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ANOTACE

Bakalaiska préace se zabyva problematikou fluktuace zaméstnanct ve vybraném podniku. Prvni
¢ast prace vymezuje pojmy fluktuace a udrZzovani zaméstnancti. Druhd cast obsahuje
charakteristiku podniku, méteni a analyzu pticin fluktuace. Na zavér prace navrhuje doporuceni

ke sniZeni fluktuace.
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The issue of employee fluctuation in selected company
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UVOD
Tato bakaléiskd prace se vénuje problematice fluktuace zaméstnancii ve vybraném

podniku. Fluktuace zaméstnanci je aktualni téma, které v dobé ekonomického rlstu suzuje

vétsSinu podnika.

Fluktuaci nelze zcela eliminovat, protoze urcitd mira je pro podnik zadouci. I pfesto je
nutné miru fluktuace snizovat, protoze s sebou nese vysoké naklady a mize ptisobit negativné

1 na image podniku.

Cilem této prace je zhodnotit stdvajici problém fluktuace zaméstnancii v podniku XYZ,
identifikovat jeji pficiny a navrhnout doporuceni k eliminaci vysoké fluktuace zaméstnanct

s diirazem na budovani dlouhodobych vztahli se zaméstnanci.

V prvni kapitole bude fluktuace definovana, dale budou stanoveny jeji pficiny
a naklady. Kapitola dale ptfedstavi ukazatele, pomoci nichz lze fluktuaci méfit. Zavérem

kapitola ptedstavi opatieni, ktera vedou k snizovani fluktuace.

Druhé kapitola vysvétli dulezitost udrzovani zaméstnanct a oblasti, které na néj maji
nejvetsi vliv. V kapitole budou definovany pojmy motivace, odménovani a péce o zaméstnance,

jakoZzto hlavni faktory, které na zameéstnance plisobi pii rozhodnuti v podniku setrvat.

Tteti kapitola ptedstavi podnik XYZ. Konkrétné cinnosti podniku, strukturu

zaméstnancu a ptistupy podniku k motivaci, odménovani a péci o zameéstnance.

Ctvrta kapitola definuje metody, které jsou pouzity k méfeni fluktuace a k analyze jejich

pricin.

V paté kapitole bude métena fluktuace v podniku XYZ prostfednictvim ukazatele miry
fluktuace, indexu stability a miry pteziti. Také budou urCeny naklady souvisejici s fluktuaci
podniku. Tyto ukazatele a ndklady budou vyjadieny jak pro cely podnik, tak pro jednotlivé

divize.

V ptedposledni kapitole budou analyzovany ptic¢iny fluktuace zaméstnancii. K analyze

budou pouzity pohledy managementu a byvalych zaméstnanci.

Posledni kapitola navrhne doporuceni, ktera maji za cil snizit fluktuaci v podniku
a dlouhodobé udrzovat zaméstnance. Tato doporuceni budou stanovena na zakladé¢ méifeni
a analyzy pficin fluktuace. U jednotlivych doporu¢eni budou zhodnoceny 1 néklady s nimi
souvisejici.
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1 FLUKTUACE

Kapitola obsahuje zékladni pojmy z oblasti problematiky fluktuace. Obsahuje jeji
definici, druhy a pficiny. Kapitola rovnéz seznamuje s naklady, které fluktuace zpisobuje,

jejimi vypocCty a opatienimi, ktera lze vyuzit k jejimu snizeni.
1.1 Definice a druhy fluktuace

Problematiku fluktuace lze v podniku zafadit do oblasti fizeni lidskych zdroju,
konkrétné do personalniho planovani (Dvotdkova, 2012). Persondlni planovani dle Bartaka
(2010, s. 61): ,,usiluje o validni predpoved’ budoucich pozadavkii na lidské zdroje v organizaci.
Je procesem predvidani a realizace v oblasti pohybu lidi do podniku, z podniku i uvnitr

podniku.

Zaméstnanci jsou pro podnik nejcennéjSim zdrojem. Svym chovanim pomahaji
k dosahovani cilti podniku a jeho konkurenceschopnosti. Proto je persondlni management
nezbytny pro spravny chod podniku (Bartdk, 2010). V personalnim managementu se fluktuaci
zabyva plan stabilizace. V tomto planu je hlavnim cilem sniZeni dobrovolné fluktuace

(Dvorakova, 2012).

Podle Depoo (2013, s. 13) fluktuace znamena: ,,houpat se na vinach nebo pohybovat se

‘

sem tam*. Toto slovo mad plivod v odvétvi pfirodnich véd, ale vyuZivd se i v oblasti

managementu lidskych zdroji (Depoo, 2013).

Styblo (1993, s. 329) jiz v 90. letech 20. stoleti definoval fluktuaci jako: ,,mobilitu
pracovniku mezi organizaci a vnéjsim prostredim (trhem prace)*. Oproti nému Milkovich
a Boudreau (1993, s. 390) ve stejném roce definovali fluktuaci jako: ,,odchod zaméstnancii ze

subjektivnich pricin bez ohledu na to, zda bude jejich misto obsazeno*.

Horvathova, Blaha a Copikova (2016) fadi fluktuaci do operativnich kvantitativnich
personalnich ukazateld, které se mimo fluktuace zabyvaji daty o schopnostech a dovednostech
pracovnikl, odménovani, benefity a mzdovymi prizkumy. JaniSova a Kfivanek (2013) taktéz
tfadi fluktuaci do personalnich ukazateli. Dodavaji, Ze tento ukazatel miize podnik vyuzit pro

své hodnoceni a porovnani s konkurenci (benchmarking).
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Existuje nékolik druhii fluktuace:

e dobrovolna — zaméstnanci se rozhodnou odejit z organizace sami (napi. kvili lepsi

nabidce prace),

¢ nedobrovolna — pracovni pomér je ukoncen jednostranné (ze strany zaméstnavatele),
nebo kvili jinym okolnostem, které zaméstnanci nejsou schopni vnitiné ovlivnit

(Armstrong a Taylor, 2015),

e 7Zadouci — impuls vydava zaméstnavatel, ktery v ramci zkvalitovani pracovniho

kolektivu propousti zaméstnance, kteti nevyhovuji jeho pozadavkim,

Mrve

¢ nezadouci — zaméstnanci opousti své pracovni misto v disledku pricin, které zlstaly
netfesené, odchodem tak znehodnocuji ndklady vynalozené na jejich zapracovani (Dytrt,

2000),
e prirozena — v disledku smrti zaméstnance nebo odchodu do penze,

e vramci organizace — dochazi ke zméné pracovniho mista uvnitf organizace

(v organizaéni struktuie),

e ven zorganizace — jedna se o odchody ze strany zaméstnanct (vypovedi)

a nastup na jiné pracovni misto v jiné organizaci (Depoo, 2013).

Vyse jmenované druhy fluktuace jsou si podobné a né€které maji stejny vyznam. Zalezi

proto na pohledu, ze kterého je na né pohlizeno.

Dobrovolnd a nedobrovolna fluktuace je chéapana z pohledu zaméstnance — bud’
dobrovolné sam opusti pracovni misto, nebo je ze strany zaméstnavatele pracovni pomér
ukoncen. Zadouci a nezddouci fluktuace je brana z pohledu zaméstnavatele — bud’ zad4 odchod

zameéstnance nebo jej nezada.

K fluktuaci dochazelo, dochdzi a dochédzet bude. Jednim z cilli podniku neni (ani
nemiiZe byt) dosdhnuti nulové fluktuace, je to nerealistické. Fluktuaci nelze odstranit, dokonce
je urcitd mira zadouci. Pokud by zddni zaméstnanci z organizace neodchazeli a organizace by
déle rostla, rostly by mzdy zaméstnanci stale vys a pro podnik by byly mzdové naklady piili§
vysoké. Dal§imi problémy, které by zptisobovala nulova fluktuace, je ztrata zkuSenosti a napadti
potencialnich novych zaméstnancli, ktefi by do podniku nikdy nemohli nastoupit

(Branham, 2004).
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Urban (2018) upozorituje na mytus o fluktuaci, ktery povazuje mnoho podnikii za
pravdivy. Podniky funguji v domnéni, ze nizké mira fluktuace podmiiuje dobré fizeni podniku.
Zalezi ale na tom, jaci lidé odchazeji — v ptipad¢, ze odchazeji talentovani lidé, ktefi jsou tézce
nahraditelni, jedna se o negativni dopad (fluktuace nezadouci). Néklady, které jsou spojeny
s fluktuaci zaméstnanct, se pohybuji v rozmezi 90 az 200 procent mési¢ni mzdy zaméstnance.
Pokud odchazi lid¢, kteti maji nizky vykon a podniku nic nepfinasi, jedna se o pozitivni dopad

(fluktuace zadouct).

Cilem organizace by mélo byt omezeni fluktuace na miru nezbytné nutnou tak, aby byl
zabezpecen dal$i rozvoj a rist organizace, na ktery maji vliv nové pifichozi zaméstnanci
(Branham, 2004). Podniky mohou fluktuaci omezovat sami v navaznosti na pruzkumy,

které provadé¢ji. Zaroven maji moznost vyuzit expertniho poradenstvi (Mikulastik, 2015).
1.2 Priciny fluktuace

Lidé jsou stale v pohybu a odchézeji ze zaméstnani z mnoha riznych divoda.

Novy a Surynek (2006) a Veseld a Kaniokova Veseld (2011) rozliSuji nasledujici

skupiny pficin fluktuace:
e faktory mimopodnikové povahy,
e faktory podnikové povahy,

e faktory dané osobnimi charakteristikami pracovniki.

wrwe

jednotlivé nazory riiznych autorti zafazeny do skupin podle Nového, Surynka, Veselé

a Kaniokové Veselé detailn€ji popsany.
Faktory mimopodnikové povahy

Jedna se o faktory, které podnik nemize ovlivnit. Zpravidla se jedna o situaci na trhu
prace, specifika vykonavaného povolani, nebo o region, ve kterém podnik sidli. Geografické
umisténi podniku miize ovlivnit rozhodovani zaméstnancii, kteti premysleji o odchodu.
V ptipadé, ze vregionu je konkurenéni podnik, zaméstnanci mohou mit vys$si sklony
k ptemysleni o odchodu zpracovniho mista (Novy a  Surynek, 2006).

Vesela a Kaniokova Vesela (2011) odchod do jiného povolani nazyvaji mobilitou profesionalni.
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Konkrétnim projevem faktor mimopodnikové povahy jsou ,,faktory tahu®, jejich cilem
je ,,pretahnuti kvalitniho zaméstnance jednoho podniku do druhého. Naborafi oslovuji kvalitni
zaméstnance s lepsi nabidkou prace a maji snahu je piesvédCit k odchodu ze soucasného

zaméstnani (Branham, 2004).
Faktory podnikové povahy

Faktory podnikové povahy podnik ovliviiuje a formuje. Je dulezité uvést, ze tyto faktory
maji vliv na odchod zaméstnanci, pokud téchto faktord plisobi vice najednou

(Novy a Surynek, 2006).

Pro lepsi pochopeni faktori podnikové povahy a souvislosti mezi nimi je na Obrazek 1
zobrazena mapa souvislosti. V levé ¢asti mapy je vyobrazena fluktuace. Mezi jeji pficiny se

fadi demotivace a zhorSené vztahy, mapa nabizi i pfi¢iny téchto dvou stavi.

haréend velejnd imape fi nedostalatng moZnost horsi market
2 and vefeina image firmy }4— investovat - | markating
‘ l ‘ T
L
flukiuace nekvalin a nevyuziie slabé ehonomicke vyslediy
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manafen eibchodnici
nedostaledna komunikace | .
wa firmé
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nedostatedna sirategie — —
neexisgic
T konkuroncmni
vyhiody
chybnd podnikatelska " e
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T T nernaji
trh
chyby v dvahdch o potfebdch zakaznikd -

Obriazek 1: Mapa souvislosti

Zdroj: Plaminek (2018, s. 151)
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Dale budou podrobné vysvétleny faktory, které nejCastéji na zaméstnance plsobi.

Prvnim divodem je nespravedlivy vydélek, ten se fadi mezi ,,faktory tlaku“. Tyto
faktory zaméstnance ,,tlac¢i* smérem k odchodu z podniku. Zameéstnanci zpravidla nenalézaji
spojitost mezi vykonem a odménou. Zaroven zaméstnanci, ktefi maji lepsi vysledky, nez jejich
kolegové za sviij vykon dostavaji stejné navySeni mzdy i bonusi (Branham, 2004).
Nespravedlivost ve vydélku miize také vyustit v konflikty mezi pracovniky (Mikulastik, 2015).

Timto se projevuje vzajemné ptisobeni vSech diivodt fluktuace, které jsou dale vysvétleny.

Podnik by z tohoto diivodu mél vytvofit spravedlivy odménovaci systém, ktery bude
tendenci k odchazeni zameéstnancli stabilizovat. M¢l by zohlednovat napiiklad vykon
zaméstnanci, kvalitu odvedené préace, nebo kvalifikaci (Styblo, 1993). Urban (2013) uvadi,
ze nespravedlivé odménovani muize mit také vliv na motivaci zaméstnancti. V piipadé,
ze zaméstnanci motivaci ztrati, nejdiive klesne jejich pracovni vykon, zaroveil zacnou

pochybovat o svych schopnostech, a nakonec ptemysleji o odchodu z tohoto zaméstnéni.

Z téchto faktt 1ze odvodit, ze v ptipad¢, kdy budou ptisobit ,,faktory tahu* dohromady
se spravné smeéfovanymi ,(faktory tlaku“, zcela jist¢ dojde k odchodu zaméstnancii
zaméstnance umérné k jejich Usili. Zaméstnanci budou motivovani, energicti a budou se u nich

sniZzovat sklony k odchodu ze zaméstnani.

Dalsi pfi¢inou je absence védomi zaméstnance o moZnosti kariérniho postupu.
Branham (2004) uvadi, Ze hlavni chybou je v tomto pfipad¢ interni komunikace. Zamé&stnanec,
ktery nevi o moZznosti kariérniho postupu automaticky zacne vyhledavat jiné pracovni misto,
které mu tuto moznost nabizi. Casto ale moznost kariérniho postupu v podniku,
kde zaméstnanec pracuje existuje, zaméstnanec o ni ale nevi. Branham (2004) proto

doporucuje, aby byli zaméstnanci seznamovani s plany, které se jich tykayji.

wrwe

sdélovanych informaci. Pokud zaméstnanec ziska informace vc¢as, snizuje se sklon k jeho
nespokojenosti. Mezi dulezité nastroje se fadi adaptacni rozhovory, které dokazou odhalit

mezery v informacich nebo pozadavcich, které byly zaméstnancim sdéleny (Urban, 2013).

Z vlastni zkuSenosti mize autorka fict, ze tento problém je velmi aktudlni, v poslednich
letech se v podnicich komunikace mezi pfimymi nadfizenymi (operativnim managementem)

a samotnymi pracovniky zlepsuje. I tak ale jiz v mensi mife dochazi k urcité neinformovanosti
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pracovnikd, jichz se pfimo urcita situace tykd. Budoucnost zaméstnanci planuje takticky
a operativni management. Bohuzel od operativniho managementu se informace casto
nedostanou ke konkrétnimu zaméstnanci. Zaméstnanec se Casto o téchto planech dozvi az
v moment, kdy vyslovi nespokojenost a viili podnik opustit. Toto je oblast, ktera vyzaduje urcita

zlepSeni.

Dalsi pfi¢inou odchodu zaméstnancti miize byt pocit zaméstnance, kdy nepovazuje
svou praci za dileZitou a neni za ni ocenovan druhymi. Vétsi sklony k odchodu maji
zameéstnanci, ktefi pocit'uji, ze jejich prace neni dostate¢né ocenéna. Dulezity vliv na takto
smyslejiciho zaméstnance ma nadfizeny, ktery musi zaméstnance o dilezitosti této prace
pfesvédcit. Zminé€nou dualezitost musi byt schopen podlozit poslanim spolecnosti

(Branham, 2004).

Vysoké ocekavani zaméstnancii se zcela jist€¢ nejCastéji objevuje u absolventd.
Predpokladaji, Ze jejich kariérni postup bude rychly. Bohuzel, ¢asto nedochdzi k plnému vyuziti
kvalifikace absolventli. Na zaméstnance tento faktor plisobi demotivacné, po Case snizi

7 4 4 .7 I3 v 19 7 W . wv1* v 7 W N4
pracovni vykon a podéavaji vypoveéd’. Novi zaméstnanci by tak méli pfi nastupu do zaméstnani
ziskat informace o moznostech kariérniho postupu spoleéné s casovym horizontem

(Branham, 2004).

Poslednim diivodem je jednani nadiizeného a kolegii. Na této pfi¢iné se Novy
a Surynek (2006) a Branham (2004) shoduji. Dle nazori téchto autorti je vztah mezi nadiizenym
a zamé&stnancem, popiipad€ kolegy zdsadni. Je to faktor, ktery dokéZe pracovniky v zaméstnani

udrzet, ale 1 donutit k odchodu. Hrubé jednani ze strany nadfizeného ¢i kolegti jiZ zaméstnanci

odmitaji tolerovat.
Faktory dané osobnimi charakteristikami pracovniki

Mezi tyto faktory se podle Nového a Surynka (2006) radi:

e pohlavi — zpravidla je fluktuace vyss$i u muzl nez u Zen,

e v¢k — starsi lidé maji niz8i tendenci ke zméné zaméestnani,

e rodinny stav — Zenati zamé&stnanci maji niz$i tendenci k odchodu ze zaméstnani,
e vzdélani — s vyssim vzdélanim klesa tendence k odchodu ze zaméstnani.

Jako dalsi faktory autofi uvadi praxi v podniku, profesi a pocet déti v rodiné.
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Do faktorti danych osobnimi charakteristikami pracovnikll 1ze zatadit i odchod do
penze, navrat ke studiu nebo odchod na rodicovskou dovolenou. Tyto pfi¢iny nemtlize
zaméstnavatel ovlivnit a nedochdzi k nim zejména kviilli nespokojenosti zaméstnanct

(Branham, 2004).
1.3 Naklady zpusobené fluktuaci zaméstnancii

Fluktuace je pro organizace nepochybné velice nakladna, stoji ji jak penize, tak Cas.

Rozlisuji se dva druhy naklada, a to piimé a nepfimé ndklady.

Mezi primé naklady nalezi naborova reklama, poplatky za agenturu, vydaje
na uchazece, vyberova fizeni, 1¢kaiska vysetfeni a podobné (Branham, 2004). Mezi neprimé
patii naklady na absolvovana Skoleni a vzdélavaci programy. Z casového hlediska jde
o ztraceny Cas zaméstnancu, ktefi se podileli na zaSkolovani a zaclenovani zaméstnance do

pracovniho kolektivu.

Pracovnici organizaci zpracovavaji piehledy vynaloZenych nakladi na fluktuaci hlavné
kvili presvédéeni managementu (liniovych manazerd a finan¢nich fediteld) o nutnosti

investovat do oblasti udrzovani zaméstnancii — tedy jejich retence.
Naklady se daji ocenit riznymi zptsoby, napriklad témito:

Prumérnou cenou — celkovy pocet zaméstnancli vyndsoben priimérnou cenou, kterou

urcéuje CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development).

Komplexnéjsi pristup — umoznuje piesnéjsi ocenéni, zahrnuje odhady a produktivitu

zaméstnanct, ktefi jsou zaméstnani v fadu tydnu nebo mésici.

I kdyZ existuji rizné zpusoby ocenéni, nelze je urcit jednou a pouzivat je ve vSech
odvétvich a organizacich. Zalezi 1 na slozitosti vykonavané prace, u kterych jsou cetné&jsi

naklady na Skoleni. Proto se doporucuje pocitat ndklady na kazdou pracovni pozici.
Naklady, které nejcastéji zptasobuje fluktuace se daji rozdélit do nasledujicich kategorii:
a) naklady pfed odchodem zaméstnance,
b) néklady spojené s okamzitou vypovedi,
¢) néklady na neplnéni norem pracujiciho zaméstnance (v ptipad¢ vypovédni doby),

d) néklady na vybérova fizeni,

19



e) naklady na Skoleni novych zaméstnancti (Depoo, 2013).

Pro sniZeni nakladii ve vyse uvedenych kategorii se doporucuje dle manazerské etiky
analyzovat, jaci zaméstnanci maji nejvétsi potencial k setrvani v podniku. Tyto zaméstnance je

tieba spravné stimulovat. Doporucuje se klast diraz na kvalitativni formy nehmotné stimulace.

Jiz pii vybérovém fizeni lze vybrat takového zaméstnance, u kterého existuje jiz
zminénd ochota se ztotoznit s podnikem, dostatecnd motivace a ochota se vzdélavat. Jeden
z diivodii odchodu ze zaméstnani byl nesoulad s kolegy. Proto je nezbytné analyzovat kolektiv,
ve kterém bude novy pracovnik plsobit, ur¢it vhodné vlastnosti pro zatazeni do kolektivu
a spravného Cloveka piijmout. VSechny tyto ¢innosti vedou ke sniZzeni nédkladd v dlouhodobém

¢asovém horizontu (Dytrt, 2006).

Jak jiz bylo uvedeno, jednim z druht fluktuace je ta nezddouci. Tento druh velmi

negativné plsobi na podnikatelské prostfedi, nelze ji totiz sledovat.

Nezadouci fluktuace netvoii ndklady pouze podnikiim, ale i statu. V ptipadé, ze da
zaméstnanec vypovéd’ a ihned nenastoupi do nového zaméstnani, s nejvétsi pravdépodobnosti
se pfihlasi na Ufad prace. Béhem této doby ma narok na finanéni podporu od statu a také ma
moznost absolvovat rekvalifikaéni kurz. Tyto ndklady negativné ovlivituji statni rozpocet

(Dytrt, 2006).

1.4 Vypocty miry fluktuace, stability zaméstnancii a miry preziti
Kapitola obsahuje vypocty miry fluktuace, stability zaméstnancti a miry preziti.

1.4.1 Mira fluktuace

Jiz bylo urceno nékolik definic fluktuace, jeji pfi¢iny a ndklady, které zpiisobuje.
Odchody zaméstnancii z podniku je nejen dilezité identifikovat, ale i méfit, a to pravidelné.
K méfeni odchodu zaméstnancii z podniku se pouziva mira odchodt zaméstnanct neboli mira
fluktuace (Armstrong a Taylor, 2015). Zdrava mira fluktuace se pohybuje mezi 5-15 % rocné.

Jak velmi nizk4, tak vysoka mira fluktuace mize podnik ohrozovat (Plusco, 2022).

Mira fluktuace pomaha k odhadovani budoucich ztrat. Nelze se ale rozhodovat pouze
podle vysledkli miry fluktuace, 1 kdyz se jedna o nejsnadné€jsi metodu. Je nutné ptidat 1 dalsi
ukazatele, napt. miru pteziti, ke zjisténi problémut souvisejicich se stabilitou zaméstnancii

(Armstrong a Taylor, 2015).
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Podle Armstronga a Taylora (2015) se mira fluktuace urcuje jako podil poctu
zaméstnanc, ktefi béhem urcitého obdobi (nejéastéji se jedna o kalendarnich rok) z organizace
odesli a primérného poctu zaméstnancii v organizaci vtom samém obdobi. Armstrong
s Taylorem ale uvadi, Ze vzorec mize byt zavadéjici a je tak nutné ho spravné interpretovat.
V piipad¢ chybné interpretace mize dojit k podniknuti nepotiebnych krokt. Stejny vzorec
uvadi Reil} (2014), ale oznacuje ho jako BDA (Berechnung der Fluktuation) model, v piekladu

vypocet fluktuace.
Vzorec 1: Mira fluktuace dle Armstronga a Taylora

i pocet zaméstnanc, ktef{ béhem urcitého obdobi z organizace odesli
Mira fluktuace = ————— > > . = - x 100
primérny pocet zaméstnancl organizace v tomtéz obdobi

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 301)

Dale Reif3 (2014) uvadi dalsi dva vzorce vypoctu fluktuace, a to Schliiteriv model a

model ZVEL
Schliiteriv model zohlediuje i nové ptichozi zaméstnance do podniku.
Vzorec 2: Schliiteriv vzorec pro vypocet miry fluktuace

i odchoz{ zaméstnanci
Mira fluktuace = - - — - — - - - % 100
zaméstnanci na pocatku obdobi + prichozi zaméstnanci

Zdroj: Reif3 2014
Model ZVEI kalkuluje i s nahrazenymi odchozimi zaméstnanci.
Vzorec 3: Vypocet miry fluktuace podle modelu ZVEI

i nahrazeni odchozi zaméstnanci
Mira fluktuace = — - — X 100
primérny pocet zaméstnancti

Zdroj: Reif3 2014

U vsech vySe uvedenych vypoctl autoii doporucuji analyzovat fluktuaci na raznych
pracovnich pozicich. Do vypoctu doporucuji nezahrnovat odchody do starobniho nebo
invalidniho dichodu, na matefskou dovolenou a ze zdravotnich divodi. Je dilezité¢ vystupy
porovnavat v ¢asovém horizontu a vyvozovat zavery, ptipadné navrhy na zlepSeni. NejlepSim

postupem je porovnani mér fluktuace s konkurenty v odvétvi (Depoo, 2013).
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1.4.2 Index stability

Armstrong a Taylor (2015) uvadi, Ze index stability je vylepSenim ukazatele miry
fluktuace. Index stability ukazuje, kolik procent lidi v podniku setrva déle nez 1 rok.
Lze také pouzit riizné variace indexu stability. V Citateli vypoctu je mozné zvolit libovolny
pocet let. Naptiklad: podnik chce zjistit, kolik procent zaméstnanct setrva v podniku déle nez

5 let, proto dosadi do citatele pocet lidi s 5 a vice lety zaméstnani v organizaci.
Vzorec 4: Vypocet indexu stability

o pocet lidi s jednim a vice roky zaméstnani v organizaci
Index stability = — - - - x 100
pocet lidi zaméstnanych pred rokem

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 301)

1.4.3 Mira preziti
Dal$im ukazatelem, ktery Armstrong a Taylor (2015) ve své knize uvadi, je mira preziti.
Ta urcuje podil zaméstnanci, ktefi ptisobi v podniku po svém pfijeti nékolik dalSich mésict
nebo let. Tedy procentualné ukazuje, jaky podil ,,novacki* v podniku zistava i po urcité dobg.
Tento ukazatel podniku umozituje sledovat wurcité skupiny novych zaméstnancl

(napf. absolventil) nebo urcitd oddéleni a divize. Podnik dle tvaru kiivky dokazZe posoudit,

zda opatieni, kterd maji vést ke stabilizacia setrvavani zaméstnancii funguji spravné.
Miru pieZiti lze urcit podle nasledujiciho vzorce:
Vzorec 5: Vypocet miry pieziti

pocet pracovnikd,ktefi po ur¢itém obdobi v podniku ziistali

x 100

Mira preziti =
p pocet pracovnikd,kteti do podniku nastoupili v urc¢itém obdobi

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 302)

1.5 Opatreni k omezeni fluktuace

V ptipadé, ze je v podniku vysoka mira fluktuace, mél by podnik vyuzivat opatieni,
kterd maji za ukol snizit fluktuaci a zvysit stabilitu zamé&stnanct. Tato kapitola se uzce poji

s kapitolou 2, ktera se zabyva udrZovanim zaméstnancu.
Bednar (2018, s. 29 a 39) déli opatieni do nasledujicich oblasti:
e opatieni hodnoticiho a motiva¢niho systému,

e opatieni na podporu komunikace a spoluprace v podniku.
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Opatieni hodnoticiho a motivaéniho systému

Tato opatieni nezvrati rozhodnuti zaméstnance odejit, ale mohou jej ovlivnit pfi
zvazovani odchodu. Donuti zaméstnance piemyslet o tom, zda tyto véci chtéji ztratit. Dale

budou stru¢né vybrana opatieni popsana.

Vyroéni benefit

Muze probihat formou akei, pfi kterych dochazi k oslavam, napf. vyro¢i podniku,
kdy kazdy zaméstnanec dostane drobny darek, nebo o letni dovolenou, na kterou si zaméstnanci
ptispivaji urcitou Castkou (o vybéru destinace rozhoduji zaméstnanci). M4 na zamé&stnance

psychologicky vliv, zaméstnanci vidi udalost v budoucnu, na kterou se mohou tésit.

Ocenovani nejlepSich

K oceniovani nejlepSich dochdzi na zékladé ocenovani vykonu, spolehlivosti,
nebo mimofadného pfinosu ze strany zaméstnance. Spravny ucinek (stabiliza¢ni) mé pouze
v ptipad¢, kdy jsou spravné nastavena pravidla a jsou stanoveny dostate¢né vysoké odmény,
které zaméstnance zaujmou. K odménovani by mélo dochazet maximalné kvartalné,
delsi intervaly jsou jiz pfili§ dlouhé a néstroj by pak ztracel smysl. Zaroven je potteba do

rozhodovani o ,,nejlepSim* zaméstnanci zapojit pracovniky urcitého utvaru (Bednat, 2018).
Opatieni na podporu komunikace a spoluprace v podniku

Bednat (2018) urcil, Ze jednim z faktoril, které zaméstnance v zaméstnani stabilizuji,
jsou jejich spolupracovnici. Proto by mél podnik naplno vyzit moZznost podporovat vztahy
v podniku. Zaméstnanci ptfi zvazovaném odchodu budou zcela jisté premyslet, zda odejdou
z prostfedi, kde je jim piijemné&, nebo odejdou do jiného podniku, kde nemaji zadné blizké.
Bednar také definoval nasledujici opatieni, kterda mohou komunikaci a spolupraci v podniku

zlepsit. Kazdy z nich je detailnéji popsan.

Informovani zameéstnancu

Jednou z pticin fluktuace je nedostate¢na informovanost zaméstnanct. Timto nastrojem
podnik tuto pfi¢inu zvelké casti eliminuje. Jedna se o informovani zaméstnancu
prostfednictvim riznych komunikac¢nich kandld, napt. firemniho casopisu, informacnich
obrazovek, vyvések, néstének, intranetu, informacnich porad nebo letdkd. V téchto
komunikacnich kandlech je nutné informovat zaméstnance o velmi dulezitych skute¢nostech

tykajicich se podniku jako celku (stav podniku, jeji perspektivé, uzite¢nosti produktu nebo
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sluzby), ale i o mén¢ dulezitych skute¢nostech (jubilea a ocenéni zaméstnancti). Dale by méli
byt zaméstnanci informovani o svych vyhodach nebo benefitech. Zaroven by méli tyto kanaly
obsahovat 1 povinnosti, napiiklad z oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. Jednoduse,

mél by obsahovat ur¢ity mix vyse uvedenych informaci.

Podpora vlastni iniciativy

V ptipadé tohoto nastroje se jednad o naslouchani napadli zaméstnancti, a to v oblasti
volnocasovych aktivit. Muze se jednat o jakoukoliv volnoCasovou cinnost, naptiklad
o cyklisticky, turisticky nebo poznéavaci vylet, ktery iniciuji sami zaméstnanci. I kdyz tento
nastroj nepiinasi zaddny financni zisk, plsobi na vztahy s vefejnosti a pomahéd stmelovat

kolektiv zaméstnancu.

Podpora zlepSovani

Zahrnuje hlavné vlastni iniciativu zaméstnancti zlepSovat napi. vyrobky, sluzby,
procesy, pracovni prostiedi, postupy, techniky a nastroje komunikace mezi vedenim
a podfizenymi. Podnik by mél tyto navrhy vyslyset, vyhodnotit je a poskytnout zaméstnanciim
zpétnou vazbu. Pokud néktery z té€chto navrhi je zrealizovan, je vhodné ocenit konkrétniho

zamestnance.

Mimopracovni aktivity a spoleéné akce

O teéchto aktivitach byla jiz zminka u néstroji tykajicich se vlastni iniciativy,
pokud ale neni, podnik miiZe tyto akce zrealizovat sdm. Pfi téchto akcich dochézi k budovani

vztahli mezi zaméstnanci a podporuje vnimani podniku zaméstnanci v jiném svétle.
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2 UDRZOVANI ZAMESTNANCU

Kapitola se vénuje problematice udrzovani zaméstnancii a uzce souvisi s kapitolou 1.
Konkrétné s podkapitolou 1.5, ve které byla zminéna opatfeni pro snizeni fluktuace
zaméstnancu. Tato kapitola dalezitost opatieni vysvétluje. Seznamuje s diivody jejich aplikace
a ptfimou souvislosti s motivaci, odménovanim a péci o zaméstnance, jakozto hlavnimi Ciniteli

pfi rozhodovani zaméstnancti o setrvani v podniku.
2.1 Definice a diivody udrzovani zaméstnancu

Udrzovani zaméstnanci, také oznacovano jako stabilizace, spoc¢iva v ziskani piizné
a naklonnosti zaméstnancl. Vysledkem ziskani piizn¢ a naklonnosti je setrvani zaméstnancii

v podniku, tedy snizeni fluktua¢ni tendence.

Podniky jiz védi, ze je nutné si své zaméstnance udrzovat, a to nejen kvili snizovani
fluktuace. Udrzeni aktivnich a dlouhodobé¢ loajalnich pracovniki je jednim z faktord uspéchu
v podnikani (Martinovi¢ova, Kone¢ny a Vavfina, 2019). Dalsim z diivodd, pro¢ zaméstnance
stabilizovat je fakt, Ze lidské zdroje nepodléhaji amortizaci. Lidé se naopak neustéle

zdokonaluji (Bartak, 2010).

Podnik m4 moznost udrzovat zaméstnance s nékolika cili, naptiklad zvySenim jejich
pracovni spokojenosti nebo zlepSenim soudrznosti tymu. Spokojenost zaméstnanct piichazi
v okamziku, kdy jsou naplnény jejich osobni cile. Nezaru€uje jejich vysokou vykonnost, nebo
kladné pracovni postoje. Je pro n€ vSak dobrym predpokladem a startovnim bodem
(Dvotédkova, 2012). Urovei spokojenosti souvisi s fluktuaci a absentérismem

(Pauknerova, 2012).

Armstrong (2009) a Urban (2018) uvadi, Ze mezi spokojenosti v zaméstnani a vykonem

v

pracovnika neni zaddna spojitost. Novy a Surynek (2006) i Pauknerova (2012) doporucuji
k zjisténi spokojenosti a motivace zaméstnancl provadét prizkumy spokojenosti (sociologicky
prizkum). Zavadéni urcitych opatfeni v reakci na tato Setfeni maji vliv na stabilitu, loajalitu

a duvéru zaméstnancu.

Pro udrzovani zamé&stnancu je také dilezita efektivni interni komunikace, kterda ma
mimo jiné podle Holé (2011, s. 5) za ukol: ,,formovat Zadouci pracovni chovani a postoje
oce

k dosazeni stability zaméstnancu‘. Bartdk (2010) taktéz povazuje dobrou vzdjemnou

informovanost a komunikaci za zasadni bod pfi utvareni vztahl na pracovisti.
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Udrzovat zameéstnance 1 ur¢itou uroven jejich spokojenosti 1ze pomoci riznych nastroji
(konkrétni nastroje jiz byly definovany). Ty jsou soucdasti motivace, odménovani a péce
o zaméstnance (Paliskova, Legnerova a Stritesky, 2021). VSeobecné se doporucuje vyuzivat

k udrzeni zaméstnancii vice nastroji (Bednar, 2018).

Motivace, odméiovani a péce o zaméstnance budou v této kapitole vysvétleny.
2.2 Motivace

Armstrong (2009, s. 109) uvadi, Ze teorie motivace se: ,,zabyva tim, co vede lidi k tomu,
aby neco delali — co ovliviuje lidi, aby se urcitym zpuisobem chovali“. Motivaci lze vyuzit
i k setrvani zaméstnance v podniku. Plaminek (2015, s. 16) uvadi: ,smyslem motivace je
nendsilné vytvoreni pozitivniho pristupu k nécemu — casto k néjakému vykonu ¢i typu chovani.*

Oba autofi se shoduji na tom, ze motivace vede k urcitému typu chovani.

Paliskova, Legnerova a Stritesky (2021, s. 43) vysvétluji, Ze k motivaci zaméstnance
dochazi ,,ve chvili, kdy se snazi dosahnout cile a vi, Ze vysledkem bude néjaka predem stanovena

odména, at uz hmotna ¢i nehmotna“.

Motivace souvisi se spokojenosti zaméstnancl. Pokud je zaméstnanec dostatecné
motivovany, zvySuje se jeho loajalita, pracovni nasazeni a odpovédnost (Urban, 2013).
Vysledky analyzy pracovni motivace jsou podkladem ke konstrukci a zaméfeni stimuld.
Vysledkem je ovlivnéni zaméstnanct (Dvotrdkova, 2012). Za motivaci zaméstnancti odpovida

jejich vedouci (Urban, 2017).
Druhy motivace

Existuji dva druhy motivace, a to motivace vnitini a vn¢j$i (Armstrong, 2009). Déle jsou

tyto druhy podrobnéji vysvétleny.

Vnitini motivace je podle Paliskové, Legnerové a Striteského (2021, s. 43) ,,vedend
faktory, které lidi mohou sami ovlivnit.” Armstrong (2009, s. 110) uvadi, Ze k vnitini motivaci
dochazi ,.kdyz lidé citi, Ze prace, kterou vykonavaji, je vnitrné zajimava, podnétna a diilezita
a je v ni obsazena pravomoc a odpovédnost (pocit, Ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi
moznostmi), autonomie (volnost konat), prilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti
a prilezitost k rustu a postupu v hierarchii pracovnich funkci.* Dle Armstronga (2009) ma

vnitini motivace dlouhodobé¢jsi efekt.
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Z téchto definic vyplyva, ze lidé jsou motivovani na zaklad¢ vnitinich faktort. Mnohdy
podavaji vykony, za které nejsou finanéné odmeénovani. To ale souvisi s jejich osobnim zdjmem

a pottebou plnit své vnitini cile (Urban, 2013).
Urban (2013, s. 108) definuje nasledujici potfeby slouzici k naplnéni vnitini motivace:
e ziskat uznani a byt respektovan,
e vykondvat zajimavou, smysluplnou nebo spolecensky vyznamnou praci,
e uplatnit své vlastni schopnosti a pfekonavat prekazky,
e byt na své pracovni vysledky i svého zaméstnavatele hrdy,
e ziskéavat nové zkuSenosti, pracovat v inspirujicim prostiedi a osobn¢ se rozvijet,
e udrzovat ptatelské vztahy s dal$imi osobami na pracovisti.

K naplnovani téchto potfeb miize zaméstnavatel pfispét tim, Ze bude svym
zaméstnancim poskytovat moznosti k ziskani novych zkuSenosti, bude casto zminovat
dilezitost pracovnika a jeho ukolu, nebo mu za dokonceni obtiznych pracovnich ukold

podékuje (Urban, 2013).

Vnéjsi motivace (nazyvana stimulace) podle Urbana (2013, s. 107) ,,spociva v zajmu
o financni a dalsi materialni statky, tj. plat, odmeény, zaméstnanecké vyhody apod.* Armstrong
(2009) do materialnich statkli zahrnuje 1 negativni motivaci, a to disciplinarni fizeni, odepieni

platu nebo kritiku.

Pauknerova (2012, s. 221) stimulaci k praci popisuje jako ,zameérné a cilevéedomé
ovliviiovani pracovni motivace pracovnikii, tj. ovliviiovani jejich pracovni ochoty.“ Stimulace
ma 1 nevyhody. Existuje pouze po dobu, kdy ji podnik poskytuje a mlze plsobit pouze

kratkodobé (PaliSkova, Legnerova a Sttitesky, 2021).

Pauknerova (2012, s. 222-224) definuje nésledujici skute¢nosti, které mohou stimulovat

zameéstnance:
e hmotné odmény (odménovani — mzdy a nefinancni zaméstnanecké vyhody),
e obsah prace (dan charakterem prace, v hlavni roli je odpovédnost, samostatnost apod.),

e manazer (podle pfistupu piimého nadiizeného se odviji pracovni ochota a participace

pracovniki),
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e atmosféra pracovni skupiny (velmi silny stimulacni t¢inek, projevuje se jak ve vykonu

pracovniki, tak ve vytvareni jejich loajality),
e prestiz,
e image podniku.

Na zéaveér je dulezité konstatovat, ze 1 kdyz vnitini motivace pusobi dlouhodobé a vnéjsi

kratkodobé, nelze fict, ze je jedna Spatna nebo dobrd. Oba druhy maji svou tulohu

S 24

(Armstrong, 2009). Plaminek (2015) povazuje vné&js$i motivaci (stimulaci) za jednoduchou,

kdezto najit spravné nastroje vnitini motivace je pro zaméstnavatele velmi slozité.

Pro leps$i pochopeni je rozdil mezi druhy motivace ilustrovan na Obrazek 2.

o N\

Obrazek 2: Rozdil mezi motivaci a stimulaci
Zdroj: Plaminek (2015, s. 16)
Teorie motivace

Existuje n¢kolik teorii motivace. Tato kapitola se vénuje Herzbergove teorii potieb
a Bednafovu motiva¢nimu trojihelniku. Pomoci teorii motivace by mél byt zaméstnavatel
schopen uvédomit si faktory, které na zaméstnance plsobi a fadné s nimi v souvislosti

s udrzovanim zameéstnancii pracovat.

Herzbergova teorie potieb

Frederick Herzberg v ndvaznosti na Maslowovu pyramidu definoval dva druhy faktort,

které ovliviuji pracovni spokojenost a motivaci zamestnanc.
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Je nutné zdiiraznit, zZe jednozna¢né stanovena teorie nezohlediiuje individualni potieby
konkrétnich pracovnikli (Pauknerova, 2012). Herzbergovu teorii potieb je mozné vyuzit jako
stavebni kamen, pozdé¢ji je nutné piizpusobit chovani konkrétnim pracovnikiim v konkrétnim

podniku.
Herzbergova teorie potieb rozdéluje faktory motivace na dvé skupiny:

1. Faktory hygieny (dissatisfaktory)

Mezi faktory hygieny se fadi financni ocenéni (penize), jistota prace, pracovni
podminky a pracovni vztahy (PaliSkova, Legnerova a Stfitesky, 2021). Z hlediska druhu lze
zafadit tyto faktory jako wvné&jsi, tedy stimuly. Ovliviluje je management podniku.
Pauknerova (2012) uvadi, ze Spatny stav téchto faktord mulze vést k nespokojenosti
zaméstnancl. Dle Armstronga (2009) vsak zvySeni penéZzni odmény plisobi na zaméstnancovu

spokojenost pouze kratkodobé. Je nutné tyto faktory kombinovat.

2. Motivatory vnitinich pracovnich potieb (satisfaktory)

Mezi motivatory lze zatfadit potfeby vnitini motivace (Keasler a Keasler-Probst, 2013)
1 Dvotakova (2012) mezi né fadi odpoveédnost, uznani, obsah prace, povyseni apod. Kromé
zvyseni motivace zaméstnancl ovliviuji 1 pracovni spokojenost
(Keasler a Keasler-Probst, 2013). Motivatory nemlZe zaméstnavatel pfimo ovlivnit, ale ma
moznost je podpofit. Zaméstnance 1ze upozorniovat na to, jak je jejich prace pro podnik dulezita,
zadavat jim pracovni ukoly tak, aby ziskavali nové zkuSenosti, nebo jim vyjadiovat divéru

(Urban, 2013).

Neexistuji pouze pozitivni a negativni postoje k praci. Tabulka 1 ukazuje, Ze pracovnici,
na které aktivné plsobi faktory hygieny, nejsou nespokojeni ani spokojeni. Maji neutralni
postoj. V piipadeé, ze by faktory hygieny neexistovaly, nebo pusobily negativné (napf.

nespravedlivé odménovani), pracovnik je nespokojeny.

Naopak, pokud na zaméstnance budou aktivné plsobit motivatory, vysledkem bude
jejich spokojenost. V ptipadé, Ze motivatory neexistuji nebo plsobi negativné, zaméstnanci
budou mit neutralni postoj. Nebudou spokojeni, ani nespokojeni. V praxi by se manazeii méli

snazit o naplnovani faktor hygieny a zarovei je doplnit o motivatory.

Sikyt (2016) doporucuje nejdiive vytvaret pfiznivé pracovni podminky tak,
aby zaméstnanci nebyli nespokojeni. AZ po dosazeni neutrality je vhodné usilovat o zvySeni
motivace zaméstnanctli napi. cestou posilovani pravomoci.
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Tabulka 1: Stavy charakterizujici postoj zaméstnancii k praci

Stav faktoru

Faktory hygieny

Motivatory

Absence nebo negativni

pusobeni

Nespokojenost z prace

Z4dné uspokojeni (nikoli

spokojenost)

Aktivni pFitomnost a

pozitivni piisobeni

Z4adna nespokojenost s praci

(nikoli nespokojenost)

Spokojenost s praci

Vyssi pracovni vykon

Motivaéni trojuhelnik

Zdroj: Dvordkova (2012, s. 230)

Bednat (2018) bere v potaz, Ze existuje nékolik modeli potieb, motivace a skupinového

chovéani. Zjednodusuje je do motiva¢niho trojuhelniku, (Obrazek 3) do kterého zahrnuje pouze

tf1 faktory, které pracovniky v zaméstnani udrzuji.

Penize
(a dal3i benefity)

Tézisté motivace

Lidé

(kolegové, zdkaznici...)

Obrazek 3: Motivaéni trojihelnik

Prospéch, utitek, smysl

Zdroj: Bednar (2018, s. 15)

Kazdy vrchol trojihelniku zobrazuje divod, kvili kterému zaméstnanec v praci

setrvava.

Penize (a dalsi benefity) — zaméstnanec potiebuje pro svou existenci penézni prostiedky.

Lidé¢ (kolegové, zakaznici...) — zaméstnanec setrvava v zamestnani kvili lidem. Je rad

v prostiedi, ve kterém se mu s lidmi dobfte spolupracuje.
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Prospéch, uzitek, smysl — zaméstnanec setrvava v praci, protoze pocituje, ze jeho ¢iny

maji urcity uzitek a smysl.

WV

WV W

srovnatelné. V ptipadé€, Ze se zaméstnanec rozhodne odejit ze zaméstnani, znamena to selhani

nekolika faktorti (Bednar, 2018).

Safrova Drasilova (2019) svymi tvrzenimi potvrzuje Bednaitiv motivaéni trojuhelnik.
Dle jejiho ndzoru jsou penize (a dalsi benefity) az na poslednim misté (pfi rozhodovani odejit
z podniku). Zaméstnanec totiz zvazuje i dalS$i véci — napt. Cas straveny dojizdénim, stres,
atmosféru nebo vztahy uvnitt tymu. Urban (2018) taktéz vyvraci mytus toho, ze penize jsou
hlavnim motivatorem. Uvadi, Ze nehmotna motivace je pro mnoho zaméstnanci (které prace

alespon trochu bavi) klicova.
2.3 Odménovani pracovniki

Dulezitym pojmem, ktery je nutné v této problematice definovat, je odména. Odména
dle Armstronga (2009, s. 111) ptedstavuje: ,,uzndani a ocenéni lidi za jejich plnéni ukolii a prinos
organizaci. Jestlize odmeény stoji za to, jsou dosazitelné a lidé vedi, jak jich dosahnout, pak
mohou piisobit jako motivatory. Odmeény mohou byt penézni a nepenézni.* Pii vyuZiti odmén
k motivaci je nutné spravné definovat pozadavky na jejich dosazeni, jinak se stdvaji

neefektivnimi.

JaniSova a Kiivanek (2013, s. 231) definyji odménovani jako: ,,7izeny proces,
ktery zajistuje, aby zaméstnanci byli jak financné, tak nefinancné ocenéni za to, ¢im prispivaji
organizaci.*

Proces odménovani je daleZitym nastrojem, ktery mimo jiné pfispivd k udrZzovani
zaméstnancll a stimulaci pracovniho vykonu (PaliSkova, Legnerova a Stritesky, 2021).

Sikyt (2016) odmétiovani a diisledky jeho nastroji hodnoti totozné.

Koubek (2015) povazuje problematiku odménovani v modernim pojeti za Sirokou.
Odménovani jiz nezahrnuje pouze penéZni odmény, ale 1 ty nepenéZni. Dvotdkova (2012)
upozoriiuje na dilezitost toho, aby penézni a nepenézni odmenovani bylo propojeno. Jeding tak
budou tyto dvé slozky komplexné fungovat a vytvofi funkéni strategii odménovani

a zaméstnaneckych vyhod.
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Armstrong a Taylor (2015) taktéz potvrzuji dilezitost efektivniho systému odménovani.
Dle jejich nazoru vzdy musi vychézet ze strategie organizace a musi byt slozen z nékolika
procest. Pro lepSi porozuméni je systém odmeénovani zobrazen na Obrazek 4. Hlavnimi
sloZkami tohoto systému jsou penézni a nepenézni odmény. Ostatni procesy pomahaji

k rozhodovani o téchto odménach.

Sikyt (2016) téz klade diraz na jiz zminénou efektivitu systému odmétovani. Efektivity
dosahne podnik v pfipad¢€, Ze se bude fidit pracovnépravnimi predpisy a zaroven bude brat

ohled na hospodarské vysledky organizace.

stratagia arganizace

l strategie odménovani

v

pendédni odmény

sinn evendini - vrih vikon - -
- pendanich odmén izeni pracevniho vykonu Lz -

fizeni zakkadnich
pentimich admeén

nepenédni odmény

= wytvifanl pracovnich mist |e—

poskytovan! dopiikovich
parsEnich odmén

- prileRilosh k rowea)l -

rambsinanecké vyhody

pracoyni prosifedi -
A panTe

pracovni vykon

Obrazek 4: Systém odménovani

Zdroj: Armstrong a Taylor (2015, s. 422)

Kazdy podnik by mél na pocatku uvah o systému odménovani analyzovat zakladni

3 oblasti:

Organizace — podnik by mél stanovit, ceho chce odménovanim dosadhnout. Mezi cile

muZe patfit mimo jiné ziskani konkuren¢ni vyhody nebo udrzeni zaméstnanct.
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Pracovnici — je tieba si uvédomit, ze zaméstnanci chtéji uspokojit své potieby, pozaduji

urcitou miru stability, srovnatelnost odménovani nebo dobré vztahy na pracovisti.

Vnéjsi faktory — urcuji, jakym zpiisobem bude odménovani nastaveno. Jedna se o situaci
na trhu prace, profesn¢ kvalifikaéni strukturu lidskych zdroji a turoven odmeénovani

konkurenénich organizaci (v odvétvi, regionu) (Koubek, 2015).

Hlavnimi Ciniteli pfi odménovani zaméstnanci jsou mzdy (platy) a zaméstnanecké

vyhody (Koubek, 2015). Tyto dva ¢initelé budou v nasledujicich kapitolach popsany.
2.3.1 Mzdy a platy

Mezi penézni odmény patii mzdy a platy. Plat nalezi zaméstnanctim ve statnim sektoru,
mzda t€ém v soukromém. Vyse platu i mzdy mé byt rozliSena podle slozitosti prace, pracovnich
podminek, pracovni vykonnosti a plnéni stanovenych cili. Mzda nikdy nesmi klesnout pod
minimalni mzdu. Vyse mzdy se sjednavé ve smlouvé (pracovni, kolektivni nebo jiné) nebo

mzdovym vymérem (Zakon & 262/2006 Sb.).

Vyse mzdy zaméstnance stabilizuje a stimuluje k vykonu a Z4doucimu pracovnimu

chovani (Martinovicova, Kone¢ny a Vaviina, 2019).

Kazdy podnik si sém urcuje svou mzdovou formu. Neni upravena mzdovym piedpisem,
ale musi splnovat zasady Zakoniku prace (Dvotdkova, 2012). Bartdk (2010) 1 Koubek (2015)
povazuji za dulezité, aby organizace porovnavaly troven mezd (platll) s ostatnimi v odvétvi

(1 regionu) kvili dosaZeni konkurenceschopnosti.
2.3.2 Zaméstnanecké vyhody

Koubek (2015, s. 319) definuje zaméstnanecké vyhody jako: ,.formy odmeén, které

organizace poskytuje pracovnikiim pouze za to, Ze pro ni pracuji.*

PaliSkovéa, Legnerova a Stritesky (2021, s. 169) je definuji jako ,,plnéni poskytované

organizaci zaméstnancum nad ramec jejich zakonnych povinnosti...“

Sikyi (2016, s. 135) definuje zaméstnanecké vyhody podobné jako piedchozi autofi,
a to jako: ,,dodatecna plnéni nebo plnéni penezité hodnoty, ktera zaméstnavatel poskytuje

zaméstnancum v souvislosti se zaméstnanim.

vvvvvv

to, Ze lidem nalezi zamé&stnanecké vyhody jen kviili tomu, Ze jsou v podniku zaméstnéni a vyse
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této odmény se neodviji od jejich vykonu. Podle Bednate (2018) zaméstnanci prave kvili tomu,
ze zaméstnanecké vyhody nejsou vazany zadnym zpisobem na jejich vykon, tento druh
odmény zahrnuji do zékladniho platu. Berou je jako samoziejmost, a ne jako vyhodu nebo véc

navic. Proto je diilezité, aby se tato skuteCnost zamestnancim ptipominala.

Zaméstnanecké vyhody jsou podle Urbana (2017) poskytovany s cilem udrzeni
zaméstnancl a zvyseni jejich spokojenosti. PaliSkova, Legnerova a Stritesky (2021) odmitaji,
ze by obvyklé zaméstnanecké vyhody mély byt nastrojem k zvyseni pracovniho vykonu. Jsou

spiSe nastrojem k posilovani dlouhodobych vazeb a vztahli mezi organizaci a zaméstnancem.
Urban (2017, s. 145-146), definuje nasledujici druhy vyhod:

e vyhody vztahujici se k praci — prispévek na stravovani (stravenky), delsi placena

dovolena, studijni volno a ptispévek na dopravu do zaméstnani,

e pracovni pomiicky — takové, které maji zaméstnanci moznost pouZzit i pro osobni

pottebu, typickymi ptiklady jsou automobil nebo notebook,

e vyhody osobni a socidlni povahy — nadstandardni zdravotni péfe o zaméstnance,
nejcasteji se jedna o ptispévky na dovolenou, sportovni, rekreacni a kulturni aktivity,
Zivotni pojiSténi a penzijni pfipojisténi, darky a darkové Seky pfi specialni prilezitosti

(Jubileum, svatba) a nabidka vlastnich produktii a sluzeb za zvyhodnéné ceny.

Kazdy podnik se musi rozhodnout, jaké zaméstnanecké vyhody poskytovat. Rozhodnuti
se odviji od toho, co zaméstnanci konkrétniho podniku poZaduji, co nabizi ostatni

zaméstnavatelé a také toho, co si podnik mize dovolit (JaniSové a Ktivanek, 2013).

Je dllezité zminit, Ze pandemie Covid-19 navZdy zménila pohled na zaméstnanecké
vyhody. Pro vSechny zaméstnance se jedna o nejtézsi obdobi jejich Zivota, proto se podniky
rozhodly své zaméstnance podpofit. Dochazi tedy k finan¢ni pomoci ze strany zaméstnavatele
na vybaveni pro praci z domova nebo dny dovolené navic pro podporu dusevniho zdravi

(Mayer, 2021).
2.4 PécCe 0 zaméstnance

Sikyt (2016, s. 28) tadi péci o zamestnance mezi persondlni Cinnosti, s cilem:
»wdosahovani priznivych hodnot vSech promeénnych, které ovliviiuji zaméstnance v pracovni
procesu pri vykonavani sjednané prdace a dosahovani pozadovaného vykonu (pracovni doba,

pracovni prostredi, bezpecnost a ochrana zdravi pri prdci, pracovni vztahy apod.)*
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Pauknerova (2012) péci o zaméstnance fadi mezi skutecnosti souvisejici s pracovni
spokojenosti. Zarovein uvadi, Ze nadmira spokojenosti a nespokojenosti je Skodliva.
Nedoporucuje ani neutralitu, ta mlze zpisobit lhostejnost ze strany zaméstnancti. Doporucuje

tzv. ,,mirnou spokojenost nebo ,,zdravou nespokojenost®.

Oblast péce o zaméstnance lze rozdé€lit na péci povinnou a dobrovolnou. Péce
o zameéstnance je jeden z persondlnich procest, které pomdhaji motivovat stabilizovat
zaméstnance v podniku (PaliSkova, Legnerova a Sttitesky, 2021). Za dosahovani cila péce

o zaméstnance zodpovidaji manazefi (Sikyt, 2016).
Povinna péce o zaméstnance

Povinnou pé¢i o zaméstnance upravuji pracovnépravni piedpisy (Zéakonik prace),

kolektivni, pracovni nebo jiné smlouvy.

Paliskova, Legnerova a Stiitesky (2021, s. 197-199) zahrnuji do povinné péce

nasledujici oblasti:

e pracovni podminky — problematika pracovniho prostiedi, BOZP a pracovni doby — dle

Koubka (2014) se jedna o oblast, kterd ma vliv na dusevni pohodu zaméstnanct,
e odborny rozvoj — zauceni, zaSkoleni, prohlubovani a zvySeni kvalifikace,
e stravovani —umoZnéni béhem prestavky na jidlo zajiSténi stravy,

e pracovni podminky pro specifické skupiny zaméstnanci — zejména Zen, matek

a mladistvych.
Dobrovolna péce o zaméstnance

Do dobrovolné péce o zaméstnance lze zatradit zaméstnanecké vyhody, které jsou
soucasti odménovani a jiz byly vysvétleny v kapitole 2.3.2. Déle zahrnuje persondlni rozvoj

nebo ostatni sluzby poskytované zaméstnanctim na pracovisti (Siky¥, 2016).
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3 CHARAKTERISTIKA PODNIKU

Podnik XYZ, s. 1. 0. byl zalozen v roce 1993 jeho sidlo se nachdzi v regionu vychodni
Cechy. Mezi ¢innosti podnikani patii silniéni motorova doprava (nakladni i osobni),
sménarenska ¢innost, opravy silni¢nich vozidel, klempifstvi, oprava karoserii, vyroba, obchod
a sluzby. Hlavni ¢innost podniku je v oblasti silni¢ni motorové dopravy, ostatni ¢innosti jsou

vedlejsi (Podnik XYZ, 2020).

Podnik kazdym rokem zhlediska poctu zaméstnancti roste, prumérné pocty
zaméstnancl v letech 2018 az 2021 zobrazuje Tabulka 2. Autorka pro vypocet primérného
poctu zaméstnancti pouzila geometricky primér a pouzila data z Priloha A. Tento udaj ma
rostouci tendenci. Je patrné, ze se od roku 2018 obdobi zvysil primérny pocet zaméstnancii

0 28, coz je dle bazickych indexti 0 12 %.

Tabulka 2: Primérné pocty zaméstnanct v letech 2018 az 2021

Rok Primérny pocet zaméstnanci
2018 217
2019 221
2020 231
2021 245

Zdroj: Zpracovano dle: Interni materidly podniku XYZ, 2021

Z hlediska organizaéni struktury je podnik rozdélen do 5 divizi, kazda z nich se zabyva

jinou ¢innosti. Divize jsou nésledujici:

e divize osobni dopravy,

e divize nakladni dopravy,

e divize celnich a logistickych sluzeb,

e technicka divize,

o feditelstvi (Interni materidly podniku XYZ, 2021).
3.1 Cinnosti a struktura zaméstnanci divizi

Soucasti této kapitoly je predstaveni Cinnosti a struktury zameéstnanct jednotlivych

divizi.
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Divize osobni dopravy

Divize osobni dopravy zajistuje meziméstskou dopravu zejména v Kralovéhradeckém
kraji. V roce 2019 podnik v tomto kraji vysoutézil dvé oblasti dopravy a pocatkem roku
2020 uzaviel smlouvu na 10 let. Mési¢né je prepraveno 300 tisic cestujicich. Dale tato divize
nabizi zdjezdovou dopravu (vnitrostatni i mezinarodni), zajiStuje méstskou hromadnou

dopravu v mést¢ sidla podniku a pro vyrobni zavody nabizi svoz zaméstnanct.

Mezi zaméstnance této divize patii feditel divize osobni dopravy, vedouci osobni

dopravy, dispeceii, provozni ekonom, provozni mistfi a fidi¢i osobni dopravy. V roce

2021 méla tato divize prumérné 116 zaméstnancti (Interni materidly podniku XYZ, 2021).
Divize nakladni dopravy

Divize nékladni dopravy se zabyva komplexni pfepravou celo vozovych i1 kusovych
zésilek na B2B trhu. Piepravuje jak v Ceské republice, tak i po Evropé. Nabizi piepravu mimo
jiné pro zpracovatelsky, nabytkarsky a gumarensky primysl. Disponuje modernim vozovym

parkem se systémy satelitniho sledovani. Partnery jsou DHL, Dachser, Atas a dalsi.

Mezi zaméstnance této divize patii feditel ndkladni dopravy, vedouci nakladni dopravy,
provozni mistr, dispecefi pro mezinarodni a vnitrostatni dopravu, fakturantka a fidi¢i nakladni
dopravy.  Vroce 2021 méla  tato  divize  prim&mé = 61 zaméstnancl

(Interni materidly podniku XYZ, 2021).
Divize celnich a logistickych sluzeb

Divize celnich a logistickych sluzeb ma dva druhy ¢innosti. Jedna se o sluzby celni

a logistické. Divize majoritné tyto sluzby poskytuje jinym podniktim (zhruba v 99 %).

Mezi celni ¢innosti se fadi vykazovani idaji pro Intrastat (tj. statisticky systém pro sbér
dat, jehoz cilem je sledovat obchody v rdmci Evropské unie), elektronické celni fizeni, celni
rezimy, prevzeti zaruky za celni dluh pfi dovozu zboZi z tfetich zemi a poradenstvi. Posledni
¢innosti je nabidka sluzeb systému elektronického mytného. Tyto sluzby vyuZziva i divize

nakladni dopravy.

Déle se zabyva Cinnostmi logistickymi. Nabizi moznost skladovani zbozi, sklad ma

kapacitu 2 500 paletovych mist v regdlovém systému.
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Mezi zaméstnance této divize patii feditel a vedouci divize celnich a logistickych sluzeb.
Dal8imi zaméstnanci jsou zaméstnanci skladu, sménarny a celni deklaranti. Tato divize m¢la

v roce 2021 pramérné 17 zaméstnanci (Interni materidly podniku XYZ, 2021).
Technicka divize

Technicka divize nabizi sluzby pneuservisu a servisu (napi. diagnostika vozidel, oprava
motorl nebo plnéni chladiva a oleje) pro osobni vozidla, dodavky, autobusy a nakladni vozidla.

Servis neni autorizovany. Divize dale provozuje Cerpaci stanici a prodejnu naradi.

Divize své sluzby nabizi béznym spotiebitelim, soukromnikiim, podnikim,

ale vyuzivaji je 1 ostatni divize.

Mezi zaméstnance patii feditel technické divize, technik spole¢nosti, vedouci stiedisek,
mistfi, pracovnici prodejny, opravafi a obsluha Cerpaci stanice. V roce 2021 méla tato divize

primérné 45 zaméstnanci (Interni materialy podniku XYZ, 2021).
Reditelstvi

Reditelstvi zajistuje podporu pro divize v oblastech ekonomickych &innosti, vedeni

ucetnictvi a vedeni personalni agendy.

Mezi zamé&stnance teditelstvi patii feditel spoleCnosti, asistentka feditele spoleCnosti,
ucetni a personalni a mzdova ucetni. V roce 2021 méla tato divize primérné 6 zaméstnanci

(Interni materidly podniku XYZ, 2021).
3.2 Motivace zaméstnanci

Zameéstnanci jsou motivovani hlavné finan¢nimi prostfedky, ty jsou podrobnéji popsany
v nasledujici kapitole. V této kapitole se autorka zaméfti na faktory hygieny (stimuly), kterymi
zaméstnavatel piisobi na zamé&stnance. Jedna se o jistotu prace, pracovni podminky a vztahy

na pracovisti.

Reditelé¢ divizi uvedli, 7¢ zaméstnanci nejéastéji vyjadiuji lehkou nespokojenost
nebo neutralni postoj k zaméstnani. O své nespokojenosti zaméstnanci diskutuji jak mezi sebou,
tak s nadfizenymi (nejcastéji se jedna o nespokojenost se mzdou). Dale uvedli, ze ze strany

managementu je snaha o vyieSeni pfi¢in nespokojenosti.
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Jistota prace

Podnik je stabilni, a proto zaméstnanci maji dlouhodobou jistotu prace. VSichni feditelé
divizi stabilitu podniku povazuji za jeden z nejvétSich stimuli a mnohdy to byva skutecnost,

ktera piispiva k setrvani zaméstnanc.
Pracovni podminky

Podnik nabizi standardné¢ 20 dni dovolené, které jsou stanovené¢ Zakonikem prace.
Pracovni podminky se 1isi v kazdé divizi dle pracovni pozice. Na kazdého pracovnika plisobi

jiné okolnosti a podminky.

Pracovni doba je dana Zakonikem prace. Zaméstnanci (zejména THP a pracovnici
na délnickych pozicich) maji stanoveny zacatek a konec pracovni doby pevné. U fidi¢l se tato
skute&nost lisi, pro lepsi vysvétleni bude uveden piiklad z praxe. Ridiéi, kteif obsluhuji dalkové
linky osobni dopravy maji smény stanovené i 6 mésicii dopiedu. Ostatni se své smény dozvidaji
od 2 do 4 dnti pfedem. Smény nelze planovat vice dni doptedu, protoze kazdy vypadek znamena

pfepracovani piivodniho planu (Reditel osobni dopravy, 2022).
Vztahy na pracovisti

Reditelé nejéastéji hodnoti vztahy se svymi pfimymi podiizenymi (THP)
nadstandardné. Vztahy s ostatnimi pracovniky hodnoti jako profesionalni nebo standardni.
Podnik se prezentuje jako rodinna firma, kdy se na feditele divizi obraci jak THP, tak ostatni

pracovnici v piipad¢ jakychkoliv problémi.
Vztahy mezi zaméstnanci jsou standardni, mnohdy 1 nadstandardni.

Zpé&tnovazebni pohovory na pracovistich ve vétsiné pfipadii nejsou pravidelné, dochdzi

k nim ziidka a neni pro n¢ stanoven zZadny ¢asovy interval.
3.3 Odménovani zaméstnanci

Tato kapitola obsahuje stru¢né piedstaveni odménovani zameéstnancti, a to konkrétné

v oblasti mezd a zamé&stnaneckych vyhod.
Mzdy

Vsem zaméstnancim se do mzdy zapocitdva ze zakona zékladni mzda, pftiplatky,
nahrady mzdy za dovolenou, piiplatky za praci o vikendech nebo pii svatku, odmény, dalsi

plnéni a ddvky nemocenského pojisténi.
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U 1idi¢t osobni dopravy je zdkladni mzdou zarucend mzda, konkrétné 5. tfida uréena
fidicdm hromadné dopravy. Ridi¢i nakladni dopravy maji stanovenou zakladni mzdu,

ktera se odviji od poctu ujetych kilometrt, ke které nalezi zahrani¢ni diety a kapesné.

Technickohospodarsti pracovnici a feditelé maji stanovenou smluvni mzdu dle

mzdového predpisu podniku. K této mzde€ nalezi odmény dle konkrétni pozice.

Zakladni mzda zaméstnanct na d€lnickych pozicich, prodavacii v prodejné s nafadim
a mistrd je urcena dle poc¢tu odpracovanych hodin. Opét je moznost odmény dle kvality prace,

jejiho odvedeného mnozstvi a dochazky.
Primérné mzdy v roce 2021 dle jednotlivych divizi zobrazuje Tabulka 3.

Tabulka 3: Priimérné hrubé mési¢ni mzdy v roce 2021 dle divizi

Divize Primérna hruba mésiéni mzda (K¢)
Osobni doprava 37237
Nakladni doprava 28 102
Celni a log. sluzby 24 218
Technicka 25308
Reditelstvi 34 440

Zdroj: Zpracovano dle: Interni materidly podniku XYZ, 2021

Zaméstnanecké vyhody

Podnik poskytuje svym zaméstnancim nasledujici zaméstnanecké vyhody. Dle
managementu podniku zaméstnanci nejsou pfili§ spokojeni s benefity a vnimaji je jako
samoziejmost. Jedinou vyjimkou je dle managmentu pojiSténi odpoveédnosti z vykonu

povolani, ale pouze u fidicu.

Stravenkovy pau$al

Do dubna roku 2021 byly zaméstnancim poskytovany stravenky. Poté byl zaveden
stravenkovy pauSal. Zaméstnanci v rdmci stravenkového pausalu obdrzi 50 K¢ za kazdou

odpracovanou sménu jako penézité plnéni, které je soucasti mzdy.
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Rezijni jizdenka

Zamgéstnanci a ¢lenové jejich nejblizsi rodiny maji moznost zakoupit si ro¢ni jizdenku,
s kterou mohou bezplatné cestovat na linkach obsluhovanych podnikem XYZ. Cena rocni

jizdenky je 315 K&.

Tuto zaméstnaneckou vyhodu maji i po ukoncéeni pracovniho poméru moznost vyuzivat

zaméstnanci, ktefi ukonc¢i pracovni pomér pravé z divodu odchodu do penze.

Sluzebni mobilni telefon

Nektefi zaméstnanci dle jejich pracovniho zatazeni maji moznost pouzivat sluzebni

telefon.

Odmeéna pfi jubileu

Zameéstnanci, kteti dosdhnou zivotniho jubilea (konkrétné 50, 60, 70 a 80 let véku) maji

narok na mimofadnou odménu ve vysi 2 000 K¢.

Na mimotfadnou finanéni odménu maji narok zaméstnanci, ktetfi pracuji u podniku
nepretrzité urCity pocet let. Konkrétni vySe odmén zobrazuje Tabulka 4. Zaméstnanec zaroven

obdrzi dékovny dopis.

Tabulka 4: VySe odmén pii nepfetrzité praci u podniku

Pocet nepretrzité odpracovanych let Vyse mimoradné odmény (K¢)
10 let 2 000
20 let 4 000
30 let 6 000
40 let 8 000
50 let 10 000

Zdroj: vilastni zpracovani

Naborovy pfispévek

Ridi¢im osobni a nakladni dopravy podnik vyplaci jednordzovy naborovy piispévek
ve vys$i 10 000 K¢. Prispévek je vyplacen po tfech mésicich v zaméstnani. Pokud zaméstnanec
pracuje v podniku méné jak 6 mésict, je povinen alikvotni ¢ast vratit. Naborovym piispévkem

podnik reaguje na nedostatek fidi¢i na trhu préce.
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Odména za doporuceni

Odmeéna za doporuceni je poskytovana zaméstnancim, pokud na zaklad¢ jejich
doporuc¢eni do podniku nastoupi fidi¢ osobni nebo nakladni dopravy. VysSe jednorazové

odmény je 5 000 K¢.

Pojisténi odpovédnosti z vvkonu povolani

Tato zaméstnanecka vyhoda je poskytovana vSem zaméstnancim podniku. Je plné

hrazena zaméstnavatelem a je vedena u Hasi¢ské vzajemné pojistovny.

Vyuziti dilen a nafadi pro soukromé ucely

Zameéstnanci (zejména technické divize) maji moznost vyuzit dilny pro soukromé
vyuziti. Mohou si po skonceni pracovni doby opravit automobil. K opravé mohou vyuzit

i néfadi podniku XYZ (Interni materialy podniku XYZ, 2022).
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4 POUZITE METODY

Tato kapitola obsahuje metody, které jsou pouzity ke zpracovani praktické casti této

prace.
Srovnani dat

Pro srovnani dat jsou v této praci pouzity bazické a fetézové indexy. Vyjadiuji
se v procentech a pro jejich zobrazeni se nejcastéji pouziva tabulka. Pro grafické zobrazeni jsou

nejvhodnéjsi spojnicové grafy.

Bazické indexy jsou indexy s tzv. spoleénym zakladem. Casto je timto zakladem

pocatecni rok. Pomoci tohoto indexu lze snadno urcit trend rustu nebo poklesu, naptiklad

pro pocet zaméstnanct v podniku nebo jiné ukazatele (Koubek, 2000).

Rada bazickych indexi lze stanovit nasledovng:

G 03 G s
TR TR PR
kde: q je ukazatel v ¢asové fad€ pro obdobi 1, 2, ..., s.

Zdroj: Hindls, Seger a Hronova (2002, s. 349)

Retézové indexy jsou indexy s tzv. proménlivym zékladem. Pouzivaji se ke zkoumani

relativnich zména a srovnani po sobé jdoucich udaji (Koubek, 2000).

Retézové indexy, které srovnavaji dvé po sobé& jdouci hodnoty budou ve tvaru:

qz 43 44 qs

4192 q3" Qs

kde: q je ukazatel v Casové fad€ v obdobi 1,2, ..., s.
Zdroj: Hindls, Seger a Hronova (2002, s. 349)

Pro zobrazeni a srovnani dat byly pouzity spojnicové grafy, které poskytuji piehled

o plynulosti vyvoje (Koubek, 2000).
Méfieni fluktuace

Koubek (2000) doporucuje, aby byl v praxi pro stanoveni primérného poctu pouzit
zaméstnancl geometricky primér. K uréeni geometrického je nutné odmocnit soucin poctu

zameéstnancl na zacatku a na konci roku, a to nasledovné:
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Vzorec 6: Vypocet primérného poctu zaméstnanci

kde: P, je pocatecni stav v obdobi,
Py je konecny stav v obdobi.
Zdroj: Koubek (2000, s. 30-31)

Geometricky prumér z fetézovych indext ur¢itého obdobi lze vyuzit pro urceni tempa

rustu miry fluktuace.
Sbér dat
K zjistovani pficin fluktuace budou pouzity metody sociologického vyzkumu.

Pro zjisténi pficin fluktuace z pohledu podniku byl jako dotazovaci technika vybran
polostrukturovany rozhovor, ktery se rozviji na zakladé pevné stanovenych otdzek. Béhem
rozhovoru byly vyuZity oteviené otazky (Novy a Surynek, 2006) Jednalo se o rozhovor
s dotaznikem, ktery autor muize vyuzit jako technickou pomficku pfi vedeni rozhovoru.

(Vesela a Kaniokova Vesela, 2011)

K zjistovani pficin odchodii byvalych zaméstnanct byl pouzit odloZeny rozhovor. Dle
Koubka (2000) jsou jejich odpovédi otevienéjsi, jasn€jSi a ociSténé od emoci. Zaroven
zaméstnanci, kteti jiz odeSli nemaji obavy zduasledki rozhovoru. Rozhovor byl

polostrukturovany. Pro respondenty byly odborné pojmy ptevedeny do hovorové mluvy.
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5 MERENI FLUKTUACE

Tato kapitola obsahuje méfeni fluktuace v podniku XYZ. K méfeni budou pouzity
nasledujici ukazatele: mira fluktuace, index stability a mira pteziti. Dale budou v kapitole

stanoveny naklady, které fluktuace podniku XYZ zptsobuje.

V podniku nedochazi k pravidelnému vy¢islovani miry fluktuace. Diky velké
administrativni zatézi spojené s pfijimanim a odchodem zaméstnanct si vSak vysokou miru
uvédomuje. I pfesto nejsou ze strany podniku c¢inény kroky k dlouhodobému udrzovani

zameéstnancu.

Pro urceni ukazatel budou pouzita data z obdobi 2018 az 2021, a to z divodu
nedostupnosti starSich dat, kterou zptsobilo zavedeni nového personalniho informac¢niho

systému. Vybrané ukazatele budou pocitany nejen za cely podnik, ale i za jednotlivé divize.
5.1 Mira fluktuace

Mira fluktuace bude vypocitana pro jednotlivé roky, a to podle Vzorec 1 Armstronga
a Taylora. Tento vzorec je nejpouzivanéjsi, a proto jej autorka zvoli pro urceni miry fluktuace

v tomto podniku. Hodnoty, které budou k vypoctim pouzity jsou zobrazeny v Ptiloha A.

Kviili neuplnosti dat sledujicich pfic¢iny odchodu ze zamé&stnani nelze urcit fluktuaci
Zadouci a nezadouci. Zaroven neni mozné urcit pocet zaméstnanci, kteti z podniku odesli kvili
faktorim danym osobnostnimi charakteristikami pracovnikli (odchody do penze nebo
na matefskou dovolenou) a pii vypoctu ukazatele je vynechat. Podnik autorce sdélil, Ze se jedna

pouze o jednotky zamé&stnanct, proto by nem¢l mit zasadni vliv na vypoctené miry fluktuace.
5.1.1 Fluktuace podniku

Autorka vypocitd miry fluktuace zaméstnancti pomoci Vzorec 1 Armstronga a Taylora,
ktery je zminén v kapitole 1.4.1. Primérné pocty zameéstnancii pro jednotlivé roky budou

vypocitany dle Vzorec 6 pro vypocet geometrického priméru zminéného v kapitole 4.
Fluktuace za rok 2018

Na pocatku roku 2018 bylo v podniku XYZ zaméstndno 212 zaméstnancli a na konci
roku 223 zaméstnanct. Na zdkladé téchto tidajl je vypocitany primérny pocet zaméestnanct za

rok 2018, ten Cini 217,43 zamé&stnancu.
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Pro miru fluktuace je dilezity dalsi udaj, a to pocet odchozich zaméstnancii v tomto

roce. V roce 2018 z podniku odeslo 45 zaméstnancti. Mira fluktuace je vypoctena nasledovngé:

45
Mira fluktuace,y,g = 1743 x 100 = 20,7 %

Mira fluktuace za rok 2018 byla 20,7 %. Je to hodnota, ktera je o 5,7 % vy$si nez horni

limit zdravé miry fluktuace.
Fluktuace za rok 2019

Na pocatku roku 2019 bylo v podniku zaméstnano 223 zaméstnancti a na konci tohoto
obdobi 220 zaméstnancil. Na zaklad¢ téchto udaji je vypocitany praimérny pocet zaméstnanct,

ktery v tomto roce byl 221,49 zaméstnanc.

Vroce 2018 zpodniku odeslo 45 zaméstnancl, coz je stejny pocet jako v roce

pfedchozim. Mira fluktuace pro rok 2019 je vypoctena nasledovné:

45
Mira fluktuaceygi9 = 52149 x 100 = 20,3 %

V roce 2019 doséhla mira fluktuace 20,3 %, coz je 0 0,4 % méné neZ v roce 2018. Stale

je tato hodnota o 5,3 % vys8i nez horni hranice zdravé miry fluktuace.
Fluktuace za rok 2020

Na zacatku roku 2020 bylo v podniku zaméstnano 220 zaméstnancti a na konci tohoto
roku 243 zamé&stnanct. Z téchto udajl Ize vypocitat primérny pocet zaméstnanct za rok 2020,

ten byl 231,21 zaméstnancii.

Pro vypocet miry fluktuace je nutné urcit pocet odchozich zaméstnancii v roce 2020.
Z podniku v roce 2020 odeslo celkem 36 zaméstnanct. Mira fluktuace za rok 2020 je vypoctena

nasledovné:

36
Mira fluktuaceyg,g = 23121 x 100 = 15,6 %

Mira fluktuace za rok 2020 byla 15,6 %. Oproti roku 2020 se snizila o 4,7 %, ale je

0 0,6 % nad hranici zdravé miry fluktuace.
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Fluktuace za rok 2021

Pocatecni stav poctu zaméstnanct v roce 2021 byl 243 a na konci tohoto obdobi 247.
Z téchto udaji je vypocitan primérny pocet zaméstnanci za rok 2021, ten Cinil 244,49

zameéstnancu.

Z podniku odeslo 66 zaméstnancti, mira fluktuace pro tento rok byla vypoctena nasledovné:

66
Mira fluktuaceyg,, = 52449 X 100 = 26,9 %

Mira fluktuace v roce 2021 byla 26,9 %. Od roku 2020 se zvysila o 11,3 %, zaroven je

mira v roce 2021 o 11,9 % vy$8i neZ zdrava mira fluktuace.
Shrnuti podnikové fluktuace

Pro lepsi shrnuti fluktuace v celém podniku byly zjisténé miry fluktuace pfeneseny
na Graf 1. Fluktuace byla v letech 2018 az 2021 mezi 15,6 a 26,9 %. Nejniz$i mira fluktuace
byla v roce 2020 (15,6 %) a oproti roku 2019 se snizila o 4,7 %. Lze se jen domnivat, zda tento
pokles zapfi¢inila pandemie Covid-19, ktera v roce 2020 ovlivnila mnoho podnikil v Ceské
republice. Jistou spojitost tam hledat Ize, protoZe v nasledujicim roce 2021 fluktuace stoupla

o 11,3 % na doposud nejvyssi miru fluktuace za sledované obdobi a to na 26,9 %.

Primérné tempo rlstu, které¢ bylo ur€eno pomoci fetézovych indexi a geometrického

priméru ¢ini 9,1 %.

Mira fluktuace je dlouhodobé vysoka a dosahuje hodnot nad horni mirou zdravé
fluktuace. Proto je nutné analyzovat jeji pficiny a pfijmout urcitd opatieni, ktera fluktuaci snizi

na miru nezbytné nutnou.
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Mira fluktuace v letech 20182021
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Graf 1: Mira fluktuace v letech 2018-2021

Zdroj: vilastni zpracovani

5.1.2 Fluktuace dle divizi

Tato kapitola obsahuje miry fluktuace dle jednotlivych divizi. V pfedchozi kapitole byl

podrobné vysvétlen postup vypoctu, proto v této kapitole budou zobrazeny pouze vysledky.
Divize osobni dopravy

Graf 2 zobrazuje miry fluktuace v letech 2018 az 2021. Graf ukazuje, Ze mira fluktuace
se pohybovala mezi 6,1 a 22,4 %. Zna¢ny pokles fluktuace byl v roce 2020. Tento pokles
pravdépodobné zapfi¢inila pandemie Covid-19, kdy zaméstnani v osobni dopravé
predstavovalo alesponi ¢astecnou jistotu zaméstnani. V nasledujicim roce se mira fluktuace
zvysila 0 16,3 % a to na 22,4 % za rok. Zdravou miru fluktuace tato divize vykazovala v letech

2018 a 2020.

V divizi osobni dopravy nejcastéji dochdzi k odchodu zaméstnanct z pracovni pozice
fidi¢e, zaméstnanci z  ostatnich  pracovnich  pozic  odchazeji  minimalné.

(Interni materidly podniku, 2021)
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Fluktuace v divizi osobni dopravy v letech
2018-2021
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Graf 2: Fluktuace v divizi osobni dopravy v letech 2018-2021

Zdroj: vilastni zpracovani
Divize nakladni dopravy

Graf 3 zobrazuje miry fluktuace zaméstnancii v letech 2018 az 2021. Fluktuace se
v téchto letech pohybovala mezi 27,9 a 36,5 % (vzdy nad hranici zdravé miry fluktuace). V roce
2020, ktery byl zasaZzen Covidem-19 se fluktuace mirné€ zvysila, pravdépodobné kvili nejistoté

zaméstnani v oboru. V roce 2021 mira fluktuace klesla na nejniz$i miru za sledované obdobi.

Z divize nakladni dopravy odchdzeji nejCastéji zaméstnanci napozici fidice.
Zaméstnanci na ostatnich pracovnich pozicich spise neodchazi.

(Interni materidly podniku, 2021)

Fluktuace v divizi nakladni dopravy v
letech 2018-2021
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Graf 3: Fluktuace v divizi nakladni dopravy v letech 2018-2021

Zdroj: viastni zpracovani
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Divize celnich a logistickych sluzeb

Na Graf 4 jsou zobrazeny miry fluktuace v divizi celnich a logistickych sluzeb v letech
2018 az 2021. Mira fluktuace se v téchto letech pohybovala od 0 do 29,6 %. V této divizi doslo
v roce 2020 oproti predchozimu roku ke snizeni miry fluktuace. Vyrazny narist byl v letech

2019 a 2021, kdy v obou téchto obdobich fluktuace vzrostla zhruba o 20 %.

Tato divize je v poc¢tu zaméstnancii na predposlednim misté (v roce 2021 primérné
17 zaméstnancti), proto kazdy odchod ovlivni miru fluktuace. I pfes netiplnou evidenci piicin
odchodu bylo autorce managementem podniku sdéleno, Ze 90 % odchodl v této divizi je
z diivodu odchodu do penze nebo na matetfskou dovolenou. Nebylo vSak mozné urcit presny

pocet, proto muze byt mira fluktuace v této divizi velmi zkreslena.
V divizi celnich a logistickych sluzeb nelze ur€it, ze kterych pracovnich pozic

zaméstnanci odchézeji nejcastéji (Interni materidly podniku, 2021).

Fluktuace zaméstnancu v divizi celnich a
logistickych sluzeb v letech 2018-2021

Mira fluktuace (%)
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Graf 4: Fluktuace zaméstnancii v divizi celnich a logistickych sluzeb v letech 2018-2021
Zdroj: vlastni zpracovani
Technicka divize

Graf 5 zobrazuje miru fluktuace v technické divizi v letech 2018 az 2021. Mira
fluktuace se pohybovala mezi 16,1 a 40,7 %. K vyraznému naristu fluktuace o 21,7 % doslo

v roce 2021. Tato divize dlouhodob¢ vykazuje miru fluktuace vyssi, nez je jeji zdrava mira.

V technické divizi dochazi nej¢astéji k odchodu zaméstnancti z pracovni pozice opravar

(Interni materialy podniku, 2021).
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Fluktuace zaméstnancu v technické divizi v
letech 20182021
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Graf 5: Fluktuace zaméstnancu v technické divizi v letech 2018-2021

Zdroj: vilastni zpracovani
Reditelstvi

Graf 6 zobrazuje fluktuaci v divizi feditelstvi v letech 2018 az 2021. Fluktuace se
pohybovala mezi 0 az 20 %. Vzhledem k nizkému poctu zaméstnancti (primérné mezi 5 a 6 za
rok) kazda zmeéna tento ukazatel vyrazné ovlivni. I pfesto, Ze v letech 2018 a 2019 odesel pouze
1 zamé&stnanec, je fluktuace 20 %. V feditelstvi se ale v poslednich dvou letech fluktuace

zastavila na mire 0 %.

Fluktuace reditelstvi v letech
2018-2021
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Graf 6: Fluktuace feditelstvi v letech 20182021

Zdroj: vlastni zpracovani
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Shrnuti miry fluktuace dle divizi

Z vyse uvedenych mér fluktuace je patrné, ze vSechny divize (kromé¢ fteditelstvi)

v poslednim sledovaném roce 2021 mély miru fluktuace vyssi, nez je jeji zdrava mira.

V souhrnu miry fluktuace za cely podnik bylo spekulovano o tom, zda na snizeni miry
fluktuace méla vliv pandemie Covidu-19. Zaméstnanci totiz mohli mit obavy ze zmény
zaméstnani kviili nejisté situaci na trhu prace. Po zjisténi mér fluktuace dle divizi nelze potvrdit
pfimou spojitost, protoze v technické divizi a v divizi ndkladni dopravy se fluktuace v roce
2020 zvysila. U zbylych divizi se fluktuace bud’ snizila, nebo zlstala stejnd. Toto zjiSténi

potvrdilo odli$nost jednotlivych divizi, jak jiz bylo diive avizovano.

Pro spravné uréeni pficiny fluktuace je nutné pticiny zjisStovat i v jednotlivych divizich.
Nasledné je nutné pticiny fluktuace vyhodnotit a zvolit opatieni, kterd vysokou miru fluktuace

eliminuyji.
5.2 Index stability

Index stability urcuje, zda ma podnik vétsi problém udrZet si nové piichozi zaméstnance
nebo ty, kteti uZ v podniku néjakou dobu pracuji. Pro vypocet byl pouZzit Vzorec 4 z kapitoly

1.4.2 a zkoumana doba stability byla uréena na 1 rok.

Index je vypocitany k 31. 12. 2021, protoZe cilem jeho urceni je ziskdni obrazu o
soucasné situaci v podniku. Index je vypocitan pro jednotlivé divize kvlili mnohokrat zminéné

diverzité. K vypoctu jsou pouzity hodnoty uvedené v Ptiloha B.

Tabulka 5 zobrazuje indexy stability v roce 2021 za jednotlivé divize. Nejlepsi index
stability méla vroce 2021 divize fteditelstvi (100 %), nejhor$i index ma technicka
divize (69,4 %). Zjisténé indexy stability o situaci v podniku vypovidaji to, ze podnik ma spise
problém udrzet si pfichozi zaméstnance nez ty, ktefi jsou u spolecnosti zaméstnani déle nez

1 rok.
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Tabulka 5: Indexy stability pro jednotlivé divize v roce 2021

Divize Index stability 2021 (%)
Osobni doprava 85,8
Nakladni doprava 82,5
Celni a logistické sluzby 73,7
Technicka 69,4
Reditelstvi 100,0

Zdroj: vilastni zpracovani
5.3 Mira preziti

Mira pfeziti je poslednim ukazatelem, ktery pomahd ziskat lepsi obraz o fluktuaci

zaméstnancl v podniku. Vzorec 5, ktery bude pouzit pro vypocet je uveden v kapitole 1.4.3.

Mira pfeziti bude vypocitana pro cely podnik mezi lety 2018 az 2021 pro zhodnoceni
vyvoje tohoto ukazatele. Poté bude mira pteziti vypocitdna pro jednotlivé divize, a to za rok
2021. Urceni miry pfeziti pro tento rok je dilezité s ohledem na nutnost zmapovani soucasné

situace a nasledné vyvozeni zavéru.
5.3.1 Mira preziti podniku

Mira preziti mezi roky 2018 a 2021 byla vypocitana pomoci dat v Ptiloha C. Ukazatel

v tomto obdobi za cely podnik zobrazuje Graf 7.

Miry preziti ve sledovaném obdobi kolisaji pfiblizné okolo stejnych hodnot. V obdobi

sv v

ukazatel nabyl v roce 2018 (73,2 %) a nejvyssi ihned v nasledujicim roce 2019 (81 %). Od roku

2019 ma mira pfeziti sestupnou tendenci.

Nelze konstatovat, ze by podnik mél vyrazny problém s udrZzovanim pfichozich

zaméstnanct, ale sestupny trend tohoto ukazatele miize poukazovat na problém v budoucnu.
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Mira preziti v letech 2018-2021
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Graf 7: Mira preziti v letech 2018-2021

Zdroj: vilastni zpracovani

5.3.2 Mira preziti v roce 2021 dle divizi

Pro vypocty byly pouzity hodnoty z Piiloha D. Vypocitané miry preziti v roce 2021 dle

divizi zobrazuje Graf 8.

Z grafu vyplyva, ze vétsi ¢ast zaméstnancl v podniku zistane déle nez 1 rok. Mira
preziti byla v roce 2021 nejnizsi v divizi nakladni dopravy, kde 31 % zaméstnancti odeslo jiz
v prvnim roce. Naopak, nejvyssi mira byla v divizi celnich a logistickych sluzeb, ve které
setrvali vSichni pfichozi zaméstnanci. U divize feditelstvi nebyla mira pfeziti vypocitana,

protoze ve zkoumaném roce neméla zadné pfichozi zaméstnance.

Mira preziti v roce 2021 dle divizi
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Graf 8: Mira preziti v roce 2021 dle divizi

Zdroj: viastni zpracovani
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5.4 Naklady na fluktuaci

Autorka v této kapitole uré¢i ndklady spojené s fluktuaci pomoci odhadu nakladt
na piijeti a odchod zaméstnanci vroce 2021. Naklady budou urCeny pomoci piimych

a nepiimych nakladu.

Neni mozné urcit primérné naklady na fluktuaci na jednoho pracovnika za cely podnik,
protoze se z pohledu kvalifikace pracovni pozice velmi lisi a primér by byl zkresleny. Jedna se
zejména o naklady, které jsou spojené s piijetim na pracovni pozici fidi¢e. Proto vynalozené
naklady pro divize, jejiz zaméstnanci jsou fidi¢i (divize osobni a ndkladni dopravy) budou

stanoveny zvlast.
Naklady spojené s prijetim nového zaméstnance

Néklady jsou vyc¢isleny v Tabulka 6 a zahrnuji veskeré ndklady, které jsou vynaloZeny
na prijeti kazdého zaméstnance do podniku XYZ. Pfijeti nového zaméstnance zahrnuje naklady
na pfijimaci pohovor a na administrativu (tvorba pracovni smlouvy, vyplnéni tiskopisu pro ZP
a CSSZ, zavedeni do personalniho informaéniho systému). Pro tyto nakladové polozky byla
vypocitana superhrubd hodinova mzda pfisluSného zaméstnance. Déle naklady na vstupni
lékatskou prohlidku, vypis ze zdravotni dokumentace, Skoleni BOZP a PO a na OOPP. Celkem

naklady na pfijeti nového zamé&stnance ¢ini 4 436 K¢.

Tabulka 6: Naklady na pfijeti nového zaméstnance

Nikladové polozky Cas (hod) Na’zlk(lg)dy Celkem (K¢)
Ptijimaci pohovor 1 602 602
Administrativa 3 268 804
Vstupni 1ékatska prohlidka - 500 500
Vypis ze zdravotni dokumentace - 250 250
Skoleni BOZP a PO 1 280 280
OOPP - 2000 2000
Celkem - - 4 436

Zdroj: Zpracovano dle: Interni materialy podniku XYZ, 2021

V divizich osobni a ndkladni dopravy jsou mezi naklady navic zahrnuty nakladové
polozky zobrazené v Tabulka 7. V téchto divizich do nédkladovych polozek navic patii profesni

Skoleni fidi¢t a dopravné psychologické vysetieni. Tyto ndklady ¢ini 1 900 K¢ na jednoho
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ptijatého zaméstnance. V souctu s Tabulka 6 pfijeti nového zaméstnance v divizi ND a OD ¢ini

6 336 K¢.

Tabulka 7: Dalsi nakladové polozky spojené s nastupem zaméstnance v divizi ND a OD

Nakladové polozky Celkem (K¢)
Profesni Skoleni fidi¢t 400
Dopravné psychologické vySetieni 1 500
Celkem 1900

Zdroj: Zpracovano dle: Interni materialy podniku XYZ, 2021

Naklady na odchod zaméstnance

Mezi néklady na odchod zaméstnance patii pouze nédklady na administrativu. Mezi tyto
naklady patii poskytnuti vystupniho listu, potvrzeni o zaméstnani, potvrzeni o zdanitelnych
pfijmech, pracovni posudek a vyfazeni zaméstnance z persondlniho informacniho systému.
Tyto ukony trvaji pfiblizn€ 2 hodiny a superhrubd hodinova mzda zaméstnance je 268 K¢.

Néklady na odchod zaméstnance jsou celkem 536 K¢ (Interni materialy podniku XYZ, 2021).
Celkové naklady na fluktuaci v roce 2021

Autorka urcila pomoci vySe zjiSténych nékladovych polozek ndklady na fluktuaci
zaméstnancl v podniku XYZ. Jak jiZ bylo urceno v teoretické Casti této prace, nelze urcit
naklady zcela prfesné. Jedna se pouze o hruby odhad, nelze totiz vy¢islit strdveny cas
spolupracovnikli na zauceni, ztratu know-how pii odchodu zaméstnance, nebo néklady spojené

s rezignaci zaméstnance na plny pracovni vykon pted Gplnym odchodem z podniku.

Zjisténé nédklady urcuji spodni hranici ndkladd, které jsou na fluktuaci vynaloZeny.

V realit¢ mohou byt 1 nékolikrat vyssi.

Néklady zobrazuje Tabulka 8, kde jsou ndklady rozdéleny dle divizi. K vypoctu ndklada
byly pouzity pocty odchozich zaméstnancti, které jsou soucasti Piiloha A. Dale jsou pouzity

naklady na pfijeti a odchod zaméstnance, zminéné vyse v této kapitole.

Néklady na fluktuaci zaméstnanct byly nejvyssi v divizi osobni a nakladni dopravy,

a to 1 n€kolikandsobné v porovnani s ostatnimi divizemi.
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Tabulka 8: Naklady na fluktuaci v roce 2021 dle divizi

Divize Naklady (K¢)
Osobni doprava 178 672
Nakladni doprava 116 824
Celni a log. sluzby 24 860
Technicka 89 496
Celkem 409 852

Zdroj: vilastni zpracovani

Po zapocitani nakladl za vyuzivani sluzeb persondlni agentury ve vysi 110 000 K¢
a nakladl vynalozenych na naborové piispévky pro fidi¢e osobni a nakladni dopravy ve vysi

390 000 K¢ jsou néklady na fluktuaci zaméstnanct v roce 2021 ve vysi 909 852 K¢.
5.5 Zhodnoceni méreni fluktuace

Doslo k méfeni fluktuace pomoci: ukazatele fluktuace, indexu stability, miry pfeziti, a
to vletech 2018 az 2021. Dale byly ureny ndklady na fluktuaci v roce 2021. Nyni budou

strucné shrnuty zjisténé skutec¢nosti.

Mira fluktuace celého podniku byla ve sledovaném obdobi 2018 az 2021 vyssi nez
zdravd mira fluktuace. Bohuzel, neexistuji Uplnd data, ktera by mohla stanovit to, zda jde
o fluktuaci Zadouci nebo nezadouci. Mira fluktuace dle divizi odhalila diametralni rozdily mezi
témito divizemi. N&které divize maji fluktuaci az 40 % za rok, jiné az o polovinu niz8i nebo
nulovou. Dale bylo zji§téno, ze nejvyssi mira fluktuace je na pracovnich pozicich fidice

a opravare.

Index stability odhalil, Ze podnik ma spiSe problém udrZet si nov¢ ptichozi zaméstnance
nez ty, ktefi jsou v podniku jiz néjakou dobu zameéstnani. Mira pteziti vSak urcila, ze ptiblizné
75 % zaméstnanct v podniku setrvava i po jednom roce. V tomto se tyto dva ukazatelé vylucuji.

Po zhodnoceni téchto tfi ukazateli 1ze konstatovat, Ze fluktuace mize byt pro podnik

wrwe

zamestnancu (pfiblizn€ 25 % ro¢né), tak 1 kazdoro¢nim odchodem ¢ésti zaméstnanct, kteti byli

v podniku zamé&stnani delsi dobu, nez je 1 rok.

Pfi urceni ndkladi na fluktuaci v roce 2021 bylo zjisténo, Ze je diametralni rozdil

ve vynalozenych ndkladech v divizich osobni a nakladni dopravy oproti ostatnim divizim.

57



Tento rozdil je zpisoben naklady na rizna skoleni, ktera jsou spojena s profesi fidice. I ptesto,
ze tyto dvé divize nemély v roce 2021 nejvyssi miru fluktuace v porovnani s ostatnimi, ndklady
na odchod zaméstnanci jsou v nich nejvyssi. V souvislosti se situaci na trhu préce
a nedostatkem tidi¢t je nutné fidice dlouhodobé udrzovat. Nejen, ze podnik nebude nucen celit
problémiim souvisejicim s timto nedostatkem na trhu, ale zdroven snizi ndklady na fluktuaci,

které by bylo mozné vyuzit ucelnéji v oblasti udrzovani zaméestnanc.

Naklady, které byly vynalozeny na fluktuaci zaméstnancii v technické divizi a divizi
celnich a logistickych sluzeb nelze porovnavat s ostatnimi divizemi, pravé kvili zminénym
nakladiim spojenym s profesi fidi¢e. Fluktuace v technické divizi a divizi celnich a logistickych
sluZzeb sice nezplsobuje vysoké ndklady, ale mize mit negativni vliv na image podniku

a v budoucnu mtiZze zptisobovat nezdjem potencialnich zaméstnancti o praci v tomto podniku.

Na zaklad¢ vySe uvedenych skutecnosti je vhodné, aby byly analyzovany pficiny
fluktuace, a to vjednotlivych divizich. Dale by mél podnik zah4ajit ukony vedouci

k dlouhodobému udrZzovani zameéstnancu a snizovani fluktuace.
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6 ANALYZA PRICIN FLUKTUACE

Tato kapitola obsahuje zjistovani pficin fluktuace, a to jak ze strany podniku,
tak ze strany byvalych zaméstnancti. V obou téchto pohledech jsou zjisténé piic¢iny rozdéleny
do problematickych oblasti. Dale dochazi k porovnani téchto dvou stran a zhodnoceni soucasné

situace.

Zjisténi a zhodnoceni pficin fluktuace je kliCové pro urCeni opatieni, kterd je nutné
v souvislosti s vysokou fluktuaci realizovat. K zjistovani pticin fluktuace ze strany podniku byl
pouzit rozhovor s fediteli jednotlivych divizi. Rozhovory probehly 23. 2. 2022 a jeden rozhovor

trval zhruba 30 minut. Kladené otazky jsou soucasti Piiloha E.

K zjistovani pficin fluktuace ze strany byvalych zaméstnanct autorka pouzila rozhovor.
Cilem dotazovani byvalych zaméstnancti bylo zjistit pficiny fluktuace a jejich propojeni
s oblastmi motivace, vztahi na pracovisti, odménovani a péce o zaméstnance v podniku XYZ.
Na zéklad¢ zjisténych skutecnosti autorka bude schopna urcit nejen pfic¢iny odchodu,

ale 1 vazeb, které k odchodiim vedly.

Autorka telefonicky oslovila 60 zaméstnanct z celkovych 66, ktefi z podniku odesli
v roce 2021. Celkem 37 respondentil bylo ochotno odpovédét na otazky, coz je 56 % odchozich

zameéstnancu.

K telefonickému dotazovani doslo ve dnech 14. az 18. 2. 2022, 28. 2. az 4. 3. a 21. az
25.3. 2022. Jeden rozhovor trval pfiblizn€¢ 10 minut a respondentiim byly kladeny otazky, které
jsou soucasti Pfilohy F. Dale budou interpretovany pouze otazky, které identifikovaly pfic¢iny

fluktuace.

Autorka ziskala odpovédi od 14 byvalych zaméstnancli divize osobni dopravy,
10 byvalych zaméstnanct divize nakladni dopravy, 2 byvalych zaméstnanct divize celnich,

logistickych sluzeb a 11 byvalych zaméstnancl technické divize.
6.1 Priciny fluktuace dle podniku

Soucasti této kapitoly je zjistovani pficin fluktuace v podniku dle divizi. Rozhovory

s fediteli divizi budou zestru¢nény.
Rozhovor s Feditelem divize osobni dopravy

U otazek tykajicich se odchodu zaméstnancli bylo zjisténo, ze pred rozhodnutim

zaméstnance odejit, signalizuje svou nespokojenost. Pfi vyjadfeni nespokojenosti je snaha
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ptedejit odchodu zaméstnance. Ve vétsSin€é pripadi nedochdzi k nenadalym odchodim

zaméstnancd, ale odchod je vysledkem dlouhodobého stavu nespokojenosti.

V ptipad¢, Ze zaméstnanec projevi vili podnik opustit, je s nim veden rozhovor.
U technickohospodaiskych pracovnikll (dale jen THP) je snaha o rozebrani problému, ktery
zaméstnance tizi a snaha o rekonfiguraci problematického procesu. U fidic¢l je téZ snaha
o vyhovéni jejich pozadavkim. Jedna se naptiklad o nabidnuti jiné obsluhované trasy.
Nedochazi vsak k nabidnuti vy$$i mzdy, a to ani kdyZz je zvySeni pozadovano ze strany

zameéstnance.

Mezi nejcastéjsi pfic¢iny fluktuace v této divizi byly u THP zatazeny stres, vysoké
naroky a naro¢na prace s lidmi. U fidict se nejcastéji jedna o vysokou ¢asovou naroc¢nost, brzké
zacatky a pozdni konce smén. Déle se jedna o nedostate¢né financni ohodnoceni nebo Spatné
vztahy s nadiizenym. Reditel nezaznamenal jako diivod odchodu $patny vztah s kolegy.
I ptesto, Ze patii mezi ptic¢iny fluktuace nedostatecné finanni ohodnoceni, zaméstnanci se dle

teditele této divize vyjadiuji kladné (THP) 1 neutralné (fidici).

Zaméstnance v podniku dle managementu dlouhodobé drZi stabilita podniku, rodinné
prostiedi a pfiméa vazba mezi managementem a zamé&stnanci. Dale se jednd o zdzemi, kdy se
vSe potiebné nachazi v sidle spolecnosti a problémy souvisejici s pracovni naplni 1ze vytesit

ihned.

Pro udrZzovani zaméstnanctll jsou vyuZivany zaméstnanecké vyhody a podnikové akce.

Firemni akce byly v letech 2020 a 2021 zruSeny kviili pandemii.

Zaméstnanci Casto z fad benefith Zadaji o zavedeni pfispévkil na zivotni pojiSténi,
dopliikové penzijni spoieni a vice dni dovolené. Sick days (dny zdravotniho volna) nejsou dle
teditele u fidic¢h realizovatelné, protoZe je velmi sloZité z hodiny na hodinu feSit vypadek

(Reditel divize osobni dopravy, 2022).
Rozhovor s Feditelem divize nakladni dopravy

Pti plisobeni soucasného fidi¢e udajné nedoslo k odchodu THP (za posledni zhruba
2 roky), za jeho pusobeni odesli pouze fidi¢i ndkladni dopravy. U fidici nedochazi
k nenadalému odchodu, ale delsi dobu vyjadiuji svou nespokojenost. Pii vyjadieni viile odejit
dochazi k osobni schiizce, pti které je snaha najit priise¢ik moznosti obou stran. Nejcastéji se

jedné o nespokojenost se mzdou a praci o vikendu.
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Jako nejcastéjsi pfi¢iny odchodu zaméstnanci byly stanoveny odchody do penze,
nespokojenost s pracovni dobou (prace o vikendech) a mzda. Zaméstnanci se udajné domnivaji,

ze u konkurence budou 1épe finan¢né€ ohodnoceni.

Dle teditele divize v podniku zaméstnance nejvice drzi stabilita podniku a tymovy duch.
Benefity by do hlavnich divodu, pro¢ lidé v podniku setrvavaji nezatadil, protoze jich neni

mnoho.

Za nastroje k udrzovani zaméstnancti povazuje firemni akce (pfed pandemii), ptijemné
pracovni prostiedi a do jisté miry i mzdovou politiku, ktera je vSak hodné ovlivnéna tlakem

odvétvi a doby.

Pracovnici této divize se moc nezmiiuji o pozadovanych benefitech, protoze nevéti
zavedeni novych benefitl dle jejich pozadavku. Pokud se nékdy zminili, jednalo se o vice dni

dovolené a piispévku na doplitkové penzijni spofeni (Reditel divize nakladni dopravy, 2022).
Rozhovor s Feditelem celnich a logistickych sluzeb

Nedochazi k vystupnim pohovorim se zaméstnanci. U otazky tykajici se toho, zda
zamestnanci odchazeji nenadale, nebo po delsi dobé bylo odpovézeno, ze zaméstnanci spise

neodchazeji. A pokud ano, tak je to dlouhodob¢ signalizovéno.

Mezi nejcastéjsi divody odchodu se tadi odchody kviili zdravotnim problémtim nebo
do penze. VSem odchozim zaméstnanciim pfi avizovani odchodu je nabidnuta prace na dohodu

nebo zkraceny tivazek.

Zaméstnance této divize v podniku dle jeho ndzoru drzi nejvice kolektiv, mzdu udajné

zamestnanci nevnimaji jako tolik dilezité.

Dle teditele divize by zamé&stnanci uvitali nové benefity, ale neni to pro né klicova véc,
ktera by je nutila pfemysSlet o odchodu zpodniku. Konkrétné se nevyjadiuji

(Reditel divize celnich a logistickych sluzeb, 2022).
Rozhovor s Feditelem technické divize

Zaméstnanci podavaji vypoveéd nenadéle. Nejdiive ji podaji a aZ poté jsou ochotni fesit
davody, které je k tomu vedly. Toto je velkd zména oproti minulosti, kdy zaméstnanci avizovali

svlj odchod pted podanim vypovédi.
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Se zaméstnanci, ktefi chtéji odejit je veden rozhovor pouze v piipadé, Ze zaméstnanec

ma zajem o praci a podnik je s jeho pifistupem a praci spokojen.

Mezi nejcastéjsi ditvody odchodu patii nedostate¢né financni ohodnoceni, pfili§ vysoka
ocekavani ze strany zaméstnance a nezdjem o profesi ze strany mladych lidi. Dfive mezi tyto
davody pattily zastaralé dilny a jejich vybaveni, ty jsou nyni moderni, proto tento diivod uz
nemuze dovolit zvySit mzdy, protoze nespada pod autorizované servisy a nemtiZze stanovit tak
vysoké hodinové sazby u zakazek. Ze strany autorizovanych servistt dochazi k ,,ptetahovani*
zameéstnanc, ktefi jsou schopni nabidnout az o0 20 000 K¢ vyssi mésiéni mzdu. Konkurence je

v okoli pfili§ vysoka.

Dle teditele divize v podniku zaméstnance nejvice drzi stabilita spolecnosti a jistota

mzdy. Zéaroven si mysli, Ze dlouhodobé zaméstnani nemaji z4jem ménit zaméstnani.

Zaméstnanci se Casto se ptaji na zavedeni pfispévku na penzijni pfipojisténi.

(Reditel technické divize, 2022)
6.2 Priciny fluktuace dle byvalych zaméstnanci

Soucasti této kapitoly je zjiStovani piicin fluktuace v podniku na zakladé rozhovora

s byvalymi zaméstnanci. V podkapitolach jsou shrnuty ziskané odpovédi.
Diivody setrvani v podniku a pri¢iny odchodu

Prvni otdzka se veénovala skutecnostem, které respondenti nejvice na byvalém
zaméstnavateli ocenili a kvlli kterym v podniku po urcitou dobu setrvali. Respondentiim bylo
nabidnuto n€kolik moznosti odpovédi, ze které si méli bud’ jednu vybrat, nebo urcit svou

vlastni. Vysledky zobrazuje Graf 9.

Autorka na zdkladé odpovédi respondentl zjistila, Ze dvéma hlavnimi divody pro
setrvani v podniku XYZ jsou pracovni kolektiv a stabilita podniku. Tteti nejpocetnéjsi
variantou odpovédi byl smysl prace. Dalsi divody byly zvoleny pouze jednou, jednalo se
o setrvani kvuli nadfizenému, pracovni dob¢, nebo také zaméstnance v podniku nedrzelo nic.

Respondenti ¢asto uvadeéli, ze nejvice ocenili pfesné dodrzovani vyplatniho terminu.
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Diivody k setrvani v podniku

OSOBNI DOPRAVA
NAKLADNI DOPRAVA
CELNI A LOG. SLUZBY

TECHNICKA

m Kolektiv ®Stabilita ~ Smysl prace ™ Jiné

Graf 9: Divody k setrvani v podniku
Zdroj: vilastni zpracovani

Naésledujici otazka se tykala samotného diivodu odchodu respondentli ze zamé&stnani.

Ziskané odpovédi zobrazuje Graf 10. V tomto piipadé se v divizich odpovédi velmi lisily.

V divizi osobni dopravy doslo nejcastéji k odchodu kviili nadfizenému nebo z diivodu
odchodu do penze. DalSimi nejcastéjSimi pfi€inami byly mzda a pracovni doba. Jednotky
respondentli odpovédély, Ze pticinou odchodu byl kolektiv, syndrom vyhoteni, nedostatecné
stabilita podniku a zdravotni diivody. Co se tyka pracovni doby, fidicim nejcastéji vadila prace

o vikendech a planovani smén pouze par dni doptedu.

Z divize nakladni dopravy respondenti nejcastéji odeSli kvili nizké mzdé
a nadfizenému. Dle nékolika respondentim se nadfizeny choval velmi neprofesionalné.
Dalsimi pfi¢inami odchodl byly pracovni doba, vzdalenost bydlist¢ a zdravotni divody.
Respondenti uvedli, Ze odchod byl zplisoben nahlym sniZenim mzdy, pokud by mzda sniZena

nebyla, nikdy by tidajné z tohoto podniku neodesli.

Z divize celnich a logistickych sluzeb vSichni respondenti odpovédéli, Ze divodem

jejich odchodu byl odchod do penze nebo na matetskou dovolenou.

NejcastéjSim diivodem odchodu respondentii z technické divize byl Spatny vztah
s nadfizenym, nizkd mzda a pracovni doba. Déle respondenti odesli kviili zastaralym postuptim

pfi vykonu prace a vzdalenosti bydliste.
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Pric¢iny odchodi

OSOBNI DOPRAVA

, , I
NAKLADNI DOPRAVA

CELNI A LOG. SLUZBY

TECHNICKA

® Nadtizeny ™ Mzda Pracovni doba ® Penze/mateiska Jiné

Graf 10: Priciny odchodua
Zdroj: vilastni zpracovani

V nésledujici otazce byla snaha autorky zjistit, jaky impuls by vedl ke zmén¢ rozhodnuti

z podniku odejit. Zjisténé informace jsou zobrazené na Graf 11.

Na zéklad¢ odpovédi bylo zjisténo, ze ke zméné rozhodnuti respondenta by doslo
v piipad¢, kdy by se zlepsil pfistup nadiizeného k podiizenym. Déle by zaméstnanci setrvali
v podniku v ptipadé, kdy by doslo ke zlepSeni poskytovanych benefit, které vnimaji neutralné
pravé kvuli tomu, ze jich neni mnoho. Zvyseni mzdy jako impuls pro zménu rozhodnuti by

fungoval hlavné respondentt z divize nakladni dopravy.

Dalsi impulsy, které by zaméstnance odradily od odchodu z podniku XYZ se objevovaly
jen jednotkové. Ridi¢i by zlstali v piipads, ze by méli dané pevné smény a byla by jim
prizptisobena obsluhovana trasa. V technické divizi by rozhodnuti zvratila zména zastaralych
postupli. Respondenti také odpovédeli, Zze by jejich rozhodnuti nezménilo nic, ale takto

odpovédéli pouze respondenti, kteti odesli do penze, nebo na matefskou dovolenou.
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Zména rozhodnuti respondenta

OSOBNI DOPRAVA 5 |
) i | |
NAKLADNi DOPRAVA
CELNI A LOG. SLUZBY
TECHNICKA
I I I

m ZlepSeni ptistupu nadiizen¢ho ™ Zvyseni mzdy  ZlepSeni benefiti ™ Jiné

Graf 11: Zména rozhodnuti respondenta

Zdroj: vilastni zpracovani

Vztahy na pracovisti a odménovani

Podkapitola shrnuje odpovédi tykajici se vztahti na pracovisti a odménovani. Autorka
v predchozi podkapitole jako jednu z nejéastéjSich pfi¢in odchodl respondenti identifikovala
Spatny vztah s pfimym nadfizenym. Zaroven bylo zjiSté€no, Ze by zlepSeni piistupu nadtizenych
zménilo rozhodnuti z podniku odejit, proto autorka zaradila do rozhovoru otazky tykajici se
motivace a vztahl na pracovisti. Déale bylo zjisténo, Ze by ve velké mife odchody zvratilo
zlepSeni benefitd, v mensi zvySeni mzdy. Proto budou prezentovany piehledy ziskanych

informaci prave z téchto oblasti.

Tato otdzka se zabyva tim, zda zamé&stnanci pocit'uji jakoukoli motivaci ze strany svého
primého nadfizeného. Konkrétné se autorka respondenti tazala, zda jim jejich pfimy nadtizeny
pravidelné podé€kuje nebo je pochvali za odvedenou praci. Zjisténé vysledky jsou zobrazeny

na Graf 12.

Ve vSech divizich kromé divize nékladni dopravy se respondenti ve vétSin¢ citili
motivovani. Tito respondenti ¢asto chvalili lidsky pfistup a i fakt, Ze je pfimy nadfizeny
motivoval 1 pfed ostatnimi kolegy. Naopak, respondenti, kteti sdélili, Ze se necitili motivovani

zduraznili, Ze k motivaci dochazelo pouze ve zkusebni dob¢ a nésledné jiz ne.
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Motivace na pracovisti

OSOBNi DOPRAVA
NAKLADNI DOPRAVA
CELNI A LOG. SLUZBY

TECHNICKA

® Ano ®Ne

Graf 12: Motivace na pracovisti

Zdroj: vilastni zpracovani

Dalsi otazka se tykala zajmu piimého nadiizeného o nazor svych podiizenych pfti feSeni

jakéhokoli problému. Odpovédi jsou zobrazeny na Graf 13.

Ve vsech divizich (kromé technické) dle respondentii pievldda zdjem o nazor
podfizenych pii feSeni problémil. V technické divizi bylo zjiSténo, ze dle respondentli pifimy

nadfizeny nema o nazor zameéstnancli zajem.

Respondenti také vyjadrili obavy sdélit svlij nazor svému nadiizenému.

Zajem o nazor podrizenych
OSOBNi DOPRAVA
NAKLADNI DOPRAVA

CELNI A LOG. SLUZBY

TECHNICKA

® Ano ®Ne

Graf 13: Zajem o nazor podtizenych

Zdroj: vilastni zpracovani

Dalsi otazka, tykajici se dobrovolné péce o zaméstnance se tykala benefitd, které by

respondenti pozadovali a které by vedly k jejich dlouhodobému udrzeni v zaméstnani.
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Respondenti ¢asto hodnotili benefity, které v dobé jejich zaméstnani podnik nabizel,
a to negativné. Ridi¢i byli nespokojeni s vysi naborového piispévku. Na zakladé jejich
vyjadieni lze konstatovat, Ze tyto benefity na né neplisobily stabiliza¢né€. Naopak, zaméstnanci
velmi kladné€ hodnotili moZnost zakoupeni rezijni jizdenky a pojisténi odpoveédnosti pii vykonu

povolani.

Z odpovédi na Graf 14 je patrné, Ze respondenti by nejvice uvitali prispévek na penzijni
ptipojisténi (73 % respondentd), sick days (11 % respondentll) nebo navySeni dovolené

na 25 dni (16 % respondenta).

Pozadované benefity

OSOBNI DOPRAVA
NAKLADNI DOPRAVA
CELNI A LOG. SLUZBY

TECHNICKA

m Prispévek na penzijni pfip. ™ Sick days 25 dni dovolené

Graf 14: Pozadované benefity
Zdroj: vilastni zpracovani

Jako posledni byla zjisStovana spokojenost se mzdou. Vysledky vyzkumu zobrazuje

QGraf 15.

Na zaklad¢ zjisténych informaci bylo 35 % zaméstnancii se mzdou spokojeno a 65 %

respondentll nespokojeno.
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Spokojenost se mzdou

OSOBNI DOPRAVA
NAKLADNI DOPRAVA
CELNI A LOG. SLUZBY

TECHNICKA

® Ano ®Ne

Graf 15: Spokojenost se mzdou
Zdroj: vilastni zpracovani
6.3 Zhodnoceni pricin fluktuace

Byly zjistény pficiny fluktuace jak zpohledu podniku, tak zpohledu byvalych

zaméstnancu.

Zjisténé informace tykajici se fluktuace z pohledu byvalych zaméstnanct se v nékterych
ptipadech shoduji se skutenostmi, které autorce sdélili feditelé jednotlivych divizi pii
rozhovorech. Podnik si je védom pouze nékterych skutecnosti, které vysokou miru fluktuace

zpusobuji.

V divizi celnich a logistickych sluZeb respondenti odesli pouze z diivodu odchodu do
penze nebo na matetskou dovolenou. Odchod téchto zaméstnanct nebylo mozné zvratit, proto

jim ve shrnuti nebude vénovana pozornost.

Jako divody k setrvani podniku oznacil management dobry kolektiv a zazemi stabilniho
podniku. Lze tvrdit, Ze tyto skutecnosti zaméstnanci vnimaji, nebot’ je za zasadni oznacili
1 s odstupem Casu zaméstnanci, ktefi jiZ v podniku nepracuji. Z tohoto zjisténi plyne fakt, ze
1 presto, Ze zaméstnanci dobry kolektiv a stabilitu vnimaji, neni to pro né¢ dostate¢né pro

dlouhodobé setrvani v podniku XYZ.

Nazory téchto dvou stran se mirné lisi v pfi¢inach odchodti. Reditelé divizi autorce
sdélili, Ze vétSina zaméstnancii odchézi za vyssi mzdou. To se potvrdilo pouze v divizi ndkladni
dopravy. Dotazovanim bylo zjisténo, Ze v divizich osobni a ndkladni dopravy a divizi technické

respondenti odesli ve vétsim mnozstvi kvilli §patnému vztahu s nadiizenym. Spatny vztah byl
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podle dalSich zjisténi pravdépodobné zplisoben nedostatkem motivace a zdjmu o ndzor

podtizenych.

Pti porovnéni obou pohledl byly zjistény rozdily pravé ve skute¢nostech, kterda by
rozhodnuti odejit z podniku zménila. I pfesto, ze zaméstnanci vyjadiili nespokojenost s vysi
mzdy, pfi zjisStovani skutecnosti, kterd by jejich rozhodnuti zménila bylo zvyseni mzdy vedlejsi
(krom¢ divize nakladni dopravy). Zaméstnanci by vice nez zvySeni mzdy uvitali zlepSeni
pristupu jejich pfimého nadfizeného, zlepSeni zaméstnaneckych vyhod (ptispévek na penzijni

ptipojisténi, vice dni dovolené nebo dny zdravotniho volna) a dal$ich skutecnosti.

V podniku dochézi pravidelné ke zvySovani mezd, i pfesto ma fluktuace rostouci trend.
Na zaklad¢ ziskanych informaci v teoretické casti této prace zvySovani mezd nema dlouhodoby
vliv na udrzovani zaméstnanct. Z tohoto diivodu autorka nedoporucuje zvySovani mezd zaradit
mezi navrhy, které budou mit za cil snizeni fluktuace v podniku XYZ. Naopak, autorka
doporucuje zavést opatieni, kterd se tykaji zlepSovani vztahli na pracovisti a ipravy a zavedeni

novych benefitd.

Na zaklad€ analyzy pficin odchodi 1ze konstatovat, Ze management si je védom pficin
fluktuace pouze povrchové, proto by mél zavést urcita opatieni, kterd podniku pomohou lépe
analyzovat pri¢iny odchodil ze zaméstnani. Jedin¢ takto 1ze dlouhodob¢ analyzovat, a nasledné

eliminovat pficiny fluktuace v podniku.

Na zavér zhodnoceni pficin fluktuace 1ze konstatovat, Ze pfic¢iny fluktuace v podniku
XYZ jsou zpusobeny faktory danymi osobnostnimi charakteristikami pracovnikd, podnikové

a mimopodnikové povahy.
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7 DOPORUCENI KE SNIiZENI FLUKTUACE

Cilem této kapitoly je stanovit doporuceni, kterad ptispé&ji k eliminaci vysoké fluktuace

zaméstnanct v podniku XYZ s diirazem na budovéani dlouhodobych vztahti se zaméstnanci.

Doporuceni budou stanovena na zakladé méteni fluktuace a analyze jejich pficin.
Konkrétné se jedna o doporuceni tykajici se zlepseni sledovani fluktuace, vztahti na pracovisti,

péce o zaméstnance a jejich informovani.
7.1 ZlepSeni sledovani fluktuace

Autorka na zaklad¢ zjisténych informaci doporucuje podniku XYZ nasledujicimi
nastroji zlepsit sledovani fluktuace. Zaroven lze pomoci téchto opatieni sledovat t¢innost vSech

navrzenych opatieni.
Urceni druhii fluktuace

Autorka doporucuje, aby podnik vedl plnou evidenci fluktuace. Doposud jsou divody
ukonceni evidovany pouze dle Zakoniku prace. V jednotkach ptipadii neni evidovan divod

viibec. Tyto informace jsou evidovany v personalnim informa¢nim systému.

Do evidence fluktuace autorka doporucuje zatfadit 1 rozdéleni na fluktuaci Zadouci
a nezadouci. Zjisténi téchto informaci zpfesiuje ukazatel miry fluktuace a poskytuje podniku

cenn¢ informace, které ma moznost pouzit pii jejim zhodnoceni.

Toto doporuceni nezplisobuje zadné ndklady. Zadani pficiny fluktuace zabere pouze
nékolik minut a néklady s tim spojené jsou soucasti Casu, ktery je vynalozen na vytazeni

zameéstnance z evidence.
Vystupni dotaznik

K zjistovani konkrétnich pfi¢in fluktuace autorka doporucuje sestavit vystupni
dotaznik, ktery bude mit moZnost vyplnit zaméstnanec, ktery z podniku odchazi. Cilem tohoto
dotazniku je pfiblizit pfi¢iny odchodu zaméstnancli z podniku a pravidelné tyto pficCiny

monitorovat.

Podnik ma moZznost vyuZzit dotaznik, ktery autorka pouzila pfi dotazovani byvalych
zaméstnanct. Ten je soucasti Priloha F. Pokud by si podnik vytvofil vlastni dotaznik, Cas
straveny jeho vytvofenim je ptiblizné 2 hodiny. Mzdové ndklady na jeho zpracovani by Cinily

536 K¢.
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Naklady na tisk jedné strany jsou 2 K&, za jeden dvoustranny vytisk je cena 4 K¢. Pokud
by doslo k poskytnuti dotazniku odchozim zaméstnancim v roce 2021, bylo by potieba 63 kust

dotazniku. Cena za tisk by byla 252 K¢.

Z diivodu zachovani anonymity by byla pofizend specidlni schranka na vystupni

dotazniky. Pofizovaci cena této schranky je 390 K¢.

K vyhodnocovani dotaznikt by dochdzelo v intervalu 6 mésicli, aby bylo mozné operativné
reagovat na zjisténé pti¢iny. Vyhodnoceni trva primérné 5 hodin, tedy 10 hodin ro¢n¢. Rocni

naklady na vyhodnoceni jsou 2 680 K¢.

V roce zavedeni vystupnich dotazniki ¢ini naklady 3 858 K¢, v dal$ich letech primérné

2 932 K¢ (cena je ocisténa o naklady na vytvofeni dotazniku a potizovaci naklady na schranku).
7.2 Vztahy na pracovisti

Spatny vztah s nadfizenym patiil mezi hlavni pfi¢iny odchodu respondenti. Bylo
zjiSténo, ze néktefi zaméstnanci se necitili dostate¢né motivovani a ze strany nadfizen¢ho

nevnimali z&jem o jejich nazor.

Autorka na zéklad¢ zjisténych informaci doporucuje liniovym manazeriim vybranych
divizi absolvovat kurz, ktery je zaméteny na vedeni a motivaci lidi na pracovisti. Konkrétné se
jedna o piimé nadfizené fidi€h a opravaii z divizi osobni, ndkladni dopravy a zdivize
technické. Vztahy na pracovisti jsou dle Bednatova trojihelniku jednim ze zésadnich bodi pro

udrzovani zaméstnancti a vzdy je prostor pro jejich zlepSovani.
Kurz ,,Vedeni, komunikace a motivace lidi pro mistry*

Byl zvolen kurz od spolecnosti TSM, s. r. 0. v Brn¢, ktery je zaméfeny pro mistry
ve vyrobé, sluzbach, vedouci smén nebo vedouci provozu. Neni tedy vhodny pouze pro mistry,
ale 1 pro jiné vedouci pracovniky, ktefi vedou, komunikuji a motivuji své podtizené. Kurz se

konkrétné vénuje naslouchani, motiva¢nim faktorim a obtiznym typtim pracovniktm.

Cena kurzu je 2 100 K¢ za osobu a soucasti ceny je pisemny materidl, obéd a kava
(TSM kurzy, 2022). Vzhledem k tomu, Ze se jedna o Skoleni, které rozSifuje kvalifikaci

zaméstnancl, ma podnik XYZ moznost snizit si o tyto naklady danovy zaklad.

Autorka doporucuje absolvovani tohoto kurzu pfimym nadfizenym na pozicich fidict
a opravart napfi¢ divizemi. Jedna se celkem o 11 zaméstnancti. Naklady na absolvovani tohoto
kurzu jsou 23 100 K¢.
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Absolvovani tohoto kurzu je dobrym startovnim bodem pro zménu pfistupu nadfizenych
zaméstnancl ke svym podiizenym. Zaroven ptispéje k budovani dlouhodobych profesionalnich

vztahll na pracovisti.
Podnikové akce

V podniku pied pandemii Covid-19 probihaly dvé podnikové akce ro¢né, a to vanocni
vecirek a letni grilovani. Autorka proto doporucuje v dalsich letech tyto firemni akce obnovit,
jelikoz maji zasadni vliv na stmelovani kolektivu a dle managementu tento ukol v minulosti

spliiovaly.

V ptipadé obnoveni vano¢niho vecirku by naklady mohly byt nésledujici. Primérné se
cena na osobu v pripadé rautu pohybuje okolo 800 K¢. V ptipadé 100 % ucasti zaméstnanci by
byly celkové naklady na obcerstveni pii prumérném poctu 245 zaméstnanci 196 000 K¢. Déle
autorka do ndkladli zahrnuje najemné prostorit ve vysi 10 000 K¢&. V ptipadé€, Ze by podnik
kazdému zaméstnanci vénoval symbolicky darek ve vysi 500 K¢ (napft. sada kvalitnich vin,

ko$ s potravinami nebo degusta¢ni balicek ¢okolad), ndklady na darky by ¢inily 122 500 K¢.

Celkové naklady na podnikovou akci jsou pfiblizn¢ 328 500 K¢. Tyto naklady neni

mozné uplatnit jako danové uznatelné.

V piipad€ vyuziti tohoto opatfeni jsou naklady na podnikovou akci stale nizs§i nez

naklady vynalozené na vysokou fluktuaci.
Schranka pochval a pfipominek

Autorka dale doporucuje zfizeni schranky na pochvaly a pfipominky, a to na zakladé
zjisténych informaci pii analyze pfic¢in fluktuace ze strany byvalych zaméstnanci. Nekteti
byvali zaméstnanci se obavali vyslovit nahlas sviij nazor, proto je navrhnuta i moZnost jej

anonymn¢ sdélit.

Pofizovaci naklady na schranku jsou 390 K¢. Zpracovanim pochval a pfipominek by

byl povéten odpovédny pracovnik, ktery by nasledné informace sd€lil ptijemci.
7.3 Péce 0 zaméstnance

Byvali zaméstnanci vyjadfili nespokojenost s vy$i naborového piispeévku (fidici)
a s absenci nékterych benefitl. Pro Gpravu byl vybran néborovy pfispévek, pro zavedeni
mésicni prispévek na penzijni pfipojisténi (doplikové penzijni spoteni), a to na zaklad¢ analyzy
pricin fluktuace ze strany byvalych zaméstnancti podniku XYZ.
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Uprava naborového prispévku

Autorka provéfila vysi naborového piispévku u ostatnich podnikii v tomto odvétvi
a regionu. Bylo zjisténo, Ze jednorazové naborové piispévky pro fidice nakladni a osobni
dopravy se pohybuji mezi 15 000-20 000 K¢. Poskytovany naborovy ptispévek podnikem XYZ
ve vysi 10 000 K¢ je pod hranici, kterou urcuje konkurence. Na zakladé téchto zjisténi autorka

doporucuje, aby byl naborovy piispévek zvysen na ¢astku minimalné 15 000 K¢.

Autorka déle provétila dobu, po kterou je zaméstnanec povinen alikvotni Cast
naborového ptispévku zaméstnavateli vratit. Podrobné&jsi zhodnoceni dat fluktuace odhalilo,
ze kritickou dobou pro odchod zaméstnanct v divizich osobni a ndkladni dopravy je doba do
3 mésict od uzavieni pracovniho poméru (naborovy ptispévek je vyplacen po 3 mésicich).
V ptipadé, Ze zaméstnanec po 3 mésicich v podniku setrva, odchédzi primérmé po 8 mésicich
od uzavieni pracovniho poméru (po 6 mésicich jiz zaméstnanec neni povinen alikvotni ¢ast
podniku vracet). Zde Ize najit ur€itou spojitost s povinnosti vratit ndborovy ptispévek. Z tohoto
divodu autorka doporucuje zménit dobu, po kterou je zaméstnanec povinen alikvotni ¢ast vratit

na 1 rok.

Toto doporuceni ma za cil stabilizovat nové ptichozi fidi¢e osobni a nakladni dopravy
po dobu delsi, nez je doba kritickd pro odchod z podniku. Zarovei je prvni rok v zaméstnani
kli¢ovy v sezndmenim s pracovnimi postupy, kolegy a nadiizenymi. Toto obdobi je zasadni pro

dalsi setrvani v podniku.

Usporu nakladt pii poskytovani naborového piispévku nelze predikovat. Usporu
nakladlii nelze pienést ani na rok 2021, ktery byl mimofadny z hlediska poctu ptichozich
zamé&stnancl (vlivem zasadniho riistu poctu fidi¢h ziskanim obsluhovanych tras osobni

dopravy), protoZe by néklady byly velmi zkreslené.
Zavedeni prispévku na penzijni pripojiSténi
Dalsi doporuceni, které autorka zvolila je zavedeni pfispévku na penzijni pfipojisténi.
Zavedeni tohoto pfispévku zdliraznil management 1 byvali zamé&stnanci (73 % respondentt).
Autorka analyzovala poskytovani této zaméstnanecké vyhody u podnikd ze stejného
odvétvi a regionu. Bylo zjiSténo, Ze drtiva vétSina podnikll pfispévek na penzijni ptipojisténi
svym zaméstnancim poskytuje.
Vzhledem k zji$téni, Ze by zménu rozhodnuti zaméstnancti z podniku odejit zvratilo

zavedeni novych benefitli — nejCastéji prispévku na penzijni pfipojisténi se autorka rozhodla
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zavedeni tohoto benefitu doporucit. Podminkou je uzaviené penzijni pfipojisténi nebo

doplitkové penzijni spofeni ze strany zaméstnance.

JiZ bylo avizovano, ze prvni rok je pro udrzeni zaméstnanct kriticky, proto je dalezitg,
aby prispévek na penzijni ptipojisténi pusobil stabilizacné. Autorka doporucuje, aby byl

ptispévek poskytovan zaméstnancim po odpracovani 1 roku u podniku XYZ.

Autorka na zadklad¢ zjisténych informaci u podnikt v regionu urcila mési¢ni piispévek
ve vysi 2 % z hrubé mzdy zaméstnance. Prispévky se tedy dle hrubych mezd budou pohybovat
mezi 485 az 745 K¢ mésicné. Tento ptispevek je z pohledu zaméstnance osvobozen od dané
z pfijml a zarovenn md moznost si odecist az 24 000 K& rocné v ro€nim zictovani nebo

dafiovém piiznani. Z pohledu podniku se jedné o naklady danove uznatelné.

Pokud by tento ptispévek byl zaveden jiz v roce 2021, ndklady na tento benefit by Cinily
ptfiblizné 1 829 870 K¢ ro¢né. Tyto ndklady jsou vySsi nez ndklady na rocni fluktuaci

zaméstnancu.

Autorka dale zjistila, ze se méesi¢ni pfispévek zaméstnavatele v tomto regionu pohybuje
okolo 500 K¢ mésicné. V ptipadé, Ze by podnik zavedl tento benefit jiz v roce 2021, vynalozil
by nédklady ve vysi 1 458 000 K¢&. Tyto naklady jsou stale vys$si nez naklady na ro¢ni fluktuaci

zameéstnancu.

Zavedeni tohoto benefitu je velmi nédkladné, ale zarucuje vysokou miru stabilizace
zaméstnancl v podniku po dobu delsi, neZ je 1 rok. Byly navrhnuty dvé varianty pfispévki,
pficemz jeden je méné nakladny. Autorka i presto doporuCuje zvolit ptispévek ve vysi
2 % ze mzdy, protoze ma ze stabilizacniho hlediska lepsi efekt (meni se v zavislosti na vysi

mzdy).

Néklady na zavedeni nového benefitu jsou pii ureni vyse pfispévku jako procent
ze mzdy 1 829 870 K¢, coz je o 920 018 K¢ vice nez ro¢ni ndklady na fluktuaci. I pfesto,
ze jsou ro¢ni naklady na tento benefit vysoké, je stile lepsi variantou tuto ¢astku investovat
do udrZzovani dlouhodobych vztahii se zaméstnanci a tim zvolit cestu postupného sniZovani

fluktuace.
7.4 Informovani zaméstnancu

Tato kapitola obsahuje opatteni, tykajici se zlepSeni informovani zaméstnanct.
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Informovani o pracovni dobé fidicu

Zejména tidici vyjadrili nespokojenost s pracovni dobou, konkrétné s praci o vikendech

a planovanim smén pouze nékolik dni doptedu.

Vzhledem k povaze prace fidiCe nelze eliminovat praci o vikendech. Planovani smén
pouze n¢kolik dni dopfedu dle managementu nelze kvuli vypadkim, které zptisobuji zménu

celého planu.

Autorka proto doporucuje, aby byli fidi¢i seznameni s témito specifiky jiz na pocatku
pracovniho poméru. Zarovenl by méla byt tato skute¢nost zdiirazitovdna i béhem trvani
pracovniho poméru ze strany pfimych nadfizenych. Toto opatfeni nezplsobuje podniku

naklady.
7.5 Zhodnoceni navrhu na snizeni fluktuace

Zavedeni vySe uvedenych doporuceni je nezbytné, jelikoz tempo ristu fluktuace je
9,1 % ro¢né. V pripadé stejného tempa rustu podnik béhem 3 letech dosdhne podnik miry

fluktuace ptes 50 % roc¢né.

Autorka doporucila vySe uvedend opatteni, ktera by mél podnik XYZ v kazdém ptipadé
zavest, pokud je jeho cilem zaméstnance stabilizovat a snizit miru fluktuace. Doporuceni
v kazdém ptipad¢ zavést tato opatfeni se odviji od zjisté€ni, ze priciny odchodi se vétSinove
shodovaly a daji se rozd¢lit do nékolika mélo blokl. V ptipadé, ze by se vySe uvedené navrhy
na sniZzeni fluktuace realizovaly, mély by v dlouhodobém ¢asovém horizontu efekt snizeni

fluktuace v podniku XYZ.

Je vhodné doporuceni implementovat pribézné kvili efektu na stimulaci zaméstnancu.
Nejdfive je nutné implementovat opatieni tykajici se sledovani fluktuace, zlepSovani vztahti na
pracovisti a informovani zaméstnancti, protoze pozadované vysledky ptinasi v delSim Casovém
horizontu. Vystupni dotaznik mliZze pomoci pii sledovani u€¢innosti doporuceni. Zaroven jsou

tato opatieni méné nakladna, nez ta tykajici se Gpravy a zavedeni nového benefitu.

Uprava a zavedeni nového benefitu jsou velmi nakladné. V kontextu se zjisténymi
informacemi pii analyze pfi¢in odchodli je nezbytné je v podniku zavést. Vzhledem
k nabizenym benefitim konkurence podnik XYZ zaostava, a prave benefity mohou byt stézejni

pro dlouhodobé udrzovani zaméstnanci.
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ZAVER
Cilem této bakalaiské prace bylo zhodnotit stdvajici problém fluktuace zaméstnancii
ve vybraném podniku, identifikovat jeji pficiny a navrhnout doporuceni, kterd eliminuji

vysokou fluktuaci zaméstnancti s dirazem na budovani dlouhodobych vztahil se zamé&stnanci.

Autorka v prvnich dvou kapitolach teoreticky vymezila pojmy fluktuace a udrzovani

zameéstnancu.

Praktickd Cast prace se vénovala charakteristice podniku XYZ, méfeni fluktuace
aanalyze jejich pficin. Zaveérem byla navrzena doporucent, kterd maji za cil eliminovat vysokou

fluktuaci v tomto podniku.

Pro méfeni fluktuace byla k dispozici data za obdobi od roku 2018 do roku 2021. Mira
fluktuace v podniku je dlouhodobé¢ nad hranici 15 % (tj. mira zdravé fluktuace). S ohledem na
rozdily jednotlivych divizi autorka provedla méteni 1 zvlast' pro kazdou divizi. Timto méfenim
byly zjiStény diametralni rozdily v jednotlivych divizich a dileZitost stanoveni pticin fluktuace
pro jednotlivé divize. Déle bylo zjisténo, ze vysokou miru fluktuace zplsobuji odchody
zaméstnancl z pozic fidi¢l a opravaii. U technickohospodatskych pracovnikl je fluktuace
témét nulovd. Pomoci indexu stability a miry pfeZiti 1ze konstatovat, Ze vysokou fluktuaci
v podniku XYZ zplsobuje kombinace odchodii zaméstnanci v prvnim roce s odchody
zaméstnanci, kteti byli v podniku zamé&stnani po dobu delsi, nez je 1 rok. Déle byly urceny

naklady na fluktuaci zamé&stnanci, které v roce 2021 ¢inily 909 852 K¢.

Autorka analyzovala pfic¢iny fluktuace zaméstnanct v jednotlivych divizich. Doslo
k podrobnému zjistovani pticin fluktuace jak z pohledu managementu, tak z pohledu byvalych
zaméstnancl. Syntézou byly zjiSt€ény mirné odliSnosti v ndzoru managementu a byvalych
zaméstnancl a zaroven byly uréeny nejcastéjsi pficiny fluktuace. Mezi nej€astéjsi pfic¢iny byly

zatazeny Spatné vztahy s nadfizenym, mzdy a nedostatek zaméstnaneckych vyhod.

Na zékladé téchto zjiSténi autorka podniku XYZ doporucila navrhy na snizeni fluktuace
zaméstnancl s dirazem na budovani dlouhodobych vztahli se zaméstnanci. Doporuceni se
tykala zlepSeni v oblastech sledovani fluktuace, zlepSeni vztahli na pracovisti, Uprave
a zavedeni nového benefitu a informovani zaméstnanci. Soucésti ndvrhl je 1 zhodnoceni

nakladii na jednotliva opatieni.

Autorka podniku XYZ navrhla implementaci doporuceni, kterd jsou nezbytna pro

snizeni fluktuace zaméstnancii v podniku.
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Piiloha A Piehled poctu zaméstnanci v letech 2018 az 2021 dle divizi

Rok 2018
Divize Pocatecni stav | PoCet prichozich | Pocet odchozich | Konecny stav
Osobni doprava 88 15 11 92
Naékladni doprava 61 27 23 65
Celni a log. sluzby 19 1 0 20
Technicka 39 12 10 41
Reditelstvi 5 1 1 5
Celkem 212 56 45 223
Zdroj: viastni zpracovani
Rok 2019
Divize Pocatecni stav | Pocet prichozich | Pocet odchozich | Konecny stav
Osobni doprava 92 13 14 91
Nékladni doprava 65 13 19 59
Celni a log. sluzby 20 3 4 19
Technicka 41 12 7 46
Reditelstvi 5 1 1 5
Celkem 223 42 45 220
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Zdroj:

viastni zpracovani




Rok 2020

Divize Pocatecni stav | Pocet prichozich | Pocet odchozich | Koneény stav
Osobni doprava 91 21 6 106
Nakladni doprava 59 23 19 63

Celni a log. sluzby 19 2 2 19
Technicka 46 12 9 49
Reditelstvi 5 1 0 6
Celkem 220 59 36 243

Zdroj: viasti zpracovani
Rok 2021

Divize Pocatecni stav | Pocet prichozich | Pocet odchozich | Koneény stav
Osobni doprava 106 47 26 127
Nakladni doprava 63 13 17 59
Celni a log. sluzby 19 1 5 19
Technicka 49 9 18 40
Reditelstvi 6 0 0 6
Celkem 243 71 63 251
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Zdroj: vlastni zpracovani




Priloha B Piehled po¢tu zaméstnanct s 1 a vice lety v zaméstnani a pocet lidi zaméstnanych

na zadatku roku 2021 dle divizi

Pocet zaméstnancii (vice nez

Pocet lidi zaméstnanych na

Divize 1rokv zilg.l(;sot;lii)ni) (k 31. sadatku roku 2021
Osobni doprava 91 106
Nakladni doprava 52 63
Celni a log. sluzby 14 19
Technicka 34 49
Reditelstvi 6 6
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Zdroj: vilastni zpracovani




Piiloha C Pocet prichozich zaméstnanct a pocet pfichozich zaméstnanct, ktefi v podniku v

dany rok setrvali v obdobi 2018 az 2021

Rok Pocet PrlthZICh’ kt.erl v Celkem pFichozich
podniku setrvali

2018 41 36

2019 34 42

2020 45 >8

2021 54 7

Zdroj: vilastni zpracovani
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Priloha D Piehled poctu zaméstnancii, ktefi v podniku po urcitém obdobi setrvali a pocet

ptichozich zaméstnanct v roce 2021 dle divizi

Pocet prichozich, kteFi v

Divize podniku setrvali Pocet prichozich
Osobni doprava 36 47
Nakladni doprava 9 13
Celni a log. sluzby 2 2
Technicka 7 9
Reditelstvi oAk oAk
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Zdroj: viastni zpracovani




Priloha E Otéazky kladené feditelim divizi pfi rozhovoru

1. Odchazi zaméstnanci nenadale?

2. Co je nejcastéjsim divodem odchodu zaméstnanct?

3. Jakym zptisobem se snazite zabranit odchodu téchto zaméstnanca?

4. Co dle Vasich poznatkii zaméstnance nejvice drzi praveé v této spolecnosti?

5. Jsou n¢jaké benefity, o jejichz zavedeni zaméstnanci zadaji?

Zdroj: viastni zpracovani
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Piiloha F Otazky kladené byvalym zaméstnanctim pii odlozeném rozhovoru

—

. Byl/a jste spokojen/a se zaméstnanim v podniku XYZ?

a) Ano b) Ne
. Co jste v podniku XYZ nejvice ocenil/a?

2
3. Co bylo diivodem Vaseho odchodu?

4. Co by zménilo Vase rozhodnuti z podniku odejit?

5. Byla snaha ze strany zaméstnavatele zabranit vaSemu odchodu?

a) Ano b) Ne
. Jak byste ohodnotil/a vztah mezi Vami a ptfimym nadiizenym?

o)

a) Kladny b) Neutralni ¢) Zéporny

~

. Motivoval Vés pfimy nadtizeny?

a) Ano b) Ne

o0

. Projevil Vs pfimy nadfizeny zéjem o Vas nazor?

a) Ano b) Ne

Ne)

. Jak byste ohodnotil/a vztah mezi Vami a spolupracovniky?
a) Kladny b) Neutralni ¢) Zaporny
10. Ktery benefit jste postradal/a?
11. Bylo pro Véas mzdové ohodnoceni dostatecné?
a) Ano b) Ne

Klasifikaéni znaky

12. V jakeé divizi jste pracoval/a?

a) Osobni doprava
b) Naékladni doprava
¢) Divize celnich a logistickych sluzeb
d) Technicka divize
13. Jak dlouho jste pracoval/a pro podnik XYZ?

a) Mén¢ nez 1 rok
b) 1 az3roky
c) 4az10 let
d) Vicenez 10 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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