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Dusledky mobility zaméstnancii

Consequences of Employee Mobility

Lucie Vnouckova, Robin Cejka

Abstract:

Purpose of the article: The level of unemployment and employee mobility can be considered as one of the
persisting economical problems. Current knowledge economy is based on the quality and productivity of
labour (employees). Employees and their productivity are thus key factor of success of economy. This study
examines causes and consequences of employee mobility and how does it affect economy of state and organi-
sations. Paper describes based on the content analysis and primary research employee mobility and suggests
practices how to minimize its negative impact.

Methodology/methods: The outputs are listed based upon primary and secondary research. Secondary data
sources were processed from Czech statistical office and content analysis of scientific papers which focus on
remuneration of employee mobility costs. Primary data has been collected in two successive quantitative sur-
veys by means of questionnaire investigation. The surveys were focus on random sample of employees (who
had already left their jobs).

Scientific aim: The aim of the paper is to reveal costs and consequences of employee mobility and to suggest
recommendations to keep employees in organisations in order to minimize loses, costs and production losings.
Findings: The results show calculation of employee mobility costs. Costs per unemployed employee are
listed. The outputs reflect whether it is just loss of production (employee just exchange job positions) or ad-
ditional loss of state caused by receiving unemployment support, lowering of VAT and other related items.
The revealed outputs allow us to assume that employee mobility is quite expensive phenomenon, not just
because of employee turnover cost, but also because of high loss of production in organisations and also in
state economy. All results are counted per employee per year. Finally, recommendations to lower employee
mobility and its costs and losses are listed. Suggestions are based on the results of surveys of employees, who
listed their reasons to leave job positions.

Conclusions: The outcomes provide a specification and consequences of employees’ mobility. Further moni-
toring of causes and consequences of employee mobility together with greater emphasis into all related prac-
tices is necessary to obtain results for future prognosis.
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Uvod

Nezaméstnanost je ve svétle ekonomické teorie
vysvétlovana na zakladé statického a dynamickeé-
ho pristupu k interpretaci tohoto jevu. Staticka in-
terpretace vychazi z klasického modelu trhu prace.
Nezameéstnanost vznika v situaci, kdy realna mzda
presahuje uroven rovnovazné mzdy a nabidka pra-
ce prevySuje poptavku po praci, pfi¢emz rovno-
vazna mzda je uréena bodem rovnovahy na trhu
prace, kdy se setkava kiivka poptavky po praci
s kfivkou nabidky. Dynamicka interpretace pak
vychazi ze sledovani vzajemnych tokt mezi sku-
pinami na trhu prace rozdélenymi podle jejich eko-
nomického statusu na zaméstnané, nezameéstnané
a ekonomicky neaktivni, neboli mimo pracovni silu.
Pravé dynamickou nezaméstnanosti a jejimi aspek-
ty se bude zabyvat tento ¢lanek. Cilem clanku je
na zéklad¢ obsahové analyzy a primarniho vyzkumu
identifikovat naklady a dusledky dynamické neza-
méstnanosti a mobility zaméstnancti. Nejprve jsou
nize v ¢lanku uvedena teoreticka vychodiska a me-
todika vyzkumu, nasledné je uvedeno vyc¢isleni na-
kladi mobility a nezaméstnanosti. V dalsi ¢asti jsou
uvedena doporuceni pro praci organizaci v oblasti
snizeni negativnich vlivii mobility zaméstnanci. Za-
vér pak shrnuje problematiku a uvadi struéné body
ke zlepseni situace.

1. Literarni reSerse

Kapitola uvede teoretickd vychodiska tykajici se
mobility zaméstnancti a nezaméstnanosti, stru¢né se
zmini o formach a polozkach ovliviujicich naklady
na nezaméstnanost a mobilitu.

1.1 Mobilita zaméstnanci

Mobilita zaméstnanci predstavuje piechod pra-
covnikll mezi organizaci a jejim okolim, tj. dal$imi
organizacemi, institucemi. Mezi nezadouci efekty
mobility patfi napt. nevyuziti ziskané odbornosti
a pracovni zkuSenosti odchazejiciho pracovnika, vy-
tvafeni nezadoucich postoji pracovnikli organizace,
naruseni vztahu k préci, pracovni moralky, vyssi na-
roky na ostatni pracovniky v dobé zastupu, moznou
ztratu zakaznikt, zvySené naklady na ziskani nahrad-
niho pracovnika (Armstrong, 2007; Branham, 2009;
Katcher, Snyder, 2009). Nezadoucim dusledkem mo-
bility je také pienos nebo ztrata znalosti, které dany
zameéstnanec uplatiioval na pracovni pozici (Urban-
cova et al., 2012). Oproti tomu zadoucim vlivem jsou
novi pracovnici pfinasejici nové podnéty a napady,
nedochazi ke stagnaci, ziskani vhodnéjsiho pracov-

nika (s vétsimi znalostmi, zkuSenostmi), optimalizu-
je a zleviiuje proces personalniho planovani, fizeni
rozvoje a nastupnictvi (Armstrong, 2007; Somaya,
Williamson, 2008; Styblo, 1993; Svarcovéa et al.,
2011). Jak uvadi Novotny, Mikulecky (2011), prace
s lidmi a jejich znalostmi je kritickym faktorem tispé-
chu. Ziskat a udrzet kvalitni znalostni zaméstnance
je tedy prvoradym ukolem vSech organizaci. Nutnost
feSeni problematiky mobility zaméstnancti si uve-
domuje i Evropska unie (Vostra et al, 2011; Zeman,
2009). Vostra et al. (2011) zminuji nékolik klicovych
indikatorti Lisabonské strategie, které se tykaji praveé
udrzitelnosti zaméstnanosti a mobility zaméstnancu.
Hlavni prioritou znalostni spole¢nosti do roku 2020 je
pravé produktivita, vzdélani, zaméstnanost ve svém
vlivu na rozvoj spolecnosti (Vostra et al, 2011). Jak
uvadi Mracek (2009), soucasnd ekonomicka kri-
ze s sebou pfinesla i snizeni poctu novych vyrobka
a sluzeb, novych patentd, snizeni vydaji na vyzkum
a vyvoj. Tento jev mluvi v souladu s nutnosti udrzet
si kvalitni znalostni pracovniky. Sledovani mobility
a jejich pficin je pritom zakladni moznosti, jak tomu-
to negativnimu jevu ptedchazet. Mracek (2009) dale
uvadi, ze firmy, pokud snizuji vydaje na vyzkum,
vzdelavani, inovace apod., dopousteji se tim strate-
gické chyby, nebot’ nejlepsi zaméstnanci jiz nejsou
nadale motivovani pracovat pro danou organizaci.
Vysledkem je tak oslabeni celé organizace, kterd neni
pfipravena na oziveni ekonomiky a je realn¢ ohroze-
na ztratou konkurenceschopnosti.

1.2 Nezaméstnanost

Pri¢iny a formy nezaméstnanosti 1ze podle Helis-

ka (2002) ¢i Dvotakové (2007) nebo Ketkovského

(2004) rozdélit na frikéni, cyklickou, sezonni, a dale

na strukturalni a technologickou:

e Frikéni nezaméstnanost znamena kratkodobou
ztratu zaméstnani v disledku pohybu pracovnikt
napft. pfi pfechodu mezi zaméstnanimi, pfi st¢ho-
vani apod.

e Cyklickd nezaméstnanost, ke které dochazi v si-
tuaci nizké poptavky po praci v dasledku celkové
nizké agregatni poptavky, tj. v obdobi hospodai-
ské recese.

e Sezonni nezaméstnanost se tyka lidi, ktefi jsou
zameéstnani v sezoénnich odvétvich a v urcité fazi
roku se stanou nezaméstnanymi. Tento typ neza-
meéstnanosti vznika napf. v zemédelstvi, turistic-
kém ruchu apod.

Rozsah nezaméstnanosti je rovnéz ovlivnén legis-
lativni Gpravou pracovniho trhu a Gpravou podnéti
lidi vedoucich ke snaze zajistit si piijem praci, nebot’
ochota lidi hledat, pfijmout a udrzet si zaméstnani
se muze meénit v zavislosti na vysi socialnich davek,
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které jsou nezaméstnanym poskytovany. Stédré so-
cidlni davky mohou demotivovat ke vstupu na trh
prace, a ¢ast nezaméstnanych muze uviznout v pasti
zavislosti na socialnich davkach.

Strukturalni nezaméstnanost je vysledkem nerov-
novahy mezi strukturou nabidky a strukturou po-
ptavky na trhu prace. Tento typ nezaméstnanosti je
mimo jiné dusledkem nizké propojenosti vzdélavaci
soustavy s trhem prace, nedostatecného rozvoje lid-
skych zdroji na trhu prace a nedostatecné flexibility
trhu prace a podnik.

Technologickd nezaméstnanost provazi primys-
lovou spolecnost od jejiho vzniku spolu s tim, jak
spolec¢nost absorbuje vyvoj techniky. Technicky po-
krok vnasi zmény do vyrobnich procest a do organi-
zace prace, dusledkem je pak snizovani pracovnich
mist. Technologické zmény umoznuji v soucasné
dob¢ vyrobit stejné mnozstvi vyrobkl s tfetinou
pracovni sily, nez které bylo zapotiebi v padesatych
letech minulého stoleti. Technicky pokrok podminu-
je ekonomicky rust a umoziuje zaroveti i souc¢asny
rist zameéstnanosti tim, ze Ubytek pracovnich mist
vyvolany technickym pokrokem je mozné kompen-
zovat akceptaci novych individualnich a kolektiv-
nich potfeb, které mohou byt zdkladem pro vznik
novych pracovnich piileZitosti.

Nezaméstnanost je dale rozliSovana podle délky
svého trvani. Za zavaznou se povazuje nezamest-
nanost dlouhodobd, tj. nezaméstnanost delsi nez 12
mésict, sledovana je rovnéz nezaméstnaost pretrva-
vajici, tj. nezaméstnanost delsi nez 24 mésicu (He-
lisek, 2002).

Rozsah nezaméstnanosti je ovlivnén legislativ-
ni Gpravou pracovniho trhu a Gpravou podnétt lidi
vedoucich ke snaze zajistit si piijem praci, nebot
ochota lidi hledat, pfijmout a udrzet si zaméstnani
se muze ménit v zavislosti na vysi socialnich davek,
které jsou nezaméstnanym poskytovany. Stédré so-
cialni davky mohou demotivovat ke vstupu na trh
prace a ¢ast nezaméstnanych mutize uviznout v pasti
zavislosti na socialnich davkach.

1.3 Polozky kvantifikace nakladi
nezaméstnanosti a mobility

Rist nezaméstnanosti s sebou nese zmény v redis-
tribuci pfijmd, tj. zmény toki mezi nezaméstnanymi
a vefejnymi rozpoCty. Dochazi ke snizenému vybeé-
ru dani z piijmt fyzickych osob a dané z pfidané
hodnoty z divodu sniZzeni kupni sily obyvatelstva
a k naruistu vydaju na socialni davky pro nezamést-
nané a dalsi vydaje souvisejici s nezaméstnanosti
(Helisek, 2002).

Analyza pfi¢in nezaméstnanosti spoc¢ivéa v analy-
ze vzajemnych vztahli mezi ekonomickym rustem,

ristem zaméstnanosti a produktivity prace. Pro hod-
noceni vzajemného vztahu mezi vyvojem zamést-
nanosti (ristem/poklesem) a ekonomickym ristem
se sleduje podil zaméstnanostni slozky na rastu hru-
bého domaciho produktu (intenzita zaméstnanos-
ti). Tento podil urCuje fada faktori, mezi néz patii
predevsim dosazena uroven racionalizace vyroby,
zavadéni novych technologii a forem organizace
préace, nahrazovanim lidské prace praci stroju apod.

Souhrnné se dopad téchto faktorti na zaméstnanost,

a tim také na naslednou nezaméstnanost, sleduje

vzajemnym vztahem mezi dosazenym objemem

hrubého domaciho produktu a zaméstnanosti (podil
hrubého domaciho produktu na zaméstnanou oso-
bu), tedy ukazatelem produktivity prace.

Vydaje na nezaméstnanost jsou postaveny
na kvantifikaci finan¢nich tokd mezi vefejnymi
rozpoCty a nezaméstnanymi. Kvantifikace vychazi
nejen z objemu vydaji na socialni davky a dalSich
vydaji na nezaméstnanost (aktivni politika zamést-
nanosti), které jsou uréeny ke zmirnéni socidlnich
disledkt nezaméstnanosti, ale téz ze ztraty na ne-
odvedenych danich a pojistném, o které jsou vetejné
rozpoCty snizeny v piipadé, ze osoba diive zamést-
nana upadne do nezaméstnanosti.

Kvantifikace celkovych vydaji a ztrat souvise-
jicich s nezaméstnanosti je obtizna, nebot’ nejsou
k dispozici potfebné udaje. Ve vysledcich prace vSak
budou tyto naklady vzorové vycisleny na zakladé
nize uvedenych skutecnosti. Nize jsou tedy specifi-
kovany oblasti, které se k danym vydajim a ztratam
vazi. K témto oblastem patfi:

e Piimé dané: kvantifikace vypadku odvodu dané
z piijmu fyzickych osob pfi pfechodu zaméstnané
osoby do nezaméstnanosti. Z divodu nezamést-
nanosti dochazi k vypadku vybéru dané z piijmu
fyzickych osob u nezaméstnanych osob (totéz plati
pro zaméstnané, ktefi se pohybuji na ilegalnim trhu
préce).

e Pojistné na socidlni zabezpeCeni a pfispévek
na statni politiku zaméstnanosti, pojistné na vseo-
becné zdravotni pojisténi: z divodu nezaméstna-
nosti dochazi k vypadku odvodu pojistného u ne-
zaméstnanych osob (totéz plati pro zaméstnané,
kteti se pohybuji na ilegalnim trhu prace).

e Nepiimé dané: se ztratou zaméstnani je spojeno
i snizeni kupni sily nezaméstnaného, piipadné
celé domacnosti, ve které zije. Vypadkem pracov-
niho pfijmu, a to i pfi nahradé pracovniho piijmu
podporou v nezaméstnanosti a dal$imi socidlnimi
davkami, dochazi u nezaméstnané¢ho k poklesu
a restrukturalizaci jeho spotieby, coz ovliviuje
odvod dané z pfidané hodnoty, resp. spotiebnich
dani.
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e Podpory v nezaméstnanosti: nezaméstnanym jsou
poskytovany v délce podpurci doby z pasivni po-
litiky zaméstnanosti dle zakona ¢. 435/2004 Sb.
0 zamestnanosti.

e Davky v hmotné nouzi: nezaméstnany, ktery jiz
nema narok na podporu v nezameéstnanosti z da-
vodu skoncéeni podptir¢i doby, miize zadat o pii-
spévek na zivobyti a doplatek na bydleni dle za-
kona ¢.111/2006Sb., o pomoci v hmotné nouzi.
Narok na davky a jejich vySe je odvisla od pfi-
jmové situace domacnosti, v niz nezameéstnany
zije, a poctu vyzivovanych ¢leni domécnosti,
mezi které patfi nezaopatiené déti, ptipadné man-
zelka bez vlastniho piijmu nebo na rodi¢ovské
dovolené.

e Platba pojistného na vSeobecné zdravotni pojis-
téni za nezaméstnané statem. Stat je platcem po-
jistného za uchazeCe o zaméstnani, ktefi jsou re-
gistrovani na ufadu prace. V roce 2012 ¢ini platba
pojistného 723 K& mési¢né za nezaméstnaného.

e Davky poskytované ze statni socialni podpory:
pii propadu pfijmu domacnosti, ve které neza-
meéstnany zije, lze zadat o pfispévek na bydleni
a piipadné o piidavek na dité, pokud jsou v do-
macnosti nezaopatiené déti. Tyto davky jsou
poskytovany nizkopiijmovym domacnostem dle
zéakona 117/1995 Sb., o statni socialni podpofe.

e Vydaje na predcasné dichody: nezaméstnani,
kterym se nedaii vratit na trh prace a zaroven plni
podminky naroku na piedcasny starobni diichod,
Casto rezignuji na hledani zaméstnani a ,,utikaji
do predcasného dichodu.

e Vydaje na penézité davky v nemoci: nezamést-
nani, ktefi ztrati zaméstnani, vyuZzivaji moznosti
naroku na penézité davky v nemoci, které vSak
mohou uplatnit pouze v tzv. ochranné lhité, ktera
¢ini 7 kalendainich dnt ode dne zaniku pojisténi,
neboli ode dne ztraty vydéle¢né Cinnosti. Moz-
nost nezaméstnanych ,,utéci‘ do nemoci lze pou-
ze do 7 dntl po ztraté zaméstnani.

e Preventivni, organizacni a aktivizacni opatfeni
na trhu préce: vydaje na nastroje aktivni politiky
zaméstnanosti a poradenské a informacni sluzby
poskytované vefejnymi sluzbami zaméstnanosti
(Utad prace).

2. Cil a metodika

Cilem clanku je na zakladé obsahové analyzy
a primarniho vyzkumu identifikovat naklady a du-
sledky dynamické nezaméstnanosti a mobility za-
meéstnanct. Na zakladé vystupa je pak dil¢im ci-
lem doporucit formu prace se zameéstnanci tak, aby

doslo ke zvySeni doby jejich setrvani v zaméstnani
(na soucasné pracovni pozici) pomoci zvyseni jejich
spokojenosti diky odstranéni nevyhovujicich prak-
tik v organizacich, které uvadéli sami zameéstnanci
jakozto divody, pro¢ pracovni pozice opoustéji.
Clanek vznikl na zékladé analyzy priméarnich
a sekundarnich zdroju. Pfi odhadu nékladd mobi-
lity a nezaméstnanosti byly definovany typy zahr-
nutych nakladi mobility, které je tfeba zahrnout
do vypoctu, a také definovan primérny zameéstna-
nec, ktery opousti misto spolecné s jeho nahrazenim.
Primérny zaméstnanec je pro tuto praci definovan
jako zaméstnanec s primérnou hodinovou mzdou
podle tdaji Ceského statistického Giadu, kdy pri-
meérna mzda ¢inila 165K¢ na hodinu. Mzda se sice
lisi podle odvétvi, pohlavi, vzdélani, praxe, pozice,
uzemi apod.; primérna mzda je zkreslena i extrémy,
ale pfesto je tento udaj pouzit jakozto vypovidajici
a vhodny vzhledem k tomu, ze CSU pouzivé vazeny,
nikoliv prosty aritmeticky primér. Diivodem oceno-
vani nakladi mobility zaméstnanci jsou podklady
pro vycisleni uslych ziskd, respektive produkce
a dodate¢nych nakladt na nezameéstnanost, podpory
v nezaméstnanosti ze statniho rozpoctu. V organiza-
cich pak slouzi k ptesvédceni liniovych manazerd
a finan¢nich fediteli o potiebé investic ke zvyseni
poctu zaméstnancu, ktefi v organizaci zustavaji.
Analyz, jejichz cilem by bylo odhadnout celkové
naklady mobility zaméstnanct jak pro organizace,
tak pro statni rozpocet, bylo v Ceské republice vy-
pracovano minimum. Obéma oblastem se nevénuje
zadna. Data dovolujici tyto vypocty byla shromaz-
déna ze sekundarnich zdroji a na zaklad¢ vlastni-
ho primarniho vyzkumu zabyvajicitho se mobilitou
z pohledu zaméstnancti i z pohledu zaméstnavatelt.
Data k vyhodnoceni mobility zaméstnanci byla
ziskana dvéma po sob& nasledujicimi kvantita-
tivnimi vyzkumy prostiednictvim dotaznikového
Setfeni. Nejprve byl proveden prizkum, nasled-
né dvé nezavisla dotazovani. Metodou ziskani dat
prvniho vyzkumu byl elektronicky dotaznik, ktery
sdm zaznamendval a Castecné tfidil odpovédi re-
spondenti. Druhy, kontrolni dotaznik vyuzival
metodu zjistovani CATI (telefonické dotazovani
ihned zaznamenavané do pocitace). Oba vyzkumy
probihaly po dobu, nez bylo zodpovézeno 100 do-
taznikd zaméstnanci, kteti jiz opustili své pracovni
misto béhem poslednich 12 mésici. Respondenti
se v jednotlivych vyzkumech neopakovali. Vybér
reprezentativniho vzorku, ktery zastupuje populaci
zaméstnancll napti¢ odvétvimi, byl proveden pomo-
ci aplikace nahodného vybéru telefonnich ¢isel, coz
v sob¢ zahrnuje vyhody vicestupiiového ndhodného
vybéru (Disman, 2008). Vzorek byl vybran pouze
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pro ucely vyzkumu mezi zaméstnanci ve véku 20
az 50 let.

Prvni dotaznik byl vyplnén 98 respondenty.
Celkem odpovédélo 63 Zen a 35 muzii. Zeny byly
ochotnéjsi odpovidat na osobni otazky tykajici se
pri¢in nespokojenosti v organizaci a odchodu z pra-
covni pozice. Nejcastéjsi veékova skupina byla mezi
25-35 lety (71 % respondenttt), déle od 20 do 25 let
(15 % respondentt) a ostatni respondenti (14 %) byli
starsi 35 let (3550 let).

Podle velikosti organizaci byli zaméstnanci za-
stoupeni téméf rovnomérné. Nejvice vsak bylo
zastupcll zaméstnancl z malych organizaci (do 19
zaméstnancti — 36 %), dale stfednich (mezi 20 a 250
zaméstnanci — 32 %) a velkych (nad 250 zaméstnan-
cli — 31 %). Vétsina zaméstnanci (69 %) pracovala
v organizaci v klasickém pracovnim pomeéru, zby-
lych 31% na dohodu o provedeni prace nebo hodi-
nove.

Mezi dotazovanymi pfevazovala tercialni sféra
(sluzby), coz ovSem vzhledem k tomu, ze vétSi-
na zaméstnancti v Ceské republice pracuje pravé
ve sluzbach, neni na zavadu, naopak napomaha
k snadnéjSimu zobecnéni zavérG na populaci za-
méstnanct, ktefi odchazeji z pracovnich pozic v or-
ganizaci. Vék zaméstnancti byl preferovan v rozpéti
25-35 let vzhledem k tomu, Ze se jedna o generaci,
ktera formuje soucasny pracovni trh, jiz ma pra-
covni zkuSenosti a zaroven vysokou produktivitu,
kterd se poji s Cast&jsi tendenci opoustét pracovni
pozice. Zarovei se jedna o zaméstnance, ktefi maji
pred sebou jesté pomérné dlouhou zaméstnaneckou
budoucnost, a jedna se proto o hlavni skupinu, ktera
formuje nazory budoucich zaméstnancti. Proto byli
prave tito zaméstnanci preferovani pro utvoteni za-
vért o budouci populaci fluktujicich zaméstnanct.
Naopak bylo zjisténo, ze pohlavi nema na fluktua-
ci zaméstnanct zadny vliv (testovani pomoci kon-
tingenénich tabulek a testovych kritérii 2, G2 Phi
a Cramerovo V vyslo nepriikazné), a proto byla tato
otazka z dalSich dotaznikt vypusténa.

Druhy dotaznik zodpovédélo 106 respondenti.
Soucasti dotazniku nebylo ¢lenéni na muze a zeny
vzhledem k bezucelnosti otdzky (pohlavi nema vliv
na odchod z organizace). V&k zacastnénych za-
méstnanct se nejéastéji pohyboval mezi 25-35 lety
(49 %), dale mezi 35-50 lety (41%) a vek zbytku
respondentti (10 %) byl mezi 20-25 lety.

Celkem se zucastnilo 43 % zaméstnancti z malych
organizaci (do 20 zaméstnancll) a zbytek (57 %)
z velkych organizaci (nad 250 zaméstnanci). Opét
vétSina zaméstnancl pracovala na hlavni pracov-
ni pomér (90 %), 8% bylo zaméstnano na dohodu
o provedeni prace a 2% na zivnostensky list.

Zkoumany vzorek nebyl délen podle sektoru ¢i
oboru, ve kterém pracovali, nebot’ y* test prokazal,
ze mezi témito skupinami nejsou statisticky vy-
znamné rozdily.

Odpovedi byly tiidény podle identifika¢nich ota-
zek, které tvorily prvni ¢ast dotazniku. K méteni
bylo pouzito v prvnim vyzkumu uzavienych otazek
s jednou ¢i nékolika moznymi odpovéd’mi, které
byly sestaveny na zakladé studia literatury, doku-
mentl a jinych souvisejicich vyzkumi, provedenych
autory Branham (2009), Hackman a Oldham (1980),
Meyer, Allen (1991) a Katcher, Snyder (2009).

Ve druhém vyzkumu bylo pouzito sémantického
diferencialu, ktery umoznil zjisténi nuanci v posto-
jich respondentt prostfednictvim dotazniku. Reakce
respondenta na cilovy vyrok a postoj k dané proble-
matice byla takto konkretizovana nabidkou nékolika
ruznych vyrokii (Hayes, 1998). Konce sedmibodové
Skaly predstavovaly bipolarni pojmy hodnotici di-
menze. Dotazovani udali na stupnici 1 az 7 jejich
ptiklon k jednomu z pfedem danych extrémnich
vyroki, nebo zvolili stfedni, neutralni hodnotu mezi
nimi (stfedni hodnotu charakterizovalo ¢islo 4), po-
kud nebylo mozné se ptiklonit ani na jednu ze stran.
Skala umoznila zjistit nejen postoj respondenta jako
takovy, ale i jeho silu.

Pro analyzu byl pouzit program Microsoft Excel
2007 a SPSS. Priikaznost ziskanych vystupti a vztaht
podpotily nastroje deskriptivni statistiky, pro testova-
ni byla vyuzita analyza rozptylu, parametrické testy
a zjisténi korelace, regrese a determinace. Pro hlubsi
rozbory byly pouzity metody vicerozmérné statistiky,
zejména faktorova analyza (vyuzita byla rotace meto-
dou Varimax, pro vybér mnozstvi vyznamnych fak-
tort bylo vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo; pro
vybér determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru
byly vybrany ty, které mély vyssi absolutni hodnotu
nez 0,3 podle doporuceni Anderson (2009) a ¢lanku
ACITS (1995), kladna nebo zaporna zavislost je dale
rozebrana ve smyslu jejiho vysledného plisobeni).

3. Vysledky

Vysledky pfinaseji pohled na naklady nezaméstna-
nosti z pohledu nakladli na migrujici zaméstnance.
Nejprve budou v kapitole uvedeny naklady statu
a nasledné organizaci. Celkov¢ lze fici, ze migrace
zaméstnancli mezi organizacemi je velmi nakladnou
zalezitosti.

3.1 Naklady statu na mobilitu a nezaméstnanost
Pro potieby vypocti nakladi na nezaméstnanost,
respektive mobilitu zaméstnancti, byly pouzity ob-
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dobné studie provedené v jinych zemich institucemi,
které se piimo zabyvaji ndklady mobility zamést-
nanct a nezameéstnanosti. Naklady statu jsou uvede-
ny na zakladé vypoctli nakladi na primérného ne-
zaméstnaného, jak uvadi ¢lanek Cadila ef al. (2011,
s. 620). Vysledek studie autorti uvadi, ze primérna
ztrata statniho rozpoctu na jednoho nezaméstnaného
za jeden mésic je 8 411 K¢.

Vypocty nakladi mobility zaméstnancl ve vetej-
nych rozpoétech je nutné upravit podle toho, kolik
zaméstnanct prechazi do nového zaméstnani piimo,
bez docasné doby, kdy jsou nezaméstnani, a kolik
zaméstnancti béhem piechodu vyuziva podpory
v docasné nezaméstnanosti. Nasledné je, v zavislos-
ti na tomto ¢lenéni, vypocitana vyse uslého produk-
tu (ktery zahrnuje snizeni usili po dobu zvazovani
odchodu, pak také nasledné zapracovani nového
zaméstnance, jeho Skoleni, sezndmeni se s naroky
prace, kolektivem apod.). Vy¢isleni téchto polo-
zek poskytly tdaje ziskané vlastnim vyzkumem.
Za primérné mnozstvi mobility v Ceské republi-
ce lze povazovat praimérny Gdaj 15% (Cabelova,
2007). Vyzkum udavajici tuto hodnotu byl prove-
den ve spolupraci se Saratoga institutem. Jednd se
o dlouhodobou medidnovou hodnotu. Jednotliva
odvétvi maji rozdilné miry mobility zaméstnancid/
fluktuace (nejcastéji od 5 % do 25 %), pro ucely
vycisleni nakladii mobility je vSak pouzita uvede-
n4 stfedni hodnota. V ramci vyzkumu byly zjistény
hodnoty vyuzivani podpor u zaméstnanct. Podpor
vyuziva 51 % migrujicich zaméstnanct (Linhartova,
2012), Casteji ji pfitom vyuzivaji byvali zaméstnanci
velkych organizaci (71 %). Primérna doba pobirani
podpory (doba nez pracovnik nalezne nové zameést-
nani) je 5 mésict (Cadil ez al., 2011). Zaméstnanych
je v Ceské republice 46 % (CSU, 2012).

Vypocet snizeni produkce uvadi nejprve koefici-
ent zvazovani odchodu (doba, kdy zaméstnanec ne-
pracoval na plné urovni vykonu). Vysledky vyzku-
mu uvadéji, ze pouze 22 % zaméstnanct nesnizilo
béhem zvazovani odchodu pracovni vykon. Jinak
zaméstnanci uvadéli rizné miry vlivu snizeni pra-
covniho nasazeni; vysoké (80 %) snizeni pracovni
moralky uvedlo 21 % respondentti. Primérny koefi-
cient ptepoctu lze stanovit (po zapocitani uvedenych
hodnot) jako snizeni o 32 %.

K vypoctu je tfeba pridat i primérnou dobu od-
chodu (obdobi, kdy se zaméstnanec rozhoduje, zda
setrvat na pracovnim misté, nebo odejit). Toto ob-
dobi je vypocteno na zakladé vysledkd dotazovani,
kde 3% respondentti uvedla, ze pracovni pozici
ptiméla k odchodu (pokud méli tuto moznost — byli
ve zkusebni dobé apod.). 40% respondenti podalo

vypovéd ihned po dané zlomové udalosti a odeslo
po uplynuti vypovédni lhuty. DalSich 21% odeslo
do 1 roku. V roce nasledujicim (2.) odchazi 13 %
zaméstnanct a 4% ve tfetim roce. Vypocet se vSak
vztahuje pouze na 1 rok, a tak je doba odchodu pie-
pocitana z dalsich let. Vysledna pramérna doba od-
chodu ¢ini 6,2 mésice.

V navaznosti na uvedené skutecnosti je Castka
snizeni produktivity (SP) na zéklad¢ primérné hodi-
nové mzdy podle CSU, tedy 165Kg&, a procentniho
snizeni usili vypoctena nasledovné:

SP (1 mésic) = 0,32 x (165 K¢/hod. x 40 hod.
tydné x 4,5 tydne) = 9 504 K¢.

Snizend produkce s polo¢asem doby odchodu
(5 mésict) je pak 58 925K¢.

K snizeni produkce béhem doby zapracovani za-
méstnance na novém pracovnim misté sice docha-
zi, nicméné bylo vypusténo, nebot’ organizace s ni
pocitaji a zaméstnanci dostavaji nizsi nastupni plat/
mzdu bez odmén. Ztraty lze uvést pak zejména pro
celkovou produkci, nebot’ pokud by mobilita za-
méstnanct byla niz§i, doba zapracovani by odpadla
a celkova produkce dané zemé by byla vyssi. Mi-
grujici zaméstnanec, ktery navic pobira podporu
v nezameéstnanosti, nez nalezne jiné zaméstnani,
k tomu zatézuje verejny rozpocet Cerpanim davek
a dafiovou ztratou, které je podle Cadila et al. (2011)
8 411 K¢ mésicné. Primérnd doba hledani je 5 meé-
sicti, naklady mobility vefejnych rozpoéta (NMP)
(podpora v nezaméstnanosti) jsou tedy 42 055K¢.
Celkové naklady na mobilitu zaméstnancti (CNMZ)
za jeden rok Ize nasledné vycislit pomérovym souc-
tem obou vySe zminénych castek vyndsobenych
poc¢tem migrujicich zaméstnanct. Celkem je podle
CSU zaméstnanych 4 885,2 tisic obyvatel, z toho je
15% fluktuace. Jedna se tedy o 732 780 migrujicich
zaméstnanct. Celkové naklady na mobilitu zameést-
nanct (kdy pomeér je 49 % SP + 51 % NMP) jsou pak
36,874 mld. K¢.

Jak lze vidét z vysledkd, zatizeni mobilitou je po-
mérné vysoké. K tomu lze poznamenat, ze organi-
zace i ekonomika v dusledku mobility zaméstnanct
a jejich doCasné nezaméstnanosti ztraceji také proto,
ze zamestnanci jsou nositeli lidského kapitalu, vcet-
n¢ znalosti a ,.know-how* specifickych pro danou
organizaci, které si pfi svém odchodu ,,odnaseji,
aby tak prispé€li kapitalu svého nového zaméstnava-
tele.

3.2 Naklady mobility v organizacich

S néklady na eliminaci mobility zaméstnanct jsou
spojeny naklady, které organizace vynalozi na sti-
mulaci zamé&stnancti k zvySeni motivace pracovat
u dané spolecnosti. Kazda organizace miize po-
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chybovat o tom, zda tyto vydaje jsou ekonomicky
efektivni a dostate¢né uc¢inné. Pokud tedy organiza-
ce budou chtit zahajit projekt na eliminaci mobility
zamé&stnanct, je dilezité zjistit, jaké jsou konkrétni
efekty navrhovanych aktivit. Tedy dolozit, jaké zvy-
Seni obratu ¢i snizeni nakladti bude dosazeno. Nize
jsou uvedeny piiklady vypocti.

Na zéklad¢ podkladi nacerpanych z literatury
a sekundarnich zdroji byla provedena specifikace
nakladti pfimo i nepfimo se tykajicich odchodi za-
méstnanci z pracovni pozice a jejich nahrady v Ces-
ké republice.

Tab. 1 predpoklada veskeré ¢innosti provadéné
uvniti organizace bez vyuziti outsourcingu. Cisel-
né hodnoty v tab. 1 jsou uvedeny na zaklad¢ udaja
o personalnich ¢innostech, fizeni a mobilité zamést-
nanct, ziskanych ze sledovanych organizaci. Ma-
nazefi vSak byli ochotni konkrétni data zvefejiiovat

pouze orientacné. Proto je uvedena kalkulace vypo-
¢itana na zaklad¢é primérné hodinové mzdy, ktera
je odhadovana na 165,— K¢ podle primérné mzdy
uvadéné Ceskym statistickym tfadem.

3.3 Efekty sniZovani mobility zaméstnanci

Pro snadnéjsi orientaci v problematice a jeji vyhod-
nocovani byla na zakladé metody Balanced Sco-
recard sestavena strategicka mapa fizeni retence.
Schéma na obr. 1 ukazuje stézejni body v ramci or-
ganizacnich perspektiv, na které je nutné soustiedit
pozornost pii planovani organiza¢ni zmény ve smy-
slu snizovani mobility zaméstnancii.

Strategicka perspektiva vymezuje plan snizeni
mobility, operativni se zamétfuje na pifidéleni Cin-
nosti jednotlivym organizacnim jednotkam a zaro-
ven jejich kontrolu, zdkaznickd monitoruje promit-
nuti zmény do dovednosti zaméstnancl a systému

Tab. 1 Sumarizace ndakladovych polozek na mobilitu zaméstnancil.

Naklady na jednoho zaméstnance (odchazejici + nahrada) Naklady v K¢
Naklady prace manaZeri a personalisti (naklady na podpiirné procesy)
Planovani zaméstnanca 4290
Sledovani mobility 2145
Vypisovani inzeratl / pfilakani uchazect 165
Piiprava na pohovory 495
Pohovory, testovani 2475
Vybér, konzultace 825
Skoleni, uvedeni zam&stnance 3135
Orientace v kolektivu 2475
Osvojeni pracovnich navykt 3795
Hodnoceni zaméstnance 1980
Motivace 1320
Poradenstvi 1485
Piimé naklady spojené s odchody
Mzdové naklady odchazejiciho zaméstnance 3 x26 067
Vstupni kurzy, $koleni nového zaméstnance 7700
Material — poskytované brozury atd. 1650
Ztraty zpusobené pfcdégsnymlod(':hodem (vyssi sazba za piesCasy za}méstnancﬁ, ktefi prebirali 3850
docasné odpovédnost, diskontinuita znalosti, ztraty produkce, prodeje, zakaznik)
Nepiimé naklady spojené s odchody
Skoleni, motivaéni programy, teambuildingy apod. v posl. roce 44 000
Snizeny vykon novych zaméstnanci, nez se zapracuji 13 200
Odliv znalosti 22 000
(mozny) Pfenos znalosti/divérnych informaci konkurenci 33 000
Snizeni pracovni vykonnosti po dobu odcizeni 33000
Administrativni/reZijni naklady personalni prace

Evidence zaméstnanct 495
Zapoctove listy 495
Uprava mzdovych agend 660
Vzorové naklady celkem 262 836

Zdroj: vlastni prace.
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Perspektivy STRATEGICKA MAPA
Strategicka Snizeni mobility sfljgfal\ii
améstnanci
(uceni se a z " zameéstnance
rast org.) *k /
PR aby
Operativni Poskytovani organizacnich Pritb&sn4 zajistovali
a procesnich informaci, “
R kontrola a vsechny
(organizaéni dodrzovani etickych hodnoceni Kligové
procesy) principd, ptihlédnuti procesy,...
k pfi¢innym faktorim /
které
pfinaseji
Zikaznicka Dovednosti uspokojeni
zakaznikim,
v jez napliuje
L Hodnota Z:?r];i\\]/é}l;
Finan¢ni organizace Jmovy
skupin.

Obr. 1 Strategickda mapa rizeni mobility zaméstnancii. Zdroj: vlastni prace.

sluzeb zakaznikl, coz vede k finan¢ni perspektive,
ktera zahrnuje zvySeni trzeb a nasledné i hodnoty
organizace.

Konkrétnéji se problému vyhodnocovani, imple-
mentace a ocekavanym vysledkim vénuje tab. 2.
Organizace, ktera se zaméfi na snizeni mobility
zamé&stnanci jako svou strategii, nutné potiebuje
monitorovat méftitka zmeény, je nutné vymezit cilo-
vé hodnoty (v tabulce jsou uvedeny ptiklady), dale
je tieba zajistit konkrétni odpovédnost za postupné
kroky, ¢asovy horizont zmén pro kontrolu ¢innos-
ti a dale nastroje a rozpocet celého planu. Hloubka
a §ife zmény zavisi na internim auditu uvnitf orga-
nizace, ktery pfinese aktualni stav, z néjz mize stra-
tegie vychazet.

Béhem implementace strategie je predevsim nut-
na komunikace, a to hlavné sestupna ve sméru pte-
davani informaci o strategii do niz§ich organizac¢nich
stupnt, az k jednotlivym zaméstnanctim. Informace
je nutné komunikovat do t¢ miry, aby presvédcily
zaméstnance ke spolupraci. Plati, ze nadfizeni mu-
seji jit prikladem, jinak podfizeni zménu ignoruji.
Ukolem zejména liniovych manaZeri je presvédéit
zameéstnance, aby sami chtéli pracovat jinak, pro-
toze to zlepsi pracovni podminky vSech. Diktovani
a vymahani souhlasu je neefektivni. Personalni od-

déleni plni funkci konzultanta pro liniové manazery
i jednotlivé zaméstnance a monitoruje plnéni planu.

Pro organizace, které si stanovi jako jeden ze stra-
tegickych cilii snizeni mobility zaméstnancti, jsou
dale uvedena doporuceni vzesla z vyzkumu.

Tretina zameéstnanct uvedla, Ze zcela nevyuzi-
la vzdélani ani schopnosti. Takto vysoké procento
naznacuje moznost lepsiho vybéru zaméstnanct pti
piijimani tak, aby bylo mozné vyuzit jejich poten-
cialnich znalosti. V soucasné dobé maji organizace
znacné rezervy v pfijimani zaméstnanct na vhodna
mista. Organizace musi pfizplsobit své pozadavky
vzdélani a schopnostem zaméstnanct. Je nutné klast
vy$$i diraz na vybér vhodnych uchazect o zamést-
nani a specifikovat pozadavky na pracovni pozice,
aby nedochazelo k rozdilim. Zaméstnance je tieba
brat jako samostatné uvazujici jedince, ktefi jsou
schopni o své praci rozhodovat. Pocit samostatnosti
a autonomie vede 1 k vy$§imu vnimani uznani prace,
vy$$imu statusu a subjektivni pozici, coz je taktéz
jeden z primarnich divodi mobility zaméstnancti.

Nejcastéjsim podnétem vedoucim k reakci — od-
chodu zaméstnance z organizace — je nesplnéni oce-
kéavani. Jak bylo uvedeno, o¢ekavani zaméestnance je
ovlivnéno shodou s predpokladanym budoucim sta-
vem, ktery je dany znalostmi, zkuSenostmi, motiva-
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Tab. 2 Balanced scorecard (BSC) — cile a plan cinnosti.

o, Odpovédnost B Plan
Métitka Cilova # Casovy
hodnota od(fgli.ni vel([il(l)(l)l‘:i horizont Nastroje Rozpocet
S Snivovéni mi Systém odmén,
i mrgsfl\i/tanilr(?rlgni 1 rok intenzivné informovanost, MBO,
? oo, -20% 80% 20% . N ’  strategie, novy program xx K¢
= klicovych dale udrzovat ey . ,
E L améstnanci ptijimani, zaméstnanecké
»n vyhody.
= . . yzk koj i
g Zajisténi procest, Procesy do 2 Vy‘z 1m SpoKo] enostl,v ,
£ vadee v odvétyi mésich optimalizace, informacni
= & . ’ 100% 5% 95% . .. toky, testovani, xx K¢
& o spokojenost spokojen. monitor. . P ,
2 2 ; . ; ; odvétvovy a interni
£ O zaméstnancl Ctvrtletng. .
g benchmarking.
4
U
a S .
. Rizeni vztahti se xx K&
¢ Narist klienti, Se zpodénim — zakazniky (CRM), podil
E zisk na zakaznika, 0% 3 B o ig] lement na segmentu (vyzkum
£ udrZeni a spokojen. ? gasovg tad ' trhu), spokojenost Néklad
S zékazniki. Y zakazniki (index a1 ka Y
stalych). celkem
xx K¢
g Trzby, zisk E;/A xx K¢
85 oo
= (errust'ek, na l F15% N a 3 EBIT .
£ zdkaznika, Celkem projekt
= celkovy) ROI +/—xx K¢
’ ROS...

Zdroj: vlastni prace.

ci, zpsobilosti a simultannimi rolemi. O¢ekavani si

s sebou zaméstnanec vnasi do organizace a je jasné

jiz pti jeho pfijimani. Organizace z divodu nedosta-

tecného uvédomeni o tomto faktoru Casto neveénuji

dostatecnou pozornost naboru zameéstnanct, jejich

souladu s mistem jako takovym, pracovni naplni

a také s pracovnim okolim (kolegy, jejich vekové-

mu pruméru, zaméteni, pievladajicim personalnim

charakteristikdm, stylu vykonu prace a chovani se

mezi sebou navzajem, atmosférou, ktera na praco-

visti panuje, apod.). Pfijimani zaméstnanci je kli¢o-

vé pro snizeni jejich mobility. Proto je pfi piijimani

nutnost:

e odborniku pfipravenych a vyskoleni pro najimani
zaméstnanc,

® posouzeni chovani, jednani, motivace zaméstnan-
ce a jeho souladu s organizaci,

e vliv neformalni stranky,

e schopnost organizace rozvijet potencial zamést-
nance,

e znat hodnoty, které zaméstnanec uznava,

® co o¢ekava od pracovniho mista, na které aspiruje
(rozvoj, mira samostatnosti, vySe a druh odmén,
volny cas).

V soucasné dobé dochézi k posunu preferenci za-
méstnancil. Cast&ji upfednostiiuji napiiklad volny ¢as
pred finanénimi odménami. Timto trendem by se or-
ganizace m¢ly zabyvat a fesit pozadavky zaméstnan-
ct napriklad nabidkou caste¢nych tivazkd, volnych
pracovnich dob, moznosti samostatné organizace
prace, samostatné planovani rozvoje, déleni Givazku.

Pro splnéni cile najimani vhodnych zameéstnancti
slouzi analyza pracovnich ptedpokladii. Doporuce-
né zhodnoceni vlastnosti, schopnosti a predpoklad
pfijimaného pracovnika pro vybér nejvhodnéjsiho
kandidata je uvedeno nize. Jedna se o:

e zhodnoceni aktualniho stavu, ve kterém se testo-
vana osoba nachazi, miru socialni vyzralosti, do-
savadni zkuSenosti, dosazené vzdélani a rozvoj,

e mira motivace k praci (seberealizujici se Cloveék
versus odpor k praci),

e porovnani potfebnych charakteristik s charakte-
ristikami skutecné zastoupenymi v osobnostni
struktufe uchazece (nutnost srovnani s pozadavky
na pracovni misto dle popisu a zvazeni logickych
disledki a nutnych predpokladit),

e moznosti dalsiho vzdélavani (ochota a schopnost
se dale vzdé¢lavat, moznosti doskoleni uvniti ¢i
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vn¢é organizace a jejich naklady),

e motivatory pro stabilizaci zaméstnance (zajmy,
zaujeti praci, motivace spise finanéni odménou ¢i
nehmotnymi odménami apod.).

Organizacim je doporuceno vénovat pozornost
preferovanému zpisobu vedeni lidi ze strany za-
méstnanct. Jak vychazi z vyzkumu, v organizacich
pfevazuje autoritativni fidici styl.

Ne pro vSechny zaméstnance je ale pravé tento
styl zadavani ukolt, komunikace a kontroly ten nej-
vhodngjsi.

S nevhodné zvolenym a praktikovanym fidicim
stylem souvisi 1 nespokojenost se stylem komuni-
kace. Podle vysledkd vyzkumu (kde se projevuji
subjektivné vnimané hodnoty zaméstnanci) v or-
ganizacich ptevlada komunikace sestupna (72 %),
a tedy pridélovani kol bez diskuse. Moznost ji-
nych smérti komunikace a moznost diskuse vnima
pouze necelych 14% zaméstnancti. Podporujici
funkci komunikace pfi praci vykazuje jen pramér-
ny souhlas, 38 % ma pocit spise kritiky a omezeni.
Extrémné nevhodné komunikacni techniky zazna-
menalo 24 % zaméstnancti. Nedostatek ¢i zadné sdi-
leni informaci jsou realitou u 41 % organizaci. Tento
nevhodny zptisob komunikace je nutné odstranit,
pretvofit zpusob prace se zaméstnanci ve sméru
podpory ve vykonu ukoli pro zvySeni pocitu di-
lezitosti, spokojenosti, potiebnosti pro organizaci,
udrzeni a zvySovani celkového vykonu organizace
a produktivity prace. V tomto sméru lze doporucit
vzdélavani liniovych manazert ve smyslu poskyto-
vani zpétné vazby, orientace ve vztazich, moznosti
motivace podtizenych a jiné.

Z nedostatku informovanosti plynou problémy
s vnimanim jistoty budoucnosti, kterou projevi-
la ¢tvrtina az tfetina zaméstnanct. Uvadéli obavy
ve smyslu nedostatku projektu, etiky a ristu organi-
zace. Je nutné zaméstnance uvédomit ohledné stavu
a planovaného vyvoje organizace, aby nevzristala
tendence k Sifeni katastrofickych zprav. Pokud do-
chazi k nedostatecnému sdileni ¢i zatajovani infor-
maci, zaméstnanci maji tendenci ptedjimat horsi
mozny scénaf, maji obavy o svou budoucnost. Po-
tieba jistoty je jednou ze zakladnich potieb a vétsina
zamgstnanct nevydrzi dlouhodobé pracovat v orga-
nizaci, kde je jejich jistota budoucnosti ohrozena.
Oteviena komunikace je proto zakladem. Pokud neni
v silach organizace $ifit informace stni formou, je
mozné alespoti zakladni novinky §ifit nejruznéjsimi
obézniky, bulletiny ¢i 1épe organiza¢nim intranetem,
na nasténkach ¢i obrazovkach a jinymi modernimi
informa¢nimi a komunikaénimi prostiedky.

Ttetina zaméstnancl tvrdi, ze nemaji moznost
se na své pozici rozvijet, prace je monotonni, ne-

napliiuje je, a maji pocit bezvyznamnosti a stagna-
ce. Dv¢ tfetiny nemaji moznost postupu v pracovni
kariéte. Tato ¢isla jasné vyjadiuji pfi¢iny nespoko-
jenosti a moznost pro intervenci ze strany organi-
zace. K vyfeseni téchto problémi je mozné vyuziti
nastroji obohaceni ¢i rozsifeni prace, moznost vy-
béru Skoleni, rotace pracovnich mist a informovani
o smyslu prace a jejim vlivu na prosperitu organiza-
ce jako celku.

s odménovanim. Problematické jsou zejména bene-
fity, které¢ bud’ nejsou poskytovany vibec (50 %),
nebo poskytovany jsou, ale nejsou vyhovujici (61
%). Organizace by proto mély zvazit poskytovani
benefitll svym zaméstnanciim. Nevyhovujici bene-
fity vedou k vy$si nespokojenosti, nez pokud nejsou
poskytovany viibec. Uptednostiiovany jsou klasické
odmény ve formé zékladni odmény a piiplatka, ne-
bot’ zaméstnanci maji pocit, ze zaslouzené penize,
které by mohli dostat, jsou zbyte¢né utopené ve vy-
hodach, které nevyuziji. Poskytovani benefiti je
nutné zvlast zvazit a poskytovat po prizkumu mezi
zaméstnanci pouze ty, které budou ocefiované a vy-
uzivané.

Zamgéstnanci jsou taktéz presvédceni, ze odmé-
na neodpovida vykonu. Polovina zaméstnancl se
domniva, ze odménovani je nespravedlivé, nckteré
osoby jsou protezovany a odménovany nadmérné
svému vykonu a jiné naopak pod primérem, ktery
by nalezel jejich zatazeni, chovani a vykonu. Spra-
vedInost v odménovani je proto stéZejnim cilem pro
uskutecnéni zmény. Hodnoceni a navazujici odmé-
novani zaméstnanct je nutné zprihlednit, aby kazdy
zaméstnanec m¢l moznost sledovat vyvoj svych vy-
sledktl. Je mozné vyuzit ur€itych tabulek, které jsou
pfistupné vSem zaméstnanciim, moznosti dalSich,
pevné danych odmeén za vykon ¢i jiné pfinosy pro
organizaci, a veskeré tyto informace sdilet na orga-
niza¢nim webu, intranetu a podobné.

Spravedlnost se projevuje i ve vztazich. Pro za-
méstnance je dulezita rovnost v postaveni, ocenéni
prace a pocit participativniho dosazeni cile. Ve vy-
sledcich vyzkumu celych 40 % zaméstnanciti oznaci-
lo jako divod svého odchodu nespravedlivé vztahy
anerovné zachazeni, spisSe se priklanéli k tvorbé klik
a protekce. Stejné tak hodnotili zaméstnanci i vzta-
hy mezi urovnémi fizeni. Zde je prostor k zvySeni
efektivni komunikace pro zvyseni retence. Dopo-
rucit 1ze podporu pratelské¢ atmosféry, zvysSovani
spoluprace, budovani tymu, zplosténi organizacni
struktury a snizeni rozpéti moci. Zaméstnanci maji
byt vedeni k rovnym vztahiim a komunikaci bez
ohledu na organiza¢ni postaveni. Vhodné jsou spo-
le¢né akce, kdy se maji zaméstnanci moznost poznat
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1V jiné, nez pracovni situaci, a mohou navazat pra-
telské vztahy, které upeviuji spolupraci a pevnost
struktury.

4. Diskuse

Data pro ¢lanek byla shromazdéna pro validaci
predpokladi a dosavadnich znalosti vychazejicich
ze soucasnych vyzkumi vztahujicich se k mobili-
té¢ zaméstnancu. Vysledky provedeného vyzkumu
podporuji stanovené piedpoklady, a navic rozsituji
dosavadni znalosti o konkrétni vycisleni naklada
a ztraty produkce. Soucasné je v navaznosti na da-
nou problematiku uvedeno doporuceni novych
zpusobl prace se zaméstnanci tak, aby k tak vel-
kym ztratdm nedochazelo. Cely uvedeny primarni
vyzkum stavi na prokazanych pti¢innych faktorech
fluktuace zaméstnanct. Sestaveny piicinné disle-
dovy vztah, respektive model vztahi mezi faktory,
dovolil naslednou formulaci akci.

Limitem prace je v nékterych piipadech pouhy
odhad nebo dopocet nékterych veli¢in. Divody
jsou blize popsany v praci. Nékteré hodnoty nejsou
k dispozici, jiné nejsou presné nebo je nutné je ocis-
tit. Pfesto byl proveden pokus o vy¢€isleni pramér-
nych nakladii na mobilitu zaméstnancti. Vzhledem
k tomu, ze doposud nebylo toto vy¢isleni provedeno,
znamena i uvedeny vystup posun v problematice.

Zavér

Nezaméstnanost a mobilita zaméstnancl je zavaz-
nym problémem, nebot’ zptisobuje naklady jak or-
ganizacim, tak vefejnym rozpoctim a projevuje se
fadou dalsich negativnich efektd, jako je mozna
ztrata znalosti 1 zakaznikt (klientl), zvySené naroky
na zastupujici zaméstnance, nutnost hledat ndhradu
véetné jejiho zaSkoleni, zapracovani, demotivace
ostatnich kolegli, zvySené mnozstvi administrativ-
nich ukolt atd. V pfispévku bylo provedeno vycis-
leni nakladti mobility zaméstnancli a nezaméstna-
nosti. Néaklady na jednoho nezaméstnaného, ktery
nepobira podporu (piechazi ihned na nové pracovni
misto, jedna se pouze o ztratu produkce), byly vycis-
leny na 58 925 K¢. Pokud k tomu dana osoba pobira
jesté podporu v nezaméstnanosti, nez nalezne jiné
zaméstnani, je nutné k dané Castce pripocitat jeste
prumérnou ztratu v podobé 42 055K¢. Celkové na-
klady vefejného rozpoétu na mobilitu zaméstnanct
za 1 rok jsou pak 36,874 mld. K¢. Naklady organiza-
ce na mobilitu (odchod a nahrazeni 1 zaméstnance)
byly vycisleny na 262 836 K¢.

Soucasné¢ provedeny vyzkum pomohl upiesnit
problematické oblasti a navrhl v diskusi vhodna
doporuc¢eni pro odstranéni nadmérné mobility. Pfi
dodrzeni navrhii lze snizit naklady na mobilitu,
a tim i nezaméstnanost. Plan a realizace snizeni mo-
bility zaméstnancti, a tim i nezaméstnanosti, musi
byt v souladu s organizacni strategii. Je nutné, aby
novy koncept podporoval dlouhodobou prosperitu
organizace. Uelem sniZeni mobility zaméstnancii
mezi organizacemi je zvyseni produktivity pomoci
zlepSeni pracovniho vykonu jednotlivcil spolecné se
snizenim nakladl na jednotlivce.

Pro realizaci sniZzeni mobility zaméstnancu je nut-
na analyza a rozbor vnimani jednotlivych hodnot
ptred akci a nasledné méfeni po akci se zaméienim
na rozdily. Méfeni je vhodné opakovat po delsi dobé
po zavedeni zmény, nebot’ az nasledné dochazi k po-
stupnému zaziti a vyuzivani novych procesti, zména
se nejcastéji projevi az pozdéji, ne ihned po imple-
mentaci.

Zménu systému prace s mobilitou zaméstnancti
ve smyslu zvySeni retence a snizeni nakladd a ztrat
produkce lze provést pomoci nasledujicich kroku:

1. Analyza situace — jaka je pfitomnost (napiiklad
jaka je mira fluktuace, jak to vypada v jednotli-
vych oddé€lenich, jaka je informovanost mana-
zert/zameéstancl) a jak ma vypadat budoucnost
(kde a o kolik je tieba fluktuaci snizit, co je nej-
Castéj$im diivodem odchodu a jak jej eliminovat
apod.).

2. Jaké jsou hlavni preference (ze strany zameést-
nancll i managementu) a prekazky (objektivni
i subjektivni).

3. Jaky vliv bude mit proces zmény a zména samotna
na zaméstnance napii¢ organizaci (jak velky efekt
se ocekava, co ocekavaji samotni zaméstnanci).

4. Sdileni zmény a celého procesu se zaméstnanci,
zejména zde plati zespoda nahoru a odshora dolt
(analyza pfi¢in nespokojenosti u jednotlivet,
vyhodnoceni vedenim organizace, management
tvofi, je nositelem vize a §ifi ji dale jako vzorce
chovani, podava dostatecné informace).

5. Provedeni pozadované zmény.

Uspéch celého procesu snizeni mobility zamést-
nanct je zavisly na vybudovani atmosféry duveéry,
coz potvrzuji 1 vyzkumy Renzl (2008, s. 208), a pro-
to je tfeba alokovat odpovidajici zdroje, aby byla
dostatecné pokryta jak pfiprava implementace, tak
nasledné rozvojové Cinnosti. Zmény stejné jako
uceni probihaji v cyklech, je proto nutné analyzovat
prubéh situace a vyuzit vysledkt k dalsimu planova-
ni, uceni a rozvoji.

Rozvoji, nebo alespoil minimalizaci ztrat pro-
dukce a snizeni nakladti, napomaha pravé i diraz
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na snizovani miry mobility zaméstnanci mezi or-
ganizacemi. Kazda organizace by méla projevovat
snahu udrzet zaskolené a schopné zaméstnance, ne-
bot’ jejich nahrada je pomérné nakladnou zalezitosti.
Dochazi pak ke snizeni produkce nejen organizace,
ale i celé ekonomiky.

Pokud budou dodrzovéna zakladni doporuceni
uvedend v tomto ¢lanku, snadno muze dojit k od-
stranéni nevhodnych praktik v organizaci, které nej-
vice vadi zaméstnanciim a vedou k jejich odchodu
z pracovni pozice.
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