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Predmluva k 3. vydani

Fluktuace zaméstnancl je v soucasné dobé povazovana za jedno z tzkych
mist v managementu lidskych zdroji. Zaméreni se na komplexni praci se
zaméstnanci nejen pfi jejich naboru a plsobeni v organizaci, ale i béhem jejich
propousténi, je zdrojem rozvoje znalosti o limitech organizace a prace s lidmi.
Odchazejici zaméstnanci totiz mohou poskytnout cenné informace o ne/
funkénosti prace v organizaci, o problémech a nejriiznéjsich skrytych chybach,
které byly dosud prehlizeny.

Kniha Fluktuace a retence zaméstnancl ve svém novém vydani shrnuje
oblasti prace s lidmi, které zasadné ovliviuji nejen fluktuaci zaméstnanc, ale
i celkovy rozvoj a pUsobeni organizace. Jendotlivé kapitoly klihy, vcetné
novych a doplnénych, jsou podrobnym navodem na to, jak se zaméstnanci
pracovat tak, aby lidské zdroje byly opravdovym ndstrojem rozvoje a zvySovani
efektivity organizaci. Na strankach knihy je mozné nalézt nazory samotnych
zaméstancd na to, co jim v praci brani, co naopak vyhovuje a jak Ize organizaci
diky soustfedéni se na odstranéni téchto nevyhovujicih praktik posunout
vpred spravnym smérem.



Uvod

Uspésné organizace se vyznacuji jednim spoleénym faktorem — maji kvalitni
zaméstnance, o které se uméji postarat. Kladou ddraz na ztotoznéni se za-
méstnancl s vizi organizace a kulturou a tuto sounalezitost dale podporuji,
protoze védi, ze spokojeni zaméstnanci, ktefi vidi ve své praci smysl, pracuji na
nejvyssi urovni vykonnosti. Organizace disponujici témito zaméstnanci zvysuji
svou efektivitu nejen usporenim nakladl na proces fluktuace a pfijimani
novych zaméstnancd, ale i jiz zminénou vyssi vykonnosti zaméstnanct, nebot
odcizeni zaméstnanci nemaji motivaci jakkoli zvySovat svij vykon nad hranici
nutnosti udrZeni se na pracovnim misté. Proto je retence zaméstnanctl nepre-
hlédnutelnou Usporou pro organizaci. Stejné tak lze usetfit na mzdovych,
respektive platovych ohodnocenich zaméstnanct. Bylo totiz prokazano, Ze za-
méstnanci, ktefi jsou v organizaci spokojeni, nelpi na vysi ziskavanych financ-
nich prostredkd, naopak, casto se spokoji i s platem nebo mzdou, kterd je
v priiméru nebo mirné pod primérem daného odvétvi. Aby byly odchody
zaméstnanci a s tim spojené nakladné situace snizeny na minimum, je treba
se vénovat potfebam zaméstnancti v priibéhu celé doby, kdy plsobi v organi-
zaci. Monitoring a prace s fluktuaci zaméstnanctl ptinasi dalsi vyhody — jsou
jimiidentifikace problémovych oblasti, ziskani dodatecnych informaci o talen-
tovanych zaméstnancich, rychla nahrada zaméstnanci, udrzeni znalosti, inte-
grity i know-how.

Priciny a dlsledky fluktuace a prace s ni jsou blize rozebrany v této publikaci.
Vysvétluji zplsob prace se zaméstnanci ve smyslu monitorovani potieb a oce-
kavani jednotlivych pracovnich skupin i jednotlivcd, nebot soucasné organizace
zaméstnavaji osoby s rliznymi pracovnimi naroky, pochazejici z riiznych kultur
a jsou riizného véku. Tato specifika vyzaduji aktivni pfistup odpovédného mana-
zera, ktery ma pfrislusné védomosti tykajici se prace s diferencovanymi typy
zaméstnanci. Jednotlivi vedouci by méli znat své podrizené a védét, ¢im je
v praci stimulovat, jaké jsou jejich cile, aby o né zbytecné neprichazeli. | pres
ménici se prostiedi a podminky zlstavaji stejné hlavni potieby vSech zamést-
nancd. Je to potreba dlivéry, nadé€je, ocenéni a uznani. At uz manazefi ¢i perso-
nalisté pracuji s jakymikoli podfizenymi, vzdy musi mit na paméti, Ze se jedna
o lidské bytosti, které maji sva prani, ocekavani a potfeby. Mezi tyto potieby
patfi i potfeba smysluplné prace, tvorba hodnot a seberealizace na pracovni
pozici. Zameéstnanci maji sami potfebu pracovat, zalezi jen na managementu,
zda jim tuto potrebu usnadni, nebo zkomplikuji. Plati totiz tvrzeni, Ze spokojené
zaméstnance neni treba motivovat, motivuji se sami.

Fluktuace zaméstnancd je proto neustale aktualnim tématem. Pohyb pra-
covnikd uvnitf i mimo organizaci je nutny, v nékterych pfipadech pfinasi orga-
nizaci nové a vhodnéjsi zaméstnance, jindy naopak organizace odchodem



cenéného zaméstnance ztraci. Tato publikace se zabyva popsanim pficin
negativni fluktuace. Poznatky uvedené v této publikaci shrnuji oblasti prace
s lidmi, které maji vliv na dobrovolné odchody zaméstnanci. Tyto oblasti jsou
blize specifikovany a jsou uvedena doporuceni, jak priciny fluktuace zamést-
nancl minimalizovat ¢i odstranit.

Publikace se nezabyva jen negativnimi dlsledky fluktuace, ale diskutuje
i ty pozitivni. Pozitivnimi dGsledky pro zaméstnance je rozvoj pomoci transferu
do jiné organizace na subjektivné hodnocenou,,lepsi“ pracovni pozici. Pozitivnimi
dlsledky pro organizace je jejich rGst pomoci zvyseni retence kvalitnich
zaméstnanci a tim dosazeni kontinualniho rozvoje. Stejné tak je jasné, ze bez
inovaci, které casto novi zaméstnanci pfinaseji, by dochazelo k organizacni
slepoté. Také je lepsi nékteré zaméstnance, ktefi nevyhovuji organizacnim
standard@m, propustit. Ti mohou najit lepsi uplatnéni jinde a navic mohou pfi
prechodu vytvofit kvalitni a pfinosné socidlni sité pro vSechny ziucastnéné
strany. Presto je nutné zvazovat negativni i pozitivni dopady fluktuace
a planovat vyuziti lidskych zdrojii do budoucnosti. K tomu dochazi pomoci
zaméreni se na pficinné faktory fluktuace uvedené v této publikaci. Dodrzovani
zékladnich principd uvedenych v textu publikace napomaha identifikaci kva-
litnich zaméstnancd a jejich retenci.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o téma velmi Siroké, pozornost je zamérena
pouze na interni priciny fluktuace vznikajici uvnitf organizace a jednotlivce
(zaméstnance). Uvedené zaméreni vychazi z toho, Ze zaméstnanci ve vétsiné
pfipadll neopoustéji organizaci z dlivodu pretaZeni jinymi organizacemi, ale
pravy dlivod je nejcastéji uvniti dané organizace.

Pro ziskani uceleného pohledu na interni pficiny fluktuace byl tento jev
zkouman ze strany dobrovolné odchazejicich nespokojenych zaméstnancd
(ktefi vSak mohou dat podnéty vedeni), tak i managementu organizace (ktery
sdili casto jiny nazor na ddvody odchodu zaméstnanci). Pohled obou stran je
Casto zkresleny nedostatkem informaci a vhledu do problematiky. Tento uce-
leny vhled do problematiky nyni odhaluje sporné body v komunikaci a rozdily
ve vnimani pracovniho prostiedi obéma stranami a tim dochazi k presnéjsimu
vymezeni problematickych oblasti. Na zakladé jejich popisu jsou nasledné for-
mulovana doporuceni vedouci k zvyseni retence.

V publikaci lze nalézt soudobé pohledy na personalni Cinnosti se zamére-
nim na jejich vliv na fluktuaci a retenci. Je rozvinut nadhled na konflikty mezi
manazery a jejich podfizenymi vedouci k rozhodnuti zaméstnance o odchodu
z organizace. Na zakladé podkladi o personalni praci, psychologii a manage-
mentu byly provedeny analyzy a syntéza poznatkl tykajicich se ddvodu
odchodu zaméstnanctl z pracovni pozice. Publikace postupné prezentuje pfi-
stupy k zaméstnanclim a zaméfuje se na problémové oblasti, které ¢asto tvori
zaklad nespokojenosti vedouci az k odchodu.



Prvni ¢ast publikace je vénovana fluktuaci zaméstnanctl jako takové. Jsou
uvedeny jeji predpoklady, rizikové faktory, bézné priciny fluktuace, jeji pri-
mérna mira a srovnani jednotlivych oborl podle jejich specifik. Nasledné jsou
uvedeny naklady, které s sebou fluktuace zaméstnancli nese, a v souvislosti
s tim jsou uvedeny vzorce, které |ze v organizacich pouzivat pro vypocet aktu-
alni miry fluktuace pro dedukci, zda je tfeba do situace zasahnout, nebo se
mira fluktuace pohybuje v tolerovatelném rozsahu. Druha kapitola vyzdvihuje
okolnosti souc¢asné prace se zaméstnanciv organizacich. Jsou uvedeny zmény,
které plsobi na spokojenost zaméstnancl na pracovnim misté a jejich snahu
setrvat. Vymezeni téchto situaci je zvlast ddlezité pro uvédomeéni si situace, ze
které casto vychazeji pri¢iny nespokojenosti a fluktuace zaméstnancu. Treti
kapitola predstavuje personalni ¢innosti v jejich prirezu od naboru zamést-
nancd az po jejich propusténi a specificky se vénuje jejich oblastem, které maji
vliv na fluktuaci zaméstnancd. Jsou prezentovany ty oblasti fizeni lidskych
zdrojd, kterym je tfeba vénovat zvySenou pozornost pro zvyseni retence
zaméstnancd. Ctvrta kapitola pak na zakladé pfedchozich definuje pFicinné
faktory, které vedou k rozhodnuti zaméstnance, zda v organizaci setrva, ci ji
opusti. Je zde uvedena sumarizace pfi¢in nespokojenosti a na zakladé nich
jsou formulovany stycné oblasti, neboli problematické okruhy vlivu uvnitr
organizaci, které formuji vnimani zaméstnance a jeho nasledné rozhodnuti
zda na pracovni pozici zlstane. Pata kapitola na vymezeni pficin fluktuace
navazuje a uvadi stav, v jakém jsou organizace v Ceské republice podle real-
nych pficin odchodu zaméstnanct. Vysledky zde uvedené jsou formulovany
za pomoci statistickych analyz, které pomohly odhalit souvisejici oblasti,
kvantifikujici a ukazujici tak soucasnou situaci v organizacich. Prezentovany
jsou pficiny odchodu i podle osobnosti zaméstnance, ktera vyznamné ovliviu-
je pristup k organizacnim podminkam a spokojenosti na pracovnim misté.
Sesta kapitola pfimo uvadi, jak se zaméstnanci vyjadFili k dGvodim, které je
vedly k findInimu opusténi pracovni pozice v organizaci. Jsou zde prezentovany
jak jednotlivé, tak i ve smyslu jejich spole¢ného plsobeni. V souvislosti
s vystupy jsou kratce uvedena i doporuceni k odstranéni nezadoucich situaci
v organizacich. Spolecné s fazemi odchodu jsou popsany i pocity, kterymi
zaméstnanec prochazi. V nasledujici, sedmé kapitole jsou uvedeny modely
chovani zaméstnancl béhem krizovych situaci vedoucich k nespokojenosti
a odchodu. Jsou zde uvedeny predikce chovani zaméstnanci, které ukazuji
postup od nespokojenosti dale, pres jednotlivé faze odcizeni se az k odchodu.
Znalost téchto fazi umoznuje detekovat aktualni stav zaméstnance a v pfipadé
zajmu postup zastavit a odchodu zabranit. Taktéz je zde mozné najit nejdtle-
zitéjsi poznatky tykajici se pricin a disledkd chovani zaméstnancd béhem roz-
hodovani o vypovédi a nasledném odchodu. Specialni pozornost je vénovana
afektu, nebot ten je pricinou fady odchod, kterym by Slo zabranit. Nepfijem-



nym zjisténim je také to, Ze velkd cast zaméstnancd, ktefi odchazeji v afektu,
opoustéji organizaci rychle a bohuzel se casto jednd o schopné, kvalitni
zaméstnance, ktefi predstavuji vyznamnou ztratu. V neprospéch organizace
pak hovofito, ze nedokazala talent téchto lidi rozpoznat, nevytvorila pro jejich
rozvoj podminky a to je hlavnim dGvodem nespokojenosti a rychlého odcho-
du. Tito zaméstnanci jsou si vétsSinou dobfe védomi svého potencialu a védi, ze
snadno naleznou jiné pracovni misto a tak nemaji problém organizaci rychle
opustit, pokud nejsou spokojeni. Uvedené zjisténi je dlilezitym aspektem prace
s lidmi v organizacich. Pokud chtéji byt uspésné, tento jev se nesmi stavat cas-
to. Posledni casti sedmé kapitoly je zaméreni na zaméstnance a jejich pfecho-
dy mezi organizacemi. Jsou zde uvedeny pfistupy k mobilité zaméstnanct a ta
je dale kategorizovana podle toho, zda jde o pfesun za Ucelem rozvoje kariéry,
nebo za Ucelem uspokojeni potfeb zaméstnance. Jsou zde uvedeny klicové
body, podle kterych Ize tyto zakladni typy zaméstnanctli rozeznat a doporuce-
ni, jak s nimi dale pracovat. Nasledné je zde prezentovan model pribéhu
odchodu a nasledného transferu. Osma kapitola uvadi v souc¢asné dobé vyuzi-
vany zpUsob prace organizace s fluktuaci a podminkami, které v organizacich
prevladaji. Tato ¢ast ukazuje stav organizacnich usporadani a procesd, které
maji prokazatelny vliv na fluktuaci. Rozebrany jsou vztahy mezi personalni
praci uvnitf organizaci a vyslednou mirou fluktuace. Organizace jsou nasledné
kategorizovany podle toho, jak k fluktuaci pfistupuji a zda ji vnimaji jako rizi-
ko, ¢i zda se snazi odchodu svych (kvalitnich) zaméstnancd zabranit. Srovnani
informaci uvedenych v kapitole Sest az osm uvadi kapitola devét. Jsou zde
uvedena tvrzeni obou stran a je diskutovano rozdilné vnimani oblasti tykajici
se internich praktik organizace, které ovliviuji fluktuaci zaméstnanct. Z rozdili
jsou odvozeny zavéry pro praxi organizaci. Desata kapitola pak uvadi doporu-
ceni plynouci z uvedenych vystupd. Diskutovana je efektivnost organizaci,
snaha o dosazeni pfirozené miry fluktuace a jsou uvedeny metody, které k ni
vedou. Doporuceni jsou uvedena v sirSim kontextu tak, aby byla snadno uplat-
nitelnd a snadno se zavadéla do praxe v organizacich.

Vsechny grafy, schémata a tabulky uvedené od kapitoly 5 (str. 100) dale
jsou vlastni tvorbou autorky a vychazejici z vlastniho vyzkumu.



Cile publikace

Tato publikace si klade za cil objasnit, jaké jsou priciny fluktuace zamést-
nancl, jaky je jejich vliv na organizaci a jak Ize odstranit negativni miru fluk-
tuace. Hlavni oblasti zajmu je také prineseni relevantnich informaci o tom,
kdy a proc pUsobi na rlst retence, respektive konkurenceschopnosti v nékte-
rych pripadech manazefi® (Bélohlavek, 2008; Branham, 2009; Ramlall, 2004)
a v jinych pfipadech interpersonalni faktory v kompetenci zaméstnanci
(Teboul, 1991).

Otazky fesené v této publikaci jsou:
1. Jaké dilci faktory interpersonalni a intrapersonalni? ovliviuji fluktuaci
a spokojenost zaméstnancd v pracovnim procesu?

2.Jak na skale miry fluktuace a retence nalézt kombinaci faktord, ktera

maximalizuje rlst konkurenceschopnosti organizace?

3. Jaké hodnoty faktorl zpdsobuji zamléovani pravych ddvodl odchodu

z organizace pfi vystupnich pohovorech?

Na zakladé vysledkd vyzkumu, ktery byl proveden v oblasti fluktuace
zaméstnanct, budou formulovany postupy vedouci k snizeni fluktuace
zaméstnanci na pfirozenou miru pro jednotlivé typy organizaci.

Tento komplexni pohled na problematiku fluktuace vychazi jednak ze strany
pricin a subjektivnich pocitd nespokojenosti u zaméstnancd (které ale ve svém
dlsledku vedou k opusténi pracovniho mista, at jsou zaloZzeny na redlném
zakladé ¢i nikoliv) a dale pohledu manazerd, ktefi jsou katalyzatorem veske-
rych procest a postupd ve vztahu k fluktuaci. Nékdy je jejich vliv pozitivni, jindy
negativni. Vyzkum se proto zaméfil na vliv obou skupin a podminek, za kte-
rych jsou tyto situace (pozitivni a negativni) uskutec¢novany, s cilem jejich roz-
clenéni na teoretickém zakladé, podlozeném statistickym rozborem a dlikazy,
které Ize nasledné zobecnit, kvantifikovat, uvést moznosti a podminky jejich
vyskytu pro pouziti v praxi a pro dalsi mozné zkoumani vyslednych konceptt
na poli védy.

Dosavadni stav feSené problematiky nedosel uspokojivého vysledku v ob-
lasti rozporu skupin nadfizenych a podfizenych zaméstnanci a jejich vlivu na
rozvoj organizaci. Soucasny stav poznani se zaméruje zejména na , best practi-
ce” (tedy priklady firem, jejichz personalni prace a metody jsou uznavany jako
nejlepsi mozné a fungujici — viz Collins (2001), Branham (2005, 2006, 2009),
Boxall, Purcell (2008) a dalsi). Tento pfistup je ovsem charakteristicky oslavo-
vanim vedoucich, manazerd a jejich koncepci persondlniho fizeni, které po

*Manazer, respektive organizace a vnitfni podminky a vztahy jsou hlavni proménnou, ktera zapfi-
¢inuje rozhodnuti zaméstnancd odejit ¢i setrvat na pracovnim misté.

2Interpersonalni faktory maji svou pfi¢inu v organizacnim uspofadani a vnitinich vztazich (faktory
komunikace, uzndni a vztahd). Intrapersonalni faktory jsou postaveny na samostatném vnitinim



Uzce stanovenou dobu funguji, z dlouhodobého hlediska jsou ovsem davno
prekonana (viz Pfeffer (1998), Hofstede, Hofstede (2007), Joyce et al. (2003)
a dalsi). Napfiklad Leonard (1998) k tomu uvadi, Ze tyto ,centralni kompeten-
ce“ se casem stavaji ,centralnimi rigiditami“. Zminény pristup je kratkodoby,
nelze na ném uspokojivé dokazat vliv pficin a nasledkl a doporucit nejlepsi
mozné feseni problému. Nikterak neni zminén pristup radovych zaméstnanct
a jejich pficin nespokojenosti ve vztahu k uvedenym koncepcim, coz je jejich
zakladnim nedostatkem. To je pravé vychodiskem této publikace.

Odpovédi na cile publikace bude koncept pfi¢innych faktord (ktery v sobé
skryva vliv vSech vyse uvedenych ,best practice”, bude oviem konkretizovan
na vnitini prostfedi organizace a na vnitfni vnimani a rozhodovani zamést-
nance a tim odstrani externi a nepouzitelné/relevantni a zpochybnitelné ¢as-
ti). Vystupy této publikace jako celek dovoli omezit fluktuaci v organizacich.
Stejné tak je mozné omezit (negativni) vliv manazer( pouzitim modelu, kde
bude snadné nalezeni pficin u jakéhokoli jednotlivce (zaméstnance), at uz je
zaméren na vlastni rozvoj, kolektiv, materidlni odmény ¢i jiné, kdy Ize modelo-
vat nasledné moznosti prechodu, rozvoje i stagnace.



1 Fluktuace zamestnancu

Slovo fluktuace pochazi z latinského ,fluctuare®, coz znamena ,houpat se
na vinach“ nebo také ,pohybovat sem tam* Tento pojem je uzivan primarné
v pfirodnich védach, byl prevzat také do managementu lidskych zdrojd.

Milkovich a Boudreau (1993) uvadéji pojem fluktuace nejen jako odchod
z organizace ze subjektivnich pficin, kdy na uvolnéné misto nastoupi nékdo
jiny, ale autofi tuto definici upravuji a fikaji, ze fluktuace je odchod zamést-
nance z organizace ze subjektivnich pricin bez ohledu na to, zda jeho misto
bude pozdéji obsazeno.

Podle ¢lanku Reifle (2008) je mozné rozlisit tfi druhy fluktuace:

* Pfirozena — smrt zaméstnance, odchod do dlichodu, atd.

* V ramci organizace — zména pracovniho umisténi, povyseni, atd.

® Ven z organizace — vsechny odchody, které jsou iniciovany vypovédi

zaméstnance, ktery nasledné nastupuje do jiné organizace.

Fluktuace byva chapana jako negativni faktor ovliviujici personalni zajis-
téni a kontinuitu znalosti v organizacich (Ertl, 2005; Zahorsky, 2010; Branham,
2009). Odchazejici zaméstnanci nepracuji na plny vykon, odnasi's sebou (¢asto
ke konkurenci) dllezité znalosti a jejich odchody a nahrazeni stoji organizaci
¢as i penize (Zahorsky, 2010; Branham, 2009). Organizace se proto snazi udr-
jevem (Ertl, 2005). Ma i své prinosy, bez kterych by organizace stagnovala.

Obecné je mozné negativa rostouci fluktuace shrnout nasledovné (Ertl,
2005; Zahorsky, 2010; Branham, 2009; Somaya, Williamson, 2008; Armstrong,
2002):

* ztrata zaskolenych zaméstnanc,

® mozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi,

* ztrata zakaznikd (zaméstnanec je pretahne s sebou jinam),

® minimalné prechodné zhorseni péce o zakazniky,

* moznost ztraty kreditu a dGvéryhodnosti také u dodavateld,

* zvysené naklady na udrzeni funkénich procesd a zamezeni propadim

prodeje a dalsim Skodam,
* zvysené naklady na vybér a adaptaci novych zaméstnancl (véetné nutnosti
vyssiho stavu servisniho personélu — napfiklad na personalnim oddéleni),

® pocity nejistoty u stavajicich zaméstnancl a jejich pretizeni (zvyseni
nespokojenosti, castéjsi vyskyt konfliktd, narlst nemocnosti, retézeni
odchodd zaméstnancu),

* snizeni dGvéryhodnosti coby potencionalniho zaméstnavatele pro kvalitni

uchazece o zaméstnani.

Naopak pfinosem fizené fluktuace jsou nasledujici polozky (Ertl, 2005;
Branham, 2009; Somaya, Williamson, 2008; Armstrong, 2002):



® je objektivnim ukazatelem urovné predeviim personalni a manazerské

prace v celé organizaci a jejich jednotlivych castech,

® udrzuje fungovani vnitiniho ,trhu prace” —vytvareni prilezitosti k postu-

pu, je mementem pro podpriimérné zaméstnance,

* podnécuje priliv novych lidi a napadi do organizace,

* fedéni stereotypl a provozni slepoty,

* optimalizuje a zleviiuje proces persondalniho planovani, fizeni rozvoje

a nastupnictvi,

* stabilizuje produktivni personal.

Pfinosy fluktuace jsou diileZitou soucasti rozvoje organizaci. Bez personalni
obmény by nebylo mozné ziskat a udrzet nejvhodnéjsi zaméstnance, navic
by dochazelo k ,firemni slepoté®, inovace a nové impulzy by byly vyznamné
omezeny. Navic je mira fluktuace snadno pouzitelna pro srovnani personalni
prace na jednotlivych oddélenich i v rdmci organizaci (v jednotlivych oborech
¢innosti i napfic). Mira fluktuace vybocujici z normalu midze poukazat na ne-
vhodny pfistup manazera nebo na dalsi problémy vyskytujici se vdaném od-
déleni/organizaci, jako je napfiklad nevhodné sestaveny tym, nespravedlivé
hodnoceni/zachazeni/odménovani a podobné.

Prinosy fluktuace budou dale v této publikaci vyuzity pro modelovani roz-
voje zaméstnancl pomoci transferu a rozvoje organizaci pomoci zaméreni na
retenci ,talentG“ identifikovanych pomoci pfic¢innych faktord fluktuace
zaméstnancd.

1.1 Limitujici faktory fluktuace

Bélohlavek (2008), Jenkins (2009) a Ramlall (2004) popisuji pfic¢iny fluktu-
ace jako nesoulad s vnitini motivaci. Pokud je nesplnéna potfeba na vyssim
hierarchickém stupni Maslowovy pyramidy, jednotlivec se snazi uspokojit niz-
$i potfebu v hierarchii. Nejcastéji se u zaméstnanci vyskytuje pfipad, kdy ne-
splnéné ocekavani ve formé seberozvoje se presunuje na rozvoj vztahovych
potieb (Bélohlavek, 2008; Mikulastik, 2007). Pokud vSak nejsou na pracovisti
vyhovujici ani vztahy, zaméstnanec opousti pracovni misto (pokud nelze zmé-
nit podminky).

Seberozvoj je v organizaci podminén jeji kulturou. Pfizniva kultura pro roz-
voj zaméstnancd se vyznacuje moznosti Skoleni, vzdélavani, pracovni pozice
s komplexnimi tkoly a zodpovédnosti. Pracovni role je dalSim intristickym mo-
tivacnim faktorem, ktery ovliviiuje sebeaktualizaci. Zaméstnanec vyzaduje
respekt ve vztahu k pracovni pozici, odpovédnosti, kterou k sobé vaze a dilezi-
tosti pro funkcnost organizace (Jenkins, 2009).

Faktory pracovni spokojenosti uvadi ve zjednoduseném déleni Herzbergova



dvoufaktorova teorie. RozliSuje v organizaci faktory nezbytné k (pracovni) spo-
kojenosti od podminek prace. Hygienické faktory ovliviuji nespokojenost
a motivacni faktory ovliviiuji spokojenost zaméstnancd (Novotnd, 2008).
Hygienické podminky nejsou podminkami seberealizace clovéka v organizaci
a jejich naplnéni nevede k jeho spokojenosti v ni. Proto je potfeba témto fak-
tordim vénovat zvysenou pozornost. Ne kazdy zaméstnanec se nutné potrebu-
je seberealizovat, ale kazdy jedinec se rozhodne opustit pracovni pozici z dd-
vodu nespokojenosti s nékterym (nebo s vice) z dissatisfaktorl. Tabulka 1 nize
ukazuje rozdéleni faktorli na ty, které mohou vést pouze k nespokojenosti,
pokud nejsou vnimany na adekvatni Grovni (dissatisfaktory) a naopak ty, které
mohou zaméstnance déle podnécovat (satisfaktory neboli motivatory).

Tabulka 1: Faktory ovliviujici (ne)spokojenost zaméstnance v organizaci

Hygienické dissatisfaktory Motivacni satisfaktory
Organizacni politika a sprava Dosazeni cile

Odborny dozor Uznani

Vztahy Povyseni

Plat Prace

Pracovni jistota MozZnost rdstu

Osobni zivot Odpovédnost

Fyzické pracovni podminky

Postaveni

idroj: Herzberg In Novotna (2008)

Rozdéleni v tabulce 1 podporuji i védecké studie. Podle studie provedené
autory Hackman a Oldham (1980), ktera se zamérovala na zaméstnance vzdé-
lavacich instituci a védce, bylo zjisténo Sest hlavnich faktorl ovliviujicich
fluktuaci. Jsou jimi vySe odmén a benefitd, rdst a rozvoj, smysl prace, vedeni
nadfizenym, vztahy se spolupracovniky a bezpecnost prace. Pass (2005) in An-
derson (2009) uvadi jako hlavni pfic¢iny spokojenosti zaméstnancl systém 3R
(Recognition, Respect, Relationships — uznani, respekt, vztahy), které Ander-
son (2009), Branham (2009) a Katcher a Snyder (2009) dopliuji o odménovani,
vyhovujici kulturu na pracovisti, jistotu (a bezpecnost) prace. Ramlall (2004)
ve své studii rozdélil motivacni faktory vedouci ke spokojenosti na pracovni
pozici na splnéni zakladnich motivacnich potieb (podle Maslowa), spravedI-
nost v zachazeni, splnéni ocekavani a koncept pracovniho mista. Vysledkem
studii byla nizka korelace mezi nespokojenosti na pracovni pozici vedouci
k fluktuaci a vysi odmén, naopak organizacim bylo doporuceno zaméreni na
kvalifikacni rlist zaméstnancd, zvySovani kompetenci a zfejmost smyslu prace
na konkrétni pracovni pozici.



Prizkum spolecnosti CIPD (2004) vyzdvihuje dllezitost prednich liniovych
manazer( a ukazuje, jak se jejich chovani pfimo vztahuje na stupen zavaznos-
ti, motivace a satisfakce posouzené pfimo zaméstnanci. | neosobni vztah se
svym vedoucim mUze byt jednim z dlivodl pro jednotlivce k opusténi organi-
zace. Ddle patfi mezi hlavni dGivody k dobrovolné fluktuaci nedostatek Skoleni
a vyvojovych moznosti. V tomto priizkumu uvedlo 44 % respondentd, ze moz-
nost povyseni mimo organizaci je hlavni ddivod k fluktuaci pracovnich sil, 40 %
uvedlo jako dlivod zménu kariéry a 37 % mezeru v kariéfe a vyvojovych moz-
nostech.

Heathfield (2010) dopliiuje vyse uvedeny prGzkum vysledky vystupnich
pohovor( zvefejnénych Society for Human Resource Management (SHRM),
kde uvadi tfi hlavni dGvody rozhodnuti zaméstnancl opustit organizaci a hle-
dat si nové misto. 53 % zaméstnancd neshledavalo na pdvodni pozici dosta-
tecné ohodnoceni, a to jak platové, tak v podobé benefitd a nefinancnich
ohodnoceni. 35 % nebylo spokojeno s dosavadnim vyvojem kariéry a moznos-
ti rozvoje a 32 % chtélo odejit z dlivodu ziskani nové zkusenosti.

Evangelu (2009) déli motivatory, a tedy (v opacném sméru) i pficiny nespo-
kojenosti vedouci k rozhodnuti zaméstnance, zda v organizaci setrva nebo ji
opusti na intuitivni, ekonomicko-cilové, financni, analytické, technické, social-
ni a detailistické, jak uvadi tabulka 2. Toto déleni lze ve srovnani s ostatnimi
autory hodnotit jako nevyrovnané v jednotlivych charakteristikach, kdy nékte-
ré (zejména analytické a detailistické) Ize snadno zafadit pod jiné oblasti s Sir-
$im zabérem a vy3sim vlivem na motivaci zaméstnancd.

Tabulka 2: Pracovni oblasti motivatord

Oblast motivatori Priklad motivatord

Intuitivni MozZnost volit tempo, volné terminové ohraniceni, potfeba vyuzivat
tvofivosti, silna potifeba verbalni podpory nadfizeného.
Ekonomicko-cilova Moznost fidit, ovlivnit, vést, uréovat cile, dosahovat socialni status,
stoupat v hierarchii.

_Financni Vyse platu, moznost ovliviiovat vysledek druhych, benefity.
Analytické Rozbory, pfesnost, dikladnost v préci, hodnoceni, méné
I | mezilidského kontaktu. — I
Technické Moznost ménit prostiedi (prace v kancelafi i v provozu), odbornost,
zrucnost, uznani dovednosti v technické oblasti.
Socialni Prace v tymu, moznost pomahat, dobré vztahy, citliva org. kultura.
Detailistické Pravidla, systém, fad, dikladnost, dodrZovani dohod.

Zdroj: Evangelu (2009)

V porovnani s Evangelu (2009) v tabulce 2 uvadi Schein (1969) vyvazenéjsi
portfolio potieb, preferenci a ocekavani zaméstnancli od prace v organizaci



(viz tabulka 3). Schein (1969) vychazi z klasickych teorii potieb, které modifi-
kuje pro pracovni prostfedi a motivaci k praci.

Tabulka 3: Pracovni motivatory podle potieb

Potfeba Preferovani Ocekavani

Bezpeci Jistoty, stability, definitivy Loajality

Autonomie Samostatné prace na vlastnim tseku Uznani

Odbornosti Regeni odbornych problém Odmény

Viudcovstvi Odpovednosti Odmény podle prosperity
Vyniknout Situace jako vyzvy k sebeprosazeni Penéz a popularity

Pomahat Sluzby Pocitu uZitecnosti

Soutezit Soupereni Vyhry

Individuality | Spojeni prace, osobnosti a soukromi Respektu k sobé a soukromi

Zdroj: Schein (1969) in Novotna (2008)

Stejné jako u Evangelu (2009) je ale mozné nékteré polozky shrnout
do Sirsich souvislosti. Napfiklad potfebu vyniknout, soutézit a individuality
Ize spolecné s autonomii a seberealizaci shrnout do potfeby uznani. Potreba
pomahat je naopak nedostatecné rozvedena o dalsi mozné vztahy na pracovi-
sti, jako potfeba soundlezZitosti se skupinou, potfeba rozvijet socialni schop-
nosti. Ke vztahové potfebé je mozné pfiradit i uvddénou potiebu vidcovstvi.

Potfeba bezpeci je naopak nedostatecné rozpracovana ve smyslu udrzeni
zivotni Urovné a prestize jak v soucasnosti, tak i pocit jistoty pracovniho mista
v organizaci a ocekdvané prosperity v budoucnosti. Zaméstnanci, stejné jako
v osobnim Zivoté, kladou znacny dliraz na pocit bezpeci a jistoty (tedy i financni
a nefinancni ohodnoceni a odménovani). Stejné tak neni v tabulce pracovnich
motivatorl podle Scheina (1969) zahrnuto vnitini prostiedi organizace neboli
kultura. Vnitfni zaZité chovani, jedndni a prace jedinci v organizaci ma znacny
vliv na pracovni spokojenost. Zaméstnanec se s danou kulturou bud' ztotozni,
nebo ji alespon castecné pfijme za svou a je ochoten ji dlouhodobé sdilet,
v opacném pripadé castecného nebo Uplného odmitnuti Ize ocekavat jeho
brzky odchod z pracovni pozice. Stejné jako kultura je faktorem vnitiniho pro-
stfedi i zplsob organizacni komunikace, kterou autor taktéZ neuvadi, pouze
okrajové se dotyka potfeb autonomie, viidcovstvi a potfeby pomahat.

Souhrnné Ize pficiny fluktuace (pficinné faktory vedouci k opusténi organi-
zace) shrnout do nasledujicich bodi:

® prace nebo pracovni misto nesplfiuji ocekavani,

* nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem,

* nedostatecné koucovani, hodnoceni a zpétna vazba,

* neviimavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledkim, ¢i k chybam

a nedostatklim, neochota zabyvat se pracovnimi problémy podfizenych,



e prilis malo pfilezitosti povySovani a dalsiho ristu,

* pfilisné zasahovani vedouciho do pravomoci podfizenych,

* pocit nedocenéni, neuznani a nespravedlnosti, nezaslouzena pochvala
jiného zaméstnance ci nezaslouzena kritika, nezajem o napady podfrize-
nych,

* stres z prepracovanosti a nerovnovaha mezi pracovnim a osobnim Zivo-
tem,

* ztrata ddvéry v nejvyssi vedeni,

* nedostatecné platové ohodnoceni, nespravedlivé odménovani,

* nevyhovujici pracovni podminky, chaos a Spatna organizace prace,

* nedostatek prace, materidlu, zdroju,

* nevhodné vztahy s kolegy, manazerem,

* emocionalni dGvody,

* vnimany dluh vici organizaci,

* hrubé jednani nebo zesmésnovani, nepotrestany podvod ze strany pod-
fizenych,

* nabidka alternativni prace,

® moralni problémy,

* osobni dlivody.

Fluktuace je extrémnim pfipadem nespokojenosti, demotivace, ktera je
charakteristicka pravé nékterou (nebo kombinaci) vyse uvedenych pficin. PFi
nesplnéni zakladnich podminek prace, které zaméstnanec ocekava, dochazi
k frustraci (Deiblova, 2005; Kocianova, 2010; Bélohlavek, 2008). Motivacni
energie, kterad byla nahromadéna, zlstava nevybita. Dlsledky jsou pak nasle-
dujici (Bélohlavek, 2008):
zesileni Gsili (energizace),

* vzdaleni se zaméru (tnik),

* vybijeni potlacené energie nasilim (agrese),

hledani nadhradniho cile (sublimace),

presvédcovani sebe sama, Ze cil nestal za to a je dobre, Ze nebyl dosazen
(racionalizace),

* vraceni se k vyvojové nizsim potfebam (regrese).

Jednostranny nahled na problematiku odchodl uvadi Hajek (2007). Tvrdi,
ze hlavni pric¢inou fluktuace nejsou nevhodné pocity zaméstnancd, ale ti, kteri
je svoji pasivitou, ¢i nevhodné smérovanou aktivitou zplsobuji. Za fluktuaci
podle Hajka (2007) mohou hlavné faktory ve vztahu k manazertim, ktefi nepo-
skytuji dostatec¢nou podporu a jsou tedy diivodem nizké loajality, motivace
zaméstnancll a omezené moznosti osobniho rozvoje zaméstnancd. Maji Spatny
styl vedeni/fizeni a neuvazuji nad vyvazenosti pracovniho a osobniho Zivota
svych podfizenych, které nedostatecné hodnoti.



1.2 Prvotni priciny a priznaky fluktuace zaméstnancu

Prvotni pficiny fluktuace déli ReiR (2008) na vnéjsi a vnitini. Do vnéjsich
zaradil napfiklad ekonomickou situaci, trzni situaci v odvétvi, miru nezamést-
nanosti a podobné. Jako hlavni pfic¢inu uvadi faktory vnitini, predevsim fluktu-
aci ovliviuje prostfedi uvnitf organizace. Stézejnimi faktory jsou vybér
zaméstnancd a sestaveni tymu, pracovni prostiedi, pruzna pracovni doba,
atraktivita zaméstnavatele, vize budoucnosti pro daného zaméstnance v or-
ganizaci a podobné. Pokud zaméstnanec tyto podnéty nedostava, opousti
organizaci, jakmile vidi jinou vhodnou pracovni pfilezitost (Branham, 2009).
Doporucuje se tedy zaméreni pozornosti zejména dovnitf organizace ve snaze
odstranit priciny fluktuace.

ReiB (2008) a Branham (2009) doplnuji, Zze kromé vyse uvedenych divodu
jsou castou pfricinou odchodu ,soky", které spoustéji zvazovani o opusténi
organizace. Néktefi zaméstnanci sice uvazuji o odchodu ze zaméstnani, ale
casto potrebuji takzvany ok, neboli zvratovou udalost, ktera pak spousti cely
proces. Takovym prvotnim impulzem, ktery donuti zaméstnance poprvé pre-
myslet o odchodu z organizace, je nejcastéji jeden z nasledujicich:

® zaméstnanec je opominut pfi povySovani,

* uvédomi si, Zze zaméstnani neodpovida tomu, co mu bylo slibeno,

* zjisti, Ze ma byt prelozen,

® pfimy nadfizeny zaméstnance je nahrazen jinym, kterého zaméstnanec

neuznava,

* zaméstnanci je pfifazeno jiné teritorium,

® zaméstnanec je pozadan, aby udélal néco neetického,

* zaméstnanec zjisti, Ze organizace déla néco neetického,

® nahle zbohatne nebo dosahne uUspor, které mu umozni dosahnout neza-

vislosti,

* vydélava dostatek penéz,

® setka se se sexualnim obtézovanim,

® setka se s rasovou diskriminaci,

* zjisti, Ze organizace je na prodej,

* zjisti, Ze organizace byla prodana,

* zjisti, ze dostava nizsi plat ve srovnani s ostatnimi zaméstnanci vykona-

vajicimi stejnou praci,

® uvédomi si, Ze nema sanci na povyseni, ve které véfril,

* dojde mu, ze jeho vlastni chovani se stalo nepfijatelnym,

® dostane neocekavanou nabidku zaméstnani zvenci,

* zaméstnanec je nucen ucinit nepfijatelnou osobni nebo rodinnou obét,

* je mu pridélen ponizujici tkol,

* v organizaci je vyzadovano malicherné a zbytecné vynucovani autority,



* je mu odmitnuta zadost o volno z rodinnych ddvodd,

* ¢i odmitnuti Zadosti o prelozeni,

¢ dojde k odchodu nebo propusténi blizkého kolegy,

* dojde ke sporu/dm s vedoucim,

* ¢i konfliktu/tm s kolegou,

* dostane neocekavané Spatné hodnoceni prace,

* je pfekvapen nizkym nebo Zadnym navysenim platu/mzdy,

® nezachazi se s nim jako s dospélym,

® nedostava jasné ukoly.

Branham (2009), Kocianova (2010) a Katcher, Snyder (2009) uvadéji, ze
fluktuaci Ize ovlivnit jiz pfi pfijimani zaméstnancl. Pokud je zajemce o pozici
nespravné informovan, ¢i nezapada do kolektivu ¢i kultury, Ize v blizké dobé
ocekavat jeho odchod. Néktera oc¢ekavani jsou pfi ndborovém procesu az pfilis
vysoka, vedou lidi k bojovnosti a ti nasledné akceptuji zaméstnani, které jim
neni “Sito na miru”. Organizace toto praktikuji, jen aby zaplnily sva volna pra-
covni mista a ziskaly vysoce kvalifikované zaméstnance co mozna nejrychleji
(CIPD, 2004). Tim zcela zbytecné investuji cas a penize do vybéru, Skoleni a za-
pracovani téchto osob (Collins, 2001). Navic se zaméstnanci po dobu setrvani
v organizaci citi odcizeni, premysli o svém odchodu a po tuto dobu nepracuji
na plny vykon, nevénuji praci pozornost — mdze dochazet k chybam, odmitani
organizacnich cilG, poskozeni jména organizace na vefejnosti a demotivace
ostatnich zaméstnancd (Urban, 2006; Branham, 2009; Katcher, Snyder, 2009).
Ostatni zaméstnanci pak uvadéji nespokojenost se zplsobem vedeni problé-
movych zaméstnanci manazery, kdy témto nevhodnym a nepracujicim
zaméstnanciim jsou poskytovany ulevy, jsou hodnoceni shovivavé, neresi se
jejich mala pracovni vykonnost ¢i nedlslednost v discipling, coz je vici ostat-
nim, plné pracujicim zaméstnancim nespravedlivé. Pocit nespravedlivého
zachazeni pak mize vézt paradoxné k odchodu vysoce kvalifikovanych, odbor-
nych a kvalitnich zaméstnancd (Branham, 2009; Katcher, Snyder, 2009).

Ve studii autor(l Huselid, Jackson, Schuler (1997) byl prokazan vliv stylu
personalni prace a determinantl ve vztahu k personalnimu fizeni na efektiv-
nost organizaci. Pomoci vysledkd vyzkumu autofi rozdélili zkoumané organi-
zace na Uspésné a neuspésné a své tvrzeni podlozili velikosti zisku na jednoho
zaméstnance. Organizace, ve kterych zaméstnanci uvadéli nizsi spokojenost
s komunikaci, vedenim, sdilenim informaci o organizaci a v organizaci, vykazo-
vali jednak vy3si fluktuaci (Fddové o 10 %) a navic i nizsi zisk na jednoho
zaméstnance (o vice nez ctvrtinu).

V této souvislosti Branham (2009) uvadi vysledky vyzkumu provedeného
v USA, kde bylo zjisténo, Ze az 4 % nové pfijatych zaméstnancid odchazi z pra-
covni pozice béhem prvniho dne. Toto cislo je pfimo alarmujici, nebot tato
skutecnost poukazuje na Spatné obeznameni budoucich zaméstnancti mana-



zery Ci jinymi zaméstnanci, konajicimi pfijimaci pohovor o naplni jejich
budouci prace — dochazi ke konfliktu ocekavani. K takovymto konfliktéim
dochazi mezi nové prijatymi zaméstnanci pomérné casto, nebot 50 % zamést-
nancll odchazi z pracovniho mista v organizaci b€hem prvnich Sesti mésict
a 40 % manazerl nevydrZi na své pozici déle nez osmndact mésicd.

Opusténi pracovniho mista lze povazovat za extrémni pfipad stresové situ-
ace a dlouhodobé frustrace zaméstnance. Mozné organizacni priciny a nasled-
ky stresu uvadi Kolman (2003) a Linhart (2003) nasledovné:

Tabulka 4: Organizacni priciny a nasledky stresu

PFiciny Nasledky

e Osoba a prace si ,nesedi” e Spatné pracovni vztahy
e Pracovni pretizeni e Nespokojenost

e Konfliktni role e Chaby vykon

* Nejednoznacna role * Fluktuace

e Nedostatecné zdroje e Stridani mist

e Styl fizeni e Milenecka motivace

Zdroj: Kolman (2003) a Linhart (2003)

Tabulka 4 uvadi pficiny a nasledky stresu bez jejich vzajemnych vztahd. Lze
se jen domnivat, které body spolu souviseji a jak na sebe navazuji. Je proto
nutny dalsi rozbor pficin a nasledkll a jejich vzajemné provazanosti pomoci
logické dedukce, vyrokd dalSich autorl nebo vlastniho vyzkumu. V této publi-
kaci jsou postupné provedeny vsechny uvedené kroky.

1.3 Intenzita fluktuace

Neni urcena presna hranice, ktera by definovala skodlivost fluktuace pro
organizaci. Zalezi na daném trhu prace. Pokud je relativné jednoduché a rychlé
najit a vycvicit zaméstnance s minimalnimi naklady, je mozné poskytovat
vysoce kvalitni sluzby navzdory vysokému stupni fluktuace, neni potfeba véno-
vat aktudlni mife fluktuace nijak zvySenou pozornost. Avsak pokud je nabor za-
méstnancu pfilis ndkladny a zaplnéni vSech volnych mist trva tydny, pak je fluk-
tuace zaméstnanch brana jako problematicka (Katcher, Snyder, 2009).
Problematické jsou také situace, kdy personal prechazi k pfimému konkurentovi.

Intenzita/mira odchodd zaméstnanci pro vsechny typy zaméstnancd
podle Setfeni Chartered Institute of Personnel and Development z roku 2005
byla 15,7 %. Tato mira pro riizné kategorie zaméstnancl vsak byla rozdilna.
Napriklad sluzby dosahuji dlouhodobé nejvyssi hodnoty vzhledem k snadnému
prechodu zaméstnancl a vétsim moznostem na trhu prace. Zde je mira fluk-




tuace 31,1 %. Oproti tomu manualni zaméstnanci maji primérnou hodnotu
16,7 %, sekretarky a administrativni zaméstnanci 16,7 % a vysoce kvalifikovani
specialisté a manazefi ,pouze“ 9,1 %.

Tyto udaje nejsou alarmujici, je zfejmé, Ze rozdilné kategorie zaméstnanci
maji rozdilnou miru fluktuace. Je oviem nutné stav monitorovat, zda nedo-
chazi k vyraznym vykyviim, nebot vyssi mira fluktuace mdze mit za nasledek
problematické dosazovani volnych pozic dostatecné vcas tak, aby byly zajistény
nezbytné planované pracovni procesy.

Cabelova (2007) uvadi udaje z priizkumu HR Controlling2007 spole¢nosti
PricewaterhouseCoopers pro Ceskou republiku. Dle zvefejnénych vystup(i
z vyzkumu uvedené spolecnosti je medianova hodnota celkové fluktuace 14,8 %,
ale v nékterych organizacich dosahuje i hodnot kolem 25 %, coz je vyrazné vice
nez mira, ktera je povazovana za doporucenou (5-10 %).

Na trhu Ize pfitom pozorovat dvé rlizné situace:

* organizace, které opravdu pocituji nedostatek lidi a zaroven maji az 25%
fluktuaci, a to zejména na pozicich vyzadujicich nizsi kvalifikaci (délnické
pozice),

* organizace pusobici ve vysoce specializovanych oborech, napf. chemie
Ci jaderna energetika, které zazivaji opacnou situaci, kdy mira fluktuace
je na urovni trzniho minima (do 6 %).

Dle udajd spolecnosti CIPD stupen fluktuace kolisa velmi znacné v zavislosti
na oboru. Postupny prlizkum pracovni fluktuace ukazuje, Ze nejvyssi pocet
(pfes 50 % rocné) vykazuji maloobchody, hotely a restaurace, zakaznicka cent-
nez 10 %) vykazuji statni Gfednici, hasici, policisté a zaméstnanci vefejného
sektoru s vysokou trovni znalosti a odpovidajicim platem.

Stupen fluktuace také velmi zalezi na daném regionu. Nejvyssi pocet

evvo.

nanosti a kde neni problém najit si dalSi zaméstnani.

1.4 Naklady zplisobené fluktuaci zaméstnancii

Naklady jsou dlilezitou a ostre sledovanou polozkou ve vSech organizacich.
Je nutné mit pod kontrolou tok penéz z ddvodu udrzeni konkurenceschopnos-
ti. V soucasné dobé se lidsky kapital stava stale vyznamnéjsim faktorem
Uspésnosti organizaci, zaroven viak dochazi k ristu nakladd spojenych s Fize-
nim a administraci zaméstnanct. Casto je uvnitf organizaci propagovana kul-
tura zamérenad na lidsky kapital, ve skutecnosti vsak velké mnozstvi organizaci
Celi vysoké fluktuaci zaméstnancl nebo jejich odcizenim (Katcher, Snyder,
2009; Branham, 2009; Collins, 2001).



