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Abstract: Induction and deduction method revealed main determinants causing
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1  Uvod

Fluktuace je mira pohybu zaméstnancti v rdmci 1 mimo organizaci (Reil3, 2008).
Fluktuace ma své klady 1 zapory, zdjmem organizace je vSak eliminovat negativni
dopady a nadmérnou (negativni) miru fluktuace, kterd ohrozuje kontinuitu znalosti
v organizaci (Branham, 2009; Ertl, 2005; Reil3, 2008; Zahorsky, 2010) a nadmérné
zatézuje firemni rozpocet 1 lidské zdroje, tzn. Cas straveny vybérem pracovniki,
inzerci, pohovory, zaskoleni, dohled, motivace, hodnoceni, doba zapracovani,
mentorovani, koucovani, zastup po dobu prazdné pracovni pozice (Armstrong, 2007;
Bowes, 2010; Reifl, 2008). Cilem c¢lanku je proto pomoci faktorové analyzy
identifikovat a popsat jednotlivé problematické prvky a vztahy mezi nimi s formulaci
doporucenych postupl pro eliminaci téchto negativnich jevli. Ramcem studie jsou
prakticky vyuZzivané postupy personalnich ¢innosti v organizaci.

2 Formulace problematiky

2.1 Cile a metodika

Clanek pomoci sestaveného konstruktu determinantti vyjadiujicich postoje
a jednotlivé priciny odchodu zaméstnanci z pracovni pozice v organizaci modeluje na
zaklad¢ kvantitativniho vyzkumu dil¢i problematické pasaZze v organiza¢nim prostredi
vedouci k fluktuaci. Uelem je, pomoci zkoumaného vzorku respondenti, ktefi
opustili své pracovni misto béhem posledniho roku, odhalit neadekvatni jednani
v ramci vzorku organizaci spole¢né s ndvrhem odstranéni zjiSténych nevyhovujicich
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praktik na zakladé podkladi ziskanych statistickymi analyzami provedenymi na
vzorku dat a jejich interpretaci.

Data k vyhodnoceni pfi¢in odchodu zaméstnanci z pracovni pozice byla ziskana
dvéma po sobé nasledujicimi kvantitativnimi = vyzkumy, prostfednictvim
dotaznikového Setieni. Oba dotazniky zodpovéd€lo 100 zaméstnanct, kteti jiz opustili
své pracovni misto, pfitom respondenti se neopakovali. Metodou ziskdni dat prvniho
vyzkumu byl elektronicky dotaznik, ktery sam zaznamenaval a ¢astecné tiidil
odpovédi respondentli. Druhy, kontrolni dotaznik vyuzival metodu zjisStovani CATI
(telefonické dotazovani ihned zaznamendvané do pocitace). Vybér reprezentativniho
vzorku, ktery zastupuje populaci zaméstnancti napti¢ odvétvimi, byl proveden pomoci
aplikace nahodného vybéru telefonnich ¢isel, coz vsobé zahrnuje vyhody
vicestupiiového ndhodného vybéru (Disman, 2008). Vzorek byl vybran pouze pro
ucely vyzkumu mezi zaméstnanci ve véku 20 az 50 let, kteti opustili své zaméstnani
behem posledniho roku. Respondenti byli po piedstaveni zafazeni do vyzkumu, pokud
spliovali definované podminky. Odpovédi byly tfidény podle identifikacnich otézek,
které tvofily prvni ¢ast dotazniku. K méfeni bylo pouzZito v prvnim vyzkumu
uzavienych otazek s jednou, ¢i nékolika moZznymi odpovéd'mi, které byly sestaveny na
zakladg studia literatury, dokumentli a jinych souvisejicich vyzkumi, provedenych
autory Branham, (2009), Hackman et al, (1980), Meyer et al, (2004) a Katcher et al,
(2010). Ve druhém dotazniku bylo pouzito sémantického diferencidlu, ktery umoznil
zjiSténi nuanci v postojich respondentii prostiednictvim dotazniku. Reakce
respondenta na cilovy vyrok a postoj k dané problematice byla takto konkretizovana
nabidkou né¢kolika raznych vyrokid (Hayes, 1998). Konce sedmibodové Skaly
piedstavovaly bipolarni pojmy hodnotici dimenze. Dotazovani udali na stupnici 1 az 7
jejich piiklon k jednomu z pfedem danych extrémnich vyroki, nebo zvolili stfedni,
neutralni hodnotu mezi nimi (stfedni hodnotu charakterizovalo cCislo 4), pokud nebylo
mozné se piiklonit ani na jednu ze stran. Skéla umoznila zjistit nejen postoj
respondenta jako takovy, ale 1 jeho silu. Pro analyzu byl pouZit program Microsoft
Excel 2007, SAS a Statistica 8. Prikaznost ziskanych vystupii a vztaht podpoftily
nastroje deskriptivni statistiky, pro testovani vysledkt byly dale vyuzity testy korelace,
regrese a determinace.

2.2 Literarni reSersSe

Bélohlavek, (2008), Jenkins, (2009) a Ramlall, (2004) popisuji pfi¢iny fluktuace
jako nesoulad s vnitini motivaci. Pokud je nesplnéna potfeba na vy$$im hierarchickém
stupni Maslowovy pyramidy, jednotlivec se snazi uspokojit nizsi pottebu v hierarchii.
Nejcasteji se u zaméstnancii vyskytuje ptipad, kdy nesplnéné ocekavani ve forme
seberozvoje se presunuje na rozvoj vztahovych potieb (Bélohlavek, 2008; Mikulastik,
2007). Pokud vSak nejsou na pracovisti vyhovujici ani ty, pracovnik opousti pracovni
misto (pokud nelze zménit podminky).

Podle studie provedené autory Hackman et al, (1980), které se zaméfovala na
zaméstnance vzdélavacich instituci a védce, bylo zjisténo Sest hlavnich faktor
ovlivityjicich fluktuaci. Jsou jimi vySe odmén a benefitl, rist a rozvoj, smysl prace,
vedeni nadfizenym, vztahy se spolupracovniky a bezpecnost prace. Pass, (2005) in

55



Anderson (2009) uvadi jako hlavni pficiny spokojenosti zaméstnanci systém 3R
(Recognition, Respect, Relationships — uznani, respekt, vztahy), kter¢ Anderson,
(2009), Brandham, (2009) a Katcher et al, (2009) doplnuji o odménovani, vyhovujici
kulturu na pracovisti, jistotu (a bezpecnost) prace. Ramlall, (2004) rozdé€lil motivacni
faktory vedouci ke spokojenosti na pracovni pozici na splnéni zakladnich motivacnich
potieb podle Maslowa, (1943), spravedlnost v zachazeni, splnéni oekavani a koncept
pracovniho mista. Vysledkem studii byla nizkd korelace mezi nespokojenosti na
pracovni pozici vedouci k fluktuaci a vyS$i odmén, naopak, organizacim bylo
doporuceno zameéfeni na kvalifikaéni rGst zaméstnancti, zvySovani kompetenci
a zfejmost smyslu prace na konkrétni pracovni pozici.

Pfi nesplnéni zékladnich podminek prace, které zaméstnanec ocekava, dochézi
k frustraci (Deiblova, 2005; Kocianova, 2010; Bé&lohlavek, 2008). Opusténi
pracovniho mista lze povazovat za extrémni pfipad stresové situace, nespokojenosti,
demotivace a dlouhodobé frustrace pracovnika (Kolman, 2003; Linhart, 2003).

3 ReSeni problému

3.1 Vysledky

Konstrukt determinanti sestavenych pomoci metod indukce a dedukce, které
ovlivitujyi odchod zaméstnancli z pracovnich mist, byl modelovan pomoci faktorove
analyzy, ktera méla odhalit vztahy mezi jednotlivymi determinanty a jejich vzajemném
vlivu na fluktuaci pracovniki. Kratky popis a vysvétleni zkratek determinantt, které
byly soucdasti analyzy, je uveden v tab. 1.

Tab. 1: Popis determinantii a vysvétleni zkratek

Zkratka Popis Zkratka Popis

PRUZN Nepruzny pracovni pomeér UZNANI | Nedostatek uznéani

ZATIZ Nadmérné zatiZeni NEKALE | Nekalé platebni praktiky

ZDROJ Nedostatek pottebnych zdroji DUVERA | Nedostatek divéry v  nejvyssi

vedeni
KULTUR | Nevyhovujici organiza¢ni kultura | BUDOUC | Nejistota  ohledné  budoucnosti
firmy

KVALIT Nedostatek zaméreni na kvalitu ROZVOJ | Nedostatek zajmu o rozvoj

PLAT Nedostate&né platové ohodnoceni | STALOST | Nejistota stélosti zaméstnani

BENEFI Nevyhovujici benefity CESTOV | Nadmérné pozadavky na cestovani

ODPOV Odména neodpovida vykonu KOLEGA | Negativni vztah s kolegou/y

UPRIMN | Nedostatek upiimnosti / integrity / | TYM Nedostatek tymové spoluprace mezi
etiky zameéstnanci

KOMUNI | Nedostatek oteviené komunikace SPRAVE | Nespravedlivé zachazeni

PODPOR | Nedostate¢na podpora vstupi ¢&i | NAPAD Nedostate¢na  podpora  novych
napadi napadi

ZPET Nedostatecna zpétna vazba OCEKA Nedostatek jasnych ocekavani

VZDEL Nedostatek prilezitosti pro | SOUKR Nevyrovnanost pracovniho
vzdélavani a rozvoj a soukromého Zivota

NAPLN Nezajimava nebo nenaplijici | NADRIZ | Negativni vztah s nadtizenym/i
prace

PRODUK | Nedostatek zaméteni na produktivitu
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Analyza byla provedena v navaznosti na korela¢ni matici znazornujici vztahy mezi
determinanty. Vzhledem k celkové slabym ¢i stfednim piimym korelacim mezi
determinanty, kter¢ byly konstruovany jako samostatné a nezavislé z diivodu jejich
jednoznaéného vyuziti pro konstrukt nebylo piedpokladano nalezeni vyznamnych
faktort. Jak bude uvedeno v tabulkach nize, pomoci rotace metodou VARIMAX vSak
bylo nalezeno 18 statisticky vyznamnych faktord. Pro vybér celkového mnoZstvi
vyslednych faktori bylo vyuZito Kaiser-Guttmanovo pravidlo. Byly vybrany faktory,
jejichz variance byla vyssi nez 1,0. Racionalné byla tato hodnota vybrana z divodu, Ze
vysvétlujici faktor musi mit alespoinl takovou hodnotu, jako originalni standardizovany
determinant. Pomoci Kaiser-Guttmanova pravidla bylo mnozstvi faktori redukovéano
na 13, jak uvadi tab. 2. Faktory 14 a 15 pfesahovaly hodnotu 1,0 jen nepatrné, a proto
nebyly dale brany v potaz.

Tab. 2: Variance vysvétlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance Faktor Variance Faktor Variance

Faktor 1 1.9222648 Faktor 7 1.4081631 Faktor 13 1.2717636
Faktor 2 1.8657445 Faktor 8 1.3730865 Faktor 14 1.1751723
Faktor 3 1.6595419 Faktor 9 1.3557379 Faktor 15 1.0022318
Faktor 4 1.5729333 Faktor 10 1.3161358 Faktor 16 0.9454068
Faktor 5 1.5719660 Faktor 11 1.2981427 Faktor 17 0.8629296
Faktor 6 1.5229047 Faktor 12 1.2817171 Faktor 18 0.7149983

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pro vybér determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru byly vybrany takové, které
mély vyssi hodnotu nez 0,3 a pouze kladné zavislosti, nebot’ z poloZeni tlohy vyplyva
kladny vztah determinantii k fluktuaci a analogicky i mezi sebou navzajem. Tab. 3
a Tab. 4 uvadi postupné jednotlivé faktory a jejich determinanty. Vysvétleni zkratek je
op¢ét uvedeno v Tab. 1.

Tab. 3: Vysledné faktory nalezené metodou Varimax — Cast 1

Faktor 1 | Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Faktor 6 Faktor 7
SOUKR 0,56837 0,16485 -0,44236 -0,05245 -0,01923 0,09000 0,11666
ZATIZ 0,93265 0,01763 0,06267 -0,12445 0,03893 -0,02811 -0,10259
PLAT -0,06799 | 0,87854 -0,08505 0,04718 -0,08226 -0,07530 -0,06363
ODPOV 0,10380 0,76479 -0,09782 -0,10993 0,12718 0,08791 0,06535
KULTUR 0,03118 -0,11849 0,90388 0,11711 -0,00669 0,00193 0,15874
NAPADY -0,27940 | -0,02861 0,50118 0,10838 -0,03229 0,23476 0,46425
ZPETNA -0,10106 | -0,01610 0,12503 0,88300 0,07070 0,02654 0,01713
UPRIMN -0,11493 | -0,11867 0,03022 0,44558 0,59683 0,35214 -0,05317
KVALITA | -0,25046 | -0,08614 0,06317 0,47723 -0,13357 0,08205 0,35877
SPRAVE 0,08812 0,11415 -0,02254 -0,02192 0,85540 0,16061 0,15314
UZNANI 0,04056 0,04475 -0,00887 0,13090 0,30843 0,83293 0,13065
OCEKA -0,12841 | -0,01496 0,20642 -0,26867 0,02485 0,53247 -0,02862
DUVERA -0,01123 | 0,03013 0,14992 0,01760 0,12308 0,05667 0,85540

Zdroj: Viastni vyzkum

Faktor 1 odhalil vazbu mezi vyrovnanosti pracovniho a soukromého Zzivota
respondentii a nadmérného zatézovani. Tento faktor lze proto vysvétlit jako diraz
zaméstnancli na Zivotni rovnovahu. Tento faktor je, jakozto prvni nalezeny
1 nejvyznamnéjsi, coz dokladd i nejvyssi variance tohoto faktoru (1,9222648) mezi
ostatnimi faktory v analyze. Celkové se ovSem variance vSech faktorti pohybovala
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mezi hodnotami <1;2>, proto nelze prvni faktor oznacit za silné vybocujici. Piesto 1ze
z vysledku usuzovat na uvédomeéni si svého Zivota a jeho smyslu, pfani vzorku béhem
odchodu travit ¢as nejen praci, ale 1 osobnimi zaleZitostmi a béhem pracovni doby mit
prostor na klidné splnéni ukolil bez stresu a pietézovani.

Oba vybrané vyroky faktoru 2 se tykaji odménovani. Metoda Varimax odhalila
souvislost mezi vyroky Nedostate¢né¢ platové ohodnoceni a Odména neodpovida
vykonu. Z vysledku vyplyva, Ze zaméstnanci, ktefi jsou nespokojeni s vysi odmén,
jsou zaroven nespokojeni s ohodnocenim jejich vykonu. Tento poznatek ukazuje na
pfi¢innou souvislost mezi vys$i odmén a vykonem. Nejedna se tedy o ndhodny vybér
vySe odmén u zaméstnanci. Ti pozaduji odmény za skutecné vykonanou praci a jejich
pozadavek se zdd byt oprdvnény. Analyza odhalila, Ze u zaméstnanctl, ktefi se
zuc€astnili vyzkumu, vede k rozhodovani o odchodu skutecnost, Ze jejich snaha je
nedocenéna. Organizace by se proto mély zaméfit na uzsi souvislost mezi hodnocenim
a monitorovanim vykonu zameéstnancli a s tim spojenym odménovanim tak, aby
pracovnici méli moznost srovnani rozdili mezi vykonnymi a méné vykonnymi
zaméstnanci.

Faktor 3 odhalil nevyhovujici kulturu ve smyslu minimalni podpory iniciativy
a novych napadi. Vysledky analyzy vybraly pro faktor 3 determinanty Nevyhovujici
organiza¢ni kultura a Nedostatecna podpora novych napadui, coz ukazuje na strnulost
organizacni kultury. Dotazovani zaméstnanci se citi nespokojeni z diivodu, Ze neni
mozné vyjadrit své iniciativy ve smyslu zlepSeni provozu, nebo tato moznost ¢asto je,
ale nazorim se jiz nikdo nevénuje a nejsou dale rozvijeny ¢i implementovany.
Organizacni praxe by se proto méla zaméfit na vétsi tendenci rozpoznavat dobré
navrhy zmén, které ptichdzi pfimo z provozu, kde zaméstnanci sami nejlépe védi, co
by jim ulehcilo praci a zvysilo efektivitu celé organizace. Pokud firmy tyto iniciativy
prehlizeji, vede to krezignaci zaméstnancl, ktefi se citi svdzdni organizanimi
procesy, které jsou zbytecné dlouhé, nevyhovujici a jen malé zmény by situaci
vyresily. Pokud ale tyto zmény neni moZné provést, zaméstnanci organizaci opoustéji.

Ctvrty faktor odhalil vazby mezi Nedostate¢nou zpétnou vazbou, Nedostatkem
upfimnosti / integrity / etiky v organizaci a Nedostatkem zaméteni na kvalitu. Faktor je
mozné souhrnné nazvat jako ekonomickd odpovédnost, nebot’ organizace v tomto
ptipadé sleduje pouze vlastni z4jmy (zejména finan¢ni, tedy ekonomické), bez ohledu
na dopad pro okoli a zajmové skupiny, jejichz ¢lenem jsou samoziejme 1 zaméstnanci.
Ti nejvice vidi do nevhodnych praktik organizace a nejsou spokojeni s jejich
hodnotami, které se vyznacuji malym zajmem o zaméstnance ve smyslu
neposkytovani zpétné vazby ohledn¢ tkoll 1 vyvoje celé organizace, nezajem o etické
otazky, mald nebo z4dna integrita organizace a jejich jednotek, pracovnici k sobé
nejsou upiimni, dochazi k zamlcovani informaci a kvalita neni podporovana. Tento
vystup upozoriiuje organizace na to, ze vEtsi Cast jejich zaméstnancl jsou lidé se
silnym etickym vnimanim a nedokaZzou tolerovat jednani organizace, kterd jsou
v rozporu s jejich presvédéenim. Zaméstnanci nejsou ochotni v organizaci setrvavat za
podminek, kdy nevéii kvalité vlastnich produkti a nemaji informace o jejich vlastni
préci a praci celé organizace.
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Faktor 5 navazuje na pifedchozi zjisténi. Faktor v sob&é kombinuje vyroky
zam¢stnancli o Nedostatku upifimnosti /integrity/ etiky, Nespravedlivém zachazeni
a Nedostatku uznani. Kombinace téchto determinantli vede k pocitu zaméstnanct, Ze
jsou fizeni jako stroje, bez zadjmu o jejich pocity, spravedlivé zachdzeni i ocenéni
jejich prace. Zaméstnanci v tomto bod¢ projevili zdjem o vlastni rozvoj, o rozvoj
organizace, etické a vhodné chovani pracovnikil uvnitt firmy navzajem 1 k ostatnim
z4jmovym skupindm. Préci sledovani zaméstnanci povazuji nejen za povinnost, ale
chtéji se v zaméstnani rozvijet a citit se hrdi na svou firmu a pozici, kterou
v organizaci zastavaji, coZ jim ale fada z firem znemozZiuje, nebo zaméstnance v tomto
sméru ignoruje, dochazi k direktivnimu fizeni, nikoli rozvoji lidskych zdroj.

Stejné tak i1 faktor 6 poukazuje na nevyhovujici praktiky uvniti organizace jako
pfi¢inu odchodu zaméstnancl. Spojeni Nedostatku upiimnosti /integrity/ etiky,
Nedostatku uznani a Nedostatku jasnych ocekavani vede k nesouladu s o¢ekdvanym
postavenim zaméstnance v organizaci. Opét zaméstnanci prokdzali svllj smysl pro
etiku a snahu o iniciativu uvnitf pracovniho procesu, ktera ov§em neni o¢ekavana ani
podporovana a zameéstnanci proto vzhledem k nedostatecnému uznani a konfliktu
ocekavani z organizace odchazeji.

Faktor 7 v sobé kombinuje nespokojenost zaméstnancti s Nedostate¢nou podporou
novych napadi, Nedostatkem zaméfeni na kvalitu a Nedostatkem divéry v nejvyssi
vedeni. Slouceni téchto vyrokl indikuje na nejasnou ¢i nevyhovujici vizi ¢i strategii
organizace z pohledu zaméstnancii. Ti nedivéfuji vedeni, ale jejich vlastni snaha
o zménu neni podporovana ani implementovana. Stejné tak maji zaméstnanci problém
s kvalitou poskytovanych vyrobkt ¢i sluzeb, které poskytuji zdkaznikim, aniz by sami
byli piesvédceni o jejich vhodnosti. Snaha o zménu je ignorovana ze strany vedeni
a zam&stnanci se proto rozhoduji k odchodu =z organizace, kterd nemda jasnou
a dlouhodobé¢ udrzitelnou vizi a strategii.

Tab. 4: Vysledné faktory nalezené metodou Varimax — Cast 2

Faktor 8 Faktor 9 Faktor 10 Faktor 11 Faktor 12 Faktor 13
ROZVOJ 0,87039 -0,12624 -0,14069 0,13764 -0,02669 -0,08111
PRODUK 0,33349 -0,20776 -0,22300 -0,18758 0,48031 -0,06157
NAPADY 0,31245 -0,06029 -0,06558 -0,20036 -0,05541 -0,11153
OCEKA -0,02880 0,41142 0,35578 -0,06177 -0,08350 -0,13830
KOLEGA -0,10875 0,84327 0,04174 -0,13895 0,00978 -0,09558
ZDROJ -0,13506 0,07167 0,83239 0,06611 -0,21554 0,17055
NEKALE -0,30201 -0,22313 0,12865 0,30955 -0,04256 0,38809
BUDOUC 0,12273 -0,16395 0,06429 0,85439 -0,05333 0,13219
NADRIZ -0,08989 0,05229 -0,23661 -0,00951 0,79995 -0,08673
STALOST -0,07204 -0,11012 0,16982 0,12931 -0,08689 0,82662

Zdroj: Vlastni vyzkum

Faktor 8 odhalil zaméfeni zaméstnancli na inovace firmy a vlastni rozvoj.
Kombinace vyrokli Nedostatek zdjmu o rozvoj, Nedostatek zaméfeni na produktivitu
a Nedostatecnd podpora novych ndpadi vede k poznéni, Ze zaméstnanci jsou
samostatné¢ myslici bytosti, které se snazi uplatnit své znalosti, schopnosti
a zkuSenosti, nicméné¢ jejich vlastni organizace je v tomto rozvoji brzdi. Projevila se
jistd ,,zkamenélost* organizacnich procesti a postupii, kde neni prostor pro inovace,
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produktivitu a efektivitu. Tento nesoulad s iniciativou zameéstnancti ovSem vede
k fluktuaci, nebot’ zaméstnanci se rozhoduji svou touhu po rozvoji uplatnit jinde.

Devaty faktor se zcela 1i8i od ptedchozich. Kombinuje v sobé Nedostatek jasnych
ocekavani a Negativni vztah s kolegou/y. Slouceni danych vyrokti ukazuje na
problematické vztahy uvniti hierarchické trovné a tedy na nevhodné slozeni kolegt
v tymu, jejichZz ocekavani jsou zcela odliSna. Proto je nutné klast diraz na skladbu
tymi od samého zacatku, coz v sobé obnasi vySsi dlraz pfi pfijimani zaméstnancii na
soulad novych zaméstnancii s pracovnim kolektivem. Pokud k nému nedochazi,
zaméstnanci na pracovni pozici dlouho nevydrzi a zbyte¢né dochazi k zvySovani
fluktuace a jejich nakladu.

Vysledky faktoru 10 ukazuji na nedostatek ¢i boj o potifebné zdroje v organizaci.
Kombinace vyroki Nedostatek jasnych ocekavani a Nedostatek potiebnych zdrojt
vede kzamySleni nad tim, jak firmy informuji zaméstnance o pozadavcich
a moznostech pracovnich pozic béhem ptijimaciho pohovoru. Zda se, Ze zamé&stnanci,
ktefi nastoupili na konkrétni pozici, meli zcela jiné pfedstavy o tom, jak budou,
a s jakymi prostfedky, praci vykonavat. Pokud jim prostiedky poskytnuty nejsou,
dochazi ke konfliktu, ktery je pak casto feSen odchodem zameéstnance. Zde by se
organizace mély zaméfit jednak na piijimani zaméstnanci, jak jiz bylo uvedeno vyse,
a déale pak na wvnitini audit zdrojii, zda se nékteré nepiekryvaji s kompetencemi
anedochazi tak kjejich nedostatku ¢i ke konfliktu pifi boji mezi zaméstnanci
o nedostatkové zdroje.

Jedenacty faktor odhalil opravnénou nejistotu zaméstnancti ohledné budoucnosti
organizace. Vyroky Nekalé platebni praktiky a Nejistota ohledné¢ budoucnosti firmy
jasné naznacuji pfi¢inu obav. Pokud se zaméstnanci citi ohroZeni nezdkonnym
jednanim firmy, je logicky ohroZena 1 jejich budoucnost. Zna¢na ¢ast dotazovanych
zameéstnancll tento pocit vnimé natolik intenzivné, Ze je donuti organizaci opustit
diive, nez dojde k disledkiim negativniho jednani firmy. Vyznamnost zminénych
poloZek navic indikuje ¢ast&jsi vyskyt dané situace mezi organizacemi v CR.

Faktor 12 lze nazvat jako Konzervativni vedouci. Spojuje v sobé Nedostatek
zaméteni na produktivitu a Negativni vztah s nadfizenym/i, z ¢ehoz lze usuzovat, Ze
zaméstnanci odchézeji Casto z pracovniho mista kvili neshoddm s vedoucimi, které
o zvySeni produktivity ¢i zavedeni novych postupt. Faktor vysvétluje moznou pficinu
problémii mezi urovnémi fizeni. Statistickd prokazatelnost zjiSténi potvrzuje, Ze
zameéstnanci odchazeji z diivodu neshod s vedoucim, které maji redlny podklad, jez
navic ohrozuje efektivitu firmy, nebot k zaméstnancem navrhovanému zlepSeni
produktivity nikdy nedojde, naopak dojde k odchodu pracovnika z organizace a tim
vznikaji dalsi ndklady. Organizacim zde vyvstava dal§i diivod pro monitorovani miry
fluktuace na jednotlivych oddélenich ¢i v tymech podiizenych jednomu vedoucimu,
nebot’ odhaleni pficiny odchodd uvnitf malé skupiny je mnohem snadnéjsi, nez
zavadét opatieni, majici snizit fluktuaci, v celém podniku.

Stejné¢ jako faktor 11 1 faktor 13 wvysvétluje pti¢inu odchodu zaméstnanct
z pracovni pozice jako redukci obav o budoucnost daného pracovniho mista. Spojeni
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vyrokl Nekalé platebni praktiky a Nejistota stalosti zaméstnani jasn€ indikuje pfic¢inu
problému. Pracovnici se citi ohroZeni na svych pozicich, protoZe citi nejistotu v celé
firmé, ktera nemanipuluje zcela dle pravnich predpisti v platebnim styku. Radéji
pracovni misto sami opoustéji. Podobna pfiCina se objevuje jiz podruhé, zda se, Ze se
jedna o zavazny problém, ktery neni mezi organizacemi v CR vyjimkou.

Tab. 5 uvadi souhrn nazva vSech faktorti nalezenych faktorovou analyzou.

Tab. 5: Pojmenovdni faktoru

Faktor Nazev Faktor Nazev
1 Zivotni (ne)rovnovéha 8 Ignorace inovace
2 Spravedlnost odménovani 9 Struktura tymt
3 Strnuld kultura 10 Boj o zdroje
4 Ekonomické odpovédnost 11 Obchézeni zdkona
5 Rizeni zamé&stnancil 12 Konzervativni vedouci
6 Ocekévané postaveni 13 Ohrozend budoucnost
7 Vize spolecnosti

Zdroj: Vlastni vyzkum

4 Zavér
Vyzkum provedeny na vzorku respondenti pomoci ndhodného vybéru potvrdil
teoretickd vychodiska tykajici se faktorti ovliviiujicich fluktuaci pracovnikli. Bylo
identifikovdno tfindct vyznamnych faktori vedoucich zaméstnance k zvazovani
opusténi pracovniho mista v organizaci. Korela¢ni analyza indikuje pfimou a silnou

zavislost mezi nespokojenosti zaméstnanci mezi uvedenymi faktory a opuSténim
pracovni pozice.

Spokojenost pracovnikli v organizaci je provdzdna piredevSim pies interni
organizaéni praktiky a osobni preference. Vysledné faktory ukazuji na propojenost
fluktuace s vnimanim spravedlnosti zaméstnanci na pracovisti, at’ uz se to tyka
spravedlivého odménovani, rozdélovani Cinnosti, pracovniho postupu a povySovani
a spravedlivého pfistupu ke zdrojim. Vnimana nerovnovdha mezi kolegy na stejné
urovni v uvedenych faktorech vede casto zaméstnance k tendencim opustit
zaméstnani.

Dale se, jako ovliviwjici fluktuaci, projevily nekalé interni organizacni praktiky.
Dotazovani zaméstnanci radéji piedCasné opustili zaméstnani, nez by piihlizeli
nedostatecnému etickému jednani firmy, machinacim s finanénimi prostredky
anejasnou vizi a budoucnosti. Vzhledem k tomu, Ze se podobny faktor vyskytl
vicekrat, nelze brat tento vysledek jako nahodny a je tfeba tomuto prvku v organizaci
vénovat pozornost. Casto se jedna pouze o nedostate¢nou informovanost uvnitf
organizace, kdy zaméstnanci predpokladaji hor§i mozny scénaf. Vysvétleni strategie
a zékladnich bodi planovaného rozvoje firmy zcela zméni pohled pracovnikli na
situaci, coZ znamena okamzité snizeni fluktuace.

Stézejnim bodem pro snizeni fluktuace je pretvafeni zplisobu prace se zaméstnanci
v souladu s nastoupenym trendem nikoli fizeni lidskych zdrojt, ale jejich rozvoje ve
smyslu podpory samostatnosti, planovani kariéry, oteviené komunikace, a sdileni
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informaci. Jak uvadi persondlni teorie, dulezité je brat v potaz potfeby zaméstnancli na
riznych Grovnich rozvoje. Casto piehlizenymi a tedy problematickymi potiebami jsou
potfeby soundlezitosti, pratelstvi, bezpeci a jistoty, uplatnéni, uznani skupinou
a seberealizace. Vnimany rozdil mezi pozadovanym a skuteCnym stavem vede
k nespokojenosti a tim k tendenci pracovnikli opustit pracovni misto. Pracovniky je
nutné ve vykonu ukolil podporovat a to pro zvySeni pocitu dileZitosti, spokojenosti,
potiebnosti pro organizaci, ale zejména pro udrZeni a zvySovani celkového vykonu
organizace a produktivity prace v dobé ekonomické krize. Je jisté, Ze zaméstnanci,
ktefi nejsou v praci podporovani, nemaji dostatek informaci a jsou k tomu navic
kritizovani, téméef urcité organizaci opusti.
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