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Transfer zaméstnanci jako moZnost kariérniho rozvoje

Transfer of Employees as a Way of Career Growth

Lucie Linhartova

Abstract:

Purpose of the article: Employee turnover is considered to be one of the persisting problems in organizations.
This study examines how employee turnover affect employees regarding their future career grow. Paper
examines the behaviour inside organizations that leads to turnover and thus transfers to new position in order
to improve work conditions, role, and position and even to higher employee status.

Methodology/methods: The deduction and induction method has revealed seven main causes of employee
mobility: remuneration, future certainty, relationships, recognition, communication, corporate culture and
expectations. The factors have been statistically tested and analysed in order to validate its impact on employee
transfers. The data has been collected in two successive quantitative surveys 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 causes of employee turnover and following ways of mobility
of employees to different organizations and sectors. Transfer to different organization/sector is a result of
causes of employee turnover depending on the performance and affectivity of each employee.

Findings: The research validated that knowledge workers who desire personal development do not care about
high of salaries but they expect clear vision and performance rise. The revealed outputs allow us to assume that
those employees are willing to change their job even to different sector in order to fill their needs to grow.
Conclusions: The outcomes provide a specification and causes of employees’ affectivity. One third of employees
leave job after futile attempt to change. Factor analysis revealed two ways of career development. 23% of
employees leave organisations because of impossibility to grow. Employees notice necessary tendencies to
mobility and universality, which is currently supported by programmes of the European Union.
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Uvod

Fluktuace zaméstnanci je oznacovana jako jeden ze
zasadnich problémt managementu lidskych zdrojt.
Tato studie nahlizi na fluktuaci zaméstnanct jakozto
mobilitu za ucelem kariérmiho rozvoje. Nespokoje-
nost zaméstnanci na soucasné pracovni pozici ¢asto
prameni z nemoznosti dalsiho ristu a rozvoje. Pravé
tyto tendence jsou popsany za pomoci primarniho vy-
zkumu a statistického testovani v tomto ¢lanku.

Nejprve budou uvedena teoreticka vychodiska pra-
ce, nasledné popis feseni problému, véetné uvedeni
pouzitych metod, informace o zkoumaném vzorku
a navaznost na dalsi obdobné vyzkumy. Nasledné
budou uvedeny vysledky dotazovani zaméstnancii.
Vystupy z dotaznikdl budou popsany spolecné s uve-
denim vasledkl statistického testovani a indukéné
tvofenych modeld, které podpofily dvé faktorové
analyzy. Diskuse a zavér shrnuji vysledky a doporu-
¢eni pro praxi.

1. Literarni reSerse

1.1 Transfer zaméstnanci — mezipodnikova
mobilita
Fluktuace neboli mezipodnikova mobilita piedstavuje
prechod pracovniki mezi organizaci a jejim okolim,
tj. dalSimi organizacemi, institucemi. Miize mit za-
douci i nezaddouci efekty (Reif3, 2008). Mezi nezadou-
ci patii napt. nevyuziti ziskané odbornosti a pracovni
zkuSenosti odchazejiciho pracovnika, dochazi k vy-
tvareni nezadoucich vlastnosti a postojii pracovnikti
organizace, naruSeni vztahu k praci, pracovni mo-
ralky, vyssi naroky na ostatni pracovniky v dob¢ za-
stupu, moznou ztratu zakazniki, zvySené naklady na
ziskani nahradniho pracovnika, jeho vybér, zaskoleni
a adaptaci (Armstrong, 2007; Branham, 2000; CIPD,
2004; Katcher, Snyder, 2009). Oproti tomu zadoucim
vlivem jsou novi pracovnici ptinasejici nové podnéty
a napady, nedochazi ke stagnaci, ziskani vhodné&jsiho
pracovnika (s vétsimi znalostmi, zkuSenostmi), opti-
malizuje a zleviuje proces personalniho planovani,
fizeni rozvoje a nastupnictvi (Armstrong, 2007; Reilf,
2008; Somaya, Williamson, 2008; Styblo, 1993).
Fluktuace zaméstnancii miize organizaci v urcitém
sméru také zvyhodniovat. Naptiklad pokud je méné
vykonny zaméstnanec nahrazen nékym schopnéjsim.
Ur¢ity stupeti fluktuace miZe snizit personalni nakla-
dy v organizaci (Milkovich, Boudreau, 1993).
1.2 Pfi¢iny transferu — uspokojeni (riistovych) potieb
Beélohlavek (2008), Jenkins (2009) a Ramlall (2004)
popisuji pfi¢iny fluktuace a nasledného transferu

jako nesoulad s vnitini motivaci. Pokud je nesplnéna
potfeba na vy$s§im hierarchickém stupni Maslowo-
vy pyramidy, jednotlivec se snazi uspokojit nizsi
potiebu v hierarchii. Nejéastéji se u zaméstnancu
vyskytuje pfipad, kdy nesplnéné ocekavani ve for-
m¢é seberozvoje se presunuje na rozvoj vztahovych
potieb (Bélohlavek, 2008; Mikulastik, 2007). Pokud
vsak nejsou na pracovisti vyhovujici ani ty, pracov-
nik opousti pracovni misto (pokud nelze zménit
podminky).

Podle studie provedené autory Hackman, Old-
ham (1980), ktera se zaméfovala na zaméstnance
vzdélavacich instituci a védce, bylo zjisténo Sest
hlavnich faktord ovliviiujicich fluktuaci. Jsou jimi
vySe odmén a benefitd, rist a rozvoj, smysl pra-
ce, vedeni nadfizenym, vztahy se spolupracovniky
a bezpec€nost prace. Anderson (2009) a Pass (2005)
uvadi jako hlavni pfiiny spokojenosti zaméstnan-
cu systém 3R (Recognition, Respect, Relationships
— uznani, respekt, vztahy), které Anderson (2009),
Branham (2009) a Katcher a Snyder (2009) dopliu-
ji o odmeénovani, vyhovujici kulturu na pracovisti,
jistotu (a bezpecnost) prace. Ramlall (2004) roz-
deélil motivacéni faktory vedouci ke spokojenosti na
pracovni pozici na splnéni zakladnich motivacnich
potieb podle Maslowa (1943), spravedlnost v za-
chéazeni, splnéni ocekavani a koncept pracovniho
mista. Vysledkem studii byla nizka korelace mezi
nespokojenosti na pracovni pozici vedouci k fluktu-
aci a vysi odmén, naopak, organizacim bylo dopo-
ru¢eno zaméteni na kvalifika¢ni rist zaméstnanci,
zvySovani kompetenci a zifejmost smyslu prace na
konkrétni pracovni pozici.

2. Cil a metodika

Cilem ¢lanku je odhalit mozné sméry rozvoje za-
meéstancu na zaklade jejich rozhodnuti opustit stava-
jici pracovni pozici. Na zakladé zjistformulovaténi
doporuceni pro snizeni fluktuacezaméstnancti v or-
ganizacich.

Clanek se zaméfuje, na zaklade zjisténi hlavnich
pri¢in odchodu zaméstnance z pracovni pozice, na
popis nespokojenosti, jeji faze a nasledné opusténi
pracovniho mista a transfer do jiné organizace.

Data k vyhodnoceni pii¢in odchodu zaméstnan-
cu z pracovni pozice byla ziskana dvéma po sobé
nasledujicimi kvantitativnimi vyzkumy prostiednic-
tvim dotaznikového Setieni. Nejprve byl proveden
prizkum, néasledné dvé nezavisla dotazovani. Meto-
dou ziskani dat prvniho vyzkumu byl elektronicky
dotaznik, ktery sdm zaznamenaval a ¢astecné tfidil
odpoveédi respondentl. Druhy, kontrolni dotaznik,
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vyuzival metodu zjistovani CATI (telefonické do-
tazovani ihned zaznamenavané do pocitace). Oba
vyzkumy probihaly po dobu, nez bylo zodpovéze-
no 100 dotaznikli zaméstnanci, kteti jiz opustili své
pracovni misto béhem poslednich 12 mésici. Re-
spondenti se v jednotlivych vyzkuméch neopakova-
li. Vybér reprezentativniho vzorku, ktery zastupuje
populaci zaméstnanci napti¢ odvétvimi, byl prove-
den pomoci aplikace nahodného vybéru telefonnich
¢isel, coz v sobé zahrnuje vyhody vicestupiiového
nahodného vybéru (Disman, 2008). Vzorek byl vy-
bran pouze pro uely vyzkumu mezi zaméstnanci ve
véku 20 az 50 let.

Prvni dotaznik byl vyplnén 98 respondenty.
Celkem dopovédélo 63 Zen a 35 muZi. Zeny byly
ochotngjsi odpovidat na osobni otazky tykajici se
pficin nespokojenosti v organizaci a odchodu z pra-
covni pozice. Nejcastéjsi vékova skupina byla mezi
25-35 lety (71 % respondenttt), dale od 20 do 25 let
(15 % respondentti) a ostatni respondenti (14 %) byli
starsi 35 let (35-50 let).

Podle velikosti organizaci byli zaméstnanci zastou-
peni témét rovnomérné. Nejvice vsak bylo zastupct
zameéstnanct z malych organizaci (do 19 zaméstnan-
cii— 36 %), dale stfednich (mezi 20 a 250 zaméstnan-
ci — 32%) a velkych (nad 250 zaméstnancti — 31 %).
Vétsina zaméstnanct (69 %) pracovalo v organizaci
v klasickém pracovnim poméru, zbylych 31 % na do-
hodu o provedeni prace nebo hodinové.

Mezi dotazovanymi pifevazovala tercialni sféra
(sluzby), coz ovsem vzhledem k tomu, Ze vétSina
zaméstnanc v Ceské republice pracuje pravé ve
sluzbach, neni na zavadu, naopak napomaha k snad-
néj$imu zobecnéni zavért na populaci zaméstnan-
ct, ktefi odchazeji z pracovnich pozic v organizaci.
Vek zaméstnanct byl preferovan v rozpéti 25-35
let vzhledem k tomu, ze se jednd o generaci, kterd
formuje soucasny pracovni trh, jiz ma pracovni zku-
Senosti a zaroven vysokou produktivitu, ktera se poji
s Cast¢jsi tendenci opoustét pracovni pozice. Zaro-
veil se jedna o zaméstnance, ktefi maji pred sebou
jesté pomérné dlouhou zaméstnaneckou budoucnost
a jednd se proto hlavni skupinu, ktera formuje na-
zory budoucich zaméstnancl. Proto byli praveé tito
zaméstnanci preferovani pro utvoteni zavéri o bu-
douci populaci fluktuujicich zaméstnanct. Naopak
bylo zjisténo, ze pohlavi nema na fluktuaci zamést-
nanct zadny vliv (testovani pomoci kontingen¢nich
tabulek a testovych kritérii x 2, G2, Phi a Cramerovo
V vyslo nepriikazné) a proto byla tato otazka z dal-
Sich dotaznikl vypusténa.

Druhy dotaznik zodpovédélo 106 respondentd.
Soucasti dotazniku nebylo ¢lenéni na muze a zeny
vzhledem k bezucelnosti otazky (pohlavi nema vliv

na odchod z organizace). Vek zucastnénych za-
méstnancu se nejcastéji 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 zaméstnancl) a zbytek (57 %)
z velkych organizaci (nad 250 zaméstnanct). Opét
vétSina zaméstnancli 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’ x2 test pro-
kazal, ze mezi témito skupinami nejsou statisticky
vyznamné rozdily.

Odpovédi byly t¥idény podle identifika¢nich ota-
zek, které tvofily prvni ¢ast dotazniku. K meéteni
bylo pouzito v prvnim vyzkumu uzavienych otazek
s jednou, ¢i nékolika moznymi odpovéd’'mi, které
byly sestaveny na zaklad¢ studia literatury, doku-
mentu a jinych souvisejicich vyzkum, 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 prostiednictvim dotazniku. Reakce
respondenta na cilovy vyrok a postoj k dané proble-
matice byla takto konkretizovana nabidkou nékolika
riznych vyrokl (Hayes, 1998). Konce sedmibodové
Skaly predstavovaly bipolarni pojmy hodnotici di-
menze. Dotazovani udali na stupnici 1 az 7 jejich
piiklon k jednomu z pfedem danych extrémnich
vyrokd, nebo zvolili stiedni, 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. Prikaznost ziskanych vystupti a vztaht
podporily 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-
torl 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 ptsobenti).

Podkladem pro analyzy byla identifikace pti¢in
odchodu zaméstanci z pracovnich pozic. Trans-
fer zaméstnanct do jiné organizace je zkouman ve
vztahu k afektivnosti daného jedince a jeho poten-
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cialnimu vykonu.

Pomoci metody indukce byly sestaveny faktory
charakterizujici interni organizacni pfifiny nespo-
kojenosti zaméstnancti béhem odchodu z pracovni
pozice. Témito faktory jsou odmériovani, jistota,
vztahy, uznani, komunikace, kultura a ocekavani.
Faktory byly konstruovany jako obecné z diivodu
prokazatelného jasného chapani, analogicky k vy-
zkumu autori Gosling, Rentfrow, Swann (2003),
John, Naumann, Soto (2008) a Benet-Martinez, John
(1998). Prokazatelnost vysledkti podpofila agrega-
ce, kdy séitanim jednotlivych testovanych polozek
bylo dosazeno podpory nadiazeného prvku a celku.
Jednotlivé polozky konstruktu podporujici vysledné
faktory byly testovany zvlast' a jejich spolehlivost
se s¢ita v celku.

Pro sestaveni sedmi faktorti bylo pouzito celkem
29 determinant. Jednalo se o vyroky, které respon-
denti nejcastéji uvadéli jako piic¢iny svého odchodu
z organizace. Pfitom se jednalo pouze o interni or-
ganizacni priciny.

Prtukaznost faktort i jejich determinantii byla tes-
tovana pomoci korela¢ni a regresni analyzy a analy-
zy diferenci na hladin€ vyznamnosti 0,01. Vysledky
indikuji pfimou a silnou zavislost mezi nespokoje-
nosti zameéstnanctl s uvedenymi faktory a opusténim
pracovni pozice. Faktory byly proto nadale pouziva-
ny pro dalsi analyzy.

3. Vysledky

Pokud jsou pominuty osobni divody, jako je stého-
vani, zalozeni rodiny, nemoc, odchod do dichodu
nebo névrat do $koly, Ize souhrnné pti¢iny fluktuace
shrnout do sedmi faktort. Jsou jimi odménovanti, jis-
tota budoucnosti, vztahy na pracovisti, uznani v or-
ganizaci, komunikace uvniti organizace, organizac-
ni kultura a ocekavani. Vyse uvedené faktory byly
sestaveny na zakladé indukce. Korela¢ni analyza
prokazala jejich vyznamnost na hlading 0,01.

Vysledky analyzy dale potvrzuji, Ze pracovni mo-
tivace a nasazeni se béhem rozhodovani o odchodu
z organizace prokazatelné méni. Rozhodnuti o od-
chodu ma vliv na pracovni nasazeni, nebot pouze
22 % respondentti uvedlo, Ze toto rozhodnuti nemélo
zadny vliv na jejich pracovni vykon. Ostatni uvadéli
rizné miry vlivu sniZzeni pracovniho nasazeni; vy-
soké snizeni pracovni moralky uvedlo 21 % respon-
dentti.

3.1 Piiciny a faze mobility
Transfer zaméstnanci mezi organizacemi jako moz-
nost kariérniho rozvoje byla sledovana za pomoci

pri¢in odchodu, afektivnosti a vykonnosti. Bylo
zj§téno, ze afektivnost se béhem rozhodovani o od-
chodu méni v zavislosti na ovliviiyjicich faktorech.
Obr. 1 zndzoriiuje pribéh kiivky stresu (afektiv-
nosti), kdy bézné béhem rozhodovani o zméné pra-
covnicho mista dochazi k jeho postupnému nartstu
nasledovaného poklesem (jak ukazuje kiivka rdstu,
nasledovaného poklesem v obr. 1 — vychazi z pocat-
ku (bod 0), nasledné roste, dosahuje svého maxima
uprostied obrazku a nasledné klesa).

V nékterych kritickych pfipadech ov§em dochazi
k nezvladnuti miry stresu, jeho hromadéni, nasledo-
vanym unikem, coz znazornuje kiivka v levé strané
obr. 1 (vychazi z pocatku, prudce exponencionalné
roste a kloni se zpét na levou stranu obrazku). Tato
ktivka, kdy vykonnost je nizkd a neméni se po celou
dobu procesu, popisuje postupnou nespokojenost se
vSemi dil¢imi faktory (ve velmi rychlém sledu) po-
¢inaje intrapersonalnimi a nasledné i interpersonal-
nimi, které graduji a kon¢i absolutnim vyhrocenim
situace a transferem zaméstnance z ptivodni organi-
zace v kratkém casovém useku.

Déleni faktorti na intrapersonalni a interperso-
nalni je nasledujici: Mezi intrapersonalni faktory
lze zatadit faktory, které jsou spojeny s pocate¢nim
vstupem do organizace a subjektivnim oc¢ekavanim
(faktory ocekavani a kultura). Faktory interpersonal-
ni maji svtj pavod v konfliktu mezi osobami uvniti
organizace. Zde jsou to faktory vztaht, uznani a ko-
munikace.

Faktory, jakozto pfi¢iny odchodu zaméstnanct
z organizace charakterizuji stadia odchodu zamést-
nanct v ruznych stadiich na kiivce v obr. 1.

Intrapersonalni faktory jsou prvotni pfi¢inou
zvazovani transferu zameéstnanci (pfic¢ina je uvnitt
jednotlivee), jsou tedy umistény v levé ¢asti obr. 1.
Pokud jsou zaméstnanci v souladu s kulturou orga-
nizace a1 jejich ocekavani je splnéno, mohou se do-
stat do konfliktu s interpersonalimi faktory, které 1ze
nalézt ve vrcholu kiivky a nasledné ve fazi poklesu
(tedy ve tieti Ctvrting kiivky ristu nasledovaného
poklesem v obr. 1). Z toho lze odvodit, Ze zamést-
nanci odchazeji z intrapersonalnich diivodi pii nizsi
mife stresu nez pii interpersonalnich diivodech.

Ptfitom lze predpokladat (v navaznosti na pied-
chozi popis pri¢innych faktord fluktuace) dva moz-
né zptisoby vyvoje mobility podle vnitinich hodnot
zaméstancu. Prvnim je mozny diiraz na vnitfni osob-
ni faktory (intrapersondlni). Zjevné jde o individua-
lismus. Druhym ptedpoklddanym vyvojem je kolek-
tivistické zaméfeni zaméstnanci. Stres zaméstnanci
klesa pfi soucasném zaméfeni na vztahy a kulturu
organizace. Vykonnost roste pii podpofe ze strany
kultury organizace (interpersonalni vyrovnanosti
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Obrazek 1 Afektivnost a vykon jako determinanty mobility zaméstnancii. Zdroj: Vlastni prace.

a podpory). Pokud tento piedpoklad neni splnén, ko-
lektivisticky zaméfeni zaméstnanci odchazeji praveé
z téchto pricin.

Uvedeny popis situace, neboli pi¢in mobility za-
méstnanct, popdoftily dvé faktorové analyzy, jejichz
vysledky jsou uvedeny v tab. 1 a 2. Ob¢ analyzy po-
mahaji modelovat situaci, kdy talentovani a schopni
zaméstnanci nachazeji lepsi uplatnéni pravé diky
transferu do jiné organizace.

Stagnace, respektive riist zaméstnancti, postaveny
na ptredpokladech o zivotnich kiivkach zaméstnani
(zaméstnaneckych pomeéru se stadii ristu nasledo-
vaném poklesem) byl prokazan pomoci vicerozmeér-
nych analyz. Prvni analyza (viz tab. 1) rozdéluje
faze plisobeni zaméstnancl v organizaci na ranné
(pticiny odchodu jsou ve stadiu raného ristu, ne-
dlouho po dosazeni na pracovni pozici, kdy vykon-
nost roste), dale nastupuje faze vrcholnad (pficiny
transferu vznikaji v dob& plné zapracovanosti, kdy
vykonnost stale roste ¢i je v maximu) a faze pozdni,
kdy ptic¢iny mobility vznikaji ve fazi poklesu zivotni
ktivky, v organizaci jsou patrné konflikty, roste ne-
spokojenost a klesa vykon.

Vysledky prvni faktorové analyzy odhalily dva
faktory, coz piesné odpovida rozdéleni stresovych
kiivek v obr. 1.

Faktor 1 (v tab. 1) je mozné piirovnat ke kfivce
extrémniho stresu, ktery vedl k rychlému odchodu.
Faktorova analyza ptinesla vysledky, které slucuji
pripady odchodu zaméstnancti, ktefi nediskutovali

Tab. 1 Faktorova analyza: PFiciny transferu.

Vstupni vyroky Faktor 1 Faktor 2
Zatajovani pficin 0,653 -0,014
Snizeni usili -0,516 0,040
Trvani odchodu -0,532 -0,071
Podminky setrvani 0,679 -0,144
Reakce manazera -0,260 0,346
Nabidka zmény 0,359 0,669
Motivace zmény -0,118 0,790
% vzorku 24% 17%

. - extrémni piipad snaha o zménu bez
Popis chovani . L.
zlomové situace odezvy manazeri

Faze ranna vrcholné az pozdni

Zdroj: viastni vyzkum

Tab. 2 Faktorovd analyza: Mobilita a rozvoj zaméstnancii
vzhledem k typu osobosti.

Vstupni vyroky Faktor 1 Faktor 2
Zlomova situace -0,032 0,460
Hledani zmény 0,848 0,096
Neochota riskovat 0,870 0,019
Uptimnost 0,122 0,762
Transfer 0,087 0,724

% vzorku 33% 23%
Popis chovani hledani jistoty risk a rozvoj
Faze domaci svetak

Zdroj: vlastni vyzkum
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problematickou situaci se zastupci organizaci, doba
odchodu byla tak kratka, Ze ani nesnizili své pracov-
ni Gsili, nebot’ odesli vétSinou tentyz den a zaroven
uvedli, Ze neexistovalo nic, co by je pfimélo zmé-
nit nazor. Pii odchodu jim nebyla nabidnuta zadna
kompenzace, pokud by se rozhodli ztstat. Téchto
extrémné rychlych odchodii a souvisejicich piipada
vedoucich k nezvladnuti stresu je téméf jedna Ctvrti-
na ze sledovaného vzorku (24 %).

Druhy faktor v tab. 1 shromézdil zaméstnance, kte-
i se sice snazili o zménu, chtéli na soucasné pozici
setrvat, ale volani po zmén¢ nebylo vyslySeno. Proto
nasledoval odchod. Ptitom tito zamé&stnanci uvadéli,
ze byli pouze nespokojeni na soucasné pozici, nebyli
pretazeni jinam ani je nelédkala jind pracovni pozi-
ce. Tento faktor charakterizuje kiivku postupné ros-
touciho a nasledné klesajiciho stresu v obr. 1. Jedna
se o fazi, ktera se blizi vrcholu kiivky, kdy dochazi
k osobnim stfetiim. Zadosti 0 zménu jsou ignorovany
ze strany organizace a tak zaméstnanci voli odchod
na ukor jistoty. Organizace zde zbytecné pfichazi
o zaméstnance, kteti byli jinak odhodlani zGstat.

Celkove oba nalezené faktory vysvétluji 41 % pti-
padu, které se vyskytly ve vzorku, pfesto podporuji
pfedem stanoveny obr. 1. Zbylé moznosti reakce se
pravdépodobné pohybuji na druhé poloviné kiivky
normalniho rozdéleni (kdyz ktivka ptechazi do kle-
sajici tendence), jedna se ovSem o konkrétni ptipady,
které nelze snadngji zachytit pomoci analyz, nebot’
potiebuji vice kumulativnich vyskytu.

Zminéné rozdéleni typt odchodtli z organizace lze
ptirovnat k déleni na dvoufaktorovou teorii zahrnu-
jici motivatory a satisfaktory. Ve zminéném ptipadé
41% zaméstnanct odchézi z pficin, které lze ozna-
¢it jako motivatory a zbylych 59 % opousti pracovni
misto a vyhledava jiné z divodu uspokojeni satis-
faktorti, jako je pohodli, blizkost od domova, snad-
nost prace, prostiedi kancelare a podobné.

3.2 Rozvoj jako dusledek zmény zaméstnani
Stagnace respektive rozvoj zaméstnancu byl katego-
rizovan na zékladé potvrzeni predpokladu o trendech
zivotnich kfivek. Validace skokti mezi kontinualni-
mi trendy rozvoje zameéstnancl byla modelovana na
zaklad¢€ odpovédi respondentil o disledcich precho-
di mezi organizacemi.

V navaznosti na obr. 1 byl stanoven piedpoklad
rozdéleni zaméstnancli na dvé zakladni skupiny.
Prvni skupina dava prednost jistoté a z{istava na pra-
covnim misté, a druhd skupina ma touhu se rozvijet
a hleda zplsoby rozvoje mimo organizaci, pokud
neni vyhovujici. Validaci stanoveného piedpokladu
déliciho zaméstnance na dvé skupiny, podpoftily vy-
sledky faktorové analyzy, ktera je uvedena v tab 2.

Vzhledem k tomu, ze vyzkum byl aplikovan na
zaméstnance, ktefi jiz opustili své pracovni misto, je
nutné stejnym zpusobem vyhodnocovat i vysledky
faktorové analyzy. Faktor 1 ukazuje tendence odcha-
zejicich zaméstnanct zlstavat po dobu, dokud neni
zajistén jejich prechod jinam, nejsou ochotni risko-
vat 1 pfes jejich zjevnou tendenci k hledani zmény.
Tyto zaméstnance lze nazvat jako Domaéci, nebot’ se
neposouvaji po ristové kiivce, pouze méni za stejné
hodnoty ptechodem jinam, kde jsou zajisténi.

Druhy faktor naopak potvrzuje pfedpokladané
tendence odchodu zaméstnancti za Gielem rozvoje.
Faktor indikuje odchod zaméstnanct, ktefi nebyli
védome dlouho nespokojeni, ale k jejich rozhodnu-
ti 0 zméné vedla kriticka zlomova udalost, kterou
upfimné oznamili vedeni organizace spole¢né se
svym odchodem. Odchod byl nasledovan ziskanim
nového pracovniho mista, které¢ zameéstnanci hodno-
tili jako leps$i v porovnani s piedchazejicim. Doslo
tedy k prechodu do jiné organizace, ktery je spojeny
s rozvojem osobnosti.

Nalezené dva trendy znazornuji pfechody mezi
zaméstnanimi. Trend vyjadiujici pfechody mezi or-
ganizacemi popsané faktorem 1 (vzhledem k vysvét-
lujici sile, ktera doséhla 33 %, se celd jedna tfetina
sledovanych zaméstnanct chova timto zptsobem),
ukazuje stagnaci pracovni kariéry, pouze s precho-
dem mezi zaméstnanim na stejné urovni. Faktor 2
vyjadfuje druhy trend a to zmény zameéstnani za Gce-
lem rozvoje. Takto se chova (dle sledovaného vzor-
ku) 23 % zaméstnancii. Tito odchézeji, pokud nevidi
moznost rozvoje, nejsou stimulovani ve smyslu hod-
noceni vlastniho pfinosu a proto své znalosti, schop-
nosti a zkusenosti jdou uplatnit jinam. Téchto 23 %
zaméstnancli mize byt oznaceno za znalostni pra-
covniky a organizace jejich odchodem ztraci svou
efektivitu, znalosti i potencidl, ktery je pienesen
jinam. Zaméstnanci si sami uvédomuji nutné ten-
dence k mobilité a univerzalité, ktera je v soucasné
dob¢ podporovana i programy Evropské unie. Tito
zaméstnanci se danym trendem fidi a rozsituji si tak
vlastni obzory a moznosti svého uplatnéni.

3.3 Tendence mobility a rozvoje
Nize jsou popsany Ctyfi mozné tendence zamésta-
necké mobility (obr. 2).

Bod zlomu A v obr. 2 ukazuje neslucitelnost s oce-
kavanim zaméstnance ohledné pracovniho mista.
Nesplnéné piedpoklady prechazi v konflikt s osoba-
mi uvnitf organizace. Mira stresu roste nad Ginosnou
uroven a nasledné dochazi k odchodu z organizace.
Afektivnost je natolik vysoka, ze dochazi k okamzité
zméné. Tento trend je charakteristicky pro pracovni-
ky, kteti nevidi moznost rozvoje na soucasné pracovni
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Obr: 2 Tendence mobility a rozvoje zaméstnancu. Zdroj: Viastni prdce.

pozici. Nedochazi k pocitu mozné slucitelnosti osob-
nosti pracovnika s kulturou. Mtize se jednat o kvalit-
ni znalostni pracovniky, ktefi nechtéji sviyj potencial
brzdit v typu organizace, ktery jim nevyhovuje. Do-
chazi k extrémnimu (rychlému) ptechodu s moznosti
zmény mimo komeréni sféru (podnikani, vefejny, ne-
ziskovy nebo statni sektor). K pfechodu dochézi na
ktivece od pocatku (0) do bodu A/B.

Bod zlomu B znazortiuje piechod od intraper-
sonalnich pfi¢in k interpersonalnim (vztahovym).
Dochazi ke konfliktu mezi organiza¢nimi pfedstavi-
teli. Vykonnost roste, zaméstnanec je v organizaci
jiz zapracovan, s vykonem roste i znalost prostredi
v organizaci a tim odchazi k odhaleni dil¢ich pro-
blému uvnité procest. Zaméstnanec nachazi pro-
blém v komunikaci, vztazich a uznani, které mu
neni poskytnuto, moc je drzena v rukou manazeru,
ktefi ji odmitaji rozdélit mezi pracovniky, coz t¢ém
perspektivnim vadi natolik, Ze odchazeji na kiivce
mezi body B a C. Pti odchodu v inflexnim bod¢ B je
zam@stnanec stale ve stadiu ristu a tudiz mize do-
jit k transferu do zaméstnani s potencialnim vyS$§im
statutem a tedy k rustu kariéry.

Bod zlomu C je charakteristicky problémy zpuso-
benymi manazery a organiza¢nim usporadanim. Za-
méstnanci s rostouci vykonnosti jsou nespokojeni se
stavem v organizaci. Snazi se 0 zménu, ktera ov§em
neni vyslySena. Nasleduje odchod do pravdépodob-
né stejného typu organizace, pouze se subjektivné
ocekavanym lepsim chovanim ve smyslu interper-
sondlnich faktort. V bodé¢ C manazeti ptredstavuji
limit v rozvoji vykonnosti, organiza¢ni pravidla brz-
di potencionalni vykonnost pracovnik, kteti usiluji
o zmény ve prospéch usnadnéni vlastni prace.

Bod zlomu D je bodem, kdy klesa negativni vliv
manazeru a organiza¢nich pracovniku, dochazi k sa-
mostatné, nezavislé praci. Samotizeni zaméstnanct
vede k jejich idealnimu, nerusenému vykonu. Pii-
¢iny odchodu se opét presunuji na intrapersonalni.
Zaméstnanci jiz nejsou demotivovani stavem vztaht
v organizaci. Pfi¢inou odchodu jsou nedostate¢na
odména (ocenéni) za jejich vysoky vykon ¢&i reduk-
ce nejistoty budoucnosti (pokud nevéii v dlouhodo-
bou existenci ¢i prosperitu organizace, které vénuji
své Usili). Sféra prechodu je predpokladana shodna
s vychozi.

Shroméazdéna data dovoluji dedukovat transfer,
ktery vyplyva ze soucasnych vysledkd. Predpo-
kladan je ptitom ptechod schopnych, inovativnich
zam&stnancii do vefejné sféry, neziskovych orga-
nizaci, start podnikani ¢i pfechod do statni sféry.
Soucasny vyzkum potvrdil, Ze znalostnim pracov-
nikim, ktefi touzi po osobnim rozvoji, nezalezi na
penéznim ohodnoceni. Tento vystup prace dovoluje
predpokladat, Ze proto jsou tito zaméstnanci ochotni
zmenit pusobisté ve sméru niz§ich odmeén a moznos-
ti samostatné prace na vlastnich projektech.

4. Diskuse

Data pro ¢lanek byla shromazdéna pro validaci
predpokladii a dosavadnich znalosti vychazejicich
ze soucasnych vyzkumi vytahujicich se k mobilité
zaméstnanctl. Vysledky dovoluji pomoci metody in-
dukce odvodit typy transferti a mobility schopnych,
inovativnich (znalostnich) pracovnikli mezi organi-
zacemi ¢i sektory. Vysledky provedeného vyzkumu
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podporuji stanovené ptedpoklady a navic rozsituji
dosavadni znalosti o rozdéleni na typové transfery
na ranné, vrcholné a pozdni a mobilitu podle typu
osobnosti zaméstnance (individualista ¢i kolektivis-
ta). Cely tento vyzkum stavi na prokazanych pticin-
nych faktorech fluktuace zaméstnancl. Sestaveny
pricinné dasledovy vztah, respektive model vztaht
mezi faktory dovolil naslednou modelaci zivotni
kiivky transferti a jejich spoustécich reakei.

Limitem prace je neznalost nasledného ptisobeni
odchazejicich pracovnikii. Konkrétni organizaci ¢i
sféru lze pouze odvozovat z vypovedi respondentti
(dotazniky nezahrnovaly otazku tykajici se nasled-
ného zaméstnanani ¢i jiného ptisobeni respondenta).
Pracovnici, ktefi se ve vyzkumu projevili jakoz-
to talentovani, vysoce motivovani s vysokymi cili
a smyslem pro vykonnost ¢asto odchazeli do jiné
organizace bez ohledu na platové/mzdové ohodno-
ceni (které bylo Casto i nizsi), ale zajimala je moz-
nost dal$iho rozvoje a samostatné smysluplné prace.
Proto je mozné shrnout tento trend znalostnich pra-
covniki, kteti nepracuji pouze z diivodi zékladnich
ekonomickych potteb, ale zejména se snazi o osobni
rust a jsnou vizi budoucnosti.

V navaznosti na vysledky analyzy lze konstatovat
pfesun a rozvoj kariéry znalostnich pracovnikt na-
priklad pfechodem z komer¢ni do neziskové sféry,
nebot’ pfiinou, kterd brani témto zaméstnanciim
v rozvoji je rigidita manazeri a komer¢nich orga-
nizaci. Pokud jsou to pravée interpersonalni faktory,
které brani pracovnikiim v rozvoji, dochézi pak zby-
tecné k vyhoreni a zbyteénému tlumeni potencialu
schopnych zaméstnancii.

Zavér

Bylo prokazano sedm faktorti ovliviyjicich fluktu-
aci pracovnikd (odménovani, jistota, vztahy, uzna-
ni, komunikace, kultura a o¢ekavani). Korelac¢ni,
regresni analyza a analyza diferenci indikuje silnou
zavislost mezi nespokojenosti zaméstnancii s uvede-
nymi faktory a tendenci opustit pracovni pozici.
Vysledky vyzkumu potvrzuji tendence zamést-
nancd setrvat na pracovnim misté, pokud jsou
podminky ptiznivé, vyhovuje jim firemni kultura
a nenastal zadny konflikt (95 %). Je proto tfeba vy-
uzivat spiSe dlouhodobych a nehmatatelnych odmén
a typu personalni prace (pochvala, moznost povyse-
ni, uznani prace pro organizaci, moznost zavadéni
vlastnich inovaci atd.). Pouze 5% zaméstnancti se
soustiedi na vyhodné¢jsi nabidky vné organizace.

Vystupy z analyz uvad&ji specifikaci pticin afek-
tivity zaméstnancti vedouci k transferu mimo or-
ganizaci. Byly specifikovany faze mobility (ranné,
vrcholné a pozdni) véetné konkretizovanych pficin
v téchto fazich (faktory intrapersonalni a interperso-
nalni). V navaznosti na pfi¢iny mobility byla mobi-
lita zkoumana ve vztahu k ristu a rozvoji zamést-
nanct. Zejména zaméstnanci, ktefi se projevili jako
talentovani, projevuji snahu o zménu a tendence
mobility vychazi z omezenych moznosti ristu a roz-
voje kariéry na soucasné pozici.

Zaméstnanci a jejich tendence k mobilité byli po-
moci faktorové analyzy rozdéleni na odmitajici risk
(33%) a na vyhledavace prilezitosti (23 %). Cela
tfetina zaméstnancti odchazi z organizace po neu-
spésné snaze o zménu podminek ve prospéch orga-
nizace prace, ktera ov§em neni vyslySena ze strany
organizace. 23 % zaméstnanct odchazi z organizaci
z divodu nemoznosti rozvoje na stavajici pozici.
Tito zaméstnanci neodchazeji z divodu nizkého fi-
nan¢niho ohodnoceni, ale kvili nedostatku volnos-
ti a samostatnosti v praci a nejasnym cilim a vizi
organizace. Zbytek zaméstnancti odchazi z divodu
interpersonalnich konfliktd. Zminénych 23 % pra-
covnikil je mozné oznacit za znalostni a organizace
jejich odchodem ztraci svou efektivnost, znalosti
a potencial, ktery je pfesunut jinam. Tito zamé&stnan-
ci si uvédomuji nutné tendence mobility a univer-
zality, které jsou podporovany programy Evropské
unie. Nasleduji trend a rozsifuji si své moznosti bu-
douciho uplatnéni.

Na zéklad¢ vysledkti 1ze pro udrzeni schopnych
a talentovanych, znalostnich zaméstnanct doporucit
pretvareni zpusobu prace v souladu s nastoupenym
trendem nikoli fizeni lidskych zdroju, ale jejich roz-
voje ve smyslu podpory samostatnosti, planovani
kariéry, oteviené komunikace, a sdileni informaci.
Jak uvadi teorie, dulezité je brat v potaz potfeby za-
méstnanci na riiznych arovnich rozvoje. Casto pre-
hlizenymi, a tedy problematickymi potiebami, jsou
potieby sounalezitosti, pratelstvi, bezpeci a jistoty,
uplatnéni, uznani skupinou a seberealizace. Vnima-
ny rozdil mezi pozadovanym a skutecnym stavem
vede k nespokojenosti a tim k tendenci zaméstnanct
opustit pracovni misto. Zaméstnance je nutné ve vy-
konu ukold podporovat pro zvyseni pocitu spokoje-
nosti, potfebnosti pro organizaci (tedy vyuzivani ne-
hmotnych, dlouhodobych odmén), ale zejména také
pro udrzeni a zvySovani celkového vykonu organi-
zace a produktivity prace. Je jisté, ze zaméstnanci,
kteti nejsou v praci podporovani, nemaji dostatek
informaci a jsou k tomu navic kritizovani, téméf ur-
¢ité organizaci opusti.
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