vysledky.

Pouzity byly néstroje deskriptivni statistiky, jajgpu ¢etnosti, pémér, odchylky od trendu,
tendence centralniho proudu, rozptyl, ésmdatna odchylka a variabilita. Pro analyzu
kvantitativnich dat byla vyuZita dvouroZma i vicerozmirna regresni a koralai analyza
(zjisténi zavislosti pro lepsi pochopeni vyslédk podminek, kteréipdchazely nebo tviby
okolni prostedi, z divodu predikce mozné budoucnosti), analyza rozphiNOVA),
parametrické testy pro analyzu odpov na Skéle (f statistické vyznamnostt=0,01
ao=0,05), pro kvalitativni znaky kontingémi tabulky, testy asociace a testy o nezavislosti
znald (testovani pomoci konting&mich tabulek a testovych kritéif, G> Phi a Cramerovo
V). Byl kladen diraz na validitu a reliabilitu studie.

Zakladni vyhodnoceni dotaziiik (absolutni a relativni cetnosti vyskytu odpadi

u jednotlivych otazek a pododnbude uvedeno vifoze 8 (kapitola 10.8) a pocitové vnimani
organiz&nich okolnosti vedoucich k odchodu zstmand z pracovniho mista ijoze 9
(kapitola 10.9).

Nasledr bude popséan vliv afektu¢bem rozhodovani o odchodu. Budiegpoklddano (na
zaklad vystup z literarni reSerSe), Ze pracovni motivace a raadaze Bhem rozhodovani
0 odchodu z organizace prokazatelméni. Z toho vychazi modelace variability chovani,
reakce na podt a trendy pechodu v zavislosti na afektu a vykonu (viz schen. Faktory
budouc¢lerény podle preferenci zafstnand na kolektivistické a individualistické a dale na
intrapersonalni a interpersonalni podle toho, jekjexinec (zagstnanec) chova éhem
odchodu a jak reaguje na p@tinvedouci k rozhodovani o odchodu.

K modelaci &chto gechodovych situaci a typzamestnance bude pouzito faktorovych
analyz. Stejy, jako u gedchozich, bude pouZzito Kaiser-Guttmanovo pravi@lodou tedy

vybrany faktory, jejichZ variance byla vySSi ne@.1Rro vykr determinant vyznamnych pro

zaméstnand vzhledem k pedpokladané anonynsitesponderit a jejich neochotyi neschopnosti uvéd dalSi
charakteristiky, jako je obrat, zisk a podébn
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tvorbu faktoru budou vybrany éptakove, které budou mit vysSi hodnotu nez 0,3lepod
Anderson (2009) a ACITS (1995).
Dale budou modelovany moznostephodu mezi zadstndnimi jako mozZnost rozvoje. @p
v navaznosti na schéma 2.6iigka v zavislosti na vykonu a stresu/afektu) a edsi
modelace rozvoje vase. Model rozvoje @b podpdila faktorova analyza se zpracovanim
stejnym, jako je uvedeno vyse.
Vysledky budou zkoumany také ve snhaze popsat chiaigékaného z dat od respondent
K tomu bude pouzit model behavioralni psychologieandteoreticky modelu (TTM). Podle
transteoretického modelu (Prochaska, 1994; The sthaoretical Model, 2004) je zma
proces, ktery zahrnuje postufep sérii Sesti etap:
l.pted Umyslem - zagstnanci nemaji v umyslu figmout opateni v dohledné
budoucnosti, obvykle pro zZinu potebuji vice nez 6 gsiai,
2.zamer - zangstnanci maji v umyslu proveést Zmu v @istich 6 ndsicich,
3.piiprava - zarmsstnanci maji v Umyslu fmout opateni v nejblizSi budoucnosti,
obvykle Ehem jednoho ®sice,
4.akce — zargstnanci dinili konkrétni zjevné zrény v jejich zandstnani v poslednich
n¢kolika meésicich,
5.udrzovani Urové — zangstnanci se snazi v nové etapabranit opakovaniuosgodu
jejich predchoziho odchodu; tato etapa trva nasledujiciolishal do cca 5 let,
6.terminace — zagstnanci jsou spokojeni na pracovni pozici, nejschotni ji menit.
K poslednimu bodu ovSem ékteri jedinci nikdy nedosfji. Béhem pracovni kariéry
jednotlivalr dochazi k postupnému sestupu didv@Sich/gedchozich etap a cyklickému
opakovéni procesu.
Data z dotazniku majifimést nahled ficin vysledného jednani pro identifikaci pdain
vedouci k reakci — odchodu ze zsmani (vniini vypowdi nebo opravdovému odchodu) pro
moZznou predikci a kalkulaci tendence zZamance opustit pracovni pozicin@dem je také
modelace chovani a vyuziti hodnot pro tvorbu vzadesahujiciho idealni hodnotytiBlizeni
se &mto idealnim hodnotam bude mit za nasledek snfiiéaiiace.
Tyto faktory odpovidaji vzorci:
Y = (X1, X2, X3,...Xn)
Yoo, vysledné chovani

Stejre tak bude zkoumana variabilita chovanigiejném podétu:
X= Y]_, Yz, Yn
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) PN oJoTo [g<11
Y1,Y2,..Yn...... vyslednd reakce

4.2.3 Odchod zam éstnance z pohledu manazer
V této ¢asti budou zpracovany vysledky i&sti zangieného na praci organizace s fluktuaci

a sogdasnymi podminkami, které v organizacickepadaji. Organizace prace s fluktuaci
aretenci zagstnan@ je podrob® studovana za pomoci rozboru vyslédk<teré daly

vzniknout korel&nim maticim a faktorové analyze.

4.2.3.1 Tvorba vyzkumu zaméreného na manazery
V navaznosti na vysledky kvantitativnich dotaznikyl vytvoren dotaznik zatteny na

manazery a dale kvalitativni vyzkum pomoci semilgtirovaného aZ nestrukturovan&ho
rozhovoru. K sestaveni dotazniku bylaopouzita metoda indukce a dedukce, navazoval na
jiz ziskana data a konstrukce (z prvnich dwasti vyzkumu) ve snaze ziskat nazory
responderit (manazeak) na zkoumanou problematiku geppokladanymi rozdily ve vnimani
koncepce. Nifeni pedpokladanych odchylek od vypmli responderit zangstnand

a respondefitmanazer byly hlavnim pednmeétem tétocasti vyzkumu. Diti (cel dotazovani
manazek bylo zjiSeéni aktualnich organizaich podminek prace ve zkoumaném vzorku
organizaci a fedevsSim zji&ni informovanosti o fluktuaci a praci s daty a mi@cemi
tykajicimi se fluktuace v ramci sledovanych organiz Kvalitativni vyzkum prokazal vztahy
mezi pronénnymi, jejich praktickou vyuZzitelnost a nenahodnost

Rozhovorem byly ziskavany informace, které nemghbre vyplynout z dotazniku, nebo
bylo potebné je doplnit hlubSim rozboremshem rozhovoru pro lepSijkaznost. Pro ziskani
ucelenych informaci, které budou dibgvat kvantitativni vyzkum provedeny na skupin
zanmestnand, je nutny osobni kontakt s respondenty, kdy je méoprobrat dana témata na
osobni bazi a zachytit signaly neverbalni komurgka€elko¥ bylo provedeno Sest
rozhovofi s manazery. Zbytek byl pokryt dotaznikem, kteryyeden v filoze 3, kapitola
10.3.

Vyzkum na vzorku ndhodnvybranych manazérbyl rozctlen do dvou hlavnickiasti. Prvni
¢ast obsahovala Gvodni otazky tykajici se typu &esii organizace, stylu kultury, struktury,
fizeni, komunikace, prace se zmtmanci a jejich podpory ve smyslu rozvoje taient
samostatnych expértpodpora projekt, zjistni, kde lezi &zist stimulace zagstnand, jaké
jsou hlavni hodnoty v organizaci, a zda a jak jeni@lovana strategie organizace. V téésti

15 Pri osobnim kontaktu s manazery byl nejprve probmtiazhik a jeho skejni otazky a nasledmpokrasovala
diskuse na dané téma (,Stav fluktuace &stmané v organizaci a jeho moznéiginy*).
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Druha ¢ast byla zarfena na stav prace s Udaji tykajici se fluktuace égamand od
planovani pracovnich silfifmani novych zarstnand, jejich Skoleni, zapracovani, rozvoje,
az po odchod z organizace, coz zahrnovalo pragstignimi pohovory a mirami, trendy
acasovymiradami fluktuace. Zjigovano bylo také nasledné zpracovani awdajystupnich
pohovoi a trend fluktuace pro jednotliva odteni pro nasledné vyuzitti odstrarni
vychylek od organizamiho standardu. Specifikovana byla také tendenganizace klast
duraz na vychovu a dlouhodobou spolupraci &ddymi zangstnanci, nebo rychla obima
zanestnand@ s pouze zakladnimi znalostmi gowasném neseni nakladluktuace. So&asti
bylo Uvodni slovo, fipadré praivodni dopis¢i email, kdy byl manazer uveden do tématu,
sezndmen séélem vyzkumu a tématu, kterého se bude tykat deéaro

Dotaznik byl Sien pomoci tiginého nebo elektronického dokumentu pomoci osobniho
predani a asistovaného vypin, ¢i e-mailovym kontaktem (@ pomoci nahodného vytu
e-mailovych adres). Dotazovani bylo anonymni.

Otazky byly uzaiené, polozatené i otevené. Uzaiené otazky byly dichotomickéi

s vi¢tem moznych variant, dotazovani paklinza Ukol oznait jednu ¢i vice z nabizenych
variant odpowdi. U polozavenych a otektenych otazek respondenti svymi slovy dmpali
téma, na které se otdzka vztahovala. U asistovatéaaovani vygiloval otazky dotazovatel.
Dotazovani byli z&azeni do vyzkumu, pokud sglvali podminky, Ze je jimidmo podizen
alespa jeden zardstnanec, saiésti jejich prace jéizeni lidi (tedy alespojednoho) a jejich
organizaci je mozno #adit do kategorie maldi velka organizac®. Vyzkum probihal po
dobu dvou msiai v pribéhu listopadu a prosince 2010. Celkdwlo rozeslano nebo osobn
piredano 109 dotaznik Navratnost byla u®ni e-mailem nebo papirovou formou 30 %,
u asistovaného rozhovoru 100 % dota#nilCelkow bylo vyhodnoceno 34 sprayn
vyplnénych dotaznik. Dale bylo provedeno 6 rozhowona stejné téma. & ani pohlavi
manaZzei nebylo zaznamenano, nebiyto polozky nebyly pedmétem vyzkumu a vysledky
nijak neovlivnily. Manaz# byli dotazovani na jejich konkrétni pracovni poeilze shrnout,
Ze byl vybran reprezentativni soubor, kde se vyskgit manazg nizsi, stedni i ,top”
arovre. Pro giklad jsou uvedeny né&stji se objevujici poziceteditel organizace, brand
manazer, project manazer, marketing manazer, védguaby, vedouci lidskych zdndj PR
manazer, IT manaZer, komoditni manazer, teamleaddes manazer, promo specialista,

hlavni Betni a dalsi.

16 Clereni na malé a velké organizace bylteyrato odCeského statistickéhoradu. Mala spokost do 19
zantstnand; velka nad 250 zagstnand.
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Manazéi pracovali spiSe ve velkych organizacich (62 %)%em malé organizaceigstoze
pocet manazer je v nich nizsi) byly zastoupeny 38 %. VSichnideleani manazepracovali
na hlavni pracovni pon.

4.2.3.2 Zpracovani vyzkumu zaméreného na manazery
Vysledky vyzkumu zagieného na manazery vytily podklad pro srovnani jiz ziskanych

dat. Stejg jako u kvalitativniho vyzkumu byla nejprve vyhodena kazda otazka zvtas
a nasleda byly tfidény podle identifikénich otazek, které twidy prvni ¢ast dotazniku. Pro
vyhodnoceni byly off pouZity statistické metody, byl pouZit programcktisoft Excel 2007,
a SPSS. Byla provedena interpretace dat pro zigidamatk o daném vzorku. Vysledky jsou
prezentovany pomoci vystupnich tabulek aigpafpisujicich ziskana data a vysledky.
Pouzity byly nastroje deskriptivni statistiky, jajsmucetnosti, pdmer, smérodatna odchylka
a variabilita. Déle byla vyuZzita dvouroZma regresni a koralai analyza (linearni regrese),
parametrické testy pro analyzu odpdv (pri statistické vyznamnosta=0,01 aa=0,05)
a z vicerozrérnych metod byla pouzita faktorova analyza. Prditatavni znaky byla vyuzita
analyza asociace, testy o nezavislosti 2ngk, G°>, Phi a Cramerovo V), konting&mi
tabulky.

Vysledky vyzkumu zagieného na manazery jsoélehy do tech hlavnichiasti. Nejdive
bude zaklad& popsana prace organizaci s fluktuaci. Zde budawifyozakladni popisné
statistiky, jako jsou absolutni a relativigitnosti a pkmer, pro popsani zakladniho stavu.
Navazuje rozbor vztadh mezi postupy monitorujicimi fluktuaci. Zde budowugity
dvourozngrné statistické metody pro zji$ti zavislosti a provazanosti prace s fluktuaci.
Jmenovi¢ bude pouzita korelace, asociace a determinaces ki vzniknout asoataim

a kontingesinim tabulkam, ze kterych je mozné formulovat zoketive smyslu popsani
typa organizaci podle jejich zasteni na préaci s fluktuaci zastnand.

Toto rozaleni bude dale asfovano faktorovou analyzou prace organizaci s flagtuPostup
zpracovani analyzy bude stejny, jako bylo uvedenfaktiorovych analyz vySe. Faktorova
analyza ma potvrzujici funkci a pdie nalézt detaily, které nemohou snadno vyplynout

z rozboru koreléni/asoci@ni matice.

4.2.4 Srovnani faktor G vedoucich k odchodu z pohledu manazer
a zaméstnanc U

Zde budou srovnany vystupy oboude@chozich déich vyzkumi (zangiené zvlagé na
zantstnance a zvl@Sna organizace). Vnimanirgdem ugenych problematickych oblasti

obéma definovanymi skupinami je shrnuto a popsano espéls vyzdvizenim nesouladu
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a moznych intervenci do kritickych oblasti persaité# fizeni majiciho imy vliv na
fluktuaci a retenci pracovnik

Pohledy organizace a zastnan& se c¢asto liSily, proto bylo provedeno vyhodnoceni
vyznamnych odchylek. Nad vysledky bylo diskutové@experty (zamstnanci, manazery,
personalisty, odborniky n#zeni lidskych zdrdi a management) s cilem zjistit objektivni
skute&nosti, st¢gné body a cesty ke kompromisu.

Srovnani bude provedeno v tabulce, kterda uvedetivelacetnosti (pro srovnatelnost)
vysledki obou zkoumanych skupin. Bude zde provedena andije@enci a bude vygitana

regrese z lvodu zjiSeni sneru zavislosti.

4.2.5 Metaanalyza a syntéza poznatk U
Bude provedeno vyhodnoceni vyslédsodle stanovenych éila srovnani vysledkvyzkumu

s vysledky jiz provedenych studii v oboru. Syntérade vysledky déich ¢asti ve zkracené
verzi bez popisu analyz tak, aby vynikl hlavni vgama nalezené nové poznatky podporujici
i rozSiujici sowasné poznani. Vysledky prace formuluji dogeni pro ¥du a praxi,
odpovidajici cili i vyzkumné otazce za pomoci pedil a statisticky prokazatelnych
sledovaného vzorku zasstnané a vlivu manazer. Dilci vystupy tvdi podklad pro dalSi

vyzkum a vyuZiti.

4.3 Formulace p Finosu prace a zobecn éni pro praxi
Formulované vysledky vyzkumu, na zakladtatistického zpracovani, analyzy a syntézy,

poskytnou informace (vyvrati nebo ponechaji v mlatnstanovené konstrukty a jejich ddil
predpoklady), identifikuji zavislosti a odvodi kompté model procesu fluktuace na
zkoumanych vzorcich. Dale budou shrnuitinpsy pro ¥du a praxi. Bude odvozena soustava
zawri, provedena jejich konfrontace s obecnyniedpoklady pro moznost generalizace
v rdmci ustalenych teorii. Zestnéni a pouziti zji&tnych skuténosti pomoci aplikace na jiz
zndmé modely povede ke snadné interpretadiictil zmeén ¢i zlepSeni. Budou uvedeny

piinosy nového konceptu a navrhy zavedeni do praxedenim vyhod, které&ipasi.
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5 Vysledky

Nasledujici kapitola postupruvadi vysledky vyzkumu, ktery byl sestaven na adkpredem
stanovenych ail a metodiky disertmi prace. Vysledky jsou rozkkny doctyr dil¢ich ¢asti.
Prvnic¢ast je ¥novana prokazani vyznamnosti fakiokonstrukf a jejich vztahu k fluktuaci,
na které navazuji dalsi dilvysledky. Steja tak prvnicast doklada jasné pochopeni otazek
respondenty, které vedlo k jednoZzngm odpowdim, jeZz bylo mozné pouZzit pro analyzy.
Data byla vZzdy testovana na vhodnost a relevantmetod ped vstupem do statistickych
analyz pro zajigni interpretovatelnych vystup

Druhacast vysledt se zamsiuje na hlavni vystupy z dotaziiikantienych na zagstnance.
béhem rozhodovani o vypei a nasledném odchodu. Je sestaven modéklpn odchodu
a naslednéhofpsunu do jiné organizace k samostatné vydecné cinnosti. Jednanidhem
odchodu a transferu je podeao vysledky vypéta a faktorovych analyz.

Treti ¢ast uvadi vysledky S&mni zamdreného na praci organizace s fluktuaci acasnymi
podminkami, které v organizacichiepladaji. Cilem je srovnani stavu orgadidah
uspdadani a procéss jiz zjiS€nymi piicinami nespokojenosti, které vySly z vyzkumu
zantieného na zawdstnance. Organizace prace s fluktuaci a retencéstaand je podrobs
studovana za pomoci rozboru vyslédkteré daly vzniknout koretaim maticim a faktorové
analyze. Vystupy dovoluji srovnatiiptupy k fluktuaci a retenci uvedené zsmanci

a manazery (zastupci organizace), coZglpttem ctvrté, zavrecnécasti vysledk prace.
Ctvrta ¢ast vysledik tedy srovnava vystupy obouguchozich déiich vyzkuni (zanetrené
zvla® na zamdstnance a zvld&Sna organizace). Vnimanigdem utenych problematickych
oblasti olma definovanymi skupinami je shrnuto a popsano esp®él s vyzdvizenim
nesouladu a moznych intervenci do kritickych oblpstsonélnih@izeni majiciho fimy vliv

na fluktuaci a retenci zafstnand.

5.1 Prdkaznost faktor a a konstrukt a
Zakladem vystavby konstrukie prikaznost pedem stanovenych faktdr a jejich vlivu na

fluktuaci. Pro o¥teni zavislosti mezi jednotlivymi zavislymi a nezglymi proneénnymi byla
pouZzita korelani analyza, analogicky s vyzkumem autoAuruskeviciene, Salciuviene
(2008). Testovani vyptenych korel&nich koeficient prokazalo vyznamnost vSech sedmi
sestavenych faktér Na hladig vyznamnostio=0,01 existuje im& a silna zavislost mezi

" Definovanymi faktory jsou: odéfiovani, kultura, jistota, &@kAavani, jistota, uznani a vztahy.
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nespokojenosti zatatnané s uvedenymi faktory a jejich naslednym odchodeprazovni
pozice, jak uvadi nasledujici tabulka 5.1. Koefitje korelace i determinace jsou velmi
vysoké, Ize je vysitlit jednak @istenim faktof o externi vlivy fluktuace a jednak celkovym
zaneienim vyzkumu fimo na zarmsstnance, kté jiz opustili své pracovni misto. Jedna se
tedy o nepravou korelaci, kdy kor&ta koeficient musel z podstaty sloZeni responidewijit

v hodnot, kterd se&snre blizi k 1. Resto, nebo pravproto, je mozné povazovat vysledky
analyzy za jashprokazujici silny vztah vSech fakfoa odchodu za#sstnané z pracovniho

mista. Ritom vliv a sila vztah jednotlivych fakto@i na fluktuaci je tér& shodna.

Tabulka 5.1: Verifikace vztahi mezi faktory nespokojenosti a odchodem ze zaistnani

Vztah mezi faktory nespokojenosti Pear_sqruv 2 Vliv na
koeficient R .

a fluktuace . S fluktuaci

poradovychdéisel R

Oc¢ekavani — odchod z organizace 0,95610** 0,914136 o0 An

Kultura - odchod z organizace 0,99072** 0,981537 0AN

Jistota budoucnosti - odchod z organizace 0,98788** | 0,975908 Ano

Komunikace - odchod z organizace 0,88209** 0,778088 Ano

Vztahy - odchod z organizace 0,92022** 0,846822 Ano

Uznani - odchod z organizace 0,87689** 0,914486 Ang

Odmenovani - odchod z organizace 0,97052** 0,941911 AnQ

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 5.2 ukazuje korelaci mezi faktory a fluldua jejich konstrukty a fluktuaci (jedna se
vzdy o gimy vztah k fluktuaci). Pro dalSi vyuZiti fakfo(jako samostatnych, ngtenych
konstrukci) je nize uvedena korelace mezi jedngtlivvyroky, jez determinuji faktory
i vysledné rozhodnuti zafstnance o odchodu. Jednotlivdsti konstrukce faktdr jsou
uvedeny z @vodu vyjasgni miry podpory jednotlivych determindginpro dany faktor. #my,
stredre silny vliv determinant na fluktuaci je v tabulce 5.2 vyzien t&né. NiZze budou
popsany nejvyznangji se projevujici determinanty ve vtahu k fluktuaiysvétleni zkratek

je uvedeno v tabulce 2.11.

Tabulka 5.2: Vztahy mezi vyroky respondent a fluktuaci

Fluktuace — Pearsoiiiv koeficient korelace

Ocekavani| Vztahy Jistota Uznani Komunik. Qdm Kultura

0,95610 0,92022 0,98788 0,87689 0,88209 0,97p52 900D
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Zdroj: vlastni vyzkum



Vysledky tabulky 5.2 odhalily vyznamny vztah megewmi determinanty faktoru odiifovani

a vyslednym vlivem na fluktuaci. Nejs#m koreluje s odchodem vyrok Nevyhovujici
benefity, ale i ostatni dva determinanty nejsou edhatelné (Nedostatee platove
ohodnoceni a Odéna neodpovida vykonu dosahuji korelace 0,3, caigéné povazovat za
stredre silnou, gimou korelaci). Vzhledem k pouze &ihu vlivu determinantu se jedna
o velmi vyznamnou zavislost.

DalSim faktorem, ktery je velmi séinpodporovan vSemi svymi determinanty, je faktor
komunikace. Slaba azietre silnd zavislost byla prokazana u vSechktidid determinarit
(Nedostatek ufmnosti/integrity/etiky, Nedostatek ot@né komunikace, Nedostaté
podpora vstup ¢i ndpadi a Nedostatna z@gtna vazba). Lze konstatovat, Ze tyto polozky
i samostaté vedou ve znéné mte k vysledné fluktuaci.

Faktor uznani je také podporovan samostatfluktuaci korelujicimi determinanty. Tém

u vSech polozZek byla épnalezena fimé slabé az sdre silnd korelace s fluktuaci (jedna se
o vliv Nedostatku flezitosti pro vzdlani a rozvoj, Nedostatku z&beni na produktivitu

a Nedostatku uznani

Determinantem jistoty budoucnosti korelujicim skfliaci gimo je podle tabulky 5.2 pouze
Nedostatek tvéry v nejvysSi vedeni, zavislost je ale nejg#h ze vSech samostatnych
determinani. Lze gedpokladat, Ze sledovany vzorek zatmand me¢l velmi ¢asto problemy

s divérou ve vedeni organizace natolik zavazné, Ze vetiiyo k odchodu z pracovniho
mista.

Uvniti faktoru kultury se projevily jako vyznamankorelujici s fluktuaci determinanty
Nevyhovujici kultura a Nedostatek z&ieni na kvalitu. Lze usuzovat n&ipé vnimani
nevyhovujici kultury zarstnanci a takeé jejich nespokojenost s produkisiuzbami, kterym
sami ne¥ii. Naopak zdporny koeficient ma determinant Nepyudracovni poriér. Vzorek
responderit ziejmé nepociuje Zadnou nutnost jiného pracovniho gom nez na jaky je
zanestnan; vina volnych pracovnich pém a klouzavé pracovni doby se na vzorku
neprojevila.

Determinanty faktoru vztahvSechny slab az stedrg siln¢ koreluji s fluktuaci, sedni sila
zavislosti se projevila u Negativniho vztahu stimehym/i a Nespravedlivého zachéazeni.
Tato tvrzeni vedou k zamysleni organizaci néidtppem pimych nadizenych, které jsou
velmi ¢asto zdrojem probléin(jak bude uvedeno dale v praci) a zachazeni s€staanci,

jejichz vzorek ve vyzkumu velméasto tvrdil, Ze jsou na pracovnich mistech udrzgvan
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osoby, které jsou zcela neproduktivni, nebo jsamsarovani z jinych (najklad rodinnych)
divodi a jejich pozice je tak neohrozenakali pusobi destruktivé uvnitt organizace.
Ocekavani je samostatmpodporovano nejvice determinantem Nedoé&tetgpodpora novych
napad. Vzorek zamistnand@ uvedl, Ze jejich iniciativa jeiehliZena a jsou v organizaci brani
jen jako stroje plnici rié&zené ukoly bez moZznosti 2my ¢i inovace. Zejména se s danym
tvrzenim ztoto#ovali zangstnanci velkych organizaci, jak bude dale uvedenésledujicich
kapitolach. Zaporny koeficient korelace byl nalezeNadnérnych pozadavk na cestovani.
Sledovany vzorek necitil fphnané naroky na cestovanigejm¢ z divodu, Ze takovyto
pozadavek nebyvadeskych organizacictasty.

Schéma 5.1 ukazuje vysledné sestaveni provazapoiginnych faktoti vyswtlenych
regresnimi a koretaimi koeficienty. NejvySsi hodnotu regresniho koiefitu dosahl faktor
komunikace. Komunikace a jeji determinanty tedysi@&jji ovliviuji fluktuaci. K tomuto
jevu doslo vzhledem k prolnuti komunikace vSemiaoiga&nimi faktory a tedy znasobeni
jejiho vlivu na fluktuaci. Pré&y pomoci komunikace dochazi kemosu informaci ohledn
piicin a disledki nespokojenosti v organizaci. Dale bylo zjig diki provazani faktar
ovliviujicich  fluktuaci z pohledu organizace (interpedédon faktory) a z pohledu
zanestnance (intrapersonalni faktory)ci€iénym faktorem z pozice organizace je kultura.
Naopak jako nejvyznamgjsi se projevily vztahy. Z pozice z&stinance nejsikji ovlivniuje
fluktuaci faktor uznani, ktery v sélzahrnuje jistotu adaekavani.

Schéma 5.1: Vzajemna provazanost faktdir ovliviiujicich fluktuaci

Vztahy0,171379 Uznéanio, 157385
Jistota budoucnosti Odmgnovani
0,137439 0,16240
Kultura Oc¢ekavani

Komunikace 0,22293
[ |

|l\

<

/| 0,072512 0,07592486 l\
\I I/

Faktory ovliviujici fluktuaci z pozice organizace —
kolektivistické -interpersgpalni

I
Faktory ovliviiujici fluktuaci ze strany zagstnance —
individualistické- intrapersondl

Zdroj: vlastni zpracovani
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Regresni koeficienty determindénjsou (diky jejich velkému mnozZstvi) malo vyznamné,
Zadny z nich nevyhwije v kladném sgru v zavislosti na fluktuaci. NejvySsi koeficienglb
zaznamenan u determinantu Nedostatekéy v nejvysSi vedeni, coz je stejny vysledek,
jaky poskytla koreléni analyza. Lze konstatovat jejickigognny vliv na vysledné chovani,
které se agreguje &iwetSim mnozstvi impulz vede k fluktuaci.

Nize je vtabulce 5.4 uvedena vyznamnost jednattiviaktofi a jejich vlivu na fluktuaci
pomoci vah. Stejhtak je uvedena i vyznamnost jednotlivych determibajak ve vztahu
k fluktuaci gimo, tak jejich vliv na jim nahzené faktory. T&né¢ jsou oznaeny
determinanty, které t¥o nejwtSi podporu fluktuaci, respektive (v dalsd) faktorim
identifikovanym jako pitkazné ve vztahu k fluktuaci. Vy&eni zkratek je uvedeno v tabulce
2.11.

Opet Ize pozorovat shodu koeficignvyznamnych determinaints vysledky, které poskytla
korelani a regresni analyza, které byly uvedeny vySéultz 5.2. Vliv danych faktdrproto

Ize povazovat za pkazny.

Tabulka 5.3: Vyznamnost faktoni a determinantia vedoucich k fluktuaci

Fluktuace — Spolehlivost
Ocekavani| Vztahy Jistota Uznani Komunik. Qdm Kultura
0,069948 0,163212 0,170984 0,137306 0,134715 052008,11399

Vliv dil ¢ich atribufi na fluktuaci
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Vliv dil ¢ich atribufi na nadazené faktory
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Zdroj: vlastni vyzkum

Pro lepSi identifikaci rizikovych faktér jsou v kapitole 5.2 uvedeny konkrétni miry
nespokojenosti zagstnan@ béhem opusini organizace.

Pro potvrzeni vzajemné nezavislosti konstruovariadtioni, ktera byla pedpokladana pro
jejich vypovidaci schopnost a vhodnost pro konsirukodelu, je niZze uvedena kor&ia
tabulka, uvadjici vztahy mezi faktory navzajem (tabulka 5.4).r&ecni analyza potvrdila
znanou nezavislost faktér zavislosti se projevily pouze velmi slabé. Tytvislosti jsou

v tabulce 5.5 vyzngeny tiné a byly pouzity pro konstrukci schématu 5.2.
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Tabulka 5.4: Vztahy mezi faktory navzajem

Ocek. Kultur. Jistota Komun.| Vztahy| Uznani| O&mn
Ocekavani 1 0,273055 0,09200; 0,15751] 0,06714| 0,18232] 0,13387
Kultura 0,27305 1| 0,14325| 0,04206| -0,07251| -0,08639| 0,08778
Jistota 0,09200 0,14325 1| 0,14055 0,10027| -0,05530/ 0,02054
Komunikace| 0,15751| 0,04206/ 0,14055 1| 0,35061 0,36961 0,15107
Vztahy 0,06714 -0,07251| 0,10027| 0,35061 1| 0,28634| 0,09987
Uznéni 0,18232 -0,08639| -0,05530| 0,36961| 0,28634 1| 0,29367
Odmenovani| 0,13387| 0,08778] 0,02054| 0,15107| 0,09987| 0,29367 1

Zdroj: vlastni vyzkum

Slabé korelace byly zji&y mezi faktorem &ekavani a kulturou, kdy byl sgin predpoklad,
Ze a@ekavani zamstnand je ¢asto nespkno prae diky praktikam, které jsou v organizaci
zakotveny, coz zahrnuje zejména kulturu. DalSi&ladvislost se projevila mezi komunikaci
a vztahy mezi zasstnanci a dale mezi komunikaci a uznanim. Jak pkddpokladano ip
sestavovani modelu (viz schéma 2.5, 2.6 a 4.2pmukikace se fiedpokladaly ne€pstjsi

a nejvyssi korelace mezi vSemi faktory, nekomunikace propojuje té&vesker&innosti v
organizaci. Oproti ¢&ekdvani komunikace nejvice souvisi pouze se vzéluynanim, coz
doklada dobrou konstrukci fakiora jejich zn&nou nezavislost, ¢koli byla brana v potaz
jejich mozna provazanost.

Poslednim slabym vztahem, ktery se projevil, byakzmezi uznanim a odifovanim. Jejich
vzajemny vztah je ap logickym vyusénim predpokladu zvySovani individualni prestize
(uznani ve smyslu osobnihéistu a rozvoje) pomoci osobnich oefmNaopak kolektivisticky
rast a rozvoj je mozny pouze pomoci spoluprace, ddbvytalii, komunikace a jistot.
VSechny uvedené zavislosti je mozné \Whwva byly predpokladany, navic jsou velmi slabé.
Proto Ize prvky modelu povazovat za nezavislé, mgdmozné potvrdit a dale pouZzivat.
Faktory byly testovany na jejich vzajemnou nez@ds(statisticky vyznamny rozdil) pomoci
T-testu. Test odhalil statisticky vyznamnou nezZésgis faktofi na hladig vyznamnosti
a=0,05. Jedina zavislost byla nalezena mezi fakjistgty a vztali a dale mezi komunikaci
a uznanim. Tyto dvshody podporuji nize uvedené schéma 5.2, tedyedhljr rovnostdchto
dvou faktofi.
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Tabulka 5.5: t-test nezavislosti faktofi

Faktory interval diference | thodnota vyznamnost dierence
ocekavani - kultura -0,328 -0,037 -2,496 Ano
ocekavani - jistota -0,624 -0,215 -4,074 Ano
ocekavani - komunikace -0,475 -0,063 -2,588 Ano
ocekavani - vztahy -0,589 -0,186 -3,816 Ano
ocekavani - uznani -0,455 -0,104 -3,166 Ano
ocekavani - odrifmovani -0,778 -0,383 -5,838 Ano
kultura - jistota -0,450 -0,023 -2,201 Ano
kultura - komunikace -0,319 0,147 -0,735 Ano
kultura - vztahy -0,437 0,028 -1,746 Ano
kultura - uznani -0,316 0,122 -0,877 Ano
kultura - odndnovani -0,615 -0,181] -3,639 Ano
jistota - komunikace -0,100 0,401 1,194 Ano
jistota - vztahy -0,213 0,278 0,261 Ne
jistota - uznani -0,114 0,393 1,096 Ano
jistota - odngnovani -0,419 0,097 -1,241 Ano
komunikace - vztahy -0,333 0,096 -1,096 Ano
komunikace - uznani -0,213 0,19 -0,105 Ne
komunikace - odrmovani -0,558 -0,065 -2,511 Ano
vztahy - uznani -0,097 0,312 1,043 Ano
vztahy - odménovani -0,437 0,050 -1,579 Ano
uznani - odrénovani -0,507 -0,096 -2,910 Ano

Zdroj: vlastni vyzkum

Zjistené hodnoty jsou pro lepSi interpretaci uvedenyo@matu 5.2. Schéma bylo vyteno

na zaklad zavislosti zjistnych v regresni a koralai analyze (tabulka 5.2, a 5.4) a analyze

diferenci (tabulka 5.5). Schéma odpovida vSem didlm tchto analyz a Ize jej proto

povaZovat za prokazatelné.

Schéma 5.2: Vztahy aitidéni faktora ovliviiujicich fluktuaci

Individualisticky / Vztahy

Kolektivisticky
rozvoj \g&o xy,o rozvoj
x\,;»”“ Uznanl H Komunlkace "3/4
R4 N\ %
\’& Odmefovan Jistot: .
/ Oc¢ekavani Kultura \

Zdroj: vlastni zpracovani
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Regresni analyza a analyza diferenci byly vyuZigivodu mozného zkresleni vy&lujici
funkce korelace. Tyto analyzy blize odhaluji vzapeon provazanost faktbra pomohly
odhalit skryté nefimé vlivy ¢i nepravé piciny v kauzalnim modelu.

Faktory na stejné urovni jsou vysledkem regresrdlyary (kterd odhalila s#n zavislosti

a parcialni vlivy na fluktuaci) a analyzy diferen¢kterd odhalila rozdily), seskupeni
napomohly vysledky koretai analyzy, ktera modeluje vztahy mezi faktory.

Jak bylo popsano vysSe, nazérize ve schématu wviétl vétSi provazanost faktorvztahi,
uznani a komunikacesemuz odpovidaji jak korelai koeficienty, tak nasled@nzvySeny
regresni koeficient u faktoru komunikace, kteryvjgswétlen praé ovlivnénim ostatnimi
dvéma faktory, které jeho hodnotu navysSuji. Nejednéesly o vyssi fimy vliv na fluktuaci.
Ostatni faktory maji regresni koeficientyilpizné shodné, nizsi koeficient ma jen faktor
oc¢ekavani a kultury. Uéthto dvou faktai byl zarovét naméien slaby vztah. Faktory se sice
jevi jako més ohroZujici organizace fluktuaci, nicnéjsou mezi sebou provazany a vedou
k impulzim, které ovliviuji vysledek ostatnich faktbr (jedna se o prvotni faktory
nespokojenosti, se kterymi zastnanec fichazi do styku), jak je modelovano dale v kapitole
10.8 (@iloha 8).

Vztahy mezi konstrukty (determinanty fakipukazuje koreléni tabulka 5.6. Pod diagonalou
jsou t&n¢ vyznaeny vztahy mezi determinanty, kde se projevitam@ korelace. VSechny
nantiené vztahy lze ozkd jako slabé. Tabulka 5.6 je Ziebdu zn&né velikosti rozdlena
na dw ¢asti. Vyswtleni zkratek je uvedeno v tabulce 2.11.

Jak Ize vidt, v tabulce nebyly nalezeny téfrzadné korelace, pouzékolik slabych gimych
zavislosti. Lze konstatovat, Zze determinanty jsauzajem nezavislé.i€sto Ize pozorovat
urcité zavislosti mezi determinanty, je tedy moznékpmat jistou sotinnost primarnich
pii¢in pasobicich na fluktuaci. Zji8hé korelace dovoluji pouziti dalSiho, hlubSiho ek

tedy faktorové analyzy.
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Tabulka 5.6: Koeficienty asociace determinant podminujicich rozhodnuti o odchodu
SOUK | ZATIZ | ZDROJ| PLAT| NEKA| DJVE | TYM | BUDO | CEST | @EK | ROZV | KOMU | SPRA
SOUK 1 0,375 0,017 0,118 0,048 0,141 0,131 -0,049,133| -0,051| -0,099 -0,146 0,103
ZATIZ 0,375 1 -0,046| -0,008 0,19(¢ -0,018 0,020 0,084 -0,086 07®, -0,029 0,034 0,090
ZDROJ 0,017 -0,046 1 0,208| 0,193| -0,124| 0,074 0,086 -0,056 0,219] -0,088 -0,022| -0,013
PLAT 0,113 -0,008| 0,208 1] -0,032 0,019 -0,06 0,14p -0,197 -0,0p01 -0,062 29,0 0,027
NEKA 0,048 0,190 0,193 -0,032 il 0,106 0,0610,243| 0,093| -0,062] -0,120 -0,098 0,016
DUVE 0,141 -0,018 -0,124 0,01p 0,106 1 0,147 0,171 23)1 0,060 0,160 0,106 0,220
TYM 0,131 0,020 0,074 -0,062 0,061 0,147 1 0,061 ,080| -0,065 0,097 0,061 0,130
BUDO -0,049 0,034 0,085 0,149 0,243| 0,171] 0,061 1 -0,077 -0,06R 0,222| -0,009| -0,187
CEST 0,133| -0,084 -0,056  -0,197 0,003 -0,123 -0,080,077 1| -0,027] -0,05% -0,077  -0,111
OCEK -0,051| -0,070f 0,219| -0,011| -0,062 0,060 -0,06 -0,082 -0,027 1 -0,042 1498, 0,077
ROzV -0,099 -0,029 -0,088 -0,06p -0,120 0,160 0,0970,222 | -0,052| -0,042 1] -0,006 -0,178
KOMU | -0,146 0,034 -0,027 0,029 -0,093 0,1p6  0,0610,009| -0,077 0,145 -0,006 L 0,1%2
SPRA 0,103 0,090 -0,018 0,037 0,046 0,220| 0,130| -0,187| -0,111 0,07¢ -0,1%3 0,1p2 1
PROD -0,051] -0,07( -0,045 -0,011  -0,062 0,060 0O,130,062| -0,027] -0,022 0,239| -0,062| 0,077
KULT -0,140 0,130 0,099 -0,062 0,177 0,197 -0,09 ,088 | -0,074 0,154 0,008 -0,083 0,085
PRUZ 0,191 -0,011 -0,081 -0,108 0,012 0,012 -0,110,111 0,200 -0,039 -0,07p -0,111  -0,0p1
VZDE -0,040| -0,110 0,098 0,249| 0,090| -0,004f -0,0g -0,088 -0,074 0,154 0,200,264 | 0,105
BENE -0,008 0,015 0,017 0,183 -0,146 0,066 -0,05 048, -0,063 0,188 0,038 0,242 0,259
ODPO 0,228 | 0,077 0,018| 0,398 | -0,012 0,136 -0,04 -0,012  -0,099 0,097 -0,154 9,010,195
NAPA -0,134| -0,099 -0,004 0,036 -0,162 0,364 | -0,08| -0,072] -0,07Q 0,164 0,255 0,107 0,056
NAPN -0,104| -0,255 -0,166 0,140 -0,227 | 0,025| 0,113] -0,084 -0,099 -0,080 0,188 0,060 0,021
STAL -0,051 0,122| 0,219| -0,011| 0,352 -0,100 -0,06 0,14 -0,02y -0,032 -0,042 -0,062 90,0
KOLE 0,071 -0,113 0,097 0,030 -0,100 0,148 0,155 ,100| -0,044| 0,293 | -0,068 0,166 0,071
NADR 0,006| -0,091 -0,150 -0,14p 0,022 0,258 | 0,155 0,022| -0,089 -0,073 -0,037 0,174 0,194
ZPET 0,004 | -0,061 0,159 0,086 -0,036 0,0p4 0,054 0,066,060 | -0,049 0,044 -0,03p 0,048
UZNA 0,195 0,064 -0,044 -0,008 -0,199 0,162 -0J050,121| -0,086| 0,313| -0,135 0,112 0,278
UPRI 0,037 | -0,056 0,074 -0,062 0,061 0,083 0,405 -®,10-0,080 0,137, -0,014 0,14p 0,394
KVALI 0,033 -0,135 -0,088 0,019 -0,006 0,248 | -0,12| -0,006 0,179 -0,042 0,043 0,222| 0,011
PODP -0,099 0,18] -0,088 0,019 0,1P8 0,160 -0,12 108] -0,052] -0,042 0,228 0,108 | 0,103
PRO KUL PRU VzZD BEN ODP NAP NAP STAL KOL NAD| ZBr | UZN UPRI | KVA
-0,05 -0,14| 0,191 -0,04 -0,0p 0,228 | -0,13 -0,10 -0,05 0,071 0,006 0,004 0195 0,037 30
-0,07| 0,130 -0,01] -0,11 0,015 0,077 -0,09 -0j25 2»,1 -0,11 -0,09 -0,0§ 0,064 -0,05 -0,13
-0,04 | 0,098 -0,08 0,098 0,017 0,018 -0,00 -0j16 19,p 0,097 -0,15] 0,154 -0,04 0,074 -0,p8
-0,01 -0,06 -0,100 0,249| 0,183| 0,398 | 0,035| 0,140 -0,01 0,030 -0,14 0,085 -0,00 -0,06 19,0
-0,06| 0,177 0,012 0,090 -0,14 -0,01 -0,16 -0{29,352| -0,10| 0,022 -0,03 -0,19 0,061 -0,00
0,060| 0,197 0,017 -0,00 0,066 0,1860,364 | 0,025 -0,10) 0,148 0,258 | 0,094| 0,162 0,083 0,248
0,137 -0,09 -0,11] -0,01 -0,0b -0,02 -0,p8 0,313 060, 0,155| 0,155 0,054 -0,06b 0,205 -0,12
-0,06 -0,08 -0,11] -0,08 0,048 -0,01 -0,07 -0j08 48,1 -0,10| 0,022 0,06¢ -0,1p -0,10 -0,01
-0,02 -0,07| 0,200| -0,07 -0,06 -0,09 -0,07 -0,0P -0,02 -0,04 -0,08 060, -0,08 -0,08] 0,179
-0,02| 0,154 -0,03 0,154 0,188 0,097 0,164 -0,08 02-0, 0,293 | -0,07 -0,04| 0,313| 0,137 -0,04
0,239 | 0,003 -0,07| 0,120 0,038 -0,15 0,255 | 0,138 -0,04 -0,06 -0,0 0,044 -0,13 -0,p1 0,073
-0,06 -0,08 -0,11] 0,264 | 0,242] -0,01| 0,107 0,060 -0,06 0,166 0,174 -0,03 0,112 42,1 0,222
0,077| 0,035 -0,06 0,105 0,259| 0,195| 0,056] 0,021 -009 00741 0,294 0,048 0,278,394| 0,011
1| 0,154 -0,03] -0,04 0,188 0,097 0,1640,275| -0,02 -0,03| 0,303| 0,202 0,122| 0,137 0,239
0,154 1 -0,10f 0,014 0,16p 0,0050,400| 0,079| 0,154] 0,041 0,038 0,183 0,000 0,076 0,020
-0,03 -0,10 1 -0,10 0,050 0,088 0,029 0,068 -0,030,06| -0,12 -0,08 -0,0] -0,11 0,091
-0,06 | 0,016 -0,10 1 0,260| 0,153| 0,030| 0,227| 0,154| 0,179 -0,04 0,188 0,050 0,160 0,903
0,188 | 0,160] 0,050 0,260 1| 0,145| 0,177 0,141 -0,0p 0,071 0,0P40,239| 0,195| 0,225| 0,164
0,097| 0,005 0,068 0,158 0,145 1 0,02 0,016 -0,080990| 0,126 -0,01 0,144 0,043 0,041
0,164| 0,400| 0,029 | 0,030] 0,177 0,02P 1 0,176 -0,05 0,050 0,0550910] 0,233| 0,093| 0,376
0,275| 0,079| 0,068 0,227| 0,145| 0,016] 0,176 ] -0,08 0,213 | 0,191 | 0,084 0,071 0,118 0,041
-0,02| 0,154 -0,03 0,154 -0,06 -0,08 -0,p5 -0]08 10,03| -0,07 -0,04] -0,07 -0,0p -0,04
-0,03 | 0,041 -0,06 0,179 0,0/71 0,099 0,050,213| -0,03 1| 0,125 0,083 0,134 0,284 | -0,06
0,303 | 0,038 -0,12 -0,04 0,094 0,126 0,055 0,191 -0,07 291 1] 0,208| 0,120| 0,229 | 0,273
0,202 | 0,183 -0,08) 0,183 0,239| -0,01| 0,091] 0,084 -0,04 0,083 0,208 1| 0,127] 0,351| 0,320
0,122 | 0,050 -0,01 0,050 0,195 0,1440,233| 0,077 -0,07| 0,134 0,120 0,137 10,398 | 0,181
0,137| 0,076 -0,13 0,160 0,225| 0,043| 0,093] 0,113 -0,06 0,284 | 0,229] 0,351 0,398 1| 0,097
0,239| 0,120| 0,091| 0,003 0,164 0,0410,376| 0,041 -0,04 -0,0§ 0,273 | 0,320 0,181 | 0,097 1]
0,239| 0,238/ -0,07| 0,220/ 0,164 0,041 0,255| 0,041| 0,239| -0,06| 0,270 0,458| 0,076 | 0,207| 0,382

Zdroj: vlastni vyzkum
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5.1.1 Analyza metodou hlavnich komponent

Z davodu owteni a prokazéani nalezenych fakiom jejich konstrukce byly vyuZity
vicerozngrné analyzy. Jako prvni byla pouzita analyza metodi@avnich komponent. Tato
analyza byla provedena pomoci softwaru SPSS. Aaahatezla 11 faktdr které celkow
vyswetluji 66 % chovani respondén{viz tabulka 5.7). Pro vy determinant vyznamnych
pro tvorbu faktoru byly vybrany takové, kter&lgnvyssi hodnotu nez 0,3 podle dop&eni
Anderson (2009) alanku ACITS (1995). Metoda hlavnich komponent polaofozdleni
hodnot a zawrteni zamdstnand, které bude dale rozvedeno niZze ve vysledcichrteisé

prace.

Tabulka 5.8 uvadi postuprjednotlivé faktory a jejich determinanty. Vy&dleni zkratek je

uvedeno v tabulce 2.11 a nazvy vyslednych fakjgou uvedeny v tabulce 5.9.

Tabulka 5.7: Variance vyswtlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance % variance Kumulativni %
Faktor 1 3,474 11,978 11,978
Faktor 2 2,215 7,638 19,616
Faktor 3 2,075 7,155 26,771
Faktor 4 1,869 6,444 33,216
Faktor 5 1,688 5,821 39,037
Faktor 6 1,597 5,507 44,544
Faktor 7 1,412 4,870 49,415
Faktor 8 1,303 4,492 53,907
Faktor 9 1,281 4,416 58,323
Faktor 10 1,152 3,974 62,296
Faktor 11 1,143 3,941 66,237

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka 5.8: Vysledné faktory nalezené metodou angty hlavnich komponent

Faktor
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
SOUKR -0,024( 0,341 0,167 0,595 0,012 0,285 0,001 0,208 0,148| -0,177| 0,289
ZATIZ -0,093| 0,043 0,442| 0,463| -0,019] 0,069| -0,197| -0,211| -0,332| -0,079| 0,381
ZDROJ -0,018( 0,158 0,508| -0,308| -0,055[ -0,140| 0,088 0,354 0,136 -0,262[ -0,185
NEKALE -0,137| -0,188 0,643| 0,182| 0,155 -0,179| 0,056 0,073 0,255 0,328 -0,014
PLAT 0,136 0,228 0,295| -0,278| -0,089] 0,692 0,030 0,077| -0,025| -0,016| -0,182
DUVERA 0,442| -0,113| 0,037 0,274 0,105 0,092| -0,552| 0,064 0,332 0,136/ -0,086
BUDOUC | -0,067| -0,316| 0,347 -0,102| 0,277[ 0,279| -0,242| -0,096| 0,304| -0,247| -0,140
TYM 0,100 0,151| -0,011| 0,057| 0,686| -0,078| -0,126| 0,228 0,129 -0,071| 0,196
CESTOV | -0,204| -0,107| -0,158 0,258| -0,251| -0,159| 0,364 0,089 0,469 -0,033| 0,139
ROZVOJ 0,154( -0,481| -0,146| -0,229[ 0,168 0,177| -0,282[ 0,030 0,056 -0,285( 0,458
OCEKA 0,250 0,354 0,106| -0,241| -0,363| -0,323| -0,276| 0,094 0,141] -0,165| -0,001
SPRAVE 0,425 0,392 0,090 0,276 0,121| -0,111| 0,005| -0,183| -0,195 0,159 -0,027
KOMUNI 0,344 0,157| -0,039| -0,184| 0,027| -0,074| -0,077| -0,657| 0,279 0,097 0,067
KULTUR 0,341| -0,288 0,267| -0,021{ -0,285| -0,280| -0,218[ 0,311| -0,268| 0,255 -0,015
PRODUK | 0,428| -0,287| -0,177[ 0,085 0,168 0,092| 0,160 0,320 -0,255 0,019| 0,023
VZDEL 0,323[ 0,194 0,243| -0,459( -0,036| 0,144| 0,236[ -0,156| 0,167| 0,205 0,356
PRUZN -0,133( 0,022| -0,203| 0,317| -0,365| 0,154| 0,160[ 0,209 0,279 0,152 0,267
BENEFI 0,523 0,122 0,068| -0,114| -0,204| 0,176 0,134| -0,171| -0,054| -0,092| 0,141
PODPOR | 0,524] -0,287| -0,143| -0,063| -0,387| -0,032| -0,400| 0,150 0,026/ 0,031 0,014
ODPOV 0,246 0,363 0,186/ 0,164| -0,109| 0,527| -0,027[ 0,132| -0,025| 0,217 -0,208
STALOST | -0,097| -0,238[ 0,574] -0,127[ -0,049[ -0,169 0,136 0,030[ -0,009] 0,303[ 0,181
KOLEGA 0,310 0,420| -0,039| -0,213| 0,127| -0,206| -0,088| 0,233 0,290 0,080 0,126
NADRIZ 0,459| -0,088| -0,153| 0,253 0,419 -0,065| 0,084| -0,073[ 0,074] 0,257| -0,316
ZPET 0,513( -0,215| 0,174| -0,006[ 0,100 0,014| 0,426 0,134| -0,021| -0,384[ -0,113
UZNANI 0,492 0,343| -0,059| 0,240[ -0,229| -0,146| -0,073| -0,023| -0,119| -0,228| -0,004
NAPLN 0,358( -0,012| -0,388| -0,303[ 0,160 0,218] 0,141 0,248] -0,074| 0,347[ 0,249
KVALIT 0,488( -0,386| -0,110| 0,250[ -0,254| 0,080| 0,185 -0,118 0,339| -0,046( -0,207
UPRIMN 0,570 0,253 0,086 0,076 0,237| -0,341| 0,225 0,025/ -0,030| -0,183[ 0,070
NAPAD 0,497| -0,502| 0,289 0,109 -0,065| 0,030 0,175| -0,199| -0,121| -0,051| 0,119

Zdroj: vlastni vyzkum

Prvni faktor, vyswtlujici 12 % variance v s@étslucuje celkem 16 vyrok responderit. Ackoli

se mize zdat, Ze vyroky spale¢ zdanliw nesouvisi, celkay Ize fici, Ze vystihuji typ

zanestnance, ktery ma snahu se ve sveé praci realizozatové klade diraz na spokenské

hodnoty. Faktor 1 sltiwje vyroky tykajici se ivéry ve vedeni organizace, spravedlivé

zachézeni se vSemi za&stnanci, upimnost, vzajemnou otéenou komunikaci a kulturu,

pravidelnou zptnou vazbu, dale pak za&beni na produktivitu, naplprace, kvalitu, podporu

novych napafl, vzcilavani a rozvoj a stim souvisejici uznani a v segmnifad® dobré

vztahy mezi kolegy i natzenymi. Nespokojenost pr&ag €mito kolektivistickymi polozkami

donutilafadu zansstnand k odchodu z pracovniho mistaidhy fady odchod Ize spatovat

v nedostat&ném uspokojeni ptgb zangstnand jako je sounalezitost, seberealizace, rozvoj

a etika vztah.
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Druhy faktor je mozné pojmout jako opak prvnihodrie se oilovéka individualistického,
bez zaniteni na okoli, organizaci, spoteost a spokny prosgch, respektive rozvoj. Takto
se chové 8 % odchéazejicich zmtmand. Faktor 2 spojuje vyroky zaffené na soukromy
prosgch respondenta, jehaekavani, spravedliveé zachazeni. Dale pak projemegajem
0 budoucnost organizace i vlastni rozvoj, nemaélehtahy s kolegy, nestara se o kvalitu ani
0 nové napady,ipsto chce byt ve své praci uznavan a odpovidagpirmobem ohodnocen.
Tento typ individualist se zda byt ngfiS pifinosnym pro organizace a neni tedy nutné se
prilis zabyvat jejich odchody.

Treti faktor vystihuje skupinu zafstnand, ktefi jsou zamdteni predevSim na materialni
podstatu prace a hledi do budoucnosti. Odchazmjfjanizace zid/odu nedostatku zdnij
neradi gijimaji riziko ohroZzeni budoucnosti a vnimaji jgfic¢inu, jako jsou nekalé praktiky
uvnité organizace, nezvladaji nadmeé zatizeni, ale naopakijpmaji jakoukoli préaci, i kdyz
pro rt nema zadny hlubSi vyznam. Jedna se o pragmatiesimistickym pohledem na
budouci h véci (7 % respondeii}.

Faktor 4 opt charakterizuje zadstnance zafeného pouze na sebe dijswiastni volnycas.
Ostatni spok&ensky uznavané hodnoty pra&jmi nemaji zadny vyznamCtvrty faktor je
sloZzen z vyrol tykajicich se nevyrovnanosti pracovniho a souktmm&vota, nadrneho
zatizeni a nepruzného pracovniho pnmD4éle pak tento typ zaistnance nekladeidaz na
dostatek zdrdj k praci, nezajima se o rozvdj vzdélavani ani o to, zda je jeholjeji prace
naphujici. Cilem je pouze co nejrychleji praco¥igipustit za fiméfrenou mzdu/plat (6 %
responderii).

Paty faktor charakterizuje z&stnance za#ieného pouze na kolektiviiBinou odchodu jsou
pouze problémy v tymu a/nebo s Hadnymi. Zarové tento typ zamstnance nema zadna
oc¢ekavani, nema naroky natgwlastnicas a pizptsobi se jakémukoli pracovnimu pém

i nasazeni a také n&kava a nevyzaduje jakoukoli &8&i podporu novych vstup(6 %
responderii).

Sesty faktor vystihuje zafstnance, kié se sousedi pouze na vlastni vykon a jeho
odpovidajici ohodnoceni, nemaji problémy s vlastoiekavanim ani internim chovanim
organizace, jeji etikoi integritou. Jedna se &po pragmatiky se silnym ekonomickym
cittnim (5,5 % respondeiit

Sedmy faktor spojuje zatstnance, kté odchazeji zdvodu neorejménych nadmirnych
poZzadavk na cestovani a nedostatku komunikace oldgdjich vysledki. Naopak nemaji
problém s dvérou ve vedeni organizace ani podporou novych ptbjeknapad. Jedna se

ziejme o0 vySe postavené, znalostni pracovnikyfikigou ovsem nespokojeni neadekvatnim
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chovanim organizace, ktera je vysila jako zastupganizac&asto mimo pracovist Uz jim
ovSem nesdi, jak jejich vystupovani hodnoti. Problémem jetezejména v komunikaci
(5 % respondef).

Osmy faktor popisuje zafstnance, kté se zamuji zejména na produktivitu, zpracovani
zdroja v organizaci a vhodnou kulturu, podporujici jejistéci. Tyto zardstnance nezajima
komunikace uvnitorganizace, za#uji se vyhrad#é na procesy a jejich chod. Pokudmito
operacemi, které jsou pr@& stzejni, neni cokoli v p@dku, maji tendenci odejit z organizace
(4,5 % responde.

Devaty faktor sdruzuje za¥stnance, ktié nemaji jistotu v budoucnosti a to je nuti k odidio
Nedivéruji vedeni organizace, ani v budoucnost svého prdbo mista, vadi jim
nedostaténé zandteni na kvalitu v organizaci a nadmé cestovani. Naopak nemaji problém
s nadnérnym zatizenim. Jedna séepr¢ o zangstnance, kté pracuji radi, ale neckt
riskovat v organizaci, které néttuji (4 % respondeny.

Desaty faktor projevuje obdobné obavy zZamané o budoucnost, tentokrate ale z jiného
duvodu. Problémem jsou nekalé praktiky organizacerékse zdaji byt ohroZujici nejen pro
piedstavitele organizace, ale i z&tmance. Jedna se o problém s etikou. &amanci navic
nemaji zgtnou vazbu, coz jeSt umoaiuje jejich pocit nejistoty budoucnosti (4 %
responderii).

Posledni, jedenacty faktor sdruzuje Zatmance zagtené na vlastni rozvoj, vZvani

a nasledné pracovni zatizeni. Jedna se @&staance, kié se radi sami rozvijeji a prace je
bavi, jsou ctizadostivi a ajt dosahovat vysokych a na&mych cili. Nemaji problémy
s nadizenymi, nejspiSe jsou sami jedni z nich. Pokudv§ek tmto seberealizujicim se

zamestnan@m rozvoj znemoZzn, organizaci opousji (4 % respondeid).

Tabulka 5.9: Pojmenovani faktoni

Faktor | Nazev Faktor | Nazev

1 Kolektivisticky zandtreny 6 Ekonomicky pragmatik
seberealizujici s&dovek 7 Nesebe¥domy schopny jedinec

2 Individualista bez zdjmu 8 Procesni rozvoja

3 Materialisticky futurista 9 Ned¢rivy v budoucnost

4 Ignorace spotenskych hodnot 10 Eticky smyslejici

5 Preference vztdhpied 11 Kontinuali se seberozvijejici
individualitou a seberealizujicilovek

Zdroj: vlastni vyzkum

Vysledky faktorové analyzy metodou analyzy hlavrkomponent poskytly podklad pro dalSi

rozkleni zamdstnan@ na kolektivistické a individualistickeé, pragmatiky zamngstnance
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zan¥iujici se na osobni rozvoj a seberealizaci (viz s&h8.13 a dale 5.15). Tento trend byl
potvrzen dalSimi analyzami uvedenymi v této préci.
Faktory nalezené analyzou hlavnich komponent lzejnés jako tomu bylo u faktorové

N7

ukazuje tabulka 5.10.

Tabulka 5.10: Srovnani faktoni metodou agregace a analyzou hlavnich komponent

Faktory - agregace Faktory — analyza komponent
Kolektivisticky zanttreny seberealizujici s#ovek
vztahy Preference vztahpied individualitou
 komunikace | Eticky smySlejici
 kultura Kontinuali se seberozvijejici a seberealizu§iovék
 jistota Nedverivy v budoucnost
- Nesebev¥domy schopny jedinec
uznani - -
______________________________________ Procesni rozvoja
odmenovani Ekonqm.icllq’/ pragmgtik
______________________________________ Materialisticky futurista
ocekavani Individualista bez zajmu
Ignorace spokenskych hodnot

Zdroj: vlastni vyzkum

wsw

5.1.1 Faktorova analyza p Fi€in odchodu z pracovni pozice
V navaznosti na korelace mezi determinanty bylavgadena faktorova analyza. Vzhledem

k celkow slabym¢i strednim gimym korelacim mezi determinanty, které byly konstrany
jako samostatné a nezavislé iwddu jejich jednozrimého vyuziti pro konstrukt, nebylo
predpokladano nalezeni vyznamnych faktdfesto byly vyznamné faktory nalezeny. Byla
pouZzita analyza pomoci metody Varimax. Metoda mblarrozcleni faktofi podle gedem
dedukovaného schématu sedmi hlavniidtim odchodu zagstnané z pracovni pozice.
Pomoci statistického softwaru SAS za pouZiti rotae¢odou Varimax v3ak bylo nalezeno 13
vyznamnych faktar. Pro vylEr mnozstvi faktok bylo vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo.
Byly vybrany faktory, jejichz variance byla vyS$sén 1,0. Racionath byla tato hodnota
vybradna z dvodu, Ze vysstlujici faktor musi mit alesgotakovou hodnotu, jako originalni
standardizovany determinant. Tabulka 5.11 uvadi zstvd vyslednych faktdr a jejich

varianci.
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Tabulka 5.11: Variance vys¥tlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance % variance Kumulativni %

Faktor 1 1,9222648 6,865231 6,865231
Faktor 2 1,8657445 6,663373 13,52860
Faktor 3 1,6595419 5,926935 19,45554
Faktor 4 1,5729333 5,617619 25,07316
Faktor 5 1,5719660 5,614164 30,68732
Faktor 6 1,5229047 5,438945 36,12627
Faktor 7 1,4081631 5,029154 41,15542
Faktor 8 1,3730865 4,903880 46,05930
Faktor 9 1,3557379 4,841921 50,90122
Faktor 10 1,3161358 4,700485 55,60171
Faktor 11 1,2981427 4,636224 60,23793
Faktor 12 1,2817171 4577561 64,81549
Faktor 13 1,2717636 4,542013 69,35751

Zdroj: vlastni vyzkum

Pro vyker determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru bylyoxdny takové, které &y vyssi
hodnotu nez 0,3 podle dopdani Anderson (2009) @anku ACITS, The University of Texas
at Austin (1995). Celkavnalezené faktory vystluji 69 % @istupu respondeitk pricinam
odchodu. Vyznamnost jednotlivych nalezenych faktee #ilisS neliSi, pohybuje se mezi
<4,5;6,9>. Faktory lze proto brat jako t&mshodr vyznamné, Zadny neni vyrayn
dominujici nad ostatnimi. Tabulky 5.8 a 5.9 uvadistppré jednotlivé faktory a jejich

determinanty. Vysitleni zkratek je oft uvedeno v tabulce 2.11. Nazvy vyslednych faktor

jsou uvedeny v tabulce 5.14.

Tabulka 5.12: Vysledné faktory nalezené metodou Vanax —¢ast 1

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Faktor 6 Faktor 7
SOUKR 0,56837 0,16485 -0,44236 -0,05245 -0,01923 0,09000 0,11666
ZATIZ 0,93265 0,01763 0,06267 -0,12445 0,03893 -0,02811 -0,10259
PLAT -0,06799 0,87854 -0,08505 0,04718 -0,08226 -0,07530 -0,06363
ODPOV 0,10380 0,76479 -0,09782 -0,10993 0,12718 0,08791 0,06585
KULTUR 0,03118 -0,11849 0,90388 0,11711 -0,00669 0,00193 0,15874
NAPADY -0,27940 -0,02861| 0,50118 0,10838 -0,03229 0,23476| 0,46425
ZPETNA -0,10106 -0,01610 0,12503| 0,88300 0,07070 0,02654 0,01713
UPRIMN -0,11493 -0,11867 0,03022| 0,44558 0,59683 0,35214| -0,05317
KVALITA -0,25046 -0,08614 0,06317| 0,47723 -0,13357 0,08205 | 0,35877
SPRAVE 0,08812 0,11415 -0,02254 -0,02192 0,85540 0,16061 0,15314
UZNANI 0,04056 0,04475 -0,00887, 0,13090 0,30843 0,83293 | 0,13065
OCEKA -0,12841 -0,01496 0,20642 -0,26867 0,02485 0,53247 | -0,02862
DUVERA -0,01123 0,03013 0,14992 0,01760 0,12308 0,05667 | 0,85540

Zdroj: vlastni vyzkum

Faktor 1 odhalil vazbu mezi vyrovnanosti pracovnihsoukromého Zivota respondent

a nadndrného zatZzovani. Faktor 1 Ize proto vy&lit jako diraz zandstnand na Zivotni
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rovnovahu. Faktor je prvni nalezeny i nejvyzngjai coz doklada i nejvyssi variance tohoto
faktoru (1,9222648) mezi ostatnimi faktory v analyLelko¥ se ovSem variance vSech
faktori pohybovala mezi hodnotami <1;2>, proto nelze priaktor ozndit za silrg
vybocujici. Fresto Ize z vysledku usuzovat nasdemeni responderit ohledrg Zivota a jeho
smyslu, steji jako @Fani travitéas nejen praci, ale i osobnimi zalezitostmélagln pracovni
doby mit prostor na klidné sgni Ukoki bez stresu aiptzovani.

Oba vybrané vyroky faktoru 2 se tykaji og&hovani. Metodou Varimax byla odhalena
souvislost mezi vyroky Nedostétee platové ohodnoceni a Odna neodpovida vykonu.
Z vysledku vyplyva, Ze zagstnanci, kt& jsou nespokojeni s vySi o@dm jsou zarovie
nespokojeni s ohodnocenim jejich vykonu. Tento ptek ukazuje naff@innou souvislost
mezi vysi odmin a vykonem. Nejedna se tedy o nahodnyévylySe odmin u zangstnand.

Ti poZzaduji odminy za skutené vykonanou praci a jejich pozadavek se zda byt\ogray.
Analyza odhalila, Ze u zafstnand, ktei se zédastnili vyzkumu, vede krozhodovani
0 odchodu skutaost, zZe jejich snaha je nedo&ea. Organizace by se prot@lynzanerit na
uzsi souvislost mezi hodnocenim a monitorovanimomykzandstnané a s tim spojenym
odmenovanim tak, aby za#stnanci ndli moznost srovnani rozdilmezi vykonnymi a mén
vykonnymi zandstnanci.

Faktor 3 odhalil nevyhovujici kulturu ve smyslu imi&ini podpory iniciativy a novych
napad. Vysledky analyzy pro faktor 3 ukazaly na souvdslmezi determinanty Nevyhovuijici
firemni kultura a Nedostalea podpora novych napadcoz ukazuje na strnulost firemni
kultury. Dotazovani za#sstnanci se citi nespokojeni awbdu, Ze neni mozné vyjatd sve
iniciativy ve smyslu zlepSeni provozu, nebo tatoZnmastcasto je, ale ndzom se jiz nikdo
newnuje a nejsou dale rozvijeny implementovany. OrganiZai praxe by se proto &a
zan®fit na WtSi tendenci rozpoznavat dobré navrhyémmkteré pichazi gimo z provozu,
kde zamdstnanci sami nejlépeédi, co by jim uleliilo praci a zvysilo efektivitu celé
organizace. Pokud organizace tyto iniciativglgiZeji, vede to k rezignaci zé&stnan@, ktei
se citi svazani organigaimi procesy, které jsou zbyt®& dlouhé, nevyhovujici a jen malé
zmeny by situaci vyeSily. Pokud ale tyto zémy neni mozné provést, z&sthanci organizaci
opoust;ji.

Ctvrty faktor odhalili vazby mezi Nedostat®u zgtnou vazbou, Nedostatkem
uprimnosti/integrity/etiky v organizaci a Nedostatkeammeteni na kvalitu. Faktor je mozné
souhrn@ nazvat jako ekonomicka odp#mnost, nebt organizace v tomtoifpadt sleduje
pouze vilastni zajmy (zejména firiauh, tedy ekonomické), bez ohledu na dopad pro okoli

a zajmové skupiny, jejichZlenem jsou samaejmé i zamestnanci. Ti nejvice vidi do
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nevhodnych praktik organizace a nejsou spokojgrjich hodnotami, které se vyzhgi
malym zajmem o za#éstnance, ve smyslu neposkytovaniétag vazby ohledh ukoli

i vyvoje celé organizace, nezajem o etické otazkgla nebo Zadna integrita organizace
a jejich jednotek, zadstnanci k sob nejsou upimni, dochazi k zamdvani informaci
a kvalita neni podporovana. Tento vystup upddm organizace na to, Zetsi ¢ast jejich
zamestnand jsou lidé se silnym etickym vnimanim a nedokaZderovat jednani organizace,
ktera jsou v rozporu s jejichrgswdéenim. Zamistnanci nejsou ochotni v organizaci setrvavat
za podminek, kdy ne¥i kvalit¢ vlastnich produki a nemaji informace o jejich vlastni praci
a praci celé organizace.

Faktor 5 navazuje nargdchozi zji&ni. Faktor v so® kombinuje vyroky zarstnand

o Nedostatku ugmnosti/integrity/etiky, Nespravedlivém zachazeniNadostatku uznani.
Kombinace &chto determinaiit vede k pocitu za#stnand, Ze jsoutizeni jako stroje, bez
zajmu o jejich pocity, spravedlivé zachazeéniocereni jejich prace. Zagstnanci v tomto
bod& projevili zajem o vlastni rozvoj, o rozvoj orgaace, etické a vhodné chovani
zamestnan@ uvnité organizace navzdjem i k ostatnim zajmovym skupin&tedovani
zanmestnanci povazuji praci nejen za povinnost, al€jcke v zanistnani rozvijet a citit se
hrdi na svou organizaci a pozici, kterou v orgatiizastavaji, coz jim aléada organizaci
znemo#uje, nebo zawstnance v tomto sénu ignoruje. Dochazi k direktivnimitizeni, nikoli
rozvoji lidskych zdroj.

Stejre tak i faktor 6 poukazuje na nevyhovujici praktikynité organizace jako fiéinu
odchodu zarstnand. Spojeni Nedostatku tpnnosti/integrity/etiky, Nedostatku uznani
a Nedostatku jasnychéekavani vede k nesouladu &kavanym postavenim zéstnance
v organizaci. Oft zanestnanci prokazali sy smysl pro etiku a snahu o iniciativu uwnit
pracovniho procesu, ktera ovSem negékavana ani podporovana a zgtnanci proto
vzhledem k nedostateému uznani a konfliktusekavani z organizace odchazeji.

Faktor 7 v sob kombinuje nespokojenost zastnandé s Nedostatsou podporou novych
napad, Nedostatkem za#beni na kvalitu a Nedostatkeniv@ry v nejvyssi vedeni. Sléani
téchto vyroki indikuje na nejasnowi nevyhovujici vizi¢i strategii organizace z pohledu
zanestnand@. Ti nedivétuji vedeni, ale jejich vlastni snaha o&m neni podporovana ani
implementovana. Stejntak maji zamstnanci problém s kvalitou poskytovanych vyrolak
sluzeb, které poskytuji zakaziik, aniz by sami byli f@swdceni o jejich vhodnosti. Snaha
0 zmeEnu je ignorovana ze strany vedeni a &stmanci se proto rozhoduji k odchodu

Z organizace, ktera nema jasnou a dlouhédabZzitelnou vizi a strategii.
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Tabulka 5.13: Vysledné faktory nalezené metodou Vanax — ¢ast 2

Faktor 8 Faktor 9 Faktor 10 Faktor 11 Faktor 12 Fakor 13
ROZVOJ 0,87039 -0,12624 -0,14069 0,13764 -0,02669 -0,0811
PRODUK 0,33349 -0,20776 -0,22300 -0,18758 0,48031 -0,06157
NAPADY 0,31245 -0,06029 -0,06558 -0,20036 -0,05541 -0,1115
OCEKA -0,02880 0,41142 0,35578 -0,06177 -0,08350 -0,13830
KOLEGA -0,10875 0,84327 0,04174 -0,13895 0,00978 -0,09558|
ZDROJ -0,13506 0,07167 0,83239 0,06611 -0,21554 0,17055
NEKALE -0,30201 -0,22313 0,12865 0,30955 -0,04256 0,38809
BUDOUC 0,12273 -0,16395 0,06429 0,85439 -0,05333 0,13219
NADRIiZ -0,08989 0,05229 -0,23661 -0,00951f 0,79995 -0,08673
STALOST -0,07204 -0,11012 0,16982 0,12931| -0,08689 0,82662

Zdroj: vlastni vyzkum

Faktor 8 odhalil zagteni zandstnand na inovace organizace a vlastni rozvoj. Kombinace
vyroki Nedostatek zajmu o rozvoj, Nedostatek &@@mi na produktivitu a Nedostéte
podpora novych ndpadrede k poznani, Ze z&stnanci jsou samostatmyslici bytosti, které
se snazi uplatnit své znalosti, schopnosti a zlagiemicmeég jejich vlastni organizace je
v tomto rozvoji brzdi. Projevila se jista ,zkandwst” organiz&nich proces a postup, kde
neni prostor pro inovace, produktivitu a efektivifiento nesoulad s iniciativou zastnan&
ovSem vede k fluktuaci, neba@antstnanci se rozhoduji svou touhu po rozvoji uplgtnde.
Devaty faktor se zcela liSi odguichozich. Kombinuje v sétNedostatek jasnychcekavani

a Negativni vztah s kolegou/y. Stani danych vyrok ukazuje na problematické vztahy
uvnité hierarchické arovh a tedy na nevhodné slozeni kalegtymu, jejichz ¢ekavani jsou
zcela odlisna. Proto je nutné klastraz na skladbu tythod samého zatku, coZ v sob
obnasi vysSiiraz (i prijimani zangstnand, tj. na soulad novych zamstnand@ s pracovnim
kolektivem. Pokud ké&mu nedochazi, zatstnanci na pracovni pozici dlouho nevydrzi
a zbyténé dochézi k zvySovani fluktuace a jejich naklad

Vysledky faktoru 10 ukazuji na nedostatghoj o potebné zdroje v organizaci. Kombinace
vyroki Nedostatek jasnych¢ekavani a Nedostatek pebnych zdraj vede k zamysleni nad
tim, jak organizace informuji zafstnance o pozadavcich a mozZnostech pracovnich pozic
béhem gijimaciho pohovoru. Zda se, Ze z&smanci, kt& nastoupili na konkrétni pozici,
méli zcela jiné pedstavy o tom, jak budou, a s jakymi ptedky, praci vykonavat. Pokud jim
prostedky poskytnuty nejsou, dochazi ke konfliktu, ktgey pak castofeSen odchodem
zantstnance. Zde by se organizacélynzanttit jednak na fijimani zangstnand, jak jiz
bylo uvedeno vySe, a dale pak na kmiitaudit zdroj, zda se &které nepekryvaji

s kompetencemi a nedochazi tak k jejich nedosttka konfliktu pi boji mezi zamdstnanci

0 nedostatkové zdroje.
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Jedenacty faktor odhalil opra&smou nejistotu zastnand ohledré budoucnosti organizace.
Vyroky Nekalé platebni praktiky a Nejistota ohlédmudoucnosti organizace jasnazn&uji
pricinu obav. Pokud se zastnanci citi ohroZeni nezdkonnym jednanim orgaeizge
logicky ohroZena i jejich budoucnost. £na ¢ast dotazovanych zastnand tento pocit
vnima natolik intenzivéy Ze je donuti organizaci opustitivk, nez dojde kitsledkim
negativniho jednani organizace. Vyznamnost #Zmjoch poloZzek navic indikuj&astjsi
vyskyt dané situace mezi organizacendiR.

Faktor 12 lze nazvat jako Konzervativni vedouciojSjg v solé Nedostatek za#tieni na
produktivitu a Negativni vztah s nidgenym/i, zéehoZ lze usuzovat, Ze za&stnanci
odchazejicasto z pracovniho mista#dvneshodam s vedoucimi, které jsou id&pény jejich
negativnim nebo laxnimifstupem ke snaze za@sinan& o zvySeni produktivitgi zavedeni
novych postuf. Faktor vys¥tluje moznou pc¢inu problént mezi Urovémi fizeni.
Statistickd prokazatelnost zjsi potvrzuje, Ze zawdstnanci odchazeji zitodu neshod
s vedoucim, které maji realny podklad, jez navicobhje efektivitu organizace, nebo
k zantstnancem navrhovanému zlepSeni produktivity nikelyajde, naopak dojde k odchodu
zanestnance z organizace a tim vznikaji dalSi nakl@iganizacim zde vyvstava dalsived
pro monitorovani miry fluktuace na jednotlivych eébkhich ¢i v tymech podizenych
jednomu vedoucimu, neboodhaleni ficiny odchodi uvnitt malé skupiny je mnohem
snadrjsi, nez zavag opateni, majici snizit fluktuaci, v celé organizaci.

Stejre jako faktor 11 i faktor 13 vys¥iuje pricinu odchodu za®stnand z pracovni pozice
jako redukci obav o budoucnost daného pracovnitsianSpojeni vyrak Nekalé platebni
praktiky a Nejistota stalosti zasstnani indikuje fcinu problému. Zamstnanci se citi
ohroZeni na svych pozicich, protoZe citi nejistottelé organizaci, ktera nemanipuluje ne
zcela dle pravnichipdpigi v platebnim styku. Rag pracovni misto sami opow§it Podobna
pii¢cina se objevuje jiz podruhé, zda se, Ze se jedzavazny problém, ktery neni mezi
organizacemi 'R vyjimkou.

Tabulka 5.14 uvadi souhrn nd@z¥aktori nalezenych faktorovou analyzou. Nézvy byly

sestaveny vzhledem Kipinam fluktuace, tedy inverZrke spokojenosti a motivaci.
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Tabulka 5.14: Pojmenovani faktoia

Faktor | Nazev Faktor | Nazev
1 Zivotni (ne)rovnovaha 8 Ignorace inovace
2 Spravedlnost od&ovani 9 Struktura tyf
3 Strnulé kultura 10 Boj o zdroje
4 Ekonomicka odpaidnost 11 Obchazeni zakona
5 Rizeni zanistnand 12 Konzervativni vedouci
6 Oekavané postaveni 13 Ohrozena budoucnost
7 Vize organizace

Zdroj: vlastni vyzkum

Vysledky faktorové analyzy se shoduji s vysledkgdenymi v tabulce 5.3, ktera znaaage
vztahy mezi faktory a fluktuaci pomoci koré&éch koeficient. Zamgstnanci odchazeji

z organizace, zejména pokud neexistuje souladichk jgieswdéenim o spravedinosti,
samostatnosti, etice, integriivére a moznostech rozvoje v budoucnosti.

Srovnani a prazenych faktar zjisSttnych pomoci faktorové analyzy a fakiosestavenych
pomoci agregace (které byly potvrzeny pomoci korgla regresni analyzy), je uvedeno
v tabulce 5.15. Porovnanim fakiionalezenych afima metodami, Ize&Si obecnostifsoudit
agregovanym vyrakm, nez faktoim nalezenym faktorovou analyzou. Primarni vyroky se

u obou analyz shoduji. \¢gt vSech vyrok a cely konstrukt je uveden v tabulce 2.11.

Tabulka 5.15: Srovnani fakton

Faktory — metoda agregace Faktory — faktorova analfa
Oc¢ekéavani Zivotni (ne)rovnovaha
Odmenovani SpravedInost odifiovani
Komunikace Ignorace inovace
Ekonomicka odposdnost
Strnulé kultura
Kultura : :
Boj o zdroje
. Rizeni zanistnané
Uznani 2 R -
Ocekavané postaveni
Vize organizace
Jistota OhroZzen& budoucnost
Obchazeni zdkona
Vztahy Struktu_ra :[ynﬁ i
Konzervativni vedouci

Zdroj: vlastni vyzkum

5.1.2 Shlukové analyza

N

a shaze toto mnozstvi redukovat (stgako doslo k agregaci extrakci faktofi) byla pouzita

shlukova analyza. K vyuziti analyzy vedtedpoklad, Ze vyroky budou mit tendenci se
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seskupovat doipozenych shluik podle jejich vzajemnych podobnosti. Data byla poimo
analyzy tidéna do stejnorodych shlikpri soutasném ufeni jejich vzdalenosti (podobnosti).
Vyroky byly pomoci programu SPSS faaovany do skupin bez vyuZiti vydlované
proménné. Vzdalenosti jsou modelovany v dvouréeném prostoru stromového diagramu —
dendrogramu (viz schéma 5.3). Pro analyzu byla ip@muthetoda nejblizS§iho souseda
(nejmensi vzdalenosti, tedy hodnoceni blizkostodopnosti shluk, kdy matice vzdalenosti
byla pepaiitana v kazdém cyklu, doSlo k hierarchické poslamgbnroziadi a sestrojeni
dendrogramu). Dale byla pro analyzu pouzita eukitid vzdalenost, jednoduché spojeni.
Patet vyslednych shluk nebyl zadan, shluky byly povazovany za jednotigekty a byl

pouZit elementarni rozklad"s Zaznam o pitbshu spojovani uvadi tabulka 5.16.

Tabulka 5.16: Pribéh spojovani vyrokii do shluki

L Poradi spojovanych Koeficienty | Poradi nasledného spojeni .
Poradi e o ) e o DalSi
eyklu objekta/vyrok @ hladiny objekta/vyroka Krok

shluk 1 shluk 2 vzdalenosti shluk 1 shluk 2

1 18 23 2,000 0 0 2

2 11 18 2,000 0 1 3

3 11 22 2,236 2 0 4

4 8 11 2,236 0 3 5

5 8 29 2,646 4 0 6

6 8 27 2,646 5 0 7

7 8 14 2,646 6 0 8

8 8 10 2,646 7 0 9

9 8 24 2,828 8 0 10

10 4 8 2,828 0 9 11

11 4 17 3,162 10 0 12

12 4 21 3,317 11 0 13

13 1 4 3,317 0 12 14

14 1 5 3,464 13 0 15

15 1 16 3,606 14 0 16

16 1 15 3,606 15 0 17

17 1 26 3,742 16 0 18

18 1 13 3,742 17 0 19

19 1 9 3,742 18 0 20

20 1 25 3,873 19 0 21

21 1 6 3,873 20 0 22

22 1 2 3,873 21 0 23

23 1 28 4,000 22 0 24

24 1 20 4,359 23 0 25

25 1 12 4,472 24 0 26

26 1 19 4,583 25 0 27

27 1 7 4,796 26 0 28

28 1 3 5,745 27 0 0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Dendrogram (viz schéma 5.3) ukazuje nejblizSi podybrjSi odpowdi responderit na
vyroky tykajici se odchodu ze za&stnani. Z tohoto stromového diagramu lze usuzoaat n

A

casté shodnéifEiny odchodu u vice respondéntSpojeni vyrok a jejich vzdalenost od osy
Y pak pedstavuje n€pstjSi shody u udanychigtodi nespokojenosti. Vystleni zkratek je

opct uvedeno v tabulce 2.11.

Schéma 5.3: Dendrogram vyrok o pri¢inach odchodu z organizace
0 5 10 15 20 25

| | | | |
KULTUR 18

KOLEGA 23 —l
ROZVOJ 11 J
NADRIZ 22
CESTOV 8
NAPAD 29
UPRIVIN 27
VZDEL 14
OCEKA 10
UZNANI 24
ZDROJ 4 —
BENEFI 17
ODPOV 21
SOUKR 1 —
PLAT5
PRUZN 16
PRODUK 15
KVALIT 26
SPRAVE 13
TYM9
NAPLN 25
BUDOUC 6
ZATIZ 2
ZPET 28
STALOST 20
KOMUNI 12
PODPOR 19
DUVERA 7
NEKALE 3

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak Ize vidt v dendrogramuprvni shluk tvoii vyroky (jsou si nejblize) nevyhovujici firemni
kultura, negativni vztah s kolegou, nedostatek magmrozvoj a nadgrné pozadavky na
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cestovani. Jedna se o nejblizSi kombinaci problekyath piicin uresponderit Kombinace
napovida problematické vnitini kultufe v organizaci vrozporu s oekdvanim kdy
zamestnan@dm nevyhovuje organizai zd&azeni, ze kterého odchéazejiiidhou je Zejme
Spatné zmzeni do kolektivu, ktery zatstnanci nevyhovuje, timighazi nesouhlas s firmeni
kulturou, nemoznost rozvoje, stagnaceenpysleni o odchodu.

Velmi blizko je takédruhy shluk, kde se objevuje nespokojenost se vztahem §zgym,
nedostaténd podpora novych népad nedostatek ufmnosti/etiky/integrity, nedostatek
prilezitosti k vzélavani a rozvoji a nedostatek jasnyctekavani. Tento shluk nazhge
problémy souvisejici s nadizenym jeho chovanim ve smyslu etiky, fiqpnosti, podpte
napad podizenych a nedostatku specifickychéekavani. Celkova nespokojenost
s vystupovanim n&tzeného vede kiftinam odchodu.

Tieti shluk slicuje problematické moznosti ziskavani zdranoznosti dalSiho vathvani
arozvoje, uznani, benefity a nevyrovnanost soukram&tpracovniho Zivota. Souhkhse
jedna onespokojenost se seberealizaci na pracovnim nésChykgjici zdroje, moznosti
rozvoje a adekvatni ohodnoceni prace je sp@dle dalSimu souboru odchazejicich
zanmgstnand.

Ctvrty shluk je porékud rozséhlejsi, spojuje nespokojenost s vazboui memenou
avykonem a nedostateym platovym ohodnocenim, nedostatkem &&mi na produktivitu,
nepruznym pracovnim pafrem, nedostatkem zateni na kvalitu, nespravedlivym
zachazenim, nedostatkem tymové spoluprace, naphtiepa nadérného zatizeni. Shluk
charakterizuje ekonomicky za&tené zamstnance, ktié ch&ji byt ohodnoceni za svou praci,
nicméré polozky jako zaréeni na kvalitu, spravedinost, nedostatek spolupsanadmirné
zatizeni nazraji, Ze jejich odmina neodpovida jejich vynaloZzenému vykonu a snazgdp
svou praci organizaci. Jde tedpadloZzenou nespokojenost se spravedinosti odm
Posledni,paty shluk, spojuje jiz sob navzajem vzdalegi vyroky. Jsou jimi nejistota
ohledré budoucnosti organizace, nedostate z@tna vazba, nejistota stalosti zéstnani,
nedostatek otéené komunikace, nedosta&t@ podpora vstupci napad, nedivéra ve vedeni
organizace a nekalé platebni praktiky. Uvedeny ksidelkem jasé uvadi problematiku
jistoty budoucnosti vzhledem k problematickym (neiliS v souladu s etikoupraktikdm

v organizaci spol€né se zatajovanim informacj coz nuze byt (zamrna) chyba
komunikace v organizaci.

Shlukova analyza odhalila vyroky, které k &olnaji blizko. Zarov# jsou i v souladu

s predpokladanymi sedmi faktory vedoucimi k odchoduganizace, jak uvadi tabulka 5.17.
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Tabulka 5.17: Srovnani faktormi vedoucich k odchodu a shluk

Faktory Shluky Poradi shluku
kultura problematicka vrini kultura v organizaci spaieé 1
ocekavani S nesplenym aekavanim '
vztahy problémy souvisejici s n@kenym 2.
uznani nespokojenost se seberealizaci na pracoufdgih 3.
odmenovani podloZena nespokojenost se spravedinost¢rodm 4.
jistota jistota budoucnosti (vzhledem k neetickyrakpikam) 5
komunikace se zatajovanim informaci '

Zdroj: vlastni vyzkum

5.1.3 Srovnani vicerozm érnych statistickych analyz
NiZze uvedena tabulka 5.18 shrnuje vysledky vSede wvedenych vicerozmych analyz.

Vysledky byly porovnany s dedukovanymi faktoryign odchodu z pracovniho mista
v organizaci. Lze shrnout, Ze vSechny analyzy pagp&oncepci roz8leni hlavnich ficin
odchodu na sedm zéakladnich faktolKazda z analyz je zaffena na odliSné metody
zpracovani dat atfmasi jiné pohledy na provazanostic;m odchodu, celkoy Ize vSak

z tabulky vidt jasnou shodu v zakladnich principech nespokojerasrestnand, jez vede

k opustni pracovniho mista.

V tabulce 5.18 jsou srovnany vysledky faktorové lyna (metodou Varimax) v prvnim
sloupci, dale je pro srovnani uveden sloupec &i@ddedukované faktory,idti sloupec
piinasi vysledky shlukové analyzy (metodou nejbliagSslouseda, euklidovskou vzdalenosti),
¢tvrty sloupec opt zahrnuje dedukované faktory (pro moznost srovrsadalSi analyzou)
a paty sloupec obsahuje vysledky analyzy hlavharhgonent.

VSechny analyzy spate¢ podporuji pozitivisticky nalezenou konstrukci sedaktor, navic
analyza hlavnich komponent pomabienit zangstnance podle jejich viitich hodnot,
postofi a pistupu ksob a organizaci. Tento konstrukt, modelovany na zékla
relativistického pistupu (ovSem také na zaktaghoznatki z literatury), pinesl postupné
sestaveni schématu 5.2. Analyza hlavnich kompopiéméSi vysledky shodujici se s timto
modelem a roz#Huje zangstnance podle ipdpokladaného pyramidalniho schématu na
individualisticky zangiené v kontrastu s kolektivisticky zarenymi. Dale pak lze nalézt ve
vysledcich analyzy i shluky odpovidajici a podpimiujrozloZzeni na jednotlivé vrstvy
pyramidy (viz schéma 5.2). Odchazejici vzorek &tmand a @ic¢iny odchodu ze zaéstnani

Ize tedyclenit také podle preferenci a postokteré v Zivot zaujimaji.
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Tabulka 5.18: Srovnani faktonmi vedoucich k odchodu a shluk

Faktorova Dedukce Shlukova Dedukce Analyza hlavnich
analyza agregace analyza agregace komponent

strnuld kultura roblematicka seberozvijejici

. . kultura | P kultura e o
boj o zdroje kultura v org. a seberealizujici sgovek
Zivotnf “ekAVAnN S nesplanym sekavan individualista bez zajmu
(ne)rovnovaha ocekavant | psekavanim ekavani ignorace spoken. hodnot
struktura tyni problémy kolektivisticky zandteny
konzervativni vztahy | souvisejici vztahy | seberealizujici stlovek
vedouci S nadizenym prefer. vztah pred individual
oc¢ekavané postaveni L nespokojenost L nesebe¥domy ale schopny
P — uznani . uznani - —
tizeni zamstnand se seberealizaci procesni rozvoja
spravedinost | podiozena | ekonomicky pragmatik

dmERoVANT odmen. nespokoj. se odmen. . -

odmenovani spravedl. odrien materialisticky futurista
vize organizace ) jistota budouc. ) _
ohrozena budoucnost jistota (kvili neetic. jistota nedverivy v budoucnost
obchéazeni zakona praktikam)se
ignorace inovace i zatajovanim « tick Sleiici
ekonom., odposd., omun. | informaci omun. eticky smysSlejici

Zdroj: vlastni vyzkum

5.2 Odchod z organizace z pohledu zam éstnanc u

Nasledujici vystupy z dotazovani se tykdjicm odchodu, komunikace afipinach odchodu

v organizaci, spokojenosti na pracovnim gisthem odchodu a pmérné dolkd mezi
rozhodnutim o odchodu a jeho uskumnim. Tyto hodnoty budou (vzhledem k nalezenym
rozdilim mezi malymi a velkynif organizacemi — viz soubor hypotéz iflpze 5) dale
téidény a porovnavany na souboru malych a velkych oegehi

Zakladni vyhodnoceni dotazriike uvedeno vlloze 8 (kapitola 10.8) a pocitové vnimani
organiz&nich okolnosti vedoucich k odchodu zstmand z pracovniho mista joze 9
(kapitola 10.9).

7w

5.2.1 Srovnani p Fi€in odchodu zam éstnanc G v malych a velkych
organizacich

Vzhledem k nalezeni statisticky tgaznych rozdil mezi gicinami odchodu za#gstnand
malych a velkych organizaci bylo provedeno nazowy&odnoceni. Btom jako maléd
organizace byla brana organizace do 19&amand a velka s vice nez 250 zastnanci (toto
rozdsleni bylo gevzato zlenéni Ceského statistickéhoradu). Steja tak byly organizace
dlendny na narodni (zadstnanci jsou pouzé&esi) a nadnarodni (zasstnani jsouCesi

a sowasrt i cizinci). Fitom malé organizace jsou vzdy pouze narodni, veidnarodni.

18 Klasifikace velikosti organizaci podi&eského statistickéhaadu (dale jert’SU): malé organizace do 19
zanméstnand, velké organizace nad 250 zstmand.

112



5.2.1.1 Faktory vedouci k rozhodnuti o odchodu
V malych organizacich (podiéSU do 19 zarstnand) jsou ne§astjSim divodem odchodu

nedostaténé ¢i nevhodné odrny. 23 % dotazovanych nebylo spokojenych s vySiupia

s pormgérem odngna-vykon, nebo jim nevyhovovaly benefity poskyto&analou organizaci.
Takto malé organizace se své zamance snazi udrZzet na zaklasplreni ocekavani
(nesouhlas projevilo pouze 7 % responderd @ijemnou firemni kulturou (z 90 %
vyhovujici). Malé organizace t¥iopro zandstnance pozice na miru, ovsem jsou limitovany
ve svém rozp&tu, nemohou tedy poskytovat vysoké amhy DalSim dvodem
nespokojenosti zakstnand je nejistota budoucnosti organizace a tim jejiclicpvni pozice
(18 % dotazovanych) a problémové vztahy (16 % nedeofi). Problematické je zejména
chovani natizenych, jako je dvéra v samostatnost za@stnand, nespravedlivé zachazeni,
nevhodné sloZeni tym&i skupiny a tedy ohroZzena spolupréce. ddsfji maji zangéstnanci
pocit, Ze vedeni je nechce obeznamit se situacitope pro organizaci a potazmo jeji
zanestnance neni dobrargdpokladaji i zatajeni informaci horSi scéfé to sniZzuje pocit
jistoty i pocit uznani (zagstnanci si mysli, Ze je management nepovaZuje vaoo@nné
partnery a dvéryhodné spolkéniky, nepoklada za nutné jim interni informaceslgdat).
Zamsstnanci se citi nedoc&m a opou&fi svd mista, kterd ipdem vybirali stim, Ze
odpovidaji jejich pedstavam.

Naopak ve velkych organizacich (podi&U nad 250 zatstnané) rozhodi negrevazuje
jako divod opu&ni mista odrsiiovani. Mnohentastji jsou zangstnanci velkych organizaci
nespokojeni s vztahy na pracovisti (26 %), kter&agaji za neosobni. Vedeni se k nim
nechova vsicneé, povazuje je za pouhé jednotky velkého strojeoTwtzeni doklada i dalsi
hlavni divod nespokojenosti a to je vaznouci komunikacegawoizaci, zejména nedostata
zEtnéd vazba, nestbvani dileZitych organizénich informaci, nedostatek etiky integrity

a nedoceni novych napail a navrli (16 % respondefy. Zamestnanci velkych organizaci
se citi nedoceami ve své pozici, a to ohrozZuje jejich jistotu prae budoucnosti. 16 %
dotazovanych neméaidéru ve vedeni organizace, nepovaZzuji za etickdené jeji praktiky
nebo maji pocit, Ze se fadové zamstnance a jejich rozvoj organizaci nezajima. Velké
organizace nepodporuji samostatnost a jédiost svych zagstnand, ktefi se proto citi
jednotvarg. Nechtji piijmout pocit, Ze se nikdo nestara o jejich rozvegberealizaci

a prestiz a proto z organizace odchazeji.

113



Tabulka 5.19: Komparace faktoni vedoucich k rozhodnuti o odchodu

Faktor nespokojenosti (v %) Malé organizace| Velkémganizace| Diference
Ocekavani 7 7 0
Vztahy 16 26 10
Kultura 12 6 6
Odmenovani 23 19 4
Uznani 14 10 4
Komunikace 10 16 6
Jistota 18 16 2

Zdroj: vlastni vyzkum

Z vySe uvedené tabulky 5.19 vyplyva, Ze 2amanci nastupuji se stejnymiakavanimi do
obou tym organizaci. Faktor g@kavani u malych i velkych organizaci neni vyznamny
divodem k odchodu. Lze konstatovat realn#kavani sotasnych zarstnand ohledré
jejich pracovniho mista a povinnosti s nim spojenyc

Neuspokojivé vztahy na pracovisti jsou u malychelkych organizaci jednou z keptji
uvacnych gicin nespokojenosti a podtem vedoucim k rozhodnuti o odchodu z organizace.
V piipact velkych organizaci je tento faktor dokonce &idlominujici nad ostatnimi. Vice nez
¢tvrtina zandstnan@ velkych organizaci odchazi ze svého pracovnihaamgsde diky
vztahovym podminkdm na pracovisti. Diference mealymi a velkymi organizacemi je
nejvyssi ze vSech uvedenych faktomicmér u obou tyfd organizaci dochazi k silné
nespokojenosti vtomto smu. U malych organizaci jer@sto nespokojenost o 10 % niZsi,
dominuje zde spiSe nespokojenost s &thwanim a pocitem jistoty.

Stav a styl vnimani kultury je u obou tymrganizaci velmi odliSny. Zatimco u malych
organizaci je tento faktor bran vice netel (12 % dotazovanych odeSla z pracovni pozice
praw kvali nevyhovujici kultde), u velkych organizaci se tento faktor projeakg nejmen
rizikovy ze vSech moznych. Styl kultury ve velkydnganizacich Ize tedy povaZovat za
piiznivejSi a vice vyhovujici zadstnandém.

Odmenovani je nejvyznamiSim faktorem nespokojenosti @wbdem k odchodu u malych
organizaci. U velkych organizaci nevystupuje teiatdor vyrazi z praméru. Ficinou pak
muze byt getZzovani a nedostatea vazba odema — vykon u malych organizaci, nebo
automaticky vysSi platy u velkych organizaci, ktggéu kapitalo¢ silné a mohou svym
zanestnan@m nabidnout adekvatni odmu za strikté ohrantené povinnosti. V malych
organizacichc¢asto nejsou iesré stanovené ukoly jednotlivych zastnand, ale plati
pravidlo, Ze kazdy musi uthvse, aby byla mozné zastupitelnost jednotiivZaméstnanci
tento fakt mohou brat jako neohodnocenogzaavic.
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Nedostatkem uznani v souladu svySe uvedenym twrezetrpi vice lidé v malych
organizacich. Nemaji mozZnost postupu a osobniheojez Nicmér celkové mnoZzstvi
zanmestnand@, odchazejicich pré&v z divodu nedostatku uznani, nevyige z paméru

ostatnich faktar. Zamegstnanci velkych organizaci naopak nemaji s nedastatuznani
v 90 % gipadi zadny problém.

Komunikace vykazala opaou tendenci. Za#stnanci malych organizaci hodnotituspb

komunikace vyrazh lépe neZ jejich kolegové ve velkych organizaciBlomunikace je
u malych organizaci spales s aiekavanimi jednim z nejméruvadnych divodia odchodu
Z pracovni pozice.

Jistota jako faktor nespokojenosti u obouttgpganizaci nezaznamenala vychylky @méru,

i diference u obou typorganizaci je zanedbatelna.

Srovnani faktar vzhledem k typu organizace ukazuje nasledujidigta

Graf 5.1: Rozdilné pri¢iny odchodu zanméstnanai u malych a velkych organizaci
30

25

20

15 —
W maléorganizace
10 —
velké organizace
5 ] )
0

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.1.2 Komunikace ve vtahu k nespokojenosti v organizaci
Neosobni postoje ukazuji i rozdily, které vySlyava F srovnani chovani zakatnand pri

rozhodnuti o odchodu z organizace. Zatimco 62 %égarané malych organizaci se se
svymi problémy a nespokojenosti obratilo na vedemjanizaceci personalni odéent,

u velkych organizaci tento trend nelze sledovaméFéolovina respondefaituvedla, Ze své
stanovisko s nikym nediskutovalace&ala radu ani zamu k lepSimu a odchazela bez dalSich
pokusdi 0 vyfeSeni nevyhovujicich podminekiefiné tomu napomaha striktni kultura velkych
organizaci, kde se jen pomalu prosazujéayna jedinec se musfippusobit, nebo organizaci

opustit.
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Mala zainteresovanost manatevhledré udrzeni si stavajici pracovni sily se projevita p
zhodnoceni vystupnich pohoviolJ velkych i malych organizaci za&stnanci uvadi, ze i
vystupnich pohovorech jim manazer nenabidl mozrebsgiSeni, pokud by se rozhodtistat

a s organizaci dale spolupracovat. V tomt@rsnse ogt projevilo neosobni jednani velkych
organizaci, kde 83 % respondintvedlo, Ze jejich natzeny se nesnazil o jakoukoli nabidku,
zlepSujici dosavadni pracovni podminky. U malychanizaci se stefnvyjadiilo 70 %
dotazovanych, zbytek ovSem ushduzné druhy kompenzace a #m Nagiklad zvySeni
platu, znéna prace, pracovnich podmingkzménu v osobnim fistupu a jednani nédeného

s podizenym. Zamstnanci velkych organizaci uv@i jako jedinou moznost zémy, ktera

jim byla nabidnuta, z&mu pracovnich podminek (17 %).

5.2.1.3 Afektivnost pfi rozhodovani o vypovédi
Afektivnost ohleds udalosti, které zd&finuji rozhodnuti o odchodu z pracovni pozice, byla

analyzovana pomoci komparace odfvresponderit Dotazovani zagstnanci malych

i velkych organizaci uvati, Ze existovala konkrétni udalost, ktera je ddauie kongénému
rozhodnuti o podani vypedi. U obou ty@ organizaci shodn70 % respondefaituvedlo
konkrétni zlom, ktery inicioval celkové rozhodnikieré nasledovalo kratce poté.

V této souvislosti bylo zkoumano, zda mpulzivnim jednani a rozhodovani o opimst
pracovniho mista zatetnanci mysli na svou budoucnost a firdrzajiséni. Zde se projevily
rozdily u zamistnan@ malych a velkych organizaci. Zatimco zstmanci malych organizaci
si pred vypowdi aktivre hledali nové zawstnani, zamstnanci velkych organizacirggmeé
nentli pocit nejistoty ohled& viastni budoucnosti a¢tdina (71 %) ped odchodem ze své
stavajici pozice nové uplaim nehledala. Tento fakt ke souviset také s vySSim
odmenovanim, které prokazaly vysledky vySe.

Extrémnim pipadem, tedy zajihim v okamziku odchodu bez moznosti ndhradniho
pracovniho mista nebo finamho zajiséni, se zabyvala dil otdzka. Pokud za¥stnanci
uvedli, Ze opustili pracovni misto, aniz by 2z m¢li ndhradu, byli dotazovani, zda v té @ob
meli jiné zdroje @ijmu. Opst se projevila vyssSi afektivnost u zéstnané malych organizaci,
kde 67 % dotazanych uvedlo, Ze opustiegrhoziho zagstnavatele, aniz by byli jakkoli
jinak zajiseni. U velkych organizaci se takto vyjild pouze polovina zaéstnand.

OdliSnou impulzivnost u jednotlivych typorganizaci prokazal také vystup, ktery ukazuje, Ze
zanmestnanci malych organizaci jsou natolik nespokogesnsvou satasnou pracovni pozici,
Ze ji opouslji, koli za tuto pozici je$t nemaji ndhradu (54 % respondgntU velkych

organizaci tento trend nebyl zaznamenan, naopé{€ veganizace opousti zastnanci, kté
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maji ze ti ¢tvrtin za sodasnou pozici nahradu. Jsou ochdiekat déle s vypawdi, nez se jim
naskytne vhodnérpezitost k gesunu, nebo maji snazsi cestu k novémuégtamavateli se
ZvWenou organizaci, ktera je ochotna jim poskytnoutnexice.

Zamestnanci obou typ organizaci se shodli v ot&®nosti, s jakou byli ochotnifznat pravé
diuvody sveho odchodu.&8ina zamstnand (v obou gipadech 70 %) negta problém sdlit
svému natlzenému dvody nespokojenosti.

Afektivngji se projevili zandstnanci malych organizaci i v ockatadale vykonavat pracovni
Ukoly bkeéhem doby pemysleni o odchodu z organizace. Zatimco velkéesmnizykonu Bhem
této doby uznalo jen 14 % zastnand velkych organizaci, u malych organizaci byla
zamestnand@ se znané snizenym pracovnim usilim a vykonem celkem jettndina.

Srovnani afektivnich fakt@éruvadi nasledujici tabulka 5.20.

Tabulka 5.20: Afektivnost pii rozhodovani o odchodu

Afektivnost (v %) Malé organizace Velké organizace
Existence zlomové udalosti 64 71
Hledéani alternativniho zarstnavatele 55 29
Jiné zamistnani ihned po vyp@di 44 71
Jiné zdroje fijmu v pripact vypowdi 33 50
Sdleni pravych dvodi vypowdi 70 71

Zdroj: vlastni vyzkum

5.2.1.4 Spokojenost s pracovni pozici béhem rozhodovani o odchodu
Spokojenost zasstnané (jako celku, bez rozliSeni podle velikosti orgawe) s pracovni

pozici a organizacidmem rozhodovani o odchodu ukazuje nasledujicigéafLze pozorovat
pouze 46 % &dom® nespokojenych zagstnand. DalSi, vice neZz polovina respondent
béhem svého rozhodovani neni silpreswdcena o nevyhovujicich podminkach. Z toho

vyplyva, Ze tyto zamstnance je mozné ziskaté¢whodnym pistupem.
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Graf 5.2: Spokojenost zamistnanai (jako celku) v organizaci Ehem rozhodovani

o0 odchodu

spokojeno
7%

nevyhranéno
A47%

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi srovnani malych a velkych organizaci byly prokéz&yznamné rozdily ve vnimani
spokojenosti. Vysoké procento nespokojenosti (4%@oprojevilo u malych organizaci. Tito
zanestnanci odchéazeji z pracovni poziceep&déeni o neslditelnosti jejich gedstav se
zastavanou pozici. Odchazejitepwdceni o svém rozhodnuti. Zasstnanci velkych
organizaci neprojevili tak vyznamny odpor k zastédrau mistu. Bhem rozhodovani
0 odchodu je 72 % za¥stnan@ nevyhragno, nespokojenych je pouze 14 %, jak ukazuje
tabulka 5.21 nize.

Tabulka 5.21: Srovnani spokojenosti zagstnanai malych a velkych organizaci

Spokojenost (v %) Velké organizace Malé organizace
Spokojeno 14 3
Nevyhrargno 72 48
Nespokojeno 14 49

Zdroj: vlastni vyzkum

Spokojenost zawmstnan@ v ndvaznosti na jednotlivé faktory vedouci k vygdiv jsou
uvedeny v nasledujici tabulce 5.22. Pro sipdrorientaci graficky tabulku 5.22 vyjage
graf 5.3.
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Tabulka 5.22: Spokojenost podle fakto#ét ovliviiujicich rozhodnuti o vypowdi

nesngIL(é?ernosti Spokojeno Nevyhraréno Nespokojeno
(%) abs. rel. (%) abs. rel. (% abs. rel.

Ocekavani 0,26 1 769 2,8% 11 6,88 3,89 15 7|04
Kultura 0,52 2 15,38 4,66 18 11,25 6,22 24 11,27
Jistota 0,26 1 7,69 6,99 27 16,88 9,84 38 17,84
Komunikace 0,00 0 0,00 5,70 22 13,y5 7,y7 30 14,08
Vztahy 0,26 1 7,69 6,22 24 15,00 9,84 38 17,84
Uznéni 0,78 3 23,08 5,18 20 12,50 7,77 30 14,08
Odnenovani 1,30 5 38,46 9,84 38 23,75 9,84 38 17,84

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 5.3: Spokojenost s jednotlivymi faktory vedoué@mi k odchodu ze zanistnani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5.22 a graf 5.3 ukazuji rozdily v nespokogti na konkrétnich faktorech, jez byly
vySe identifikovany jako statisticky vyznamné. Zsstmanci projevili vy$Si nespokojenost nez
indiferenci u vSech faktér vyjma odmgnovéni. Odminovani je specificky faktor, ktery
pusobi rozporupléd na rozhodovani zarstnance o odchodu z organizace. Zsimanci
malych organizaci jsou sice nejvice fixovatiinppzhodovani o svém odchodu z organizace na
vySi adruh odmn, nicmér tento faktor prokazal i nejvySSi mnozstvi spokgEn
responderit. Je mozno vystup nespokojenosti s édovanim shrnout jako neliSici se od
nespokojenosti s ostatnimi faktory. Krénodménovani totiz dosahla stejného procenta
nespokojenosti i jistota budoucnosttasto zmihovana nespokojenost se vztahy na pracovisti.

Organizace by se protody soustedit na sniZzeni nespokojenosti prav téchto faktot,

iz
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5.2.2 Vliv afektu b éhem rozhodovani zam éstnance o odchodu
Z organizace

Pracovni motivace a nasazeni skdm rozhodovani o odchodu z organizace prokazateln
meéni, jak uvadi graf 5.4. Rozhodnuti o0 odchodu ma mk pracovni nasazeni, nébmouze

22 % respondeftuvedlo, Ze toto rozhodnuti néln Zadny vliv na jejich pracovni vykon.
Ostatni uvadli raizné miry vlivu sniZeni pracovniho nasazeni; vysek&eni pracovni
moralky uvedlo 21 % respondénfTento vysledek podporuje tvrzeni o vysokych nédtdn

na odcizené za#stnance pro organizaci.

Graf 5.4: SniZzeni vykonu ghem rozhodovéani o odchodu

vibec ne

22%

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi odchodu zarstnance z organizace dotazovani wiade odchazeli z pracovni pozice,
i kdyz jeSt nengli za tuto ndhradu (51 %)ghem doby, kdy se rozhodovali o odchodu,gest
nehledali jiné zarstnani (47 %) a 57 % dotazovanych z organizacelmdasiz by nglo

v danou dobu jiné zdrojefipmu. Proto by manaZeméli vénovat pozornost impulsivnosti
svych podizenych. Ukazalo se, Ze kdyZz z&stmanec oznamil sy odchod, jeho natzeny
neiastji neprojevil Zadnou snahu 2Zmit ndzor zamstnance, pouze totdil (60 %) nebo
pozadal zarstnance o zvazeni situace (31 %). Jen 10 % mahagesnazilo ptat porging,

¢i cht¢lo zmenit rozhodnuti zakstnance. Je mozné, Ze tiadny jiz byl se situaci obeznamen
z periodicky se opakujicich hodnoceni 2atnand@. Nicmére vétSina zanistnané uvedla, ze
jejich nadizeny byl rozhodnutim k odchoduigkvapen a lIze tedy dedukovat nizkou
informovanost manazéiohledrg pricin fluktuace.

Vliv afektu zangstnané byl dale modelovan v navaznosti na schéma 2.6 razeeden ve
schématu 5.4 nize. Trendoviévka afektu kopiruje schéma 2.6. Afekt je u faktotekavani

e

nejsou ochotni fecaiovat swij vykon nad nutnou hranici. Afekt nasledroste s nastupem

19 Faktor gekavani si zagstnanci vnaseji do nového z&smani a jedtnejsou pl& zapracovani a adaptovani
na nové podminky a tedy nepracuji na nejvyssi Grogkonu.

120



interpersonalnich faktar(uznani, komunikace a vztafly Pokud je interpersonalni problém
piekonan, kivka se opt vraci k nizSim hodnotam afekt, navic s vySSi lobom vykonu.
Vztahové faktory tedy vykazaly vy3Si afektivnogtivka normalniho rozéleni zde roste do
maxima a naslednse snizuje $ opétném gechodu na faktory provazané s kulturou
a acekavanim.

Schéma 5.4 niZze znasofe pribéh kiivky stresu, kdy BZn¢ dochazi k jeho postupnému
naristu nasledovaného poklesem (jak ukaziijgkla ve schématu 5.4), Ekterych kritickych
piipadech ovSem dochazi k nezvladnuti miry stre$wn, fgomadni, nasledovanym unikem.
Dil¢i seskupeni faktér (vztahové a &ekévani — interpersondlni a intrapersorfainpak
charakterizuje stadia afipiny odchodu zamstnan@. Ze schématu Ize odvodit, Ze
zamestnanci odchazeji z intrapersondlnichivada pri  niz§i mie stresu nez ip
interpersonalnichidvodech. Btom vnitini schéma rozlozeni fakioize posunovat poik/ce

2%

stresu se s@asnym znazokmim @icin odchodu. Pokud bude viii schéma posunuto zcela
do levécasti grafu (vykonnost je nizka a némh se po celou dobu procesu), dochazi postupn
(@ ve velmi rychléem sledu) k nespokojenosti se vSedil¢imi faktory painaje
intrapersonalnimi a naslegninterpersonalnimi, které graduji a Kbabsolutnim vyhrocenim
situace a odchodem zastnance z organizace v kratkéasovém useku. Pokud je wuimi
schéma postugnposunovano pork/ce stresu sgrem vpravo (ke gradaci vykonu), dochazi
k presunu od intrapersonalnich faktdt interpersonalnim az do vrcholdivky normalniho
rozckleni. Nasled®, pii poklesu kivky mohou nastat dv zakladni situace. Prvnim
predpokladanym vyvojem je moznyirhz na vnitni osobni faktory (intrapersonalni). Zjevn
jde o individualismus a p@i poklesu kivky v grafu dochazi # horizontalnim posunu
vnitiniho schématu faktér opst k dirazu @i odchodu na intrapersonalni faktory, kdy
zanestnanci pestavaji stres vnimat a zajimaji se uz pouze offakistoty a odninovani za
jejich vysokou vykonnost. Druhymi@dpokladanym vyvojem j&olektivistické zangieni
zamestnan@. Dochézi k poklesu celého wvimitho schématu faktor spol&né s kivkou
normalniho rozéleni. Stres zawstnand klesa pi sowwasném zawteni na vztahy a kulturu
organizace. Vykon roste fip podpde ze strany kultury organizace (interpersonalni
vyrovnanosti a podpory). Pokud tentdegpoklad neni spém, kolektivisticky zandteni

zanmestnanci odchazeji prév €chto gicin.

% Tyto faktory vystihuje pedevsim interpersonalni konflikt aZ boj o zdrofe ginéni tkoli, tedy nemoznost
vykonavat svou praci vede k afektu.

2L yvztahové (interpersonalni) faktory majiagypivod v konfliktu mezi osobami uviibrganizace. Zde jsou to
faktory podazené vztalm, tedy vztahy, uznani a komunikace. Faktafglkadivani (intrapersonalni) jsou naopak
faktory, které jsou spojeny s §einim gristupem do organizace a jeho subjektivnidelk@dvanim (faktory
ocekavani a kultura).
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Schéma 5.4: Mozné dsledky stresu na konkurenceschopnostiprozhodovani odejit
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VySe uvedeny popis situace podporuji vysledky fakté analyzy, které jsou uvedeny nize.
Vyuzita byla ogt rotace metodou Varimax. Analyza odhalila dva \arané faktory. Pro
vybér mnozstvi vyznamnych faktbbylo, stejit jako u gedchoziho fipadu, vyuZzito Kaiser-
Guttmanovo pravidlo. Variance a procentni vygd vyswtlujici sloZzky nalezenych faktor

je uvedeno v tabulce 5.23.

Tabulka 5.23: Variance vys¥tlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance % variance Kumulativni %
Faktor 1 1,650 23,574 23,574
Faktor 2 1,216 17,373 40,947

Zdroj: vlastni vyzkum

Pro vylEr determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru bylybkdny ty, které my vysSi

absolutni hodnotu nez 0,3 podle dog@mni Anderson (2009) @anku ACITS (1995). Kladna
nebo zaporna zavislost je dale rozebrana ve snpgi$ho vysledného {sobeni tak, jak byly
kédovany odpogdi vstupujici do analyzy. Tabulka 5.24 uvadi faitar jevy, které byly
nalezeny jako skwjici polozky pro jejich tvorbu. Vzhledem Kk slaj#timu kédovani

proménnych vstupujicich do matice bude v§deni faktofi popsano pouze pod tabulkou,
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neni mozné dovnittabulky vEsnat popis vSech moznych odgdi; které byly zkoumany

a kédovany vzdy s jednim extrémeméaiou prongnnou.

Tabulka 5.24: Vysledné faktory nalezené metodou Vanax

V/stupni vyroky Faktor 1 | Faktor 2
Zatajovani picin 0,653 -0,014
Snizeni usili -0,516 0,040
Trvéani odchodu -0,532 -0,071
Podminky setrvani 0,679 -0,144
Reakce manazera -0,260 0,346
Nabidka zniny 0,359 0,669
Motivace zn¢ny -0,118 0,790

Zdroj: vlastni vyzkum

Vysledky analyzy odhalily dva faktory, coZgsré odpovida rozéleni stresovych ikvek ve
schématu 5.3. Faktor 1 je mozn&@vnat ke kivce extrémniho stresu, ktery ved! k rychlému
odchodu. Faktorova analyzdinesla vysledky, které stuji pripady odchodu za#stnandg,
ktefi nediskutovali problematickou situaci se zastupianizaci, doba odchodu byla tak
kratka, Ze ani nesnizili své pracovni Gsili, nebdesli ¥tSinou tentyZ den a zaraveivedli,

Ze neexistovalo nic, co by jgimélo zmenit nazor. B odchodu jim nebyla nabidnuta Zadna
kompenzace, pokud by se rozhodistat. Rchto extréema rychlych odchod a souvisejicich
piipadi vedoucich k nezvladnuti stresu je tégednactvrtina ze sledovaného vzorku.

Druhy faktor oznéil zaméstnance, kié se sice snazi o zZmu, ch&ji na sodasné pozici
setrvat, ale volani po zZm¢ nebylo vyslySeno (nebyla jim nabidnuta Zadna karmpee).
Proto nasleduje odchod.ri®dm tito zamgstnanci uvadi, Ze byli pouze nespokojeni na
sowasné pozici, nebyli jetazeni“ jinam ani je nelakala jina pracovni pozi€ento faktor
charakterizuje Hvku postup® rostouciho a nasledrklesajiciho stresu ve schématu 5.4.
Jedna se o fazi, kter4 se blizi vrcholtiviky, kdy dochazi k osobnim fstim. Zadosti

0 zmenu ovSem nejsou vyslySeny a tak zatnanci voli odchod na Ukor jistoty. Organizace
zde zbyténé prichazi o zardstnance, ki@ byli jinak odhodlani #stat.

Celkow oba nalezené faktory vy&iji 41 % gipadi, které se vyskytly ve vzorkuigsto
podporuji pedem stanovené schéma 5.4. Zbylé mozZnosti reakpeagépodobré pohybuji
na druhé polovi# kiivky normalniho rozéleni (kdyz Kivka prechézi do klesajici tendence),
jedna se ovSem o konkrétnfigady, které nelze snatJn zachytit pomoci analyz, nebo

potrebuji vice kumulativnich vyskit
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Zminéné rozaleni typa odchodh z organizace Izefpovnat k dleni na dvoufaktorovou teorii
zahrnujici motivatory a satisfaktory. Ve zmimém gipad 41 % zamistnand odchazi
Z pricin, které lze oznat jako motivatory a zbylych 59 % opousti pracomristo a vyhledava
jiné z divodu uspokojeni satisfakirjako je pohodli, blizkost od domova, snadnostgra
prostedi kancel&e a podob&

Pojmenovani faktdrnalezenych faktorovou analyzou je uvedeno v tabsl25.

Tabulka 5.25: Pojmenovani faktoia

Faktor Nazev
Faktor 1 Extrémniippad zlomové situace.
Faktor 2 Snaha za¥fstnan@ o znenu bez odezvy manaier

Zdroj: vlastni vyzkum

Schéma 5.5 odvozuje, v navaznosti na vysledkgdghozi analyzy, mozZnosti transferu
zanmestnan@ mezi organizacemi a sektoryteBun a rozvoj kariéry znalostnich pracovinjié
umozrén nagiklad prechodem z koméni do neziskové sféry, neb@ricinou, kterd brani
témto zangstnan@m v rozvoji je rigidita manazéra komeénich organizaci. Dochazi pak
k vyhoreni a zbytenému tlumeni potencialu schopnych zatmand. Schéma 5.5 vyvozuje
zaneieni na prokdzané tendence odchoduésamand (transferu dle typu za¥stnance) do
jinych sfér podle ficin odchodu v zavislosti na vykonu a afektu.

Schéma 5.5: Inflexni body zrén pii¢in odchodu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Inflexni bod A ukazuje nestitelnost s pedpoklady zarstnance ohlednpracovniho mista.

Nesplrené aekavani pechazi v konflikt s osobami uvhibrganizace. Mira stresu roste nad
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unosnou urovig dochazi k odchodu z organizace. Afekt/stres jelkavysoky, Zze dochazi
k okamzité zmné. Tento trend je charakteristicky pro z&stmance, ktié nevidi moZnost
rozvoje na sotasné pracovni pozici. Nedochazi k pocitu mozneitslnosti osobnosti
zanestnance s kulturou. e se jednat o kvalitni znalostni pracovniky (jd§€), ktefi
nechtji svij potencial brzdit v typu organizace, ktery jim ghovuje. Dochazi k extrémnimu
piechodu s mozZnosti zmy mimo komegni sféru (podnikani, wejny, neziskovy nebo statni
sektor). K pechodu dochazi naikce od péatku do bodu A/B.

Inflexni bod B znazdwje pechod od intrapersonalnichiign k interpersonalnim
(vztahovym). Dochazi ke konfliktu mezi organiméni predstaviteli. Vykon roste,
zanestnanec je v organizaci jiz zapracovan, s vykonesteri znalost kultury v organizaci
atim odchazi k odhaleni &ith probléni uvnitt proces. Zamgstnanec nachazi problém
v kulture a uznani, které mu neni poskytnuto, moc je drieng&kou manazeér ktefi ji
odmitaji rozdlit mezi zangstnance, cozém perspektivnim vadi natolik, Ze odchéazeji na
kiivce mezi body B a C.iPodchodu v inflexnim batlB je zan¢stnanec stale ve stadiistu

a tudiz nize dojit k transferu do zafstnani s potencialnim vysSim statutem a tedgstur
kariéry.

Inflexni bod C je charakteristicky problémy t®wbenymi manazery a organiném
uspdadanim. Zamstnanci s rostouci vykonnosti jsou nespokojenitagesn v organizaci.
Snazi se o z#mu, kterd ovSem neni vyslySena. Nasleduje odchquralaEpodobré stejného
typu organizace, pouze se subjekdivrocekavanym lepSim chovanim ve smyslu
interpersonalnich faktar V bo€ C manaz# piredstavuiji limit v rozvoji vykonu, organizai
pravidla brzdi potencialni vykon z&stnand, ktefi usiluji o znény ve prospch usnadéni
vlastni prace.

Inflexni bod D je bodem, kdy klesa negativni vlinamazeit na limity vykonu zarsstnand,
dochazi k samostatné, nezavislé praci. Saeni zamstnand vede k jejich idealnimu,
neruSenému vykonu.iRiny odchodu se afp presunuji na intrapersonalni. Z&stnanci jiz
nejsou demotivovani stavem vztak organizaci. Héinou odchodu je nedostétéd odngna
(ocereni) za jejich vysoky vykorti redukce nejistoty budoucnosti (organizace, kigiduji
své usili). Sféraiechodu je fedpokladana shodna s vychozi.

Data shromazsha za delem splgni cili prace dovoluji dedukovat transfer, ktery vyplyea z
souwasnych vysledk Predpokladan jeiftom prechod schopnych, inovativnich zé&stnané
do veejné sféry, neziskovych organizaci, start podniképfechod do statni sféry. Seasny
vyzkum potvrdil, Ze znalostnim pracoviik, ktei touzi po osobnim rozvoji, nezélezi na

peréznim ohodnoceni (viz soubor hypotézfilgqze 5, kapitola 10.5). Tento vystup prace
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dovoluje gedpokladat, Ze proto jsou tito zéstnanci ochotni zémit pasobist ve snéru
nizSich odnin a moznosti samostatné prace na vlastnich prajekte
Variabilita chovani zagstnan@ béhem rozhodovani o odchodu je uvedendilope 8.

5.2.3 Rozvoj jako d Usledek zm ény zam éstnani
Stagnace respektive rozvoj zéstnan@ byl kategorizovan na zaklaghotvrzeni pedpoklad

o trendech Zivotnichfkvek (viz schéma 5.6). Validace skoknezi kontinualnimi trendy
rozvoje zamistnand@ byla modelovana na zakkadodpowdi responderit o disledcich

prechodi mezi organizacemi.

Schéma 5.6: Vyvoj kariéry
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Tvar kivek ve smyslu normalni roztbni byl konstruovan pomoci kompilace vyslédk
nekolika jiz uvedenych analyz a také srovnanim st(di priloha 13). Vys¥tleni konstrukce
schématu 5.6 jakorivek se stadiiistu, vrcholu a poklesu, je uvedeno v kapitole 5.2.2
Priciny odchodu zarstnand (faktory ovliviiujici odchod ze za#stnani) byly rozlenény na
faze jejich @isobeni v organizaci na ran&iny odchodu vznikaji ve stadiu brzkého rozvoje
— nedlouho po néastupu zastnance na pracovni misto, kdy vykonnost rostejhainé
(pticiny odchodu vznikaji hem zapracovani ve stadiu zvySovani vykonu) a pofiiginy
odchodu vznikaji ve stadiu poklesu, kdy vznikajinftiikty, roste nespokojenost a klesa
vykon). Faktory, které byly nalezeny v této prdagitola 5.2.2), podporuji rozteni na tyto
hlavni faze.

V navaznosti na schéma 5.6 byl stanovisdpoklad rozéleni zangstnand na d¢ zakladni
skupiny. Prvni skupina dav&qunost jistat a Zistava na pracovnim mésta druha skupina
ma touhu se rozvijet a hledaigpby rozvoje mimo organizaci, pokud neni tato vyhimy.

Validaci stanovenéhoiedpokladu dliciho zangstnance na dvskupiny, podpily vysledky
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faktorové analyzy, ktera je uvedena niZe. VyuZjtia lopit rotace metodou Varimax. Analyza
odhalila dva vyznamné faktory. Pro WbmnoZstvi vyznamnych faktbrbylo, steji jako
u predchozich fipadi, vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo. Variance agantni vyjadeni

vyswtlujici slozky nalezenych faktbije uvedeno v tabulce 5.26.

Tabulka 5.26: Variance vys¥tlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance % variance Kumulativni %
Faktor 1 1,667 33,349 33,349
Faktor 2 1,159 23,178 56,527

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vylEr determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru bylybkdny ty, které my vysSi
absolutni hodnotu nez 0,3 podle dog®@mni Anderson (2009) @anku ACITS (1995). Kladna
nebo zaporna zavislost je dale rozebrana ve snjsho vysledného isobeni. Tabulka 5.27

uvadi faktory a jevy, které byly nalezeny jakocsijici polozky pro jejich tvorbu.

Tabulka 5.27: Vysledné faktory nalezené metodou Vanax

Faktor 1 | Faktor 2
ZLOM (existovala konkrétni udalost vedouci k odahpd -0,032 0,460
HLEDANI ZMENY (hledani nového zagstnani na fiv. pozici) 0,848 0,096
NEOCHOTA RISKOVAT (odchod az po nalezeni nové peyic 0,870 0,019
UPRIMNOST (sdtleni skuténych civodi odchodu) 0,122 0,762
TRANSFER (nové zatstnani lepSi nezipdchozi) 0,087 0,724

Zdroj: vlastni zpracovani

e

misto, je nutné stejnym #pobem vyhodnocovat i vysledky faktorové analyzyktéia 1
ukazuje tendence odchazejicich #Zamand zastavat po dobu, dokud neni zajistjejich
piechod jinam, nejsou ochotni riskovatiep jejich zjevnou tendenci k hledani&m. Tyto
zanestnance lze nazvat jako Domaci, néke neposouvaji paistove kKivce, pouze rni za
stejné hodnotyigchodem jinam, kde jsou za&t.

Druhy faktor naopak potvrzujeigdpokladané tendence odchodu &stmané za &elem
rozvoje. Faktor indikuje odchod z&stnané, ktefi nebyli wdome dlouho nespokojeni,
k jejich rozhodnuti o zén¢ vedla kriticka zlomova udalost, kterouiimné oznamili vedeni
organizace spote¢ se svym odchodem. Odchod byl nasledovan ziskaau@ho pracovniho
mista, které zawstnanci hodnotili jako lepSi v porovnani iegchazejicim. Dochazi
k transferu a rozvoji osobnosti, podiegpokladu, ktery je znazamy ve schématu 5.7 nize.

Pojmenovani faktdrje uvedeno v tabulce 5.28.
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Tabulka 5.28: Pojmenovani faktof

Faktor Nazev

Faktor 1 Hledani jistoty (domaci)

Faktor 2 Risk a rozvoj ($ték)

Zdroj: vlastni zpracovani

Schéma 5.7 ukazuje dva trendy znémgici vysledky pechodi mezi zamgstnanimi,
zjisttnymi faktorovou analyzou. Trend vyjagici prechody mezi organizacemi popsané
faktorem 1 (vzhledem k vystiujici sile, kterd dosahla 33 %, se cela jedhetina
sledovanych za#stnané chova timto zppsobem), ukazuje stagnaci pracovni kariéry, pouze
s p‘echodem mezi zagstnanim na stejné urovni. Faktor 2 vyjaié druhy trend a to zény
zanestnani za &elem rozvoje. Takto se chova (dle sledovaného a2 % zamsstnand.
Tito odchazeji, pokud nevidi moznost rozvoje, nejstimulovani ve smyslu hodnoceni
vlastniho pinosu a proto své znalosti, schopnosti a zkuSefdati uplatnit jinam. ¥chto
23 % zamistnan@ maze byt ozn&eno za znalostni pracovniky a organizace jejicthodem
ztraci svou efektivitu, znalosti i potencial, ktegjgy prenesen jinam. Zagstnanci si sami
uvédomuji nutné tendence k mohilia univerzali, ktera je v sotasné dob podporovana

i programy Evropské unie. Tito za&stnanci se danym trendefidi a roz&iuji si tak viastni

obzory a moznosti svého uplaim.

Schéma 5.7: Mozné trendy zrny zaméstnani

A

rozvoi

Trend podle
faktoru

N

zanestnani zanestnani . zamestnani .
Zdroj: vlastni zpracovani

v

cas

5.3 Odchod zam éstnance z organizace z pohledu manazer u
Samostatn&ast vyzkumu a dotazovani se tykala fluktuace zgmhinlmanazér jakozto

zastupé@ organizace. Manakliebyli dotazovani na sawasny stav organizace pro mozné
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srovnani s ficinami odchodu, které uvélil zamgstnanci (viz piloha 9), a dale na zajem
o fluktuaci a praci s jejimi determinanty v orgaatz VyuZiti ¢innosti ovliviwujicich giciny
fluktuace (napiklad zpisob naboru zawsstnand v organizacich z pohledu mana®ele

uveden v filoze 10.

5.3.1 Préace organizaci s fluktuaci
Prace manazérve sledovanych organizacich s fluktuaci zstmand (jeji mirou, dopady

a disledky, etne jejich praktického vyuziti) je uvedena v tabulc2% Je rejme, zZe
sledovany vzorek organizaci nepracuje s vystupmdatiovory a moznostmi, které v sob

skryva monitorovani fluktuace.

Tabulka 5.29: Prace organizaci s fluktuaci

Pracovni postup Ano (%) Ne (%)
Vystupni pohovor z iniciativy n&tzeného 68 32
Uchovani vysledk vystupnich pohovdr 55 45
Prace s vystupnimi pohovory 45 55
Kalkulace naklad fluktuace 65 35
Uziti miry fluktuace 45 55
Uziti casovychiad miry fluktuace 29 71
Individualni hodnoceni miry fluktuace pro a@tlehi/manazery 26 74
Srovnani oddeni/manazer 10 90
Uplatreni vysledk, vykyva 26 74
Sledovani naklada vynosi na zamistnance 45 55
Casto se objevujici nenadéalé odchody 45 55
Diskutuji se pipominky odchézejicich zasstnand 97 3
Snaha o udrzeni jiz zaSkolenych zamand 71 29
Primer 48 52

Zdroj: vlastni vyzkum

Organizace, zastoupené sledovanymi manaZery pracwyistupnimi pohovory v necelé
poloving pripadi (45 %), coz znd velké rezervy Wizeni fluktuace a retence. Navic se
z tohoto zji&ni odviji i vysledky ostatnich zjidvanych praktik tykajicich se fluktuace.
Pokud organizace nepracuje s vystupnimi pohovaigen@ekavat zainteresovanost hlajib
do problematikyizeni fluktuace, neldov organizaci neni vyuzivan jeden z hlavnich ngstro
se sice uchovavaji v 55 %ipadi, jejich vyuZiti je ovSem o 10 % niZSi, nez by byhoZné.
Organizace nevyuzitim jiz provedenych vystupnicth@miii ztraci cas a naklady, nejen
nevyuzitim moznych vystup ale také ztraatas a naklady zbyteym provedenim pohoviy

které jsou pouhou formalitou a vysledky nebudouwdnikyuzity. Jedna se o pouhou ztratu
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¢asu vSech ziastrenych zangstnand, které organizace ovSem za zliyke stravenycas

u pohovoru, plati. Organizace by se protélynzaneiit na plné vyuziti informaci ziskanych
z vystupnich pohovdr

Zkoumany vzorek manaZerale uvadl, Ze vystupni pohovory&sSinou iniciuji nadizeni
odchéazejiciho za#stnance, nehbjim to predepisuji vnini pravidla organizace. Jak lze
ovSem vidt z tabulky 5.29, vystupni pohovor probihd jen v%S8sledovanych ffpadi,
zbytek manaZ@rvystupni pohovor nepouzivi a z&stmanci odchézeji bez poskytnutitape
vazby organizaci.

Kalkulace naklad fluktuace je dle odpadi vzorku manazérsledovana v 65 % organizaci.
To dokladé jiz vy3$Si wsdomeni si nutnosti monitorovat fluktuaci a jeji dopauly organizaci,
nicmére stale 35 % organizaci se nakladyiggbené fluktuaci nezabyva a nema prathied

o vysSi ztrat, které jsou timto jevemigobené. Fakt, Ze organizace spiSe pracuji s kalkula
nakladi fluktuace, ale vikledku znalosti vySe¢thto naklad newnuji dale pozornost
informacim z vystupnich pohovarje zarazejici. Tento jev ukazuje na pouhé forirgpreni
poZzadavk nez na skutany rozbor situace ve snaze odstranit negativnitiala tim snizit
fluktuaci i jeji naklady.

Uziti miry fluktuace zaznamenalo jen 45 % dotazgearmanaZzér. Tento jev doklada i fakt,
Ze 49 % manazémezna miru fluktuace v organizatioddleni, kde pracuji. Neznalost miry
fluktuace nazn&je i nemoznost vypia jejich naklad a potvrzuje tedy dondnku, Ze
vypocet naklad fluktuace je pouze formalni zalezitosti, ktera walké ¢asti organizaci
nevypovida o realné situaci.

Nasledujici ¢tyii sledované polozky v tabulce 5.29 (Uzi#tasovychiad miry fluktuace,
Individualni hodnoceni manaZeti odckleni pro ZjiS&ni rozdili, vykyvi a problematickych
jeva, jejich srovnani a Upla#mi vysledki ¢i vykyvi) navazuji na celkovou neznalost miry
fluktuace v organizaci a dokladaji nedostatevyuzivani potencialu, ktery v solmformace
od odchéazejicich zafstnané skryvaji. Casové fady jsou vyuZivany v neceléeting
sledovanych organizaci, 71 % z nich nenghfed o tom, zda se fluktuacgjak meni a zda
nedosahla ndfklad unosnéhaii dlouhodobého maxima nebo nenastala situace, ktgro
nutnéfesit. Individualni hodnoceni jednotlivych atiehi ¢i manazet je provagno pouze ve
26 % organizaci, 74 % sledovaného vzorku nedok&fie ada za vysi fluktuace nestoji
napiklad jedenc¢i jen minimalni mnozstvi problematickych manaiekde intervence do
jednani gkolika malo jediné prinese absolutni wgSeni celkové situace bez nutnoséinih
nagiklad celou firemni kulturdi zavadt nové procesyizeni lidskych zdrgj. Organizace by

se proto mily zaneftit na dikladngjSi rozpoznavani, odkud problematicka fluktuacehéai,
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neba’ lokalni znena je znané¢ mére nar@&na nez zrdna celéc¢i veétsi ¢asti organizace.
Doporuweni podporuje i tvrzeni sledovanych manéazée srovnani individualnich hodnoceni
odcEleni ¢i manaZzeid je provedeno jen v 10 %ipadi, a drtiva ¥tSina zjiSéni zistava i tak
nevyuzita, neb vysledky a vykyvy upldiuje ze sledovanych organizaci jen 26 %&Om
zde projevila jasna byrokracie ve sledovani flukejakdy manaze pouze plni ukoly, ale
vysledky nejsou zeitétvrtin sledovanych organizaci uplatry.

Pomer nakladi a vynosi na zamistnance a tim jeho potencialni uZitest a vyznam pro
organizaci, stefatak vysi gipadné ztraty, pokud by o za&stnance rfla organizace ifjit, je
sledovana ve 45 % organizaci. Vice nez polovinamigaci nemaighled o tom, jak jsou
kteri zamgstnanci pinosni a produktivni, coZ e zmisobovat malou zainteresovanost
Vv rozpoznavani, zda je |épe pro organizaci danémmistnance, pokud projevi zajem
pracovni pozici opustit,ipswdcovat, aby #stal, nebo se jedna o zcela nadbytal osobu,
ktera mize byt snadno nahrazena lépe vyhovujicim ¢ganancem. Sledovani pém
nakladi a vynos lze organizacim dopotit nejen z pohleduizeni fluktuace, ale fizeni
vykonnosti. Tento uzitgy nastroj vSak vyuziva jen necela polovina orgaiiz

Manazéi vénuji pozornost svym pdizenym jen v polovié piipadi. 45 % sledovanych
manaZek potvrdilo, Ze jejich zagstnanci odchazeji nenadale. Zdéza hrat roli vysoka
afektivhost zamstnané@ malych organizaci (viz kapitola 5.2.1), nebo nizkaalost
nadizeného jemu pdizené skupinyéi nevSimavost k podibim, které nespokojeni
zanestnanci vysilaji. Ve vSechftipadech je prawghodobny problém uvnit organizace
a vedeni by pomoci nastiomonitorovani fluktuace #ho fesit, jaky problém za nenadalymi
odchody stoji, zda se nidklad nevyskytuji jen v @itém oddleni, jehoZ fizeni je
pravdEpodobnou ficinou nespokojenosti.

Témet vSichni dotazovani manaz€97 %) uvedli, Ze s odchazejicimi z&stnanci diskutuji
jejich pripominky. Jak ale dokladaji ostatni vystupy tabufk®9, gipominky ve tSing
piipadi skorti nevyuzity. Jedna se tedy o pouhou formalni ztdefi ktera nevede
k poZadované zsmé. Vyzkum zamdteny na zamstnance podporuje uvedené tvrzeni. 71 %
zanestnand@ uvedlo, Ze pravéifEiny své nespokojenosti diskutovali se svym ifeehymdi
jinym manazerem (viz kapitola 5.2.1 a 5.2.2), &dgin nebylo nabidnuto nic, co by zmilo
situaci (v 76 %), viz kapitola 5.2.1, a kapitolagpkilohach 10.6. Rtom 54 % sledovanych
zamestnan@ je bthem odchodu ochotnych 2mit suij nézor, pokud by se zmily ¢i
odstranily nevyhovujici podminky, jak uvadi grafapitole 5.2.1.

Snahu o udrZeni zamstnané uvedlo 71 % manazir Procento je powiné vysokeé, ovsem

muze se jednat jen o postoj k problému, relbgSe uvedeny rozbor situace nasihaze
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Vv

manazé neznaji své pdadzené, nemonitoruji jejich spokojenosit priciny konfliktnich
situaci, jejich potizeni odchéazejiekvapiw nenadale. Zasstnanci naopak v 71 % uvedli,
Ze jejich organizace se nesnazila jejich odchodaknzabranit. Z tohoto idvodu Ize brét
tvrzeni manazér Ze se snazi udrzet své zatmance jako nadhodnocené a nepravdive.
Naopak lze tvrdit, Ze minimaintietina manaZér neprojevuje jakoukoli &ast s picinami
fluktuace na svém pracovisti a nesnazi se problié&siy, radji voli vyménu nespokojenych
zamgstnand.

Hodnoty a vyuZziti prace s vystupnimi pohovory akfilaci ve sledovanych organizacich
ukazuje graf 5.5. Souhlas s vyuzivanim informadéré& v sob monitorovani fluktuace
skryva, klesa s hlubSim za&renim na moznosti vyuziti. Graf 5.5 doklada jen oemem
znalost problematiky sledovanymi manaZery a vyufiiydouze pedepsanych formélnich
pravidel bez rozboru situace. V pravasti grafu souhlas s vyuzivanimébposte, zde se
ovSem jiz nejedna o praci s rozborem fluktuace jedavym, ale o jevy, které fluktuaci
doprovazeji a vychazi se #4mé praxe v organizacich, jako je moznost diskasggtnand

s nadizenymi o problémech a snaha o udrZeni a iz zafgoh zamsstnand. Vyswtleni

a popis zkratek pouzitych pro graf 5.5 je uvedé¢abulce 5.30.

Graf 5.5: Monitorovani a prace s fluktuaci v organzacich
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 5.30: Vyswtleni zkratek

Zkratka | Popis Zkratka | Popis
POHO | Préace s vystupnimi pohovory SROV | Srovnani odédleni/manazer
KALK Kalkulace naklad fluktuace UPLA Uplatreni vysledki, vykyva
VYSL Uchovani vysledk vystupnich NAKL Sledvovénl' naklada vynos na

pohovoii zangstnance

* Vystupni pohovor z iniciativ Casto se objevujici nenadalé

NADR ngcfizgnéflo ’ NENA odchody o
INDIV Individualni hodnoceni miry quktuacePRIP Diskutuji_ se pipominky

pro oddleni/manaZery odchézejicich zaéstnand
MIRA Uziti miry fluktuace Snaha o udrzeni jiz zaSkolenych
CASR | Uziti casovychrad miry fluktuace | UDRZ | zanméstnand

Zdroj: vlastni vyzkum

Vysledky tabulky 5.29 a grafu 5.5 nazod znanou neinformovanost sledovaného vzorku
manazek (pramérné 52 % organizaci s fluktuaci nepracuje) o staviktflace v organizaci
a potencionalniho vyuziti informaci, které v &adkryva jeji monitorovani. Pokud je mira
fluktuace ¢i jeji priciny sledovany, &e se tak pouze zigodu vnitniho naizeni i
organiz&niho pgedpisu, nicméh manazé témto praktikdm nednuji ve W&tSingé pripadi
pozornost a gy ukol plni jen formal, bez vazby na vystu@i feSeni situace a vysledky,

které by mohly fispet k feSeni situace, snizeni fluktuace a tdispw@klad, nejsou vyuzity.

5.3.2 Rozbor vztah G mezi postupy monitorujicimi fluktuaci
Vazby mezi sledovanymi jevy, které charakterizyjiiziti a praci s fluktuaci ve sledovanych

organizacich, ukazuje tabulka 5.31. V§tbeni zkratek pouZzitych pro analyzu je uvedeno
v tabulce 5.30. Ten¢ jsou zvyrazany piimé zavislosti se silou zavislosti slabou aedi

a celé zvyrazéné pole zn& primou silnowi velmi silnou zavislost.

Tabulka 5.31: Koeficient asociace pracovnich postuiptykajicich se fluktuace

POHO | VYSL | NADR | KALK | MIRA | CASR | INDIV | SROV | UPLA | NAKL | NENA | PRIP UDRZ
POHO | 1,000] 0,563 0,072 -0,004] 0,218 0,419] 0,502 0,141| 0,354 -0,433] 0,218| 0,166| 0,152
VYSL 0563| 1,000/ 0,206| 0,240| 0,303 0,295 0,381 0,078| 0,239| -0,218| 0,303 0,201] 0,134
NADR | 0,072| 0,206] 1,000 -0,223] -0,061 -0,16f -0,224 -0,241 -0,424 06D, -0,067| -0,124 0,015
KALK | -0,004| 0,140 -0,223 1,000 0,402 0,326] 0,283 0,248 0,437-0,140| 0,267 -0,135| -0,177
MIRA | 0,218 | 0,303 -0,067| 0,402 1,000 0,705| 0,650| 0,361] 0,650| -0,303| 0,349| -0,201| -0,134
CASR 0,419| 0,295 -0,167| 0,326 0,705| 1,000| 0,760| 0,512 0,760| -0,295| 0,276 | -0,285| 0,253
INDIV | 0502 | 0,387 -0,224| 0,283| 0,650 0,760| 1,000| 0555| 0,663| -0,239| 0,354| 0,108| 0,215
SROV | 0,241 0,078] -0,241 0,243]| 0,361 0,512 0,555 1,000 0,555| -0,078| -0,078] 0,060 0,209
UPLA 0,354 | 0,239 -0,224| 0,437| 0650| 0,760| 0,663| 0,555 1,000| -0,239] 0,059 0,108 0,377
NAKL | -0,433| -0,218 -0,067 -0,14p -0,303 -0,205 -0,439 ,078| -0,239] 1,000 -0,172 0,146 0,009
NENA | 0,218| 0,303] -0,067| 0,267 0,349] 0,274 0,354 -0,078| 0,057 -0,177 1,000 -0,201 -0,2]6
PRIP 0,166| 0,201 -0,126| -0,135] -0,201 -0,285 0,108 0,060 0,708 O,/166,201| 1,000 0,285
UDRZ | 0,152| 0,134 0,013 -0,17f -0,134 0,253| 0,215/ 0,209 0,37f 0,009 -0,276] 0,285| 1,000

Zdroj: vlastni vyzkum
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Stredre  silnd zavislost (0,563)se projevila mezi vyuzivanim vystupnich pohdvor
a uchovavanim jejich vysledk Tato zavislost je i f@dpokladana. Pokud se vystupni
pohovory praktikuji, je vhodné jejich vysledky vyuzProto Ize konstatovat, Ze zavislost by
se videalnim fipadt mela blizit hodnot 1, nicmér jak vyplynulo z rozboru odp@di
sledovaného vzorku mana#erystupni pohovory byvaji spiSe formalitou a v{&ig nejsou
dale uplatiovany, cozZ sniZzuje zavislost mezicofa atributy. Dale byly nalezenystire silné
zavislosti mezi praci s vystupnimi pohovory a vyahim casovych rad (0,419)

a individualnim hodnocenim fluktuace pro jednotligdctleni ¢i manazery (0,502). Tato
zavislost je také v souladu &ekavanim, je vhodnéfippraci s pohovory vyuzivat i dalSich
rozboffi. Slaba pimé& zavislost mezi praci s vystupnimi pohovory byddezena u uziti miry
fluktuace (0,218), uplatmi vysledkKi (0,354) a pekvapiv¥ u nenadalého odchodu
zanestnand@ (0,218). Prvni d¥ zmirené slabé zavislosti nasleduji nastoupeny trendi prac
s vystupnimi pohovory. Vysledky asoéma analyzy také nazfaji, Ze pra¥ u organizaci,
které do hloubky pracuji s vystupnimi pohovory, ld k neéekdvanému odchodu
zanestnand. Je mozné, Ze sledované organizadglyavyuzivat zmignych hloubkovych
rozboff praw ve snaze tento jev odstranit a vzhledem ke slabislpsti se tato snahaida
Uchovavani vysledk vystupnich pohovdr koreluje pouze slabs tvrzenim, Ze pohovor
vychazi ziniciativy nafizeného (0,206). Tato souvislost ibe indikovat formalni
predpoklady, vedouci k tomu, Ze hiemni dodrZuji nédzeni o nutnosti provést vystupni
pohovor a vysledky dale archivovat. Vzhledem k @iskle zavislosti Ize @b usuzovat na
pouhou formalni zélezitost bez dalSiho vyuZitint& slaba zavislost se projevila také mezi
uchovavanim vystupnich pohovoa jejich hlubSim rozborem, coz je znalost mirkfilace
(0,303), tvorbatasovychiad (0,295) a individualnich hodnoceni miry fluktegeo jednotliva
odckleni (0,387). Tvrzeni, Ze vystupni pohovory jsouhawavany, dale sl&bkoreluje

s uplatgnim vysledk (0,239), ovSem zavislost je slabsi, nez je tonrace s vystupnimi
pohovory (0,354). Steintak byla nalezena slaba zavislost s nenadalymiauic (0,303).
Pricina mize byt obdobna, jako tomu bylo u prace s vystupmiafiovory. Zavislost je zde
ovSem vysSi, coZz naztige piikaz uvnit organizace vystupni pohovory pro¢éd divodu
vysoké fluktuace, nicménvysledky nejsou uplabvany v takové nie, aby bylo mozné
negativni fluktuaci odstranit. Organizace, kterdhaw@vaji vysledky vystupnich pohovor
také diskutuji pipominky podizenych, zavislost je ovSem slaba (0,201). Zauishoszi
diskutovanim fipominek zamsstnanéd byla ovSem nalezena pouze s uchovavanim

vystupnich pohovdr, Zadné jiné organizai praktiky s vyslechnutimigpominek nesouvisi,
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coz podporuje nahodnost této podpory ze strany hegthal o dolozil i vyzkum zargstnand,
ktefi z vice nez dvoutin tvrdili, Ze jim naslouchano nebylo.

Stejre jako nebyly nalezeny korelace s faktorem diskuggominek od zarstnand, témer
zcela nezavisle se projevilo tvrzeni, Ze vystupoliqvor vychazi z iniciativy ndteneho.
Prima slaba zavislost se projevila pouze u uchovawsiedki vystupniho pohovoru (0,206),
jak jiz bylo uvedeno. Tento fakt ukazuje na anal&gieSeni pipominek, nebt oba vyroky
Ize povaZovat za ndhodné a nemajici jakykoli srpysl organizaci. Vzhledem k tomu, Ze
vysledky nejsou dale rozpracovany a upiain jedna se pouze o formalitu. Zcela nezavisle
se projevila také kalkulace nakifach vynosi na zamistnance. Tato organizai cinnost
nekoreluje ani s jednou ze sledovanych praktik.a@izace nepovazuji zailézité sledovat
ponmer nakladi a vynos na jednotlivce fes nesporné vyhody, které taionost ginasi (i
fizeni fluktuace (rozhodnuti o propé&sit neproduktivnich zadstnané a snaha o udrZenich
efektivnich). Nalezenou nezavislost podporuje takéeni zamistnand, ktefi v dotazniku
uvackli nespravedlivé zachazeni, pfbovani rkterych zamstnané a tvorkE protekce (ze
40 %), viz kapitola 5.2.1 affioha 7.

Organizace, které pracuji s kalkulaci naklatuktuace, velmicasto také uplauji miru
fluktuace (0,402) a vysledky rozboru rédre silna zavislost, 0,437). Slaba aZesini
zavislost mezi kalkulaci nakladluktuace byla nalezena u sledové&asovychiad (0,326),
individualniho hodnoceni odténi ¢i manazet (0,283), srovnani vykyy nagi¢ oddlenimi
(0,243) a opt u ne@ekavaného odchodu zastnand (0,267). Lze konstatovat, Ze
organizace, které kalkuluji s naklady fluktuacégtao hloubky zpracovavaji miry aigny
fluktuace ve snaze odstranit negativni jevy.

Vyuzivani miry fluktuace sikh koreluje s vyuzZivaningasovychiad (0,705), individualnim
rozborem fluktuace pro jednotliva ofleni (0,650) a uplatmi vysledk: (0,650). Slabaifma
souvislost byla nalezena u srovnani vystedddleni (0,361) a nenadalych odchio@,349).
Silna gimé zavislost nazwaje vzgjemnou provazanost uvedenyghnosti. Organizace,
které se jiz rozhodly k hlubSi préaci s daty ziskanywystupnimi pohovory, tési vzdy
vyuzivaji i dalSich moZznosti uplam vysledkKi a vykyvi u jednotlivych manaZzér ¢i
odckleni pro snizeni negativnich uiivnejdiive u dikich problémovych oblasti Zidoda
minimalizace naklaila vyssi efektivnosti.

Stejre tak i u manazér;, ktei vyuZivaji casovychiad, se projevila silnatrpma zavislost
u individualniho hodnoceni odéni (0,760) a uplabvani vysledik a vykywi (0,760),
stredre silna zavislost pak byla nalezena u srovnantledd (0,512). Slabaipma zavislost je

mezi sledovanim¢asovych ftad a nenadalymi odchody z&stnandé (0,276) a snahou
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o udrzeni zaSkolenych z#&stnané (0,253). Vztah mezi snahou udrzet si zaSkolené
zamestnance je dale mezi individualnim hodnocenim rfiifgtuace pro jednotlivé manazery
a odaleni (0,215), srovnanim odieni (0,209), uplattnim vysledk (0,377) a diskutovanim
piipominek odchazejicich zastnand (0,285). Z &chto souvislosti jefejmé, Ze organizace,
které se ¥nuji hloubkovému rozboru fluktuaceéesSi a srovnavaji vysledky a vykyvy pro
jednotlivécasti organizace, maji za primarni cil udrzeni s\vaimstnané.

Stredre silna a silnd zavislost byla prokazana mezi irdiliginim hodnocenim miry fluktuace
pro oddleni, srovnanim oddeni (0,555) a uplatmim vysledk (0,663). Tato zavislost &p
podporuje silnou interkorelaci mezi hloubkovymi lbory miry a dopail fluktuace.

S individuélnim hodnocenim miry fluktuace pro &lédi koreluji také nenadalé odchody
zanmestnand@ (0,354), coz oft podporuje snahu o odstiar nezadouci fluktuace. Posledni
souvislost byla nalezena mezi srovnhanim &etd a uplattinim vysledk (pfima silna
zavislost, 0,555).

Rozbor tabulky 5.31imesl| gehled struktury a sily vztéhmezi organizénimi praktikami ve
vztahu k fluktuaci. Vztahy mezi sledovanymi praktiki v organizacich vykazujtyii mozné
pristupy k praci s fluktuaci. Prvnitistup sledovaného vzorku manakge pouze formalni.
Dodrzuji ndizené vystupni pohovory, uchovavaji vysledky, aléledje nerozebiraji,
nezabyvaji se vystupy ankipominkami zamstnané@ a na vyslednou fluktuaci nema tato
¢innost Zadny vliv. Druhy sledovanyiptup je charakteristicky hlubSim z&fanim na rozbor
vysledki pohovof, feSeni pipominek, analyz€asovychiad aieSeni pistupu jednotlivych
odckleni v zavislosti na odstrani nezadouci fluktuace, ktera jiz byla v organizadhalena.
Treti skupina se profilovala z organizaci, kterérs&szabranit odchodu svych zgtnand,

a proto se do hloubkyénuji rozboru fluktuace, sledovanim vyvoje acttih ¢asti spoléné

s uplatenim vysledk. Ctvrta skupina, kterd je vzhledem k celkovyméigon uvedenym
v tabulce 5.29 po#mné rozsahla (pimérné 52 % vSech dotazovanych mandderse
vystupnimi pohovoryi jinym monitorovanim fluktuace nezabyvébec. Lze konstatovat, Ze
fluktuace ve sledovanych organizacich cetkaeni filis feSena a snahu o objektivni rozbor
situace a jejifeSeni ma jen minimum sledovanych man&zétroto lze doportit vysSi
intervenci do systémtizeni fluktuace v organizacich a zejména tak8ivdiraz ze strany top
managementu na jiz vytiené a stanovené praktiky, které js¢asto mezi liniovymi

manazery bojkotovany.
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5.3.3 Faktorova analyza prace organizaci s fluktuac i
V navaznosti na zji8hé korelace mezi jednotlivymi sledovanymi jevy, rkteharakterizuji

vyuziti a praci s fluktuaci ve sledovanych orgaaoigh, byla optovré provedena faktorova
analyza pro identifikaci fakt@rmajicich vliv na fluktuaci a retenci v organizdcigyplyvajici

z vyuziti internich organizaich informaci o fluktuaci. Celk@vbyly nangieny stedni ¢i
silné gimé korelace mezi sledovanymi jevy, proto bytedpokladano nalezeni vyznamnych
faktoni. Vyuzita byla opt rotace metodou Varimax. Analyza odhalidgyti vyznamne
faktory. Pro vylr mnozstvi vyznamnych faktbrbylo, steji jako u redchozich fipadi,
vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo. Varianci a peatni vyjadeni vyswétlujici slozky

nalezenych faktdrje uvedeno v tabulce 5.32.

Tabulka 5.32: Variance vys¥tlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance % variance Kumulativni %
Faktor 1 4,400 33,844 33,844
Faktor 2 1,875 14,425 48,269
Faktor 3 1,707 13,134 61,403
Faktor 4 1,118 8,601 70,004

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vykEr determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru bylybkgny ty, které iy vyssi
absolutni hodnotu nez 0,3 podle dogeni Anderson (2009) danku ACITS (1995). Kladna
nebo zaporna zavislost je dale rozebrana ve snjdho vysledného sobeni. Tabulka 5.33

uvadi jednotlivé faktory a jevy, které byly naleygako sli&ujici polozky pro jejich tvorbu.

Tabulka 5.33: Vysledné faktory nalezené metodou Vamnax

Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4
Kalkulace naklad fluktuace 0,482 -0,066 0,532 0,072
Uziti miry fluktuace 0,698 0,204 0,365 -0,262
Casové&ady 0,855 0,236 0,058 -0,281
Individualni pro oddleni/manazery 0,768 0,438 0,113 0,085
Srovnani oddeni 0,754 -0,057 -0,172 0,118
Uplatreéni vysledki, vykyvi 0,881 0,203 -0,100 0,037
Vystupni pohovor z iniciativy n&tzeného | -0,389 0,284 -0,254 | -0,570
Prace s vystupnimi pohovory 0,225 0,814 -0,063 -0,076
Uchovani vysledk vystupnich pohovar 0,109 0,833 0,095 0,024
Nenadaly odchod 0,087| 0,376 0,731 -0,068
Diskutuji se pipominky -0,088 0,354 -0,306 0,780
Naklady na zagstnance -0,212| -0,396 -0,066 0,492
Udrzeni zansstnané 0,296 0,180 -0,752 0,130

Zdroj: vlastni zpracovani
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Prvni a zarowe nejvyznamgijSi faktor (variance 4,4) je slozen ze sedmi slaageh
organiz&nich praktik a celkay vyswtluje téne 34 % jednani manaZerkteri se fluktuaci
zabyvaji. Zahrnuje v s@bhlubSi rozbor informaci tykajicich se fluktuaceniti’ organizaci,
jako je kalkulace nakladfluktuace, uziti celkové miry fluktuace, srovnavaasovychiad,
feSeni vykyw individualré pro jednotlivé manazery a ofldni a jejich nasledné srovnani
véetnd uplatréni vysledki. Analyza k prvnimu faktoru fifadila také vyrok, Ze vystupni
pohovor vychazi z iniciativy ndtteného. Hodnota ma ov8em zaporné znaménko, jedna s
proto o inverzi pedem specifikované situace. Z vyslédkyplyva, ze analyze ar@dchazeni
¢i minimalizaci miry fluktuace seénuji organizace, které jsou otemé svym zagstnaném

a ti maji moznost sami iniciovat rozhovor s fiadnym. Vzhledem k tomu, Ze man&2ee
veétSing pripadi povaZzuji vystupni pohovor za formalitu a sewji vysledkim dale pozornost
(jak bylo uvedeno vySe v kapitole 5.3.2), zde jezm®oprokazatekidentifikovat organizace,
které se rozbam fluktuace ¥nuji a jsou pistupné svym zadstnanéam, které se snazi
udrzet, pokud jsouifnosni. Prvni faktor Ize proto pojmenovat Hloubkawgbor situace
a oteveny zajem o ficiny fluktuace.

Druhy z identifikovanych faktdr se také zabyva rozbory fluktuace, ale jen powchmo az

v navaznosti na vzniklou problematickou situaciktbeova analyza odhalila souvislost
v organizacich, kde dochazi k vyuziti vyslédkiskanych vystupnimi pohovory a jejich
uchovanim. Diskutuji sefipominky zamgstnand, ale ti nenadale odchazeji z pracovnich
pozic, coZ je #ejma gFicina probléni, které se organizace snazi eliminovat. Organizice
navic Zejm¢ uwvédomuji problematické praktiky uviitvlastniho vedeni, neBodochazi
k individualnimu hodnoceni miry fluktuace pro jetivé manazeryi oddleni. Organizace
respektuji moznost vyuziti podstatesnazsihaeSeni problému u individualnickigin, nez
celkové zngny, ktera by zasahla celou organizaci. Tento #gfeni ovSem fZe vést
k opa&nému problému, a to ulému udrZovani nevyhovujici situace, kdy malé kdsrké
zmeny jiz nemohou vieSit nespokojenost zastnand, nagiklad s celkovou kulturou,
pievladajici na pracovisti. K druhému faktoru bylo z@#pornym koeficientem ffazeno
zjistovani naklad na zamistnance. To indikuje nezavislost radikalnibeseni situace
manaZzery bez vazby na to, zdali je dany &tmanec pro organizactiposny,¢i nikoli. Je
mozné inklinovat k tomu, Ze organizace diskutujggminky jen s takovymi za#éstnanci,
kteri jsou v organizaci dakym zpsobem pratzovani, bez ohledu na jejichtipos. Toto
tvrzeni podporuje i vyzkum zaffeny na zarmstnance, kté v obou sledovanych skupinach

hovaili o protekci a pijimani ze znamostci umglé udrzovani na pracovnich mistech

138



v polovirg pripadh (viz kapitola 5.2.1 aifloha 7). Druhy faktor je tedy nazvan Povrchni
monitorovani situace jako redukce naging fluktuace.

Treti faktor spojujestyii organiza&ni praktiky. Casté&ne se ¥nuje hlubdimu rozboru, tedy
kalkulaci naklad fluktuace a uziti jeji miry, a to vidledku vysokého procenta nenadalych
odchodi zanestnand, zarové ale nema zajem na udrZzeni zZgtnand na pracovnich
pozicich a preferuje jejich rychlou vymu. Jednd se o typ organizaci, které o vysoké
fluktuaci ve své organizaci¢di, pcitaji s nadklady, ale nesnazi se ji zabranit. \leni
poskytl vyrok jednoho ze sledovanych manézedttery uvedl:,Organizaci se nevyplati
zvySovat zasstnan@m platy v ndvaznosti na odpracovana léta a zisk&uSenosti. Je pro
a Skoleni novych zafstnang nepevysi nédklady na poZadované zvySovani uplat
Organizace se proto nesnazi starat o své&gaeance, nenabizi jinfigt ani budoucnost, pouze
kratkodoby pobyt za delem vydlku. Zamgstnanci pocase zjisti, Ze setrvat nadale neni
Zadouci ani z jejich strany ani ze strany orgamizacproto odchazeji. Manaée tohoto
divodu ani nemonitoruji odcizeni svych pgmknych a ti nasle@nneaekavar odchazeji.
Faktor Ize proto pojmenovat Kalkulace nakiadluktuace jako srovnavaci hodnota
ke mzdovym naklaim.

Poslednictvrty faktor spojuje it sledované polozky. Faktor spojuje typ organizatéré se
zametuji na efektivitu svych za#stnané a jejich iniciativu. Vyznamé se ve faktoru 4
projevilo diskutovani fipominek, kalkulace nakl@dna zamistnance a inverzntvrzeni, Ze
vystupni pohovor vychazi iniciativy néideného. Z uvedeného vyplyva, Ze Zatmanci sami
iniciuji pohovory s natizenym, kterého, igjm¢ na neformdlni bazi, informuji o svych
potrebach, posezich, zminach a iniciativach. Organizace jim nasloucha, tfiebweysledk
analyz naklatl a vynosi na zamistnance dote vi, kt&¢i zamestnanci a jak jsou pro ni
piinosni.Ctvrty faktor byl z tohoto évodu nazvan Demokratické persondizieni s fluktuaci
neefektivnich zarstnand.

Pojmenovani faktdruvadi tabulka 5.34.

Tabulka 5.34: Pojmenovani faktora

Faktor Nazev

Faktor 1 Hloubkovy rozbor situace a atewy zajem o ficiny fluktuace.

Faktor 2 Povrchni monitorovani situace jako redukagnerné fluktuace.

Faktor 3 Kalkulace nakladfluktuace jako srovnavaci hodnota ke mzdovym rdikta

Faktor 4 Demokratické personétideni s fluktuaci neefektivnich zéstnand.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky faktorové analyzy se shoduji s indukovangtygimi skupinami organizaci, které
byly identifikovany pomoci rozboru korelai matice v kapitole 5.3.2 vySe. V organizaci
dochazi kzajmu o situaci a jejifiginné feSeni, nebo pouze k povrchovénieSeni
problematiky, ve fetim gipac dochazi k preferenci vysoké miry fluktuace adtertém

k typizaci zamdstnand@ podle jejich efektivity a nasledné snahy o retekticovych
zamestnand@ s nutnou obrmou €ch nevyhovuijicich.

Ve faktorové analyze nebyla zahrnutac¢@tmd skupina, kterd s mirou a informacemi
tykajicimi se fluktuace a retenceibec nepracuje a proto bylyayodni # skupiny
identifikované koreléni analyzou podolii rozebrany a vytvily celkow ctyii typy
organizaci. Patym typem je tedy ten, jehoZz mirarmbvanosti o fluktuaci a jejieSeni je
témet nulovd. Faktorovd analyza poskytla podrgbn rozbor drobnych diferenci, ktery

nemohl vyplynout z koretai matice.

5.4 Srovnani faktor ¢ vedoucich k odchodu z pohledu manazer 4
a zaméstnanc u
Nazorné srovnani vnimani a vyuZzivani problematibkyaktoti vedoucich k odchodu

zanestnand@ z pracovni pozice ukazuje tabulka 5.3%t&ha byla mira souhlasii podpory
piislusného atributu ze strany mandaz&r organizace, tedy do jaké miry je v organizacich,
nebo samotnymi manaZery, brdno v Gvahu a vyuZipaaktik majicich za nasledek snizeni
negativni fluktuace a zvySeni spokojenosti gstmand, véetns jejich retence. Stefntak byla
pomoci dat z vyzkumu zaifeného na za#stnance do tabulky zanesena mira jejich
spokojenosti s definovanymi organimdmi podminkami. Jak Ize wt v tabulce 5.35,
zanestnanci, akoli podpora ze strany organizace je nizsi, prdijeyisokou miru tolerance

a spokojenosti, ktera je statisticky vyznanmuyssi, nez by se z podpory, kterou dostavaji od

manaZek a organizace jako celku, daltegpokladat.

140



Tabulka 5.35: Srovnani pohledu na organizéni praktiky z pohledu zaméstnanai

Oblast / Praktiky Souhlas / spokojenost v % |d| Regresni
faktor Manazexi Zaméstnanci ! koeficient
Uznani Podpora taleint 57 64 7
Sam. prace expéit 42 46 4
Komunikace | Direktivni 36 53 17
Diskuse 64 60 4
Kultura Autokraticky 8 19 11
Demokrat/tymovy 87 71 16
Odmenovani | Plat/mzda 23 42 19
Benefity 18 44 26 | 1,25537
Jistota Stimulace jistotou 18 61 43
Podpora rozvoje 45 46 1
Vztahy Tymoveé 60 70 10
Hierarchické vztahy 36 53 17
Ocekavani Jasn&ekavani 55 65 10
Specific. pozadavky 67 62 5
Pramer 44 54 13,57

Zdroj: vlastni vyzkum

Primérné hodnoty vyjatljici se ve prosfeh kladné hodnoty diferenci dokladaji nizsi
podporu manazér a organizace oproti celkovému vnimani #Zsmand. Manazé

u sledovanych hodnot uvedlitpnérnou podporu ve 44 %, zastnanci vSak pocuji vhodné
organiz&ni podminky o 10 % vysSi, coz zmaptimisticka @ekavani. Rrmérna diference
mezi vnimanymi hodnotami u manaZer zandstnand je 13,5 %. Akoli je vnimana podpora
vysSi, nez dokladana ze strany vzorku mariazeelkow Ize konstatovat, Zze velkéast
zanestnand@ (pramérné 46 %) pocdiuje nespokojenost, nedostateu podporu, ohodnoceni
a rozvoj. Tito zamsstnanci pedstavuji potencialni hrozbu ve smyslu nadm fluktuace pro
organizace. Pokud je vychazeno iegpokladu vysSiho subjektivniho vniméni vhodnych
organiz&nich podminek u zagstnand, pak i mala zrna ve prosgch podpory ze strany
organizace vede Kk pamové vySSimu kladnému hodnoceni orgadidgah podminek

u zantstnand, jak doklada koeficient regrese, kdii ppdnotkové zmné faktoru ze strany
organizace dojde k n#stu o vice nez je vloZzena jednotka (o 1,255). UmédejiSeni
podrécuje k organizénim zngnam vedoucim k snizovani fluktuace, ng&bio minimalni
zlepSeni podminek ma za nasledek vysSi efekt, aleZ jp vynalozené Usili a naklady na
odstrani nevyhovujicich praktik.

Jedny z nejmensSich rozélive vnimani prokazal faktor uznani. U faktoru udrdan€stnanci
projevili vySSi miru spokojenosti u obou sledovamysrovnatelnych atribtit nicmérg
diference dosahuji u podpory talerit % a u moznosti samostatné prace jen 4 %. Podpora
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talenti je ze strany manaZemna nadpkmérné drovni (57 %), cozZ potvrzuji i za&stnanci,
kteri pocitovali moznost rozvoje z 64 %. Nizka diference vaaia&i mensi mozZnost
intervence ze strany organizace v tomtoérasmcei vySSi nadhodnoceni atributu ze strany
manazel. Samostatna prace je v organizacich stale podaneopodprmérne, coz doklada

i vystup doloZeny na vzorku manaiektei potvrdili, Ze v organizacich se stale dba naosiln
kulturu, direktivni komunikaci afélovani ukoti, jak je uvedeno v kapitole 5.2.%ilpze 7

a piloze 9. Zamistnanci sami hodnoti podporu samostatné praceaiséiciénti nejnize ze
vSech sledovanych atribytmnoZzstvi respondeit ktefi podporuji dané tvrzeni je hluboko
pod pamérem (46 %). Organizace vtomto kodnaji zn&né rezervy, nicmeén nizka
diference doklad4, Ze z&stnanci sami ani zému k lepSimu netekavaji.

Faktor komunikace prokazal vySSi rémin ohled® stavu v organizaci u manaeDirektivni
zpasob komunikace je dle mini vzorku manazérvyuzivan pouze v 36 %, z&stnanci jej
vSak povazuji zaipvazujici v 53 % fipadi. Diference jefadow vysSi, dosahuje 17 %.
Stejre jako se projevily HliS optimistické pedpoklady ohledn direktivni komunikace,
vyuzivani volné diskuse v organizaci bylo manazakgéz nadhodnoceno oproti odgdim
zanestnand. Vzorek manazéroznail vyuzivani diskuse v 64 %ifpadi, kdezto stanovisko
zanestnand je zcela opéné, diference je v tomtoripact zaporna. Vyuzivani diskuse vnima
jen 60 % zarsstnand, zbytek je nespokojen a komunikaci povazuje zagsd€rnou ve
smeru sestupném. Vifpad komunikace se projevilo vyrazné riziko pro orgace, které
vnimaji tento faktor jako ménproblematicky, nez se jevi samotnym zatmandm. Ti
nemaji tendenci vnimat organéré atmosféru Iépe, nez je tomu ve skutssti, jak je tomu
u pramérnych vystufi ostatnich faktar.

Kultura je, stej jako faktor komunikace, vice nadhodnocena ze gtraanazei. Zatimco
manazé odsunuli autokraticky styl vedeni jako minimélayuzivany (jen v 8 % ifpadi,
kdy tento stylfizeni byvacasto i vhodnym u &kterych tygi organizaci, proto jej nelze
eliminovat), zamistnanci jej oznéli jako vyuzivany v 19 % fipadi. Zde ovSem mohlo dojit
k nepongru ve vzorku, kdy odpovidalo vice zastnané, a tudiZz je mozné brat tento
nepondr jako zkresleni dat. Pokud ovSem pondat nema na vysledek vliv, jedna se
o subjektivk nevhodné zachazeni se zatnanci ze strany managektei si ovSem tento
stav neuwdomuji, coz ma za nasledek vysSi nespokojenostéstaand a jejich
potencionalni odchod z organizace. éOe tento jev shoduje s direktivnim igpbem
jednani, pidélovani ukoti a komunikace, jak bylo zmino v kapitole 5.2.1 a vifloze 7
v kapitole 10.7. Sledovani man#zeopét hodnoti vySe nez zamstnanci miru vyuziti

demokratickéhoci tymoveho zgsobu fizeni. Dané tvrzeni podfitp 87 % manazé.
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Zamestnanci vnimaji atmosféru jako demokratickbtymovou oproti manazém jen v 71 %
piipadi. Diference je oft zaporna, navic nejvyssi ze vSech sledovanyigag. Intervence
do zlepSeni faktoru kultury ze strany organizaceist&zejména na auditu vinit situace

Vv organizaci a vyvozeni z&wi, zda a pr® je atmosféra zadstnanci vnimana tte, nez
predpoklada vedeni organizace.

Faktor odmdnovani je hodnocen vySe za&stnanci nez manaZery. Organizaci, které se
zametuji ve stimulaci zastnand na vysi finagnich odngn, je dle provedeného vyzkumu
23 %. ManaZz& uvactli spiSe zardeni na kvalitu, nez na lidi (vizifpoha 9, kapitola 10.9).
Presto zamstnané spokojenych s odémami je 42 %. Pokud by dané procento bylo srovnano
s ptimérem, je vyrazi nizSi, a pokud by byl vylaien autokraticky stykizeni, jedna se
o nejnizSi spokojenostibec. OhroZzena odchodem ze Zatnani je v tomtoifjpact vice nez
polovina zamistnand (58 %), coz dokladaji i veSkeré vysledky ohledsticin odchodu
zanestnan@ z pracovni pozice, kdy odifiovani bylo uvedeno vzdy na prvnim ndist
Benefity jsoucasto zamistnanci oznéovany jako nevhodné, nevyuzivaté neadekvatni.

V tabulce 5.35 je nazoknukdzana ficina. Manaz# se benefiim iliS newnuji (viz
priloha 9, kapitola 10.9), podpora ze strany orgar@za pouze 18 %. Neni proto mozné, aby
spokojenost zadstnan@ s benefity vzrostla, pokud se dana situace drez#eSit uvnit
organizace.

Faktor jistoty se projevil celk@vjako pozitivie vnimany zaréstnanci, pi bliz§im rozboru je
vSak rozporuplny. 61 % zamstnan& pocituje dostaténou jistotu v organizaci, c&ol
manazé uvedli, Ze se zamsfuji na informovani zagstnance o stavu organizace a tim
podpory jistoty budoucnosti jen v 18 %igadi. Je ¥ejmé, Ze &oli dochazi k zn&nému
rozporu (diference dosahla 43 %), zstnmanci se projevili jako pomé stabilni. Odchodem
je vtomto gipadt ohrozeno 39 % zatstnané. Podpora budouciho rozvoje zé&stnand
vSak jiz tak optimistickych hodnot nedosahla. Sokgm souhlasilo jen 46 % dotazovanych
zanestnand, vétSina z nich (54 %) tedy projevila rozpor s mozhostvoje na dané pracovni
pozici a divod k g'emysleni o jiném pracovnim iz@eni. Pozoruhodny je fakt, Ze mariaze
vyjadiili podporu rozvoje v organizaci pro zéstnance v 45 %fifpadi. Diference je pouhé
1%. Vtomto pipact je podpora vnimana tétinh shodr, jako je poskytovana. Me jit

o nadhodnoceni ze strany manazevsem v obou provedenych vyzkumech &@nych na
zanmestnance vysSla najevo vysoka nespokojenost s podpamovoje zaréstnand a jejich
tendencim odchazet préae tohoto dvodu. Res vysokou snahu manaiekdy podpora je
nad paimérem, dochazi k tvorbznaneé velké skupiny rizikovych zasstnand s tendenci

odejit.
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Vnimani vztali se projevilo v souladu s vysledky, kteréingsl vyzkum zar¥eny na
zanestnance. Tito uvadi vztahy jako dobré (70 % zafstnand je povazuje jako tymové,
ackoli manazé jen v 60 % pipadi), nicmért problém se projevilip hodnoceni vztahmezi
arovremi. Zanestnanci v 19 % vSechiipadi odesli pra¢ z divodu neshod s vedouciti
nadizenym (viz kapitola 5.1.1, 5.2.1). Tabulka 5.3%divpodporu hierarchickych vztalze
strany manazérz 36 %, zaméstnanci je vnimana celk&vjako vyhovujici z 53 %. Vysoké
procento je tedy ohrozZeno fluktuaci, kde probléa jména ve vztazich mezi enymi

a podizenymi a to pedevsim ve velkych organizacich, kde jsou vztahyaswany jako
neosobni, nepodporujici, nedostate motivujici, neni podporovana vimi komunikace
ohledrg pridélovanych ukol, projekti a konzulténi ¢innost je zn&né omezena (viz kapitola
5.2.1 a piloha 7).

Faktor @éekavani je hodnocen manaZzery i Zatnanci porarné vysoce kladd. Nedochazi
k vyraznym diferencim a rozpiom. Zangstnanci projevili vySSi miru jasnychéekavani
(65 %) od pracovniho mista, nez uvedli matia#g5 %). Tento vystup doklada jagsi
piedstavy zamstnan& o pracovnim migt pii nastupu, nez jaké jsou uvdry ze strany
manaZzek u gijimaciho pohovoru. Z tohotougtodu mize dochazet (dle vysletlkvyzkumu
také dochazi, viz kapitola 5.2.1 #lphy 10.7 a 10.8) ke konfliktusekavani, nebbmanazsé
nejsou schopni dost&® informovat zamstnance o poZadavcich pracovniho mista
a nasledny rozpor nuti z&stnance ke zvaZzovani odchodiupiimo k fluktuaci. Specifické
pozadavky se tedy zdaji z pohledu manaZzeeodpovidajici a nadhodnocené, nebo
zanmestnanci volili miru konkrétnich pozadavk 5 % nizsi, nez jakou uved| vzorek manézer
(67 %). Zistava vSak faktem, Ze zastnanci se rozhoduji k reakci da$tji praveé z divodu
nesplnych aekavani (viz kapitola viflohach 10.8). Akoli nespokojenost celkav
projevilo jen malo pes 30 % zawstnand, impuls je pro @ tak silny, Ze vede hitke snizeni
vykonu, demotivacéi pitimo k odchodu z pracovniho mista. Uvedenych 30 #egand je
nazoro¥ velmi vyhrarnych a tedy vysoce rizikovych pro organizaci. Tigndence drazre
doporiuji managementu organizaci intervenovat do syst@iijimani zangstnané na
pracovni mista ve smyslu vyjasn atekavani jak zagstnance, tak organizace, aby nastedn
nedochazelo k rozéjn, které v tomto fipact velmi ¢asto vedou k negativnimasledikam
pro organizaci ve forth snizeni vykonu, efektivity, rozkladu tymzevnit, odrazeni
zékaznik, zvySovani naklagd sniZzeni vynos na zamistnance a korke¢ ke ztrad
zaskolenych zagstnand.

Uvedeny rozbor tabulky 5.35fipesl vhled do rozpdrv organizénich praktikach a jejich

vnimani zamstnanci. Dochazi kastému nedostateému objektivnimu  vnimani
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problematickych faktdr v organizaci a i fes celko¥¢ se projevujici vySSi optimismus
nadhodnoceni organigaich praktik zarmsstnanci ve srovnani s realitou, kterd byla ziskana
pomoci vzorku manazéer Audit vnititniho zmisobu fizeni lidskych zdrdj a jeho vnimani
poskytne vhled do problematiky a jen pongé malé znény mohou pinést vyrazné zlepSeni
situace, nehd zaméstnanci maji sklon fiedpokladat lepSi podminky a jednotkovaémm
podminek vede ke zlepSeni vniméani Zamanci o vice nez o jednotku.

Nazorre ukazuje miru spokojenosti s faktory z pohledu &tmand a uplatiovani
organiz&nich praktik tykajicich se ffin fluktuace zaréstnané manazZery v organizaci
graf 5.6.

Graf 5.6: Srovnani vnimani vyuZiti organiz&nich praktik ovliviujicich fluktuaci
zaméstnanai z pohledu zanéstnanai a manazei

=—¢—Manazefi (%) Zamestnanci (%)
Uznani
70
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e e 5 .
Ocekavani Komunikace
Vztahy &% . 7 Kultura
Jistota Odmeénovani

Zdroj: vlastni zpracovani

N1

Z grafu 5.6 je nazomn vidét celkovou vySSi stabilitu zatstnand oproti poskytované
podpde, ktera je téwt vzdy (i vyrazrg) niZzSi, nez vnimana hodnota. Podpora mariazer
nevyba@ila z vnittniho obvodu zndciho namdtené pémérné hodnoty u jednotlivych
sledovanych faktdr. Pfitom nekteré z diferenci dosahuji az 20 %. Graf 5.6 take@otlje
snadgji odvodit, u kterych faktar povede zrdina podminek ze strany organizace k vysSimu

kladnému vnimani zagstnanci a tim k vysSimu efekti gnizovani fluktuace.
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5.5 Vysledky dil ¢ichcila
Kapitola vyhodnoceni diich cili uvadi strdany souhrn vysledk pro snad§si orientaci

podle stanovenych fedpoklad. NiZe jsou uvedeny komeméa vystihujici podstatu

definované problematiky, ktera je hlagitrozepsana vy3e v kapitole vysledky.

5.5.1 Vliv faktor G ovliv fujicich fluktuaci zam éstnanc G
Bylo prokdzano sedm faktiorovlivivjicich fluktuaci zarmsstnand (odmenovani, jistota,

vztahy, uznani, komunikace, kultura &kavani). Koreléni analyza na hladénvyznamnosti
0=0,01 indikuje silnou zavislost mezi nespokojenasitstnand s uvedenymi faktory
a tendenci k opudti pracovni pozice.

zanmestnan@ z pracovni pozice), které byly testovany pro gjistsily vlivu na fluktuaci
zanmestnan@ samostat®y i ve vztahu k faktarm. U kazdého z faktérbyl nalezen alespio
jeden podporujici determinant s vyznamnyffimym silnym vlivem na fluktuaci. Agregace
téchto determinarit podpdila prikaznost faktak. Byly modelovany vztahy mezi faktory
a determinanty ztdvodu prokazani jejich nezavislosti a moznosti poyaio dalSi testovani
ve statistickych analyzach. Faktory se projevilojanezavislé a proto bylo mozné je nadéle
pouZzivat.

Pro prokazani teoretickych poznatla vysledk testovani pedpoklad byla provedena
faktorova analyza, shlukova analyza a analyza ktavrkomponent, jejichz vysledky
podporuji konstruované faktory. Vysledky analyzvpatiji zainteresovanost zastnand ve
vlastni nezavislosti, touze po rozvoji svém i rgeeelé organizace, etickych a sp@askych
zasadach, flexibil, inovacim a jistat v budoucnosti. VSechny provedené analyzy ssle
podporuji pozitivisticky nalezenou konstrukci sedraktoni, navic analyza hlavnich
komponentéleni priciny odchodu podle vnihich hodnot zagstnance, postdja pistupu

k sol® a organizaci. Konstrukt podloZeny analyzami dalikzout pyramidalnimu schématu
vyvoje a ¢in odchodu s rozliSenim vyznamu jednotlivych vrsaestran. Odchazejici vzorek
zanestnand a jejich @iciny odchodu ze za#stnani Izellenit podle vrstev na interpersonalni
a instrapersonalni a také podle preferenci a postkjeré v Zivot zaujimaji na
individualistickéci kolektivistické.

Souhrni je nize uveden et relativnichc¢etnosti picin odchodu zagstnan@ z pracovni
pozice. NejasgjSim divodem odchodu je odiovani (21 %) a nejistota ohlegn
budoucnosti (17 %). Dale seadily faktory ve spojeni se vztahy na pracovistt (%),
nespokojenost s roli a pozici v z&smani (14 %), dale styl a stav komunikace v ozgoii
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zastoupeni bylo nalezeno u faktorgekavani (7 %), ovSem tento faktor je daeyjSim
spoustéem, vedoucim k reakci, tj. finalnimu odchodu #Zamand& z organizace. Faktor

ocekavani je tedy poénné vysoce rizikovy oproti fedpokladu vyjateném relativnéetnosti.

5.5.2 Vliv afektivnhostib éhem rozhodovani o odchodu
Skut&nost, Zze manazery neni monitorovana spokojenostéstaan@, se odrazi v jednak

nizsich pracovnich vykonech odcizenych Zammand, ktei jiz dali ,vnitini vypowd™, ackoli

v pracovni pozici nadaleagtavaji (73 % zagstnand v dol& mezi rozhodnutim o odchodu
avypowdi snizi swuj vykon, ztoho 21 % velmi vyraZh i vcastych pekvapivych
odchodech zagstnand (50 % zamistnané odchazi, aniz by #h zajiStno jiné zamistnani,

z toho 57 % nema ani jiné zdroj&jmu).

Zamestnanci projevuji snahuugtavat na pracovni pozici pocitou dobu acekat, zda se
situace nezlepSi (toto obdobékdy trva i velmi dlouho dobu, jak vyplyva zimkumu,
negastji do jednoho roku od zlomové udalosti, kterd ddautantstnance femyslet od
odchodu z organizace). Zastnance o odchodu donutiiemysSlet konkrétni udalost na
pracovisti (70 %). Potéekaji na odezvu ze strany vedeni, a kdyziiebpzi, pracuji se
snizenym nasazenim a nakonec odchazeji. Vysledkgkumyu potvrzuji tendence
zanestnan@ setrvat na pracovnim mdstpokud jsou podminky ffznivé, vyhovuje jim
firemni kultura a nenastal Zadny konflikt (95 %).

Afektivnost roste spola¢ s vztahovymi (interpersonalnimi) konfliktnimi sitemi na
pracovisti a tim ovlisiuje vykonnost. U faktoru ce@kavani je vykonnost na nizSim stupni
(ocekavani si zagstnanci vnaseji do noveho z&stnani a jest nejsou pl& zapracovani
a adaptovani na nové podminky, nepracuji na nejvygevni vykonu). Stejr tak
zanestnanci, kté se zajimaji jen o odény a jistotu, nejsou ochotniigceaiovat svij vykon
nad nutnou hranici. Vztahové faktory nespokojen@stimunikace, uznani, vztahy) naopak
charakterizuji afektivnost éhem vysSi faze vykonu. Tyto faktory vystihujgegevsSim
interpersonalni konflikt az boj o zdrojei plnéni ukoki, tedy nemoznost vykonavat svou
praci vede kistu miry afektu. Pokud je interpersondlni problérekpnan, kivka se opt
vraci k niz§im hodnotadm afektivnosti, navic s vyBédnotou vykonu. Vztahové faktory
vykazaly vysSi afektivnost,ifikvka normalniho rozéleni zde roste do maxima a naslede
sniZuje i opétném echodu na faktory provazané s kulturowakavanim.

Celkow se jako extrémhafektivre se chovajici projevilo 24 % respondiefpodle vysledk
faktorové analyzy zadtiené pra¥ na afektivnost). Projevem byly rychlé odchody
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z organizace, odmitnuti komunikace ohledpiicin odchodu se zastupci organizace

a atekavani zmany, ktera nebyla uskuteéna.

5.5.3 Predikce vzorc G chovani
Byl prokazan vliv konkrétni ,zlomové“ situace, kéedonuti ¥tSinu zangstnané poprvé

piemysSlet o odchodu z pracovni pozice¢chBm doby rozhodovani za&stnance, zda
v organizaci setrva, nebo poda vypdy prochazi Sesti hlavnimi fazemi. Nejprve, po
negativnim impulzu, igmysli o nakladech odchodu (dostupnost jiného¢samani, starosti se
sharnim nového mista, pohodlnost, zapracovanost naajsté\pozici, kladné vztahy se
kolegy apod.), nasledrteka, zda se situace neam pokud zmina nepichézi, snizuje své
pracovni nasazeni, dochazi k demotivaci vlastnigeréanaha o zénu ze strany zaéstnance

a pokud neni mozna, z&stnanec z&na hledat jiné zasstnani a odchazi fijpadré zistava a
pracuje pod pmmeérem vykonnosti).

Chovani zarsstnan@ béhem rozhodovani o opusti zangstnani nejvyraz)i ovliviuje
faktor aiekavani. Tento podh negastji startuje proces opulti organizace (z 21,5 %).
Konkrétre ocekavanad mira stresu, pozadavkyegahujici nebo naopak nedosahujici
o¢ekadvaného radmce. Nespokojenost nebo pouhé setka@ngstnance sémito praktikami
vedou nejastji k reakci. Mezi mozné reakce na p@étrspadaji odcizeni, hledani jiného
zanestnani, snizeni pracovniho vykonu, demotivace sidrmptivace okoli a finalni odchod
z organizace. NepsgjSimi reakcemi na negativni zkuSenost je demotivaestni prace
(23 %), odchod z pracovni pozice (23 %) a snizeatqvniho vykonu (19 %). DalSim
vyznamnym podétem, ktery zahajuje reakci, tedy proces odcizemy@ovedi, jsou vztahy
(18 %), kde dominuji neshody mezi panym a naiddzenym a mezi za#éstnanci na stejné
arovni navzajem.

Byly nalezeny rozdily v reakci na paitg u zangstnané malych a velkych organizaci.
U velkych organizaci je n&gsgjSim spousdttem faktor komunikace, coZz zahrnuje neetické
jednani, zatajovani skuteosti ¢i nespravné a nedostate informace ohledn prace,
organizace arozvoje. #®kavani je az na druhém ngistStejre jako u souhrnu vSech
zamestnand@ je nefastjSi reakci na podity demotivace vlastni prace a naskedudchod

z pracovni pozice. Za¥stnanci malych organizaci naopakikfadaji extrémni dlezitost

N 1

faktoru @ekavani, ktery dosahuje nejvyssich hodnot u vSemingcth reakci (24 %).

5.5.4 Trendy zm én zameéstnani
Byl potvrzen pedpoklad rozéleni zangstnand na dw zakladni skupiny vyskytujici se mezi

fluktuanty. Prvni skupina davaqunost jistat a Zistava na pracovnim méstdruha skupina
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ma touhu se rozvijet a hledaigpby rozvoje mimo organizaci, pokud neni tato vyhimy.
Validaci stanovenéhoiedpokladu dliciho zangstnance na dvskupiny, podpily vysledky
provedenych faktorovych analyz. Jedigtiha sledovanych zafstnané méni zangstnani az

z divodi neshod a konfliki uvnitt organizace ve stadiu poklesu zZivotiiivky zamestnani
(pozieni pristup). Dochazi k stagnaci pracovni kariéry, paaipiechodem mezi za¥stnanim

na stejné drovni. Druhd skupina zgstmand (23 %) nméni zantstnani za &elem rozvoje.
Téchto 23 % zamstnand muze byt ozn&no za znalostni pracovniky a organizace jejich
odchodem ztraci svou efektivitu, znalosti i potéhciktery je penesen jinam. Tito
zanmestnanci néni zangstnani ve stadiu rozvoje, ihned, jakmile dojde Zparu s jejich
octekavanim a postavenim, kterdistusi jejich vnimané hodngt jeZz zahrnuje znalosti,

zkuSenosti, praxi,ijstup, rozvoj a inovace.

5.5.5 Vliv zainteresovanosti organizace
Vramci zjiS&ni vlivu organizace na fluktuaci za&stnandé bylo sledovano vnimani

vzajemneho vztahu mezi organizaci a odchazejicamigtnanci. Souhrrinjsou stzejni
vysledky tykajici se tohoto diho cile shrnuty nize. Vystupy prace se &aiy na sledovani
spokojenosti zagstnanéd be¢hem odchodu, sledovani fluktuace v organizaci aZiiyu

konzultaci ve smysluipdchazeni negativnimigledikim fluktuace.

5.5.5.1 Sledovani spokojenosti podfizenych
Test diference odhalil vyznamné rozdily v rigemych hodnotach intervence ze strany

manazek a vnimané spokojenosti u zésthan@ ve specifickych faktorech. Zaistnanci,
ackoli podpora ze strany organizace je nizsi, prdéje@ysokou miru tolerance a spokojenosti,
ktera je vyznam& vysSi, nez by se z podpory, kterou dostavaji odabafi (organizace),
dalo gedpokladat. Nagtené hodnoty dokladaji nizSi podporu manaAerganizace) oproti
celkovému vnimani za#stnané. Manazé u sledovanych hodnot uvedlitpnérnou podporu
ve 44 %, zamstnanci vSak potuji vhodné organizani podminky o 10 % vySSi, coz zia
optimisticka @ekavani. A&koli je vnimana podpora vyssi, nez dokladana zangtvzorku
manazei, celkow Ize konstatovat, Zze velk&ast zamistnan@ (pramérné 46 %) podiuje
nespokojenost, nedostét®u podporu, nedost#&@ ohodnoceni¢i rozvoj. Redpoklad
vysSiho subjektivniho vnimani vhodnych orgatideh podminek u zagstnané vede
k zawru, Ze zmdna ve prosfch podpory ze strany organizace vede k fomé vySSimu
kladnému hodnoceni organiézach podminek u za#stnand, jak doklada prmérny
koeficient regrese, kdyipjednotkové zmin¢ faktoru ze strany organizace dojde kirsén

0 vice nez je vloZena jednotka (o 1,255).
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5.5.5.2 Zainteresovanost organizace na fluktuaci
Predpoklad, Ze mira zainteresovanosti a informaadilstavu fluktuace v organizaci nema

vliv na jeji miru, nebylo mozné vyvratit. 45 % mded& vibec neznd miru fluktuace
zanmestnand@ ani v organizaci, ani ve svém vlastnim &lddi a proto data nemaji dostateu
vypovidaci schopnost wipad: statistického testovani.

Zarovei toto zjis€ni potvrzuje skutgnost, Ze fluktuace jakozto Uzké misipeni a efektivity
organizaci neni v organizacich monitorovano a war#. Proto se nelze divit, Ze
zamestnancicasto odchazeji z pracovnich pozic ze stéle stejd§rebda (coz bylo potvrzeno
vyzkumem), neb neexistuje mechanismus, ktery by zakladiicipy nespokojenosti
odstranil, nebo alespioredukoval (jak vychazi &etnosti neznalosti manazerohledr®

fluktuace zamdstnand v orgnaizaci).

5.5.5.3 Vliv podpory a konzultacni ¢innosti na retenci
Manazéi (pramérné 52 %) ne¥nuji pozornost népstjSim divodim nespokojenosti, nemaji
zajem o rozvoj, seberealizaci a amwvou komunikaci se svymi pfidenymi (coz dohromady
tvoii 79 % divodi odchodu, fi nezahrnuti dvoda externich, zejména osobnich jako odchod
do dichodu, sthovani, nemoc apod.). Z&stnanci pak odchazeji, a jejich tigenicasto ani
neprojevi snahu s jejich rozhodnutim cokolilatl (68 %), &koli takto ztraci kvalifikovanou
pracovni silu, do které organizace investovalatbdu Skoleni a zapracovéni. V dob
odchodu je ¥tSina zamistnand@ natolik geswdéena o nevyhnutelnosti situace, ze nejsou
ochotni znénit svij nadzoréi piijmout slibenou kompenzaci ze strany organizacegh7
Snizovani nezadouci fluktuace zavisi zejména nesapech prace se zastnanci, jejich
spokojenosti na pracovnich pozicich a sledovanoddi odchodu, které |zéasto eliminovat

pouze tim, Ze si je organizacesdemi.

5.5.6 Meziorganiza €ni srovnani
Rozdily mezi jednotlivymi typy organizaci ¥iptupu aieSeni fluktuace jsou popsany nize.

Uvedeny jsou rozdily viéindch fluktuace, vliv seberealizace na efektiviturazvoj

organizaci.

5.5.6.1 Rozdily v pric¢inach fluktuace podle typu organizace
Byl prokadzan vyznamny rozdil mezinbdy odchodu zagstnané u malych organizaci (do

19 zanstnan&?®®) a velkych organizaci (nad 250 z&stand). Stejré tak existuje rozdil
v afektivnosti zarsstnané malych a velkych organizaci.

2 Clereni podle klasifikac& eského statistickéhaadu.
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Neuspokojivé vztahy na pracovisti jsou Wgadct velkych organizaci sith dominujici nad
ostatnimi. Vice ne#tvrtina sledovanych zagstnané velkych organizaci odchazi ze svého
pracovniho mista préwiky vztahovym podminkam na pracovisti. Vnimanily je u obou
typt organizaci velmi odliSny. Zatimco u zkoumanychyohlorganizaci je tento faktor bran
vice na retel (12 % dotazovanych odeSla z pracovni pozicegpkvili nevyhovujici
kultuie), u velkych organizaci se tento faktor projedkqd nejméa rizikovy ze vSech
moznych. Odréinovani je nejvyznamiSim faktorem nespokojenosti @vbdem k odchodu
u malych organizaci. U velkych organizaci nevysjeptento faktor vyrazh z priimeéru.
Nedostatkem uznani v souladu svySe uvedenym twrezetrpi vice lidé v malych
organizacich. Zagstnanci velkych organizaci nemaji s nedostatkenanizn 90 % pipadi
Zadny problém. Naopak komunikace vykazala ¢opa tendenci. Za#sstnanci malych
organizaci hodnoti Zigob komunikace vyrazZniépe nez dotazovani zastnanci ve velkych
organizacich.

Rozdily v afektivnosti se projevily ui@mysleni o budoucnosti a finarim zajiséni. Zatimco
zanestnanci malych organizaci sifga vypowdi aktivré hledali nové zawstnani,
zanestnanci velkych organizacirggmé nentli pocit nejistoty ohled& vlastni budoucnosti
awtsSina (71 %) ped odchodem ze své stavajici pozice novée uplatmehledala.
Zamestnanci malych organizaci se i nadale projeviliojakpulzivrgjsi, 67 % dotdzanych
uvedlo, Ze opustili fedchoziho zastnavatele, aniz by byli jakkoli jinak zaggi. U velkych
organizaci se takto vyjéith pouze polovina za#éstnand. Tento trend nadale pokiaval,
zanmestnanci malych organizaci jsou natolik nespokogesnsvou satasnou pracovni pozici,
Ze ji opoustji, ackoli za tuto je&t nemaji nahradu (54 % respondgntJ velkych organizaci
tento trend nebyl zaznamenan, naopak, velké orgemiapousti za#éstnanci, kté maji ze ti
¢tvrtin za sodasnou pozici nahradu. Zg@stnanci obou typ spole€nosti se shodli
v otewenosti, s jakou byli ochotnifiznat pravé @vody sveho odchodu. &8ina zamistnang

(v obou gripadech 70 %) netta problém sdit svému natizenému dvody nespokojenosti.

5.5.6.2 Vliv seberealizace zaméstnancti na efektivitu organizaci
Analyza odpowdi responderit ziad zanistnan@ prokazala rozdil vifistupu organizaci

k samostatné praci a iniciaci projeéktZantstnanci malych organizaci megasto uvadii

moznost samostatné prace a tword zpracovani projekt nez tomu bylo u velkych
organizaci. Vysledek analyzy jasmazng&uje moznost rozvoje aistu organizace z malé
organizace na velkou prawa zaklad umoZzreni iniciace projekt a samostatné prace

zamestnan@m, vyslechnuti navitha jejich implementace v praxi.

151



5.5.6.3 Vliv pristupu k fluktuaci na rozvoj organizaci
Pricinna souvislost v rozvoji organizaci z hlediskakfllace zaréstnandé v organizé&nim

srovnani existuje. Dil vysledky prace prokazalytsi efektivnost izeni a rozvoji lidskych
zdroji u velkych organizaci, vzhledem k nalezenym rdadilmezi malymi a velkymi
organizacemi. Pro sniZeni nespokojenosti, afeksittnoodcizeni a rychlejSich odchiod
u malych organizaci jetdba sledovat trend frigstupu k zamsstnanédm ve velkych
organizacich, neloti prokazali nizSi nespokojenost i afektivnost. gaihrnu rozdiél mezi
faktory vychazi doporteni pro management malych organizaci naétam se na zlepSeni
firemni kultury (rozdil tvéi 6 %), uznani zasstnand (4 %) a odnsnovani (4 %).

Prakticka doporéeni konstruovana na zaktkadvysledki prace lze nalézt vifloze 11
(kapitola v gilohach 10.11).
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6 Zaver
Vyzkum zaloZeny na sérii dotazovani k tématu flak®l a rozvoje zagstnané piinesl
nasledujici vysledky @ené podle toho, zda potvrzuji nebo réagisowasnou teorii):
Poznatky potvrzujici teorii:
1. Afektivnost situace rozhodovani o odchodu ma viasvykonnost pracovnik (podle
Branham, 2009).
2. Zamgstnance aificiny odchodu ze za#stnani Izedlenit podle preferenci a postopa
kolektivistické a individualistické (podle Hofsteddofstede, 2007).
Odchod z organizace je charakterizovan esti f&Z¢pudle TTM, 2004).
Priciny odchodu Izeélenit na motivani a satisfaéni®* (podle Herzberg et al, 2004).
Byl prokazan rozdil viicinach fluktuace podle velikosti organizace (poddek$on,
Schller, 1995 a Rutherford et al 2003).
6. Vyuziti informaci o fluktuaci ma pozitivni vliv neozvoj organizace (podle Branham,
2009; Katcher, Snyder, 2009).
Poznatky roz$ujici teorii:
1. Bylo stanoveno 7 faktér(odmenovani, jistota, vztahy, komunikace, kulturgekavani

a uznani) ovliviujici fluktuaci.

2. Fluktuaci gicinné ovliviuji konstrukty faktoit.

3. Vliv testovanych faktar je primy a silr€jSi nez vliv jejich ditich konstrukci.

4. Viceroznerné analyz§” oznaily stejné konstrukty jako konstraki propojeni faktat.

5. P¥iciny odchodu z hlediska pairu vykonu a stresu Izélenit na interpersonalni
a intrapersonalfi.

6. Spoustcim impulzem vedoucim k reakci je konflikdekavani a organizai kultury.

7. S informacemi o B&inach fluktuace se v polown(52 %) organizaci nepracdfe

8. Scilené giciny fluktuace nejsou uplatny, navzdory kladnému efektu pro organizaci.

9. Existuje souvislost mezi podporou z&stnandé a velikosti organizace.

2 7vazovani néklalodchodu, sekavani zrany, snizeni nasazeni, demotivace, snahaimanodchod.

24\/iz také hygienické faktory u Herzbergovy dvoufakivé teorie. Analyza odhalila odchod 41 % gsmand
z motivanich gicin (vnitini snaha o rozvoj, praci, seberealizaci) a zbyB296 sledovanych zatstnand

% Faktorova analyza, analyza hlavnich komponentukeha analyza.

% \/ztahové (interpersonalni) faktory jsou faktoryalmové, majici sy pavod v konfliktu mezi osobami uviit
organizace. Zde jsou to faktory fadené vztalm, tedy uznani a komunikace. Faktotgkavani
(intrapersonalni) jsou naopak faktory, které jspojeny s jedincem jako takovym a jeho subjektivnim
ocekavanim. K intrapersonalnim faktion Izefadit atekavani a kulturu.

27 ManaZéi neznaji miru fluktuace a nepracuji igpminkami odchéazejicich zastnand. Nelze vyhodnotit
vliv zainteresovanosti na vyslednou miru. Neznapglin fluktuace vede ke stale stejnyrtiginam odchodu.
Neexistuje mechanismus zgsf péicin v organizaci a jeji odstrani ¢i redukce.
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10. Zamestnanci maji vysSi kladn&ekavani podminek prace oproti skunesti.

11.Kladna zngna organizénich podminek o jednotku vede k zvySeni retenciee nez je
vloZena jednotka.

12. Transfery mezi organizacemi IZkenit na procesni a rozvojoveé.

13.Organizace podle #gobu prace s fluktuaci Ize @enit na @t skupirf®.

14.Organizace (podle velikosti, respektiveipozanéstnand podleCSU) se lisi vettech
zékladnich bodech:fginnych faktorech (1), impulziwtjednani (2) a otéenosti Vici
organizaci (3).

15. Existuje [¥i¢inna souvislost v rozvoji organizaci z hlediskaflace pracovniié®.

16.0dchod zaréstnance je motivovan Wu impulzivitou jednani jedince, nebo
dlouhodobou frustraci.

17.Zamestnanci VCR oproti zanistnaném v USA odchazi ziiin niz$i drovi poteb>°

Konstrukty faktoti ovlivaujici fluktuaci jsou odmovani, kultura, uznani, komunikace,
otekavani, vztahy a jistota budoucnosti. V navaznastiprovedené analyzy lze shrnout
stéZejni za¥ry pro vyuZziti poznatk tykajicich se ficinnych faktofi fluktuace. Nize uvedena

zjisteéni podpiraji vysledky celé prace:

» faktory vedouci kodchodu ze =za&stndni Ize roz#lit podle zamdieni na
individualistické a kolektivistické (tedy jedinee gangfen na vlastni osobu a rozvoj
nebo na rozvoj celé organizace i sgalasti),

* individualistické a kolektivistické faktory népobi samostaty jsou provazany,

e impulzem vedoucim k odchodu jetakavani, u velkych organizaci navic vztahy
a komunikace,

* negastji vedou k fluktuaci faktory komunikace, vztghodmeénovani a uznani,

» problematickeé faktory prvotni procesni jsatiekdvani a kultura (intrapersonalni),

» problematickeé faktory interpersonalni (orga®izd jsou komunikace, uznani a vztahy,

» vztahy mezi faktory jsouifmé a slabé (byly konstruovany jako samostatné),

» faktory jistoty a odmanovani jsou porrné nezavislé, fisobi napic hierarchii ostatnich
faktori (pritom jsou vyznamné ve vlivu na fluktuaci a mnozgi#éin odchodu),

.

* niZSi miru stresu vykazuji faktorgekavani a kultury,

N 1

» vySSi mira stresu je spojena s faktory komunikazeani a vztal

2 Formalni, hlubsi za#ieni, snaha zabranit odchodu, preference fluktugnerace.

2 vysledky prace prokazalytsi efektivnost w¥izeni a rozvoji lidskych zdraju velkych organizaci.

30 Zamistnanci jsou v USA za#eni na osobniiist a rozvoj na pracovnim mi¥sCesti zanistnanciresi nizsi
stupdi poteb — plat, etiku organizace, nedostatau koncepci pracovnich mist.
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» faktorem individuélnihoistu je faktor uznéni.
Vztahy mezi sledovanymi praktikami v organizacigtkazuji Sest moznychiistupi k praci
s fluktuaci. Prvni fistup sledovaného vzorku manag@ pouze formalni. Dodrzuji tiaené
vystupni pohovory, uchovavaji vysledky, ale dalenggozebiraji, nezabyvaji se vystupy ani
piipominkami zamstnandé a na vyslednou fluktuaci nema tatmnost zadny vliv. Druhy
sledovany fistup je charakteristicky hlubSim z&f@nim na rozbor vysledkpohovof, ieSeni
piipominek, analyzetasovychiad ateSeni pistupu jednotlivych odieni v zavislosti na
odstragni nezadouci fluktuace, kterd jiz byla v organizachalena. feti skupina se
profilovala z organizaci, které se snazi zabradd¢hodu svych za#stnand, a proto se do
hloubky wnuji rozboru fluktuace, sledovanim vyvoje acitih ¢asti spolén¢ s uplatgnim
vysledki. Ctvrta skupina preferuje vysoké néaklady fluktuadedozvysovanim mzdovych
nakladi, pata skupina vyuziva typizaci z&stnané podle jejich efektivity a nasledrse snazi
o retenci kléovych zangstnand s nutnou obrnou €ch nevyhovujicich. Po#énn¢ rozsahla
(prameérné 52 % vSech dotazovanych mandjefje posledni, Sesta skupina organizaci, ktera
se vystupnimi pohovordi jinym monitorovanim fluktuace nezabyvéabec.
V organizacich z pozice manaietfasto dochazi k nedostate€mu objektivnimu vnimani
problematickych faktdr a to i fres celko¥ se projevujici vysSi optimismus nadhodnoceni
organiz&nich praktik zamsstnanci ve srovnani s realitou. Audit ¥niho zmisobu fizeni
lidskych zdrofi a jeho vnimani iize vyesit tuto disonanci. | malé 2Zmy prinesou vyrazné
zlepSeni situace, nebha@antstnanci maji sklon fiedpokladat lepSi podminky a jednotkova
zmeéna podminek vede ke zlepSeni vnimani&dnanci o vice nez o jednotku.
SttZejnim bodem pro snizeni fluktuace jetwaeni zgisobu prace se zastnanci v souladu
s nastoupenym trendem nikdlzeni lidskych zdraj, ale jejich rozvoje ve smyslu podpory
samostatnosti, planovani kariéry, dmvwe komunikace, a sdileni informaci. Jak uvadi
personalni teorie,idezité je brat v potaz piby zamdstnand na iznych arovnich rozvoje.
Neékteré poteby zamdsthand na pracovnim mist jsou gehlizeny, jako pdeby
sounalezitosti, fatelstvi, bezp# a jistoty, uplatdni, uznani skupinou a seberealizace.
Vnimany rozdil mezi poZzadovanym a skumgm stavem vede k nespokojenosti a tim
k tendenci zarstnan@ opustit pracovni misto. Zamstnance je nutné ve vykonu Uol
podporovat a to pro zvyseni pocituleZitosti, spokojenosti, ptgbnosti pro organizaci, ale
zejména pro udrZzeni a zvySovani celkového vykomaruzace a produktivity prace v dob
ekonomické krize. Je jisté, Ze z&tnanci, kt& nejsou v praci podporovani, nemaji dostatek

informaci a jsou k tomu navic kritizovani, orgamizapusti.

155



7 PFinosy feSeni a mozné vyuziti vysledk 1

Na zaklad vysledki disert&ni prace jsou nize uvedenyimosy pro ¥du a praxi. Vzhledem
k tomu, Ze obdobny vyzkum tykajici séign fluktuace vCeské republice nebyl zatim
v uvedeném kontextu provedénvysledky a pinosy prace finaseji nové poznatky do

souwasného personalniltizeni.

7.1 PFinos pro v édu
Pfinosy pro ¥du jsou zaloZzeny na zobeen poznatk do strénych charakteristik

pouzitelnych pro dalSi &decky rozvoj. K zobeami byly vyuzity analogie s jiz znamymi
fakty, konstrukty a poznatky. dda miZze dale rozvijet uvedené koncepce (na ¢famych
faktorech a konstruktech) pro peby psychologie d&izeni ve smyslu nasledného rozvoje

zanmestnand@ po opustni zangstnani a fesunu na NOvVou POzici.

7.1.1 Pri€iny odchodu
Bylo identifikovano sedm né&psgjSich faktofi charakterizujicich iiciny fluktuace

zaméstnand (odméiovani, jistota, vztahy, komunikace, uznani, kulturaa otekavani).*?
Priciny odchodu Ize rozdit podle afektivnosti Bhem odchodu nandividualistické

a kolektivistické (znazotiujici strany pyramidy ve schématu 5.2) iaterpersondlni
aintrapersonalni®® (znazonuijici vrstvy pyramidy ve schématu 5.2).

Bézrn¢ dochazi k postupnému rdtu afektivnosti nasledovaného poklesem. Pokud atich
k nezvladnuti miry stresu, jeho hrondad je nasledovano uUnikem. Seskupeni faktoa
interpersonalni a intrapersonalni charakterizugaliat a piciny odchodu zawstnand. Lze
odvodit, Ze zarstnanci odchazeji z intrapersonalnialvali pri nizSi mie stresu nezip
interpersonalnichitvodech.

Faktory Ize pro &ely teorie dale rozidit na procesnia rozvojové Procesni ficiny odchodu
zahrnuji zejména vriiti prostedi v organizadf, jako je kultura, komunikace, jistota

a vztahy. Rozvojové jsou pak ty, které vedou k nkepenosti pi nemoznosti seberealizace

31 Obdobné studie byly provedeny v USA, vzhledemaditim meziCR a USA nelze abzent relevants
srovnavat. Resto je zakladni srovnani uvedenorilqze 13.

obsahové analyzy i vysledky primarnihoiéat (jez byly nalezeny jako statisticky prokazadé¢ln

33 vztahové (interpersonalni) faktory jsou faktorytalzové, majici sy pavod v konfliktu mezi osobami uviit
organizace. Zde jsou to faktory padené vztalm, tedy uznani a komunikace. Faktorgekavani
(intrapersonalni) jsou naopak faktory, které jsquojsny s jedincem jako takovym a jeho subjektivnim
ocekavanim. K intrapersonalnim faktion Izefadit atekavani a kulturu.

3 viz také hygienické faktory u Herzbergovy dvoufakivé teorie.
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a osobniho rozvoje. Pod rozvojové faktory lzgadé uznani, ¢ekavani a odgnovani.
Pritom u procesnichiin hraje velkou roli etika.
Podklady pro sestaveni vySe uvedeného dlend faktofi na procesni a rozvojové poskytly
vysledky statistického testovani analyz aasténého doplani pomoci kvalitativniho
dotazovani. VSechny provedené analyzy prokazajgysteend zamistnand k odchodu pray
Z piicin procesnich nebo rozvojovych. VSechny prvky modelypowdi testovanych
zamestnand i obsahové analyzy Izeipadit k €mto dwma hlavnim gicinam.
Moznosti gechodu mezi organizacemi modeluji¢dzakladni tendence (které se shoduji
s vySe uvedenymi transfery zéstnandé mezi organizacemi):
1. Zamgstnanci jsou nespokojeni v s@asné organizaci, ale hledaji jistotu a proto voli
stejny typ zamsstnani v jiné organizacpfocesni typ transferu).
2. Zameéstnanci jsou nespokojeni se svyfistovym potencidlem a hledaji rozvoj jinde.
V tomto gipact se jedna o nezavislé, znalostni a inovativni&anance rozvojovy

typ transferu).

7.1.2 Podpora Herzbergovy dvoufaktorové teorie

Pomoci rozboru afektivnosti za&stnan@ vedouci k transferu z jednoho z&tmani do
dalSiho byly na z&kladfaktorové analyzy nalezeny vysledky podporujiciatergovu teorii
dvou faktofi. Analyza odhalila odchod 41 % za&stnand& z motiva¢nich pri¢in (vnitini
snaha o rozvoj, praci, seberealizaci) a zbylychb%ledovanych za#stnand opustilo

MW

organizaci zri¢in satisfakénich (hygienickych faktat).

7.1.3 Pristupy k tvorb é transfer i mezi zam éstnanimi
Analogicky k pozénimu a zdrojovému fipstupu k tvork konkurerni vyhody organizaci,

ktery Ize chépat jako klasicky vyvoj Zivotnifikky se stadii @istu, rozvoje, vrcholu a poklesu,
byl modelovan fistup zanistnané k odchodu z organizace.

1. Staddium dstu @drojovy pristup): Zamestnanec sam sebe vnima jako jedinye
soubor zdraj a kompetenci, které poskytuje organizaci. Pokggmizace tyto zdroje
nevyuzije, zardstnanec je odnasi jinam.

2. Stadium poklesu pziéni pristup): Faktory uvnif organizace vyt tlak na

zanestnance ve smyslu konflikt management se chova raciogainjako hlavni cil

% vztah uvedenych faktéra fluktuace byl prokazan pomoci statistickéhootesi korelani analyzou, regresi,
determinaci a faktorovou analyzou a analyzou difeireVSechna testovani prokazala statisticky vyzamaxrdiv
faktori na fluktuaci zamstnané. Faktory dale podgda agregace determindntze kterych jsou faktory
sloZzeny. Byly testovany i jednotlivé polozky kongtu se stejnym vysledkem, tedy statisticky prokaipgm
vlivem na fluktuaci. Agregace&chto determinaiitvyrazré posilila vyznamnost celkovych fakfor
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sleduje maximalizaci ziskbez ohledu na zatsetnance. Zagstnanec je okolim nucen

pracovni misto opustit.

7.1.4 Vyvoj rozhodovani o vypov édi
Zamestnanec hem stadia rozhodovani o vygaolW prochazi Sesti fazemi ijgemz rékteré

mohou byt zastoupeny vice &které més):

1. rozhodovani o nakladech odchodu (dostupnost jiresmestnani, starosti se sh#mm
nového mista, pohodinost, zapracovanost na stavppeici, kladné vztahy se
spolupracovniky apod.),
vyckavani, zda se situace nesr
snizeni pracovniho nasazeni (pokudaannepichazi),
demotivace vlastni prace,

snaha o znu ze strany za#stnance,

o g bk~ w N

hledani jiného zasstnani a odchod ffpadré setrvani a prace pod gmérem

vykonnosti).

7.2 PFinos pro praxi
NiZze jsou kratce popsana dopteni pro praktické vyuziti vysledk disert&ni prace

(personalnim) managementem organizaci. ¢c8&ushrnuti organizaich icin negativni
fluktuace napomaha fiiticni poznatk a snadné implementaci pro zvySeni retence
zanestnand@. Nejdiive budou popsana dopéani ve vztahu k velikosti organizace (podle
pottu zangstnand) a nasled& bude uvedena typologie odchiogpodle hodnot a postbj

zanestnance.

7.2.1 Doporu €eni podle velikosti organizace
Nezadouci miru fluktuace jéeba v organizacictesit podle velikosti organizaceiitdm ok

organizace se liSi vaech zakladnich bodech. pFi¢innych faktorech (1), vimpulzivit &
jednani (2) aotewvirenosti vi¢i organizaci (3).
V malych organizacichlze atekavat:
1. odchod z dvodu nespokojenosti s ohodnocenim, jistotou budasica uznanim,
2. nespokojenost vede kimpulzivnimu jednani, §ayn ze strany za#sstnand jsou
rychlé a radikalni), pokud dojde k rozhodnuti,§exi nevratné,
3. otewenost k diskusifeSeni poateniho problému s ndtzenym¢di jinym manazerem
(pokud nejsou vyslechnuti, nebo situace rfesena, velmi rychle odchazeji i za cenu

toho, Ze za zasstnani nemaji nahradu).
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U zanmestnand velkych organizacije chovani nasledujici:

1. neiastjSi pricinou je nespokojenost se vztahy a komunikaci &samanci se citi
nevyslechnuti, nepodporovani, jedna se snimi nre&dse, maji pocit
bezvyznamnosti),

2. odchod neni tak rychly a impulzivni, zéstnanci nejéive nachazeji jinou pozici, na
kterou se mohou ipsunout, a #hem té doby jsou otéeni znené, kterd by je
preswdcila o zbyt€nosti odchodu,

3. nespokojenost je diskutovana mié&tasto (zamsstnanci nemaji dobré zkuSenosti se

vztahy).

7.2.2 Doporu €éeni pro zvySeni efektivity a rozvoje organizaci pom  oci
sledovani fluktuace jako Uzkého mista procesu Fizeni
Existuje gicinna souvislost v rozvoji organizaci z hledisk&fliace zarsstnand. Vysledky

prace prokazaly &Si efektivnost wizeni a rozvoji lidskych zdréju velkych organizaci. Pro
snizeni nespokojenosti, afektivnosti, odcizenichigjSich odchaoil v malych organizacich je
tieba sledovat trendrigtupu k zarmsstnan@m ve velkych organizacich ve faktorech kultury,
uznani zarstnan@ a odngnovani. Tyto faktory dokladaji nizSi nespokojenosfaktivnost.
Stejre tak samostatnd prace a iniciace prajejd limitujicim mistem v procesu rozvoje.
Organizace mohou vyuzit moznost rozvoje ugtw z malé na velkou prévna zaklad
umozZreni iniciace projeki a samostatné prace z&stmandm, vyslechnuti navih a jejich
implementace v praxi.

Vzhledem k rozdilm ve vnimani dlezitosti monitorovani a prace s fluktuaci u jedingth
stupia fizeni (s vysSim stugm managementu obvykle vyznaiizeni fluktuace a retence
roste) je teba Skoleni respektive kontrola liniovych vedougcida stanovené praktikyzeni

fluktuace zamstnand vyuzivaji, uchovavaji a jakym apobem.

7.2.1 Doporu €eni pfedchazeni odchod G podle postoj G a hodnot
zameéstnance

Existuji dva zékladni typy odchoad jejich @iciny. Odchod zamstnance je motivovan du
impulzivitou jednani jedince, nebo dlouhodokiowstraci .

Impulzivni typ odchodu je charakteristicky rychlymrabshent® kterému pedchazi
nenapl@ni ambici ve smysluistu a rozvoje. Tento typ zastnand opousti organizaci bez
piedchozich diskusi, nebmevidi moznost zemy. Tito lidé jsou individualisticky zagieni -

neexistuje nic, co by z&nilo jejich rozhodnuti. Resto nepoSkozuji organizaci svym snizenym

3 zamestnanci rychle prochazeji stadii odchodu (iiejel intra- a poté interpersonalnimi).
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negativni zkuSenost zgdchozich zagstnani). Fi¢inou takto rychlého odchodu bywasto
Spatny ¢i nedisledny a neodpovidajicitigtup (odbornosti, kvalifikaci a vhledem do
problematiky) vedoucichi personalisi, ktefi provadji nabor zamistnand.

Odchod v dsledku frustrace je charakteristicky dlouhyni@hem, kdy se zasstnanci snazi
zmenit nevyhovujici podminky, komunikuji své pddiyp a nutnost zrmy se zastupci
organizace, dlouho vkavaji, znéna ovSem ndjrhazi. Ztohoto dvodu postupé
zanestnanci pichazeji na to, Ze neni jina moznost, nez odchpdheovni pozice. Tento typ
zanestnan@ se snazi prodluzovanim stadia rozhodovani o recéistoty ze zmny. Tito
zamestnanci odchézeji zgin interpersonalnich (jsou kolektivisticky zafani), tedy ve
stadiu vysSiho vykonu i stresuri®nou ztraty &chto loajalnich, velmi nerozhodnych
zanestnand je ignorace impulz od zandstnand.

Identifikovat, o jaky typ zakstnance a odchoduijae, Ize pomoci analyzy efektivity prace,
systému ndéboru zafstnand, miry a casovych fad fluktuace, néklad a vynosi na
zanestnance (pro rozhodnuti, jakou cenu ma dany ¢stmanec v fipad odchodu ¢i
setrvani). Tato analyza pdue také odvodit, nakolik jsou kiezan€stnanci kléovi pro
organizaci, nebo zda lze jejichugpbeni zcela eliminovat, nebo efektijnnahradit

outsourcingem.

Konkrétni navrhy a prakticka dop@eni konstruovana na zakkadysledki prace Ize nalézt
v piiloze 11 (kapitola villohach 10.11). Jsou uvedena zakladni praktickéodovpni, jako
nagiklad:

e zmeny v planovani zagstnand pro zvyseni retence,

e zmeny Vv fijimani zangstnand pro zvyseni retence,

» limitujici faktory retence,

» strategické mapy pro zvySeni retence,

* scénée vyvoje,

* implementace z#my pro zvySeni retence,

* postup vyhodnoceni efektivity zvySovani retencecv@dené zriny,

* vystupy, vysledky aifnosy zmény pro organizaci.
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10 Prilohy

10.1P¥Filoha 1: Dotaznik d dvod u odchodu — zam éstnanci
Véazena pani / vaZzeny pane,

Pokud jste za svou profesni kariéru dobrovapustili pracovni misto, prosim Vas &kolik
minut wnovanych tomuto dotazniku. Vyzkum jecen ke zjis¢ni hlavnich dvodi odchodt
zamestnand z organizace.

Pri vyplnovani si zvolte zagstnavatele, kterého jste se rozhodli dobro¥olpustit
a odpovidejte na otazky co nefimrgji (dotaznik je anonymni a je ¢en k zjiS€ni pravych
duvodia odchodu zagstnané z pracovnich pozic, ne pouze formalit, které seykle uvad;ji
do slozek v organizacich).

Dotaznik je anonymni a vysledky budou pouzity popee zpracovani meé diseétd prace
,Faktor asekavani a role manazera v personaltiireni“ a grantu IGA PEEZU ,Faktory
ovliviujici fluktuaci zamistnan@”, registrani ¢islo 201011140016.

Pokud byste ®li zajem o zaslani vysledk nevahejte m kontaktovat na nize uvedeném
emailu.

Predem Vam &kuji za Vascas, ochotu a pomoc.

S panim hezkého dne,

Ing. Lucie Linhartova
Email: linhartoval@pef.czu.cz

1. Z moznosti vyberte obor, ve kterém jste pracov:

Prvovyroba Finance, pojidvnictvi a reality
Zpracovatelstvi Sluzby

Stavebnictvi VEejna sprava

Vyroba Vzdeélavani

Doprava Jiné (uvete):

2. Z moznosti vyberte velikost svého zagstnavatele podle pétu zaméstnanai v organizaci:

Méng nez 20 501 - 5 000
20 — 250 5001 - 20 000
250 — 500 Vice nez 20 000

3. Z moznosti vyberte tu, ktera popisuje druh praceni smlouvy s Vasim byvalym zaréstnavatelem:

Hodinova Casteny Gvazek

Dohoda o PP Zivnostensky list

Hlavni pracovni posr Jiny (uvel'te):




4. Z moznosti vyberte tu, ktera vystihuje oblast, & které jste pracovali u svého byvalého za#stnavatele:

Oddleni p&e o zdkazniky Lidské zdroje
Prodej / marketing Administrativa
Provoz / vyroba Jiné (udite)

Ugetnictvi / finance

Informani systémy

5. Jak dlouho jste pracoval/a pro svého byvalého m®stnavatele?

Mérg nez 30 dni 2-3 roky
30-60 dni 3-5 let
60-90 dni 5-10 let
3-6 nesial 10-15 let
6 mssiai az 1 rok 15-20 let
1-2 roky 20 + let

6. Ze seznamu nize, vyberte faktory (maximakh5 s uenim pafadi — do kolonky vepisé ¢islo 1 - 5), které
zpusobily, Ze jste z#al/a vazné uvazovat o odchodu z vaSi organizace:

Nevyrovnanost pracovniho a soukr. Zivota Nepryiagovni porér

Nadne&rné zatizeni Nedostatekilgzitosti pro vzdlavani a rozvoj
Nedostatek péebnych zdraj Nevyhovujici benefity

Nedostaténé platové ohodnoceni Odna neodpovida vykonu

Nekalé platebni praktiky Nedostanté podpora novych napad
Nedostatek iivéry v nejvyssi vedeni Nezajimava nebo netajfiti prace
Nedostatek tymové spoluprace mezi aman. Nejistota stalosti z&stnani

Nejistota ohled& budoucnosti organizace eBobvani

Nadn&rné pozadavky na cestovani Navrat do Skoly

Rozhodnuti o z&gn¢ kariéry Odchod doithodu

Neaiekavané zasstnani / kariérni fflezitost Negativni vztah s kolegou/y
Nedostatek jasnychiekavani Negativni vztah s rid@enym/i
Nedostatek zajmu o rozvoj Nedostaié z@Etna vazba
Nedostatek otgené komunikace Nedostatek uznéni

Nespravedlivé zachazeni Nedostatekmposti / integrity / etiky
Nedostatek zadteni na produktivitu Nedostatek z&@ni na kvalitu
Nutnost travit vic&asu s rodinou ZaloZeni rodiny

Rodinné divody / nemoc Nedostatea podpora vstupci napad
Start podnikani Nea@kavané zbohatnuti
Nevyhovujici firemni kultura Jiné (uiee):

7. Jak jste se rozhodl/a zvladnout situaci, nez jstse rozhodl/a opustit svého zagstnavatele (ozndte
vSechny, které se hodi):

Promluvil/a jsem se svym manazerem S nikym jsefipmoblém nediskutoval/a
Promluvil/a jsem s ¢kym z vedeni organizace Cekal/a jsem, zda se&a zmeni k lepSimu
Promluvil/a jsem s ¢kym z person.oddeni Jiné (uvédte)

8. Do jaké miry se VaSe myslenky na opusti zaméstnavatele promitly do vkladani usili do vasi prace
(doSlo ke snizeni pracovniho nasazeni)?

Hodrg Pongrné malo

Trochu Vibec ne

9. Jak dlouho trvalo od okamziku, kdy jste poprvé a¢al/a uvazovat o odchodu do okamziku, kdy jste
skute€né opustil/a svého zardstnavatele?

Odesel/a jsem jeSten den (Bhem zkus. doby) 2 - 3 roky
Do 90 dni (Bhem zkuSebni doby) 3-5let

2 mesice (vypo¥dni |hita) 5-10 let

6 mésial aZz 1 rok 10 a vice let
1 - 2 roky




10. Co by nél vasS zanéstnavatel uclat jinak, abyste si to rozmyslel/a a éstal/a?

Pokusil se zrinit situaci Se situaci uz se nedalo nitatl

Usp3sdre zmenil situaci

11. Existoval zlom, ktery Vas vedl ke konnému rozhodnuti opustit zanméstnavatele?

| Ano | | Ne

12. Hledal/a jste aktivré zaméstnani, kdyz jste byl/a jeS& na pivodni pracovni pozici?

| Ano | | Ne

13. Kdyz jste odeSel/a od svého zdstnavatele, n§l /a jste jiz praci u jiného zaméstnavatele?

| Ano | | Ne

14. Pokud ne, ndl/a jste jiné zdroje pFijma?

| Ano | | Ne

15. Kdyz jste oznamil/a odchod z organizace, 8il/a jste skute¢né diivody o tom, proé?

| Ano | | Ne

16. Kdyz jste oznamil/a odchod z organizace, jak \Edzangstnavatel reagoval (oznéte vSechny vyhovujici

moZnosti)?

Byl Sokovany Neprojevil Zzddnou snahué&nit mij ndzor
Byl zklamany Pozéadal &nabych to je&tzvazil/a

Rozilil se Ptal se, co by mohl diat, abych astal/a
Nep‘ekvapilo ho to Hjal to, nemohl udlat nic, co zninilo situaci
Mél za ne radost Jiné (uvite):

Shodli jsme se, Ze situace je nesnesitelna

17. Co konkrétng, pokud viibec réco, ch&l Vas zangstnavatel udlat pro Vas?

Slibil, Ze se bude snazitldt véci |épe Zména prace samotné
Nabidl mi zvySeni platu, pokud bychstal/a Jiné (uvete):
Zména pracovnich podminek Nic mi nenabidl

18. Vyberte jednu z nasledujicich moznosti, kteraajlépe popisuje Vasi motivaci k odchodu z organizac

Byl/a jsem motivovan/a mou nespokojenosti a touybustit organizaci spise, nefitpzlivosti nebo
dostupnosti nového za&stnani/pilezitosti jinde.

Byl/a jsem motivovan/a spiSe dostupnosti mimo oigan, neZz mou nespokojenosti nebo touhou od

Bjit.

Byl/a jsem motivovan/a nespokojenosti a touhouibdejodasrt i piitazlivosti nebo dostupnosti
nového zarstnani/pilezitosti.

19. F¥i pohledu zpét, mate pocit, Ze jste udlal/a spravné rozhodnuti?

Ano Nejsem si jista

Ne Poznamka:

20. Prosim, uvd’te, do jaké wkové skupiny sefadite:

pod 25 let 35 — 44 let

25— 34 let 45 a vice let

21. Uvalte, prosim, vaSe pohlavi:

| Muz | | Zena

22. Pokud mate k dotazniku komentée, napiSte je prosim zde:




10.2P¥iloha 2: Pocitove Skaly — zam éstnanci
1. Z moznosti vyberte obor, ve kterém jste pracovA.

Prvovyroba

Finance, pojidvnictvi a reality

Zpracovatelstvi

Sluzby

Stavebnictvi

Viejna sprava

Vyroba

Vzdélavani

Doprava

Jiné (uve'te):

2. Z moznosti vyberte velikost svého zagstnavatele podle pétu zaméstnanai v organizaci:

Méng nez 20 501 - 5 000
20 — 250 5001 - 20 000
250 — 500 Vice nez 20 000

3. Z moznosti vyberte tu, ktera popisuje druh

praceni smlouvy s VaSim byvalym zarstnavatelem:

Hodinova

Casteny Gvazek

Dohoda o PP

Zivnostensky list

Hlavni pracovni posr

Jiny (uvel'te):

4. Prosim, uvelte, do jaké &kové skupiny sefadite:
pod 25 let 35— 44 let
25— 34 let 45 a vice let

Oznaite kiizkem, k jakému extrému na stupnici $&lgnite, Fipadré zvolte pole uproged, pokud se nelze

priklonit ani na jednu ze stran.

5. Kultura na pracovisti

uje

1]12)] 3| 4| 5| 6| 7
Kultura v organizaci je silna Kultura v organizaci je volna
Rozhodovani je direktivni Rozhodovani je volné
Styl vedeni je autokraticky Styl vedeni je liberalni
Pracovni doba se dodrzuje Prestasy jsou Bzné
Préace je nedostatek, nudim se Préace je nadbytek, nestiha se, stres
Ukoly se stihaji plnit v terminu Ukoly se nestihaji, stale ségunuiji
6. Komunikace

1]12| 3| 4| 5| 6| 7
Komunikace je formalni Komunikace je neformalni
Komunikace je oteiena Komunikace je cenzurovana
Komunikace sréruje pouze ddi Komunikace sréfuje vsemi sréry
Komunikace je hlavtipisemna Komunikace je hlavéitstni
Ukoly se mohou plnit dle uvazeni Styl plréni Gkoli je giisre dan
Existuje prostor pro vyjednavani Jsou pouze plmy piikazy shora
Zamgstnanci jsou stimulovani Zameéstnanci se motivuji sami
7. Odméiiovani

12| 3| 4| 5| 6| 7
Finaréni hodnoceni je vysoké Finaréni hodnoceni je nizké
Odmenovani je motivanim OdmeEnovani neni motivujici
faktorem
Odmenovani je pimérené OdmeEnovani neodpovida
Jsou poskytovany benefity Benefity nejsou poskytovany
Benefity jsou vyhovujici Benefity jsou nevhodné
Vykon je gecaiovan Vykon je pgehlizen




8. Hodnoceni spoluprace a vztah

1

Spoluprace a vztahy mezi kolegy
jsou dobré

Spoluprace a vztahy mezi kolegy jsc
Spatné

Vztahy mezi kolegy jsou
pratelské

Vztahy mezi kolegy jsou nevrazivé

Vztahy mezi kolegy jsou
podpirné, tymoveée

Vztahy mezi kolegy jsou sot#ivé

Vztahy mezi hierarchickymi
stupni jsou dobré

Vztahy mezi hierarchickymi stupni
jsou Spatné

Vztahy mezi hierarchickymi
stupni jsou patelské

Vztahy mezi hierarchickymi stupni
jsou formalni

Vztahy mezi hierarchickymi
stupni jsou Bzné

S vedenim ndjchazim do styku

Kolegové jsou i patelé

Kolegové jsou pouze spolupracovni

Rozhodovani je formalni

Rozhodovani jeiffbuzenské (klika)

9. Diivéra, jistota budoucnosti

Organizace dodrzuje zasady etiky
podnikani

Organizace nehledi na eticky kodex

Organizace vytvia hodnotu pro
celou populaci/zakazniky

Prospsnost neprojde veta principen
(vétSina dopléaci na zajmy menSiny)

Paset rozpracovanych a
budoucich projekije vysoky

Projeki je minimum, jsou ndhodné

Organizace ma tendendistu

Vyvoj organizace ma klesajici
tendenci

Organizace ma na z&stnance
pozadavky pesahujici zakonny
ramec

SluZzby organizace odpovidaji
mzdovému ohodnoceni

10. Géekavani

Napl prace spluje acekavani

Naplprace nespuje aiekavani

VyuZiva se dosazeného i

Dosazené veldni je nevyuZzito

Schopnosti jsou vyuzity v pIné tei

Schopnosti nejsou vyuzity,
uplaftiuji se jinde

Préace a iniciace projekbd
podiizenych

Préace je zadavana

Patet navrzenych a naslegn
realizovanych projektje vysoky

Pd@et navrzenych a naslegn
realizovanych projektje nizky

11. Role a pozice

Pracovni role @ naphuje

Pracovni role é#menaphuje

Pracovni pozice gnrozviji

Na pracovni pozici stagnuji

Pracovni pozice ma prestiz

Pracovni pozesd prestizni

Préace je vyzvou,&im si

Vyzva je nadénna, srazi

Na postaveni mi zalezi

Postavegimalaka

Prede mnou je mnozZstvi stip
kariérniho féistu

Neni moznost postupovat

Pracovni pozice mnapliuje

Rad bych zkusil jiné z&stnani a
nové filezitosti jinde




10.3PFiloha 3: Dotaznik — manaze h
NiZze je uveden dotaznik za&feny na manazery. Dotaznik byliei v tiSétné nebo

elektronické formi nebo slouzil jako podklad pro semi-standardizovaoghovor. B
rozhovoru byly odpoddi respondenta tmé zapisovany, z p@tku dotazovani byl uveden
jeho &el. Pro respondenty, Kiebyli osloveni ges e-malil, byl sestaven vy&hjici Gvodni
dopis.

Véazena pani, Vazeny pane,

Obracim se na Vas s zZadosti o pomdc vigdeckém vyzkumu, ktery se tyka fluktuace
zamestnand. Vyzkum je uten ke zji&ni hlavnich dvodi odchodi zaméstnané
Z organizace.

Dotaznik je anonymni a vysledky budou pouZzity popze zpracovani diseftai prace
,Faktor asekavani a role manazera v personaltiireni“ a grantu IGA PEEZU ,Faktory
ovlivaujici fluktuaci zamistnan@”, registrani ¢islo 201011140016.

Dovoluji si Vas pozadat o vypdni tohoto dotazniku. Prosim Vas o stré@ odpo¥di, stai

i jednoslovné&i kratkou \&tou - otdzky jsou koncipovany tak, aby co nejvietily Vas cas

a zarova prinesly co nejvice informaci pro vyzkum. Wkiterych otazek budete mit moznost

si vybrat z pipravenych odposdi.

Pokud byste ®li zajem o zaslani vysledk nevahejte m kontaktovat na nize uvedeném
emailu.

Predem Vam &kuji za Vascas, ochotu a pomoc.
S pozdravem aifpnim hezkého dne,

Ing. Lucie Linhartova
Email: linhartoval@pef.czu.cz

Vi



UVODNI — TYP ORGANIZACE

1. PopiSte prosim oblast, ve které pracujete:
a. odwtvi a VaSe fuNKCe: ...

b.

velikost organizace -ifplizny pocet zangstnand:
a. mére nez 20, b. 20 — 500, c.501 - 5000,

2. Zamgstnanci v organizaci pracujfgvazi:

a.

na plny Uvazek

b. ¢astany Uvazek
c. zdomova

d.

€. Jiny, ProsSim POPIStE......cv it e e e

jsou outsorcovani

3. Jaky typ komunikace je nigstji pouzivan? (nehodici se Skta)

PopoTp

formalni / neformalni

horizontalni / vertikalni / diagonalni
astni / pisemna

direktivni / volna diskuse

d. vice 50

JIN€, Prosim PoPIStE.. ..ot s

4. Jaky je uplatovan styliizeni?

copop

autokraticky
liberalni
tymovy
demokraticky

JINE, ProSiM POPISTE .. ... i e e e e e e

5. Jak byste charakterizoval/a orgariziastrukturu?

Pop o

maticova
hvézda
organicka
pyramida

JIN€, Prosim PoPIStE.. ..ot

6. Je kladen @raz na hierarchické stupiinadizenost/potizenost)? ano - ne

7. Jaky je vztah firemni kultury k iniciatdy talenfim, fantazii, samostatnosti, treosti?
Jsou podporovani inovaia talenty? Jsou rozliSovani a podporovani? Mé#Jepitost se

prosadit?

8. Je organizace zaloZena na praci samostatnych éRpert

9. Je kladen draz na soulad s kulturou? Je kultura siln, nethoa®(Rychlost zrn, vztah

ke zménam, mira rizika...)

ano - ne

10.Jsou jasé formulovany cile organizace, na jak dlouhou dobpréedu je strategie?
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11.Kde ve VaSi organizaci leiAist stimulace?

a. plat/mzda

b. zaméstnanecké vyhody, benefity

. Jistoty

. prestiz

. JINE, ProSIiM POPISTE.. ... e e e e

D Q0

12.Jakeé jsou preferované hodnoty organizace?

a. lidé

b. kvalita

C. prace

d. inovace

€. JINE, ProSim POPISIE .. vttt e

13.Zamgstnanci jsou fevazi:

a. Cesi
b. cizinci
C. mix

FLUKTUACE ZAM ESTNANCU

ga b~ W N

9.

. Pracuje VaSe organizace s vystupnimi pohovory? ano — ne

. Jsou uchovavany a uplavany vysledky? ano — ne

. Hodnotici pohovor vychazi z iniciativy riémeného? ano - ne

. Kalkuluje organizace s naklady na ¥glzaskoleni a odchod z&stnance? ano — ne

. UZiva se mira fluktuace/stability? ano — ne
a.Pokud ano, zji&ji se¢asovérady? ano — ne

b.Pokud ano, jsou individualni pro jednotliva étihi ¢i manazeryano — ne
c. Porovnavaji se vydaje na fluktuaci v jednotlivyatd@enich? ano — ne
d.Uplatiuji se vysledkyesi se vykyvy? ano — ne

. Eviduji se naklady a vynosy na jednotlivého gsimance? ano —ne

. Fijimaji se zamistnanci:

a. se specifickymi schopnostmi/vlastnostmi pro danouqzici
b. nebo se doskoluji?

. F¥i prijimani je kladen draz na (zaskréfte vSechny, které se hodi):

a. vzdélani

b. schopnosti

c. praxi v oboru

d. charakter osobnosti

e. soulad s ostatnimi zamstnanci?

Jak dlouho trva zapracovani?

10. Odchazeji pracovnici nenadale? ano — ne
11. Jakeé procento odchazshem prvniho roku?

VI



12. Diskutuji zamsstnanci s naidzenymi gipominky, divody nespokojenosti? ano — ne
13. Rihlizi vedeni k pipominkdm? ano — ne

14. Je snaha zaistnance:
a. udrZet zapracované zamistnance na pozicich co nejdéle
b. je preferovana rychlejSi obréna

15. Je vyhod§si:
a. Skolit nové zanéstnance
b. vice platit t¢tm vysoce kvalifikovanym, zalghlym v organizaci



10.4P¥Filoha 4: Struktura dotazovanych
Priloha 4 strdné popisuje zakladni charakteristiky respondenktei odpovidali na

dotazniky. Mezi dotazovanymiigvazovala tercialni sféra (sluzby), coz ovSem \ddne

k tomu, Ze ¥tSina zanistnané v Ceské republice pracuje préve sluzbach, neni na zavadu,
naopak napomaha k snaiimu zobec#ni zawri na populaci zasstnand, ktei odchazeji

z pracovnich pozic v organizaci.¢k/ zamestnandé byl preferovan v rozfii 25 — 35 let
vzhledem ktomu, Ze se jedna o generaci, ktera dmgrnsodasny pracovni trh, jiz ma
pracovni zkuSenosti a zaraveysokou produktivitu, ktera se pojiasgjsi tendenci opoudit
pracovni pozice. Zarowiese jedna o za#stnance, kté maji ped sebou jest pomerne
dlouhou zamsstnaneckou budoucnost a jedna se proto hlavni skupgiera formuje nazory
budoucich zawstnand. Proto byli prag tito zanestnanci preferovani pro utieni zaéra

0 budouci populaci fluktuujicich zastnané. Naopak bylo zji&no, Ze pohlavi nema na
fluktuaci zaméstnan@ Zadny vliv (testovani pomoci kontinggrich tabulek a testovych
kritérii ¥?, G% Phi a Cramerovo V vySlo nefazné) a proto byla tato otdzka z dalich

dotazniki vypuseéna.

10.4.1 Pilotni dotaznik
Pilotni dotaznik se zaltil na testovani otazek pro finalni verzi vyzkumudpdvidalo 42

responderit. Nejpaetrgji byli zaméstnanci ¥kové zastoupeni mezi 25 — 35 lety (60 %).
Skupina mezi 35 — 50 lety tkita 14 % respondefita mezi 20 — 25 lety 26 % respondent
Zeny byly zastoupeny vice, celkem it 74 % respondefit muzi zbylych 26 %.

Zastoupeni organizaci podle velikosti bylo rovéomé. Jen minimakh pievazovaly velké
organizace (nad 250 z&stnand@ - 38 %), stedni a malé (do 19 zastnand) byly shodr
zastoupeny 31 %. Respondenti zastupovali zejmémastaance na pracovni pém(64 %),
zbylych 36 % pracovalo na dohodu o provedeni ptéjiey obdobny zfisob zanistnani.

Clereni dotazovanych podle oboginnosti uvadi tabulka 10.1.

Tabulka 10.1: Obor ¢innosti respondenti pilotniho dotazniku

Obor Relativni ¢etnost (%) Absolutni éetnost
Prvovyroba, stavebnictvi, vyroba, dopraya 21 9
Sluzby, finance, IT, obchod 71 30
Veiejna sprava 7 3

Zdroj: vlastni zpracovani



10.4.2 Dotaznik zam éfeny na zam éstnance — zakladni skupina
Dotaznik byl zodpotzen 98 respondenty. Celkem dopdtio 63 Zen a 35 muz Zeny byly

ochotrgjSi odpovidat na osobni otazky tykajici séi¢ip nespokojenosti v organizaci
a odchodu z pracovni pozice. RegejSi wkova skupina byla mezi 25 — 35 lety (71 %
responderif), dale od 20 do 25 let (15 % respondgat ostatni respondenti (14 %) byli starSi
35 let (35 — 50 let).

Podle velikosti organizaci byli zasstnanci zastoupeni té&ihrovnongrné. Nejvice vSak bylo
zastupé zaméstnand z malych organizaci (do 19 zastnand - 36 %), dale $ednich (mezi
20 a 250 zawstnanci - 32 %) a velkych (nad 250 zstmand - 31 %). \ktSina zamistnand
(69 %) pracovalo v organizaci v klasickém pracovrponeru, zbylych 31 % na dohodu
0 provedeni prace nebo hodigov

Clereéni dotazovanych podle oboginnosti uvadi tabulka 10.2.

Tabulka 10.2: Obor ¢innosti respondenti 1. dotazniku zanéfeného na zamistnance

Obor Relativni ¢etnost (%) Absolutni ¢etnost
Prvovyroba, stavebnictvi, vyroba, doprava 14 14
Sluzby, finance, IT, obchod 78 77
Verejna sprava 9 9

Zdroj: vlastni zpracovani

10.4.3 Dotaznik zam éFeny na zam éstnance — kontrolni skupina
Dotaznik zodpo&délo 106 respondeft Souwasti dotazniku nebyldlenéni na muze a Zeny
vzhledem k beztelnosti otazky (pohlavi nema vliv na odchod z orgace). \&k
zWastrenych zamistnand se nejastji pohyboval mezi 25 - 35 lety (49 %), dale meazi
35 - 50 lety (41 %) adk zbytku respondefit(10 %) byl mezi 20 - 25 lety.
Celkem se z&mstnilo 43 % zawrstnand z malych organizaci (do 20 zastnan@) a zbytek
(57 %) z velkych organizaci (nad 250 zstmand). Opst vétSina zamistnand pracovala na
hlavni pracovni pokr (90 %), 8 % bylo zagstnano na dohodu o provedeni prace a2 % na
Zivnostensky list.

Clereéni dotazovanych podle oboginnosti uvadi tabulka 10.3.

Tabulka 10.3: Obor ¢innosti respondenti 2. dotazniku zanéfeného na zamistnance

Obor

Relativni ¢etnost (%)

Absolutni éetnost

Prvovyroba, stavebnictvi, vyroba, dopraya 40 42
Sluzby, finance, IT, obchod 52 55
Veiejna sprava 8 9

Zdroj: vlastni zpracovani
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10.4.4 Dotaznik zam éfeny na manazery
Dotaznik byl zodposzen 34 respondenty. Dale bylo provedeno 6 rozhiowarstejné téma.

Veék ani pohlavi manazérnebylo zaznamenano, nebtyto polozky nebyly pedmétem
vyzkumu a vysledky nijak neovlivnily. ManaZéyli dotazovani na jejich konkrétni pracovni
pozice. Lze shrnout, Ze byl vybran reprezentatbmibor, kde se vyskytovali man#izeiZsi,
stredni i ,top“ Grovie. Pro giklad jsou uvedeny n&hstji se objevujici pozicereditel
organizace, brand manaZzer, project manazer, magketanazer, vedouci vyroby, vedouci
lidskych zdroji, PR manaZzer, IT manaZer, komoditni manazer, teatale sales manazer,
promo specialista, hlavntétni a dalsi.

Manazéi pracovali spiSe ve velkych organizacich (62 %)%em malé organizaceigstoze
pocet manazér je v nich nizsi) byly zastoupeny 38 %.

VSichni sledovani manaigoracovali na hlavni pracovni p@m
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10.5P¥Filoha 5: Soubor hypotéz
NiZze jsou uvedeny hypotézy vyuzité v praci. Vzhtedk jejich mnozstvi jsou jako celek
uloZeny v gilohach. Nejprve jsou uvedeny hypotézynmo se tykajici cile prace a vyzkumné
otazky. Nasled# jsou testovany jednotlivé aspekty postupovych laiai cili za &elem
jejich ozejmeni a jasné prokazatelnosti.
Faktory ovliviujici fluktuaci zanistnand jsou rozvedeny do jednotlivych vyrbkmajicich
souvislost se spokojenosti zéstnand a jejich setrvani na pracovnim ngisV praci nebyly
vSechny vysledky komentovany #wibdu zn&né prostorové natoosti vysledk. Byla
vybrdna pouze hlavni, néj@zitéjSi zjiS€ni a ta byla formulovana. Ostatni vysledky jsou
uvedeny niZe v tabulkach shrnujicidiegpoklady vysledk disert&ni prace.

Tabulka 10.4: Hypotézy gfimo souvisejici s vyzkumnou otdzkou

& | Hypotézy — gfimo souvisejici s vyzkumnou otazkou | PlatnostTest
Korelaéni a asoci&ni analyza

1 Spokojenost s uznanim ma vliv na fluktuaci Zstman@. ANO 0,956
2 Spokojenost s vztahy ma vliv na fluktuaci Zamana. ANO 0,991
3 Spokojenost s pocitem jistoty ma vliv na fluktuzamestnandé. | ANO 0,987
4 Spokojenost s komunikaci ma vliv na fluktuaci Zatnand. ANO 0,882
5 Spokojenost scekavanim ma vliv na fluktuaci zastnand. ANO 0,920
6 Spokojenost s firemni kulturou ma vliv na fluktua ANO 0,876

zanmestnand.

7 Spokojenost s odovanim ma vliv na fluktuaci za¥atnan@. | ANO 0,970

Analyza diferenci

8 Neni rozdil v figinach fluktuace v malych a velkyth NE 3,499
organizacich.

9 Neni rozdil v prvotnim impulsu vedoucimuiemysleni NE 4,032
0 odchodu v malych a velkych organizacich.

10 Neni rozdil mezi vnimanou spokojenosti na pragovmist NE 4,621

z pohledu zasstnance a manazéfa(Nadizeni monitoruji
odcizeni (,vnitni vypowd™) zaméstnand/podizenych.)

11 Neni pi¢inna souvislost mezitgstupem k fluktuaci a rozvojem NE 4,032
organizaci od Zivnostnika po nadnarodni organizaci.

12 Neni rozdil v afektivnosti zafstnané malych a velkych NE 5,841
organizaci.

13 Neni rozdil v dekdvani zarstnand ohledrg organizé&nich NE 4,621
podminek a skut@ou situaci/podporou.

14 Neni rozdil v ficinach odchodu v&kavani a kultte. NE -2,496

15 Neni rozdil v ficinach odchodu vd&ekavani a jistat NE -4,074

16 Neni rozdil v ficinach odchodu v&kavani a komunikaci. NE -2,588

17 Neni rozdil v ficinach odchodu va&kavani a vztazich. NE -3,816

37 Klasifikace podlg’eského statistickéhaadu: malé organizace do 20 zatmand, velké od 250.
3 Manazéi i zamsstnanci vnimaji organizai podminky a situace shognvédi o kladech i nedostatcich, které
VvV organizaci panuiji.
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18 Neni rozdil v ficinach odchodu v&kavani a uznani. NE -3,166
19 Neni rozdil v ficinach odchodu v@&kavani a odgiovani. NE -5,838
20 Neni rozdil v ficinach odchodu v kulie a jistot. NE -2,201
21 Neni rozdil v ficinach odchodu v kuliie a komunikaci. NE -0,735
22 Neni rozdil v ficinach odchodu v kulie a vztazich. NE -1,746
23 Neni rozdil v ficinach odchodu v kulie a uznani. NE -0,877
24 Neni rozdil v ficinach odchodu v kultie a odnsnovani. NE -3,639
25 Neni rozdil v ficinach odchodu v jistéta komunikaci. NE 1,194
26 Neni rozdil v ficinach odchodu v jistéta vztazich. ANO 0,261
27 Neni rozdil v ficinach odchodu v jistéta uznani. NE 1,096
28 Neni rozdil v ficinach odchodu v jistéta odngnovani. NE -1,241
29 Neni rozdil v ficinach odchodu v komunikaci a vztazich. NE -1,096
30 Neni rozdil v ficinach odchodu v komunikaci a uznani. ANO -0,105
31 Neni rozdil v ficinach odchodu v komunikaci a oditovani NE -2,511
32 Neni rozdil v ficinach odchodu ve vztazich a uznani. NE 1,043
33 Neni rozdil v ficindch odchodu ve vztazich a og&gtovani. NE -1,579
34 Neni rozdil v ficinach odchodu v uznani a odiovani. NE -2,910
Ostatni analyzy — faktorova, ANOVA, asoci@ni, regresni
35 Rozhodovani o odchodu méa konkrétni faze. ANQO ANOVA
36 Organizace |ze rozh podle typu pistupu k fluktuaci. ANO FA
37 | Faktory jsou havzajem nezavislé. ANO| AA/KKA™
38 Faktory Ize dit na impulzivni a racionalni. ANO FA
39 Neni rozdil mezi faktory sestavenymi pomoci ggoe ANO FA

a faktorové analyzy.
40 Zmena podminek o jednotku vede ke stejné jednotkowinzm | NE 1,255
41 Transfery mezi organizacemi denit na procesni a rozvojove. ANO FA
42 Existuje konkrétni zlomova udalost vedouci kiumtiu. ANO FA
43 | Stres Bhem rozhodovani o odchodu fista. ANO FA
44 Ficiny odchodu se #mi v zavislosti na vykonnosti (vi{ischu | ANO FA

etap zapracovani a plného vykonu).
45 Zainteresovanost a informovanost manabétedré stavu NELZE

fluktuace a jeji vyuzZivani v organizaci ma vlivwslednou

miru fluktuace v dané organizaci.
46 Podpora a konzultai ¢innost poskytovana zafstnaném NELZE

manaZzery ma vliv na rozhodnuti zéstnand o setrvani

V organizaci.

Zdroj: vlastni vyzkum

% Faktorova analyza.
“0 Existuje vztah pouze mezi vztahy - jistota a koikace - uznani
“1 Asociani a korelani analyzy.
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Tabulka 10.5: Hypotézy ve spojeni s uznanim

& 1 | Hypotézy ve spojeni s uznanim | PlatnostTest

Korela¢ni a asoci&ni analyza

a7 Nedostatekiflezitosti pro vzdlavani a rozvoj ma vliv na fluktuaci ANO 0,372
zanmestnand.

48 Nezajimava nebo nenapjici prace ma vliv na fluktuaci ANO 0,279
zanmestnand.

49 Nedostatek zagreni na produktivitu mé vliv na fluktuaci ANO 0,305
zanmestnand.

50 Nedostatek uznani ma vliv na fluktuaci Zamand. ANO 0,406

51 Prestizni pozice ma vliv na pocit pracovni vyzvy ANO 0,664

52 Prestizni pozice ma vliv na moZnosstu a postupu. NE -0,38

53 PrestiZni pozice ma vliv na pocit nain ANO 0,709

54 Prestizni pozice ma vliv na kontinualni rozvajpracovnim migt | ANO 0,524

55 PrestiZni pozice ma vliv na pocit idealniho trai. NE -0,56

56 Pocit pracovni vyzvy ma vliv na moznosistu a postupu. NE -0,56

57 Pocit pracovni vyzvy ma vliv ha pocit najii ANO 0,937

58 Pocit pracovni vyzvy ma vliv na kontinualni rogma pracovnim | ANO 0,690
mist.

59 Pocit pracovni vyzvy ma vliv na pocit idealnilpgatreni. NE -0,70

60 Moznost #istu a postupu ma vliv na pocit nagri. NE -0,58

61 MoZnost#istu a postupu ma vliv na kontinualni rozvoj na NELZE | -0,05
pracovnim misi

62 MoZnost#istu a postupu ma vliv na pocit ideédlniho uptain ANO 0,781

63 Pocit naplani ma vliv na kontinualni rozvoj na pracovnim raist | ANO 0,671

64 Pocit naplani ma vliv na pocit idealniho uplatmi. NE -0,66

65 Kontinualni rozvoj na pracovnim misha vliv na pocit ideédlniho | NELZE | -0,04
uplatreni.

Analyza diferenci

66 Neni rozdil mezi prestiZi pozice a pocitem pvatwyzvy. ANO 0,063

67 Neni rozdil mezi prestiZi pozice a moznosstu a postupu. ANO 0,074

68 Neni rozdil mezi prestiZi pozice a pocitem n&pin ANO 0,000

69 Neni rozdil mezi prestiZi pozice a kontinualmézvojem na ANO -0,09
pracovnim misi

70 Neni rozdil mezi prestiZi pozice a pocitem idd@ uplatini. ANO 0,000

71 Neni rozdil mezi pocitem pracovni vyzvy a mozndstu a ANO 0,026
postupu.

72 Neni rozdil mezi pocitem pracovni vyzvy a pauiteaplréni. ANO -0,14

73 Neni rozdil mezi pocitem pracovni vyzvy a konéimim rozvojem | ANO -0,16
na pracovnim mist

74 Neni rozdil mezi pocitem pracovni vyzvy a pautitelealniho ANO -0,02
uplatreni.

75 Neni rozdil mezi moznostistu a postupu a pocitem naghi ANO -0,06

76 Neni rozdil mezi moznosfistu a kontinudlnim rozvojem na ANO -0,12
pracovnim misi

77 Neni rozdil mezi moznostistu a pocitem idealniho uplatri. ANO -0,06

78 Neni rozdil mezi pocitem nagh a kontinualnim rozvojem na ANO -0,11
pracovnim misi
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79 Neni rozdil mezi pocitem naghn a pocitem idealniho uplatmi. ANO 0,000

80 Neni rozdil mezi kontinudlnim rozvojem na pradav mis¢ ANO 0,037
a pocitem idealniho uplatni.

81 Neni rozdil ve vnimani prestiZze pozice. NE 10,39

82 Neni rozdil ve vnimani prace jako vyzvy. ANO 303

83 Neni rozdil v moZnostechstu a postupu. ANO -0,78

84 Neni rozdil v pocitu napini. ANO 1,701

85 Neni rozdil v moZnostech rozvoje, ¥l&vani a postupu. ANO 5,337

86 Neni rozdil ve vnimani stasného uplatmi jako idealniho. ANO -2,03

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.6: Hypotézy ve spojeni se vztahy

& 2 | Hypotézy ve spojeni se vztahy | PlatnosfTest

Korela¢ni a asoci&ni analyza

87 Nedostatek tymové spoluprace mezi ggtmanci ma vliv na ANO 0,224
fluktuaci zangstnand.

88 Negativni vztah s kolegou/y ma vliv na fluktuaanestnand. ANO 0,290

89 Negativni vztah s nddenym/i méa vliv na fluktuaci zaéstnand. ANO 0,377

90 Nespravedlivé zachazeni ma vliv na fluktuaci &tmand. ANO 0,429

91 Dobré kolegiélni vztahy maji vliv na dobré tyréoxztahy. ANO 0,908

92 Dobré kolegialni vztahy maji vliv na@gtrvani gatelstvi i mimo ANO 0,811
organizaci.

93 Dobré kolegiélni vztahy maji vliv na dobré vatatmezi arovemi | ANO 0,528
fizeni.

94 Dobré kolegiélni vztahy maji vliv na motivujialektiv. NELZE | -0,17

95 Dobré kolegialni vztahy maji vliv na rovnhostasgaveni. ANO 0,488

96 Tymoveé vztahy maji vliv nafetrvani gatelstvi i mimo organizaci.| ANO 0,762

97 Tymoveé vztahy maji vliv na dobré vztahy i mevunemi fizeni. ANO 0,727

98 Tymoveé vztahy maji vliv na motivujici kolektiv. NELZE | 0,146

99 Tymoveé vztahy maji vliv na rovnost v postaveni. ANO 0,391

100 | Vztahy petrvavajici i mimo organizaci maji vliv na dobréatzy ANO 0,513
i mezi Grovrgmi fizeni.

101 | Vztahy petrvavajici i mimo organizaci maji vliv na motivtiji NELZE | -0,05
kolektiv.

102 | Vztahy petrvavajici i mimo organizaci maji vliv na rovnost ANO 0,460
VvV postaveni.

103 | Dobré vztahy i mezi ro¥mi fizeni maji vliv na motivujici ANO 0,287
kolektiv.

104 | Dobré vztahy i mezi Uro¥mi fizeni maji vliv na rovnost ANO 0,301
vV postaveni.

105 | Motivujici kolektiv ma vliv na rovnost v posta. ANO 0,392

Analyza diferenci

106 | Neni rozdil mezi kolegialnimi a tymovymi vztahy ANO -0,05

107 | Neni rozdil mezi kolegialnimi vztahy a vztahiyno organizaci. ANO 0,000

108 | Neni rozdil mezi kolegialnimi vztahy a vztahgaintrovémi ANO -0,03
fizeni.

109 | Neni rozdil mezi kolegialnimi vztahy a motiwih kolektivem. ANO -0,02

110 | Neni rozdil mezi kolegialnimi vztahy a rovnasgiostaveni. ANO 0,108
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111 | Neni rozdil mezi tymovymi vztahy a vztahy miorganizaci. ANO 0,051

112 | Neni rozdil mezi tymovymi vztahy a vztahy m@&zvnrémi fizeni. | ANO 0,000

113 | Neni rozdil mezi tymovymi vztahy a motivujickolektivem. ANO 0,000

114 | Neni rozdil mezi tymovymi vztahy a rovnostiosfaveni. ANO 0,192

115 | Neni rozdil mezi vztahy mimo organizaci a vytatezi uroviémi | ANO -0,04
fizeni.

116 | Neni rozdil mezi vztahy mimo organizaci a majiisim ANO -0,03
kolektivem.

117 | Neni rozdil mezi vztahy mimo organizaci a rasthg postaveni. ANO 0,155

118 | Neni rozdil mezi vztahy mezi Urayni fizeni a motivujicim ANO 0,000
kolektivem.

119 | Neni rozdil mezi vztahy mezi Urayni fizeni a rovnosti ANO 0,311
V postaveni.

120 | Neni rozdil mezi motivujicim kolektivem a rowtiov postaveni. ANO 0,447

121 | Neni rozdil ve vnimani kolegiality. ANO 2,065

122 | Neni rozdil ve vnimani vhodnosti skladby tiym ANO 3,268

123 | Neni rozdil ve vnimanigtrvavani vztalh mimo organizaci. ANO 2,718

124 | Neni rozdil ve vnimani formalnosti vztainezi Grovimi. ANO 2,759

125 | Neni rozdil ve vnimani kolektivu jako motiviifio. ANO 0,000

126 | Neni rozdil ve vnimani rovnosti ve vztazictoataveni. ANO 0,459

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.7: Hypotézy ve spojeni s pocitem jistoty

& 3 | Hypotézy ve spojeni s pocitem jistoty | PlatnostTest

Korela¢ni a asoci&ni analyza

127 | Nekalé platebni praktiky maji vliv na fluktuaeinéstnand. NELZE | 0,168

128 | Nedostatekivéry v nejvyssi vedeni ma vliv na fluktuaci ANO 0,504
zamestnand.

129 | Nejistota ohledhbudoucnosti organizace ma vliv na fluktuaci NELZE | 0,147
zamestnand.

130 | Nedostatek zajmu o rozvoj ma vliv na fluktusmirestnand. NELZE | 0,128

131 | Nejistota stalosti zatstnani ma vliv na fluktuaci zatethand. NELZE | 0,070

132 | Etické podnik&ni ma vliv na tvorbu sp@askych hodnot. ANO 0,867

133 | Etické podnikani ma vliv na vysokyded projeki. ANO 0,697

134 | Etické podnik&ni ma vliv na tendentstu. ANO 0,859

135 | Tvorba spolkenskych hodnot ma vliv na vysokydab projek. ANO 0,780

136 | Tvorba spolenskych hodnot ma vliv na tendengstu. ANO 0,682

137 | Vysoky pdet projekii ma vliv na tendenciistu. ANO 0,746

Analyza diferenci

138 | Neni rozdil mezi etickym podnikanim a tvorbpoleienskych ANO -0,58
hodnot.

139 | Neni rozdil mezi etickym podnikanim a vysokyoitpm projekii. | ANO 0,281

140 | Neni rozdil mezi etickym podnikanim a tendefisiu. ANO -0,73

141 | Neni rozdil mezi tvorbou spoenskych hodnot podnikanim ANO 0,762
a vysokym poétem projeki.

142 | Neni rozdil mezi tvorbou spoenskych hodnot podnikanim ANO -0,17
a tendencitrstu.
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143 | Neni rozdil mezi vysokym p@m projekdi a tendenciirstu. ANO -0,82
144 | Neni rozdil ve vnimani tvorby spédmskych hodnot. ANO 9,820
145 | Neni rozdil v mnoZstvi zpracovavanych prajekt ANO 3,979
146 | Neni rozdil v tendencichstu organizaci. ANO 2,784

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.8: Hypotézy ve spojeni s komunikaci

& 4 | Hypotézy ve spojeni s komunikaci

PlatnogtTest

Korela¢ni a asoci&ni analyza

147 | Nedostatek wpmnosti/integrity/etiky ma vliv na fluktuaci ANO 0,492
zanmestnand.
148 | Nedostatek otéené komunikace mé vliv na fluktuaci zéstmand. | ANO 0,306
149 | Nedostatsma podpora vstupci napadi ma vliv na fluktuaci ANO 0,444
zamestnand.
150 | Nedostatma zgtna vazba ma vliv na fluktuaci z&stnand. ANO 0,418
151 | Neformalnost komunikace ma vliv na jeji aanost. NELZE| -0,14
152 | Neformalnost komunikace ma vliv na jeji sesaghn NE -0,35
153 | Neformalnost komunikace ma vliv na astni podani ANO 0,211
154 | Neformalnost komunikace ma vliv na sdileni koikace. ANO 0,284
155 | Neformalnost komunikace ma vliv na jeji podpiaitfunkci. NELZE | -0,15
156 | Neformalnost komunikace ma vliv na volné rozhauhi. NELZE | -0,06
157 | Otewena komunikace ma vliv na jeji sestupnost. ANO 6,39
158 | Otewena komunikace ma vliv na Ustni podani. ANO 0,817
159 | Otewena komunikace ma vliv na sdileni komunikace. ANQ ,389
160 | Otewena komunikace ma vliv na jeji podporujici funkci. ANO 0,276
161 | Otewena komunikace ma vliv na volné rozhodovani. ANQ 440,
162 | Sestupna komunikace ma vliv na Ustni podani. OAN| 0,816
163 | Sestupna komunikace ma vliv na sdileni komuweika ANO 0,416
164 | Sestupna komunikace ma vliv na jeji podporajickci. NELZE | 0,167
165 | Sestupna komunikace ma vliv na volné rozhodovan ANO 0,366
166 | Ustni podani komunikace ma vliv na sdileni koikace. ANO 0,443
167 | Ustni podani komunikace ma vliv na jeji podjofdunkci. NELZE | -0,11
168 | Ustni podani komunikace ma vliv na volné rozivaahi. NELZE | 0,142
169 | Sdileni komunikace ma vliv na jeji podporuficikci. ANO 0,615
170 | Sdileni komunikace ma vliv na volné rozhodovani ANO 0,712
171 | Podporujici komunikace ma vliv na volné rozhuo. ANO 0,739
Analyza diferenci
172 | Neni rozdil mezi neformdlni a ofesou komunikaci. ANO -0,038
173 | Neni rozdil mezi neformalni a sestupnou komagiik ANO 0,149
174 | Neni rozdil mezi neformalni komunikaci a ustpmdanim. ANO 0,000
175 | Neni rozdil mezi neformélni komunikaci a sditekomunikace. ANO -0,06
176 | Neni rozdil mezi neformalni komunikaci a jejdporujici funkci. ANO 0,000
177 | Neni rozdil mezi neformélni komunikaci a volnggmhodovanim. | ANO -0,04
178 | Neni rozdil mezi otégnou komunikaci a sestupnou komunikaci, ANQO 0,199
179 | Neni rozdil mezi otégnou komunikaci a ustnim podanim. ANO 0,075
180 | Neni rozdil mezi otégnou komunikaci a sdilenim komunikace. ANO 0,000
181 | Neni rozdil mezi otégnou komunikaci a jeji podporujici funkci. ANO 104
182 | Neni rozdil mezi otégnou komunikaci a volnym rozhodovanim. ANO 0,000
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183 | Neni rozdil mezi sestupnou komunikaci a Usoganim. ANO -0,11
184 | Neni rozdil mezi sestupnou komunikaci a sditekomunikace. ANO -0,11
185 | Neni rozdil mezi sestupnou komunikaci a jegigmoujici funkci. ANO -0,06
186 | Neni rozdil mezi sestupnou komunikaci a volmgmnodovanim. ANO -0,1(
187 | Neni rozdil mezi ustni komunikaci a sdilenirmkaikace. ANO -0,05
188 | Neni rozdil mezi Ustni komunikaci a jeji podgpiai funkci. ANO 0,000
189 | Neni rozdil mezi Ustni komunikaci a volnym madbvanim. ANO -0,04
190 | Neni rozdil mezi sdilenim komunikace a jejigardjici funkci. ANO 0,067
191 | Neni rozdil mezi sdilenim komunikace a volnyrhodovanim. ANO 0,000
192 | Neni rozdil mezi podporujici funkci komunikaceolnym ANO -0,07
rozhodovanim.
193 | Neni rozdil ve formalnosti pojeti komunikace. N@ -4,32
194 | Neni rozdil v oteenosti komunikace. ANO 2,021
195 | Neni rozdil ve stmech komunikace. ANO 2,857
196 | Neni rozdil ve vyuziti forem komunikace. ANO| 911
197 | Neni rozdil ve vSeobecném sdileni komunikace. NOA | 1,890
198 | Neni rozdil v podporujici funkci komunikace. @N | 0,774
199 | Neni rozdil ve volnosti rozhodovani. ANO 1,127
Zdroj: vlastni vyzkum
Tabulka 10.9: Hypotézy ve spojeni s@kavanim
&. 5 | Hypotézy ve spojeni s&@kavanim | Platnost| Test
Korela¢ni a asoci&ni analyza
200 | Nedostatsma podpora novych napada vliv na fluktuaci ANO 0,398
zanmestnand.
201 | Nedostatek jasnycktekavani ma vliv na fluktuaci zamstnané. ANO 0,201
202 | Nadrgrné pozadavky na cestovani maji vliv na fluktuaci NELZE | -0,12
zamestnand.
203 | Nevyrovnanost pracovniho a soukromého Zivotalimana ANO 0,238
fluktuaci zangstnand.
204 | Vyuziti schopnosti ma vliv na spin atekdvani v praci. ANO 0,855
205 | Vyuziti vzatlani méa vliv na spléni ocekavani v praci. NELZE| 0,000
206 | Iniciace projekt ma vliv na splani ocekavani v praci. NELZE| 0,132
Analyza diferenci
207 | Neni rozdil mezi spdnim atekavani v praci a vyuzitim vni ANO 0,000
(spokojenost s vyuzivanim wddni vede ke spokojenosti se
subjektivnim g¢ekavanim).
208 | Neni rozdil mezi spdnim atekavani v praci a vyuzitim schopnostiANO 0,000
(spokojenost s vyuzivanim schopnosti vede ke spaksti se
subjektivnim g¢ekavanim).
209 | Neni rozdil mezi spénim atekavani v praci a moznostmi iniciatiy ANO 0,474
(spokojenost s moznosti iniciovat projekty vedesgekojenosti se
subjektivnim ¢ekavanim).
210 | Neni rozdil v &ekavani naplaprace. ANO 2,306
211 | Neni rozdil ve vyuZiti a nevyuziti v&dni. ANO 1,106
212 | Neni rozdil ve vyuZiti a nevyuZiti schopnosti. ANO 3,051
213 | Neni rozdil v moznosti iniciace projékt ANO 1,588
Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka 10.10: Hypotézy ve spojeni s kulturou

& 6 | Hypotézy ve spojeni s kulturou

| Platnost Test

Korelaéni a asoci&ni analyza

214 | Nepruzny pracovni pamma vliv na fluktuaci zagstnand. NELZE | -0,01
215 | Nadngrné zatizeni ma vliv na fluktuaci zastnand. NELZE | 0,152
216 | Nedostatek pibnych zdraj ma vliv na fluktuaci zagstnand. ANO 0,146
217 | Nevyhovujici firemni kultura ma vliv na flukitizzangstnand. ANO 0,317
218 | Nedostatek zasteni na kvalitu ma vliv na fluktuaci zastnand. ANO 0,387
219 | Silna kultura ma vliv na direktivhost rozhodoia ANO 0,455
220 | Silna kultura ma vliv naffolélovani ukoh shora. ANO 0,792
221 | Silna kultura ma vliv na vyuZivanigzagi. ANO 0,725
222 | Silna kultura ma vliv narigélovani dostatku prace. ANO 0,793
223 | Silna kultura ma vliv na pini Ukok véas. ANO 0,832
224 | Silna kultura ma vliv nafimani zangstnand ze znamosti. NELZE| 0,021
225 | Direktivni rozhodovani ma vliv naigelovani ukoli shora. ANO 0,906
226 | Direktivni rozhodovani ma vliv na vyuzivaiegasi. ANO 0,883
227 | Direktivni rozhodovani mé vliv n&igelovani dostatku préce. ANO 0,900
228 | Direktivni rozhodovani ma vliv na g Ukoli v¢as. ANO 0,878
229 | Direktivni rozhodovani ma vliv nd&ippmani zanéstnand ze ANO 0,397
znamosti.
230 | Rid¢lovani ukoh shora ma vliv na vyuzZivaniggiag. ANO 0,967
231 | Rid¢lovani ukoh shora ma vliv naidélovani dostatku prace. ANO 0,999
232 | Hidelovani ukoh shora ma vliv na plni ukoli véas. ANO 0,956
233 | Rid¢lovani ukoh shora ma vliv naijimani zangstnand ze ANO 0,260
znamosti.
234 | Vyuzivani pesadi ma vliv na pidélovani dostatku prace. ANO 0,966
235 | Vyuzivani pesasi ma vliv na plgni ukoli v¢as. ANO 0,883
236 | Vyuzivani pegadi ma vliv na pijimani zandstnané ze znamosti.| ANO 0,411
237 | Rid¢lovéani dostatku prace mé vliv na pii Ukoli veas. ANO 0,948
238 | Rid¢lovani dostatku prace ma vliv néijpmani zangstnand ze ANO 0,264
znamosti.
239 | Plrni Ukoli véas ma vliv na ijimani zan¢stnané ze znamosti. NELZE| 0,194
Analyza diferenci
240 | Neni rozdil ve vniméni silné a volné kultury. N@ 4,226
241 | Neni rozdil mezi direktivnim a volnym rozhodboira. ANO 1,571
242 | Neni rozdil ve Zysobu zadavani Ukl ANO 1,780
243 | Neni rozdil v pracidhem pracovni doby argstasy. ANO 1,697
244 | Neni rozdil v mnoZstvi zvladané préce. ANO| Q,69
245 | Neni rozdil ve stihani ternfimkontovani projeki. ANO 2,966
246 | Neni rozdil v fijimani zangstnan@ ze znamosti a objektivitou. ANO 0,000
247 | Neni rozdil mezi silnou kulturou a direktivniozhodovanim. ANO 0,08)
248 | Neni rozdil mezi silnou kulturou &qlovanim Ukoli shora. ANO -0,03
249 | Neni rozdil mezi silnou kulturou a vyuzZivaniregasi. ANO 0,000
250 | Neni rozdil mezi silnou kulturou a dostagm grisunem prace. ANO 0,000
251 | Neni rozdil mezi silnou kulturou a piim Ukofi véas. ANO 0,031
252 | Neni rozdil mezi silnou kulturou &jpmanim zanistnané ze ANO 0,270
znamosti.
253 | Neni rozdil mezi direktivnim rozhodovanimiragovanim ukot ANO -0,09
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shora

254 | Neni rozdil mezi direktivnim rozhodovanim aZiydnim pestasi. | ANO -0,08

255 | Neni rozdil mezi direktivnim rozhodovanim atdta&nym ANO -0,05
piisunem prace.

256 | Neni rozdil mezi direktivnim rozhodovanim aépim tkoli véas. | ANO -0,03

257 | Neni rozdil mezi direktivnim rozhodovanimigimanim ANO 0,292
zamestnan@ ze znamosti.

258 | Neni rozdil meziijdélovanim Ukol shora a vyuzivanimregasi. | ANO 0,068

259 | Neni rozdil meziijdélovanim Ukohl shora a dostataym piisunem | ANO 0,225
prace.

260 | Neni rozdil mezijpélovanim Ukoli shora a plénim ukoli v¢as. ANO 0,134

261 | Neni rozdil meziijdélovanim ukol shora a fijimanim ANO 0,200
zamestnan@ ze znamosti.

262 | Neni rozdil mezi vyuzivanintggtasi a dostaténym prisunem ANO 0,000
prace.

263 | Neni rozdil mezi vyuzivanintggtasi a plrenim ukoli véas. ANO 0,043

264 | Neni rozdil mezi vyuzivanintggtadi a gijimanim zangstnané ze | ANO 0,231
znamosti.

265 | Neni rozdil mezi dostd&teym prisunem prace a pinim ukoh veéas.| ANO 0,057

266 | Neni rozdil mezi dostd&teym prisunem prace affimanim ANO 0,169
zamestnan@ ze znamosti.

267 | Neni rozdil mezi ptmim Ukoli v¢as a pijimanim zandstnané ze | ANO 0,159
znamosti.

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.11: Hypotézy ve spojeni s odé&itovanim

& 7 | Hypotézy ve spojeni s od#iiovanim | Platnost| Test

Korelaéni a asoci&ni analyza

268 | Nedostataé platové ohodnoceni ma vliv na fluktuaci Zathand@. | ANO 0,307

269 | Odnmgna neodpovidajici vykonu ma vliv na fluktuaci zgtmané. | ANO 0,471

270 | Nevyhovujici benefity maji vliv na fluktuacimaéstnand. ANO 0,388

271 | Rimérené odminovani ma vliv na motivaci. ANO 0,947

272 | Poskytovani beneiitma vliv na motivaci. ANO 0,936

273 | Poskytovani vyhovujicich benefity ma vliv nativaci. ANO 0,897

274 | Ohodnoceni odpovidajici vykonu ma vliv na mativ ANO 0,600

275 | Odmnovani je vnimano jakoipnéiené i sowasneém poskytovani ANO 0,956
benefiti.

276 | Odmnovani je vnimano jakorpnéiené i sowasném poskytovani ANO 0,905
vyhovujicich benefit.

277 | Odménovani je vnimano jakoipnéiené @i vazbe na vykon. ANO 0,73%

278 | Poskytovani beneiije vniméno jako vyhovuijici. ANO 0,898

279 | Vykon je vniman jako odpovidajidi gowasném vyuzivani ANO 0,591
benefiti jako odngn.

280 | Poskytovani vyhovujicich benéfje vnimano jako ohodnoceni | ANO 0,467
vykonu.

281 | Benefity jsou zadstnanci vyZzadovany. (Existuje vztah mezi ANO 0,947
spokojenosti a benefity.)

282 | Produktivita a poskytovani benéfiha mezi sebouipmou vazbu. | ANO 0,591
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Analyza diferenci

283 | Neni rozdil ve vniméni ohodnoceni jako motiitgi demotivujici. | ANO -1,11

284 | Neni rozdil ve vnimani hodnoceni jakongiené a neodpovidajicii.  ANO -2,60

285 | Neni rozdil v poskytovani benéfit ANO -0,44

286 | Neni rozdil ve vnimani benéfjako vhodnych. ANO -0,8(

287 | Neni rozdil ve vnimani ohodnoceni jako vazamghiykon. ANO -1,94

288 | Neni rozdil mezijmérenym a motivujicim ohodnocenim. ANO 0,000

289 | Neni rozdil mezi motivujicim odiffiovanim a poskytovanim ANO 0,000
benefiti.

290 | Neni rozdil mezi motivujicim odifiovanim a vyhovujicimi ANO 0,039
benefity.

291 | Neni rozdil mezi motivujicim a vykonbedpovidajicim ANO 0,048
odmenovanim.

292 | Neni rozdil mezigmeérenym odnénovanim a poskytovanim ANO 0,000
benefiti.

293 | Neni rozdil mezigmeérenym odngnovanim a vyhovujicimi ANO 0,031
benefity.

294 | Neni rozdil mezigmeérenym a vykono¥ odpovidajicimu ANO 0,093
odmenovani.

295 | Neni rozdil mezi poskytovanim benifit jejich vyhovujicimu ANO 0,048
slozeni.

296 | Neni rozdil mezi poskytovanim benifit vykonow ANO 0,023
odpovidajicimu odrmovani.

297 | Neni rozdil mezi vyhovujicim sloZeni benefitvykonow ANO 0,000
odpovidajicimu odrmovani.

Ostatni analyzy

298 | Zamgstnanci pozZaduji propojeni vize organizace a pasiytych | ANO FA
benefiti.

299 | Poskytovani beneiije nespravedlivé. ANO A

300 | Benefity jsou v organizacich poskytovany pqukferenci ¥tSiny. | ANO 0,436

301 | Neexistuje individualnitfstup @i udélovani benefit. ANO 0,795

302 | Individualni menSina zaistnan@ nema moznost volit benefity. ANO AD

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.12: Hypotézy spojené s demografickymi @rakteristikami

& 7 | Hypotézy ve spojeni s od#liovanim

| Platnost| Test

Analyza diferenci — kontingeréni tabulky

303 | Odchod ze zatstnani z dvodu nesplanych aekavani nezavisi naNELZE | 0,104
pohlavi.

304 | Odchod ze zasstnani z dvodu problematické kultury nezavisi naNELZE | 0,047
pohlavi.

305 | Odchod ze zasstnani z dvodu neadekvéatniho ohodnoceni NELZE | 0,751
nezavisi na pohlavi.

306 | Odchod ze zatstnani z dvodu nejistoty budoucnosti nezavisi na NELZE | 0,153
pohlavi.

307 | Odchod ze zarstnani z dvodu nedostatku uznani nezavisi na | NELZE | 0,402

pohlavi.

2 Analyza diferenci.
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308 | Odchod ze zatstnani z dvodu problémové komunikace nezavisgiNELZE | 0,620
na pohlavi.

309 | Odchod ze zasstnani z dvodu problematickych vztd@mezavisi | NELZE | 0,431
na pohlavi.

310 | Oznameniféin odchodu nezavisi na pohlavi. NELZE 0,178

311 | Hledani nového zamstnani na saiasné pozici nezavisi na pohlavi. NELZE 0,412

312 | Oznamenifpéin odchodu nezavisi na obatinnosti. NELZE

313 | Hledani nového zamstnani na saiasné pozici nezavisi na oboru | NELZE
¢innosti.

314 | Odchod ze zatstnani z dvodu nesplanych aéekavani nezavisi naNELZE | 0,949
oboru¢innosti.

315 | Odchod ze zasstnani z dvodu problematické kultury nezavisi naNELZE | 0,710
oboruc¢innosti.

316 | Odchod ze zatstnani z dvodu neadekvatniho ohodnoceni NELZE | 0,478
nezavisi na obor&innosti.

317 | Odchod ze zatstnani z dvodu nejistoty budoucnosti nezavisi na NELZE | 0,229
oboruc¢innosti.

318 | Odchod ze zatstnani z dvodu nedostatku uznani nezavisi na | NELZE | 0,770
oboruc¢innosti.

319 | Odchod ze zatstnani z dvodu problémové komunikace nezavisgiNELZE | 0,006
na oborwinnosti.

320 | Odchod ze zasstnani z dvodu problematickych vztdmezavisi | NELZE | 0,304
na oborwinnosti.

321 | Hledani nového zamstnani na saiasné pozici nezavisi n&ku. NELZE | 0,000

322 | Oznamenifpéin odchodu nezavisi naku. NELZE | 0,000

323 | Odchod ze zatstnani z dvodu nesplanych aekavani nezavisi naNELZE | 0,924
veku.

324 | Odchod ze zatstnani z dvodu problematické kultury nezavisi naNELZE | 0,920
veku.

325 | Odchod ze zatatnani z dvodu neadekvéatniho ohodnoceni NELZE | 0,031
nezavisi na &ku.

326 | Odchod ze za¥stnani z dvodu nejistoty budoucnosti nezavisi na NELZE | 0,421
veku.

327 | Odchod ze zatstnani z dvodu nedostatku uznani nezavisi na | NELZE | 0,385
veku.

328 | Odchod ze zatstnani z dvodu problémové komunikace nezavisiNELZE | 0,983
na \ku.

329 | Odchod ze zasstnani z dvodu problematickych vztd@mezavisi | NELZE | 0,001
na \ku.

330 | Odchod ze zatstnani z dvodu nesplanych @ekavani nezavisi naNELZE | 0,009
délce pracovniho pogru.

331 | Odchod ze zatstnani z dvodu problematické kultury nezavisi naNELZE | 0,536
délce pracovniho pogru.

332 | Odchod ze zafstnani z dvodu neadekvatniho ohodnoceni NELZE | 0,512
nezavisi na délce pracovniho pirm

333 | Odchod ze zarstnani z dvodu nejistoty budoucnosti nezavisi na NELZE | 0,687
délce pracovniho pogru.

334 | Odchod ze zatstnani z dvodu nedostatku uznani nezavisi na | NELZE | 0,629

délce pracovniho pogru.
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335 | Odchod ze zasstnani z dvodu problémové komunikace nezavisgiNELZE | 0,984
na délce pracovniho painmu.
336 | Odchod ze zatstnani z dvodu problematickych vztdmezavisi | NELZE | 0,995
na délce pracovniho painmu.
337 | Diskuse nad problémovymi situacemi nezavigiatdavi. NELZE | 0,378
338 | Diskuse nad problémovymi situacemi nezavisichka. NELZE | 0,659
339 | Diskuse nad problémovymi situacemi nezavisib@ucinnosti. NELZE | 0,400
340 | Diskuse nad problémovymi situacemi nezavisiélee pracovniho| NELZE | 0,063
pomeru.
341 | SniZeni pracovniho Usili nezavisi na pohlavi. ELRE | 0,099
342 | SniZeni pracovniho Usili nezavisi ghw NELZE | 0,000
343 | Snizeni pracovniho Usili nezavisi na oldamnosti. NELZE | 0,130
344 | Snizeni pracovniho Usili nezavisi na délcegwrEibio pordru. NELZE | 0,000
345 | Doba odchodu nezavisi na pohlavi. NELZE 0,387
346 | Doba odchodu nezavisi ngku. NELZE | 0,000
347 | Doba odchodu nezavisi na obdinnosti. NELZE | 0,042
348 | Doba odchodu nezavisi na délce pracovnihazpom NELZE | 0,000

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.13: Hypotézy ve spojeni s praci organizas fluktuaci

& 5 | Hypotézy ve spojeni s praci organizaci s flukaci

Platnost| Test

Korelaéni a asoci&ni analyza

349 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na uchovgsledk. ANO 0,563

350 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na inisiathadizeného k | NELZE | 0,072
vystupnimu pohovoru.

351 | Prace s vystupnimi pohovory mé vliv na Wtgoéklad: NELZE | -0,04
fluktuace.

352 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na prauiiou fluktuace. ANO 0,218

353 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na W§gi@¢asovychirad miry | ANO 0,419
fluktuace.

354 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na indialthireSeni miry | ANO 0,502
fluktuace pro jednotlivé manazetyodcleni.

355 | Prace s vystupnimi pohovory mé vliv na porovmainy fluktuace | NELZE | 0,141
jednotlivych manaz@érci oddleni.

356 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na ugatrvysledki a ANO 0,354
vykyvii.

357 | Prace s vystupnimi pohovory méa vliv na Wigitovynos a ndklad | NE -0,43
na zandstnance.

358 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliviaaté nenadalé odchody | ANO 0,218
zantstnand z organizace.

359 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na diskatoygipominek NELZE | 0,166
a podrta od zandstnand.

360 | Prace s vystupnimi pohovory ma vliv na snahuetdsi NELZE | 0,152
zanmgstnance.

361 | Uchovéni vysledkvystupnich pohovdrma vliv na iniciativu ANO 0,206
nadizeného k vystupnimu pohovoru.

362 | Uchovani vysledkvystupnich pohovdrma vliv na vypoty NELZE | 0,140
nékladi fluktuace.

363 | Uchovani vysledkvystupnich pohovdrma vliv na praci s mirou ANO 0,303
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fluktuace.

354 | Uchovani vysledkvystupnich pohovdrma vliv na vypdet ANO 0,295
casovychrad miry fluktuace.

355 | Uchovéni vysledkvystupnich pohovdarma vliv na individualni | ANO 0,387
reSeni miry fluktuace pro jednotlivé manazé&rgddleni.

356 | Uchovéni vysledkvystupnich pohovdarma vliv na porovnani miryNELZE | 0,078
fluktuace jednotlivych manazeti oddleni.

357 | Uchovani vysledkvystupnich pohovdérma vliv na uplaténi ANO 0,239
vysledla a vykyui.

358 | Uchovéni vysledkvystupnich pohovdarma vliv na vypdet NELZE | -0,22
vynogi a naklad na zandstnance.

359 | Uchovani vysledkvystupnich pohovdérma vliv nacasté nenadal§ ANO 0,303
odchody zaréstnand z organizace.

360 | Uchovani vysledkvystupnich pohovdrma vliv na diskutovani | ANO 0,201
piipominek a podétt od zangstnand.

361 | Uchovani vysledkvystupnich pohovdrma vliv na snahu udrzet siINELZE | 0,134
zamgstnance.

362 | Iniciativa natizeného ma vliv na vypty nakladi fluktuace. NE -0,22

363 | Iniciativa natizeného ma vliv na praci s mirou fluktuace. NELZEO,07

364 | Iniciativa natizeného ma vliv na vyget casovychirad miry NELZE | -0,17
fluktuace.

365 | Iniciativa natizeného ma vliv na individualiiésSeni miry fluktuace NE -0,22
pro jednotlivé manaZeri oddleni.

366 | Iniciativa natizeného ma vliv na porovnani miry fluktuace NE -0,24
jednotlivych manaz@érci oddleni.

367 | Iniciativa natizeného ma vliv na uplaini vysledKi a vykyu. NE -0,22

368 | Iniciativa natizeného ma vliv na vyget vynosi a naklad na NELZE | -0,07
zamgstnance.

369 | Iniciativa natizeného ma vliv ndasté nenadalé odchody NELZE | -0,07
zanmestnan@ z organizace.

370 | Iniciativa natizeného ma vliv na diskutovaniipominek a podéta | NELZE | -0,13
od zangstnand.

371 | Iniciativa natizeného ma vliv na snahu udrzet si 2atnance. NELZE| 0,01

372 | Vypaet ndklad fluktuace ma vliv na préci s mirou fluktuace. ANO | 0,402

373 | Vypaet ndklad fluktuace ma vliv na vyptet casovychiad miry | ANO 0,326
fluktuace.

374 | Vypaet naklad fluktuace ma vliv na individualrieseni miry ANO 0,283
fluktuace pro jednotlivé manazetyodcleni.

375 | Vypaet ndklad fluktuace ma vliv na porovnani miry fluktuace | ANO 0,243
jednotlivych manaz@érci oddleni.

376 | Vypaet ndklad fluktuace ma vliv na uplatmi vysledki a vykyvi. | ANO 0,437

377 | Vypaet naklad fluktuace ma vliv na vyptet vynos a naklad na | NELZE | -0,14
zamgstnance.

378 | Vypaet naklad fluktuace ma vliv ngasté nenadalé odchody ANO 0,267
zanmestnan@ z organizace.

379 | Vypaet naklad fluktuace ma vliv na diskutovanfipominek NELZE | -0,13
a podrta od zandstnand.

380 | Vypaet naklad fluktuace ma vliv na snahu udrzet si zstnance.| NELZE| -0,17

381 | Prace s mirou fluktuace ma vliv na vigidasovychiad miry ANO 0,705
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fluktuace.

382 | Prace s mirou fluktuace ma vliv na individuéésieni miry ANO 0,650
fluktuace pro jednotlivé manazetyodcleni.

383 | Prace s mirou fluktuace ma vliv na porovnamy iiktuace ANO 0,361
jednotlivych manaz@érci oddleni.

384 | Prace s mirou fluktuace ma vliv na updafrvysledki a vykywi. ANO 0,650

385 | Prace s mirou fluktuace ma vliv na vigpiovynosi a naklad na NE -0,31
zamgstnance.

386 | Prace s mirou fluktuace ma vliv desté nenadalé odchody ANO 0,349
zanmestnan@ z organizace.

387 | Prace s mirou fluktuace ma vliv na diskutoygimiominek NE -0,20
a podrta od zangstnand.

388 | Prace s mirou fluktuace ma vliv na snahu udiizeangstnance. NELZE| -0,13

389 | Vypaetcasovychrad miry fluktuace ma vliv na individualigSeni | ANO 0,760
miry fluktuace pro jednotlivé manaZefiyoddleni.

390 | Vypaetcasovychrad miry fluktuace ma vliv na porovnani miry | ANO 0,512
fluktuace jednotlivych manazeti oddleni.

391 | Vypaetcasovychrad miry fluktuace ma vliv na uplaimi vysledki | ANO 0,760
a vykywi.

392 | Vypaetcéasovychrad miry fluktuace ma vliv na vyget vynosi NE -0,30
a néklad na zanistnance.

393 | Vypaetcasovychrad miry fluktuace ma vliv néasté nenadalé ANO 0,276
odchody zaréstnand z organizace.

394 | Vypaetcéasovychrad miry fluktuace mé vliv na diskutovani NE -0,29
pripominek a podéta od zandstnand.

395 | Vypaetcéasovychrad miry fluktuace ma vliv na snahu udrzet si | ANO 0,253
zamestnance.

396 | IndividualniteSeni miry fluktuace pro jednotlivé manaz&ry ANO 0,555
odcEleni ma vliv na porovnani miry fluktuace jednotlvy
manazel ¢i odckleni.

397 | IndividualnireSeni miry fluktuace pro jednotlivé manaz&ry ANO 0,663
odctleni ma vliv na uplatini vysledki a vykyu.

398 | IndividualnireSeni miry fluktuace pro jednotlivé manaz&ry NE -0,24
oddEleni ma vliv na vypdet vynosi a naklad na zanmistnance.

399 | IndividualnireSeni miry fluktuace pro jednotlivé manazé&ry ANO 0,354
odckleni ma vliv natasté nenadalé odchody z&smand
Z organizace.

400 | IndividualniteSeni miry fluktuace pro jednotlivé manazé&ry NELZE | 0,108
odcEleni ma vliv na diskutovaniifpominek a podta od
zamestnand.

401 | IndividualniteSeni miry fluktuace pro jednotlivé manazé&ry ANO 0,215
odcleni ma vliv na snahu udrzet si zé&stnance.

402 | Porovnéani miry fluktuace jednotlivych manézgroddleni mé ANO 0,555
vliv na uplatréni vysledki a vykyu.

403 | Porovnéani miry fluktuace jednotlivych manézgroddleni mé NELZE | -0,08
vliv na vypaet vynosi a naklad na zanistnance.

404 | Porovnéani miry fluktuace jednotlivych manézgroddleni mé NELZE | -0,08
vliv na casté nenadalé odchody z&stnand z organizace.

405 | Porovnéani miry fluktuace jednotlivych manézgroddleni mé NELZE | 0,06(
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vliv na diskutovani ppominek a podétt od zandstnand.

406 | Porovnani miry fluktuace jednotlivych manazgroddleni ma ANO 0,209
vliv na snahu udrzet si zaistnance.

407 | Uplatgni vysledki a vykywvi miry fluktuace ma vliv na vypet NE -0,24
vynodi a naklad na zandstnance.

408 | Uplatgni vysledki a vykyvi miry fluktuace ma vliv ngasté NELZE | 0,057
nenadalé odchody zastnané z organizace.

409 | Uplateni vysledki a vykyvi miry fluktuace ma vliv na diskutovaniNELZE | 0,108
pripominek a podéta od zandstnand.

410 | Uplateni vysledKki a vykyvi miry fluktuace ma vliv na snahu ANO 0,377
udrzet si zarstnance.

411 | Vypaet vynosi a naklad na zamistnance ma vliv néasté NELZE | -0,17
nenadalé odchody zastnané z organizace.

412 | Vypaet vynosi a naklad na zanistnance ma vliv na diskutovanil NELZE | 0,166
piipominek a podétt od zangstnand.

413 | Vypaet vynosi a naklad na zanstnance ma vliv na snahu udrzeNELZE | 0,009
si zangstnance.

414 | Casté nenadéalé odchody zgstmand z organizace maji vliv na NE -0,20
diskutovani pipominek a podkta od zandstnané.

415 | Casté nenadalé odchody zgstmand z organizace maji vliv na NE -0,28
snahu udrzet si zatstnance.

416 | diskutovanifipominek a podéta od zandstnané ma vliv na snahu ANO 0,285
udrzet si zarstnance.

417 | Styl firemni kultury ma vliv na podporu talént ANO 0,235

418 | Styl kultury ma vliv na samostatnou praci exper NE -0,01

419 | Styl kultury m4 vliv naittaz na hierarchické stupn NELZE | 0,103

Zdroj: vlastni vyzkum
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10.6 Pfiloha 6: Zakladni vystupy z dotaznik ¢ ohledn é pfFiéin
odchodu
NejcastjSim divodem odchodu z pracovni pozice u sledovaného uzaanéstnand

v Ceské republice je stale nevyhovujici agiovani (21 %). Je mozné tento vysledek
piisuzovat situaci, kdy plat/mzda je v podmink&dR stale nejélezitjsi polozkou

a motivatorem zagstnand@ a ostatni programy (jako benefity, individualniagovni
podminky a dalSi zagstnanecké vyhody) jeSnhejsou ve ¥tSi mie uplatovany. Jako dalsSi
negastjsi divody odchodu ze zafstnani byla uvatha nedostatema jistota budoucnosti
(17 %), nespokojenost a interpersonalnimi vztahymaovisti (16 %), nespokojenost s roli
a pozici v zamstnani (14 %), dale zamtnanci uvadi jako divod odchodu styl a stav
komunikace v organizaci (13,5 %), nasledovany tygertury, prevladajici na pracovisti
(11 %) a dalsim @w/odem odchodu byla nesgimd aekavani, ktera vedla k odchodu 7 %
zamgstnand.

Konkrétni vyroky, které uvati respondenti, se projevily nasled@vn

Nejvice zanistnan@ odeSlo ze zadstnani z dvodu nevyhovujicich platovycti mzdovych
podminek Jako dalSi népstjSi divody odchodu ze zafstnani byla uvatha nedostatma
duvéra ve vedeni organizace (31,52 %), nespravedlivdhdzeni (27,17 %), nezajimava
a nenaplujici prace (22,83 %) a sha#lrs 19 % figuroval negativni vztah s vedoucim,
nadnerné zatiZzeni a nedostatek uznani. Dal&fasto zmihiovanymi divody (16 %) bylo
nedostatek spoluprace,fipnosti a etiky spotan¢ s nekalymi praktikami organizace.
Respondenti dale uvéld Ze nengli obavy ze sdleni pravych dvodia odchodu svému
zamestnavateli (72 %). 65 % dotazovanych uvedlo, Zdchejnadizeny, vedenici
zanestnanec personalniho adeni byli obezndmeni se vzniklou situaci. Naopakeie36 %
uvedlo, Ze potize¢i zvazovani odchodutbec nediskutovalo. 21 % dotazovanych uvadi, ze

pouzecekali, zda se situace ne&mi, jak uvadi graf 10.1.
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Graf 10.1: Komunikace v organizaci ohled& rozhodnuti odejit
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Zdroj: vlastni zpracovani

VétSina zanistnand je o svém odchodur@s\wdcena natolik, Zze 48 % uvedlo, Ze manaZer by
s jejich rozhodnutim nemohl nic &ldt (viz graf 10.2).Ctvrtina dotazovanych v3ak byla
ochotna své rozhodnuti zmit, pokud by doslo k weSeni nevyhovujicich podminek v jejich
prosgch. Proto je vhodné, jak je uwi v literatie, si s odchazejicimi zasstnanci
promluvit a zjistit divody jejich nespokojenosti. Organizace takzm u vyznamn&asti
odcizenych zagstnand odvratit hrozbu jejich odchodu a tim udrzet zagkeél zamstnance

a potazmo us#t naklady na fijimani, Skoleni a zapracovani novych zZaimandé.

Graf 10.2: Podminky setrvani v organizaci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Cela polovina zagstnané uvedla, Ze cKti odejit z pracovni pozice zwlodu
nespokojenosti, aniz by to ovlivnilo okolni priesti mimo organizaci, tedy nabidky jinych
pracovnich pozic a jiné podty. DalSich 43 % uvedlo, Ze k odchodu vedlo vengtapfe
vnitini neuspokojeni i WjSi podrety. Pouze 7 % respondéntivedlo, Ze byli z fiwodni
organizace ,petazeni®, byli tedy spiSe motivovani okolnim presim. Toto zji&ni

podporuje jiz zmi#dné tendence zafstnand& setrvat na pracovnim mést pokud jsou
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podminky giznivé. Je proto dopoeno vyuzivat spiSe dlouhodobych a nehmatatelnych
odmen atypu personalni prace (viz schéma 2.3). Pouak mrocento za#stnan@ se
soustedi na vijSi vyhodrjsi nabidky.

Téemet 40 % respondefitpodalo vypo¥d’ ihned po zlomové udalosti a odeSlo po uplynuti
vypowvedni lhity (viz grafy 10.3 a 10.4). Celkévodchazi Bhem prvniho roku z pracovni
pozice 81 % zamstnand. V roce nasledujicim odejde dalSich 13 % &stmand. Prizkum
dale ukazal n&asté konkrétni ,zlomoveé* situace, které vedou khutu ze zawrstnani. Za
povSimnuti stoji skutmost, Zze 3 % dotazovanych uvedlo, Ze pracovni popigstili jeSt tyz

den, kdy k takovéto udalosti doSlo (pokudlintuto moznost — byli ve zkuSebni doapod.).

Graf 10.3: Interval rozhodovani o vypowdi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 10.4: Existence zlomu vedoucimu k definitivnima odchodu

Zdroj: vlastni zpracovani
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10.7PFiloha 7: Pocitové vnimani organiza énich okolnosti
vedoucich k odchodu zam éstnanci
Pro lepSi pochopeni rizikovych fakiojsou nize uvedeny konkrétni determinanty a miry

nespokojenosti zagstnan@ b¢hem opu&ini organizace. Postupnjsou popsany vsechny
zkoumané faktory a dil vlivy, majici stZejni vyznam pro zgmu v tendenci negativni
fluktuace pro organizace.

Soubor hypotéz vztahujicich se k testovanym vimolspolé€né s jejich vyhodnocenim a tedy
prokazanou pouzitelnosti je uvedentilgze 5 (kapitola 10.5).

Grafy znézaiuji vnimany stav jednotlivych faktbrzanméstnanci. Provazanost se¢kshymi
pricinami odchodu tak pofize Iépe pochopitiéiny nespokojenosti a ukaze dikritéria, na
ktera je nutné se zatfit pii personalni praci pro zvySeni retence. Problerkatgituace jsou
v grafech snadno identifikovatelné, @vddu dolse viditelného sklonu, strmosti, tvaru
a vyvoje hodnot v grafu (polozky grafu byly vZzdystereny tak, abyipidealnim prosedi
v organizaci, tedy i spokojenosti zagstnané byly nejvySSi hodnoty v levé stramgrafu,
trend hodnot by & byt strne klesajici), jejich vzajemné korelace a tendencmgdivych
determinant k urcitému trendu. Zarove je mozné z grafu snadno pitnout procentni
zastoupeni za#stnand, ktefi se s vyrokem ztotadiji, nebo se fiklangji spiSe k jeho negaci

¢i opanému zfisobu jednani.

10.7.1 Determinanty faktoru o €ekavani
Rozpolozeni zastnand@ ohledré determinant, které ovlivauji ocekavani, uvadi nasledujici

graf 10.5. Nazomhje zde ukazano, Ze za&stnanci ngjastji ve své praci vyuzivaji dosazené
vzklani. Celkoe ovSem vyuziti vzélani (alespa ¢ast€né) uvedlo 60 % za#stnand, zcela
vzlani nevyuzilo 28 % z nich. Takto vysoké procenszmeuje moznost lepSiho vyhu
zamestnan@ pii prijimani tak, aby bylo mozZzné vyuZit jejich potennigh znalosti.

V souwasné dob maji organizace ziaé rezervy v fijimani zangstnané@ na vhodna mista,
jak dokazuji procenta zamstnand, ktefi nevyuzivaji své schopnosti (33 %) a &ladi
(36 %).

Samostatnost prace neiili§ podporovana, jak ukazujéikka Iniciace projeki. Tvar Kivky
koresponduje se stale Geské republice n&jsgji uZivanému vedeni, které ma spise
direktivni charakter a kulte, ktera je spiSe silnou, za&fanou na fidélovani ukoti shora, nez
volnou (jak také uvadi graf 10.5). Nedostaie podpora samostatné prace vede Kk nizSi
hodnot vnimani pracovni pozice pro z&stnance jako atraktivni. Tito pak maji tendenci
k fluktuaci na jinou pozici, kde by se citili spg&ngjSi a bylo napl#no jejich @ekavani.

XXXI



Déle je mozné si vSimnout korelace me#ivkami Vyuziti schopnosti a Spini ocekavani
v praci. Tento trend nazéigie spleni otekdvani zamstnand, pokud mohou i vykonu
prace uplatnit své schopnosti.

Je teba, aby organizace&ipptisobily své pozadavky vZthni a schopnostem z&stnand. Je
nutné klast vysSitdaz na vybr vhodnych uchaz#é o zangstnani a specifikovat pozadavky
na pracovni pozice, aby nedochézelo k régmdilZangstnance jereba brat jako samostétn
uvazujici jedince, k& jsou schopni o své praci rozhodovat. Pocit saatossti a autonomie
vede i k vy§Simu vnimani uznani prace, vysSimwstiad subjektivni pozici v organizaci, coz
je taktéz jeden z primarnich determinafitktuace zardstnand.

Graf 10.5: Spokojenost s determinanty faktoru éekavani
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Zdroj: vlastni zpracovani
Hodnoty uvedené v grafu 10.5 celkgwopisuje kontingemmi tabulka 10.14 niZe.

Tabulka 10.14: Spokojenost s determinanty faktoru &ekavani

Extrémni vyrok | Cetnost 1 2 3 4 5 6 7 Extrémni vyrok
Né_plﬁ préce dle absol. 30 26 13 12 11 6 e,
ozekavani relativ. (%) | 283 | 245| 123 114 104 57 7.5 cophuje dekavani

vir s, | @bsol. 42 17 4 5 8 10 20 - -
Vyuziti vzdlani relativ. (%) | 39.6 | 16.0| 3.8 47 75 0.4 18’9Nevyu2|to vzaélani
Vyuziti absol. 29 24 15 3 11 11 13 Nevyuzity
schopnosti relativ. (%) | 27,4 | 22,6| 14,2 2,8 10,4 104 12,3chopnosti

absol. 13 13 18 19 10 7 14

Iniciace projeki

relativ. ()| 13.8] 13.8] 194 208 106 74 14,570kl fidelovany

Zdroj: vlastni vyzkum

XXXII



10.7.2 Determinanty faktoru kultury
Firemni kultura prokazala na zaktaddpowdi responderit trend ke strnulosti, ifsné

kontrole, centralizovanému rozhodovani a iijgako jsoucasté pestasy. Z grafu 10.6 je
patrné vnimani&tSiny respondeiitprevazujiciho zfisobuiizeni jako direktivni (60 %). Déle
respondenti uvadi silné prevazujici zadavani Ukiblshora bez dalSi diskuse nad problémem
(s vyrokem souhlasi 80 % respondgntKulturu jako silnou oznalo 65 % respondenf

k volné kultde se piklani necelych 20 %. ii@imani na pracovni pozice ze znamosti je
uplatiovano v polovig dotazovanych organizaci, druhd polovina vyuZivdeldlvniho
hodnocenti naboru pomoci agentur.

Respondenti hodnoti mnozstvi zadavané prace jaktadgci, pouze 10 % uvedlo prostoje
v Ukolech a nizsi produktivitu. Tésh vSichni zandstnanci tvrdi, Ze zvladaji zadané ukoly
plnit vterminu (92 %). Stimto ovSem souvisi vy&soknoZstvi pestadi, které museji
zamestnanci Bzn¢ vykonévat. Pravidelnou préciiggas uvedlo 73 % respondéntTento
trend je ovSem nevhodny #Avbdi prettzovani zamstnand, ktefi maji ze zakona odpracovat
pouze 40 hodin tydn(v nekterych organizacich i 37,5 hodiny)ieRZovani vede k vysSi
nespokojenosti zagstnand a jejich tendencim odejit. Déale si pyuzivani gesasi zvysuje
nezangstnanost, nelbpracovni Ukoly, které by mohly byt roddny mezi vice pracovnich
sil, jsou zastavany pouze jednim zgtmancem.

Organizace by dale #y vénovat pozornost preferovanémuugpbu vedeni lidi ze strany
zamestnand. Jak vychazi z vyzkumu, v organizacicreyazuje autoritativnfidici styl. Ne
pro vSechny za#stnance je ale prdvento styl zadavani Ukinl komunikace a kontroly ten
nejvhodrgjSi. Vychazi se stale &Stz nastoupeného trendufilgzi a nemoznosti
individualniho vystupovani #&eSeni Ukal v dok& pred rokem 1989. Od té doby ovSsem vedeni
lidi a jejich vlastni rozvoj proSetadou zrén, nova generace jiz byla vychovana jinym
zpisobem a je pro organizaci nutné &atb znmeénam gizpusobit, pokud je snaha o sniZeni

odlivu zangstnand.
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Graf 10.6: Spokojenost s determinanty faktoru kultuy
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Hodnoty uvedené v grafu 10.6 celkgwopisuje kontingemmi tabulka 10.15 niZe.

Tabulka 10.15: Spokojenost s determinanty faktoru kltury

Extrémni vyrok | Cetnost 1 2 3 4 5 6 7 Extrémni vyrok

Silna kultura absol. 30 18 20 17 11 1 8 Volna kultura
relativ. (%)| 28,6 17,1 190 16,2 10,5 10 716

Direktivni absol. 29 21 9 7 9 15 13| Participativni

rozhodovani relativ. (%) | 28,2| 20,4 8,7 6,8 8,7 14/6  12,60zhodovani

Ukoly shora absol. 56 23 8 6 4 4 5  Ukoly zadavamy p
relativ. (%)| 52,8| 21,7 7,5 5,7 3,4 3,8 4 [7diskusi

Prestasy absol. 50 15 11 4 5 7 13  Préace pouze v
relativ. (%)| 47,6 14,3 101 3,8 4,8 6,/  12,4racovni dob

Dostatek prace absol. 59 23 g g 4 P b Nedostateki ik
relativ. (%)| 56,2 21,9 5,7 5,7| 3, 19 4 8nuda

PInéni akola véas | absol. 49 32 14 4 2 1 2 Nestih&ani tetmin
relativ. (%)| 47,1| 30,8 1375 3,8 1,9 1,0 1,9

Prijimani prac. ze| absol. 19 13 11 10 1 13 29  Obijektiviiijipnani

znamosti relativ. (%) | 19,8 13,5 11,3 10,4 1,0 13|5 3Q,zamestnand

Zdroj: vlastni vyzkum

10.7.3 Determinanty faktoru odm énovani
Zamestnanci projevili nejnizsi miru spokojenosti s agiwvanim. Vyroky a tedy iikvka je
spiSe horizontalni (graf 10.7), s tendencidtu na stratnegativnich vyrok nespokojenosti
s dikimi atributy, &koli ostatni faktory se takto kriticky neprojevilyeroblematické jsou
v podminkachCR zejména benefity, které #iunejsou poskytovanytbec (50 %), nebo
poskytovany jsou, ale nejsou vyhovuijici (61 %). &vigace by proto ty zvazit poskytovani
benefiti svym zamistnaném. Nevyhovujici benefity vedou k vysSSi nespokojenosez

pokud nejsou poskytovanyilec a upednostiovany jsou klasické odény ve forme
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zékladniho platu affplatki, neb@ zanestnanci maji pocit, Ze zaslouzené penize, které by
mohli dostat, jsou zbyt@¢ utopené ve vyhodéach, které nevyuziji.

Propad pijmi organizace visledku finagni krize vede ke sniZzeni odma bonus, coz je
zanmestnanci negativh prijimano. Dochazi tedy k demotivaci a slabSimu vykdktery vede

k dalSimu propadu vykdnorganizace, coz nasletinyvola dalSi snizeni odin a bonus.
Jako motivujici vnim& odétovani pouze 42 % respond&nnemotivujici naopak 54 %.
Demotivani inek odrmén doklada i peswdéeni zandstnand o tom, Ze odréna neodpovida
vykonu. Takto smysli 47 % zastnand. Jen 40 % uvedlo vazbu mezi vykonem prace
a odnménami. Odmgnovani jako pimérené oznéilo také celkem 40 % zatatnand. Polovina

se naopak domniva, Ze odovani je nespravedlivé,ckteré osoby jsou pr&tovany

a odngnovany nadmarné svému vykonu a jiné naopak podipgrem, ktery by néalezel jejich

pracovnimu zé&azeni, chovani a vykonu v porovnani se stejnouopra@ozici.

Graf 10.7: Spokojenost s determinanty faktoru odniinovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pro snizeni fluktuace je protéeba se zatftit na vyloweni benefil, které nejsou ve &Si
mife vyuzivany a ponechat pouze takové, o které naajttnanci dlouhodoby zajem. Déle
je nutné provazat odinu s vykonem a spravedinost o&gfravani.

Hodnoty uvedené v grafu 10.7 celkgwopisuje kontingemmi tabulka 10.16 niZe.
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Tabulka 10.16: Spokojenost s determinanty faktoru dménovani

Extrémni vyrok | Cetnost 1 2 3 4 5 6 7 Extrémni vyrok

Motivuiici absol. 21 11 13 4 12 13 32 L
otvujict relativ. (%) | 10,8 | 104] 123 38| 113 1283 302 mouvuic

Primerend absql. 20 12 11 11 14 13 25 codpovida

relativ. (%) | 18,9 | 11,3| 10,4 104 132 123 zs,é\'

Poskytovany absol. 33 4 10 4 3 5 47 Bez benefi

benefity relativ. (%)| 31,1 | 3,8 9,4 3,8 2,8 4,7 443

Vyhovujici absol. 17 11 6 7 6 6 52 . ,

bgnefityj relativ. (%) | 16.2] 105 5.7 6.7 57 5.7  4g,5'evhodne benefity

Odpovidalo absol. 17 12 13 14 17 15 17 Bez vazby vykon-

vykonu relativ. (%)| 16,2| 11,4/ 124 13,83 16,2 143 16,2dnmena

Zdroj: vlastni vyzkum

10.7.4 Determinanty faktoru vztah
Zamestnanci jako nejménkonfliktni a vyhovujici hodnoti vztahy mezi sebnavzajem na

stejné drovni. Trend grafu 10.8 ma trvale strdesajici tendenci. Jako vyhovujici ozita
vztahy mezi kolegy 80 % zamstnand. Stejré tak WtSina zamistnan& hodnoti pozitive

i tymovou spolupraci (71 %). Sestupny trend netiik tetrmy jako v gfipadt kolegialnich
vztahi, ale ma trvale zaporny sklon. Tymy oZop jako nevhodh sestavené celkem 19 %
zanestnand@. Zde se nachazi prostor pro moznou intervencasi velkych organizaci, kde
jsou vztahy kritickym bodem pro udrZeni nizké nfiaktuace (viz kapitola 5.2.1).

Problémové determinanty vzialjsou Motivujici kolektiv, Vztahy mezi Groemi fizeni

a Rovnost ve vztazich a postaveni. VSechngdterminanty jsou iiblizné na horizontalni
arovni, osciluji kolem 15 % pro souhlas i nesouhlas

Trend nespokojenosti s vedenim byl naemgjiz vySe, kdy zagstnanci hodnotili vedeni jako
direktivni, pikazy grichazejici shora, kultura je silna a neni proster kompromiam ¢i
participaci na vedeni. Zde je nutné posilit praé®pokojenost se vztahy pro udrZzeni retence
zanestnan@. Pro zamistnance je dlezita rovnost v postaveni, ocenm prace a pocit
participativniho dosazeni cile.

Celkow kolektiv jako motivujici hodnoti 42 % respondinbvSem stejné procento jej
hodnoti jako demotivujici. Podobnje hodnocena i spravedinost v zachazeni. 44 %
zanestnan@ povazuje vztahy za rovnopravne, 40 % jako nespitane spiSe se fjklani

k tvorke klik a protekce. Nejlépe 2d¢hto poloZek jsou vnimany vztahy mezi orgatideni
arovremi, kdy pozitivre jsou hodnoceny 53 % za&stnand a negativa 27 %.
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Graf 10.8: Spokojenost s determinanty faktoru vztaki a spoluprace
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63 % zamistnan@ si kthem pracovniho procesu #¥a pratelské vztahy, nelsodochazi ke
kontakfim i mimo pracovni dobu. Mimoorganiad vztahy jsou pozitivni pro organizaci,
neba pokud si zamstnanci mezi sebou vytyio pratelské vztahy, maji nizSi tendenci
organizaci opoust, protoZe by museli opustit i svégbele, které si na pracovisti vytio

a jejich vzajemné kontakty uz by nemohly byt takk&lza casté (kontakt po rozvazani
pracovniho porru je casto i nezadouci ziodu mozného i@nosu internich informaci
a tajemstvi). Proto je dopareno patelské vztahy na pracovisti podporovat. Extrénse
tento determinant projevil v opaém sndru, kdy 19 % zamstnané uvedlo vyhragny
nesouhlas a vztahy mezi kolegy povazuji za pouzeopni (jak ukazuje silné vychyleni
kiivky smérem nahoru na levé stramgrafu 10.8 u determinantu Vztahyefrvavaji i mimo
organizaci). Tento extrém je mozné Wit velkou ¢asti pracovnich pozic, které jsou
zaloZzeny pouze na formalnim jednani a jen vertikédmunikaci.

Hodnoty uvedené v grafu 10.8 celkgwopisuje kontingemmi tabulka 10.17 niZe.
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Tabulka 10.17: Spokojenost s determinanty faktoru gtaha

Extrémni vyrok | Cetnost 1 2 3 4 5 6 7 Extrémni vyrok

Dobré kolegialni | absol. 47 20 16 8 7 5 2 Spatna koleaialita

vztahy relativ. (%) | 44,8| 19,0 154 7.6 61 48 19°F 9

¢ < yztah absol. 32 28 15 10 7 9 5| Nevhodr sestavené
ymove vztahy relativ. (%) | 30,2 | 26,4] 14.2] 94| 66 85  4rtymy

Vztahy getrv. i absol. 35 21 10 7 7 5 20 Pouze pracovni styk

vné organizace relativ. (%) | 33,3 | 20,0 9,5 6,7 6,7 4.8 19,0

Dobré vztahy absol. 19 24 14 20 9 8 12 Formalni nebo zadny

mezi Ur.Rizeni relativ. (%)| 17,9| 22,6/ 132 189 85 7,6 11, %ontakt

Motivujici absol. 13 20 12 16 10 20 15 Konflikt snizova

kolektiv relativ. (%)| 12,3| 18,9 11,3 15,1 9,4 18,9 14,2ykon

Rovnost ve absol. 20 13 11 17 9 17 14 NN

vztazich a postav] relativ. (%)| 19.8| 12,9 104 168 89 168 13,6 oczovani kika

Zdroj: vlastni vyzkum

10.7.5 Determinanty faktoru uznani
Graf 10.9 jako celek vykazuje klesajici tendencspukojenosti s diimi determinanty

faktoru uznani, nicmeénvyrazny vykyv je mozné sledovat u determinantialdeuplatini.
Zde je sklon zcela opay. VétSina zanmistnand@ (80 %) neshledava séasnou pozici jako
idealni, poohlizi se po jiné. Tento determinantaénat jako vydasini dilcich nespokojenosti
s ostatnimi faktory.

Determinanty faktoru uznani Rozvoj jako gast prace, Prace je vyzvou a Pocit napin
maji Eiblizné stejny vyvoj, nadpoloéni wtSina zanistnand je spokojena (pro vSechni t
atributy se spokojenost pohybuje kolem 60 %) szebjimi moznostmi vza#lavani, rozvoje
a uplatrni. Op&ny nazor ma ofi piiblizné¢ shodr 28 % zamistnan@ (27 — 29 %). Tito
zanestnanci tvrdi, Ze nemaji moznost se na své pozevijet, prace je monotonni,
nenaphuje je a maji pocit bezvyznamnosti a stagnace. dlagpnou cast zanmistnané
podporuje vyvoj determinantu MoZnost postupu. St@ko u determinantu Idedlni uplatn

v grafu 10.9 je jeho sklon opay vici trendu. 57 % zagstnand v organizaci nema moznost
postupu do vysSich pozic. Zastnanci si tuto skut@ost u¥domuji a spoléné s nemoznosti
rozvoje, vzdlani jsou na pracovni pozici frustrovani, nespokogemaji tendenciiiemyslet o
zmené zamestnani. EBmto tendencim jei¢ba pedchazet. Neni v moznosteckkterych
(zejména malych) organizaci zajistit moznost pastmangstnand do vyssich pozic, je ale
mozné se zadit na uspokojeni za#stnan@ ve sméru ziejmého smyslu jejich prace,
moznost pibirani novych Ukal, stidani pracovnich mist, rotace, rdp$@ani nebo
prohlubovani znalosti souvisejicich s vykonem pralden je mozné zasstnance vniné
motivovat a zvySovat jejich pocit dobrého uptath

V praxi ovSem kdmto moznostem obohaceni prace dochézi ondejek vychazi z kvky

rozvoj je sodasti prace. Naikce je patrny vyrazny nast negativnich hodnoceni v levé
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straré¢ grafu 10.9. Celkem 29 % za&stnand tvrdi, Ze v organizaci nemaji moznost dalSiho

vzklavani a rozvoje.

Graf 10.9: Spokojenost s determinanty faktoru uznan
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Hodnoty uvedené v grafu 10.9 celkgwopisuje kontingemmi tabulka 10.18 nize.

Tabulka 10.18: Spokojenost s determinanty faktoru anani

Extrémni vyrok | Cetnost 1 2 3 4 5 6 7 Extrémni vyrok
. . absol. 18 18 17 18 10 13 12 . , L,
Prestizni pozice relativ. (%) 170 ] 170 160 17 9.4 128 11 3Radove zardstnani
Prace je vyzvou | absol. 29 19 16 13 12 12 Stagnace
relativ. (%) | 27,6 | 18,1| 152 124 114 114 38> 9
Moznost fistu, absol. 8 16 16 S} 8 28 28 NemoZnost postupu
postupu relativ. (%) | 7,7 | 154| 154 48| 7,7 22,1 269 postp
Pocit napleni absql. 26 21 12 16 12 12 7 Pocit, _
relativ. (%)| 24,5/ 19,8 11,3 151 11,3 11,3 6,6bezvyznamnosti
Rozvoj jako absol. 34 18 15 10 5 8 18 Prace bez mozn.
souwast prace relativ. (%)| 31,5| 16,7] 13,9 9,3 4,6 7,4 16, ¥zdelani, rozvoje

absol. 7 2 4 8 8 25 52| Hledani uplatani

Idealni uplatgni relativ. (%) | 6.6 1.9 38 75 7.5 236 49 jinde

Zdroj: vlastni vyzkum

10.7.6 Determinanty faktoru jistoty
Znazorrgni grafu 10.10 ukazuje podobny vyvoj pro vSechnytedrinanty. \&tSina

zanmestnan@ povaZuje svou organizaci za Eticky se chovaji8i%®, vytv&ejici Hodnoty pro
organizaci (65 %), vidi jistotu ve vytiZzenosti ongeace a MnoZstvi zpracovavanych projekt
(63 %) a maji dojem, Ze organizace ma Tendenaskir(61 %). Faktor jistoty se takto nejevi

jako rizikovy. Je nutné si ovSem povSimnout vyrazgiéhylky u vSech determinahnt levé
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casti grafu 10.10. Velk&ast respondeifitje preswdcena o pravém opaku (kolem 26 %,
u Tendenceiistuaz 31 %).

Ctvrtina aZ fetina zamistnané neni zanedbatelné mnoZstvi pro organizaci, pokudhda

o tyto zangstnance fijit. Proto je nutné zasstnance u¥domit ohled® stavu a planovaného
vyvoje organizace tak, aby neusgtala tendence kigini katastrofickych scéfia a tim

k pocitu nejistoty zawstnand, kterfi nasleds situaciiesi tim, Ze odchéazeji z ,potijei se
lodi“. Pokud dochéazi k nedostateému sdilenici zatajovani informaci, zagstnanci maji

tendenci pedjimat horSi mozny scénha

Graf 10.10: Spokojenost s determinanty faktoru jisbty budoucnosti

30
25
20 W etické podnikani
® 15 ; .
M tvorha spolecenskych
hodnot
10
vysoky pocet projektu
5
m tendence ristu
0

1 2 3 4 5 6 7

Mira souhlasu
1-zcela souhlasim 7-zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani
Hodnoty uvedené v grafu 10.10 celkguopisuje kontingeni tabulka 10.19 niZe.

Tabulka 10.19: Spokojenost s determinanty faktoruigtoty

Extrémni vyrok | Cetnost 1 2 3 4 5 6 7 Extrémni vyrok

C ., .| absol. 25 17 14 14 4 7 15 .
Etické podnikani relativ. (%) | 260 | 17.7| 14.6| 146 4.2 7 15 6Bez dirazu na etiku
Tvorba spolé&. absol. 25 20 21 15 4 8 9| Hodnota pouze pro
Hodnot relativ. (%) | 24,5 | 19,6| 20,6/ 14,7 3,9 7,8 8,8 vlastniky
Vysoky paet absol. 18 26 14 10 5 9 10 Nejasné projekty
projekil relativ. (%) | 19,6 | 28,3| 15,2| 10,9 5,4 9,4 10(9
Tendencetrstu absql. 31 23 10 8 7_ 10_ 16 tagnace, Gtlum

relativ. (%) | 29,5| 21,9 95 7.6 6, 9,5 15,23 '

Zdroj: vlastni vyzkum

10.7.7 Determinanty faktoru komunikace
Graf 10.11 znazawjici vnimani organizai komunikace za#stnanci je velmi nesourody.

Stejre jak jiz bylo uvedeno v kapitole 5.2, zastnanci charakterizuji komunikaci
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v organizaci jako formalni (53 %), jako neformdjinVnima pouze 27 % zatstnand. Toto
¢islo je az alarmujici, pokud jeiblédnuto ke skutosti, Ze 63 % za#éstnané ma s kolegy

i pratelské vztahy. Té#h veSkera ostatni komunikace probiha pouze formahpirsobem.

S formalnim zpsobem komunikace souvisi tgvladajici smr komunikace. Dle odpadi
responderii v organizacich ffevliada komunikace sestupna (72 %), tefiggovani ukoti bez
diskuse (jak jiz bylo uvedeno v kapitolach 5.2). Most jinych srrt komunikace a diskuse
vnima pouze necelych 14 % z&mand. Souvisejici kivka podporujici funkce komunikace
pii feSeni ukal vykazuje jen lehce nadimérny souhlas. Pouze 53 % zéstand shledava
zpasob organizéni komunikace jako podporujici, v tomto &m vysoké procento (38 %), ma
pocit spiSe kritiky a omezeni. Jak je mozné sletinad¢ivce Podporujici komunikace, v levé
strart grafu 10.11 dochazi kvysokému wstu nespokojenosti, extrémni nevhodné
komunika&ni techniky vtomto s&ru zaznamenalo 24 % za&stnand. Tento bod je
alarmujici, pro efektivni vyvoj organizace je nutteénto nevhodny Zjsob komunikace
odstranit. StZejnim je petv&eni zmisobu prace se zastnanci. Zamstnance je nutné ve
vykonu jejich Ukol podporovat a to pro zvySeni jejich pocitileitosti, spokojenosti,
potrebnosti pro organizaci, ale zejména také pro udraemvySovani celkového vykonu
organizace a produktivity prace. Navic je &njisté, Ze zamstnanci, kt& nejsou v praci
podporovani, nemaji dostatek informaci a jsou kueravic kritizovani, tégf jisté organizaci
opusti. Komunikace je problémovy faktor zejménaelkych organizaci (viz kapitoly 5.2,

5.2.1), zde se projevuje mozndgma.

Graf 10.11: Spokojenost s determinanty faktoru komuaikace
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Kiivka spojujici narsiené hodnoty na Skale u Otemé komunikace ma negativni sklon,
zamestnanci se fiklangji spiSe kvolnému sdileni informaci (60 %), bezyteiného
zatajovani. Se zatajovdnim méa zkuSenost 28 %@staand. Hife jiZ zangstnanci vnimaji
sdileni informaci. Bezproblémové sdileni nebo s3ien obtizemi je vyuzivano v 45 %
piipadi, problémy, nedostatel Zzadné sdileni jedZznou realitou u 41 % organizaci. Rozdil
mezi olgma extrémy je tést bezvyznamny, proto by organizace&lynvénovat zvySenou
pozornost pr&v tomuto atributu. Stejh tak je maly rozdil i ve vnimani volnosti
v rozhodovani. 53 % zafstnanéd ma (alespd dilci) moznost volného rozhodovaniip
vykonu prace, nicmén4l % zamistnand je odkazana na striktni dodrZovani stanovenych
postumi. Opst je mozné si vSimnout vyraznéhdstu negativnich zkuSenosti naivice
spojujici hodnoty u Volného rozhodovani v grafu 110. kde extrémni nemoznost
samostatného rozhodovani zvolilo 22 % Zsimand.

Komunikace je rizikovym faktorem pro retenci zsmimand, zejména ve velkych
organizacich (viz kapitola 5.2.1). Graf 10.11 odhi&ldu problematickych jév na které se
organizace musi nuwirzaneiit a nespokojenost zafstnand snizit, pokud cl§i snizit i miru
fluktuace zamsstnandé. Jsou to zejména determinanty podporujici komumkasdileni
informaci a samostatnosti v rozhodovani.

Hodnoty uvedené v grafu 10.11 celkguopisuje kontingeni tabulka 10.20 niZe.

Tabulka 10.20: Spokojenost s determinanty faktoru kmunikace

Extrémni vyrok | Cetnost 1 2 3 4 5 6 7 Extrémni vyrok
Neformalni absql. 17 ’ > 20 18 15 23 ormalni
relativ. (%) | 16,2 6,7 4.8 19,( 17,1 14(3 21,5
, absol. 32 16 16 12 13 7 10 ,
Otevena relativ. %) | 30.2 | 15.1] 151 1.4 125 66  gnUzavena
S , absol. 36 21 17 15 4 8 2 .
estupna relativ. (%) | 350 | 20.4| 165 146 39 7.4 1,0 2estupna
Ostni absql. 32 14 8 20 12 11 8| Pisemna
relativ. (%) | 30,5 13,3 7,6 19,0 114 10)5 7|6
Sdilena absql. 19 17 12 15 10 14 1% irektivni
relativ. (%) | 17,9 16,0f 11,3 14,2 9,4 13{2 1 g
Podporujici absql. 17 21 18 9 9 6 25 ritizujici
relativ. (%) | 16,2 20,00 17,1 8,6 8,6 5V 23,é<
Volné absol. 23 15 18 7 6 14 23 < ti volb
rozhodovani relativ. (%) | 21,7 142 170 6.8 51 132 21,p% moznostivolby

Zdroj: vlastni vyzkum
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10.8 Priloha 8: Predikce chovani b éhem rozhodovani o odchodu
Dil¢im cilem prace byla modelace chovani gsmand béhem odchodwi rozhodovani

0 odchodu. Nize jsou uvedeny vysledky souhrnnélmvdh dotazovanych zasstnand@ pro
modelaci danych situaci. Jsou uvedeny jednak gigdredouci k reakci a variabilita chovani
pii stejném podétu. Je provedeno i srovnani variability chovani gtmand podle typu

organizace (malé versus velké organizace).

10.8.1 Podn éty vedouci k reakci — odchodu z organizace
Rozhodovani o odchodu zastnance z organizace owviivje sedm faktar (jak bylo uvedeno

vySe — odmnovani, vztahy, jistota, komunikace, uznani, kultuséekavani), jez s sebou
nesou hlavni vlivy na osobni rozhodovani Zamance. Pro predikci tendence zZamance
pracovni pozici opustit je mozné vychazet z s@nychéetnosti pi¢cin odchodu a nasledné
modelace do vzorce. Vzorec vychazi z funkce, ktersol# zahrnuje faktory vedouci
k odchodu jako progmné. Redpokladana je existence zavislosti dwowice velkin, jez
v modelu vystupuji jako vystlované. V modelu je vzdy jednaghitelna spojita vysstlovana
velicina Y a vys¥tlujici proménné Hizného typu xaz x, (Pecéakova, 2008).

Y =1 (X1, X2, X3,...Xn) + Wy
Zavisle prordnna Y lze brat jako vysledné chovani (odchod &dmance z organizace) a X
az x7 jako picinné faktory (odminovani, jistota budoucnosti, vztahy, uznani, komaog
kultura na pracovisti, @kavani) a dale pak nezahrnuté faktory - stocHast{oahodna)
slozka ().
Funkci pak Ize chapat jako moddiznych stednich hodnost vystlované prominné [
systematickych zgmach prominnych vys¥tlujicich (Pecakova, 2008).
Spoustci reakce vedouci k odchodu zgmand byly shromézény do tabulky 10.21.
Tabulka ukazuje relativnéetnosti jednotlivych ficin odchodu. Byl prokdzan vyznamny
rozdil mezi sdlovanymi g@icinami odchodu u za#stnané malych a velkych organizaci,
z tohoto divodu bylo i do tabulky 10.21f#glano toto rozdeni.
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Tabulka 10.21: Proménné vzorce chovani Bhem rozhodovani o odchodu

% odchodu 2
Faktor Celkem Malé org. Velké org. R
X1 - odnEnovani 21 23 19 0,942
X7 - jistota 17 18 16 0,976
X3 - vztahy 16 16 26 0,847
X4 - Uznani 14 14 10 0,914
Xs- komunikace 14 10 16 0,778
Xe - kultura 11 12 6 0,982
X7 - o¢ekavani 7 7 7 0,914
Suma 100 100 100 -

Zdroj: vlastni vyzkum

Pro souhrn vS8ech organizaci plati, Zze &stmance v pibéhu odchodu nejvice ovliwje
odmenovani (20 %), nasledované jistotou (17 %) a vztély %). Ri rozdkleni na malé

a velké organizace jiz toto neplati. Zgstnanci velkych organizaci prokazathem vyzkumu
nizsi afektivnost a vysSi spokojenost. Lze tedyatadusuzovat na kvaligfsi praci se
zamestnanci ve velkych organizacich. Zé&manci jsou ve velkych organizacich dle vlastniho
vnimani vice uznavani (pouze 9 % nespokojeno, D&% pfimeru), vice jim vyhovuje
kultura (0 6 % mensi nespokojenost, coz je v pakavrs malymi organizacemi o polovinu)
a jsou si ha své pozici jisti sami sebou i jejidumhosti (0 2 % nizSi nespokojenost). Velké
organizace prokazuji nizstipinnost vzniku konflik krom¢ faktoru vztal, ktery je vyrazg
vysSi (22 %) nez mér ostatnich organizaci (14 %). Naopak, velké omgmoe se mohou
ucit od malych ve zvladani faktbrvztahi (v malych organizacich jsou zastnanci o 8 %
spokojeRrjsi, coz pedstavuje téri 40% rozdil oproti velkym organizacim) a komunikace
(0 5 % niZSi nespokojenost).

Vzhledem k tomu, Ze za¥stnanci velkych organizaci prokazali nizSi afekbisha vysSi
spokojenost, bylo vtomto smu prihlédnuto ke vzoru velkych organizaci. Naopak, @elk

organizace se mohouitiod malych ve zvladani faktbrvztahi a komunikace.

10.8.2 Variabilita chovani p Fi stejném podn étu
Stejre, jako byly zkouméany podity vedouci kvyslednému chovani, nize je popsana

variabilita chovani P stejném podéu. Fitom X je vzdy jeden z podhi a Y vysledna
reakce (viz tabulka 10.22), kterychube byt i rekolik pii stejném podétu. Obecny vzorec Ize
zapsat jako:

X=Yy Yy ... Y
Nasledr byly sestaveny tabulky ukazujici relativdgtnosti vyskytu zkoumaného chovani

(respektive reakci) na specifikované pégn Souwet vSechcéetnosti je 100 % pro cely
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zkoumany soubor. Z tabulek Ize odvodit daejgjSi podrety vedouci k reakci a variabilitu
chovani pi zkoumaném poditu. Negasgji se projevujici reakce a jejich paitp jsou
v tabulkach vyznéeny tiné (nejvyssi hodnoty). Jedna se o nejvysSi ¢rameé cetnosti
ziskané z dat od respond@&ntVysledné cetnosti lze vidt v tabulkach 10.23 (pro cely

zkoumany vzorek) a 10.26 a 10.27 pro malé a velgarozace.

Tabulka 10.22: Popis pronénnych

Podnét Reakce
X1 | odmenovani: Spatné hodnoceni az sniZzeni platu | Y, | odcizeni
X2 | jistota: zprava o ekononii pravnich probl. org. Y, | hledani jiného zagstnani
X3 | vztahy: neshody s vedoucitnkolegy Y3 | snizeni pracovniho vykonu

X4 | Uznéni: bez moznosti rozvoje a postupu Y, | demotivace sebe

Xs | komunikace: zatajovani info, bez etiky, integrity | Ys | demotivace okoli

Xs | kultura: gretizeni, nedostatek zdigjkvality Ye | odchod z organizace

X7 | oéekavani: stres, nadmmé ¢i minimalni pozadavky

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.23: Reakce na podéty vedouci k nespokojenosti na pracovni pozici (%)

X1 X2 X3 X4 Xs Xs X7 2
Y, 1,1 1,5 2,2 2,0 2,3 2,4 2,8 14,1
Y, 1,1 1,3 2,8 1,5 2,2 1,7 3,2 13,7
Y 1,4 2,1 3,2 2,3 2,7 2,5 4,2 18,4
Y, 1,6 2,7 4,0 3,2 3,9 3,2 4,6 23
Y 0,4 0,7 1,3 1,3 1,3 1,2 2,1 8,2
Ye 1,6 2,5 4,0 2,9 3,8 3,1 4,5 22,4
y 7.1 10,7 17,6 13,1 16,1 141| 21,3 100

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10.23 prokazuje silny vliiwekavani jako spoustiho poditu vedouciho k reakci —
opusEni zangstnani. Tdné jsou zvyrazBny nejvysSi hodnoty ve sloupcich fadcich

a v soutu jednotlivych pod#ta a reakci. Je mozné si vSimnout nejvysSich hodmatZjto
podréta u faktoru @ekavani, konkréthotekdvana mira stresu, pozadavkggahujici nebo
naopak nedosahujici¢ekavaného ramce. DalSim vyznamnym faktorem jsoahyztkde
dominuji neshody mezi péidenym a naiddzenym a mezi za#stnanci na stejné arovni
navzajem.

Jednotlivé podéty vedou k demotivaci vlastni pra¢ek odchodu z pracovni pozice. Tento
trend Ize sledovat u vSech fakio(jakozto podstia). NejvysSich hodnot ve sloupci vzdy
dosahuje Y — demotivace sebe, nasledovany Yodchodem z organizace. Nadp®rné
hodnoty vykazuje ¥ - snizeni pracovniho vykonu. Problémové udalosti nacqvisti
ovliviiuji vykonnost zarmstnand. Sloupec x — oiekdvani dosahuje nejvysSich hodnot
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Vv porovnani se vSemi ostatnimi sloupci. Dale je méoZi vSimnout vyrazneého vlivu vSech
faktori na vnitni demotivaci zagstnand.

Statisticky vyznamny rozdil mezi reakcemi byl tegtio pomoci analyzy rozptylu (ANOVA).
Byl prokazan rozdil mezi vystupem,Ydemotivace sebe sama) @ emotivace okoli).
Vysledky analyzy ukazuji tabulky 10.24 a 10.25 niZevysledKi vyplyva, Ze zargstnanci
negastji reaguji na podét demotivaci sebe sama. K odrazeni ostatnich vlivem
nespokojenych koldgprilis ¢asto nedochazi.

Tabulka 10.24: Analyza rozptylu reakci na podsty

SCO V(?Itrlljc?éti rozptyl F Re: 0=0,05
Mezi reakcemi 5336,76 6 886,46
Rezidualni 10791,62 35 308,332| 2,84 2,37
Celkovy 5454,857 41 i

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 10.25: Rozdilnost reakci podle Scheffého raly

Srovnani variant Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Kriticka hodnotg
Y2 0,86

Y3 9,14 10,00

Y4 19,43 20,29 10,29 32,14

Y5 12,71 11,86 21,86 32,297

Y6 17,86 18,71 8,71 1,57 30,57

Zdroj: vlastni zpracovani

10.8.3 Reakce na podn éty vedouci k odchodu u zam éstnanc u
malych a velkych organizaci

Reakce na podity v malych organizacich a ve velkych organizagptimesly rozdily ve
vysledném chovani, jak ukazuji tabulky 10.26 a 71012 velkych organizaci (tabulka 10.26)
se projevil jako nejpstjSi podrét vedouci ke spouiti reakci, ktera vydslje v rozhodovani
0 odchodu z pracovni pozige jejimu opuskni, faktor komunikace. Za#stnance velkych
organizaci donuti iemySlet o odchodu konkrétni udalost, kterou je iokét jednani,
zatajovani skutaostici zjisteni, Ze nedostali spradvné a dostateinformace ohlednprace,
organizace, vlastniho rozvoje a dalSiho rozvojewizace. @ekavani, jako spousti faktor
vedouci k pemysleni a rozhodovani o odchodu z pracovni pozebynuje zangstnance
velkych organizaci na druhém ngigirdw za komunikaci. Lze pozorovat rozdil ve vnimani
a chovani zagstnan@ podle typu organizace. Jak jiz bylo uvedeno veledgch vysSe
(kapitola 5.2.1), zagstnanci velkych organizaci prokazuji nizSi nespekogt a afektivnost

nez zamistnanci malych organizaci. Tento trend se projevireakcich na podiy. Stejré
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jako u souhrnu vSech z&stnand je nefastjSi reakci na podity demotivace vlastni prace

zamestnand a nasledé odchod z pracovni pozice.

Tabulka 10.26: Reakce na podéty vedouci k nespokojenosti na pracovni pozici ve

velkych organizacich (%)

X1 X2 X3 X4 X5 Xs X7 >

Y, 0,8 1,7 1,7 3,3 2,5 0,8 3,3 14,0
Y, 1,7 0,8 1,7 1,7 4,1 1,7 3,3 14,9
Y 1,7 1,7 4.1 3,3 5,8 1,7 3,3 21,5
Y, 1,7 1,7 4,1 4.1 6,6 1,7 4,1 24,0
Ys 0,0 0,8 0,8 2,5 0,8 0,0 1,7 6,6

Ye 1,7 0,8 3,3 1,7 5,8 2,5 3,3 19,0
3 7,4 7,4 15,7 16,5 25,6 8,3 19,0 100

Zdroj: vlastni vyzkum

NejcastjSi reakci na podi, ktery zahdji pemysleni zamstnané malych organizaci

0 opustni organizace je demotivace vlastni prace. V tabul@.27 je u vSech spo#gich

faktoni nejvice zmiovanym vystupem demotivace sama sebe a nasledi&mppracovni

N1

pozice. Extrémé& se projevil faktor dekavani, ktery dosahuje nejvySSich hodnot u vSech

moznych reakci. Nespokojenost &kavanim jako poditem vede k moznym reakcim od

odcizeni, hledani jiné pracovnfilezitosti, demotivace pracovniho chovani i sniagikionu,

az po odchod z organizace. DalSim zovianym poditem je problém s komunikaci uvhit

organizace. Stefh jako u velkych organizaci, za&stnance malych organizaci donuti

o odchodu pemyslet zji&ni, Ze jednéni v organizaci je neetické, jsou patajy nebo jinak

upravovany informace.

Tabulka 10.27: Reakce na podéty vedouci k nespokojenosti na pracovni pozici

v malych organizacich (%)

X1 X2 X3 X4 Xs X X7 >
Y. 0,8 1,3 1,4 1,4 2,1 2,2 3,4 12,6
Y, 1,1 1,1 3,2 1.4 2,4 1,9 3,8 15,0
Ys 1,6 1.8 3,5 2,2 2,6 3,7 45 18,8
Y, 1,8 2,7 3,7 2,4 4,0 3,2 51 2218
Ys 0,6 0,6 1,4 0,8 1,6 1,3 2,4 8,8
Ye 1,6 2,6 4,3 1,9 3,7 2,9 5,0 21,9
> 7,5 10,1 17,6 10,2 16,3 14,2 24,1 100

Zdroj: vlastni vyzkum
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10.9PFiloha 9: Stav organiza ¢éniho uspo rFadani
Styl fizeni v organizacich z pohledu sledovaného vzorlanabeit sleduje swtovy trend

zapadniho styluizeni, kde pevlada tymové vedeni, spoie rozhodovani a kolektivni
iniciativa, kdy kazdy jedinec ma zodpmnost sam za sebe a své ukoly. NaZdmde tento
trend ilustrovan na nize uvedenych grafech. Grat20kazuje uplaébvany styliizeni. Sil
prevliada tymové vedeni (60 %)casteéné demokraticky styl (27 %). Autokraticky styl je
vyuzivan jen v 8 % sledovanych organizaéitgm previada spise u velkych organizaci, malé

preferuji pra¥ tymoveé vedeni a neformalni vztahy i strukturu {(aiédi dalsi grafy nize).

Graf 10.12: Styl¥izeni v organizaci podle manazer

Autokraticky
8%

T —— Liberalni
5%

Zdroj: vlastni zpracovani

Porekud v rozporu s tvrzenim, Ze naprostéSina organizaci jéizena demokraticky, tymev

¢i liberélrg, 64 % sledovanych manadeuvedlo, Ze je kladen silnyadaz na hierarchické
stupré. Tento vystup indikuje vysokou ctizddost manazar giklon kultury, navzdory
propagované volné atmogée k direktivnimutizeni (viz také preferovany styl komunikace
v kapitole 10.6, 10.7 a 5.2.1, kd#epazuje direktivni styl a formalni komunikace).

Stejre tak, &koli je preferovan tymovy stylizeni, evazuje klasicka pyramidalni struktura
organizace, kde je kladerirdiz na hierarchické stupnjak je uvedeno v grafu 10.13. Tento
typ organizaniho uspeéddani vSak fevladl u respondefiz velkych organizaci, které je nutné
pro jejich slozitost strukturovat.i€vladajici typtizeni naznéuje vhodné podminky pro
rozvoj uvnit jednotlivych stupt pyramidy. Pedstavitelé malych organizaéastji volili
maticovouci organickou organizai strukturu z dvodu &tSi flexibility a zangieni na diti
Ukoly a projekty. Ftom organizace, které uvedly organickou strukturekladou déraz na
nadizenost a padizenost (83 %), naopak organizace s maticovou tstrol z 67 % vyzaduji

diraz na hierarchické stupnspol&né s projevy uznani a nalezitostmi projevovanymi
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predstavitelm vy33ich pozicCast malych a #dnich organizaci (25 %) oviem vyuZziva

klasické pyramidalni struktury.

Graf 10.13: VyuZiti organizatnich struktur ve sledovaném vzorku

maticovd
3%

organickd
18%

Zdroj: vlastni zpracovani

Typ kultury také ovliviuje jeji silu. Zatimco organizace vyuZivajici ongaonu strukturu
uvedly nutnost dodrZzovani pravidel, malou rychlastén a strnulost jen z poloviny,
u maticové a pyramidalni struktury je kultura jagitna oznaovana z vice neZzit ¢tvrtin
(u maticove té 100 %). Celkov ovSem ve sledovanych organizacicteyadla silna
kultura ged volnou ze 73 %, cozZigrstavuje ¥tSinu organizaci. Respondenti, tevedli
spiSe volnou kulturu, ovSem uwdidh¢které rezervy a sporné body a nebyli zceésgdceni
o volnosti a moznych zénach. Proto Ize sledovany vzorek organizaci shrjaat strnuly

v piripadé zmén a prijimani rizika . Objevily se i ndzory uvaici jasny organizéni kodex,
ktery je nutné dodrZovat, interni Skolem@égstavujici normy, silny tlak na dodrzovani kultury
zna&né strnulost organizace, konzervativni vztah keram. Ojedigle manazg (15%
z malych organizaci, celkévpouze 1 %) organizaci uwvdd opak: ,Kultura je volna,
dynamicky se mnici, nejsou utena pravidla, ktera by se musela dodrzovat.”; ,\{&e
urcovano demokraticky, ipvazuje vliv ,odspoda“.”. Jeden respondent @dnkulturu jako
nevyhragnou: ,Kultura je stedni. Zngny jsou vitany, jsogasté a rychlé.”

Nastoupeny trend sledovanych organizaci podporujestyl vyuzivané komunikace
v organizaci. Graf 10.14 uvadétnost jednotlivych forem komunikace, jak byla ske@ha na

vzorku respondent
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Graf 10.14: Typy komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ze zkoumaného vzorku vyplyva, Ze ve vzorku sledgehnorganizaci je v s@éasné dob
vyuzivana spiSe komunikace neformalni (62 %). Zotohdivodu ve vzorku pevazoval
zpasob vyuzivani horizontalnich komuntkdch kanal, nicmér v organizacich je hogn
vyuzivana komunikace viemi 8ng. Ustni i pisemna komunikace je vyuZzivana skodélezi
na typu organizace. Veitgich gevaZzuje komunikace pisemnda, v mensSich ustni. Néfoim
styl komunikace potvrdil vzorek respondént pii vybéru moznosti vyuZziti direktivni
komunikace nebo diskuseidvlada vyuziti volné diskuse, ale stale 36 % je&ano jen na
direktivni gridélovani akot.

Neformélnich komunikénich kanal a vazeb vice vyuziva horizontalni komunikace, fam
komunikace se objevuje spiSe u vertikalnich vakidformalni styl komunikace vyuziva ze
téi ¢tvrtin pii rozhodovani volnou diskusifirazy @gichazeji jen tidka. Formalni styl vyuziva
u sledovaného vzorku t&tnshodrt diskuse i direktivniho Zisobu rozhodovani.

Podpora talerit a samostatna prace exjerktera byla sledovana na vzorku organizaci,
odhalila nedostatey rozvoj v této oblasti. V tomto situ se organizace projevily stale jako
strnulé, nebt rozvoj talent podporuje pouze 57 % z nich a samostatnou pracizeoj

specialist a samostatnpracujicich jeding jen 42 %, jak ukazuje graf 10.15.



Graf 10.15: Podpora talenfi, samostatné prace a rozvoje
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Zdroj: vlastni zpracovani

Korelaci mezi sledovanymi jevy (silu kultury a jejiiv na organizani praktiky) ukazuje
tabulka 10.28. Byla prokdzana zavislostifa a slabd) mezi silnou kulturou a podporou
talenti (0,2347). Lze konstatovat, Ze navzdory silné itsfrorganiz&ni kulture jsou podle
nazoru sledovanych manaéepodporovany talenty. Tito talentovani zsimanci mohou

v dané kultéie rist a rozvijet se vramci zazitych igohi prace a organizace. V souladu
s mirou korelace je i tvrzeni zastnand, ktei povazovali rozvoj za mozny v 60 %ipadi,
nemoznost rozvoje viak uvedlo 29 % #Zatnand (viz kapitola 5.2.1 a 10.7).rftna a velmi
slaba zavislost byla natitna mezi kulturou a kladenymirzem na hierarchické stupn
(0,10287), coz vysitluje nesoulad s preferovanym styletizeni, kdy ¥tSina (60 %)
manazei jej ohodnotila jako tymovy, demokraticky (27 %i) liberalni (5 %), a silnou
kulturou. Je #ejmé, Ze kultura jako takova je v organizacich adéha stabilni po dlouhou
dobu, ale dii organiz&ni metodyc¢i jednotky se rani ve stylu modernich pozadavka
fizeni lidskych zdrdi. Témeét zZadna souvislost nebyla nalezena mezi silnou kautu
a podporou rozvoje a samostatné prace ekgedt0063). To indikuje prosazeni kultury na
Ukor samostatnosti zasstnané. Sami manazeve sledovaném vzorku tvrdili, Ze samostatna
prace expeit neni podporovana (55 %) a jen necela polovinaosigaych zaréstnand

(46 %) uvedla moznost samostatné iniciace a tvprbjekii zangstnanci.
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Tabulka 10.28: Korelace mezi typem kultury a praktkami v organizaci

Vztah mezi typem kultury a organizatnimi praktikami | Pearsonuav koeficient korelace
Kultura — podpora talefit 0,23478
Kultura — podpora samostatné prace expert -0,00633
Kultura — diraz na hierarchické stupn 0,10287

Zdroj: vlastni vyzkum

Snaha o motivaci zatatnand byla sledovana otazkou, jakou formou jsou titmstovany ze
strany organizace, jak uvadi graf 10.16. SRoslpoZzadavky za#éstnand, kteri kladou siny
diuraz na vySi platwi mzdy, i WtSina organizaci (35 %), se z&me na motivaci prav
pomoci ekonomického smysleni z&gsmand. Benefity jsou roz$ény v mensi nite, vyuziva
je 23 % sledovanych organizaci. RonvySe platu a benefitzde neni vysoky, vzhledem
k casté nespokojenosti zaéstnand s benefity (viz kapitola 10.7) Ize dopdiu jejich

pirehodnoceni i mozné snizeni.
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Graf 10.16: Tézisté stimulace v organizaci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jistotu prace a budoucnosti jako stimulator pouZ23a % manazér Celkow odchazi

z divodu nedostatmého pocitu jistoty 17 % ze vSech odchazejicich ¢ézamané (viz
kapitoly 5.1, 5.2.1 a 10.7) a proto je nutné téimglaci wnovat zvySenou pozornost (77 %
zanestnan@ nema dostat®é informace ze strany organizace ohtebndoucnosti, pocitu
rozvoje a stalosti za#stnani i organizace jako celku).

PrestiZ je vyuZivana ze strany organizace jakoussioe v 18 %, zbylych 82 % z&stnand
neni Zadnym zjsobem motivovano ve simu vlastni prestize. Zde je nutnd podpora, fiebo
ohroZeni odchodwthto zandstnand je vysokeé. V sotasné dob z divodu nedostatmeho

uznani odeslo 14 % ze vSech sledovanychégamana (viz kapitola 5.1 a 5.2).
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Jiné stimulanty, nez uvedené v grafu 10.16, seitém sledovaném vzorku nevyskytovaly.
Pouze kolem 1 — 3 % organizaci vyuZiva ke stimutagich zamistnané diraz na dobré
vztahy, znalostti zisk&ni novych zkuSenosti a tim rozvijeni osotinos

Zangieni organizaci ukazuje graf 10.17. V organizacélpreferovana kvalita, na kterou je
zantieno 38 % zkoumanych organizaci. V &né moderni spairosti je kvalita a tedy
spokojenost zakaznika na prvnim misspokojenost zakaznika a gaare i kvalitu ovSem
ovliviuji zamestnanci, které provedeny vyzkufadi az nafeti misto (na podporu a rozvoj
zanestnand@ je zangieno 25 % organizaci)i@d zandtenim na odvedenou praci (27 %).
Pokud Ize usuzovat z grafu 10.17, odvedena prace&dly ntla byt vysoce kvalitni. Inovace
pro sledované organizace nejsoéZejni, zangiuje se na &jen 9 % sledovanych organizaci.
Zastupci manazéruvadtli jako dalSi zameni organizace na finani vystup (ziskéi jiné
formy peréznich toki), rozvoj ¢i pozitivni pristup. V grafu 10.17 vSak byly hodnoty

zanedbatelné a nejsou zde uvedeny.

Graf 10.17: Hodnoty organizace
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Zdroj: vlastni zpracovani
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10.10 Pf¥iloha 10: Vyuziti €innosti ovliv nAujicich miru fluktuace
VvV organizaci
Fluktuace v organizacich je ouigvana jiz zfgsobem pjimani zang¢stnané. Pokud jsou

zanmestnanci vybrani nevhodn velmi ¢asto a brzy z organizace @podchazeji. Z tohoto
duvodu se dili ¢ast vyzkumu zagteného na manazery tykala praktik, které jsou vyarijv

pii ptijimani zangstnanda.

Zpusob gijimani zangstnan@ z pohledu organizace je znazémnna grafu 10.18. &Sina
sledovanych organizaci (55 %) uvedla, Ze &&mance vybira se specifickymi schopnostmi
a predpoklady pro danou pozici. Jak bylo uvedeno vtképi5.3 a 5.4, jedna seddst&né
nadhodnoceni ze strany manaZereba@ sledovani zagstnanci¢asto uvadli, Ze jim nebyly
poskytnuty dostatmé informace ohledn nabizené pozice a nasledny nesoulad vedl
k opuseni organizace. Naopak doSkolovani zatnandé voli 28 % sledovanych mana#er
podle pozice, na kterou za&stnance fjimaji. Obé moznosti jsou vyuZzivany v 17 %
organizaci, kdy zagstnanci jsou vybirani pro soulad s pracovnim mistkatektivem ¢i
jinym Kkritériem (viz graf 10.19) a dil schopnosti jsou formovany po nastupu na pracovni

pozici uvnit organizace.

Graf 10.18: Zpisob prijimani zaméstnanai

Zdroj: vlastni zpracovani

Na vzorku manazérbyly zkoumany preferencetipvybéru zangstnand (viz graf 10.19).
schopnosti (22 %) a v&tni (21 %). Uvedenéipdpoklady jsou ve velmigsném sledu,
manazé casto uvadli i jejich kombinaci, coz znd vétSi rozhled a zodp@dnost @i vybéru.
Charakterem osobnosti se zabyva uz meéasi organizaci (19 %) a souladem s pracovnim
kolektivem 13 %. Sledované organizace se v tomtedohprojevily jako strnulé, nebgpraw

posledni d¢ zmirgné polozky determinuji pra¥godobnost dlouhodobého setrvani
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zanestnance v organizaci. Je nutné na pracovni pozigenat zangstnance adekvain
vzklané a s odbornou praxi, ovSem soulad s pracowicipdolektivem a odpovidajici typ
osobnosti podniuji témei veSkerou daldfinnost v organizaci (jako jsou vyhovuijici vztahy,
komunikace, role a pozicegekavani a soulad s firemni kulturou). Pokud jsoto fgvy

nevyhovujici, dochazi velntasto k odchodu za¥stnance z organizace.

Graf 10.19: Preference i p¥ijimani zaméstnanai
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Znalost miry fluktuace v organizacich je uvedengrafu 10.20. ManaZeve zkoumaném
vzorku nefastji uvadcli (ve 45 % gipadi), Ze nemaji pasti o tom, jakeé je procento odchiod
zanmestnan@ béhem prvniho roku. Tento fakt je &pv souladu s vysledky kapitoly 5.3, kdy
vice nez polovina manazervibec nepouziva vystupni pohovory, nepracuje s vigled
a pokud ano, jednd se pouze o formalni zalezitktgra je jim n&izena, ale jiz neni
kontrolovano jeji plani. Z pohledu liniovych manaZeljde pouze o formalni spini bez
jakéhokoli efektu. U manazer kteri meli prehled o fluktuaci v organizaci, byla fluktuace
dasto nizka. Zadnoti 1 % fluktuaci uvedlo 16 % dotazovanych manézé&r aZz 6 procent
také 16 % organizaci. Do 15% fluktuace v organizgto nangieno u 10 % sledovanych
organizaci. 15% fluktuace je stale jeébecr povazovana zarjatelnou miru. Oviem 20 az
30 % zamistnand@, ktei rotné opousdji organizaci je BZnym jevem u 6 % sledovanych
organizaci, a nad 50 % odchliodaznamenavachne 7 % dotazovanych managerTak
vysoké procento jiZz nelze povazovat za Unosné pojeba intervence do nevyhovujiciho

stavu ze strany organizace.

LV



Graf 10.20: Mira zaméstnanai, ktefi odesli kéhem prvniho roku
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 10.21 ukazuje organiaa preference ve vztahu Kk fluktuaci. @pse ¢tSina
dotazovanych manaZerpriklonila k moznosti spiSe udrzovat jiz zaSkolenéngstnance

a vice jim platit, nez fungovat v nejista rychlou obminou zangstnand, které je nutné stéle
Skolit. Zistdva vSak otdzkou, prarganizace tento postoj nenagl a nepracuji s nastroji,
které by jim pomohly danyifstup realizovat. Ve vzorku manaiiese vSak vyskytly i nazory
zcela opa&né, jak ukazuji posrné vysoké hodnoty u preference rychlé aimy (23 %)

a preference Skoleni novych z&smand (39 %). Nekteré organizace se zéfnji na
snizovani naklail tim, Ze veSkeré své za&stnance drzi na minimalnim platu a misto jeho
zvySeni radji na pracovni mistoifjmou n¢koho jiného.

Tento trend neni vSak pratg€inu organizaci mozny, proto je nutné se &#ma analyzu

fluktuace, jak bylo nazrano vyse.

Graf 10.21: Organiza‘ni preference ve vztahu k fluktuaci
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10.11 Pf¥iloha 11: Praktickad doporu €eni pro snizeni fluktuace

Identifikace a rozbor faktér jakozto gicin fluktuace v organizaci, vedl k dop@anim pro
praktické vyuZiti, ktera jsou uvedena nize. Srovrdediska zarstnand a manazér vedlo

k porovnani vysledk a tim k rozboru pohlédna problematické pasaze. Diky tomu byly
stanoveny zasady dith znen v persondlni praci n&idenych ve smyslu zaffeni na
nejefektivrEjSi praktiky vedouci k zvySeni retence.

Organizace, pokud si stanovi jako jeden ze strektggh cili snizeni fluktuace zatatnand,
musi \novat pozornost problematickym fakiion, které byly potvrzeny vyzkumem
(odmenovani, jistota budoucnosti, vztahy, uznani, komaog kultura a@ekavani). Je na
konkrétni situaci kazdé organizace, zdali se bugewat zngn¢ celkové, nebo se zaith na
jeden nebo &které z uvedenych faktidr které se projevily jako nejvice owiwuijici fluktuaci
zanestnan@. Pro malé organizace je dopdowano se zasit na sniZzeni nespokojenosti
zejména v oblasti odéovani, uznani a jistoty zamstnand. U velkych organizaci jsou to
pak zejména vztahy, organtra komunikace a kultura.

Nize budou uvedena dopd¢ani pro jednotlivé rizikové faktory na zakkadzjiSteni
podlozenych vyzkumem.

Tietina zaméstnand@ uvedla, Ze zcelmevyuzila vzc&lani ani schopnosti Takto vysoké
procento nazriaje moznost lepSiho vyhu zangstnand pri prijimani tak, aby bylo mozné
vyuzit jejich potencialnich znalosti. V s@sné dob maji organizace zkaé rezervy
v prijimani zamstnan@d na vhodna mista. Organizace musizgisobit své pozZadavky
vzklani a schopnostem zaéstnand. Je nutné klast vyssiichz na vybr vhodnych uchaz&é

0 zangstnani a specifikovat poZzadavky na pracovni pozat®; nedochazelo k rozdih.
Zamestnance jeieba brat jako samostétnivazujici jedince, ki¢ jsou schopni o své praci
rozhodovat. Pocit samostatnosti a autonomie véde/Simu vnimani uznani prace, vyssimu
statusu a subjektivni pozici v organizaci, coz gktéZ jeden z primarnich determinant
fluktuace zamstnand.

NejcastjSim podnétem vedoucim k reakci — odchodu zé&stmance z organizace je nespin
ofekavani. Jak bylo uvedeno,cekavani zarstnance je ovlivéno shodou sigdpokladanym
budoucim stavem, ktery je dany znalostmi, zkuSemigstmotivaci, zfsobilosti

a simultannimi rolemi. @kavani si s sebou zé&stnanec vnasi do organizace a je jasné jiz
pii jeho @ijimani. Organizace ziddodu nedostatmého u¥domeni o tomto faktorucasto
newnuji dostat&nou pozornost naboru z&stnand, jejich souladu s mistem jako takovym,

pracovni naplni a také s pracovnim okolim (kolegjich vékovému ptiméru, zangteni,
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pievladajicim personalnim charakteristikAm a stylhomu prace a chovani se mezi sebou

navzajem, atmosférou, ktera na pracovisti panupel apRijimani zangstnand je klicové pro

snizeni fluktuace. Proto jéipiijimani nutnost:

odborniki ptipravenych a vyskoleni pro najimani zstmand,

posouzeni chovani, jednani, motivace &stmance a jeho souladu s organizaci,

vliv neformalni stranky,

schopnost organizace rozvijet potencial Zstmance,

znat hodnoty, které zaistnanec uznava,

co a’ekava od pracovniho mista, na které aspiruje (fjpzuéra samostatnosti, vySe

a druh odmn, volnycas).

K ziskani gkterych z uvedenych charakteristik je mozné vyrefigrence.

V sowasné dob dochazi k posunu preferenci zZmimané. Castji upiednosiiuji nagiklad

volny ¢as ged finargnimi odménami. Timto trendem by se organizace zabyvaesit

pozadavky zawgstnand nagiklad nabidkoucast&nych uUvazk, volnych pracovnich dob,

moZnosti samostatné organizace prace, samostaimévphi rozvoje,deni tvazk.

Pro splgni cile najimani vhodnych zastnané slouzi analyza pracovnichrqupoklad.

Doporwené zhodnoceni vlastnosti, schopnostifedpoklad prijimaného pracovnika pro

vybér nejvhodijSiho kandidata je uvedeno nize.

Zhodnoceni aktualniho stavu, ve kterém se testoeso@®a nachézi, miru socialni
vyzralosti, dosavadni zkuSenosti, dosazenéland a rozvoj,

mira motivace k praci (seberealizujicicdmveék versus odpor k praci),

porovnani pdebnych charakteristik s charakteristikami sko¥e zastoupenymi

v osobnostni strukte uchazée (nutnost srovnani s pozadavky na pracovni misto d
popisu a zvazeni logickychisledki a nutnych pedpoklad),

moznosti dalSiho vzthvani (ochota a schopnost se déale éléaht, moznosti
doskoleni uvnit¢i vné organizace a jejich naklady),

motivatory pro stabilizaci za#stnance (zajmy, zaujeti praci, motivace spise &mian

odmenouc¢i nehmotnymi odrénami apod.).

Pred vylErem je nutné:

nazvat charakteristiky, které jsou pozadovany (agpvani profilu kandidata),
odavodnit zvolené charakteristiky,demu jsou v praci dobre,
predikovat budouci vykony,

analyzovat vysledky.
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Organizacim je dopoteno ¥novat pozornost preferovanémuiagpbu vedeni lidi ze strany
zamestnand. Jak vychazi z vyzkumu, v organizaciceyazuje autoritativnfidici styl. Ne
pro vSechny za#stnance je ale pravento styl zadavani Ukigl komunikace a kontroly ten
nejvhodrjSi. S tim souvisi i nespokojenost se stylem kokace, kdy peviada komunikace
sestupna (ze 72 %),figelovani ukoti bez diskuse. Moznost jinych gm komunikace
a diskuse vnimé pouze necelych 14 % &tmand. Podporujici funkci komunikaceigeseni
ukola vykazuje jen pimérny souhlas, 38 % ma& pocit spiSe kritiky a omezé&xirémre
nevhodné komunikani techniky zaznamenalo 24 % zawmstnanai. Nedostatekti zadné
sdileni informaci je kéZnou realitou u 41 % organizaci Pro efektivni vyvoj organizace je
nutné tento nevhodny #pob komunikace odstranitigivait zpasob prace se zafstnanci ve
sméru podpory ve vykonu Ukalpro zvySeni pocituidezitosti, spokojenosti, pibnosti pro
organizaci, udrZzeni a zvySovani celkového vykorganizace a produktivity prace. V tomto
smeéru lze doportit vzdélavani liniovych manazeii ve smyslu poskytovani Zmeé vazby,
orientace ve vztazich, moznosti motivaceffmehych a jiné.

Z nedostatku informovanosti plynou problémy s vnmimé jistoty budoucnosti, kterou
projevila ¢tvrtina az fetina zamistnand@, ve smyslu nedostatku projéktetiky a Kstu
organizace. Je nutné zastnance ugdomit ohledg stavu a planovaného vyvoje organizace,
aby nevziistala tendence kighi katastrofickych zprav. Pokud dochazi k nedestamu
sdileni ¢i zatajovani informaci, zaméstnanci maji tendenci gredjimat horSi mozny
scén&. Otewena komunikace je zakladem. Pokud neni v silaclarorgce it informace
ustni formou, je mozné alespaakladni novinky $it nejraizn¢jSimi okezniky, bulletiny¢i
|épe organizénim intranetem a jinymi modernimi inforgrami a komunik&nimi prostedky.
Tretina zamistnané tvrdi, Ze nemaji moznost se na své pozici rozvfjeice je monoténni,
nenaphuje je a maji pocit bezvyznamnosti a stagnace: fatiny nemaji moznost postupu
v pracovni karige. Tatocisla jasg vyjadiuji priciny nespokojenosti a moznost pro intervenci
ze strany organizace. Kxgseni &chto problénd je mozné vyuZziti nastrdjobohacenici
rozSteni prace, moznost vytu Skoleni, rotace pracovnich mistfigani a informovani
0 smyslu prace a jejim vlivu na prosperitu orgacezjako celku.

Zamestnanci projevili nejnizSi miru spokojenosti s agiwvanim. Problematické jsou
zejménabenefity, které bd’ nejsou poskytovanyibec (50 %), nebo poskytovany jsou, ale
nejsou vyhovujici (61 %) Organizace by proto &y zvazit poskytovani benefitsvym
zanmestnan@dm. Nevyhovujici benefity vedou k vySSi nespokojénosez pokud nejsou
poskytovany vbec a upednostiovany jsou klasické odény ve forne zakladniho platu

a piplatkia, neba zantstnanci maji pocit, Ze zaslouzené penize, kterenbigli dostat, jsou
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zbytein¢ utopené ve vyhodach, které nevyuziji. Proto jen@ytoskytovani benefitzvliad’
zvazit a poskytovat po fizkumu mezi zawstnanci pouze ty, které budou @ogané
a vyuzivané.

Zamestnanci jsou feswdceni, Ze odrna neodpovida vykonu. Polovina z&gsmand se
domniva, Zeodméiovani je nespravedliveé nékteré osoby jsou préiovany a odmmovany
nadnerné svému vykonu a jiné naopak podiperem, ktery by nélezel jejich pracovnimu
zarazeni, chovani a vykonu v porovnani se stejnou oprdc pozici. Spravedlinost
v odmenovani je proto sejnim cilem pro uskuteéni zmeny. Hodnoceni a navazujici
odmenovani zanmistnand je proto nutné&prahlednit, aby kazdy zastnanec i moznost
sledovat vyvoj svych vysledka odngn. Je mozné vyuZzit &tych danych tabulek, které jsou
piistupné vSem za¥stnandm, moznosti dalSich, pe¥ndanych odrén za vykong¢i jiné
piinosy pro organizaci a veSkeré tyto informace sdit&tné forng, na organizénim webu,
intranetu a podokin

Spravedlnost se projevuje i ve vztazich. Pro &dnance je @lezitd rovnost v postaveni,
oceréni prace a pocit participativnino dosazeni ciled@ % ozna&ilo vztahy jako
nespravedlivé, spiSe séikpani k tvorb é klik a protekce. Stejreé tak hodnotili zamstnanci

i vztahy mezi Urovémi fizeni. Zde je prostor k zvySeni efektivni komuniaro zvyseni
retence. Dopodtit Ize podporu patelské atmosféry, zvySovani podpory spolupracdobani
tyma, zploS€ni organizé&ni struktury a sniZeni roZfh moci. Zamgstnanci maji byt vedeni
k rovhym vztalim a komunikaci navzajem bez ohledu na orgamizpostaveni, vhodné jsou
spole&né akce, kdy se maji z&stnanci moznost poznat i v jin€, neZ pracovni sitaamaji

moznost navazatratelské vztahy, které up@yji organiz&ni spolupraci a pevnost struktury.

10.11.1 Efektivnost snizovani fluktuace a implement  ace zmény
Plan a realizace sniZzeni fluktuace musi byt v shukorganizénimi cili a procesy (firemni

strategif). Je nutné, aby novy koncept podporolmlitbdobou prosperitu organizacedlem
snizeni fluktuace v organizaci je zvySeni produktipomoci zlepSeni pracovniho vykonu
jednotlival spol&né se snizenim nakladna jednotlivce (jednotlivec je v tomtoripac
chépéan jako pracovni jednotka).

Je nutna analyza a rozbor vnimani jednotlivych bbgied akci a naslednééiieni po akci se
zantienim na rozdily. Mieni je vhodné opakovat po delSi dgw zavedeni zémy, nebd az
nasledg dochazi k postupnému zaziti a vyuzivani novychcggn zména se nejastji

projevi az pozégi, ne ihned po implementaci.
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Zmeénu Ize provést pomoci nasledujicich kiipk

5.

1. analyza situace — jaka jéifpmnost a jak ma vypadat budoucnost,
2. jaké jsou hlavni preference gegazky,

3.
4

. sdileni zndny a celého procesu se z&smanci, zejména zde plati zespoda nahoru

jaky vliv bude mit proces z&ny a zng¢na samotna na zastnance naii organizaci,

a odshora ddl (analyza fi¢in nespokojenosti u jednotliic vyhodnoceni vedenim
organizace, management fva je nositelem vize ai$iji dale jako vzorce chovani,
podava dostat@é informace),

provedeni zrny.

Uspich celého procesu je zavisly na vybudovani atmgpsiévéry, proto je teba alokovat

odpovidajici zdroje, aby byla dostaté pokryta jak piprava implementace, tak nasledné

rozvojoveécinnosti. Zneény, stejré jako weni probiha v cyklech, je proto nutné analyzovat

prabéh situace a vyuziti vysledkk dalSimu planovaniceni a rozvoji.

10.11.2 Tvorba strategickych map pro  Fizeni retence
Pro snad§si orientaci v problematice a jeji vyhodnocovaylaina zaklad metody Balanced

Scorecard sestavena strategickd m#pani retence. Schéma 10.1 ukazu@ejhi body

v ramci organizénich perspektiv, na které je nutné seedit pozornost { planovani

organiz&ni zmeny ve smyslu snizovani fluktuace.
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Schéma 10.1: Strategicka mapéizeni retence

Perspektivy STRATEGICKA MAPA
Cilem je
Strategicka Snizeni pflp[aVIt
] fluktuace zakm:stnance
(uceni se a tak,...
rast org.) \/
\
- L aby
Operativni Poskytovani organizaich Prib&zna zajigovali
a procesnich informaci, kontrola a vdechny
. . dodrzovani etickych princip hodnaceni Klicové
(organizani prihlédnuti k gicinnym rgt(:)es
procesy) faktorim P Y.
(KO, KU, UZ, JI, VZ, OD, @)
/\ J které
prinaseji
3 L uspokojeni
Zakaznicka Dovednosti zakaznikm,
/ jez naphuje
ocekavani
. . zajmovych
Financni Hodnota skupin
organizace '

\/

Zdroj: vlastni zpracovani

Strategicka perspektiva vymezuje plan snizeni flage, operativni se zamje na pidéleni

¢innosti jednotlivym organizamim jednotkam a zarovie jejich kontrolu, zékaznicka

monitoruje promitnuti zémy do dovednosti zatetnan@ a systému sluzeb zakazajkcoz

vede k finakni perspektiv, ktera zahrnuje zvySeni trzeb a nasteidmodnoty organizace.

Konkrétrgji se problému vyhodnocovani, implementace cekavanym vysledkn venuje

tabulka 10.29. Organizace, ktera se &@ma snizeni fluktuace jako svou strategii, Butn

potrebuje monitorovat gfitka zneny, je nutné vymezitilové hodnoty (v tabulce jsou

uvedeny piklady), dale je ieba zajistit konkrétnodpowédnost za postupné krokyasovy

horizont zmén pro kontrolu ¢innosti a dale nastroje a rozpéet celého planu. Hloubka

a Ste zmeény zavisi na internim auditu uvhibrganizace, kteryimese aktualni stav,

muZe strategie vychazet.
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Tabulka 10.29: Balanced scorecard (BSC) — cile agn ¢innosti

M éritka Cilova Persoogépl(r)l:'/edrl]_(i)rigvi Ca_s ovy . . ol .
hodnota oddeleni vedouci horizont Nastroje Rozpaet
Snizovani Systém odrén,
N . ;
< | miry 1 rok informovanost,
> qukEua(;e, 220 % 80 % 20 % m:nenzwn:, MBO, stra_t_gglg, nowyl v K
% | udrZeni dale program pijimani,
& | Klicovych udrzovat | zaméstnanecké
zantstnané vyhody.
Zajiseni Vyzkum
‘= | proces, Procesy do| spokojenosti,
ol 2 vidce v 2 mésial, optimalizace,
2| 8| odwtvi, 100 % 5% 95 % | spokojen. | informani toky, xx K¢
5 <3 spokojenost monitor. testovani, odétvovy
S| O | zamestnang stvrtletre. | ainterni
S benchmarking.
Nén‘ist _ Se szeni yztalﬂ se
%cs klientd, zisk Zposnim zaqumky (CRM), xx K&
2| na ) - po pO,dI| na segmentu
N zakaznika, +20 % -- -- implement (vyzkum trhu), -
< | udrzeni casové | SPokojenost Naklady
N | aspokojeno. rad zakaznik (index celkem
zékaznik. rady. stalych). xx K¢
— tril?y, zisk EVA xx K&
S | (prirastek, CF
g |nal +15 % - - -- EBIT Celkem
£ | zakaznika, ROI projekt
celkovy). ROS... +/- XX K&

Zdroj: vlastni zpracovani

Béhem implementace strategie jéegevsSim nutn&omunikace, a to hlave sestupna ve
sméru predavani informacd strategii do nizSich organizaich stupia, az k jednotlivym
zanmestnand@m. Informace je nutné komunikovat do té miry, abgsgdcily zamgstnance ke
spolupréci. Plati, ze n&deni museji jit fikladem, jinak potizeni zngnu ignoruji. Ukolem
zejménaliniovych manazem je preswdcit zamestnance, aby sami clit pracovat jinak,
protoze to zlepSi pracovni podminky vSech. Diktdv&rvymahani souhlasu je neefektivni.
Personalni oddeni pini funkci konzultanta pro liniové manazerjednotlivé zanistnance
a monitoruje plani planu.

Grafické znazoréni zmen pii implementaci strategie ukazuje schéma 10.2.
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Schéma 10.2: Pravépodobnostni scénavyvoje zisku p¥i snizeni fluktuace

zisk perspektivy

finanéni

zakaznicka

operativii

1 2 3 4 roky

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf Zejmé nebude linearni, pragdodobna je ,S" kivka. Nejdive se bude jednat o malé
zmeény s minimalnim kladnym fiirastkem az do kritického bodu, kdy dojde k pmaveé
vySSimu naistu zisku oproti viozenym prasdkim. Organizace by sedhy zanttit zejména
na oblasti, kde zlepSenfipese nej¥tSi efekt (kapitola 5.4).

Program penosu strategii na organ&rd jednotky v sob zejména zahrnuje motivaci
zamestnan@d k novému usp@dani. Vyplati se uspédat program inforn@aich
schizek/letaki/maili a podobg o strategii a jejichifinosech, Bhem stanovovani ciljedinai
(napiklad @i hodnoticich pohovorech) brat ohled na strategické organizace, zavest
program pobidek a odfin pro zamistnance, kté pracuji v souladu s novou strategii
a program na rozbor strategie zstmanci s moznosti navirlzmen.

Kazda jednotka v organizaci (i jednotlivec) musit qasré stanovena kritéria zény.
Nejsnaze je tentoc¢él splren pomoci jednoduchych Balanced Scorecard, kteréugetile

konkrétni jednotkyi zamestnance. Nazorné ukazka je uvedena v tabulce 10.30.

Tabulka 10.30: Program znény u jednotlivce

Perspektivy | Plan

Strategicka | Ziskani nové certifikace.

Operativni | Zkracenicasu tvorby jednotky produktu, m&ohyb.

Zakaznicka | Rychlejsi dodani zakaznikovi.

Finanéni Snizeni naklail na prostoje.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Takovy jednoduchy plan pro kazdého jedince umgg snadné hodnoceni a kontrolu €pin

cila.
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V praxi je proto pro uskut@éni zmeny nutna celkova nespokojenost s aktualnim stavem,
kterd se i organizaci, vize budoucnosti, kterd odstrani viyod zpisobem nedostatky

a prinese efektivySi a akceptovatelné postupy ackNa je také znalost prvnich kniokmeny

z divodu moznost zahajeni procesu implementace. Tt@rvky (nespokojenost, vize

a znalost prvnich krokid) musi byt tSi, nez naklady {as, penize, asili, strach)na

resistenci.

10.11.3 Postup procesu vyhodnoceni
Postup vyhodnocovani je tedy (v névaznosti rtadghozi body) nejvhodisi provést

v predem definovanych krocich:

1. definovat @ekavané vysledky: zafit se na 2 — 3 hlavni vystupy a ty sledovat,
nezaldednout do detail pti sowasné ztrat celku; sledovat pozitivniifnos, ne pouze
odstrarni nedostat,

2. transformovat pdeby v cile: viz strategické mapy a implementace,

3. zajistit znalost cil u vSech zéastrenych od zaatku (Fed zapoetim znény): nutna
komunikace fcin a pozadovanych vystip prinosi pro kazdého jednotlivce
a divoda zapojeni,

4. vybrani vhodnych metod hodnoceni &m (srovnani planovanych il se
skute&nymi): viz strategické mapy a implementace,

5. vyhodnoceni vstup vyuziti predpokladanych kapacit, zapojeni jednotiiviccelku,
shoda a vnini pnuti ke zning,

6. vyhodnoceni vystup rozpoznatelné zémy, velikost a trvalost, schopnost vyuziti
potencialu,

7. vyuziti vysledki: konegna faze zrény; poZzadované a vysledné charakteristiky je nutné
vyuZivat na nejvySSi moznou miru pro dosazeni skt zhodnoceni vynaloZenych
naklad.

Hodnoceni vystupu zén je vhodné proveéstimo na zardstnancich. K dispozici jsou
nejriznejSi formy dotaznil spokojenosti se zénou, kdy dotazovani vypliji Skaly souhlasu
¢i spokojenosti k jednotlivym poloZzkdm. NejsnazSipisobem je stejny dotaznik zopakovat
pied a po akci.

DalSim zmisobem zji&ni zmen jsou znalostni testy, které pedv Grover uceni, tedy
zafixovani novych poznatk postuf tykajicich se pozadované #ny a jeji giciny.

Navazujicim bodem na znalostni test je praktickéZity a genos poznatk do praxe, do
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bézné prace. Zde je mozné sledovani pracasnnosti, snimkovani, nadhodné kontroly,
nahravani a podobn

Vysledné znminy je moZné zhodnotit srovnanim vyse investicaiagsu, tedy zefektivmi
procesi, zkraceni prost@j rychlejSi penos a v neposlednfack snizeni néklatl na

zanestnance, zvyseni vynb$ia zanistnance a tim i zvyseni vynoselé organizace.

10.11.4 Efekty snizovani fluktuace v organizaci
Vysledky daly vzniknout schématu 10.3 zn&xgpicimu efekty snizovani fluktuace
v organizaci, pokud se rozhodne pro strategii srnofluktuace. Ve schématu jsou uvedeny
problematické faktory, jez byly prokazany jako vgemmé ve vztahu ke spokojenosti
zanestnand@ na pracovni pozici. Nasledije popsan tisledek spokojenosti zaistnand pro
organizaci ¢etrg finalnich dopad ve smyslu efektivity organizace. Schéma je démin
arovrémi tizeni pro ukeni zodpowdnosti a vysledné efekty jsotidény podle vzajemnych

navaznosti.
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10.12 P¥iloha 12: Ukazatelé personalniho  Fizeni odliSujici

usp éSné organizace od mén & usp ésnych
Tabulka 10.31: Determinanty personalnihatizeni

Determinanty HR index | HR index
Strategie je komunikovana a je srozumitelnaridaprganizaci 3,4 4,21
Kazdy zamdstnanec je srozun s tim, jak jeho praceippiva 2,8 4,0
rozvoji organizace

Management vidi za#stnance jako zdroj novych napadersus 3,31 4,21
minimalizace naklailna zanistnance

Top management je viziorsky 3,20 4,33
Je dodrzovana bezf®ost prace i na ukor vysSich nakiad 2,71 4,11
Styl rozhodovani Ize popsat jako participativni 23,0 3,81
Personalisté jsou experty ve svém oboru 3,7¢ 4,5
Personalisté prakticky pomahaji z&sthaném v riznych situacich 3,69 4,4
Personalisté jsou katalyzatory &m 3,31 4,12
Personalisté jsou brani jako orgarsizapartnéi 3,19 4,3
Top management prokazuje zavazek ke sdileni zhalost 2,99 4,05
Liniovi manaZzé v¢ti v efektivni diverzitu prace, ktera je motorem 2,45 3,65
organizace

Organizace komunikuje fin&ni situaci se zadstnanci 3,38 4,63
Organizace komunikuje ohlasy a reakce zakazsékzamistnanci 3,02 4,27
Organizace komunikuje Kidvé procesy a projekty se z&stnanci 3,09 4,13
Organizace rozvinula a komunikuje prograndgni a rozvoje se 2,26 3,12
zanmestnanci

\Vykony organizace

Fluktuace zargstnand 34,09 20,87
Zisk na zanistnance 158,101$| 617,5769

Hodnoceni HR indexu:
Od 1 do 6, kde 1 =tibec ne, 6 = zcela souhlasi

Zdroj: Huselid, Jackson, Schuler, (1997)
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10.13 Pr iloha 13: Srovnani s obdobnymi studiemi ve sv  été
Srovnani dvou vysledkvyzkumi, které inspirovaly a ovlivnily vyzkum, znazmje tabulka

10.32. Zdraoj, studii a podobnych vyzkuimje samogejm¢ vice, nez uvadi nasledujici
tabulka. Tyto zdroje jsou uvedeny v literarni ré§exr metodice prace. NiZe jsou uvedena
pouze vybrana dvsrovnani, ktera vlastni vyzkum disérnéa prace ovlivnila v negtsi mie

a zarova jsou datovana jako nejngsgi.

Barevre jsou ozna&eny shodné nebo podobné polozky, jejichz vyznamz s&Si casti
piekryva. SyjSi barva signalizujefiesrejSi souvislost, sitlejSi barvy pouze okrajovou shodu
a bila pole byla natolik rozdilna, Ze je nebylo m&3 jistotou pradit k ostatnim.

U vyzkumu, provedeném Katcherem a Snyderem (2@@#hazi ke zvldStnim kombinacim
podkategorii, které jsou shrnuty pod hikwi. Jednotlivé poloZzky jsou totiz u Branhamova
(2009) a provedeného vyzkumuazeny ve zcela jinych souvislostech.

Je mozné si dale vSimnout, Ze shoda v3#dalysledki vyzkumi je u faktoru odréinovani. Ve
vSech kulturach, ve kterych byly uvedené vyzkumyragzpvavany, vyslo najevo, Ze
odliSnostmi (jak uvadi Herzberg, Mausner a Synder(2804), jedna se o hygienicky faktor,
nelze tedy dosahnout spokojenosti, pouze nespobstiem tim impulzu k rozhodovani
0 opuséni pracovniho mista).

Tabulka 10.32: Srovnani inspirativnich studii

Branham (2009) Provedeny vyzkum | Katcher, Snyder (ZID)

ocekavani ocekavani Zachazeni jako sétimi

nesoulad s pracovnim| vztahy (otrocka prace, négéra ve schopnosti, strach se ozvat,
mistem nedocegini, nespravedlivé zachazeni)

malo kowovani a komunikace Nedostatek respektu
zZpetné vazby (nezdjem managementu, nejasna zodgoest, nedvéra
malo gilezitosti uznani v informace uvnit organizace, natzeny bez manazerského
Kk ristu vzadelani)

pocit nedocegni odnenovani Pocit nedoceni

(odmeEnovani — vySe a spravedIinost, bé&zlia hodnoceni, beg
vazby odngna-vykon, benefity na Ukor fixni sazby,
nemoznost povyseni)

ztrata divéry nejvyssi | kultura Nedostatek podporya zdéoj
vedeni (nedivéra ve vedenti, ifgpracovanost, nedostatek informaci|a
podpory pro spléni prace, Spatna kvalita vyrolpk

byrokracie, rivalita, nevykonni tolerovaniils schizek)

stres jistota Nedostatek impulra zaruk
Z prepracovanosti, (nenavist k praci, nejistota pracovniho mista, nksb
nerovnovéha mezi pracovniho a rodinného Zivota, snaha o Unik, nezée
osob. a prac. zivotem strany organizace)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Studie Branhama (2009) je z&mna na konkrétni vystupy z dotazniku, které dosahly
nejvysSich absolutnichietnosti volenych respondenty. V navaznosti na vgsnosti byly

se ovSem o ifimou konstrukci faktar ¢i jejich owteni faktorovou analyzou. Zimvané
cetnosti jsou ovSem u provedeného vyzkumu podloZesiéni velkym vzorkem s dobrou
vypovidaci schopnosti (vyzkumu secastnilo vice nez 2500 responderz USA). Ri
srovnani vyskytu vyrok, doslo ke zngnym odliSnostem mezi respondenty USACaské
republiky, jak uvadi tabulka 10.33.

Tabulka 10.33: Srovnani ne¢astéjSi pri¢in odchodu zanéstnanai

Poiadi | Branham (2009) Provedeny vyzkum
1. Qéekavani Nedostataé platové ohodnoceni
2. Nesoulad s pracovnim mistem Nedostafekiy v nejvyssi vedeni
3. Malo kowkovani a zptné vazby Nespravedlivé zachazeni
4. Malo gilezitosti k fistu Odn¢na neodpovida vykonu
5. Pocit nedocemi Nezajimava nebo nenapljici prace
6. Stres z fepracovanosti, nerovnovahaNegativni vztah s natcenym/i
mezi osobnim a pracovnim Zivotem
7 Ztrata divéry nejvyssi vedeni Nadimeé zatizeni a Nedostatek uznani

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je vidt z tabulky 10.33, eské republice zagstnance népsgji donuti z prace odejit
vySe odndn. Odneny jsou velmi dlezité, vzhledem ktomu, Ze ndvrtém mist jsou
opétovné zminovana a to ve vztahu k vykonu. Pro respondenty & {gSnegasgjSi pricinou
odchodu nesplma aekavani. Dale byl hlavni figinou odchodu zagstnand v USA
nesoulad s pracovnim mistem, nedostatekédedni a zptné vazby, nemoZznostistu,
nedocerini, stres, pepracovani a nédéra. Lze shrnout, Ze zasstnanci jsou v USA vice
zameieni na osobniiist a rozvoj na pracovnim mistCesti zanistnanci oproti ninfesili nizsi
stupdél potreb — plat, etiku organizace, nedostatei koncepci pracovnich mist. S kolegy
z USA se shoduji (krotno¢ekavani) jestv poslednim baogla to je petizeni a nedoceni.

V ptipact autofi Katcher, Snyder (2009) se jednalo o ¢gard odliSrt seskupeny wet
vysledka, které vySly z dotazniku. Jak ukazuje tabulka 20\8/zkum autak se FedevSim
opirad o nedostatek uznani a pocitu nedécitkteré se ovSem obijevily i v obou dvou dalSich
vyzkumech, jen v menSi bei v porovnani s ostatnimi polozkami), kteté&ne obmenuji

v souvislostech, které vysly z vyzkumu. Atitee nejspiSe zattili jen na uzsi problematiku
pricin nespokojenosti zagstnand. Ve zdroji jako takovém (vyzkum autoKatcher, Snyder,

2009) ovSem neni uvedeno, jakymigpbem byly vysledky sestaveny. Neni vygasn zda
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se jednalo o pouhy ¥gt cetnosti, zareni se na jeden ze sm problematiky, tvorbu
konstruktu i jiné formy postupné agregace nebo edls) vychazeji z faktorové a dalSi
analyzy. V publikaci je pouze uvedeno, Ze byly gaeny na zaklad prizkumi nazot

zangstnand.

10.14 Priloha 14: Limity prace
Vyzkum byl zandten pouze na interni organéra priciny odchodu zarstnané v komeeni

sfée v Ceské republice. Dotazovanigm odhalit pouze fi¢iny odchodu zagstnané bez
dalSiho zjig&ni, kam po odchodu odesli a jaké bylo jejich nagjied uplatréni. Zejména tento
nedostatek limituje v rozliSeni kvalitnich z&stnan& a pouhych ,fluktuanit’.

Prace byla sepsana s umyslem SirSiho zamécpricin fluktuace, nicmé® ackoli bylo
provedeno vice dotazovani se stejnym &mim i vysledky, je mozné, Ze doslo ke zkresleni.
Respondenti byli vybirani pomoci nahodného drybe-mailovych adres a telefonniéfsel,
proto mohlo dojit ke zkresleni vzhledem k tomu,¢ast populace hll telefon, respektive
email nem4, nebo jej nelze dohledat. Steftk mohlo dojit k nepochopeni otazekk@li byl
proveden pretest dotaziiikktery nel chyby odhalit a statistické testovani odpay, ci

k nepravdivym odposdim respondeiit (ty byly eliminovany prosbou o objektivitu
a pravdivost a podmény zarukou anonymity).

Presto, Ze pikaznost statistického testovarinasi objektivitu udanych vysledkpro hlubsi
porozungni a roz&ieni uvedenych tvrzeni by bylo nutné pouziti kvéiltsich metod ¥tSiho
rozsahu, nez jaky byl uveden v préaci (fiklad pomoci focus groups).

K vysledkiim prace Ize také poznamenat, jak tvrdi EuBobek, PeniSka (2008), Ze u Zivych
systéni (jednotlival, organizaci i celych lidskych struktur) plati zadkhi princip
sebeorganizace, ktetyka, Ze lidé nejsodtiditelni a ovlivnitelni zvejSku. Steji tak plati
princip kybernetiky Il.Fadu, tzn. Ze reakce Zivych systéma vrEjSi podréty je principielrg
negredpoxditelna, nebd zakladni vlastnosti zivych systénna rozdil oddch nezivych) je,
Ze se uvnitkontinualre méni (Weiner, 1963).

Proto je v této praci provedendepvareni nmekkych faktofi na tvrdé. Konstrukty a faktory

uvedené v této préaci Izedtit a dale pouzivat v personalnifzeni.
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10.15 Priloha 15: P fipadova studie - kalkulace naklad a
fluktuace
Na zaklad podkladi naerpanych z literatury byla provedena specifikackladi piimo

i ne@imo se tykajicich odchadzaméstnand z pracovni pozice a jejich nahrady.

NiZe uvedené tabulkyredpokladaji veSker&nnosti provadné uvnit organizace bez vyuziti
outsourcingu.Ciselné hodnoty jsou uvedeny pouze jakéklpd, presné zji&ni ¢asovych
nakladi manazel a personalist by vyZadovalo pizkum v dané oblasti. Takovytotakum
doposud nebyl proveden, navic se jednatiecha data, ktera organizace nejsou ochotny
zveejnovat.

Hodinova mzda je odhadovana na 15QG;-gédle pimérné mzdy za rok 2009, ktera dosahla
vyse 23 598 K (Cesky statisticky fad, 2010).
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Tabulka 10.34: Sumarizace nakladovych polozek nauktuaci

Naklady na jednoho zatstnance (odchazejici + nahrada) Vzorové Prontnna
néaklady v
K¢
Néaklady prace manazeifi a personalisfi (naklady na podpiarné procesy)
Planovani zagstnand (kontinualni proces — zény
v organizaci, soulad se strategii; kulturni, te¢bgicke, 3900 PI
demografické, ekonomické a socialni)
Sledovani mobility (p&et fluktuujicich zarméstnand, davody 1950 g|
odchodu, struktura, sin
Vypisovani inzerat / prilakani uchazé&i 150 In
Priprava na pohovory 450 RP
Pohovory, testovani 2250 P
Vybér, konzultace 750 V
Skoleni, uvedeni za¥atnance 2850 S
Orientace v kolektivu 2250 Or
Osvojeni pracovnich navik 3450 ON
Hodnoceni zagstnance 1800 Ho
Motivace 1200 Mo
Poradenstvi 1350 Po
Primé naklady spojené s odchody
Mzdové naklady odchazejiciho zéstnance (odchodné) 3¥93598 Mz
v pripac dobrovolného odchodu z&stnance
Vstupni kurzy, Skoleni nového zéstnance 7000 VK
Material — poskytované brozury atd. 1500 Mat
Ztraty zpisobené fedtasnym odchodem (vyssi sazba za
prestasy zamistnand, ktei prebirali d@éasré odpowdnost, 3500 Os
diskontinuita znalosti, ztraty produkce, prodefkazniki)
Neprimé naklady spojené s odchody
Skoleni, motivani programy, teambuildingy apod., ktera 40000 T
odchéazejici zagstnanec absolvoval v {gichu posledniho roku
SniZeny vykon novych za¥fstnan@ nez se zapracuji 12000 Zap
Odliv znalosti 20000 KM
(mozny) Renos znalostifd/¢rnych informaci konkurenci 30000 Kon
Snlzvem' pracovni vykonnosti po dobu odcizeni (roovéni se g 30000 od
opusEni organizace)
Administrativni/reZijni naklady personalni prace
Evidence zamstnand 450 Ev
Zapaitoveé listy 450 ZL
Uprava mzdovych agend 600 MA
Vzorové naklady celkem 238644 -

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 10.35 uvadi rozpis nakiagouze pro prvnéast tabulky 10.34, ostatni naklady

(pfimé, nepimé a rezijni) jsou povazovany za jednorazoveé.

Tabulka 10.35: Rozpdet na obdobi jednoho roku - naklady na jednoho za¥stnance
(odchazejici + nahrada)

Mésice | o] 1] 2] 3] 4] 5 6 7/ g 9 10 11 1] K
Néklady prdce manazeh a personalisti

Planovani 2 | 2| 2] 2| 21| 2| 2| 2| 2| 2/ 2| 24 2 26 3900

zamestnané

Sledovani 11| 1] 2| 1| 2l 1| 1] 1| 2| 1| 14 1 13 1950

mobility

Vypisovani

inzerati/ | o | 9| 0| of| ol ol ol o o o o d 1 15

prilakani

uchazeéu

Plipravana | 5 | o | o | o| o| o| o/ o] o o of o d 3 4sp

pohovory

Pohovory, 12| 3 o| ol o| ol ol o]l o o o d aq 15 2250

testovani

Vyber, 3| 2| o] o] of| o/ ol ol of o o a d & 75

konzultace

Skoleni,

uvedeni o | 10| of| ol 3| o/ ol 3| o o 3 d aq 19 28%

zanestnance

Orientace o | 10| 5] 0| ofl o/ o] o| of o o 4 q 15 2250

v kolektivu

Osvojeni

pracovnich 0 15 5 0 0 1 0 0 1 0 0 1 Q0 23 3450

navyki

Hodnoceni 2 | 05| 05| 2| 05 0% 15 05 o5 d5 05 05 |2 |120018

zanestnance

Motivace 2 | 05/ 05 0% 05 05 o5 o5 05 05 065] 05/ 8| 1200

Poradenstvi 3| o8 05 o5 o5 d5 05 05 |05 |055 |005] 05 9] 1350

Potet h. 29 | 445| 145 6| 75 55 55 75 5§55 45 15 [55 |6

celkem

?;Eﬁgy 4350| 6675 2179 900 1125 825 8p5 1125 8§25 p75 11256 | @00 22350

Celkow se tedy naklady na cyklus fluktuace jednoho &dnmance skladaji z nasledujicich
polozek:

Néaklady fluktuace za ¢asové obdobi= (ndklady prace manaZen personalist + primé
naklady + nefimé naklady + rezijni naklady personalni prace) dégb nahrazenych
zamestnand za dané obdobi

Jednotlivé poloZzky je moZzné rozepsat takto:

Naklady fluktuace za&asové obdobE (Pl+Sl+In+RP+P+V+S+0r+ON+Ho+Mo+Po+
Mz+VK+Mat+ Os+T+Zap+KM+Kon+Od+ Ev+ZL+MA) * péet nahrazenych zaistnand

za dané obdobi
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11 Dodatek

Uspsdné organizace se vyzngi jednim spolénym faktorem — maji kvalitni za¥stnance,

o které se umji postarat. Kladou itaz na ztotoZeni se zamsstnan@ s vizi organizace
a kulturou a tuto soundlezitost dale podporujitgite ¥di, Ze spokojeni zagstnanci, kté
vidi ve své praci smysl, pracuji na nejvyssi aroxykonnosti. Organizace disponuji¢ntito
zanmestnanci zvysSuje svou efektivitu nejen usgr@m naklad na proces fluktuace dipmani
novych zamistnand, ale i jiz zmignou vySSi vykonnosti zafstnané, neba@ odcizeni
zamestnanci nemaji motivaci jakkoli zvySovatigwykon nad hranici nutnosti udrzeni se na
pracovnim mist DalSi nepehlédnutelnou poloZkou Uspor pro organizaci je malizace
platovych¢i mzdovych ohodnoceni. Zasstnanci, kté jsou v organizaci spokojeni, nelpi na
vySi ziskavanych finamich prostedki, naopak,éasto se spokoji i s platem nebo mzdou,
ktera je v piméru nebo mird pod pamérem daného odivi. V souvislosti se s@asnym
rychle se minicim prostedim je nutné, aby management organizaci bral gphiedpoteby

a aekavani jednotlivych pracovnich skupin i jednotlivcneb® sowasné organizace
zanestnavaji osoby siznymi pracovnimi naroky, pochazejici twnych kultur a jsou
rizného ¥ku. Tato specifika vyZaduji aktivniigtup odpo¥dného a uydomelého manazera,
ktery ma pislusné ¥domosti tykajici se prace s diferencovanymi typy&stnand.

Pres nenici se prosedi a podminkyistavaji stejné hlavni paby vSech zasstnand. Je to
potreba divéry, nadje, ocerni a uznani. & uz manazi ¢i personalisté pracuji s jakymikoli
podiizenymi, vZzdy musi mit na path Ze se jedna o lidské bytosti, které maji svanp
otekavani a paeby. Mezi tyto paeby pati i potteba smysluplné prace, tvorba hodnot
a seberealizace v pracovni pozici. £atnanci maji sami ptgbu pracovat, zalezi jen na
managementu, zda jim tuto peibu usnadni, nebo zkomplikuji. Plati totiz tvrzehé
spokojené zagstnance neni¢éba motivovat, motivuji se sami.

Fluktuaci nelze brat pouze jako negativni faktaez Bhovaci, kteréasto novi zagstnanci do
organizace Pnaseji, by dochazelo k organtré slepot. Nekteré zamistnance, kie
nevyhovuji organizénim standar@im, je lépe propustit aékteri naopak mohou najit lepsi
uplatreni v jinych organizacich a navi¢i prechodu vytvéit i kvalitni a gfinosné socialni git
pro vSechny zfastréné strany. Resto je nutné zvaZovat negativni i pozitivni dopady
fluktuace a planovat vyuziti lidskych zdiiajo budoucnosti.

Fluktuace se bez rozdilu dotyka vSech organizamdlePodwtvi a jinych tym déleni viceci
mére. Proto by organizace vramci udrzeni konkurenagsicbsti nély sledovat pohyb
zanmestnand@ vn¢ organizace. Odchod zaSkolenych a kvalifikovany@tpvnich sil je ztratou
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pro organizaci nejen z hlediska nutnosti nahradySkaleni nového za#éstnance, ale
organizace tak f¥e riskovat i odliv znalosti, integri§i prenos know-how konkurenci. Aby
byly tyto situace sniZzeny na minimum, felia se &novat potebam zaréstnand v prib&hu
celé doby, kdy fisobi v organizaci. Jednotlivi vedouci museji znétpodizené a vdét, ¢im

je v praci stimulovat, jaké jsou jejich cile.

LXXVI



