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Nazev diplomové prace:

MW

Analyza pfi€in fluktuace zaméstnanci ve vyrobnim podniku

Abstrakt:

Cilem diplomové prace je analyza pricin fluktuace zaméstnanct ve vybraném vyrobnim
podniku. Na zaklad¢ ziskanych informaci a poznatkt jsou identifikovany hlavni pfi¢iny
fluktuace. Ptinos prace tedy spociva jak v identifikaci hlavnich pfi¢in, tak zejména ve
specifikaci konkrétnich napravnych opatieni, ktera by pomohla snizit aktualni miru
fluktuace

Prvni cast této prace je teoreticka a je zaméfena na dvé oblasti — fluktuace zaméstnancti
a pracovni spokojenosti, ktera s mirou fluktuace velice tizce souvisi. Podkladem pro
empirickou cast je predev§im analyza internich materidli spolecnosti v podobé
vystupnich pohovorii se zaméstnanci. Dale je provedeno dotaznikové Setfeni ve
spolupraci s ndhodné vybranymi stavajicimi zaméstnanci spolecnosti. Dotaznikové
Setfeni je zaméfeno na aktudlni uroven spokojenosti pracovnikd. Vzhledem ke
skutecnosti, ze se jedna o vyrobni podnik a pracovnici vyroby tedy zna¢né prevazuji nad
administrativnimi, bude empiricka ¢ast zameétena pouze na miru fluktuace pracovnikl ve
vyrobe¢.
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Title of the Diploma Thesis:
The analysis of causes of the employee turnover in a production company
Abstract:

The goal of this diploma thesis is to analyse the causes of the employee turnover in a
selected production company. Main causes of employee turnover are identified on the
basis of gained pieces of information and knowledge. The contribution of this thesis
consists not only in identification of main causes of employee turnover, but also in
suggestion of specific recommendations that can help to eliminate these causes.

First part of this diploma thesis deals with theory and focus on two topics - employee
turnover as well as on employee satisfaction, which is very closely related to the employee
turnover rate. The basis for the empirical part are the analysis of the internal company
materials, especially the exit interviews. The next phase consists of questionnaire in
cooperation with randomly selected employees of the company. The questionnaire is
focused on the current level of employee satisfaction. Because of the fact that we are
talking about manufacturing company and there are much more production workers than
administrative, the empirical part will be focused only on the turnover rate of the workers
in production.

Key words:

Human resources, employee turnover, employee satisfaction, manufacturing company,
employee
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Uvod

Otazka fluktuace zaméstnancu si ziskava stale vétsi pozornost a jeji feSeni se postupem
Casu stalo nedilnou soucasti kazdého podniku. Urcita mira fluktuace ve spolecnosti je
nevyhnutelnd a v nékterych ptipadech dokonce zadouci. Piichod novych zaméstnancii
ptfindsi novy thel pohledu, zkusSenosti z jinych spolecnosti a spolecnost se tak rozviji a
neztraci svou konkurenceschopnost. Neni tedy namisté fluktuaci vnimat a priori jako
negativni zalezitost. Na druhou stranu vysoka uroven fluktuace miize pro spolecnost
znamenat hrozbu nejen v podobé rostoucich nakladi na nabor a zaskoleni novych
zaméstnancl, ale muize mit také negativni dopad Vv podobé odlivu know-how ze
spole¢nosti ¢i negativniho vnimani spole¢nosti vetejnosti (Britt & Jex, 2014). Je tedy
nutné sledovat vyvoj miry fluktuace a soucasné tento vyvoj analyzovat.

Vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje fluktuaci, je spokojenost zaméstnanct. Pracovni
nespokojenost se projevuje piedevSim ztratou zajmu o vykonavani c¢innosti, coz
v uréitych piipadech vyGsti az v odchod ze spolecnosti (Stikar, Rymes, Riegel &
Hoskovec, 2003). Také Mobleyho model z roku 1977 poukazuje na pozitivni vztah mezi
pracovni nespokojenosti a mirou fluktuace zaméstnancti ve spole¢nosti. Nespokojenost
zaméstnance je zde vnimana jako pocatek rozhodovani zaméstnance o zméné stavajiciho
zaméstnani. V momenté, kdy zaméstnanec vyhodnoti, Ze je v soucasném zaméstnani
nespokojeny, zacne zvazovat, zda by byl uspésny pifi hledani nového pracovniho
uplatnéni (Mobley, 1977, in Britt & Jex, 2014). V soucasné dob¢, kdy mira
nezaméstnanosti podle MPSV klesla pod 4 %, (MPSV, 2018) je pro spoustu zaméstnancti
velice jednoduché najit si jinou adekvatni praci, a to mnohdy i s lepSimi platovymi
podminkami.

Spolecnost, kterou jsem si pro svou diplomovou praci vybrala, je vyznamny
zaméstnavatel ve svém regionu a historicky se s dobrovolnym odchodem svych
zameéstnancl V podstaté nepotykala. Dokonce by se dalo fici, ze zaméstnanci odchazeli
pouze nedobrovolné, nikoliv z vlastniho rozhodnuti. S postupem casu vSak dochéazelo ke
zhorSovani situace, a to zejména u pracovnikii ve vyrobé. Cilem diplomové prace je
analyza miry fluktuace zaméstnanci v konkrétnim vyrobnim podniku a identifikace
hlavnich pfi¢in dobrovolnych odchodli zaméstnanct ze spolecnosti, na zakladé kterych
budou nasledné¢ formulovany navrhy a doporuceni sméfujici ke zlepSeni situace.
Praktickd ¢ast je zaméfena zejména na pracovniky ve vyrobé¢, kde je mira fluktuace
nejvyssi. Hlavni piinos prace tedy spodiva nejen v analyze vyvoje fluktuace
zamestnanct ve spolecnosti XY a jejiho porovnani s vyvojem primérné nezameéstnanosti
Vv okrese, ale zejména v identifikaci pfi¢in dobrovolné fluktuace zaméstnancii véetné
formulovani doporuéeni smétujicich ke zlepseni aktualni situace, S ohledem na realné
moznosti spole¢nosti XY. K dosazZeni cilt prace jsem pouzila nasledujici metody: analyza
internich materialii, analyza vystupnich pohovorii za rok 2017 a dotaznikové Setfenti, které
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Jje zaméfeno na spokojenost zaméstnanci, kterou povazuji za klicovy faktor ovliviujici
fluktuaci.

V ramci praktické ¢asti jsou oveétovany nasledujici hypotézy:

H1: Vyvoj miry dobrovolné fluktuace ve spolecnosti XY koresponduje s vyvojem
pramérné rocni miry nezamestnanosti v okrese Kutna Hora.

H2: Nejcastéjsi pri¢inou odchodu je nedostacujici finanéni ohodnoceni
zaméstnancu.

H3: Zaméstnanci spolecnosti XY jsou na zékladé vypoctu vysledného hodnoceni
nejvice nespokojeni s finanénim ohodnocenim.

V dusledku obséhlosti tématu a mnoha riznych pficin fluktuace zaméstnancti podotykam,
ze se v diplomové praci zaobiram pouze pfi¢inami, které¢ spole¢nost mize néjakym
zpuisobem ovlivnit. Makroekonomické identity a dalsi externi faktory, vyjimaje vyvoj

miry nezaméstnanosti, jsou zcela opomenuty.
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I. Teoreticka ¢ast
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1. Fluktuace zaméstnancu

Fluktuace zaméstnancti je velice aktudlni téma pro vétSinu spoleCnosti. Samotné slovo
,fluktuace* je puvodem z latiny a vychazi ze slovesa fluctuare, coz v piekladu znamena
houpat se na vlnach (Wikipedie, 2017). Pokud bychom zadali pojem ,.fluktuace* do
internetového vyhledavace, prvni definice, kterou uvidime, je nasledujici: ,,Fluktuace
zaméstnancu (Employee Turnover) je obrat pracovnikii v organizaci nebo firme.*
(Management Mania, cit. 01.29.2018). Tyto definice jsou vsak velice obecné a vagni pro
potteby diplomové prace, a proto se zaméfim na odbornou literaturu a nazory raznych
autord.

V odborné literatuie se setkame s mnoha definicemi, kterymi autoii vysvétluji pojem
pojetim fluktuace ptichazi Armstrong (2007) ve své knize Rizeni lidskych zdroji. Zde
uvadi, Ze pojem ,fluktuace* byva casto chybné pouzivan jako vyjadfeni pohybu
zamg&stnancl smérem z organizace. Toto pojeti je vSak dle jeho nazoru chybné. Fluktuaci
zaméstnancl chape jako obousmérny pohyb, tedy pohyb zaméstnancti nejen z organizace,
ale také do organizace. V piipadé pohybu pouze z organizace hovoii Armstrong o
odchodu zaméstnanct. Stikar et al. (2003) definuji fluktuaci jako pohyb pracovniki
z organizace, ke kterému dochazi na zdkladé vlastniho rozhodnuti ¢i rozhodnuti
organizace. S nejuzsim pojetim se setkdme u Milkowiche a Boudreaua (1993, s. 39), ktefi
fluktuaci vymezili jako ,,0dchod pracovnika z organizace ze subjektivnich pricin bez
ohledu na to, zda jeho misto bude pozdéji obsazeno.

Fluktuaci je mozné délit podle nékolika hledisek. Armstrong a Taylor (2015) hovoii o
dobrovolnych a nedobrovolnych odchodech zaméstnancti. Dobrovolna fluktuace
nastava v okamziku, kdy se zaméstnanec rozhodne sam, z vlastni viile, ukoncit pracovni
pomeér. Diivodd, které ho k tomu vedou, miize byt hned nékolik. Napiiklad nespokojenost
S pracovnimi podminkami, s platovymi podminkami, nevyhovujici firemni kultura ¢i
Spatné mezilidské vztahy. Naproti tomu pak mame fluktuaci nedobrovolnou, kdy
zaméstnanec odchazi z rozhodnuti spole¢nosti. Miize se ale jednat i odchod zamé&stnance
do diichodu ¢i pozbyti pracovni zptisobilosti.

V této praci se budu nejprve zabyvat celkovou fluktuaci, ktera je chapana jako odchod

zameéstnancl ze spole¢nosti. Dale se pak detailn€ji zamétim na dobrovolnou fluktuaci a
analyzu jejich pficin.
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2. Méreni fluktuace

Meéieni fluktuace ma sviij nesporny vyznam nejen pii prognézovani nabidky prace, ale
také pfi analyze poctu odchazejicich pracovniki a pticin jejich odchodi. Na zaklad¢ této
analyzy se pak muze spolecnost rozhodovat o dalSich krocich, kterymi by mohla
stabilizovat své dosavadni zaméstnance (Armstrong & Taylor, 2015). Nékteré spole¢nosti
maji miru fluktuace dokonce zakomponovanou ve svych organizacnich cilech a jeji
hodnoty pak mohou pouzivat i jako deklaraci svého uspéchu. Armstrong (2007, s. 315)
uvadi také vyrok dle CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development), Ze:
,»Odchody pracovnikit mohou byt diisledkem negativnich postojii k praci, malé
spokojenosti a moznosti bez problémii najit nahradni zaméstnani jinde, tj. situaci na trhu
prace. Na druhé strané jsou odchody zcela normalni soucasti fungovani organizace, a i
kdyz nadmérna mira odchodit miize byt dysfunkcnim jevem, urcitou uroven fluktuace Ize
ocekavat a ta mize byt dokonce pro organizaci prospesna.

Nyni se podivame jiz na samotné méfeni fluktuace zaméstnancti. Metod, jak fluktuaci
méfit, je vice. UrCitym zdkladem je méfeni miry fluktuace neboli také miry odchodii, o
které hovoii Armstrong a Taylor (2015). Dale je mozné méfit intenzitu odchodd, index
stability ¢i miru odchodd novych pracovnikti. Nize uvadim zéakladni vzorec pro vypocet
miry fluktuace, ktery uvadi Armstrong a Taylor (2015) ve své knize.

celkovy pocCet rozvazanych prac.poméri za 1 obdobi

Mira odchodt zaméstnanci = — — - ~ ~
prumérny polet zaméstnancl v daném obdobi

Tento ukazatel miry fluktuace je v praxi nejpouzivangjsi a je velice jednoduché ho
aplikovat. Kazda spolec¢nost by si vSak méla uvédomit, ze z vySe uvedeného vypoctu
nelze zjistit Zadné informace, které by vypovidaly o struktufe zaméstnancii, kteti ze
spolecnosti odchazeji. Strukturou je zde myslena napiiklad pracovni pozice, pocet let
stravenych ve spolecnosti ¢i oddé€leni, ze kterého zaméstnanci odchazeji. Tyto informace
v§ak mohou byt klicové pro dalsi analyzu, zejména pak pro zjisténi pfi¢in a navrhnuti
napravnych opatfeni.

Jaka je optimalni vysledna hodnota tohoto ukazatele? To je dalsi otazka, kterou by se
kazda spolecnost méla zabyvat. Neexistuje na ni vSak jednoznacnd odpovéd. Mira
fluktuace, ktera je nejCastéji uvadéna a je povazovana za doporucenou, se pohybuje
vV rozmezi 5 — 7 %. Tato mira fluktuace by méla udajné eliminovat negativni dopady a
naopak zesilovat ty pozitivni. Primérna mira fluktuace vSak byla v roce 2014 piiblizné
na urovni 15 % (Personalista, 2014). Také spolecnost PWC ve svém vyzkumu HR
Controlling vroce 2007 uvedla, ze medianovd hodnota celkové fluktuace v Ceské
republice se pohybuje na trovni 14,8 % (FinExpert, 2007). Doporuc¢ena mira fluktuace
zaméstnanct je tedy mnohem niz$i nez ta skute¢na. Zde je potieba si fici, Ze pro kazdy
business a spolecnost je optimdlni mira fluktuace jina, nelze ji tedy takto obecné
generalizovat na vSechny podniky.
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Existuji firmy, které maji miru fluktuace pod 10 %, ale i firmy, kde je mira fluktuace
30 % a vice. Udaje se lisi zejména napii¢ jednotlivymi odvétvimi. Je dilezité, aby si
kazda spole¢nost stanovila takovou miru fluktuace, ktera je pro ni pfijatelnd, a té se
snazila dosahnout.

V ¢lanku ,,Fluktuace bez zavoje* je velmi hezky formulovana myslenka, ktera se tyka
praveé otazky idedlni hodnoty miry fluktuace. Uvadi, Ze st€Zejni neni hodnota fluktuace
jako takova, ale samotna skute¢nost, jak spole¢nost miru fluktuace vnima. ,,Vnimd-li
firma, ze ma vysokou fluktuaci, je to problém. Pokud fluktuaci jako problém neciti, pak
Jakkoliv velika hodnoty miry fluktuace problémem neni. Nekdy firma potrebuje rychle
zmenit své zamereni, nebo posilit svoji firemni kulturu v Zadoucim smeéru o nové prvky a
podobné. Pak i ciselné vysoka, avsak usmérnovana fluktuace neni probléemem. A naopak:
citi-li firma, Ze odchodem dvou pracovnikii ze sta se déje néco hrozného, asi k tomu ma
dobré ditvody. A pak tato, i kdyz ciselné miniaturni fluktuace, skutecnym problémem je.*
(Hajek, 2012).

Vzorec pro vypocet miry fluktuace, ktery byl uveden vyse, lze dale mirné¢ modifikovat.
Spole¢nost PWC ve svém vyzkumu HR Controlling uvadi vypocet dobrovolné a
nedobrovolné miry fluktuace. K dobrovolné fluktuaci dochézi v ptipadé, ze se pracovnik
sdm rozhodne ukon¢it pracovni pomér. Vypocet dobrovolné fluktuace tedy pocitd pouze
s pracovniky, ktefi ze spolecnosti odchazeji z vlastni pohnutky. Samotny vzorec pak
vypada takto (PWC, 2013):

i ) celkovy poCet dobrovolné rozvazanych prac.poméri
Mira dobrovolné fluktuace = — ~ > , - x 100
prumérny pocet zaméstnancl v daném obdobi

Jak jsem jiz zminila, spole¢nosti by nemély zustat pouze u vypoc¢tu miry fluktuace, ale
mély by se zaméfit na hlubsi analyzu problému s vyuzitim dal§ich vypocti. Armstrong a
Taylor (2015) uvadi jako dopliujici vypocty miru pieziti a index stability. Mira pieZiti
je ukazatel, ktery déli pocet pracovniki, ktefi byli ziskani v urcitém obdobi, poctem
pracovnika, ktefi jsou po uplynuti urcitého obdobi stile ve spole¢nosti. Naptiklad si
predstavme, Ze jsme do spolecnosti piijali 6 novych absolventi. Pokud jsou po dvou
letech ve spolecnosti pouze 3, je mira preziti 50 %.

.. ..., Pocetzaméstnanci, kteri zlistali ve spole¢nost urcitou dobu
Mira preziti = — - —— . x 100
celkovy pocet zaméstnacu, kteti byli ptijati v daném roce
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Dalsim ukazatelem dle Armstronga a Taylora (2015) je index stability, ktery vypovida o
tendenci dlouholetych pracovnikil zlistavat ve spole¢nosti. Vypocet je nasledujici:

o pocet lidi s jednim a vice roky zaméstnani ve spoleCnosti
Index stability = — - ~ - x 100
pocet lidi zaméstnanych pred rokem

Spolecnosti se mohou zaméfit také na vypocet miry fluktuace nové prijatych
zaméstnancu (v anglickém jazyce oznaCované jako Newhire turnover). Vysledné
procento vypovida o skutecnosti, kolik nové piijatych pracovnikii opustilo spole¢nost
behem prvniho roku. Perioda mtize byt libovolné dlouha. Nékteré spolecnosti se soustiedi
na tfimesicni zkusebni dobu, jiné zase na obdobi dvou let. Velkou vyhodou ukazatele je,
ze nam poskytuje informace ohledné efektivity vybérového fizeni a nasledné adaptace
pracovnikd. Vypocet pak vypada nasledovné (Workable, cit. 02. 10. 2018)

] pocet pracovnikl odchazejicich béhem prvniho roku
Newhire turnover = V 0 — x 100
pocet nové ptijatych pracovniki
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3. Faktory ovliviiujici miru fluktuace

Faktorii ovlivitujicich miru fluktuace zaméstnancii je nespocetné mnozstvi. Tyto faktory
se daji rozdélit podle toho, zda jsou ¢i nejsou spolecnosti ovlivnitelné. Fluktuace mtze
mit, jak jiz bylo feCeno, piivod na strané zaméstnance, zaméstnavatele ¢i ve vnéjSim
prostiedi. Pokud se zaméstnanec rozhodne zménit misto bydlisté kvili rodin¢ nebo se
zena rozhodne jit na matefskou, jedna se o faktory, které spolecnost ovlivnit nemiize.
Témto faktorim fikame faktory pretaZzeni (pull factors). Je vSak velké mnozstvi jinych
faktort, které zaméstnavatel ovlivnit mize. Témto faktorim fikdme faktory vytlaceni,
anglicky také push factors (Branham, 2009).

V souvislosti s fluktuaci zaméstnanct se také Casto setkavame s nazorem, ze jiz pred
samotnym odchodem zaméstnance probiha uréity proces, ktery pracovnika nakonec
dovede k finalnimu rozhodnuti spole¢nost opustit. Sousa-Poza a Henneberger (2004) ve
své studii hovoii o ,,uvahach o odchodu* v angli¢ting uvadéno jako ,,turnover intentions*,
které reflektuji pravdépodobnost, ze zaméstnanec zméni praci v urcitém casovém
horizontu. Mezi uvahami o odchodu a naslednym skuteénym odchodem ze spole¢nosti
existuje uzky vztah, coz znamend, ze na zaklad¢ téchto ivah mlizeme pomérné dobie
predvidat nasledny skutecny pocet odchodii. Ne vzdy vSak zaméstnanec, ktery o odchodu
uvazuje, skutecné odejde.

Jednim z nejznaméjsich model zabyvajicich se etapami, kterymi zaméstnanec prochazi
od momentu, kdy za¢ne uvazovat o odchodu, az po definitivni rozhodnuti spole¢nost
opustit, je Mobleyho model z roku 1977 (viz obrazek 3.1), o kterém jsem se jiz kratce
zminila v uvodu. Tento model deklaruje, jak slozité a komplexni je rozhodovani
zamé&stnance podnik opustit, a vysvétluje cely proces krok po kroku.

Na zacatku celého procesu zaméstnanec hodnoti svou spokojenost ¢i nespokojenost se
stavajicim zaméstnanim. Pokud zaméstnanec pocituje nespokojenost, S nejvetsi
pravdépodobnosti za¢ne uvazovat o odchodu ze spolecnosti. Jsou v8ak i1 dal$i moZnosti,
jak svou nespokojenost miize vyjadfovat. Jednd se napiiklad o sniZenou aktivitu ¢i
Castéj$i absenci V praci. Pokud nespokojeny zaméstnanec zacne skutecné uvazovat o
odchodu ze stavajiciho zaméstnani, zatne hodnotit nejen to, zda bude uspé&sny pii hledani
nového uplatnéni, ale také ndklady, které by mu zména zaméstnani piinesla. Pokud
zaméstnanec vyhodnoti, Ze je schopen si najit jinou praci a dokdze se vypotradat se
vzniklymi naklady, zapo€ne samotny proces hledani. V této fazi mize dojit ke dvéma
situacim. V prvni z nich se dotyénému nepodati najit odpovidajici pracovni uplatnéni a
rozhodne se tedy ve stavajici spoleCnosti zustat. V opacném piipadé se mu vhodné
pracovni uplatnéni najit podafi a zane veskeré mozné alternativy hodnotit. Zde se mize
stat, ze zadna z vybranych alternativ nakonec nepievysi aktudlni zaméstnani a doty¢ny se
nakonec ve stavajici spolecnosti zlistane. Dal$i moZnosti je, Ze zamé&stnanec Uplné opusti
trh prace a zustane naptiklad doma nebo zalozi své vlastni podnikani (Britt & Jex, 2014).
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Pracovnik ale také muize najit jednu ¢i dokonce vice vhodnych alternativ, které se mu
zdaji byt zajimavéjsi nez jeho aktudlni zaméstnani. Ani v tuto chvili vSak stale neni jasné,
zda pracovnik skute¢né opusti svého stavajici zaméstnavatele, stale totiz probiha proces
rozhodovani. Nékteii jedinci mohou byt averzni ke zméné zaméstnani a nakonec 1 pies
moznost lep$iho uplatnéni zistanou (Britt & Jex, 2014).

Obrazek 3.1: Mobleyho model

Hodnoceni stavajiciho

zamestnani
Zkuienosti s pracovni Alternativad formy vstupovani
spokojenosti €1 nespokojenosti - (absence, pasivita)

!

Piemy£leni o odchodu

!

Hodnoceni ofekavangho
prospéchu z hledani a naklady 4
odchodu

!

Zameér hledat alternativy

!

Hledani alternativ

Faktory nesouvisejici s praci
(napf. manZelstvi)

" NevyZidané nebo velmi
Hodnoceni alternativ 4 viditelné alternativy mehou
l stimulovat hodnoceni

Porovnani alternativ a
soucéasného zaméstnani

!

Umysl odejit & zistat

!

Odchod/setrvani 4 Impulsivni chovani

Zdroj: Mobley (1977), in Britt & Jex (2014).
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Podobnou problematikou se zabyva také Branham (2009), ktery v souvislosti s fluktuaci
hovoti o procesu odcizeni. Tento proces byva ve vétsiné ptipadd odstartovan konkrétni
zlomovou udalosti, v ndvaznosti na kterou za¢ne zaméstnanec premyslet o své loajalité
vaci spole¢nosti a dalS$im setrvani. Takovou zlomovou udalosti mize byt napiiklad
opomenuti zaméstnance pifi povySovani ¢i zjisténi, ze prace, kterou zaméstnanec
vykonava, nesplituje jeho ocekavani. Mezi prvotnim odcizenim a samotnym odchodem
zamestnanec ze spolecnosti existuje nékolik fazi a cely tento proces muze trvat i nékolik
mésict ¢i let. V rdmci procesu mizeme rozliSovat dvé obdobi. Prvni obdobi trva do bodu
Ctyti, tedy snazeni se o zmenu. V tomto obdobi je v silach nadtizeného zvratit dalsi pribéh
a pritdhnout zaméstnance zpét na stranu spolecnosti. V momenté, kdy se zaméstnanec
nachazi ve druhém obdobi odcizeni, které zapocne rozhodnutim odejit ze spolecnosti, je
jiz velmi mald Sance zvratit dalsi prub¢h a zaméstnance znovu ziskat. Je proto velice
dialezité, aby manaZeti méli o€i oteviené a sledovali veskeré mozné udalosti a aspekty,
které mohou odstartovat proces odcizeni, a rozpoznali jej je§té¢ v momenté, kdy je v jejich
silach pribeh ovlivnit.

Mnoho manazert je vSak natolik zaneprazdnéno svymi pracovnimi povinnostmi, ze si
signalt vyjadfujicich odcizeni zaméstnance v§imnou pfili§ pozdé a jiz neni v jejich silach
cokoliv napravit. Signaly, které vyjadfuji odcizeni zamé&stnance, jsou napfiklad Casta
absence, negativni chovani ¢i nedochvilnost.

Proces odcizeni je rozpracovan do celkem 13 kroki, které na sebe vzajemné navazuji
(Branham, 2009, s. 25):

Zaméstnanec je nadSeny z nového zamé&stnani.

Zacina pochybovat, zda ptijeti nabidky bylo spravné rozhodnuti.
Pifemysli nad odchodem ze spole¢nosti.

Snazi se néco zménit.

Rozhoduje se odejit.

Premysli o nakladech spojenych s odchodem.

Hleda nové zaméstnani - pasivng.

Ptipravuje se na aktivni hledani.

Hled4 nové zamé&stnani - aktivné.

©oN Ok wDdPE

[ =Y
o

. Dostava nabidku nového zameéstnani.
. Pfechézi k jinému zamé&stnavateli.

[
N

. Odchazi i presto, ze nenaSel nové zaméstnani.
. ZUstava, ale odcizuje se.

[ IRy
w

Dle vyzkumu Gallup Organization je 75 % americkych pracovniki odcizenych a 15 %
dokonce aktivné odcizenych. Aktivné odcizeni zaméstnanci si st€Zuji, maji Castéjsi
nehody ¢i dokonce kradou. Tyto zaméstnance je vétSinou lepsi nechat odejit, neZ se snazit
je motivovat (Branham, 2009).
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Nyni se zaméfim jiz na samotné piic¢iny fluktuace. Sousa-Poza a Henneberger (2004)
rozdéluji pfi¢iny fluktuace do tii zékladnich kategorii. Prvni kategorie se tyka
demografickych faktorii, kam spada v€k a pohlavi zaméstnance, jeho rodinny stav a
dosazen¢ vzdélani. Dalsi kategorii jsou faktory, které souviseji s praci samotnou. V této
souvislosti mizeme uvést financni ohodnoceni zaméstnance, pracovni dobu, pracovni
podminky ¢i firemni benefity, Posledni kategorii jsou subjektivni faktory, kam spada
pracovni spokojenost, zavazek vici spole¢nosti, jistota zaméstnani nebo také moznosti
na trhu préce.

3.1. Demografické faktory

Mezi demografické faktory patii naptiklad veék zaméstnance, pohlavi, dale také nejvyssi
dosazené vzdé€lani a rodinny stav. Sousa-Poza a Henneberger (2004) ve svém vyzkumu
shrnuji vliv jednotlivych faktorGi na fluktuaci. Pokud bychom porovnali tendence ke
zmeéné zaméstnavatele podle pohlavi, je prokazatelné, ze Zeny maji tyto tendence nizsi.
Uvedena skute¢nost miize vyplyvat z faktu, Ze zeny jsou v praci obecné spokojenéjsi nez
muzi (Blanchflower & Oswald, 2004). S rostoucim vékem se snizuje pravdépodobnost

-----

které by byly na zménu zaméstnani vynalozeny (Pacl, cit. 02. 12. 2018).
3.2. Pracovni faktory

Mezi pracovni faktory autofi fadi financni ohodnoceni, pracovni dobu, clenstvi
v odborovych organizacich ¢i také socidlni benefity, flexibilni pracovni dobu a vyhlidky
na povyseni ¢i velikost firmy. V pifipad¢ finanéniho ohodnoceni bylo zjisténo, ze ¢im
vy$8i mad zaméstnanec mzdu, tim méné je pravdépodobné, ze spolecnost dobrovolné
opusti. Tedy ¢im lépe je pracovnik ohodnocen, tim t€Z8i by pro né bylo najit finanéné
odpovidajici pracovni uplatnéni (Galizzi & Lang, 1998). Zkracena pracovni doba muize
fluktuaci zaméstnancii ovliviiovat negativné. Cim méné zaméstnanec pracuje, tim méng
je do spolecnosti integrovany a fluktuacni tendence se mohou zvySovat (Sousa-Poza &
Henneberger, 2004). Néktefi autofi vSak naopak uvadéji, ze kratsi pracovni doba mutize
ptispivat k vétsi spokojenosti zaméstnance, a tim padem k nizsi fluktuaci (Wotruba,
1990), Zaméstnanci, kteti pracuji na zkraceny tvazek, maji vice volného casu, ktery
mohou travit libovolné naptiklad s rodinou ¢i sportem. Kathleen Barker (1993), jejiz
studie byla zaméfena zejména na zeny, hovoii také o vétsi spokojenosti Zen pracujicich
na zkraceny uvazek.
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3.3. Subjektivni faktory

Mezi subjektivni faktory lze tadit spokojenost v praci, jistotu prace Ci zdvazek viici
spole¢nosti. Dle autord Sousa-Poza a Henneberger (2004) se dokonce jedna o
nejvyznamnéjsi faktory, které fluktuaci ovliviiuji. Jejich vzéjemny vztah je negativni, coz
znamena, ze ¢im vice jsou zaméstnanci v praci spokojeni, ¢i ¢im vétsi zavazek vuci
spolecnosti zaméstnanci vykazuji, tim niz8i jsou jejich fluktuacni tendence. Tématu
pracovni spokojenosti bude vzhledem k jeho obsdhlosti a dulezitosti vénovéana
samostatna kapitola.

3.4. Dalsi faktory

Nektefi autofi ve svych studiich uvadéji dalsi aspekty, které mohou ovliviiovat miru
fluktuace zaméstnancti ve spole¢nosti. Nelze pro né vSak vyuzit vyse uvedené kategorie
a Z toho divodu jsou uvedeny nize samostatné.

Ur¢ity vliv na miru fluktuace ma podpora ze strany nad¥izeného ¢i organizace. Dle
Maertze, Griffetha, Campbella a Allena (2007) jsou tyto faktory dokonce dtlezitéjsi, nez
se doposud myslelo. Podpora piimého nadiizeného ma pozitivni vliv na budovani divéry
mezi zam&stnancem a spole¢nosti (Zhang, Tsui, Song, Li & Jia, 2008). Zaostavat by
nem¢lo ani personalni oddéleni. Studie Allena, Shorea a Griffetha (2003) deklaruji fakt,
ze podpora ze strany personalniho oddéleni naptiklad v oblasti odménovani ¢i rozvoje
ptispiva k celkové podpofte ze strany spolecnosti a tedy k vétsi zavazanosti a spokojenosti
zaméstnance.

Dalsim dilezitym faktorem, ktery bych nerada opomenula, jsou naplnénd, respektive
nenaplnéna ocekavani nové prichozich zaméstnanca. Tento faktor hraje logicky
nejvetsi roli u méreni miry fluktuace nové piijatych zaméstnancti (Newhire turnover). Dle
modelu Portera a Steerse (1973) piichazi kazdy novy zaméstnanec do organizace jiz
s ur¢itou mirou ocekavani. Valna vétSina novych zaméstnancii ma urcitou piedstavu o
préci, kterou bude vykonavat, o tymu, se kterym bude spolupracovat ¢i o firemni kultufe.
Pokud tato o¢ekavani nebudou naplnéna, muze se stat, Ze novy zaméstnanec spole¢nost
velice zahy opusti.

Samotnym tématem pfi¢in odchodli zaméstnancli se zabyva celd fada autorli vcetné
Branhama (2009), jehoz pojeti je vSak odlisné od piedchoziho. Podkladem pro jeho
analyzu byly vystupni pohovory z desitky firem. Uvadi, Ze vétSina divodu, pro¢ se
zaméstnanci rozhodli odejit ze spolecnosti, byla zalozena na silnych emocich a pocitech
jako jsou zklaméni, frustrace ¢i pocit zrady. Jen malo znich vychdzelo ze
skute¢ného raciondlniho uvazovani zaméstnance. Nakonec dospél k zavéru, ze
Lzamestnanci se zacnou odcizovat a premyslet o odchodu ve chvili, kdy neni naplnéna
jedna ze ctyr zakladnich lidskych potreb, a to potreba ditvery, nadéje, ocenéni a potreba
citit se kompetentni.*“ (Branham, 2009, s. 32).
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Ve vztahu k fluktua¢nim tendencim lze tedy mluvit o potfebach, které zaméstnanci maji,

a které nejsou spolecnosti napliiovany. Tyto potfeby jsou zakomponovany v nasledujicich

Mrwe

sedmi pFi¢inach odchodi zaméstnanci ze spole¢nosti (Branham, 2009):

o gk whE

Zamgéstnancova ocekavani tykajici se prace a pracovniho mista nejsou naplnéna.
Nesoulad mezi zaméstnancem a pracovnim mistem.
Nedostatek koucovani a zpétné vazby.
Nedostatek moznosti riistu a dal$iho rozvoje.
Zameéstnanec se citi nedocenény.
Zameéstnanec je ve stresu z diivodu nevyvazenosti mezi pracovnim a soukromym
Zivotem.
Zameéstnanec ztraci diivéru ve vedeni spolecnosti.

Pro celkové dokresleni uvadim také nejcastéjsi priciny odchodi dle Smitha (2013):

Management pietéZuje své zaméstnance.

Management zatéZuje zaméstnance administrativnimi zalezitostmi.
Management nezajistuje dostate¢né moznosti kariérniho postupu.

Management neumozniuje zaméstnanciim se samostatné rozhodovat.
Management neustale reorganizuje a pfemistuje zamestnance.

Management nema dostatek Casu vysvétlit zamestnanctim cile a sva rozhodnuti.
Management uptfednostiiuje jednoho zaméstnance pied druhym.

Management piemistil pracovisté do jiné lokality.

Management povySuje zaméstnance bez dostatecnych zkusenosti.

Management vytvafi rigidni struktury, které umoZnuji soupefeni mezi
jednotlivymi oddé¢lenimi, ale zaroven vyZaduji tymovou spolupraci.

Nelze si nevSimnout, Ze vSechny vyse uvedené body smétuji k neuspokojivému chovani
managementu a ani jeden z divodii nezahrnuje nespokojenost s finanénimi aspekty prace.
Smith (2013) déle uvadi, Ze z jeho vyzkumu vyplynula skutecnost, ze lidé ve vétSiné
ptipadii neopoustéji svou praci ¢i spole¢nost. Lidé opousteji své manazery.

Institut Saratoga provedl vyzkum na 20 000 pracovnicich napfi¢ osmnécti odvétvimi a
ukézal, stejné jako vyzkum Leigha Branhama, ze 80 — 90 % zaméstnancti neodchazi ze
spole¢nosti kviili nespokojenosti s financnim ohodnocenim, ale z jiného divodu. Obecné
presvédceni manazeru je vSak takové, ze pravé vétSina pracovnikli odchazi z finan¢nich
divodi. Tato skute¢nost mlize byt zplisobena nevhodnymi postupy pfi zjistovani diivodi
odchodu, ptipadné povrchnosti téchto metod (Branham, 2009).
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3.5. Nejcastéjsi pri¢iny odchodi zaméstnanci dle aktualnich
vyzkumi

Pro celkové dokresleni situace jsem se podivala i na par aktudlnich vyzkumt, které se
zabyvaly odchodem zaméstnancii ze spole¢nosti.

Zacatkem roku 2016 provedla spole¢nost SearchForce prizkum, ve kterém se zaméfila
na nejcastéjsi divody podani vypovédi v zaméstnani. Prizkumu se zucastnilo 125
respondentt a kazdy z nich uvedl v praméru pét duvodu, pro¢ se rozhodl své stavajici
zaméstnani opustit. Nejcastéjsi odpovédi, kterou uvedlo 45 % respondenti, tedy zhruba
polovina, bylo, Ze manazefi nebyli dostatecné¢ kompetentni. Dal$im nejcastéjsim
divodem odchodu pracovnika byla nefunk¢ni komunikace ve firm¢. Tuto moznost
uvedlo 42 % respondentdt. O 10 % méné respondenti pak uvedlo, ze svého
zaméstnavatele opustili z divodu nedostate¢ného uznani za pracovni vykon. Hned
v zavésu byla nedostate¢na perspektiva profesniho rozvoje, dale pak neztotoznéni se
S kulturou spolecnosti. Zajimavé je, ze vyhodné&j$i financni nabidku uvedlo jako diivod
odchodu pouze 18,4 % respondentli a tento diivod se umistil az na tfinactém misté. Dle
spolecnosti SearchForce se vSak nejednd o ptekvapujici informaci. DneSni mladé
generace od svého zaméstnavatele ocekdva predevsim flexibilitu a moZznost rozvoje
(SearchForce, 2016).

Velice rozsahly celosvétovy vyzkum provedla také spolecnost Linkedin, ktera se na
divody odchodu ze zaméstnani zeptala vice nez 10 000 uzivateli této sité vyplynulo, ze
divody k odchodu ze zaméstnani jsou velice univerzalni. NejcastéjSim divodem odchodu
Z prace, ktery uvedlo 45 % respondentt, je nedostatek prostoru pro riist, na druhém misté
nalezneme nespokojenost s vedenim a dale pak nespokojenost s pracovnim prostiedim a
kulturou. Neuspokojivé finan¢ni ohodnoceni se jako diivod odchodu umistilo na patém
misté. Nutno je vSak podotknout, Ze socialni sit’ Linkedin vétSinou nevyuzivaji jedinci,
kteti vykonévaji manualni prace, a proto mize byt vyzkum pro potieby této prace, ktera
se zabyva divody odchodl zejména manualnich pracovnikii, nerelevantni (Linkedin,
2015).

Pro¢ tedy zamé&stnanci stale vyrukuji s nedostate¢nym finanénim ohodnocenim, pfic¢emz
jim ale ve skute¢nosti mnohdy chybi néco jiného? ,,Je to proto, Ze penize predstavuji
prirozenou odpoved. Je nejjednodussi, nejlépe sdélitelné a nejsndze se obhajuje. Vzdy
Jje snazsi Fici, Ze odchazite z financnich ditvodii, nez Ze jdete za lepSim pracovnim
prostiedim ¢i lepsim séfem.* (Bednat, 2018, s. 16).
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4. Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je klicovym faktorem, ktery ovliviiuje miru fluktuace zaméstnanctu
ve spolecnosti. Samotné téma pracovni spokojenosti je velice Siroké a svou obsahlosti by
vydalo na samostatnou diplomovou praci. Vzhledem ke zvolenému tématu, se budu blize
zabyvat pouze vymezenim pojmu pracovni spokojenosti, faktory, které ji ovliviluji, a
vlivem na fluktuaci zaméstnanci.

V souvislosti s tématem pracovni spokojenosti se miizeme setkat se dvéma pojmy, které
vymezil Kollarik (1986). Jedna se o spokojenost v praci a spokojenost s praci, které se na
prvni pohled mohou zdat stejné, ale jejich vymezeni v odborné literatute je odlisné.
V piipadé pojmu ,,spokojenost v praci se jedna o $ir§i vymezeni pracovni spokojenosti,
které zahrnuje aspekty souvisejici s osobnosti pracovnika ¢i bezprostfednimi (napf.
fyzikalnimi) a obecnymi (napf. fungovani organizace) podminkami. Spokojenost s praci
ma pak uzs§i vyznam, ktery se vaze na vykon urcité ¢innosti a souvisi s naroky na tuto
¢innost, s pracovnim rezimem ¢i spoleCenskym ohodnocenim. Pojem ,,spokojenost
s praci vymezil i Armstrong a Taylor (2015), ktefi odkazuji na postoje a pocity, které
maji jednotlivi zaméstnanci ve vztahu k vykonévané praci. Pozitivni postoj k praci
signalizuje pracovni spokojenost a naopak. Jedna se tedy také o uzsi pojeti. Nekteti autofi
dokonce vidi pracovni spokojenost jako synonymum pracovniho postoje. Dle Stikara et
al. (2003) je vSak pracovni spokojenost vice proménliva nez stabilnéjsi pracovni postoj.
Pro ucely této diplomové prace bude pracovni spokojenost chapana jako Sir$i vymezeni
dle Kollarika, tedy spokojenost v praci.

4.1. Faktory ovliviiujici pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je velice individualni jev, 1isi se v zavislosti na jedinci a je
ovlivnéna Sirokou Skalou faktorti. Kadl¢ik (2001, s. 194) uvadi, ze neexistuje zadny
faktor, ktery by dokézal ovlivnit pracovni spokojenost vSech pracovnikli ve stejné mife:
,, Celkova spokojenost cloveka neni aritmetickym prumérem jeho dilcich spokojenosti
nebo nespokojenosti. Celkovou podobu dostava podle toho, jak jsou jednotlivé elementy
spokojenosti pro clovéka subjektivné diilezite.

Nicméné i1 presto jsme schopni definovat soubor zdkladnich faktorti, které ovliviuji
pracovni spokojenost v rizné miie a intenzité. Mlizeme je chéapat jako komponenty, ze
kterych se pracovni spokojenost sklada. Dle Stikara et al. (2003) mizeme tyto faktory
rozdé¢lit na dveé skupiny — faktory vnéjsi a vnitini.
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4.1.1. Vnéjsi faktory

Vnéjsi faktory vyznamné ovliviiuji pracovnikovu spokojenost, nicméné jsou na ném
nezavislé. Jednd se naptiklad o financni ohodnoceni, praci samotnou, moznost
pracovniho postupu, kvalitu a zptisob vedeni ¢i kolektiv a pracovni podminky.

Platové ohodnoceni

Plat ¢i mzda je vyznamny faktor, ktery ovliviiuje pracovni spokojenost. Velky vliv na
pracovni spokojenost méa zejména v pripad€, kdy je jeho vysSe neuspokojiva, v tomto
piipadé¢ se vSak bavime o vlivu negativnim. Pro nékteré pracovniky, pifevazné
predstavitele délnickych pozic, je platové ohodnoceni v kontextu pracovni spokojenosti
jasn¢ dominantni veli¢inou. Neplati to vSak u vSech pracovnikl a za kazdych okolnosti.
Dulezité je také podotknout, Ze zvyseni platu ma sice motivacni €¢inky a pozitivné plisobi
na pracovni spokojenost, ale pouze kratkodobé. Pracovnik novy vyssi plat rychle
akceptuje a brzy jej zaCne brat jako standard. Do poptedi pak vystupuji dalsi faktory.
(Stikar et al., 2003). Weir (2013) hovofi ve vztahu k pracovni spokojenosti o
smysluplnosti prace. Jedinec, ktery je pfesvédcen, Ze prace, kterou vykonava, ma smysl,
bude spokojen¢jsi. Je dokonce pravdépodobné, Ze tento jedinec bude spokojenéjsi nejen
V praci, ale celkové ve svém zivoté.

Obsah a charakter prace

Vzhledem Kk velké variabilité pracovnich pozic a profesi nelze vztah tohoto faktoru a
pracovni spokojenosti jednoznac¢né definovat, coz je dano subjektivnim hodnocenim
prace, miry identifikace ¢i prestizi jednotlivych pozic. Presto vSak Kollarik (1986)
vymezil tfi aspekty vztahujici se k praci samotné, které pozitivné ovliviiuji pracovni
spokojenost jedince. Zaméstnanec je vice spokojeny, pokud jeho pracovni pozice
vyzaduje vys$i kvalifikaci (ma vetsi moznost seberealizace), pokud se jedna o vedouci
pozici (ma vice pravomoci a informaci) ¢i pokud je pracovnik plisobi na organizacné vyse
postaveném pracovisti. Stikar et al. (2003) uvadi, Ze obecné pracovni spokojenost
ovliviiuje zajimavost, rozmanitost a autonomnost prace s zadoucim socialnim statutem.

Pracovni postup

Moznost povyseni a znalost podminek, které je k tomu potfeba splnit je pro mnoho
pracovnikli motivujici. S povySenim se vSak opét poji dalsi okolnosti, které vice ¢i méné
prispivaji k pracovni spokojenosti. Stikar et al. (2003) uvadi pro upiesnéni nasledujici
priklad. PovySeni pracovnika na zdklad¢ seniority bude mit mensi vliv na pracovni
spokojenost, nez jeho kariérni potup na zdklad¢ nadstandardniho vykonu. Stejné tak
povyseni, které pro pracovnika znamena zvySeni platu o 5 %, nebude stejné uspokojivé
jako povysenti, které piinasi pohadkovy manazersky plat.
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Vedeni

Vedouci pracovnik je klicova osoba, ktera ovliviiuje pracovni spokojenost a vyznamné
se podili na vytvareni pracovniho klimatu. Pracovni spokojenost zaméstnanct je velice
ovlivitovana stylem fizeni, ktery vedouci pracovnik preferuje. Zpisob vedeni, ktery
pfiznivé ovlivituje pracovni spokojenost, by mél byt orientovany na zaméstnance.
Vedouci by se mél zajimat o jejich praci, podporovat je v odborném ruastu, akceptovat
jejich nazory. Dalsi moznosti je participativni fizeni (Stikar et al., 2003), které spo¢iva
Vv zaclenéni pracovnikii do rozhodovacich procesii. Vztah mezi podiizenym a nadfizenym
existuje. Pokud je tento vztah nastaveny ke vzajemné spokojenosti, vede to k mensi
fluktuaci a vyssi vykonosti zaméstnanci.

Kolektiv

Pracovni skupina a interpersondlni vztahy, které se v pracovnim prostiedi vytvareji, jsou
také jednim z kli¢ovych faktor utvaftejicich pracovni spokojenost. V ramci pracovni
skupiny se setkdvame s formalnimi a neformalnimi vztahy. Kazdé pracovni skupina ma
své urcité naladéni — pratelskd a pohodova atmosféra, stres ¢i napéti a dale poskytuje
svym ¢lenlim moznost ziskat urcitou prestiz a uznani v ramei skupiny.

Pracovni podminky

Vliv pracovnich podminek v zamé&stnani roste zejména v pripad¢, kdy jsou neuspokojivé,
a tedy negativné pusobi na pracovni spokojenost. Pokud jsou pracovni podminky
V normg¢, vét§ina zaméstnancl je povazuje za standardni, a tedy nedochazi k vyraznému
ovlivnéni pracovni spokojenosti.

4.1.2. Vnitini faktory

Dalsi dil¢i skupinou jsou vnitini faktory, dle Plevové (2012) tzv. mimopracovni faktory,
které také ovlivituji pracovni spokojenost. Tyto faktory vSak nejsou stézejni pro mou
diplomovou praci a pro dokresleni tedy postaci pouze jejich zékladni vycet. Plevova
(2012) tyto faktory rozdéluje na dvé skupiny, a to subjektivni (schopnosti ¢i vlastnosti
jedince) a objektivni (v€k, pohlavi, pocet let v zaméstnani). Dle Armstronga a Taylora
(2015) je pracovni spokojenost ovliviiovana vnitfnimi motiva¢nimi faktory (vyznamnost
prace, identita prace, autonomie prace, atd.), urovni kontroly a pracovni UspéSnosti €i
neuspésnosti jedinci.
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4.2. Vztah pracovni spokojenosti a fluktuace

Jak jiz vime z ptedchozich kapitol, téma fluktuace zaméstnancii je velice uzce spojeno
s tématem pracovni spokojenosti. Pokud se jakakoliv spole¢nost zabyva fluktuaci
zamestnancl, zkouma jeji miru a jeji pficiny, musi se zabyvat také pracovni spokojenosti.
Vztah fluktuace zaméstnancii a pracovni spokojenosti byl predmétem jiz mnoha studii.
Naptiklad March a Simon, ktefi publikovali teorii organizac¢ni rovnovahy, uvedli, ze
pracovni spokojenost zaméstnanc snizuje miru fluktuace ve spolecnosti. Pozitivni
ucinek pracovni spokojenosti na miru fluktuace je dle téchto autorti navic umocnovan
nedostatkem pracovnich prilezitosti na trhu prace (March & Simon, 1992 in Peterson,
2004). Vztah mezi pracovni spokojenosti a mirou fluktuace zkoumali také Bravfield &
Crockett (1955), ktefi se pfipojuji k nazoru silnych interakci mezi dvéma vyse uvedenymi
aspekty.

Nejznaméjsi model, ktery se timto vztahem zabyva je jiz n€kolikrat zminény Mobleyho
model. V tomto modelu je pracovni nespokojenost popsana jako stav, ktery odstartuje
pfemysleni o odchodu ze zaméstnani. Existuji vSak i dal$i modely, které na Mobleyho
teorii navazaly, a to naptiklad Hom a Griffeth se svym modelem z roku 1991 ¢i Hom a
Kinicki, ktefi tento model jesté¢ rozsifili (Hom & Kinicki, 2001). Mobleyho model
vypovida o silné korelaci mezi pracovni spokojenosti a fluktuaci zaméstnancti. Nové&;jsi
vyzkumy se zaméfuji i na jiné faktory, jako napiiklad konflikt roli, vyhybéni se praci ¢i
mira nezamé&stnanosti (Hom & Kinicki, 2001). Bylo vSak prokazano, ze tyto faktory
ovliviiuji miru fluktuace pouze nepiimo a pracovni spokojenost tak zlstava stile na

vvvvvv

Také Stikar et al. (2003) uvadi, Ze spokojenost zaméstnancti ma piiznivy vliv na jejich
produktivitu, dochdzku a samoziejmeé na fluktuaci, nicméné podotyka, Ze ne vzdy je vyse
uvedeny pozitivni vztah zcela ptimy. Stikar et al. (2003, s. 118) uvadi doslova: ,,Interakce
spokojenosti a pracovniho chovani je komplikovana a vstupuji do ni cetné promeénné. Ve
vztahu spokojenosti v praci a absentérstvi se doposud prokdzala nejsilnejsi zavislost.

¢

Opakujici se absentérstvi je pak signalem potencialni fluktuace.*

Velice zjednodusené¢ 1ze vztah pracovni spokojenosti, absentérstvi a fluktuace vyjadfit
nasledovné (viz obrazek 4.1).
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Obrazek 4.1: Vztah pracovni spokojenosti a fluktuace

Nizka fluktuace

Nizké absentérstvi

Pracovni spokojenost
Piisobici /

faktory

Vysoka fluktuace

\ Pracovni nespokojenost

AN

Vysoke absentérstvi

Zdroj: Stikar et al., 2003

Nyni uz vime, ze pracovni spokojenost zaméstnancti je velmi dulezity aspekt, ktery siln¢
ovliviiuje fluktuacni tendence zaméstnanct a je tfeba jej sledovat a méfit. Armstrong
(2007) uvadi celkem ctyii metody, jakymi miizeme prazkumy spokojenosti realizovat.
Jedna se o pouziti strukturovanych dotazniki, rozhovori, kombinace obojiho ¢i vyuziti
diskuznich skupin. Pro ucely této diplomové prace bude vyuzito dotaznikové Setieni, na
zakladé¢ kterého bude provedena analyza spokojenosti pracovnikii v jednotlivych
oblastech.

4.3. Vyzkumy v oblasti pracovni spokojenosti

Pro dokresleni situace jsem se opé€t podivala i na vyzkumy, které v této oblasti prob¢&hly.
Dle spole¢nosti Grafton Recruitment, ktera se v roce 2016 zeptala 2 286 respondentd, je
72 % Cechli ve svém zaméstnani spokojenych. Vysoka mira spokojenosti je udajné
zplisobena predev§im pifevisem nabidky pracovnich mist nad poptavkou a dale také
skute¢nosti, ze v roce 2016 dostalo 56 % zaméstnancii pfidano. Nedostatek kvalitnich
pracovnikil na trhu vede zaméstnavatele nejen ke zvySovani platl, ale také k rozsifovani

portfolia benefiti, podpoie rozvoje ¢i K vétsimu zajmu o pracovni prostiedi (Grafton,
2016).

Také spolecnost Randstad provedla vroce 2017 prizkum vrdmci programu
Workmonitor na téma spokojenosti zaméstnancli, ktery mimo jiné poukdzal na
skutecnost, Ze nejméné spokojené¢ zameéstnance najdeme v automobilovém Ci
potravinatském primyslu. Z prizkumu dale vyplynulo, Ze mira spokojenosti roste
s urovni dosazen¢ho vzdelani. Pomérné zajimava je 1 skute¢nost, Ze ackoliv pouze 5 %
respondentl vyjadiilo nespokojenost s aktudlnim zaméstnanim, celych 17 % respondenta
svého zamé&stnavatele vymeénilo. Nemusi tedy nutné znamenat, Ze pokud je zaméstnanec
spokojenym, tak spole¢nost neopusti. Zaméstnani cCastéji méni muzi (20 %) nez
zeny (14 %). Nejcastéji meéni praci skupina nejmladsich zaméstnancti ve véku od 18 do
24 let a to z divodu touhy po lepSich podminkach ¢i osobni touhy po zméné prace
(Randstad, 2017).
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5. Metody zjisStovani pri¢in odchodi zaméstnancu

Branham (2009, s. 21) uvadi nasledujici vyrok: ,,Kazdy dobrovolny odchod zaméstnance,
kteremu Slo predejit, je selhani, které je treba analyzovat, napravit a poucit se z néj.*
Vétsina firem si je v dnesni dobé védoma, ze pfic¢iny fluktuace zaméstnanctu je tieba
zjistovat a dale analyzovat. NejpouzivangjSim nastrojem pro zjistovani pticin fluktuace
zaméstnancl jsou tzv. vystupni pohovory. Nevyhodou téchto rozhovori byva, zZe
zameéstnanci jsou velmi zfidka ochotni sdilet pravé diivody odchodu, a nej¢astéji proto
uvadgéji prijeti vyhodnéjsi nabidky (Branham, 2009). Dalsim uskalim je skute¢nost, ze
ackoliv vétsina spolecnosti vystupni pohovory praktikuji, s daty dale nepracuji a
k managementu se vétSinou vibec nedostanou. Potencial zjisténych dat neni vyuzit.
Armstrong a Taylor (2015) wuvadi, Zze spolehlivéjsi metodou neZz rozhovory
S odchazejicimi zaméstnanci, které jsou Casto zavadégjici, je prizkum spokojenosti
zaméstnancii, ktery pomulze identifikovat problémové oblasti, jez zpiisobuji
nespokojenost.

Dle Sullivana (1997) by efektivn&jsi alternativou vystupniho pohovoru mélo byt tzv.
post-exit interview, které je provadéno s byvalymi zaméstnanci zhruba 6 mésict po
jejich odchodu. Vyhodou tohoto nastroje je men$i emocionalni vypéti u byvalého
zaméstnance. Byvaly pracovnik mé také Cas porovnat spolecnost, ze které odeSel, S
novym zaméstnavatelem, Dal$im aspektem je, Ze vétSina byvalych pracovnikil po Sesti
meésicich od odchodu jiz nepotiebuje kladné doporuceni svého nadtizeného. Na druhou
stranu tento pristup ma také sva uskali zejména v dosazitelnosti byvalych zaméstnancti a
jejich ochotou dotaznik vyplnit. Sullivan déale uvadi, Ze vétSina divodi odchodii budou u
post exit interview odkazovat na nedostatecnou kvalitu managementu a nedostatek vyzev.

Nejvhodnéjsi metodou dle Sullivana (1997) jsou pre-exit interviews, které se zaméiuji
na odlisné aspekty nez vySe zmin€na exit a post-exit interviews. Jejich kouzlo tkvi
V pozitivnim pfistupu. ZjiSt'uji totiz, pro¢ zaméstnanci ve svém aktudlnim zaméstnani
zustavaji, co jim ve spolecnosti pfinasi radost. Jinymi slovy, je jednodussi dat
zaméstnanciim to, co maji radi, neZ se snazit napravit veskeré problémy a negativa.
Podobny nazor mé také Branham (2009), ktery uvadi, Ze pii vystupnich pohovorech
zustava nezodpovézena dileZitd otazka. Zaméstnanci zdaleka nestaci polozit otazku:
,Pro¢ odchazite?* Ve vétsin€ piipadii vam totiZ odpovi stejné povrchné, jako je otazka
sama, a manazer se nedozvi, kde tkvi jadro problému. Mnohem lep$i variantou je zeptat
se zaméstnance na otazku: ,,Pro¢ nechcete zustat?*

Ve spolecnosti, kterou jsem si pro svou diplomovou praci vybrala, jsou aktualné
vyuzivana pouze vystupni pohovory (exit interviews). Dalsi dvé metody vyuzivany
nejsou. Dlivodem je nejspis skutecnost, Ze spolecnost se diive odchodem zaméstnanctli
pfili§ nezabyvala. Mira dobrovolné fluktuace byla nizka, a proto k tomu nebyl padny
divod. Data ziskana z vystupnich pohovori se zaméstnanci budou analyzovana za
ucelem zjisténi pfi¢in odchodii zaméstnancil.
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6. Dopady fluktuace zaméstnanci na spole¢nost

Fluktuaci muZeme dle nékolika autort rozdélit na funk¢ni a dysfunkéni (Tziner & Birati,
1996), pozitivni a negativni ¢i zadouci a nezadouci (Dytrt, 2006). V podstaté se jedna o
rozdéleni, kterd maji stejny vyznam. Za zadouci (funkCni, pozitivni) je povazovana
takova fluktuace, kdy odchéazeji zaméstnanci s nedostatecnym hodnocenim pracovniho
vykonu. Spole¢nost v tomto pfipadé¢ muze byt vlastné rada, ze se ,,zbavila®“ zaméstnance,
strané mame pak fluktuaci nezadouci (dysfunkéni, negativni), ktera ma pro podnik
mnoho negativnich konsekvenci v podob¢é dodate¢nych nakladd, snizeni vykonu ¢i ztraty
znalosti a schopnosti pracovnika. Cim je zaméstnanec ve spole¢nosti déle, tim je ztrata
know-how a zkuSenosti spojena s jeho odchodem markantnéj$i. Takovy pracovnik si
s sebou do nového zaméstnani muze pretdhnout i nc¢které zakazniky ¢i dodavatele.
Odchod pracovnika méa vzdy také vliv na celou pracovni skupinu ¢i tym. Ztrata jednoho
¢lena, ktery byl zodpovédny za urcitou agendu, znamena, Ze se o jeho povinnosti musi
podélit ti, co zustali. Alespon do té doby, nez nastoupi novy zaméstnanec. Pracovnici,
ktefi zGstali, se mohou zacit citit pfetézovani, coz vyrazn¢ pusobi na jejich motivaci.
V krajnim ptipad¢ mlze takova situace poskodit povést firmy jako zaméstnavatele.

6.1. Naklady vyvolané odchodem pracovnika

V této Casti blize rozeberu nédklady, které spolecnosti vznikaji v pfipadé odchodu
pracovnika. Kazdy by byl nejspis schopny identifikovat alespon tfi druhy nékladd, které
jsou spojeny s odchodem pracovnika. Naptiklad naklady na rozvoj zaméstnance, naklady
na vyhledani nového zamé&stnance ¢i ndklady na pfescasy stavajicich zaméstnanct, které
jsou zptisobené odchodem pracovnika. Nékteré naklady jsou tedy jasné identifikovatelné
a jsou managementu vétsinou jasné. Existuji vSak i naklady, které nejsou tolik ziejmé.
Maertz a Campion (1998) rozd¢luji naklady na fluktuaci na pfimé a nepiimé. Mezi primé
patii naptiklad ndklady na odchéazejiciho zaméstnance, ndklady na nabor a zaSkoleni
nového pracovnika. Mezi nepiimé naklady pak spadaji naklady spojené se ztratou
znalosti, snizenou produktivitou ¢i naklady spojené se ztratou obchodniho tajemstvi.
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Branham (2009) taktéz uvadi rozdéleni nakladt na pfimé a nepiimé (viz tabulka 6.1.)

Tabulka 6.1: Naklady fluktuace zaméstnanct

Piimé naklady Neprimé naklady

Inzerce volné pozice Cas managementu

Poplatky personalni agentuie Cas piimého nadfizeného

Odmeéna za doporuceni zaméestnance Cas na orientaci nového pracovnika
Néklady na relokaci nového zaméstnance Cas na zaskoleni nového pracovnika
Naklady na vybérové testovani Naklady uslé prilezitosti

Naklady na zdravotni prohlidku Nedostate¢né sluzby zakaznikovi
Naklady spojené s testem na drogy Pokles v produktivité u¢eni se
Naklady spojené s oveétovanim referenci

Naklady spojené se zaméstnanim naborového

pracovnika

Zdroj: Branham, 2009

Vyse uvedené rozd€leni nakladi mi vSak ptijde nekomplexni a pfili§ zamétené na detail
(viz naklady na drogové testy). Naklady spojené s fluktuaci zaméstnancti popsal mimo
jiné i Armstrong (2007), ktery taktéz hovoti o nékladech jak pfimych, tak neptimych,
nicméné jeho vycet riiznych typt nakladi je dle mého ndzoru komplexnéjsi a 1épe
vystihuje realitu:

e Néklady spojené s administraci odchodu zaméstnance a mzdové naklady.

e Piimé naklady spojené se ziskavanim novych zaméstnanci (inzerce, pohovory
atd.).

e Nepiimé naklady spojené se ziskavanim a vybérem pracovnikii (¢as personalistli
a manazerl).

e Piimé naklady spojené se zaSkolenim novych zaméstnanct (vstupni $koleni,
brozury a jiné materialy).

e Nepiimé naklady spojené se zaskolenim novych zaméstnanct (Cas personalistil a
manazeri).

e Piimé naklady vzdélavani novych pracovnikd.

e Nepifimé naklady vzdélavani novych pracovniki (Cas Skolitelli a manaZert).

e Naklady spojené s poklesem produkce, prodeje ¢i uspokojeni zdkaznika
zpusobené odchodem zamé&stnance.

e Naéklady souvisejici se snizenym vykonem novych pracovniki po dobu
zapracovani.
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V tabulce 6.2, kterou na svych strankach uvefejnila spole¢nost G&A Partners, se miiZzeme
podivat, kolik ptiblizn€ spole¢nost zaplati za odchod jednoho pracovnika. Naklady na
odchody jednotlivych pracovnikii jsou rozdéleny dle vykonavanych typi pozic. U kazdé
pozice je vzdy uvedeno pomérné Siroké rozmezi z ditvodu, Ze kazdy odchod zaméstnance
je specificky a vyznacuje se riznymi okolnostmi. Naklady spojené s fluktuaci tedy nelze
generalizovat a 1i8i se podle pracovni pozice a kvalifikace. (G&A Partners, 2017)

Tabulka 6.2: Naklady na odchod pracovnika

Typ pozice Primérné naklady na  odchod
pracovnika

Nekvalifikovany pracovnik 30 - 50 % z pracovnikova ro¢niho platu

Pracovnik ve vyrobé¢ 40 - 70 % z pracovnikova ro¢niho platu

Administrativni pracovnik 50 - 80 % z pracovnikova ro¢niho platu

Kvalifikovany pracovnik placeny | 75 - 100 % z pracovnikova ro¢niho platu
hodinovée

Specialista 75 - 120 % z pracovnikova ro¢niho platu
Technicky pracovnik 100 - 150 % z pracovnikova ro¢niho platu
Supervizor 100 - 150 % z pracovnikova ro¢niho platu

Zdroj: G&A Partners, 2017
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6.2. Pozitivni aspekty fluktuace

Kromé vySe zminénych negativnich aspekti mé fluktuace zaméstnanct také nékteré
pozitivni dopady. Urcitd mira fluktuace je pfirozena a neni zahodno snazit se o nulovou
miru fluktuace, naopak je potfeba s urcitou mirou fluktuace pocitat a zahrnout ji do
personalniho planovani a strategii. V souvislosti s kladnymi dopady fluktuace je ¢asto
zmifiovan piiliv novych myslenek, zkusenosti a novy pohled na véc. Casto se stava, ze
zameéstnanec, ktery ve spolecnosti pracuje dlouhou dobu, je jiz zaslepeny v§emi procesy
a standardy. Ptichod nového pracovnika mize v ideadlnim piipadé znamenat naruseni
stereotypu a odstranéni provozni slepoty. V souvislosti s fluktuaci zaméstnancti bych také
rada zminila planovani naslednictvi, které definuje kariérni postupy jedincii. V moment¢,
kdy odejde jeden z pracovnik, je na jeho misto povysen jiny.

Pozitivnich aspekt spojenych s fluktuaci bychom nasli jest¢ mnoho, proto bych rada
zminila alespont dva dalsi, které jsou dle mého ndzoru pomérné dilezité. Vyssi mira
fluktuace zaméstnancti ve spolecnosti a predevsim realizace vystupnich pohovort mtize
poukézat na nedostatky u vedoucich pracovnikii a manazert, ¢i odhalit jiné problémy, na
které by se za jinych okolnosti pravdépodobné neptislo (Kokemuller, 2013). Pokud
bychom na fluktuaci nahliZeli nikoliv o¢ima podniku, ale spiSe o¢ima pracovniho trhu,
mizeme také hovofit o piiznivych dopadech. ,,Zddouct fluktuace do urcité miry plni i
ulohu prerozdelovani pracovnikit na trhu prace podle odbornosti, pracovniho zaméreni,
pracovniho prostredi apod.* (Dytrt, 2006). Odchodem pracovnika se uvolni misto ve
spole¢nosti, které znamena novou moznost a prilezitost pro uchazece, kteti jsou bez prace
nebo touzi po zméné €i veétsi spokojenosti. Fluktuace tedy ,,provétrava™ pracovni trh,
ktery diky ni nestagnuje.
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7. Nastroje Fizeni a eliminace fluktuace

Jiz nékolikrat jsem zminila, ze urcitd mira fluktuace mize byt pro spolecnost prospesna,
nicméné je potieba tuto miru sledovat a piipadné jeji vySi ovliviiovat. Fluktuace je
V dnesni dob¢ aktudlnim tématem a neni tedy problém najit spoustu navoda, rad a typt,
jak miru fluktuace ovliviiovat. Je vSak nutné mit na zfeteli, ze neexistuje zadny
univerzalni ndvod ¢i postup, ktery kdyz implementujeme, ptinese piesné vysledky ve
zméné chovani zaméstnanci. Ve vSech ptipadech vzdy hraji roli okolnosti specifické
firmy, specifického zaméstnance, ale také specifické doby.

V momenté¢, kdy chceme fluktuaci fesit, ji musime rozumét. Pokud chceme zjistit piiciny
odchodt zaméstnancti, pak nejprve musime piijit na to, co je v praci drzi. Bednar (2018)
hovoii o tfech hlavnich diivodech, proc¢ lidé chodi do prace:

1. Potiebuji prostiedky pro svou existenci
2. Chtéji travit Cas se svymi kolegy
3. Cht¢ji byt uzitecni, délat smysluplnou praci

Jedna se vlastné o takovy motivaéni trojuhelnik, kdy kazdy zaméstnanec se nachazi
V jiné poloze a tihne k jinym z vySe uvedenych aspektti. Jakmile pocituje nedostatky
Vv jedné z uvedenych oblasti, za¢ne byt nespokojeny.

V tabulce 7.1 nalezneme rozdé¢leni protifluktuacnich opatieni, ktera jsou celkem tii.
V prvnim piipadé se nadfizeny orientuje na jedince, jedna se spiSe o operativni feSeni a
ucinek nastupu tohoto opatieni byva okamzity. Tento ptistup je vhodné pouzit naptiklad
vV moment¢, kdy uz vime, Ze zaméstnanec opravdu vazn¢ uvazuje o odchodu a spole¢nost
se ho snaZi dostat zp€t na svou stranu. Je vSak nutné pocitat s ur¢itymi vedlej$imi u€inky
ve formé reakce kolegi, kterym se tento individudlni pfistup nemusi zamlouvat. Dalsi
moznosti je zaméfit se na jednotlivé pracovni tymy, zde je ndstup opatieni o néco
pomalejsi. Posledni moZnosti je systémova zména v ramci celé spolecnosti. Mlze se
jednat o zménu V systému odménovani, hodnoceni, planovani kariéry a podobné. Nastup
ucinku je zdlouhavy, a pokud médme zaméstnance, ktefi uz jsou de facto na odchodu, pak
jejich rozhodnuti timto opatfenim zvratime jen téZko. V praxi je potfeba zaméfit se na
vSechny typy opatfeni v rozumné mife.

Tabulka 7.1: Rozdéleni protifluktuacnich opatieni

Zaméreni na Typ opatreni Utinek
Jednotlivce Operativni Okamzity
Skupiny zaméstnancii Operativni a strategicka Stfednédoby
Celou firmu Systémova Dlouhodoby
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Bednat (2018) dale uvadi Ctyii konkrétni oblasti, na které by se méla spolecnost, ktera
usiluje o snizeni fluktuace zaméstnancii, zaméfit.

Hodnoceni a motivace zaméstnancii

Kazdy zaméstnanec by mél prochdzet pravidelnym hodnocenim, které zajistuje jeho
nadfizeny. Od vysledku tohoto ro¢niho ¢i pillrocniho hodnoceni by se pak mélo odvijet
planovani kariérniho rstu. Armstrong a Taylor (2015) uvadi, ze kazdy zaméstnanec by
me¢l byt povySovan tak, aby jeho predpoklady odpovidaly pozadavkim prace.
S hodnocenim zaméstnancii také uzce souvisi jejich odménovani. Prestoze nckteré
vyzkumy prokazaly, ze finan¢ni ohodnoceni a benefity nejsou hlavnim diivodem odchodu
zamestnanct, nelze fici, Ze se jedna o zanedbatelny aspekt. Systém odménovani by mél
byt transparentni, motivacni a postaveny na pevné stanovenych kritériich tak, aby byl pro
vSechny spravedlivy.

Podpora komunikace a spoluprace ve spole¢nosti

Velice dulezitd pro vSechny zaméstnance je informovanost. Zaméstnanec by mél byt
informovan nejen o strategiich, vizich a cilech spolecnosti, ale predevS§im o aktudlnim
déni. Ukolem nadtizenych je poskytovat pracovnikiim v&asné a relevantni informace. Pro
potfeby interni komunikace lze vyuzit celou fadu nastroji napiiklad nasténky, firemni
intranet, digitalni obrazovky, interni Casopisy a podobné. Komunikace by vSak neméla
probihat pouze top-down, ale také vopatném sméru. Spole¢nost by méla dat
zameéstnanciim prostor pro vyjadient, sdileni jejich napadl a nazord, ¢imz zaprvé vytvari
pro inovaéni prostiedi a zadruhé, zaméstnanci ziskavaji pocit sounalezitosti a potiebnosti
pro spolecnost (Bednat, 2018).

Prace se zaméstnanci s rizikem odchodu

Pokud zjistime, Ze néktery z nasich dobrych zaméstnanci planuje odchod ze spole€nosti,
je nutné jednat. V takovychto piipadech bychom méli postupovat spiSe individudlng,
zjistit, jaké jsou pficiny odchodu a co mizeme ud¢lat proto, abychom zaméstnancovo
rozhodnuti zvratili. Danému pracovnikovi miizeme nabidnout naptiklad jinou alternativu,
ktera by pro n¢j v danou situaci byla pfijatelngjsi (Bednat, 2018).

Podpora loajality tymu nebo kolektivu

Zde je dilezité stanovit spolecny cil, ktery bude zaméstnance stmelovat, pficemz je ale
nutné ponechat kazdému jedinci ur¢itou miru autonomie. DitleZitou roli hraji také vedouci
pracovnici. Je diileZité je neustale vzdélavat a rozvijet, aby byli schopni efektivniho fizeni
a vedeni lidi. Motivaénim néstrojem pro vedouci pracovniky miiZze byt napiiklad
odménovani za dosazeni nizsi fluktuace (HR News, 2007).
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K vySe uvedenym ¢étyfem oblastem, bych rada ptridala jesté dalsi dvé, které Bednar
neuvadi.

Prvni je nabor a vybér zaméstnanci. Této oblasti by kazda spolecnost méla vénovat
naleZitou pozornost. Vyzkum Harvardské univerzity dokonce uvadi, ze 80 % odchodl
muze byt zptisobeno chybami v naborovém procesu (G&A Partners, cit. 03. 01. 2018).
V prvni fad¢€ je dilezité si stanovit presny profil kandidata, kterého hledame. Umozni
nam to nejen 1épe kandidaty selektovat, ale také presné vime, na které schopnosti ¢i
charakteristiky se mame v prib¢hu vybérového fizeni zamétit. Dle Branhama (2004) je
dale nezbytné prezentovat vS§em uchazeclim volnou pracovni pozice v redlném svétle a
poskytnout co nejptesnéjsi informace, aby si kazdy dokézal vytvofit realnou predstavu o
tom, co ho v novém zaméstnani ¢eka. Piedejdeme tak naslednému pocitu roz¢arovani a
nespokojenosti, coz by v krajnim ptipad mohlo vézt az k odchodu ze spolecnosti.
Branham také uvadi, Ze pfi obsazovani volnych pozic bychom urcit€ neméli zapominat
na interni kandidaty. Muzeme tak nejen pomérné snadno podpofit kariérni riist naSich
pracovnikl, ale také mame mensi riziko fluktuacni tendence. Interni kandidat zna
spole¢nost, jeji procesy, zaméstnance a vét§inou ma povédomi o tom, co mize od nové
pozice ocekavat. Dalsi nespornou vyhodou je, ze spole¢nost usetii vysoké naklady na
externi nabor. V momenté, kdy ndm novy zaméstnanec nastoupi, vSak tento proces
nekonéi, naopak teprve za¢ina. Dle Armstronga a Taylora (2015) je potifeba novym
zaméstnancim poskytnout ndlezitou podporu pii adaptaci a pomoci jim piekonat
pocatecni tézké obdobi po nastupu. Kazdému zaméstnanci bychom také méli naplanovat
strukturovany program $koleni, ktera mu pomohou orientovat se v systémech a procesech
ve spolecnosti (HR News, 2009). Oblast naboru a vybéru zaméstnancti vSak neni
vzhledem k obsahlosti tématu v diplomové praci dale zminovana ani analyzovana.

Druhou oblasti jsou pak vztahy na pracovisti a pracovni prostiedi, o kterych v rdmci
eliminace fluktuace hovofi Armstrong a Taylor (2015). Zaméstnanci by neméli byt
vystavovani nepfiznivym pracovnim podminkam. Zaméstnavatel by mél pro své
zamestnance vytvofit pfijemné pracovni prostiedi, které vyhovuje jejich potfebam a
pozadavkiim a zbyte¢né je nestresuje. Vhodné je také podporovat pratelské vazby na
pracovisti formou ridznych volnocasovych aktivit (vecefe, sportovni akce, apod.).
Zaméstnanci rovnéZz oceni, pokud bude zaméstnavatel dbat na dodrzovani work-life
balance. Rovnovadhu mezi pracovnim a osobnim Zivotem je mozno docilit naptiklad
zavedenim flexibilni pracovni doby ¢i prace z domova.
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Il. Prakticka ¢ast
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Teoretické Cast byla vénovana tématu fluktuace zameéstnancti. S podporou odborné
literatury jsem nastinila nejen oblasti, které mohou mit na fluktuaci zaméstnanct zasadni
vliv, ale také moznosti vypoCtu ¢i zmirnéni fluktuacnich tendenci. Dale jsem se
podrobnéji zabyvala pracovni spokojenosti a to zejména z toho diivodu, ze praveé pracovni
spokojenost je kli¢ovym faktorem, ktery ovliviiuje fluktua¢ni tendence a co vice, jedna
se o faktor, ktery muze spole¢nost ve vétsing ptipadl pozitivn€ ovliviiovat. V praktické
¢asti navazi na teoretické poznatky. Nejprve bude predstavena spolecnost XY, déle se
budu vénovat fluktuaci zaméstnancti ve spolec¢nosti XY v letech 2012 — 2017, analyze
vystupnich pohovort z roku 2017 a v neposledni fad¢ vysledkim dotaznikového Setieni,
které je zaméteno na spokojenost zamestnanct ve spolecnosti XY.

8. Predstaveni spole¢nosti XY

Pro svou diplomovou praci jsem si zvolila vyrobni spolecnost sidlici v okrese Kutna
Hora, ktera patii mezi nejvyznamnéjsi zaméstnavatele tohoto regionu. Ve vyrobnim
zavode¢ je zaméstnano piiblizné¢ 800 zaméstnanct a dalSich 300 zaméstnancti nalezneme
Vv Praze, kde ma tato spolecnost centralu. Celkem tedy spolecnost XY zaméstnava
ptiblizn¢ 1200 kmenovych zamé&stnancii. Na centrale jsou situovana veskera oddéleni,
ktera nejsou tak Uzce spjata s vyrobou. Jedné se o oddéleni marketingu, financi, prodeje
a distribuce, informacnich systémt, lidskych zdroj a vnéjSich vztahd. Spole¢nost XY je
kétovana na Burze cennych papiri v Praze. V roce 2016 tato spole¢nost nabizela svym
zakaznikim celkem Sest znacek a jeji vyrobky se vyvazi do vice nez 50 zemi po celém
svete.

Trzby v roce 2017: 12,2 miliardy K¢

Zisk z provozni ¢innosti v roce 2017: 4,3 miliardy K¢
Cisty zisk v roce 2017: 3,4 miliardy K&

Zakladni kapital v roce 2017: 2,745 miliard K¢
Aktiva v roce 2017: 15, 557 miliardy K¢

Charakteristika spolecnosti dle CZ NACE:

12.00 | Vyroba tabakovych vyrobkl

47.1 Maloobchod v nespecializovanych prodejnach

55.90 | Ostatni ubytovani

77.2 Pronajem a leasing vyrobki pro osobni potiebu a pievazné pro domécnost
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8.1. Organiza¢ni struktura vyrobniho zavodu

Ve spolecnosti XY je jasné¢ dand organizacni struktura a hierarchie. Kazdé odd€leni ma
svého manaZzera, ktery pfimo reportuje bud’ fediteli kutnohorského vyrobniho zavodu,
nebo fediteli daného oddé¢leni (viz obrazek 8.1). Piimo fediteli vyrobniho zavodu
reportuji manazeti oddéleni, ktera jsou uzce propojena s vyrobou. Jedna se o odd€leni
Production, Production planning, EHSS (Environment, Health, Safety & Security) a také
oddéleni Continuous Improvement. Ve své diplomové praci se zabyvam predev§im
pracovniky ve vyrobé, a proto je déale rozkreslena pouze organiza¢ni struktura samotné
vyroby. Nejvyssi postaveni a pravomoci ma Manager Production, ktery ma pod sebou
nekolik pfimych podfizenych, vcetné Sesti Business Unit Manageria (BUM*s). Kazdy
Z téchto manazert vede jednu vyrobni jednotku (Business Unit), pficemz kazda z téchto
jednotek je ur¢itym zptisobem specificka.

e Pfipravna (Primary) — pfiprava tabdkové smési
e Vyroba (Secondary) — vyroba cigaret, filtrti a folii
e Jiné tabakové produkty (OTP) — vyroba dalsich tabakovych produkti

Prvni vyrobni jednotka Pfipravna (Primary) slouzi k ptipravé tabdkové smési, ktera je
nasledné pfemistovana k jednotlivym vyrobnim strojum. Dale jsou zde &tyfi vyrobni
jednotky, kde probiha piimo vyroba cigaret, filtrii a folii — jedna se o BU1, BU2, BU4 a
BUS. Tyto jednotky jsou si velice podobné a funguji na stejném principu. Lisi se vSak
Vv urovni modernizace strojniho vybaveni. Posledni vyrobni jednotkou je OTP (Other
Tobacco Products), kde se vyrabi jiné tabakové vyrobky nez cigarety, a to predevSim
plechovky s tabakem. Kazda z téchto vyrobnich jednotek je rozdélena do ¢ty smén,
pficemz sménu vede Supervizor, ktery ma pod sebou skupinu Operatori, Mechaniki a
Elektroniki. Tito zaméstnanci pracuji v nepfetrZitém provozu. Jedna se o denni a nocni
dvanactihodinové smény, které se stiidaji v ramci kratkého a dlouhého tydne. Pravé u
téchto zakladnich pozic se spole¢nost potyka s nejvyssi mirou fluktuace, a proto
budou pfedmétem jak analyzy vystupnich pohovori, tak dotaznikového Setieni.
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Obrazek 8.1: Organizacni struktura vyrobniho zavodu spole¢nosti XY

Director Operations
Manager Production | | Manager Operations | | | Manager EHSS Manager Continuous
Planning Improyement and
Manager Engineering Managsr, Supply Chain, Managst Quality Assizancs
Manager Business Unit Manager Business Unit Manager Business Unit
Secondary, Maintenance Primary,
—  Operator, Secondary, —|  Operator Sscondary, - QOperator Secondary,
—  Operator Mechanie —  Operator Mechanic —  Operator Mechanic
— Mechanie — Mechanic — Mechanic
[ Technician Elsctron L Technician Electron [ echnician Elsctrons

Zdroj: interni zdroje spolec¢nosti, vlastni zpracovani
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8.2. Odménovani pracovniki ve spole¢nosti XY

Zakladni hruba mzda zaméstnanct je stanovena na zakladé mzdovych tiid (tzv. Salary
Grade), pricemz kazd4d mzdova tfida ma jasné dany financni ramec, ve kterém je mozné
se pohybovat. Vyhodou syst¢ému odmeénovani je skutecnost, ze jedna konkrétni pozice ma
finan¢ni rozpéti n¢kolika mzdovych tiid. Zaméstnanec se tedy miize pohybovat nejen
VvV ramci jedné mzdové tfidy, ale i z nizsi tfidy do vyssi, coz s sebou samoziejmé piinasi
dal$i moznost finan¢niho rastu. Jednotlivé mzdové tfidy se navic piekryvaji, tudiz
spole¢nost ma k dispozici pomérn¢ flexibilni néstroj odménovani pracovnikd. Soucasti
zakladni mzdy jako takové neni vykonova slozka, nicméné jednou za rok probiha
hodnoceni vykonu jednotlivych zaméstnanct, na jehoz zakladé mize v ptipade kladného
vysledku dojit k navysSeni mzdy.

Kazdému zaméstnanci, ktery pracuje v nepfetrzitém provozu, navic nalezi sménnostni
ptiplatek ve vysi 4 500,- K¢ a dal$i finan¢ni i1 nefinan¢ni benefity:

e Prispévek na zimni dovolenou ve vysi jedné mzdy vyplaceny v prosinci

e Prispévek na letni dovolenou ve vysi 0,6 mzdy vyplaceny v ¢ervnu

e Flexibilni zaméstnanecké poukazky ve vysi 5 000 K¢ rocné

e Piispévek na penzijni ptipojisténi max. do vyse 3 % hrubé mzdy

e Bonusova dovolena nad ramec zakona

e Kompenzaéni dny nemoci (4 dny v roce)

e Kompenzace pii nemoci (v ptipadé pracovni neschopnosti)

e Skupinova nepfispévkova Zivotni a Girazova pojistka

e Program zdravi (poukédzky na masaze a pedikiiru + nadstandardni preventivni
1ékatské prohlidky)

e Jedno jidlo denné v kantyné pro zaméstnance v nepietrzitém provozu zdarma

e Caj, kdva, voda a ovocné §tavy z fruktomatd na pracovisti zdarma

e Firemni ¢i tymové vecirky, sportovni akce
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9. Mira nezaméstnanosti v Kutnohorském okrese mezi roky
2010 — 2017

V této kapitole bych rdda nastinila vyvoj na trhu prace ve Stiedoceském kraji
a Kutnohorském regionu mezi lety 2010 — 2017 a to zejména z toho divodu, ze mira
nezameéstnanosti muze velice siln¢ ovliviiovat miru dobrovolné fluktuace zaméstnanci.
V obdobi ekonomické konjunktury maji firmy vice zakazek, dochazi k navySovani
vyrobnich objemil a tim padem se vytvareji nova pracovni mista. V disledku toho za¢ne
klesat mira nezaméstnanosti a také pocet uchazec¢t na jedno pracovni misto. Je tedy snazsi
najit si nové pracovni uplatnéni s vyhodnéj$imi podminkami. Okres Kutnd Hora spada
spoleéné s dal§imi 11 okresy do Stredoceského kraje, ve kterém se dlouhodobé setkdvame
s nejniz§im podilem nezaméstnanych osob v Ceské republice. V ramci jednotlivych
okrestl vSak existuji znacné rozdily v nezaméstnanosti, které jsou ovlivnény zejména
blizkosti Prahy, dale také nedostatkem pracovnich pfilezitosti ¢i veétSim mnozstvim
socialné vyloucenych oblasti (mpsv.cz, 2017).

Graf 9.1; Primérna ro¢ni mira nezamd&stnanosti

Prdmérna rocni mira nezaméstnanosti
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Sttedotesky kraj = 5,70% = 5,60%  5,70% 6,50% 6,60%  570%  4,70% 3,50%

B Okres Kutnd Hora  ® Stfedocesky kraj

Zdroj: mpsv.cz

V grafu 9.1 miZeme vidét vyvoj primérné rocni miry nezaméstnanosti v Kutnohorském
regionu i ve StfedoCeském kraji a je patrné, ze primérna rocni mira nezaméstnanosti
v Kutnohorském okrese je vzdy vyssi nez ve Stiedoceském kraji, coz je zpisobeno prave
horsi dostupnosti do Prahy a také skutecnosti, Ze okres Kutné hora patii mezi hospodarsky
a prumyslové slabé regiony (mpsv.cz, 2017). V roce 2010 se mira nezaméstnanosti
v Kutnohorském okrese rovnala 6,9 % a do roku 2013 mirné rostla. V roce 2013 byla
mira nezaméstnanosti nejvyssi za sledované obdobi a dosahovala hodnoty 8,25 %. Od
roku 2013 dochazelo k poklesu miry nezaméstnanosti, ktery pokracuje az do

soucasnosti. V roce 2017 klesla primérna mira nezaméstnanosti na 4,42 % v okrese
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Kutna Hora a na hodnotu 3,50 % ve Stiedoceském kraji. Jedna se o velmi nizkou miru
nezaméstnanost, dokonce historicky nejnizsi za 20 let, a zaméstnanci tak maji na trhu
velice silnou vyjednavaci pozici (idnes.cz, 2017).

Tabulka 9.1: Pocet uchazeci na jedno VPM

Pocet uchazeci pripadajicich na jedno volné pracovni misto (VPM) k 31.12
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Pocet | 51716 | 50594 | 54451 | 61681 | 56674 | 48102 | 38966 | 29370
uchazecl
VPM 3599 | 49558 | 4044 4040 8125 13 551 18 650 30321
Pocet
uchazecli na 15,2 12,5 13,5 15,3 6,9 3,5 2,1 1
jedno VPM

Zdroj: mpsv.cz

V dalsim grafu 9.2 Ize vidét vyvoj poétu uchazect na jedno volné pracovni misto V ramci
celého Stiedodeského kraje. Tento ukazatel Gizce souvisi s mirou nezaméstnanosti. Cim
vy$$i je totiZ mira nezaméstnanosti, tim vice mame na trhu volnych pracovnikii. Ukazatel
dale zavisi také na poctu volnych pracovnich mist (viz tabulka 9.1). Z podstaty véci
vyplyva, zZe ¢im vEtsi pocet uchazecii na jedno pracovni misto zaznamenavame, tim tézsi
je pro uchazeée sehnat praci. Vyvoj kiivky v grafu 9.2 pomérmné dobte kopiruje vyvoj
praimérné miry nezaméstnanosti z piedeslého grafu. V roce 2010 bylo evidovano 15,2
uchazectl na jedno volné pracovni misto. V dal§im roce doslo k mirnému poklesu, na 12,5
uchazecu a poté hodnota opét stoupala az do roku 2013 na hodnotu 15,3 uchazect na
jedno volné pracovni misto. Od roku 2014 pak dochazi k neustalému poklesu tohoto
ukazatele, pticemz v roce 2017 se dokonce dostavame do situace, kdy je pocet uchazeci
témeét roven poctu volnych pracovnich mist. Evidujeme jednoho uchazece o praci na
jedno volné pracovni misto.

Graf 9.2: Pocet uchazec¢l na jedno VPM ve Stiedoceském kraji

Pocet uchazecd na jedno volné pracovni misto ve
StredocCeském kraji

20 15,2 - 15,3
15 12,5 ,
10 6,9
. 35 21 .
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2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Pocet uchazecud na jedno VPM

Zdroj: mpsv.cz
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10. Fluktuace zaméstnancii ve spole¢nosti XY mezi roky
2010 — 2017

V nasledujici kapitole se zamétim na problematiku fluktuace zaméstnancti ve spole¢nosti
XY v letech 2010 az 2017. Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost XY disponuje vyrobnim
zavodem v Kutné Hofe a centralou v Praze. Veskeré nize uvedené udaje a statistiky se
vztahuji na v§echny zaméstnance kutnohorského vyrobniho zavodu. Bohuzel, z diivodu
nedostatku historickych dat, nebylo mozné zpracovat vyvoj fluktuace zaméestnancti pouze
pro pozice Operatora, Mechanika a Elektronika.

Pro vypocet miry fluktuace jsou vyuzity metody, které byly popsany v teoretické ¢asti.
V prvni fad¢ uvadim graf 10.1, kde je zndzornén vyvoj primérného poctu zaméstnancu
v jednotlivych letech ve spolec¢nosti XY. Dale je uvedena celkova fluktuace, kterou je
mozno rozd¢lit na dobrovolnou a nedobrovolnou. Nedobrovolnou fluktuaci uvadim spise
pro celkové dokresleni situace. Jedna se o miru fluktuace, kterou spole¢nost nema ve své
rezii a bezprostiedné ji neovliviiuje. Dle teoretickych poznatkli by se mély spolecnosti
zam¢fit na hlubsi analyzu a vyuzit i jiné ukazatele. Z toho divodu byl pouzit také vypocet
,»Miry pfeziti zaméstnanci®.

Graf 10.1: Primérny pocet zaméstnancti

Prdmérny pocet zaméstnancl
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Zdroj: interni systém spole¢nosti, vlastni zpracovani

V grafu 10.1 je znazornén vyvoj praimérného ro¢niho poctu zaméstnancl za sledované
obdobi. Vroce 2010 zaméstnavala spolecnost XY Vv Kutné Hofe VvV pruméru 803
zaméstnancl. V roce 2011 doslo k mirnému poklesu na 798 zaméstnanci, coz je nejnizsi
pocet pracovnikl za sledované obdobi. V letech 2012 a 2013 pocet zaméstnanci rostl,
pficemz nasledné opét klesal az na hodnotu 825 zaméstnancti v roce 2016. Na prvni
pohled se mize zdat, Ze nedochdzelo k Zadnym rozsahlejSim zménam, protoze rozdil
mezi prumernym poctem zaméstnancii v roce 2015 a 2016 neni pfilis velky. Je to vSak
z ditvodu pouziti priimérnych hodnot. Ve skute¢nosti v roce 2016 doslo z divodu snizeni
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vyrobnich objemi k restrukturalizaci a bylo propusténo nékolik desitek pracovnikl. Na
pocatku roku 2016 pracovalo v Kutné Hote 861 zaméstnancti, pficemz na konci roku to
bylo 0 71 zamé&stnanci méng, tedy 790. V roce 2017 se vyrobni objemy opé¢t navysily a
byl zah4jen masivni nabor zaméstnanct. V tomto roce dosahuje primérny ro¢ni pocet
zaméstnancl nejvyssi hodnoty za sledované obdobi. Na konci roku 2017 bylo evidovano
celkem 931 zaméstnanct, coz je o 141 vice nez na konci roku 2016.

10.1. Celkova, dobrovolna a nedobrovolna mira fluktuace

V Grafu 10.2 je znazornén vyvoj celkové, dobrovolné i nedobrovolné fluktuace v letech
2010 — 2017. Na pocatku sledovaného obdobi, tedy v roce 2010, byla mira celkové
fluktuace velice nizka, pouhych 3,59 %. V prub&hu let se vSak hodnota tohoto ukazatele
vySplhala az na 14,33 %. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti, nejcastéji doporu¢ovana
mira fluktuace zaméstnanct je v rozmezi 5 — 7 %. Déale bylo také uvedeno, ze mira
fluktuace zaméstnanci se lisi dle odvétvi a typa spolecnosti, nelze ji tedy jednoduse
generalizovat na vSechny spolecnosti. Vzdy zdlezi na tom, jak miru fluktuace
zaméstnancll vhimd samotny podnik — nékteré spolecnosti naptiklad povazuji 10% miru
fluktuace jako pfili§ vysokou, jiné naopak. Vyvoj celkové fluktuace nam poskytuje
zakladni informace o odchodu zaméstnancl, nicméné mnohem dulezitéjsi je ukazatel
dobrovolné miry fluktuace. Jedna se totiz o odchody, ke kterym dochazi na zakladé
rozhodnuti ze strany zamé&stnance, pfi¢emz toto rozhodnuti miize mit rizné pficiny.

Graf 10.2: Fluktuace v letech 2010 - 2017

Fluktuace v letech 2010 - 2017
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Zdroj: interni systém spole¢nosti, vlastni zpracovani
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Dobrovolné fluktuace v roce 2010 a 2011 byla velice nizka a nedosahovala ani jednoho
procenta. Jak muzeme vidét v grafu 10.3, v roce 2010 odesli pouze dva zaméstnanci a
Vv roce 2011 tfi zamé&stnanci. Znamena to tedy, Ze celkova fluktuace byla v podstaté rovna
nedobrovolné fluktuaci a spolecnost méla odchody zaméstnancti pln€ pod kontrolou.
zroku 2008 a také pomérné vysokou mirou nezameéstnanosti. Zameéstnanci se bali
opoustét sva stavajici pracovisté, protoze bylo obtizné najit si nové pracovni uplatnéni.
Vypovidé o tom i ukazatel poctu uchazec¢t na jedno volné pracovni misto, ktery byl roven
hodnoté 15,2.

V roce 2012 a 2013 mira dobrovolné fluktuace pomalu vzrostla na necela dvé procenta.
Pocet dobrovolnych odchodii byl v roce 2012 deset zaméstnancti a v roce 2013 patnact
zaméstnancl, coz je stdle velice nizké ¢islo. Zlom vSak nastal v roce 2014, kdy se
dobrovolna mira fluktuace zaméstnancii meziro¢né zvysila o tfi procentni body z 1,95 %
na 5,01 %. Spolecnost v tomto roce dobrovolné opustilo celkem 37 zaméstnanct.. Tento
zlom byl s nejvétsi pravdépodobnosti zplisoben vyraznym ozivenim ekonomiky. Mira
nezaméstnanosti sice zatim klesala pouze minimalné, ale byl zaznamenan velky narast
volnych pracovnich mist (ze 4040 na 8125) a v diisledku toho také snizeni ukazatele poctu
uchazeci na jedno volné pracovni misto z 15,3 (v roce 2013) na 6,9 (v roce 2014).

Graf 10.3: Odchody zaméstnanct v letech 2010 - 2017

Odchody zaméstnanc( v letech 2010 - 2017
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Zdroj: interni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

V letech 2015 doslo k mirnému poklesu dobrovolné miry fluktuace, ale v letech 2016 a
2017 hodnota ukazatele vyrazn¢ vzrostla nejprve na 6 % a poté na 8,5 %. V roce 2016
spole¢nost dobrovolné opustilo 44 zaméstnanci a v roce 2017 dokonce 57 zaméstnanch.
V disledku rostouci dobrovolné fluktuace v roce 2016 se spolecnost rozhodla zavést
pravidelné vystupni pohovory se vSemi zaméstnanci, ktefi dobrovolné odejdou po
uplynuti zkuSebni doby. Analyza téchto vystupnich pohovorti bude predmétem dalsi
kapitoly.
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10.2. Mira preziti zaméstnancu

Pro dokresleni situace ohledné fluktuace zaméstnancu ve spolenosti jsem pouzila jeste
ukazatel ,,Miry pieziti zaméstnanct“. Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti, tento ukazatel
hodnoti, kolik procent pracovnika pfijatych v priabéhu konkrétniho obdobi ztistalo ve
spolecnosti po stanoveny Casovy usek (napt. 3 mésice Ci jeden nebo dva roky). Pro tuto
préci jsem stanovila jako rozhodné obdobi jeden rok a to z toho diivodu, ze pfiblizné po
roce se spole¢nosti zacnou vracet finan¢ni prostfedky, které do daného zaméstnance
investovala. Jednd se o obdobi stanovené primérem, samoziejmé vzdy zalezi na
konkrétni pozici a okolnostech, za jakych byl zaméstnanec pfijat.

Z grafu 10.4 muzeme vidét, Ze ukazatel vychazi velice pozitivné piedev§im na zacatku
stanovené¢ho obdobi. V roce 2010 ve spolecnosti zlstali alesponi rok dokonce vSichni
zaméstnanci, ktefi byli pfijati. V nasledujicich letech se procento zac¢ind mirn€ snizovat
na 87,69 % v roce 2012 a dale 84 % v roce 2015. Na nejnizsi hodnotu se dostavame v roce
2016, kdy ze spolecnosti odeslo do jednoho roka 21,05 % zaméstnanci.

Pokud ¢asto dochazi k ptipadiim, kdy zaméstnanec opusti spole¢nost v kratkém casovém
useku od svého nastupu, jedna se patrn€ o problém v oblasti vybéru ¢i naboru novych
pracovnikl. Tato oblast vSak neni, vzhledem k rozsahlosti tématu, soucasti analyzy a
nebude proto dale v ramci diplomové prace zminovana.

Graf 10.4: Mira pieziti zaméstnanci
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10.3. Porovnani vyvoje primérné ro¢ni miry nezaméstnanosti
V okrese Kutna Hora s vyvojem miry dobrovolné fluktuace ve
spolecnosti XY

Nyni se zamé&fim na skute¢nost, zda dobrovolna mira fluktuace koresponduje s vyvojem
prumérné miry nezaméstnanosti v okrese Kutnd Hora. V prvni hypotéze, kterou jsem
uvedla vuvodu, ptedpokladam, ze vyvoje téchto dvou ukazateli budou vzajemné
v souladu, tedy pokud vzroste mira nezaméstnanosti, mélo by dojit ke sniZzeni miry
dobrovolné fluktuace. V grafu 10.5 mulzeme vidét, ze vroce 2010 byla mira
nezameéstnanosti na urovni 5,7 % a mira fluktuace byla velice nizka, pouze 0,28 %. Do
roku 2012 se mira nezaméstnanosti v podstaté nevyvijela zadnym smérem, byla na stejné
urovni, zatimco mira dobrovolné fluktuace po tyto dva roky rostlana 1,34 %. V roce 2013
doslo k narlstu miry nezaméstnanosti o 0,8 % a taktéZ rostla dobrovolna mira fluktuace
na 1,95 %. V roce 2014 doslo opét k nartistu obou z téchto ukazateld, pfiCemz mira
dobrovolné fluktuace vzrostla z 1,95 % na 5, 01 %. Jedna se o meziro¢ni narust o vice
nez 3 %. Od roku 2015 pak mira nezaméstnanosti klesé az do roku 2017 na hodnotu 3,5
%. Mira dobrovolné fluktuace klesla pouze v roce 2015 na hodnotu 4,28 %, od té doby
vSak roste.

Piedpokladany soulad vyvoje téchto ukazatelt se potvrdil pouze v letech 2011, 2016 a
2017, kdy klesala mira nezaméstnanosti a rostla mira dobrovolné fluktuace. Hypotéza
H1: ,,Vyvoj miry dobrovolné fluktuace ve spolecnosti XY koresponduje s vyvojem
primérné rocni miry nezaméstnanosti v okrese Kutna Hora.* je tedy ovéfena ¢astecné.
Z tohoto zjisténi vyplyva, ze mira dobrovolné fluktuace neni ovlivnéna pouze vyvojem
na trhu prace, ale svou roli zde budou hrét i jiné aspekty, které budou podrobné rozebrany
v dalSich kapitolach.

Graf 10.5: Porovnani dobrovolné miry fluktuace s mirou nezaméstnanosti

Porovnani dobrovolné fluktuace s nezaméstnanosti
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11. Analyza vystupnich pohovori za rok 2017

Jedna z metod, kterou pouZiji pro zjisténi hlavnich pii¢in fluktuace zaméstnancti ve
spolecnosti XY je analyza vystupnich pohovort za rok 2017. Jak jiz bylo zminéno,
spolecnost se rozhodla zavést vystupni pohovory z ditvodu neustalého ristu dobrovolné
fluktuace zaméstnanct.

Struktura vystupnich pohovort je jasn¢ definovana. Zaméstnanci, ktefi spole¢nost
opoustéji, odpovidaji na predem stanovené otazky, které se dotykaji nc¢kolika oblasti
(hlavni pii¢iny odchodu, nové pracovni uplatnéni, spokojenost se vztahy na pracovisti a
s odménovanim, informovanost o zménach a znalost cilti). Jedna se o kombinaci
otevienych a uzavienych otazek, ptficemz u uzavienych otazek maji zaméstnanci moznost
odpovidat ano/ne a nebo hodnotit na skale 1-5 (1 = absolutni spokojenost, 5 = absolutni
nespokojenost).

Vystupni pohovor probiha v idedlnim ptipadé formou osobniho setkdni s danym
zaméstnancem a to jesté v dob¢, kdy zaméstnanec stale dochazi do spole¢nosti. Pokud se
nepodaii zaméstnance véas kontaktovat pred samotnym odchodem, je velice obtizné se
s nim poté osobné¢ setkat. V takovychto ptipadech vystupni pohovor probiha vétSinou
telefonicky, anebo vibec. Vystupni pohovor je provadén pouze se zaméstnanci, ktefi
dobrovoln¢ odchazeji ze spolecnosti po zkuSebni dobé. Pokud zaméstnanec opousti
spole¢nost ve zkusebni dob¢, vystupni pohovor neprobihd. Dulezité je také zminit, Zze
vystupni pohovor je dobrovolny a nelze k nému zaméstnance zadnym zptisobem nutit.
Vzdy tedy zélezi na ochoté samotného zaméstnance sdilet s personalistou aspekty, které
vedly k odchodu ze spolecnosti.

Otazky obsazené ve vystupnim pohovoru:

e Divody odchodu

e Jaka je hlavni pfi¢ina vaseho odchodu?

e Je odchod dusledkem jedné konkrétni situace? (ano/ne)

e Pokud ano, diskutoval/a jste tuto situaci s nadtizenym? (ano/ne)
e Nové pracovni uplatnéni

e Mate jiz nové pracovni uplatnéni? (ano/ne)

e Pokud ano — v jakém oboru?

e Bude vase mzda na nové pozici vyssi? (ano/ne)

Hledal/a jste nové pracovni misto aktivné? (ano/ne)
e Pracovisté
e Spokojenost s nadtizenym (hodnotici skala 1-5)
e Spokojenost s tymem (hodnotici skala 1-5)
e Uved'te tfi aspekty prace, se kterymi jste opravdu spokojeny/a
o Uved'te tii aspekty prace, se kterymi jste opravdu nespokojeny/a
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e (Odménovani

Znalost systému odménovani (hodnotici Skala 1-5)
Spokojenost s platovymi podminkami (hodnotici Skdla 1-5)
e Spokojenost se zaméstnaneckymi benefity (hodnotici skala 1-5)

e Které benefity oceniujete nejvice?
e Ostatni
e Informovanost o zménach (hodnotici Skdla 1-5)
e Znalost cilu (hodnotici Skdla 1-5)
e Navrhy na zmény/zlepSeni

Z nize uvedené tabulky 11.1 vidime, Ze v roce 2017 odeslo celkem 81 zaméstnanci,
z ¢ehoz pouze dvacet ¢tyFi zaméstnanci bylo nuceno odejit ze spole¢nosti
nedobrovolné (tfi zaméstnanci byli ukonceni ve zkusebni dobé ze strany zaméstnavatele,
osmndact zaméstnanct pozbylo dlouhodobé pracovni zptisobilost, dva zaméstnanci byli
propusténi z organizac¢nich divodii a jednomu uplynula sjednané doba trvani pracovniho
poméru). Padesat sedm zaméstnanct se rozhodlo odejit ze spoleCnosti z vlastni
pohnutky, tedy dobrovolné. Ttinact zaméstnanci odeslo jiz ve zkusebni dobé, ¢trnact
pracovniki dalo vypovéd’ a tficet ukoncilo pracovni pomér na zakladé dohody o ukoncéeni
pracovniho poméru.

Tabulka 11.1: Piehled odchodt v roce 2017

Pocet skonéenych pracovnich poméri v roce 2017
81

Dobrovolné odchody Nedobrovolné odchody
57 24

ZkuSebni doba | Zdravotni diivody
Zkusebni doba | Vypovéd’ | Dohoda 3 18

13 14 30 Doba urdita Organizacni duvody
1 2

Zdroj: interni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

V grafu 11.1 mizeme vidét strukturu odchodt z pohledu jednotlivych pozic. Na prvni
pohled je zfejmé, ze nejvetsi cast dobrovolnych odchodl tvoii pozice Operator vyroby
(32 pracovnikil), dale potom Mechanici a Elektronici (13 pracovnikll). Celkem se jedna
0 78,9 % dobrovolnych odchodii. Spolec¢nost XY si je této skute¢nosti védoma a vnima
Ji jako potencialni riziko, které by, pokud bychom $§li do dusledku, mohlo ohrozit
samotnou vyrobu produktu. Zejména z toho diivodu jsme se rozhodla dale zaméfit pouze

vvvvvv
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Graf 11.1: Dobrovolné odchody ze spole¢nosti XY dle pozic
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Operator vyroby; 32

Zdroj: interni systém spolecnosti, vlastni zpracovani

Tabulka 11.2 je v zasad¢ velice podobna tabulce 11.1, s tim rozdilem, ze tabulka 11.2 je
zamé&fena pouze na odchody Operatorti vyroby, Mechaniki a Elektroniki, kterych v roce
2017 odeslo celkem 64 a z toho celych 45 dobrovolng. Dvacet jedna zaméstnanct odeslo
na zaklad¢ rozvazani pracovniho poméru dohodou, jedenact jich dalo vypovéd’ a tfinact
pracovnikll nesetrvalo ani po dobu zkuSebni doby. Jak jiz bylo zminéno, vystupni
pohovory byly realizovany pouze se zaméstnanci, kteti dobrovolné opoustéli spole¢nost
po absolvovani zkuSeni doby, vtomto ptipad¢ se tedy jednd o 32 potencionalnich
realizaci vystupnich pohovort. Z tohoto poctu bylo uskute¢néno pouze 20 vystupnich
pohovori. Dvanact pracovnikll se nepodatilo vitbec zastihnout anebo svou ucast odmitli.
Primérné zameéstnanci ve spolecnosti stravili 2,3 let, median vychazi na 1,17 let.

Tabulka 11.2: Odchody v roce 2017 (pozice Operator vyroby, Mechanik, Elektronik)

Pocet skon¢enych Operatorti, Mechaniki a Elektronika v roce 2017
64
Dobrovolné odchody Nedobrovolné odchody
45 19
ZkusSebni doba | Zdravotni divody
ZkuSebni doba | Vypovéd’ | Dohoda 3 15
13 11 21 Doba urcita Organizacni diivody
0 1
Celkem realizovanych vystupnich pohovori
20

Zdroj: interni systém spole¢nosti, vlastni zpracovani

51



V nize uvedeném Grafu 11.1 jsou zobrazeny nejcastéjsi diivody odchodu, které byly
uvadény pii vystupnich pohovorech. Je tieba brat na zfetel, ze vystupnich pohovorti
probéhlo pouze dvacet a jedna se tedy o pomérné maly vzorek zaméstnanct. Na zaklade
téchto vystupt tedy nelze usuzovat obecnéjsi zavery. NejcastéjSim divodem odchodu ze
spolecnosti XY v prabéhu vystupniho pohovoru byl nepretrzity provoz, ktery
pracovnici uvedli celkem osmkrat, coz odpovida 40 % vSech odpovédi. Nepfetrzity
provoz a zejména pak no¢ni smény pusobi negativné na lidsky organismus. Zaméstnanci
pracujici na smény trpi Castéji poruchami soustfedéni, depresemi, kardiovaskularnimi
onemocnénimi a problémy se zazivanim.

Druhym nejéastéj$im divodem odchodu bylo finan¢ni ohodnoceni uvedené celkem
Sestkrat (30 % vSech odpovédi). Zaméstnanci Casto spojovali nedostatecné finanéni
ohodnoceni pravé s nepfetrzitym provozem. Ve vétsiné ptipadi dochazelo k situaci, kdy
byla zaméstnanci nabidnuta lep$i ¢i srovnatelnd mzda za podobnou praci
V jednosménném rezimu (pouze ranni osmihodinové smény, volné vikendy). Nebylo tedy
tézké rozhodnout se pro zménu zaméstnani. Zasadni véc, na kterou spole¢nost narazi, je
skute¢nost, ze v dnesnim konkuren¢nim prostiedi, kdy je velmi vysoka poptavka po
zkusenych manualnich pracovnicich a spole¢nosti neustale zvySuji mzdy za ucelem
zatraktivnéni pozic, neni t¢zké zaméstnance spolecnosti XY ,,pfeplatit“. Ve chvili, kdy
nové pracovni misto nabizi doty¢nému moznost pracovat v jednosménném rezimu za
podobnou ¢i vys$si mzdu, je rozhodovani snadné. Vypovida o tom také zjisténi, ze celkem
sedmnact lidi z dvaceti mélo pri svém definitivnim rozhodnuti o odchodu ze
spole¢nosti XY jiZ nové pracovni uplatnéni a tfindcti z nich bylo nabidnuto lepS$i
finan¢ni ohodnoceni.

Jako dalsi pfi¢ina odchodu byla uvedena také nespokojenost s tymem, osobni divody a
nemoznost kariérniho rustu.

Graf 11.2: Nejcaste&jsi davody odchodt vyplivajici z analyzy vystupnich pohovort

Nejcastéjsi divody odchod

? 8
8
/ 6
6
5
4 3
3 2
2 1
; ]
0
Nepretrzity provoz Financni ohodnoceni Nespokojenost s Osobni davody NemozZnost

tymem kariérniho réstu

Zdroj: interni systém spole¢nosti, vlastni zpracovani
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Zaméstnancd, ktefi odchazeli, byli dotazovani také na spokojenost s jednotlivymi aspekty
prace (finan¢ni ohodnoceni, zaméstnanecké benefity, nadiizeny, kolektiv a vcasna
informovanost o zménach) viz graf 11.3. Spokojenost ¢i nespokojenost zaméstnanci
hodnotili na $kale 1 — 5, pficemz hodnoceni odpovida znamkovani ve Skole (1 — absolutné
spokojeny/a, 5 — absolutné nespokojeny/a). Dale méli pracovnici odpovédéEt na otevienou
otazku, kterd vybizi k uvedeni jednoho az tii aspektl prace, se kterymi byli velice
spokojeni, ale také jednoho az tii aspekti, se kterymi byli velice nespokojeni.

Graf 11.3 nam potvrzuje jiz piedchozi zjisténi ohledn¢ nedostateéného financéniho
ohodnoceni. Pouze dva zaméstnanci z dvaceti uvedli, Ze jsou s finanénim ohodnocenim
absolutné spokojeni. Finan¢ni ohodnoceni bylo také desetkrat zminéno v rdmci oteviené
otazky jako aspekt prace, se kterym jsou zamé&stnanci velice nespokojeni. Zaméstnanecké
benefity maji sice primérnou spokojenost na Urovni 2,15 bodd, nicméné ani jeden
zaméstnanec neuvedl, ze by byl s benefity absolutné nespokojen ¢i spise nespokojen.
Nejvice oceniovanym benefitem jsou pfispévky na zimni a letni dovolenou a také
volno¢asové poukazky. Na druhou stranu nejvice byli zaméstnanci spokojeni se svym
tymem. Celkem 17 zaméstnancti uvedlo, ze jsou se svym tymem absolutné, ¢i spise
spokojeni. Pracovni kolektiv byl také dvanactkrat zminén v ramci oteviené otazky jako
pozitivni aspekt. V piipadé spokojenosti s nadfizenym se odpovédi 1i8i pfipad od pfipadu.
Velkou roli vZdy hraji osobni sympatie ¢i antipatie a jednoho nadfizeného mizou dva
zaméstnanci hodnotit zcela rozdilné. Celkové primérné hodnocenti je 2,1 bodi, pficemz
dvandct zaméstnancti odpovedélo, Ze jsou se svym nadiizenym spokojeni.

Graf 11.3: Spokojenost s jednotlivymi aspekty prace dle vystupnich pohovort

Spokojenost s aspekty prace

3,5
2,95
3
2,5 , 21 215
5 1,9
1,5
1
0,5
0
Spokojenost s Spokojenost s Spokojenost s Spokojenost se Spokojenost s
tymem informovanosti o nadfizenym zaméstnaneckymi platovymi
zménach benefity podminkami

Zdroj: interni systém spolecnosti, vlastni zpracovani
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Doporuceni

Spolec¢nosti XY bych v ramci provadéni vystupnich pohovort dala hned nékolik navrha
na zlepSeni. V prvni fad¢ bych doporucila provadét vystupni pohovory i se zaméstnanci,
ktefi odchazeji v ramci zkuSebni doby. Domnivam se, ze jejich nazor je stejné dilezity
jako ndzor zaméstnanct, ktefi odejdou az po zkusebni dobé. V roce 2017 odeslo ze
spolecnosti dobrovolné celkem 13 zaméstnancti ve zkusebni dobé&. Tito zaméstnanci pro
spolecnost predstavuji nezanedbatelny zdroj informaci, ktery je vSak do této chvile
nevyuzity.

Dale bych spolecnosti XY doporucila zvazit vyuziti post-exit interview, které je na rozdil
od exit interview provadéno zhruba 6 mésicti po odchodu zaméstnance ze spole¢nosti.
Nespornou vyhodu jsou mensi projevy emoci, moznost porovnani piedchoziho
zaméstnani S novym pracovnim uplatnénim a také skutecnost, Ze doty¢ny jiz nebude
potiebovat doporuceni svého nadiizeného. Je tedy pravdépodobné, Ze tito byvali
zameéstnanci budou vice uptimni. Je vSak nutné zvazit také nevyhodu tohoto nastroje, a
to horsi dosazitelnost byvalych zaméstnanct.

Posledni doporuceni v této oblasti z mé strany je zaméfit se pfimo na strukturu a obsah
vystupniho pohovoru. Misto toho, aby byl doty¢ny dotazovan ,,pro¢ odchazi‘ je vhodné;si
se ptat ,,pro¢ nechce zustat. Dale doporucuji pfidat otazky zamétfené na pracovni
podminky, work-life balance, moznost vzdélavani a kariérniho ristu a dale zajimavost,
jistotu a napli prace. Tyto oblasti jsou v souc¢asné chvili opomenuty. Zarazeni téchto
otazek pomtize spolecnosti ziskat §irsi piehled o aspektech, které mohou zpisobovat
nespokojenost zaméstnancil.
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12. Analyza spokojenosti zaméstnanci na zakladé
dotaznikové Setieni

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, spokojenost zaméstnancti je jednim z klicovych
faktort, které velice siln€ ovliviyji jejich fluktuaci. Pro zjisténi aktualni arovné pracovni
spokojenosti zaméstnancti spolecnosti XY jsem vyuzila dotaznikové Setieni. Vyzkumnou
populaci pro tento dotaznik byli vSichni zaméstnanci pracujici ve spolecnosti XY na
pozicich Operator vyroby, Mechanik ¢i Elektronik. U téchto pozic spolecnost pocituje
nejveEtsi problém v oblasti fluktuace. Celkovy poéet zaméstnancti na téchto pozicich k 31.
12. 2017 ¢inil 629 pracovnikt. Cilem bylo ziskat odpovédi alespon od jedné Ctvrtiny
pracovnikli ve vyrobé, zdtvodu dostate¢né vypovidaci hodnoty. Dotaznik byl
distribuovan v papirové podobé a to dvéma nasledujicimi zptisoby — pfima distribuce
zameéstnanciim a distribuce ptes nadiizeného. Celkem dotaznik vyplnilo 156 respondentti
(123 Operatort vyroby a 33 Mechanik + Elektroniki), cil byl tedy splnén.

Dotaznik je rozdélen do tii ¢asti. V prvni ¢asti dotazniku je uvedeno 26 riznych aspekti
prace, na které zaméstnanci odpovidali ve dvou riznych smérech:
spokojenost/nespokojenost s danym aspektem a dale dulezitost tohoto aspektu. Pro oba
typy odpovédi je vyuzita Likertova Skala s vypusténou neutralni moznosti odpovédi,
z diivodu zajisténi co nejvyssi vypovidaci hodnoty dotazniku. Vyznam hodnotici skaly
pro spokojenost/nespokojenost byl nasledujici:

1 — rozhodné spokojeny/a

2 — spise spokojeny/a

3 — spise nespokojeny/a

4 — rozhodné& nespokojeny/a
Pro vyjadieni dalezitosti daného aspektu prace byl vyznam skaly velice podobny:

1 — rozhodné¢ dilezité

2 — spise dulezité

3 — spise nedilezité

4 — rozhodné nedulezité
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Spokojenost s danym aspektem povazuji za vychozi proménou. Dilezitost pak urcuje
vahu daného aspektu. Celkovou primérnou miru spokojenosti (CPMS) v procentech jsem
vypocetla, jako soucet vSech mir spokojenosti déleny poctem respondenti viz néasledujici
vzorec.

CPMS = Y MS/pocet respondenti

Dale jsem stanovila vahy miry ddalezitosti (viz tabulka 12.1). Ani u jednoho
Z hodnocenych aspektli neptekrocila mira dilezitosti hodnotu 2.

Tabulka 12.1: Vahy miry duleZitosti

Primérné hodnoceni dulezitosti daného aspektu ,
Viéha
(x)
x<1,25 1
1,5>x>1,25 0,9
1,75>x>1,5 0,8
2>x>1,75 0,7

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé¢ vypoctu CPMS a stanoveni vah jsem dale vypocetla vysledné hodnoceni
daného aspektu v % (VH):

VH (%) = CPMS (%) * Vaha miry duilezitosti

V druhé ¢asti dotazniku respondenti vyjadiovali svilj souhlas ¢i nesouhlas s jednotlivymi
vyroky. V pfipadé, Ze respondent nebyl schopen jednoznacné odpoveédét, mél moznost
ponechat vyrok bez odpovedi. Na zaver, v tireti €asti, jsem uvedla identifikacni otazky
tykajici se pohlavi, v€ku, odpracovanych let ve spolecnosti, pozice a dosazen¢ho
vzdélani.

Cely dotaznik pokryva nékolik oblasti, které¢ budou nasledné predmétem vyhodnocovani:

e Financni ohodnoceni

e Systém benefiti

e Vztahy na pracovisti

e Pracovni podminky

e Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
e MozZnosti vzdélavani a kariérniho ristu
e Ostatni aspekty prace

e Loagjalita

Jednotlivé otazky byly vyhodnocovany také vzhledem k véku, vzdélani respondenta a
délce plsobnosti ve spoleCnosti. AZ na par vyjimek se vSak odpovédi respondentii
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Vv jednotlivych skupinach neliSily. Par ptipadt, kdy byly odpovédi ovlivnény vékem
respondenta ¢i délkou zaméstndni ve spolecnosti budou zminény v dalsich Castech
vyhodnoceni.

12.1. Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 156 respondentd, z toho 123 Operatorti vyroby a 33
Mechaniki a Elektronikd, pticemz castéji odpovidali muzi nez zeny. Celkem odpovédélo
99 muzl (63 %) a 57 Zen (37 %). Tento pomér zhruba odpovidé skute€nému poméru zen
a muzi na uvedenych pozicich. Nejvétsi zastoupeni maji respondenti ve véku 26 — 35 let
(celkem 45 respondentll). Nejvétsi pocet respondentil je vyucen, téméf stejny pocet
respondentll uvedl jako nejvy$$i dosazené vzdélani stfedni Skolu s maturitou. Tii
respondenti maji pouze zakladni vzdélani a dva vysokoskolské. Kompletni strukturu
vékového rozlozeni, nejvysSiho dosazeného vzdélani a pocet let strdvenych ve
spolecnosti zobrazuji nize uvedené grafy (graf 12.1, 12.2 a 12.3).

Graf 12.1: V&kové rozlozeni respondentd  Graf 12.2: Rozlozeni respondentt dle vzdélani

Vékové rozlozeni RozlozZeni dle vzdélani
3

- -~

= 18- 25 let = 26 - 35 let = Zakladni = Vyucen
= 36-45 let = 46 - 64 let = S8 s maturitou = Vysokogkolské
Zdroj: vlastni zpracovani Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 12.3: Rozlozeni respondentt dle poctu let stravenych ve spole¢nosti XY

Pocet let stravenych ve spolecnosti XY

27

41

-

44

m0-1rok =2-5let =6-10let 10 a vice let

Zdroj: vlastni zpracovani
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V prvni ¢asti dotaznikového Setieni se respondenti vyjadrovali k jednotlivym aspektim
prace a to ze dvou thld pohledu — spokojenost/nespokojenost a dilezitost dané¢ho aspektu.
Pro vyjadieni vysledného hodnoceni (VH) jsem vyuzila vypocet, ktery je uvedeny vyse
v kapitole 12.

Graf 12.4 zobrazuje vysledné hodnoceni jednotlivych aspektd, fazeni je sestupné.
Vysledné hodnoceni ani v jednom ptipad¢é nepiekrocilo hranici 70 %. Hranici 60 %
prekrocilo celkem Sest aspektii. Patii mezi n€ zejména benefity, dale pak vztah s pfimym
nadfizenym a také napli prace. Mezi jednotlivymi aspekty prace je uveden také dotaz na
celkovou spokojenost ve spolecnosti, jejiz vysledné hodnoceni je rovno 45 %. Pro
porovnani jsem vypocetla také primérné vysledné hodnoceni vSech aspektii, které je
rovno 48 %. Lze tedy usuzovat, ze dotaznik ma pomérné vysokou vypovidaci hodnotu a
odpovédi respondentti jsou konzistentni.

Graf 12.4: Vysledné hodnoceni jednotlivych aspektt

Vysledné hodnoceni jednotlivych aspekt(

Benefit - prispévek na zimni a letni dovolenou HEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE | 69%
Benefit - kompenzacni dny nemoci HEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE  68%
Vztah s pfimym nadfizenym s 4%
Benefit - flexibilni zaméstnanecké poukdzky T 64%
Benefit - pfispévek na stravovani IS 62 %
Naplf price T 61%
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci I 59
Benefit - prispévek na penzijni pfipojisténi N 55
Vztah s kolegy na pracovisti IS 50
Jistota zaméstnani S 52,
Benefit - bonusovd dovolend TS 5%
Systém benefitil  IEEEE—ESESSSSS———— 47%
Celkova spokojenost ve spoleCnosti IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENEEE  45%
Pracovni podminky - teplo IEEEEESEESSSS—————— 42
Zazemi pro zaméstnance (relaxy, PC koutky, ..) NS 42%
Benefit - program zdravi IEEEEEEEEEESS—————— 41%
Moznost dal$iho vdélavani meeeeessssssssss———— 41%
Vcasnd informovanost o zménach GGG 40%
Zajimavost prace I 30%
Work-life balance mEEEEE N 37%
Finan¢ni ohodnoceni I 3%
MozZnost kariérniho ristu GG 3 5%
Pracovni podminky - hluk I . 339
Pracovni podminky - prach I 31%
Nepretrzity provoz I 30%
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejlépe zaméstnanci hodnotili nasledujici aspekty (60 % a vice):
e Benefity (pfispévek na zimni a letni dovolenou, kompenzacni dny nemoci,
flexibilni zaméstnanecké poukazky, prispévek na stravovani)
e Vztah s pfimym nadiizenym
e Napln prace

Nejhtte hodnocené aspekty prace jsou (40 % a méng):
e Nepfetrzity provoz
e Pracovni podminky (prach, hluk)
e Moznost kariérniho rtstu
¢ Finan¢ni ohodnoceni
e Work-life balance
e Zajimavost prace
e Vcasna informovanost o zménach
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12.2. Financ¢ni ohodnoceni

Z grafu 12.4 muzeme vidét, Ze vysledné hodnoceni finan¢niho ohodnoceni je 36 %.
Primeérné hodnoceni spokojenosti s financnim ohodnocenim je 2,73 bodu ze 4, pficemz
hodnoceni ¢tyfmi body znaci absolutni nespokojenost. Z grafu 12.5 Ize vycist, ze celkem
61 % zaméstnanct je s finanénim ohodnocenim spise nebo absolutné nespokojeno. Tento
aspekt je pro zamé&stnance velmi dulezity - primérna mira dalezitosti je rovna 1,14 bodu.

S finan¢nim ohodnocenim jsou nejvice nespokojeni zaméstnanci ve véku 26 — 35 let.
Primérné mira spokojenosti v této vékové kategorii dosahuje pouze 34 %. Lidé v tomto
veku si vétSinou zafizuji své prvni bydleni ¢i zakladaji rodinu, coz samoziejmé vyzaduje
vynaloZeni urcitych finan¢nich prostiedkti. Naopak nejvice spokojeni jsou zaméstnanci
ve veku 46 let a vice, a také ti, ktefi ve spole¢nosti plisobi vice jak deset let. Dalo by se
fici, ze vék zaméstnance a pocet let stradvenych ve spolecnosti jde ve vétsiné ptipadit ruku
V ruce a odrazi se na vysi pfijmu.

Graf 12.5: Spokojenost s finanénim ohodnocenim

Finan¢ni ohodnoceni

6%
19%

Absolutné spokojeny/a
33% Spise spokojeny/a
Spise nespokojeny/a

Absolutné nespokojeny/a

42%

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni vyrokii:
e Vim, jakym zplisobem je stanoveno mé mzdové ohodnoceni.
e Vnasi firmé je odménovani pfiméfené vazano na pracovni vykon.
e (Odmeénovani v nasi spolecnosti je spravedlivé.

Celkem 79 % zaméstnanct vi, jakym zpisobem je stanoveno jejich mzdové ohodnoceni,

z ¢ehoz vyplyva, ze 21 % zaméstnancli, tedy jedna pétina, toto nevi. Dalo by se

predpokladat, Zze neznalost mize byt zplisobena kratkym plisobenim ve spolecnosti,

nicméné vysledky vyzkumu poukazuji na skutecnost, Ze neznalost systému financniho

hodnoceni se netyka pouze novych zaméstnanct, ale 1 téch, kteti ve spolecnosti pracuji
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10 let a vice. Z hodnoceni vyrokl dale vyplynulo, ze pouze 25 % zaméstnancli vnima
odmeénovani ve spolecnosti jako spravedlivé a 38 % zaméstnanci se ztotoziuje
S ndzorem, Ze odmenovani je vazano na pracovni vykon.

Pocit nespravedlnosti s odménovanim by Cisté teoreticky mohl souviset S neznalosti
systému, nicmén¢ pii blizsi analyze jsem zjistila, ze vétSina zaméstnancu, ktefi pocituji
nespravedinost v odménovani, uvedla, ze syst¢ém mzdového ohodnoceni znaji.
Domnivam se tedy, ze pocit nespravedlnosti v odménovani zaméstnanci a
neprovazanosti s vykonem muze byt zpisoben tim, Ze mzdové ohodnoceni zaméstnanct
se odviji zejména od poctu odpracovanych let. Pokud bychom §li do extrému, muize
pomérné snadno dojit k situaci, kdy zaméstnanec, ktery ve spolecnosti pracuje 20 let, neni
prilis§ vykonny a ma kvalifikaci pouze na jeden stroj ma mnohem vétsi finanéni
ohodnoceni nez jeho kolega, ktery ve spolecnosti pracuje 3 roky, ma dvé ¢i tii kvalifikace
a nadprumérny vykon.

Neznalost ¢i neporozuméni systému spolecné s pocitem nespravedlnosti v odménovani
zaméstnancll mize samoziejme vézt nejen k nespokojenosti s finanénim ohodnocenim
jako takovym, ale 1 k celkové nespokojenosti zaméstnance. Soucasny stav je dle mého
nazoru velice neuspokojivy a proto by se spole¢nost méla zaméfit nejen na informovani
zaméstnanct o principech a pravidlech odménovani, ale predev§sim by méla zanalyzovat
mzdy jednotlivych pracovnikii napfi¢ organizaci a pokusit se je ,,vyrovnat
s ptihlédnutim jak k délce praxe, tak i k poctu kvalifikaci a vykonu zaméstnanct.

Doporuceni
Oblast finan¢niho ohodnoceni povazuji za slabou stranku. K napravé situace bych
spole¢nosti XY doporucila nasledujici kroky.

V prvni fazi je nutné nastavit jasna a srozumitelna pravidla a postupy, dle kterych budou
zamg&stnanci ve vyrobé odménovani. Vyse mzdy by se neméla odvijet zejména od poctu
odpracovanych let, ale vstupovat by méla i dalsi kritéria jako ro¢ni hodnoceni vykonu a
pocet kvalifikaci zaméstnance. Na zaklad¢ téchto tii kritérii by pak mohla byt nastavena
matice odménovani pro kazdou pozici (Operator vyroby, Mechanik, Elektronik). Tato
matice by byla volné dostupna vSem zaméstnanclim a komunikovana skrz organizaci
s cilem zajistit zvySeni informovanosti o odménovacim systému. Vysledkem by méli byt
informovani zaméstnanci, kteti budou védét, v jakém piipadé¢ maji narok na navySeni
mzdy, a co pro to musi udélat.

Vzhledem k tomu, ze nektefi zaméstnanci pocit'uji nespravedinost v odménovani, by
meéla spole¢nost provézt srovnani mezd. Porovnani s vnéj$im trhem probiha na ro¢ni bazi,
pfi¢emZ v ramci strategie spolecnosti je dan percentil, ve kterém se chce spolecnost
nachazet. Probéhnout by vSak mélo i interni srovnani v ramci jednotlivych pozic, ke
kterému by byla vyuzita vytvofena matice, a které by pomohlo odladit pfipadné
nesrovnalosti. Pokud by se téchto nesrovnalosti objevilo vice a jednalo by se o nakladnou
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zélezitost, na kterou jiz v tomto roce nebudou dostupné dostatecné financni zdroje,
doporucila bych pocitat s touto akci v dal§im obdobi.

Dalsi moZznosti, kterou by spole¢nost mohla zvazit je nastaveni pohyblivé (vykonové)
slozZky mzdy, kterd by byla odvozena od mési¢niho vykonu kazdého zaméstnance.
K hodnoceni vykonnosti by mohly byt vyuzity jak vyrobni ukazatele, tak 1 absence
zaméstnance, proaktivita a podobné. Velice dulezité je zde spravedlivé ohodnoceni
vykonu a nasledné ptiznani vykonové slozky mzdy. Z toho divodu bych doporuéila tuto
agendu ponechat v rukou ptimého nadiizeného, ktery zna své podiizené nejlépe a
nejsofistikovanéji dokdze ohodnotit jejich vykon. Kazdému zaméstnanci by pak mohl
udélit maximalni vykonovou ¢ast mzdy, ¢i mu ji z relevantnich diivodi pokratit.

12.3. Systém benefiti

Graf 12.4 ukazuje, ze vysledné hodnoceni systému benefitt je 47 %. Primérné hodnoceni
spokojenosti se systémem benefitl jako celku je 1,94 bodu. V grafu 12.6 mizeme vidét,
ze pouze 17 % zaméstnanct uvedlo, Ze jsou s benefity spiSe ¢i absolutné nespokojeni.
Mizeme tedy uvazovat, Ze zamé&stnanci jsou s benefity pomérné spokojeni. Vysledky
dotazniku dale poukazuji na skutecnost, Ze benefity jsou pro zaméstnance velmi dilezité.
Primérné hodnoceni dulezitosti je rovno 1,41 bodu.

Graf 12.6: Spokojenost se systémem benefiti

Systém benefitd

2%

= Absolutné spokojeny/a
= Spise spokojeny/a
= Spise nespokojeny/a

Absolutné nespokojeny/a

58%

Zdroj: vlastni zpracovani

Nize v grafu 12.7 mtizeme vidét hodnoceni spokojenosti a dilezitosti v navaznosti na
jednotlivé benefity. JelikoZ se jedna o vyhody poskytované zaméstnancim, dalo by se
predpokladat, Ze budou vice méné spokojeni se vSemi benefity. Nejvyssi spokojenost byla
vyjadiena u pfispévku na zimni a letni dovolenou, ktery je poskytovan v celkové vysi 1,6
mzdy ro¢né (jedna mzda v listopadové vyplaté a 0,6 mzdy v kvétnové vyplaté). Tento

vvvvvv
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kompenzacni dny nemoci. Jedna se o cCtyfi dny placené¢ho volna, které mohou
zaméstnanci vyuzit v ptipadé nédhlé nemoci.

Graf 12.7: Spokojenost s jednotlivymi benefity

Spokojenost s jednotlivymi benefity
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nejméné spokojeni jsou zaméstnanci s Programem zdravi a tento benefit je pro né také
nejmén¢ dilezity. Jednd se o preventivni vySetfeni, kterd mohou zaméstnanci zdarma

A4

absolvovat a také o poukédzky na maséaze a na pedikaru. Niz$i spokojenost mize pramenit
ze skutecnosti, Ze zacatkem roku 2018 doSlo ke sjednoceni vyse piispévku spolecnosti
XY na masaze a pedikaru a zaroven dodavatelé zvedly ceny. Zaméstnanci tedy museji na
nékteré procedury doplacet vyssi ¢astku. Nizsi spokojenost zaméstnanci vyjadiili také u
bonusové dovolené, coz miize byt zptisobeno tim, Ze se jedna o pomérné bézny benefit i
U ostatnich zaméstnavatelli a zaméstnanci ho vnimaji spise jako samoziejmost.

Co se tyka odpovédi dle jednotlivych vékovych kategorii, u mladSich zaméstnanct (18 —
25 let) jsou nejvice preferovanymi benefity kompenza¢ni dny nemoci a dale flexibilni
zaméstnanecké poukazky. U star§ich zaméstnanct (46 let a vice) je preferovan zejména
prispévek na penzijni ptipojisténi, piispévek na zimni a letni dovolenou a ptispévek na
stravovani.

Rada bych zde také zminila skute¢nost, Ze spole¢nost bude nove zavadét Multisport kartu
pro vSechny zaméstnance a déle planuje zavedeni systému Cafeteria.
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Doporuceni

Oblast benefiti povazuji vzhledem k mife spokojenosti zaméstnanci za silnou stranku
spole¢nosti, kterd ji pfindsi nespornou konkuren¢ni vyhodu. Spokojenost zaméstnancti
vSak neznamena, Ze v dané oblasti neni co zlepSovat. Spole¢nost XY bych podpofila v
zavedeni Cafeteria systému, ktery dokaze uspokojit potieby vSech zaméstnancli bez
ohledu na vék, socidlni zafazeni ¢i zajmy jednotlivct. Kazdy zaméstnanec si mtize vybrat
takovy benefit, ktery mé pro néj nejvétsi pridanou hodnotu. Miize se jednat naptiklad o
ruzné volnocasové aktivity, permanentky, knizky, zazitky, zdjezdy, ale i vécné predméty
do domécnosti, ¢i hracky pro déti. Dalsi nespornou vyhodou kromé flexibility je také
danové zvyhodnéni pro zaméstnance (31 %) 1 pro zaméstnavatele (8,5 %).

Cafeteria systém miize slouzit bud’ pouze jako néstroj pro odménovani nebo i jako nastroj
motivaéni. Spole¢nost se miize kazdému zaméstnanci pfidé€lit konstantni pocet bodi na
mésic ¢i rok, S kterymi si zaméstnanec hospodaii. Druhou, dle mého nazoru lepsi
moznosti, je navazat ¢ast bodl na vykon zaméstnance. Jiz v ¢asti finanéniho ohodnoceni
jsem zminovala zvazeni zavedeni flexibilni slozky mzdy, ktera by byla vdzana na vykon.
Pokud by vsak spolecnost nechtéla timto zptisobem zasahovat do mzdové struktury,
nabizi se pravé tato varianta. Kazdy nadiizeny by mél k dispozici n€kolik Cafeteria bodd,
které muze dle svého uvazeni rozdé€lit mezi jednotlivé zaméstnance na zaklad¢ jejich
aktualniho vykonu.

Dalsi doporuceni z mé strany se tyka komunikace benefitl. Zhruba pied dvéma mésici
probéhla v ramci spole¢nosti XY mini kampan, v ramci které byly predstaveny veskeré
benefity, které mohou zaméstnanci vyuzit. Tato komunikace byla ze strany zamé&stnancti
velice ocenovana a méla také pozitivni vliv na miru vyuzivani benefiti. Da se tedy
povazovat, Ze stavajici zaméstnanci maji o benefitech poskytovanych spolecnosti jiZ
prehled. Dle mého néazoru je nyni potfeba zaméfit se na osvétu v oblasti benefitl u
zamé&stnancl, ktefi nové nastupuji do spole€nosti. Témto zaméstnanclim, jsou sice
v ramci nastupniho dne benefity pfedstavovany, nicméné vétsina z nich si na konci dne
V podstaté nic nepamatuje. Doporucuji tedy vytvofit brozurky, kde by byly sepsany
veSkeré benefity, jak je mohou zaméstnanci Cerpat a také kontaktni osoby, na které se
mohou obracet v ptipadé dotazu.
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12.4. Vztahy na pracovisti

Zaméstnanci méli moznost vyjadfit se ke dvéma oblastem - ke vztahu se svym
nadfizenym a ke vztahu se svymi spolupracovniky.

12.4.1.  Vztah s nad¥izenym

V grafu 12.4 mGzeme vidét, ze vysledné hodnoceni vztahu s nadfizenym je 64 %. Pokud
bychom pominuli benefity, pak by se jednalo o aspekt, se kterym jsou zaméstnanci
nejvice spokojeni. Z grafu 12.8 lze vidét, Ze pouze 9 % respondentli (16 zaméstnanci)
uvedlo, Ze jsou spiSe ¢i absolutné nespokojeni, jedna se tedy spise o vyjimky. Dle mého
nazoru by v tomto pfipadé bylo zajimavé zaméfit se na skute¢nost, zda ma téchto par
zaméstnancu stejného nadiizeného ¢i nikoliv. Z diivodu anonymity dotazniku vsak toto
nejsem schopna urcit. Vztah s nadtizenym je pro pracovniky velmi dilezity - primérné
hodnoceni dilezitosti je 1,24.

Graf 12.8: Spokojenost se vztahem s nadiizenym

Vztah s nadfrizenym

g% 1%

= Absolutné spokojeny/a
= Spise spokojeny/a

35% 54% = SpiSe nespokojeny/a

Absolutné nespokojeny/a

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni vyrokii

a) Muj nadiizeny ma pfirozenou autoritu a efektivné vede nas tym.

b) Pokud odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani.

¢) K povysSovani dochazi na zakladé vykonu a kompetenci.

d) V piipadé potieby se mohu vzdy obratit na svého nadfizeného, ktery mé
vyslechne.

e) Presné vim, co se ode mne oc¢ekava a pravidelné dostavam konstruktivni zpétnou
vazbu.

f) Mam jasn¢ stanoveny rozvojovy plan.
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g) Jsem motivovan k tomu, abych piichazel s napady na zlepseni stavajicich procest
a postupti.

Graf 12.9: Vyroky - vztah s nadfizenym
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 12.8 zobrazuje, kolik procent zaméstnancii vyjadrilo souhlas s jednotlivymi vyroky.
Nejvice zamé&stnanct (88 %) souhlasi s tim, Ze jejich nadfizeny ma pfirozenou autoritu a
dokéaze efektivné vést tym. Celkem 85 % zaméstnanci uvedlo, Ze jim nadfizeny
nasloucha a v ptipad¢ potteby jim je k dispozici. Zaméstnanci také védi, co se od nich
oc¢ekava, a na pravidelné bazi dostavaji od nadfizeného konstruktivni zp&tnou vazbu.

Niz§i mira souhlasu pak byla vyjadfena s principem povySovani. Celkem 44 %
zamé&stnancl nesouhlasi s tim, Ze povySovani je zaloZeno zejména na kompetencich a
vykonu zaméstnance. Za mirné¢ problematickou oblast mlze byt povazovana prace
S rozvojovym planem zaméstnanci. Dvé pétiny zaméstnanct (42 %) totiz uvedlo, Ze
nemaji definovany rozvojovy plan. Dale pak vidim ur¢itou mezeru v motivaci pracovnikti
K inovacim ¢i navrhim na zlepSeni. Celkem 41 % zaméstnanci uvedlo, Ze nejsou
motivovani k tomu, aby ptichazeli s novymi napady.

12.4.2.  Vztahy s kolegy

Podobn¢ dobfe jako vztahy s nadiizenymi vysly i vztahy s kolegy na pracovisti. Z grafu
12.4 miZzeme vidét, Ze vysledné hodnoceni je rovno 52 %. Primémé hodnoceni
spokojenosti je rovno 1,72 bodt. Pouze 8 % respondentil (viz graf 12.9) uvedlo, Ze jsou
s timto aspektem spiSe ¢i absolutné nespokojeni. Zaméstnanci tomuto aspektu prikladaji
velkou dulezitost. Primérné hodnoceni dulezitosti je rovno 1,33.
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Graf 12.10: Spokojenost se vztahy s kolegy

Vztahy s kolegy na pracovisti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni vyrokii
e Na pracovisti pfevlada pohodova a pratelska atmosféra.
e Kolegove, se kterymi pracuji, tvoii efektivni tym.
e Se svymi kolegy se stykam i ve volném case.

Za pozitivni zjisténi v této oblasti se d4 povazovat skutecnost, ze 79 % pracovnikl si
mysli, Ze spole¢né s kolegy tvoii efektivni tym. Celych 71 % respondentl pak souhlasi
s vyrokem, ze na pracovisti prevlada pratelskd atmosféra a 53 % zaméstnancii také
uvedlo, Ze se se svymi kolegy setkdvaji i ve volném cCase. Dalo by se tedy usuzovat, Ze na
pracovisti vznikaji skute¢n¢ pratelské vazby.
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Doporuceni

Z vyse uvedenych vysledkti analyzy vyplyva, Ze vztahy na pracovisti at’ uz s nadiizenymi
¢i s kolegy jsou také silnou strankou spolecnosti. Mirn¢ negativni odpovédi byly
zaznamenany pouze u n¢kolika vyrokt, které se tykaly principti povySovani, nastaveni
rozvojového planu zaméstnanct a také motivace k podavani navrhii na zlepseni. K t€émto
ttem oblastem bych tedy rada doporucila nékolik moznosti, jak uCinit zaméstnance
Vv téchto ohledech spokojenéjsi. Motivace k podavani navrhi na zlepSeni by mohla jit
ruku vruce svySe zminovanym Cafeteria systémem a body vazanymi na vykon
zaméstnance. Pro konkrétnéjsi predstavu uvedu priklad.

Kazdy nadrizeny bude mit pro kazdého svého podrizeného urcity pocet bodii, které mu
miize mésicné pridelit na zakladé jeho aktudlniho vykonu a dalsich stanovenych kritérii,
ktera mohou byt nasledujici:

e Vyrobni vykon
e Pocet absenci
e Pocet podanych navrhii na zlepsenit

Aby zaméstnanec obdrzel Cafeteria body za vykon v plné vysi, musi dosdahnout vyrobniho
vykonu na urcité predem stanovené urovni, mit nulovy pocet absenci a podat alespon
Jjeden navrh na zlepseni. Pokud jedno z kritérii nesplni, neznamenda to, Ze neobdrzi zadné
body, ale dojde k pomérnému krdceni bodii.

Jedna se o ilustrativni ptiklad, ktery neslouzi k findlnimu feSeni problému, ale spise pro
inspiraci spolec¢nosti XY, jak by se dal Cafeteria systém vyuzit i v oblasti motivace
zaméstnancl. Finalni feSeni by dle mého nazoru vyzadovalo konzultaci s vedoucimi
zaméstnanci a HR manaZerkou a dale detailni popsani procesu, se kterym by byli
seznameni vSichni zaméstnanci.

Dalsi vyrok, ktery byl hodnocen pomérné negativné, se tykd nastavovani rozvojového
planu. V ramci spole¢nosti probihd vZdy jednou ro¢né hodnoceni zaméstnanct, jehoz
soucasti by méla byt i konzultace rozvoje kazdého zaméstnance. Otazkou vsak je, zda
toto hodnoceni skutecné probiha tak, jak by mélo. Kazdy zaméstnanec by se mél vzdy
vramci hodnoceni vyjadfit ke svym kariérnim aspiracim. M¢l by s nadfizenym
prodiskutovat, jakym smérem se chce rozvijet — zda chce byt spiSe specialistou na dané
pozici a ziskat vice kvalifikaci, ¢i by se rad vidél v pozici vedouciho pracovnika.
Nasledn¢ by mél nadfizeny nastavit rozvojovy plan s jasnym casovym harmonogramem
a vyctem Skoleni, kterd bude zaméstnanec absolvovat. Pro zjisténi, jak hodnotici pohovor
probihd ve skutecnosti, bych doporucila namatkovou ucast zastupce HR odd¢€leni na
nckolika hodnoticich rozhovorech se zaméstnanci. V ptipadé, Ze budou odhaleny
nedostatky, by bylo vhodné nadfizené znovu na toto téma proskolit a to takovym
zpiisobem, aby se v roli hodnotitele citili komfortné a nebdli se oteviené komunikace se
svymi podfizenymi.
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Posledni oblasti, kterd nevysla v ramci analyzy pfili§ dobfe je povySovani zaméstnancti
na zaklad¢ jejich kompetenci a vykonu. S timto vyrokem vyjadfilo nesouhlas celych
44 % zaméstnancil. V tomto piipadé je vSak velmi obtizné navrhnout konkrétni napravna
opatfeni, protoZze v soucasné chvili neni znama presnd pfiCina tohoto smysleni
zaméstnancl. Dle mého nazoru by vsak v mnoha piipadech bylo dostacujici, pokud by
nadfizeny své rozhodnuti vCas prezentoval ostatnim spolupracovnikiim, uvedl padné
argumenty pro své rozhodnuti a oteviené¢ odpovédél na jakékoliv dotazy. Dalsi
skutecnosti je, ze ve vétsine pripadl povySovani hraji urcitou roli také osobni sympatie ¢i
antipatie. V tomto ohledu lze vSak ucinit jediné a to apelovat na nadfizené a jejich
stoprocentn¢ profesiondlni rozhodovani v ptipad¢é povysSovani.

12.5. Pracovni podminky

Zaméstnanci méli moznost se v ramci pracovnich podminek vyjadiit hned k n€kolika
aspektiim prace. V prvni fad¢ to byly hluk, prach a teplota na pracovisti. Dale pak méli
moznost vyjadiit svou spokojenost ¢i nespokojenost s nepietrzitym provozem, s Work-
life balance a se zazemim pro zaméstnance.

v

vidime, ze pouze 5 % respondentl uvedlo, Ze jsou s touto pracovni podminkou absolutné
spokojeni a 35 % uvedlo, Ze jsou spiSe spokojeni. Primérné hodnoceni spokojenosti je
rovno 2,69 bodi a jedna se tak o druhy nejhiife hodnoceny aspekt z hlediska spokojenosti.
Ve vyrobé je turoven hluku pomérné vysokd a proto musi zaméstnanci v ramci
bezpe¢nostnich pravidel pouzivat ochranné pomucky sluchu, aby nedoslo k jeho
poskozeni, a jednou za dva roky chodi na preventivni audio vySetfeni. Pro spole¢nost XY
tedy neni prekvapujici, Ze stouto pracovni podminkou nejsou zaméstnanci pfilis
spokojeni.

Dalsi pracovni podminkou, se kterou nejsou zaméstnanci piili§ spokojeni, je prach.
Celkem 50 % zaméstnanct uvedlo, Ze je s timto aspektem prace spiSe ¢i absolutné
nespokojeno. JiZ z podstaty samotné vyroby — zpracovani tabaku - vypliva zvySena
prasnost. Ve vyrob¢ je v§ak zaveden dimyslny vzduchotechnicky systém, ktery vzduch
Cisti a filtruje. Kazdy stroj je navic vybaven zafizenim na odsavani prachu. Ve vyrobnich
prostorach je také kladen vysoky zfetel na pravidelny technologicky uklid, aby bylo
mnozstvi prachu co nejvice eliminovano.

Teplota na pracovisti je hodnocena pozitivnéji, nez dva predchozi aspekty. Celkem 83 %
respondentt (viz graf 12.11) uvedlo, Ze jsou s teplotou na pracovisti absolutné ¢i spise
spokojeni. Toto zjiSténi opét neni ptekvapujici. Z divodu zachovani pozadovanych
vlastnosti tabaku se ve vyrobnich prostorach udrzuje stile stejna teplota vzduchu
pohybujici se kolem 25 °C ato Vv 1ét€ 1 v zime€. Zaméstnanci tedy nejsou vystaveni zadnym
extrémnim teplotdm ani teplotnim vykyvam.
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Zazemi pro zaméstnance je hodnoceno pievazné pozitivné. Celkem 78 % respondentti
(viz graf 12.11) uvedlo, Ze jsou se zazemim absolutné ¢i spiSe spokojeni. Zamé&stnanci
maji k dispozici kufacké a nekuiacké ,relaxy* s kuchynkou linkou, jejiz soucasti je
lednice, mikrovInna trouba a varna konvice. Déle maji na relaxech k dispozici PC koutek
pro vyiizeni osobnich ¢i pracovnich zalezitosti v ramci pravidelnych pracovnich
prestavek, kavovary, sodo bary a fruktomaty s ovocnymi napoji. Kava, voda i ovocné
napoje jsou pro zaméstnance zdarma. Na rok 2019 je navic planovana rekonstrukce PC
koutk, které budou ttulngjsi a zajisti zaméstnanctim vétsi soukromi.

Velmi problémovou oblasti se v§ak jevi nepietrZity provoz a s nim souvisejici Work-
life balance. V grafu 12.4 muZzeme vidét vysledné hodnoceni nepietrzitého provozu,
kter¢ je rovno 30 %. Jednd se o aspekt, ktery ma nejhorsi vysledné hodnoceni. Primérné
hodnoceni spokojenosti je rovno 2,64 bodi, z tohoto hlediska se jedna o tfeti nejhiie
hodnoceny aspekt. Vysledné hodnoceni work-life balance je rovno 37 % a taktéz spada
pod aspekty, se kterymi jsou zaméstnanci nespokojeni.

VSichni pracovnici na pozici Operdtor vyroby, mechanik a elektronik pracuji ve
dvanactihodinovém sménném rezimu, kde se v cyklech stfidaji denni/nocni smény a
kratky/dlouhy tyden. Prace v nepfetrzitém provozu, zejména pak nocni smény, maji
negativni vliv na zdravi Clovéka. Zaméstnanci mohou trpét poruchami spanku ci
psychickymi poruchami. V disledku neustalého stfidani dennich a nocni smén mohou
mit také vétsi sklony k nadvdze z divodu nepravidelného stravovani a spanku.
Nepretrzity pracovni rezim dale vyrazné ovliviiuje chod domacnosti a moznosti traveni
¢asu s rodinou. Respondenti se také vyjadtili k mite dilezitosti tohoto aspektu. Primérné
hodnoceni dulezitosti je rovno 1,52.

Graf 12.11: Spokojenost s pracovnimi podminkami

Spokojenost s pracovnimi podminkami
60%
50%
40%

30%
10% I
- ¥ 1

Zazemipro NepretrZity ~Work-life

Hiuk Prach Teplota zaméstnnce provoz balance
B Absolutné spokojeny/a 5% 6% 31% 37% 18% 10%
Spise spokojeny/a 35% 43% 52% 41% 26% 48%
Absolutné nespokojeny/a 45% 40% 15% 17% 31% 31%
Spise nespokojeny/a 15% 10% 2% 4% 25% 11%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Hodnoceni vyrokii
e Na nasem pracovisti je dostatek pracovnika pro zvladnuti prace.
e Mam k dispozici vybaveni a nastroje potiebné pro fadny vykon své prace.
e Mam dostatek ¢asu pro zvladnuti své prace.
e Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon mé préce.
e 'V praci jsem Casto ve stresu.

Tti vysledky hodnoceni téchto vyroki jsou spiSe pozitivni. Celkem 84 % zaméstnanct
souhlasi s vyrokem, ze maji v§echny potfebné nastroje, vybaveni a také informace pro
kvalitni vykon své prace. Déle 62 % respondentti souhlasi s tim, Ze maji dostatek ¢asu
pro zvladnuti prace.

Pouze 40 % zaméstnanct vSak uvedlo, Ze pro zvladnuti potfebné prace je na pracovisti
k dispozici dostatek zaméstnancti. Celkem 94 respondentti (67 %) pak uvedlo, ze jsou
Casto ve stresu. Dalo by se uvazovat, ze tyto dva aspekty spolu budou tizce souviset, coz
nam potvrdily 1 vysledky dotaznikové Setfeni. Z 94 respondentd, kteti uvedli, Ze jsou
Casto ve stresu, ma 68 pocit, ze na pracovisti neni dostatek pracovnikd.

Doporuceni

Problémovou oblasti ve vyrobnim prostiedi je mira hluku a prachu. Jak jiz bylo zminéno
vyse, spolecnost XY tyto aspekty nepiehlizi, ba naopak se snazi, aby zaméstnance pted
témito nepiiznivymi vlivy co nejvice chranila. Kazdy zaméstnanec je povinen pouzivat
chranice sluchu a pravidelné¢ dochazet na audio vySetfeni. Spole¢nost dokonce testuje
specialni chranice sluchu, které by byly vytvofeny kazdému zaméstnanci na miru piesné
dle tvaru jeho ucha a poskytovaly by tak lepsi ochranu. Jediné, co bych spole¢nosti
doporucila je zvéazeni rotace prace, kde bude mozné stfidat pracovisté s vyssi a nizsi
hlukovou zatézi. Co se tyka prachu, spolecnost jiz také implementovala mnoho opatient,
ktera dokadZzou mnozstvi prachu pomérné dobte potlacovat. Jediné doporuceni z mé
strany, které by mohlo zlepSit kvalitu vzduchu a sniZit prasnost, je ndkup zafizeni na
produkci vodni pary. Toto zafizeni jsem vidéla ve vyrobnim zavodé v Polsku, kde by se
mohl tym z oddéleni EHSS inspirovat.

Nejvétsi problém, ktery vsak z analyzy dotaznikového Setfeni vyplynul je nepretrzity
provoz ve spojeni s work-life balance. Spole¢nost XY si je védoma neblahych G¢inka
nepietrzitého provozu a skutecnosti, zZe spousté zaméstnancim tento pracovni rezim
nevyhovuje a snazi se jim tuto zaté¢Z kompenzovat riznymi zplsoby (nadstandartni
ptiplatek za sménnost, masaze, pedikira, benzina karta, ortopedické vlozky do bot).
Jednou mozZnosti, jak se pokusit snizit nespokojenost zaméstnancii s nepfetrzitym
provozem je navrhnout dal$i moZnosti kompenzace. MiiZe se jednat napiiklad o vice dni
dovolené, které by pracovnikiim zajistili del$i odpocinek ¢i relaxaéni balicky (napf.
lazeniské procedury apod.) a dalSi. Dodatecnd kompenzace vSak nedokdze eliminovat
Skodliveé vlivy, které neptetrzity provoz pifindsi, a navic je finanéné¢ pomérné naro¢na.
Dals$i moznosti, kterd by problém vyfteSila, by byla zména pracovniho rezimu. Tuto
moznost spole¢nost jiz nékolikrat zvazovala a zatim nedospéla k zavéru, ze by toto feseni
71



bylo mozné. Navrhuji tedy toto téma znovu oteviit a zrevidovat vSechna mozn4 feSeni,
vcetné jejich pozitivnich a negativnich dopadi.

Z hodnocenych vyrokid vyplynulo, Zze 60 % zaméstnanci pocituje nedostatek
pracovnikii na pracovisti pro kvalitni odvedeni prace. Pro doplnéni schazejicich
pracovnikii vyuziva spolecnost sluzby pracovni agentury. Pracovnici jsou vzdy
objednavani na tydenni bazi a tento proces funguje dle zjisténych informaci pomérné bez
problému. Doporucila bych tedy spole¢nosti zrevidovat, zda je stanoveny pocet
pracovnik na pracovisti dostacujici a prace je v takovémto pocétu zvladnutelna bez
vétsich problémt. Pokud ne, je tfeba ucinit nadpravné opatieni ve formé zvySeni poctu
kmenovych ¢i agenturnich pracovnikii na pracovisti.

Dale bylo zjisténo, ze 67 % respondentd je ¢asto ve stresu. Pokud je pracovnik ve stresu,
je méné pozorny a vznika tak vétsi pravdépodobnost pochybeni ¢i pracovniho trazu.
Analyza dale ukazala, ze stres by mohl mit ur¢itou souvislost s nedostatkem pracovniki
na pracovisti. Urcité se vSak nebude jednat o jediny aspekt, ktery stres zptisobuje, proto
bych spolecnosti doporucila zaméfit se hloubé&ji na pivodce stresu a na zéklad€ zjisSténi
implementovat napravna opatieni.

12.6. Bezpecnost a ochrana zdravi p¥i praci

Z grafu 12.4 1ze vy¢ist, ze vysledné hodnoceni bezpec¢nosti a ochrany zdravi pii praci je
rovno 59 %. Zaméstnanci hodnoti bezpecnost prace velmi pozitivné. Celkem 92 %
respondentl uvedlo, Ze jsou s BOZP spokojeni. Ve spole¢nosti XY je kladen velky dliraz
na dodrzovani BOZP pravidel. Zaméstnanci musi nosit ochranné odévy a obuv, chranice
sluchu, pouzivat ochranné bryle ve vyznacenych mistech, nesmi mit zaddné Sperky ani
hodinky, del§i vlasy musi mit stazené do gumicky. V piipad€ porusSeni nékterého
z pravidel ndasleduje napomenuti ¢i zlutda karta. Pfi opakovaném poruSovani
bezpecnostnich pravidel mize nasledovat 1 ukonéeni pracovniho poméru. Bezpecnost
préce je pro zamé&stnance velice dulezitd. Primérné hodnoceni dileZitosti je rovno 1,25
bodd.
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Graf 12.12: Spokojenost s BOZP
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Hodnoceni vyroki
a) Prace ve firme pfinasi rizika pro moje zdravi.
b) Vedeni firmy klade na bezpec¢nost a ochranu zdravi pracovnikd pfi praci velky
diraz.
€) Vykonnost je povazovana za dilezitéjsi, neZ bezpe¢nost prace.
d) Vedeni se zabyva pravidly BOZP pouze tehdy, kdyZ dojde k nehod¢.
e) Nektera pravidla v oblasti BOZP se tézko dodrzuji.

V grafu 12.13 mazeme vidét vysledky hodnoceni jednotlivych vyrokd, které se dotykaly
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.

Celkem 74 % zaméstnancii se domniva, Ze prace ve spolecnosti XY piindsi zdravotni
rizika. Jak jiz bylo zminéno, vSichni tito zamé&stnanci pracuji v nepfetrZitém provozu,
jehoz soucasti jsou no¢ni smény. Pracuji v hlu¢ném a pomémné prasném prostiedi u
vyrobnich stroji. Je tedy pochopitelné, Ze vétsina z nich se obava urcitych zdravotnich
rizik.

Pozitivnim zjiSt€nim vsak je, Ze 95 % zaméstnanct si mysli, Ze vedeni spolecnosti klade
na BOZP velky diraz. Zamé&stnanci tedy vnimaji, Ze bezpecnost prace a ochrana zdravi
na pracovisti je pro vedouci pracovniky velice diileZitd a zdravi zaméstnancli jim neni
lhostejné. DalSim pozitivnim zjisténim je, ze pouze 28 % zaméstnancl zastava nazor, ze
vedeni spolec¢nosti se zabyva bezpecnosti prace pouze v ptipade, kdy dojde k nehodé.
bezpecnost a ochrana zdravi pii praci. Vice jak polovina respondenti také uvedla, ze
nekterd pravidla BOZP se tézko dodrzuji.
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Graf 12.13: Vyroky - bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem spolecnosti XY je vytvoftit takové pracovni prostedi, kdy bezpecnost prace bude
vzdy na prvnim misté. Vykon je pro spole¢nost samoziejmé velmi dilezity, ale
pozadovaného vykonu je mozno dosahnout pouze tehdy, jsou-li zaméstnanci zdravi a citi
se v bezpeci. Cilem je dosahnout takového stavu, kdy vedouci pracovnici nebudou muset
chodit a kontrolovat, zda pracovnik u stroje dodrzuje veskerd bezpecnostni pravidla,
protoze pracovnik je bude dodrZzovat sdm, zcela automaticky, a to proto, Ze vi, ze chrani
pfedev§im sam sebe a své zdravi. Bezpecnost prace tedy nebude priorita pouze pro
vedouci pracovniky, ale pro vS§echny zamé&stnance, kteti budou mit oteviené oci a budou
se zajimat o bezpe¢nost svou i druhych. Kazdy zaméstnanec pak bude v podstaté
ambasador, ktery miize napomenout jiného pracovnika v pfipadé, ze nedodrzuje
bezpec¢nostni pravidla. Ne vSak z toho diivodu, aby ho pokaral, ale protoze mu zalezi na
jeho zdravi.

Doporuceni

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazaly, Ze zaméstnanci hodnoti bezpecnost a ochranu
zdravi pii praci velice pozitivné. Jediné dva hiife hodnocené vyroky se tykaly skutecnosti,
ze vykon je duilezitéjsi, nez bezpecnost prace, a ze nékterd bezpecnostni pravidla se Spatné
dodrzuji. V navaznosti na prvni vyrok bych zminila, Ze spole¢nost v diisledku né¢kolika
pracovnich urazt jasn¢ deklarovala své stanovisko absolutni priority bezpecnosti prace
tim, Ze z vyrobni haly odstranila veSkeré ukazatele vykonnosti. Nejen pracovnici, ktefi
obsluhuji vyrobni stroje, ale i nadfizeni méli tyto ukazatele neustale na ocich a vSichni
tak byli pod nepftetrzitym tlakem. Ptikladali vyrobnim ukazatelim pfili§ velkou vahu a
mnohdy 1 riskovali vlastni zdravi pro dosaZeni vétSiho vykonu. Ddle také probéhla
konference, kterd byla zamétena na dileZitost bezpecnosti prace a s tim spojenou firemni
kulturu (viz vyse). Osobné¢ se domnivam, ze pokud by bylo dotaznikové Setieni
provedeno Vv tuto chvili znovu, vysledky hodnoceni vyroku by byly mnohem pozitivnéjsi.
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Jediné doporuceni z mé strany K této problematice se tedy bude tykat druhého nepftilis
pozitivn¢ hodnoceného vyroku, ktery vypovidd o obtiznosti dodrzovani nékterych
bezpecnostnich pravidel. Zde by bylo vhodné zjistit, o jaka konkrétni bezpecnostni
pravidla se jedna a ve spolupraci s pracovniky vyroby se je pokusit modifikovat tak, aby
bylo jejich dodrzovani co nejsnadné;jsi.

12.7. Moznosti vzdélavani a kariérniho rustu

V neposledni fadé se zaméstnanci vyjadfovali k moznostem vzdélavani a kariérniho
rustu. Vzdélavani ve spolecnosti XY je na prvni pohled zaméstnanci hodnoceno pomérné
pozitivné. Primérnd mira spokojenosti je rovna 1,97 boda. V grafu 12.14 vidime, zZe
81 % respondenti uvedlo, Ze jsou se vzdélavanim spokojeni. Z podrobnéjsi analyzy vsak
vyplynulo, ze zaméstnanci niz§iho véku (zejména kategorie 18 — 25 let) a s niz§im poétem
odpracovanych let zas tolik spokojeni nejsou. V ramci vékové kategorie 18 — 25 let
vyjadtilo totiz 52 % zaméstnanct v této oblasti nespokojenost.

Graf 12.14: Spokojenost s moznostmi vzdélavani a kariérniho ristu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Niz8§i miru spokojenosti zaméstnanci projevili také v oblasti kariérniho ristu. Praimérné
hodnoceni spokojenosti je rovno 2,29 bodi a celkem 35 % zaméstnanci (viz graf 12.14)
uvedlo, Ze jsou s moznosti kariérniho ristu nespokojeni. V soucasné chvili v§ak dochazi
k implementaci nového modelu fizeni vyrobnich linek, v ramci kterého se otevira
pomérné velké mnozstvi novych pozic — team lead, line lead, maintenance lead a
podobné. Jedna se o pozice vedoucich tymi ¢i smén, které jsou obsazovany vyhradné
internimi kandidaty. Pokud je tedy zamé&stnanec motivovany a chce se v souéasné chvili
posunout na jinou pozici, ma prilezitosti vice nez kdy jindy. K oblasti kariérniho rtstu
bych pouze podotkla, Ze u internich kandidat je velice dalezitd komunikace béhem
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vybérového fizeni. Dilezité je také pfedani vcasné a relevantni zpétné vazby s piipadnym
doporucenim jiné pozice ¢i rozvojovych aktivit pro dosazeni potiebné kvalifikace.

Doporuceni

Uroveti spokojenosti s moznostmi vzdélavani zaméstnancti se na prvni pohled zdala
pomérné uspokojivd, nicméné pii podrobnéjsi analyze jsem zjistila, Ze zejména mladsi
zamé&stnanci jSOU S moznostmi vzdélavani spiSe nespokojeni. Spokojenost vyjadiilo
pouze 48 % zaméstnancti. Domnivam se, ze to mize byt zplisobeno skutec¢nosti, ze mladsi
zaméstnanci obecné vice touzi po moznostech rozvoje v zaméstnani v porovnani s jejich
star§imi kolegy.

Jiz vySe byly zminény urCité nedostatky, které s rozvojem zaméstnanci souvisi a to
V nastavovani rozvojového planu v ramci roéniho hodnoceni zaméstnancti. Zaroven byly
uvedeny i navrhy, jak by bylo eventudlné¢ mozné se témito nedostatky vyporadat. Pokud
budeme tedy pfedpokladat, Ze zaméstnanec ma jiz spravné nastaveny rozvojovy plan,
dalsim krokem k uspéchu je tento plan dodrzovat. Ve spolupraci s oddélenim tréninku by
tedy méla byt realizovana napldnovand Skoleni, pfipadné pfifazen na urcité obdobi
mentor. Dale by mélo po urCit¢é dobé dojit k vyhodnoceni uspéSnosti zaskoleni
zaméstnance. Rozvoj zaméstnanct by mél byt samoziejmé také propojen s personalnim
planovanim. Tim, Ze si zamé&stnanci zvySuji své kvalifikace, se stdvaji cennym internim
zdrojem pro obsazovani volnych pozic a byla by velké chyba tohoto vnitiniho potencialu
nevyuzit. Dal$i dulezitou skute¢nosti, kterou je tfeba si uvédomit je, ze ¢im vice je
zameéstnanec kvalifikovany, tim je pro néj snaz$i uplatnit se na trhu prace. Aby si
spolecnost tyto zaméstnance udrzela, je potfeba na systém vzdeélavani navazat také systém
odménovani. Tato problematika uz byla popsdna vySe v ramci navrhii na zlepSeni pro
oblast odménovani zameéstnanct.
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12.8. Ostatni hodnocené aspekty

V ramci dotaznikového Setfeni byly zaméstnancim polozeny také otdzky tykajici se
spokojenosti s obsahem prace, zajimavosti prace, jistotou prace a s informovanosti o
zméndch. Z téchto Ctyt aspektil jsou zaméstnanci nejvice spokojeni s naplni prace, ktera
se nachazi mezi Sesti aspekty s nejlepSim vyslednym hodnocenim (viz graf 12.4).
Primérné hodnoceni naplné prace je 1,46 bodi. V grafu 12.15 vidime, Ze celkem 93 %
respondentt uvedlo, Ze jsou s naplni prace spokojeni. Co se tyka vékového rozlozeni,
nejvice jsou s timto aspektem spokojeni zaméstnanci ve véku 46 a vice. Nejméné jsou
spokojeni zaméstnanci ve veéku 26 — 35 let, kde je primérna mira spokojenosti rovna
53 %.

Zamgstnanci jsou pomérne spokojeni i s jistotou prace. Pruimérnd mira spokojenosti je
rovna 1,93 bodd a celkem 82 % zaméstnancli ma pocit jistoty zaméstnani. Mensi
spokojenost zaméstnanci pocituji v souvislosti se zajimavosti prace. Priamérné
hodnoceni spokojenosti je rovno 2,03 bodt. Nespokojenost v této oblasti mize byt
zpusobena urcitou monotonii, ktera je typicka pro zaméstnance pracujici ve vyrobg.

Graf 12.15: Spokojenost s ostatnimi aspekty

Spokojenost s ostatnimi aspekty prace

70% 65%
58%

60%

52%
48%

50%

40%

30%

20% 7%

- I
0%

Vcasna informovanost o Atraktivita prace Jistota prace Obsah prace
zméndach

8%

4% 4% 3%

m Absolutné spokojeny/a = Spise spokojeny/a = SpiSe nespokojeny/a = Absolutné nespokojeny/a

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otdzka z té€chto Ctyf byla zamétena na véasnou informovanost o zménach, se
kterou zaméstnanci nejsou uplné spokojeni. Celkem 36 % zaméstnancii vyjadiilo v této
oblasti nespokojenost. Informovanost zameéstnanct je také jednim z aspektli se Spatnym
vyslednym hodnocenim (viz graf 12.4), které je rovno 40 %. Podstatnou roli zde hraje
nastaveni komunikacnich kanalli a také vedouci jednotlivych oddé€leni, ktefi Casto
s komunikaci zmén otéleji ptiliS dlouho, coz nasledné vede ke vzniku komunikacnich
Sumt.
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Doporuceni

Nejproblémovéjsi oblasti, z ¢ty vySe uvedenych, je véasna informovanost o zménach.
Komunikace v ramci spole¢nosti je velice dulezity proces, ktery by mél byt fadné
nastaven. Zakladem je jasné stanoveni komunikacnich kanalii a komunika¢nich mist, kde
zamestnanci ziskaji potfebné informace. V soucasné chvili je nastaveni komunikace ve
spolecnosti pomérné chaotické a zaméstnanci neveédi, kde najdou potifebné informace.
Spolecnost XY si je této skuteCnosti védoma a proto byl spoustén projekt na revizi
veskerych komunikacnich prostfedkt. Vysledkem projektu by méla byt , komunikacni
chodba®, kde bude n¢kolik obrazovek, pricemz kazda bude urcena pro komunikaci
konkrétnich zmén ¢i udalosti. Naptiklad oddéleni HR bude mit svou obrazovku, kde
budou komunikovany volné pozice, organiza¢ni zmény, nastupy novych zaméstnanct a
podobné. Oddéleni EHSS bude mit také svoji obrazovku, kde budou informace z oblasti
BOZP a tak dale. Mimo tento hlavni zdroj informaci budou i nadale vyuzivany doplikové
komunikac¢ni kanaly jako WC ramecky, emailova komunikace a screen savery.

Pokud spole¢nost dosp&je do faze, kdy bude mit vSe vySe uvedené fadné nastaveno,
pfichazi dalsi otazka, kterd se tyka vcasnosti poskytovani informaci. Dle mého nazoru
vedeni spoleCnosti Casto otali s komunikaci nekterych zmén a nasledné dochazi
k situacim, kdy se k zamé&stnanctim dostavaji neuplné ¢i zkresleni informaéni Sumy a co
vic, jejich nadfizeny jim na piipadné dotazy v danou chvili neni schopen odpovédét.
Spolecnosti bych proto doporucila pokusit se takové situace eliminovat a veskeré zmény,
které se blizi, komunikovat v¢as skrz nadfizené pracovniky i komunikac¢ni kanaly.
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12.9. Loajalita

Na zavér jsem zaméstnanctim poloZila tii otazky, které urcitym zptisobem vypovidaji o
jejich loajalité.

e Nasi firmu bych doporucil/a jako dobrého zaméstnavatele.

e Zustal/a bych ve firmé i kdybych dostal/a srovnatelnou nabidku od jiné
spolecnosti.

e Ve spolecnosti bych rad/a zlstal/a minimaln¢ dalsi 3 roky.

Pozitivni zjisténi je, Ze 88 % zaméstnancl by ve spolecnosti rado zustalo dalsi 3 roky. A
ze celkem 74 % zaméstnancli by spolecnost XY doporucilo jako dobrého zamé&stnavatele.
Spolecnost si je védoma, ze v dnesni dobé, kdy je nedostatek kvalitnich lidi na trhu prace,
je pozitivni reputace a asociace spojend s firmou velice dulezitd. Pratelé a zndmi
zaméstnancu piedstavuji dilezity zdroj potencionalnich novych zaméstnanct. To je také
davod, proc¢ se spolecnost snazi doporu¢ovani znamych a ptatel co nejvice podporovat.
JiZ n€kolik let funguje program ,,.Doporuc ptitele®. V pifipadé, Ze zaméstnanec doporuci
rodinného pfislusnika ¢i kamarada na urcitou pozici, doty¢ny uspéje ve vyb&rovém fizeni,
nastoupi do spolecnosti a pieklene zkusebni dobu tii mésice, nélezi zaméstnanci, ktery
ho doporucil, odména ve vysi az 20 000 K¢ (vzdy samoziejmé zalezi na konkrétni pozici).
Vyse odmény odpovida dostupnosti profesi.

Ne prili§ pozitivni zjisténi je vSak skuteCnost, ze 45 % zaméstnancii by opustilo
spole¢nost v pfipadé srovnatelné pracovni nabidky od konkurenc¢ni firmy.

Graf 12.16: Vyroky — loajalita zaméstnanct
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Nasi firmu bych doporucil/a jako Zlstal/a bych ve firmé i kdybych Ve spolecnosti bych rdd/a zlstal/a
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Zdroj: vlastni zpracovani
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13. Shrnuti vysledku analyzy vystupnich pohovoru a
dotaznikového Setreni

V piedchozi kapitole byla provedena pomérné podrobna analyza vystupnich pohovort i
dotaznikového Setfeni. Dale byla navrZzena napravna opatfeni ¢i navrhy na zlepSeni pro
jednotlivé oblasti, které by spole¢nost méla implementovat za ucelem snizeni miry
fluktuace. V této ¢asti budou veskeré poznatky pro piehlednost shrnuty do jednoho celku.

Z analyzy vystupnich pohovori vyplynulo, Ze nejcastéji zminovanym divodem, proc¢
zamé&stnanci odchazeji, je nepietrzity provoz, ktery byl uveden celkem osmkrat z dvaceti
realizovanych pohovora. DalSim ¢astym ditvodem odchodu ze spolecnosti XY je finan¢ni
ohodnoceni, které bylo uvedeno celkem Sestkrat. Pouze dva odchody z dvaceti byly

Mrwe

odchodt se jednalo o osobni divody.

V ramci vystupnich pohovori bylo také polozeno néckolik otazek, které se dotykaji
spokojenosti zaméstnancl s urcitymi aspekty prace. Souhrnné hodnoceni jednotlivych
aspektli mizeme vidét v tabulce 13.2. U kazdého aspektu je uvedeno, zda je jeho
hodnoceni pozitivni, negativni ¢i neutralni. K tomuto vyhodnoceni jsem pouzila
pramérné hodnoceni spokojenosti v bodovém vyjadieni. Otazky, jejichz hodnoceni je
oznaceno ,,X“ nejsou zarazeny do vystupniho pohovoru. V ptipad¢ vystupnich pohovort
byla vyuzivdna stupnice hodnoceni od 1 do 5, pfiCemz vyznam byl stejny jako u
znamkovani ve Skole. Pozitivni hodnoceni bylo tedy pfifazeno aspektiim, kde primérna
spokojenost nepiekrocila hranici 2 bodu. V piipadech, kdy je primérné spokojenost vyssi
neZ 2 body, ale niZ§i neZ 3 body, bylo zvoleno hodnoceni neutrdlni. V ptipadech, kdy
primérnad spokojenost s danym aspektem piekrocila hodnotu 3 bodid, je vysledek
negativni. Negativni vysledek jsem také uvedla u nepfetrzitého provozu, jelikoz se dle
vystupnich pohovori jednd o nejcast&jsi pti¢inu odchodu.

Ve vedlej$im sloupci tabulky 13.2 mzeme vidét hodnoceni aspektii dle dotaznikového
Setfeni. Pro vyjadfeni spokojenosti byla pouzita Skala od 1 do 4, tedy jin4, neZ u
vystupnich pohovort, proto je jiné i rozloZeni bodl pro urceni pozitivniho, neutralniho ¢i
negativniho vysledku (viz tabulka 13.1)

Tabulka 13.1: RozloZeni bodového hodnoceni

1-1,75 bodu Pozitivni
1,75 — 2 body Neutralni
2 body a vice Negativni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky vystupnich pohovorli a dotaznikové Setfeni se ve vétSin€ piipadt shoduji.
Jediny znatelny rozdil je zietelny u ,,V¢asné informovanosti o zménach®, kdy na zaklad¢
odpovédi z vystupnich pohovort byl tento aspekt vyhodnocen jako pozitivni, nicméné na
zéklad¢ odpovédi z dotaznikového Setfeni se jevi jako negativni. Jednotlivé aspekty, které
jsem oznacila jako negativni, byly hlavnim pfedmétem zajmu pii navrhovani napravnych
opattenti.

Tabulka 13.2: Vyhodnoceni jednotlivych aspektl prace

Jednotlivé aspekty prace Vystupni pohovory | Dotaznikové Setieni
Finan¢ni ohodnoceni Negativni Negativni
Systém benefiti Neutralni Neutralni
Vztah s nadfizenym Neutralni Pozitivni
Vztahy s kolegy Pozitivni Pozitivni
Pracovni podminky

- Hiuk X Negativni
- Prach X Negativni
- Teplo X Neutralni
- Nepfetrzity provoz Negativni Negativni
- Work-life balance X Negativni
- Zazemi pro zaméstnance X Neutralni
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci X Pozitivni
MozZnost vzdélavani X Neutralni
Moznost kariérniho rlstu X Negativni
Ostatni hodnocené aspekty

- Vcasnd informovanost o zménach Pozitivni Negativni
- Zajimavost prace X Negativni
- Jistota prace X Neutralni
- Napln prace X Pozitivni

Zdroj: vlastni pracovani

V tabulce 13.3 mizeme vidét souhrnné hodnoceni jednotlivych vyrokli. Zaméstnanci
meli moznost odpovédet vzdy pouze ano €i ne, z ¢ehoz vyplyva i logika vysledného
hodnoceni. V momenté, kdy je mira souhlasu vy$si nez 75 % jednd se o pozitivni
vysledek. Pokud je mira souhlasu niz8i nez 75 % ale zaroven vyssi nez 50 % je vysledek
neutrdlni a v pfipadé miry souhlasu niz8i nez 50 % je vysledek negativni. Je nutné
podotknout, ze nékteré¢ vyroky maji opacnou logiku. Vyssi mira souhlasu nesignalizuje
spokojenost, ale naopak. Jako ptiklad uvedu vyrok ,,v praci jsem Casto ve stresu‘. Zde
plati, Ze ¢im je mira souhlasu vyssi, tim negativnéjsi je vysledek. Vyroky, které¢ byly
hodnoceny jako negativni, byly hlavnim pfedmétem zajmu pii navrhovani napravnych
opatteni a doporuceni.
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Tabulka 13.3: Vyhodnoceni vyroku

Vyroky Mira Vysledek
souhlasu
Vim, jakym zpiisobem je stanoveno mé mzdové ohodnoceni. 79% Pozitivni
V nasi firmé je odménovani piimérené vazano na pracovni .,
i Negativni
vykon. 38%
Odmeénovani v nasi spolecnosti je spravedlivé. 26% Negativni
Muj nadfizeny mé pfirozenou autoritu a efektivné vede nas o
, Pozitivni
tym. 88%
Pokud odvedu dobrou préci, dostane se mi uznani. 66% Neutralni
K povysSovani dochazi na zakladé vykonu a kompetenci. 56% Neutralni
V pfipadé¢ potiecby se mohu vzdy obratit na svého .\
B P . P , yv Y Pozitivni
nadfizeného, ktery mé vyslechne. 96%
Ptesné vim, co se ode mne ocekava a pravidelné dostdvam e
P Pozitivni
konstruktivni zpétnou vazbu. 81%
Mam jasné stanoveny rozvojovy plan. 59% Neutralni
Jsem motivovan k tomu, abych prichazel s napady na zlepSeni
(o o yo P Pacy P Neutralni
stavajicich procest a postup. 60%
Na naSem pracovisti je dostatek pracovnikd pro zvladnuti .,
. Negativni
prace. 39%
Mam k dispozici vybaveni a nastroje potiebné pro fadny .
, . P , Y e p P Y Pozitivni
vykon své prace. 84%
Mam dostatek casu pro zvladnuti své prace. 63% Neutralni
Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon mé prace. 84% Pozitivni
V praci jsem Casto ve stresu. 67% Negativni
Na pracovisti prevlada pohodova a ptratelska atmosféra. 72% Neutralni
Kolegové, se kterymi pracuji, tvoii efektivni tym. 79% Pozitivni
Se svymi kolegy se stykam i ve volném case. 53% Neutralni
Prace ve firmé piinasi rizika pro moje zdravi. 74% Negativni
Vedeni firmy klade na bezpeCnost a ochranu zdravi e,
o v g s . 1o Pozitivni
pracovniki pfi praci velky diraz. 95%
Vykonnost je povazovana za dulezitéj$i, nez bezpeénost
Y ©Pp ! P Neutralni
prace. 42%
Vedeni se zabyva pravidly BOZP pouze tehdy, kdyz dojde e
. yvap y P y Y ) Pozitivni
k nehodé. 28%
Nektera pravidla v oblasti BOZP se té¢zko dodrzuji. 55% Negativni
Nasi firmu bych doporucil/a jako dobrého zaméstnavatele. 74% Neutralni
Zustal/a bych ve firmé€ 1 kdybych dostal/a srovnatelnou L
, ., . . Neutralni
nabidku od jiné spole¢nosti. 55%
Ve spole¢nosti bych rad/a zlstal/a minimalné dalsi 3 roky. 88% Pozitivni
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Z.avér

Cilem diplomové prace bylo zanalyzovat vyvoj miry fluktuace zaméstnancti ve
spolecnosti XY. Na zaklad¢ analyzy vystupnich pohovort a dotaznikového Setieni
identifikovat hlavni pti¢iny dobrovolnych odchodti zaméstnancti a navrhnout napravna
opatieni, kterd by vedla ke zlepSeni stavajici situace. Prakticka cast byla zamétena
zejména na pracovniky ve vyrobé¢, kde je problém s fluktuaci zaméstnancti nejvétsi.

Pfinosem této prace je analyza fluktuace zaméstnancti ve spole¢nosti XY, popsani jejiho
vyvoje Vramci jednotlivych let i vzhledem K situaci na trhu prace a nasledné
identifikovani hlavnich pfi¢in dobrovolné fluktuace. Za kli¢ovy faktor ovliviiujici
fluktuaci zaméstnanci je povazovana nizka mira spokojenosti s riznymi pracovnimi
aspekty. Z toho divodu bylo provedeno dotaznikové Setieni zamétené na tuto oblast
s cilem odkryti slabych mist spole¢nosti a néasledného doporuceni, jak spokojenost
zamestnanct zlepsit, a tim snizit dobrovolnou miru fluktuace.

V ramci praktické ¢asti jsem ovéfovala nasledujici hypotézy:

H1: Vyvoj miry dobrovolné fluktuace ve spolecnosti XY koresponduje s vyvojem
pramérné ro¢ni miry nezaméstnanosti v okrese Kutna Hora.

H2: Nejcastéjsi pri¢inou odchodu je nedostacujici finan¢ni ohodnoceni
zaméstnancu.

H3: Zaméstnanci spolecnosti XY jsou na zakladé vypoctu vysledného hodnoceni
nejvice nespokojeni s financnim ohodnocenim.

Vyvoj dobrovolné miry fluktuace ve spole€nosti XY a vyvoj primérné ro¢ni miry
nezaméstnanosti spolu koresponduji pouze v letech 2011, 2016 a 2017, z ¢ehoz lze
vyvozovat, Ze hypotéza H1 byla ovéiena ¢asteéné. Bylo zjisténo, ze mira dobrovolné
fluktuace zaméstnancti neni ovlivnéna pouze sniZovanim miry nezaméstnanosti, ale
ur¢itou roli hraji i jiné aspekty. Hypotéza H2 nebyla ovéfena. Analyza vystupnich
pohovori prokazala, ze nejcastéjsi pri¢inou odchodli zaméstnanci ze spolecnosti XY je
nepretrzity provoz. Financni ohodnoceni bylo uvddéno jako druhd nejCastéjsi pfiCina
hodnoceni, které zohlednuje i dulezitost daného aspektu, byla prokazana u neptetrzitého
provozu. Vysledné hodnoceni bylo rovno pouze 30 %. Pokud bychom vsak vzali v potaz
pouze primérné hodnoceni spokojenosti, kde neni zohlednéna mira dtlezitosti, byla by
hypotéza ovéfena.

Na zédklad¢ analyzy vystupnich pohovort a dotaznikového Setfeni bylo definovédno
nékolik silnych a slabych oblasti. Vysledky dotaznikového Setfeni ve vétSin€ piipadi
odpovidaji vysledkiim analyzy vystupnich pohovort, z ¢ehoz vyplyva, Ze odpovédi
zaméstnanct jsou relevantni a konzistentni.
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Pro spolec¢nost XY je pozitivni zjiSténi, Zze zaméstnanci hodnoti kladné nejen veSkeré
benefity, které jim jsou poskytovany, ale také vztahy s nadfizenymi a napln prace.
Zejména pozitivni vztahy nejen s nadfizenymi, ale i s kolegy by méla spolecnost jeste
vice podporovat. Timto zplisobem si mize vytvofit pevnou zakladnu, v ramci které jsou
zamestnanci schopni dobfe spolupracovat, vzadjemné se respektovat, pomahat si a dokazi
1épe zvladnout jakékoliv planované zmény. Negativné pak zameéstnanci hodnotili
zejména nepretrzity provoz, pracovni podminky (prach a hluk), financni ohodnoceni,
work-life balance, zajimavost prace a v€asnou informovanost o zménach. Niz$i mira
spokojenosti byla také zaznamendna v pfipadé dostate¢ného poctu zaméstnancii na
pracovisti, Castého pocitu stresu, nastavovani rozvojového planu a dostate¢nych moznosti
pro vzdélavani.

Spole¢nosti XY jsem na zaklad¢ téchto zjisténi doporuéila nékolik napravnych opatieni.
V prvni fadé by méla byt nastavena jasna a srozumitelnd pravidla odménovani, véetné
matice odménovani pro jednotlivé pozice, kterd bude volné¢ dostupnd pro vSechny
zaméstnance. Kazdy zaméstnanec tak bude mit moznost snadno zjistit, co vSe musi
absolvovat, aby se mohl posunout do vyssi mzdové tiidy. Spole¢nost by také méla provézt
interni srovnani mezd v rdmci jednotlivych pozic dle zminované matice. Docili tak
spravedlnosti a transparentnosti v odmeénovani. Vhodné by bylo také zvazit vykonovou
¢ast mzdy, kterd neni v soucasné chvili nijak vyuzivana. Oblast benefiti byla hodnocena
pozitivné, nicméné i tak jsem uvedla doporuceni pro zlepSeni. Jednoznacné jsem vyjadtila
souhlas se zavedenim Cafeteria systému, ktery vSak doporucuji vyuzit i jako motivacni
nastroj pro zameéstnance. Déle doporucuji zaméfit se na komunikaci benefiti noveé
nastupujicim zaméstnanctim a vytvofeni informacéni broZury na toto téma.

Zaméstnanci vyjadfili nizkou miru spokojenosti s pracovnimi podminkami (prach, hluk,
nepietrzity provoz). Spolecnost si je tohoto problému velice dobfe védoma a da se fici,
ze pro zmirnéni negativnich dopadl se snazi udélat maximum. Jediné doporuceni z mé
strany se tyka zvaZeni rotace prace, kdy by zaméstnanec sttidal pracovisté s vyssi a nizsi
hlukovou zatéZi a dale instalace zafizeni na tvorbu vodni pary, kterd zlepsSuji kvalitu
vzduchu a sniZuji praSnost. Nespokojenost s neptetrzitym provozem se ukazala v ramci
analyzy jako nejvétsi problém, bohuzel v tomto pfipad¢ existuje pouze jedno skute¢né
ucinné feSeni a to zména pracovniho reZimu. Zaméstnance by také na urcitou chvili mohla
uspokojit dalsi kompenzace prace v nepfetrzitém provozu formou dodate¢nych benefitt
(vice dni dovolené, lazenisky pobyt). Toto feSeni by vSak mélo dle mého nazoru pouze
docasny ucinek a navic by bylo finan¢né velice narocné.
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Dale jsem spolecnosti doporucila zjistit, zda je v ramci hodnoticich rozhovorti nastavovan
rozvojovy plan, ktery je nasledné dodrzovan a kontrolovan. Rozvoj zaméstnanci by pak
mél byt samoziejmeé navazan nejen na proces odménovani, ale i na proces personalniho
planovani. Néktefi zaméstnanci také zminovali, Ze se citi byt Casto ve stresu a pocit'uji
nedostatek pracovnikl na pracovisti. Spolecnosti bych doporucila hlubsi analyzu obou
problémovych oblasti a naslednou implementaci napravnych opatieni. V neposledni fadé
bych spolecnosti doporucila provedeni podobného dotaznikového Setfeni a analyzy
zhruba po roce, aby bylo mozné vyhodnotit, zda implementované zmény skuteéné
ovliviiuji spokojenost s jednotlivymi aspekty prace pozitivnim smérem.

Zavérem bych chtéla zminit, ze zakladem uspéchu kazdé spole¢nosti je uvédoméni si, ze
zamestnanci predstavuji v podstaté nejcennéjsi zdroj, ktery spole¢nost ma. Zaméstnanci
vytvaii veskeré hodnoty, diky kterym mize spolecnost dosdhnout stanovenych cili a
vytouzeného uspéchu.
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Prilohy
DOTAZNIK SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU
Mily kolego/mila kolegyné,

Dotaznik, ktery prave drzite v ruce, slouzi jako podklad pro zpracovani diplomové prace
na téma Analyza pfiCin fluktuace zaméstnancti ve vyrobnim podniku v rdmci mého
magisterského studia na Vysoké skole ekonomické v Praze. Mira fluktuace zaméstnancu
a pracovni spokojenost spolu velice tizce souvisi, a proto bych Vas rada poprosila o
zhruba 15 minut vaSeho Casu, které vénujete vyplnéni tohoto dotazniku.

Vysledky dotazniku budou v rdmci diplomové prace analyzovany a na jejich zdkladé¢
budou navrzena mozna opatfeni, kterd by mohla pfispét ke zvySeni spokojenosti
zameéstnanct a tim snizeni miry fluktuace ve spole¢nosti.

Veskera Vami poskytnuta data jsou samoziejmé anonymni.

Dé&kuji Vam za spolupraci a vénovany cas.

Katefina Bi¢akova

V prvni rFadé bych vas poprosila o vyjadieni miry spokojenosti S nasledujicimi
aspekty prace a o vyjadieni miry diileZitosti téchto aspekti.

Mira spokojenosti

1 — rozhodné spokojen/a, 2 — spiSe spokojen/a, 3 — spiSe nespokojen/a, 4 — rozhodné
nespokojen/a

Mira dulezitosti

1 — rozhodné dulezité, 2 — spiSe dillezité, 3 — spise nediilezité, 4 — rozhodné nediilezité

MIRA o

SPOKOJENOSTI DULEZITOST
Pracovni podminky — hluk 1 2 3 4 1 2 3 4
Pracovni podminky — prach 1 2 3 4 1 2 3 4
Pracovni podminky — teplo 1 2 3 4 1 2 3 4
VZazeml pro zaméstnance (relaxy, PC koutky, 1 2 3 4 1 2 3 4
Satny)
Népln prace 1 2 3 4 1 2 3 4
Zajimavost prace 1 2 3 4 1 2 3 4
Jistota zamé&stnani 1 2 3 4 1 2 3 4
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Benefit — Flexibilni zamé&stnanecké poukazky
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nemaoci

Moznost dalsiho wvzdélavani a rozSifovani
kvalifikace

Moznost kariérniho riistu, povyseni

Vztah s ptimym nadiizenym

Vztahy s kolegy na pracovisti

V¢asnda informovanost o zménach
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Celkova spokojenost ve spole¢nosti
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Nyni vas poprosim o vyjadieni Vaseho souhlasu/nesouhlasu s nasledujicimi vyroky.
V ptipadé, Ze na dany vyrok nedokézete jednoznac¢né odpoveédét, nezaSkrtavejte ani jednu

Z moznosti.

Odménovani

Vim, jakym zpiisobem je stanoveno mé mzdové ohodnoceni. ANO NE
V nasi firmé je odménovani pfiméfené vazano na pracovni vykon. ANO NE
Odmeénovani v nasi spolecnosti je spravedlivé. ANO NE
Vedouci

Muj nadfizeny ma piirozenou autoritu a efektivné vede nas tym. ANO NE
Pokud odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani. ANO NE
K povySovani dochazi na zéklad¢ vykonu a kompetenci. ANO NE
V ptipadé¢ potieby se mohu vzdy obratit na svého nadtizeného, ktery mé ANO NE
vyslechne.

Pfesné vim, co se ode mne oc¢ekava a pravidelné dostavam konstruktivni ANO NE
zpétnou vazbu.

Maém jasné stanoveny rozvojovy plan. ANO NE
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Jsem motivovan k tomu, abych pfichdzel sndpady na zlepSeni

o . . ANO NE
stavajicich procest a postupd.
Pracovni podminky
Na nasem pracovisti je dostatek pracovnikii pro zvladnuti prace. ANO NE
Mrflm k dispozici vybaveni a nastroje potiebné pro fadny vykon své ANO NE
prace.
Mam dostatek ¢asu pro zvladnuti své prace. ANO NE
Maém dostatek informaci pro kvalitni vykon mé prace. ANO NE
V praci jsem Casto ve stresu. ANO NE
Kolektiv
Na pracovisti prevlada pohodova a ptatelskéa atmosféra. ANO NE
Kolegové, se kterymi pracuji, tvoti efektivni tym. ANO NE
Se svymi kolegy se stykam 1 ve volném case. ANO NE
Bezpecnost prace
Prace ve firm¢ piinasi rizika pro moje zdravi. ANO NE
Vedeni firmy klade na bezpeénost a ochranu zdravi pracovniku pfi praci

. ANO NE

velky duraz.
Vykonnost je povazovana za diilezitéjsi, nez bezpecnost prace. ANO NE
Vedeni se zabyva pravidly BOZP pouze tehdy, kdyz dojde k nehodé¢. ANO NE
Neéktera pravidla v oblasti BOZP se tézko dodrzuji. ANO NE
Loajalita
Nasi firmu bych doporucil/a jako dobrého zaméstnavatele. ANO NE
Zustal/a bych ve firm¢ i kdybych dostal/a srovnatelnou nabidku od jiné ANO NE
spole¢nosti.
Ve spole¢nosti bych rad/a zistal/a minimalné dalsi 3 roky. ANO NE
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Zavérem vas poprosim o doplnéni zakladnich informaci o vasi osobé.

1. Jaké je vaSe pohlavi?
a. Muz b. Zena

2. Kolik je vam let?
a. 18-25 b. 26 - 35 c. 3645
- 65

3. Kolik let pracujete u této spole¢nosti?
a. 0-1 b. 2-5 c. 6-10
vice

4. Na jaké pozici pracujete?
a. Operator vyroby
b. Mechanik, Elektronik
C. Jina (vepiSte) ......cevvviiiiiinnn.

5. Jaké je vaSe nejvyssi dosaZené vzdélani?
a. Zékladni
b. Vyucen nebo stiedni bez maturity
c. Stifedoskolské s maturitou
d. Vysokoskolské

Misto pro vase komentare:

d. 46

d. 10a

Dékuji za vyplnéni dotazniku a pieji ispésny den ©
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