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Osobnostni faktory vedouci k fluktuaci zaméstnancii

Lucie Vnouckova

Abstrakt: Fluktuace zaméstnancii je pomérné nakladnou zalezitosti. At uz z hlediska financniho,
nebo z hlediska moznosti ztraty znalostnich pracovnikit a ohrozZeni kontinuity znalosti. Z tohoto
duvodu je nutné venovat pozornost pricindm vedoucim k fluktuaci zaméstnancu. Cilem prispevku je
na zdakladé vysledkii primdrniho vyzkumu, formulovat priciny, které vedou k odchodu zaméstnancii
a jejich odhalenim doporucit zmeény v persondlnim rizeni vedouci k jejich omezeni az eliminaci.
Vysledky prinaseji sumarizaci hlavnich pric¢in odchodu zaméstnancii a jejich déleni podle vystupii
statistickych analyz (korelace, regrese, analyza hlavnich komponent) na priciny vychazejici ze
zaméreni zaméstnance (jeho osobnich hodnot) na kolektivistické a individualisticke. Zamérenim se
na vysledné faktory a jejich Sirenim v ramci vzdelavani manazerii Ize omezit priciny negativni fluk-
tuace v praxi.

Klicova slova: Organizace * Fluktuace * Zaméstnancec * Pfi¢iny - Osobnost
JEL Classification: J63

1 Uvod

Fluktuace zaméstnancti je pomérné nédkladnou zalezitosti, pokud se piihlédne k ndkladim na
vyhledavani, skoleni, zacvik, adaptaci novych pracovnikii, dodate¢nou praci manazerd a personal-
istll, nadmérné zatizeni zaméstnancu, ktefi museji do doby nalezeni nahrady vykonavat dodate¢nou
praci za byvalého kolegu a také k ,,utopenym‘ nakladiim, tedy investicim do odchazejiciho zamést-
nance béhem posledniho roku (jako jsou absolvovana Skoleni, investice do rozvoje apod.). Nelze se
divit, ze problematika fluktuace byva oznacovana jako jeden ze zasadnich problémi managementu
lidskych zdroji i celych organizaci. Tato studie nahlizi fluktuaci zaméstnancl jakozto mobilitu
z diivodu nesouladu osobnosti s vykonavanym mistem. Cilem ptispévku je pak, na zakladé vysledki
vyzkumu, poukazat na piiciny, které vedou k odchodu zaméstnanct a jejich odhalenim doporucit
zmény vedouci k jejich omezeni az eliminaci.

Nespokojenost zaméstnancti na soucasné pracovni pozici ¢asto prameni z neslucitelnosti hodnot
a postoju vuci kultute organizace. Prave tyto tendence jsou popsany za pomoci primarniho vyzkumu
a statistického testovani v tomto ¢lanku. V ¢lanku budou nejprve uvedena teoreticka vychodiska
prace, nasledné popis feSeni problému, véetn€¢ uvedeni pouzitych metod, informace o zkoumaném
vzorku a ndvaznost na dalS§i obdobné vyzkumy. Nasledné¢ budou uvedeny vysledky dotazovani
zaméstnanct. Vystupy z dotaznikd budou popsany spolecné s uvedenim vysledkt statistického
testovani, které podpofila analyza hlavnich komponent. Diskuse a zavér shrnuji vysledky
a doporuceni pro praxi.

2 Literarni piehled

Ptic¢iny dobrovolného odchodu zaméstnancii z pracovni pozice lze zkoumat z podstaty nesouladu
s jejich vnitini motivaci. Prace nesplituje v n¢kterém z ohleddt ocekavani zaméstnance, a pokud
nelze zjednat napravu, zaméstnanec odchazi. Bélohlavek (2008), Jenkins (2009) a Ramlall (2004)
popisuji pfic¢iny fluktuace jako nesoulad s vnitini motivaci. Pokud je nesplnéna potieba na vysS$im
hierarchickém stupni Maslowovy pyramidy, jednotlivec se snazi uspokojit niz§i potiebu
v hierarchii. Nejcastéji se u zaméstnanc vyskytuje pifipad, kdy nesplnéné ocekavéani ve formé
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seberozvoje se presunuje na rozvoj vztahovych potieb (Bélohlavek, 2008; Mikulastik, 2007). Pokud
vSak nejsou na pracovisti vyhovujici ani ty, pracovnik opousti pracovni misto (pokud nelze zménit
podminky). Seberozvoj je v organizaci podminén jeji kulturou. Ptizniva kultura pro rozvoj zameést-
nanci se vyznacuje moznosti Skoleni, vzdé€lavani, pracovni pozice skomplexnimi ukoly
a zodpovédnosti. Pracovni role je dal$im intristickym motiva¢nim faktorem, ktery ovliviiuje sebeak-
tualizaci. Zaméstnanec vyzaduje respekt ve vztahu k pracovni pozici, odpovédnosti, kterou k sobé
vaze a dulezitosti pro funkénost organizace (Jenkins, 2009).

Faktory pracovni spokojenosti uvadi Herzbergova dvoufaktorova teorie. RozliSuje v organizaci
faktory nezbytné k (pracovni) spokojenosti od podminek prace. Hygienické faktory ovliviuji
nespokojenost a motivacni ovliviiuji spokojenost zaméstnancli (Novotna, 2008). Hygienické pod-
minky nejsou podminkami seberealizace clovéka v organizaci a jejich naplnéni nevede k jeho
spokojenosti v ni, je potfeba proto témto faktorim vénovat zvysenou pozornost. Ne kazdy zamést-
nanec se nutn¢ potiebuje seberealizovat, ale kazdy jedinec se rozhodne opustit pracovni pozici
z divodu nespokojenosti s nékterym (nebo s vice) z dissatisfaktorti. Podle studie provedené autory
Hackman & Oldham (1980), kterda se zamé&tovala na zaméstnance vzdé¢lavacich instituci a védce,
bylo zjisténo Sest hlavnich faktorti ovliviiyjicich fluktuaci. Jsou jimi vySe odmén a benefitt, rist
a rozvoj, smysl prace, vedeni nadfizenym, vztahy se spolupracovniky a bezpecnost prace. Pass
(2005) in Anderson (2009) uvadi jako hlavni pficiny spokojenosti zaméstnanct systém 3R (Recog-
nition, Respect, Relationships — uznani, respekt, vztahy), které Anderson (2009), Branham (2009)
a Katcher & Snyder (2009) dopliuji o odménovani, vyhovujici kulturu na pracovisti, jistotu
(a bezpecnost) prace. Ramlall (2004) rozdélil motivaéni faktory vedouci ke spokojenosti na pracov-
ni pozici na splnéni zakladnich motivaénich potifeb podle Maslowa (1943), spravedlnost
v zachazeni, splnéni o¢ekavani a koncept pracovniho mista. Vysledkem studii byla nizka korelace
mezi nespokojenosti na pracovni pozici vedouci k fluktuaci a vys$i odmén, naopak, organizacim bylo
doporuceno zaméfeni na kvalifikacni riist zaméstnanci, zvySovani kompetenci a ziejmost smyslu
prace na konkrétni pracovni pozici. Pfi nesplnéni zakladnich podminek prace, které zaméstnanec
ocekava, dochazi k frustraci (Deiblova 2005; Kocianova, 2010; Bélohlavek, 2008). Opusténi
pracovniho mista lze povazovat za extrémni piipad stresové situace, nespokojenosti, demotivace
a dlouhodobé frustrace pracovnika (Kolman, 2003; Linhart, 2003).

Evangelu (2009) déli motivatory, a tedy (v opacném sméru) i priciny nespokojenosti vedouci
k rozhodnuti zaméstnance, zda v organizaci setrva nebo ji opusti, na intuitivni, ekonomicko-cilové,
financni, analytické, technické, socidlni a detailistické, jak uvadi tabulka 1. Toto dé€leni lze ve srov-
nani s ostatnimi autory hodnotit jako nevyrovnané v jednotlivych charakteristikach, kdy nékteré
(zejména analytické a detailistické) I1ze snadno zafadit pod jiné oblasti s Sir§im zabérem a vyS$Sim
vlivem na motivaci zaméstnancl. V porovnani s Evangelu (2009) uvadi Schein (1969) vyvazenéjsi
portfolio potfeb, preferenci a ocekavani zaméstnancl od prace v organizaci (viz tabulka 2). Schein
(1969) vychazi z klasickych teorii potieb, které modifikuje pro pracovni prostiedi a motivaci
k praci. Stejné jako u Evangelu (2009) je ale mozné nékteré polozky shrnout do SirSich souvislosti.
Naptiklad potiebu vyniknout, soutézit a individuality l1ze spole¢né s autonomii a seberealizaci shrn-
out do potieby uznani. Potfeba pomahat je naopak nedostate¢né rozvedena o dal$i mozné vztahy
na pracovisti, jako potfeba soundlezitosti se skupinou, potifeba rozvijet socialni schopnosti. Ke
vztahové potiebé je mozné ptifadit i uvadénou potiebu viidcovstvi. Potifeba bezpeci je naopak ne-
dostatecné rozpracovdna ve smyslu udrzeni zivotni tirovné a prestize jak v soucasnosti, tak i pocit
jistoty pracovniho mista v organizaci a ocekdvané prosperity v budoucnosti. Zaméstnanci, stejné
jako v osobnim Zzivoté, kladou znacny diraz na pocit bezpeci a jistoty (tedy i finan¢ni a nefinan¢ni
ohodnoceni a odménovani). Stejné tak neni v tabulce pracovnich motivatori podle Scheina (1969)
zahrnuto vnitini prostfedi organizace neboli kultura. Vnitini zazité chovani, jednani 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 1ze ocekavat jeho brzky odchod z pracovni pozice.
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Stejné jako kultura je faktorem vnitiniho prostiedi, i zptisob organiza¢ni komunikace, kterou autor
taktéz neuvadi, pouze okrajové se dotyka potieb autonomie, viidcovstvi a potieby pomahat.

Tabulka 1 Pracovni oblasti motivatord
Table 1 Work motivators

Oblast motivatora | PFiklad motivatord’

Intuitivni > Moznost volit tempo, volné terminové ohraniCeni, potieba vyuzivat tvofivosti,
silna potfeba verbélni podpory nadfizeného. '

Ekonomicko-cilovéa® Moznost Fidit, ovlivnit, vést, urcovat cile, dosahovat socialni status, stoupat
v hierarchii."'

Finanéni * Vyse platu, moZnost ovliviiovat vysledek druhych, benefity.”

Analytické ° Rozbory, piesnost, ditkladnost v praci, hodnoceni, méné mezilidského kontaktu."

Technické ° Moznost ménit prostiedi (prace v kancelafi i v provozu), odbornost, zru¢nost,
uznani dovednosti v technické oblasti.'*

Sociélni ’ Préce v tymu, moznost poméhat, dobré vztahy, citliva org. kultura.”

Detailistické ® Pravidla, systém, fad, dikladnost, dodrZzovani dohod.™®

Notes: 'area of motivation; Zintuitive; 3economic-goal; *financial; 5analytic; Stechnical; “social; *detailistic;
“examples of motivators; °possibility to choose the tempo of the work, chosable terms, need to use creativity;
need of verbal evaluation of supervisor; “possibility to managem, influence, lead, set goals, achieve social
status, grow in hierarchy; Plevel of salary, possibility to influence results of others, benefits; 13analyses, accu-
racy, exactness, evaluation, less personal contact; “possibility to change environment (work in office and in
service), expertise, skills, recognition in technical area; *work in team, possibility to help, good relationships,
sensitive organisation culture; '°rules, system, order, thoroughness, fulfillment of agreements.

Zdroj: Evangelu (2009)

Source: Evangelu (2009)

Tabulka 2 Pracovni motivatory podle potieb
Table 2 Work motivators according needs

Potieba’ Preferovani' Otekavani”

Bezpedi® Jistoty, stability'" Loajality™

Autonomie ° Samostatné prace na vlastnim useku' Uznéni”'

Odbornosti * Regeni odbornych problémi’” Odmény™

Viidcovstvi ° Odpovédnosti' Odmény podle prosperity™
Vyniknout ® Situace jako vyzvy k sebeprosazeni' Penéz a popularity®*
Pomahat ’ Sluzby'® Pocitu uZite¢nosti>

Sout&zit ® Soupeieni’ Vyhry”®

Individuality ° Spojeni prace, osobnosti a soukromi'® Respektu k sob& a soukromi”

Notes: 'Need: 2safety, 3 autonomy, 4exper*cise, 5leadeirship, Sexcel, 7help, Scompete, 9individuality; Opreference:
Usecurity, stability,'? individual work on own department, "solution of expert problems, “responsibility,
Bsituation as challenge to self-assertion, '®services, !"competition, 'unity of work, personality and privacy;
PExpectations: *’loyalty, *'recognition, **remuneration, “*remuneration according to prosperity, **money and
popularity, **feeling of usefulness, **win, *’respect to self and privacy.

Zdroj: Schein (1969) in Novotna (2008)

Source: Schein (1969) in Novotna (2008)

3 Material a metodika

M

Cilem c¢lanku je na zéklad¢ vysledkt primarnihovyzkumu, forulovat pficiny, které vedou k odchodu
zameéstnancl a jejich odhalenim doporucit zmény vedouci k jejich omezeni az eliminaci. Na zakladé
zjisténi budou formulovana doporuceni pro praxi.

Data k vyhodnoceni pfi¢in odchodu zaméstnancti z pracovni pozice byla ziskana dvéma po sobé
nasledujicimi kvantitativnimi vyzkumy prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Osloveno bylo
v obou vyzkumech ptes 1000 osob a bylo rozebrano splnéni podminek nedédvného ptfechodu mezi
zaméstnanimi, typ zaméstnani a sektor pisobeni zaméstnanc. Podminku splnilo do 20 % osob
aznich se podafilo shromazdit 100 vyplnénych dotaznikt. Nejprve byl proveden prizkum,
nasledné¢ dvé nezavisla dotazovani. Metodou ziskani dat prvniho vyzkumu byl elektronicky
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dotaznik, ktery sdm zaznamenaval a casteén¢ tiidil odpovédi respondenti. Druhy, kontrolni
dotaznik, vyuzival metodu zjistovani CATI (telefonické dotazovéani ihned zaznamendvané do
pocitace). Oba vyzkumy probihaly po dobu, nez bylo zodpovézeno 100 dotaznikd zaméstnanci,
ktefi jiz opustili své pracovni misto béhem poslednich 12 mésicti. Respondenti se v jednotlivych
vyzkumech neopakovali. Vybér reprezentativniho vzorku, ktery zastupuje populaci zaméstnanci
napfi¢ odvétvimi, byl proveden pomoci aplikace nahodného vybéru telefonnich ¢isel, coz v sobé
zahrnuje vyhody vicestupniového nahodného vybéru (Disman, 2008). Vzorek byl vybran pouze pro
ucely vyzkumu mezi zaméstnanci ve véku 20 az 50 let.

Prvni dotaznik byl vyplnén 98 respondenty. Celkem dopovédélo 63 Zen a 35 muzi. Zeny byly
ochotné&jsi odpovidat na osobni otazky tykajici se pfi¢in nespokojenosti v organizaci a odchodu
z pracovni pozice. Nejcastéjsi vekova skupina byla mezi 25 — 35 lety (71 % respondent), dale od
20 do 25 let (15 % respondenttl) a ostatni respondenti (14 %) byli stars§i 35 let (35 — 50 let). Podle
velikosti organizaci byli zaméstnanci zastoupeni témét rovnomérné. Nejvice vSak bylo zastupcii
zaméstnancl z malych organizaci (do 19 zaméstnanct - 36 %), dale stfednich (mezi 20 a 250
zameéstnanci - 32 %) a velkych (nad 250 zaméstnanct 31 %). VétSina zaméstnanci (69 %) pracova-
lo v organizaci v klasickém pracovnim poméru, zbylych 31 % na dohodu o provedeni prace nebo
hodinové.

Mezi dotazovanymi pievazovala tercialni sféra (sluzby), coz ov§em vzhledem k tomu, Ze vétSina
zaméstnanct v Ceské republice pracuje pravé ve sluzbach, neni na zavadu, naopak napoméha
k snadné&jSimu zobecnéni zavéri na populaci zaméstnanci, ktefi odchazeji z pracovnich pozic
v organizaci. V€k zaméstnancl byl preferovan v rozpéti 25 — 35 let vzhledem k tomu, Ze se jedna
o generaci, kterd formuje souCasny pracovni trh, jiz ma pracovni zkuSenosti a zaroven vysokou
produktivitu, ktera se poji s castéj$i tendenci opoustét pracovni pozice. Zaroven se jedna
o zamg&stnance, ktetfi maji pred sebou jesté pomérn¢ dlouhou zaméstnaneckou budoucnost a jedna se
proto hlavni skupinu, ktera formuje ndzory budoucich zaméstnancti. Proto byli pravé tito zameést-
nanci preferovani pro utvotreni zavért o budouci populaci fluktuujicich zaméstnancii. Naopak bylo
zjisténo, ze pohlavi nema na fluktuaci zaméstnanct zadny vliv (testovani pomoci kontingencnich
tabulek a testovych kritérii 42, G2, Phi a Cramerovo V vyslo nepriikazné) a proto byla tato otdzka
z dalSich dotaznikl vypusténa.

Druhy dotaznik zodpovédélo 106 respondentii. Soucasti dotazniku nebylo ¢lenéni na muze
a zeny vzhledem k bezucelnosti otazky (pohlavi nema vliv na odchod z organizace). VEk zucast-
nénych zaméstnanct se nejcastéji pohyboval mezi 25 - 35 lety (49 %), dale mezi 35 - 50 lety (41 %)
a vek zbytku respondentii (10 %) byl mezi 20 - 25 lety.

Celkem se zuc¢astnilo 43 % zaméstnancti z malych organizaci (do 20 zaméstnancii) a zbytek (57
%) z velkych organizaci (nad 250 zaméstnancit). Opét vétSina zaméstnancli pracovala na hlavni
pracovni 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’ y2 test
prokézal, ze mezi t€mito skupinami nejsou statisticky vyznamné rozdily. Odpovédi byly tidény
podle identifikacnich otazek, které tvofily prvni ¢ast dotazniku. K méfeni bylo pouzito v prvnim
vyzkumu uzavienych otdzek s jednou, ¢i n€¢kolika moznymi odpovéd'mi, které byly sestaveny na
zakladé studia literatury, dokumenti a jinych souvisejicich vyzkumu, provedenych autory Branham
(2009), Hackman & Oldham (1980), Meyer & Allen (1991) a Katcher & Snyder (2009).

Ve druhém vyzkumu bylo pouzito sémantického diferencialu, ktery umoznil zjisténi nuanci
v postojich respondentti prostfednictvim dotazniku. Reakce respondenta na cilovy vyrok a postoj
k dané problematice byla takto konkretizovana nabidkou nékolika riznych vyrokd (Hayes, 1998).
Konce sedmibodové skaly piedstavovaly bipolarni pojmy hodnotici dimenze. Dotazovani udali na
stupnici 1 az 7 jejich ptiklon k jednomu z pfedem danych extrémnich vyrokti, nebo zvolili stfedni,
neutralni hodnotu mezi nimi (stfedni hodnotu charakterizovalo ¢islo 4), pokud nebylo mozné se
ptiklonit ani na jednu ze stran. Skala umoznila zjistit nejen postoj respondenta jako takovy, ale
ijeho silu.
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Pro analyzu byl pouzit program Microsoft Excel 2007 a SPSS. Priikaznost ziskanych vystupt
a vztaht podpoftily nastroje deskriptivni statistiky, pro testovani byla vyuzita analyza rozptylu, par-
ametrické testy a zjiSténi korelace, regrese a determinace. Pro hlubsi rozbory byly pouzity metody
vicerozmérné statistiky, zejména analyza hlavnich komponent (pro vybér mnozstvi vyznamnych
faktori 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 c¢lanku ACITS (1995), kladna nebo zaporna zavislost je dale rozebrana ve smyslu jejiho
vysledného ptisobenti).

Podkladem pro analyzy byla identifikace pficin odchodu zaméstanct z pracovnich pozic. Trans-
fer zaméstnanci do jiné organizace je zkouman ve vztahu k afektivnosti daného jedince a jeho po-
tencialnimu vykonu. Pomoci metody indukce byly sestaveny faktory charakterizujici interni organi-
zacni priCiny nespokojenosti zaméstnancti béhem odchodu z pracovni pozice. Témito faktory jsou
odmeénovani, jistota, vztahy, uznani, komunikace, kultura a o¢ekavani. Faktory byly konstruovany
jako obecné z duvodu prokazatelného jasného chapani, analogicky k vyzkumu autort Gosling,
Rentfrow & Swann (2003), John, Naumann & Soto (2008) a Benet-Martinez & John (1998). Proka-
zatelnost vysledkd podporila agregace, kdy scitanim jednotlivych testovanych polozek bylo dos-
azeno podpory nadifazené¢ho 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 re-
spondenti nejcastéji uvadéli jako pfi¢iny svého odchodu z organizace. Pfitom se jednalo pouze
o interni organizacni pfic¢iny. Prikaznost faktord i jejich determinantd byla testovana pomoci ko-
relacni a regresni analyzy a analyzy diferenci na hladin¢ vyznamnosti 0,01. Vysledky indikuji
piimou a silnou zavislost mezi nespokojenosti zaméstnanc s uvedenymi faktory a opusténim
pracovni pozice. Faktory byly proto nadale pouzivany pro dalsi analyzy. Ptiiny interni organizacni
fluktuace lze ¢lenit na sedm hlavnich faktord. Pokud jsou pominuty osobni divody, jako je st€ho-
vani, zalozeni rodiny, nemoc, odchod do dichodu nebo navrat do $koly, lze konstatovat, Ze na za-
klad¢ vysledkti vyzkumu jde o faktory odménovani, jistoty budoucnosti, vztahl na pracovisti, uz-
nani v organizaci, komunikace uvniti organizace, organizacni kultury a ocekavani. Vyse uvedené
faktory byly sestaveny na zakladé¢ indukce. Korelacni, regresni analyza a analyza diferenci
prokazala jejich vyznamnost na hladin¢ 0,01 a analyza také pomohly k vyslednému sestaveni
a pochopeni vzajemnych vztahi mezi nimi a vykresleni jejich vzajemného ovliviiovani a ptisobeni.
Koeficienty korelace i determinace jsou velmi vysoké, 1ze je vysvétlit jednak ocisténim faktort
o externi vlivy fluktuace a jednak celkovym zaméfenim vyzkumu piimo na zaméstnance, ktefi jiz
opustili své pracovni misto. Jedna se tedy o nepravou korelaci, kdy korela¢ni koeficient musel
z podstaty sloZeni respondentd vyjit v hodnoté, ktera se t€sné blizi k 1. Pfesto, nebo pravé proto, je
mozné povazovat vysledky analyzy za jasné prokazujici silny vztah vSech faktori a odchodu
zamestnancl z pracovniho mista. Pfitom vliv a sila vztahti jednotlivych faktord na fluktuaci je témer
shodna. Vysledky analyzy dale potvrzuji, ze pracovni motivace a nasazeni se béhem rozhodovani
0 odchodu z organizace prokazatelné méni. Rozhodnuti o odchodu ma vliv na pracovni nasazeni,
nebot’ pouze 22 % respondentl uvedlo, Ze toto rozhodnuti nemélo zadny vliv na jejich pracovni
vykon. Ostatni uvadéli rizné miry vlivu snizeni pracovniho nasazeni; vysoké snizeni pracovni mo-
ralky uvedlo 21 % respondentd.

31 Modelace pomoci analyzy hlavnich komponent

Konstrukt determinanti sestavenych pomoci metod indukce a dedukce, které ovliviiuji odchod
zaméstnancl z pracovnich mist, byl modelovan dale pomoci analyzy hlavnich komponent, ktera
m¢éla odhalit vztahy mezi jednotlivymi determinanty a jejich vzdjemného vlivu na fluktuaci zamést-
nancl. Kratky popis a vysvétleni zkratek determinantl, které byly soucasti analyzy, je uveden
v tabulce 3. Analyza byla provedena pomoci softwaru SPSS. Analyza nalezla 11 faktort, které
celkové vysvétluji 66 % chovani respondentil (viz tabulka 4). Pro vybér determinant vyznamnych
pro tvorbu faktoru byly vybrany takové, které mély vyssi hodnotu nez 0,3 podle doporuceni Ander-
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son (2009) aclanku ACITS (1995). Metoda hlavnich komponent pomohla rozdéleni hodnot
a zaméteni zaméstnancl podle typu jejich osobnosti.

Tabulka 3 Popis determinantti a vysvétleni zkratek
Table 3 Description of determinants and explanation of abbreviations

Zkratka' Popis™ Zkratka' Popis’
PRUZN’ Nepruzny pracovni pomér’! PRODUK'® | Nedostatek zamé&feni na produktivitu®
ZATIZ® Nadmérné zatizeni> UZNANI" | Nedostatek uznéni*®
ZDROJ* Nedostatek potfebnych zdroji> NEKALE™ | Nekalé platebni praktiky”’
KULTUR® | Nevyhovujici organizaéni kultura® | DUVERA"™ | Nedostatek davéry v nejvyssi vedeni®™
KVALIT® Nedostatek zamé&feni na kvalitu® BUDOUC® | Nejistota ohlednd budoucnosti firmy™
PLAT’ Nedostateéné platové ohodnoceni®® | ROZVOJ* Nedostatek zajmu o rozvoj™
BENEFI® Nevyhovujici benefit’’ STALOST* | Nejistota stalosti zaméstnani°'
ODPOV’ Odména neodpovida vykonu®® CESTOV® | Nadmémné poZadavky na cestovani >
UPRIMN™ | Nedostatek upfimnosti / integrity / KOLEGA® | Negativni vztah s kolegou/y>

etiky®’
KOMUNI'" | Nedostatek oteviené komunikace™ TYM® Nedostatek tymové spoluprace mezi

zam&stnanci >*
PODPOR'™ | Nedostatetna podpora vstupii i SPRAVE” | Nespravedlivé zachazeni>
(104l

napadi
ZPET" Nedostateéna zp&tna vazba™ OCEKA?” Nedostatek jasnych ocekavani’®
VZDEL™ Nedostatek prilezitosti pro vzdéla- SOUKR*® Nevyrovnanost pracovniho a soukro-

, .43 . v 57

vani a rozvoj mého Zivota

NAPLNP Nezajimava nebo nenapliujici NADRI{z? Negativni vztah s nadfizenym/i>®
!
prace

Notes: 'Abbreviation: “FLEX, "LOAD, *SOURC, CULT, *QUALL 'SALAR, °BENE, "RELA, °HONE,
"cOMM, '’SUPP, “BACK, "“DEVE, PINTER, 'PROD, '"RECO, '®PAY, "“TRUS, *FUTU, 2GROW,
ZSTABI, ®TRAV, **COLL, *TEAM, **TREA, “EXPE, **LIFE, *SUPER; **Description: *'Inflexible em-
ployment, *Excessive workload, **Lack of necessary resources, **Inconvenient organisational culture, **Lack
of focus on quality, **Inadequate salary, *'Inadequate benefits, **Remuneration is not related to employee per-
formance, *’Lack of honesty / integrity / ethics, “’Lack of open communication, *'Lack of support for inputs
and ideas, *Lack of feedback and coaching, *Lack of opportunities for training and development,
*Uninteresting or unsatisfying job position, “*Lack of focus on productivity, *Lack of recognition, *'Unfair
payment practices, “*Lack of trust in top management, “*Uncertainty about the future of the organisaton, *’Lack
of interest in future growth, *'Uncertain stability of employment, >*Excessive travel requirements, *°Negative
relationship with a colleague(s), **Lack of teamwork among employees, >Unfair treatment, **Lack of clear
expectations, > Imbalance between work and private life, 58Nega‘[ive relationship with the supervisor(s).

Zdroj: vlastni vyzkum — vlastni zpracovani tidaju ziskanych z vysledk Setfeni na 202 podnicich

Source: author’s processing — data from survey gained from 202 organisations

Tabulka 5 uvadi postupné jednotlivé faktory ajejich determinanty. Vysvétleni zkratek je
uvedeno v tabulce 1 a nazvy vyslednych faktord jsou uvedeny v tabulce 6. Prvni faktor, vysvétlujici
12 % variance v sobé slucuje celkem 16 vyroki respondentt. Ackoli se mize zdat, ze vyroky
spole¢né zdanlivé nesouvisi, celkove lze fici, Ze vystihuji typ zaméstnance, ktery ma snahu se ve
své praci realizovat a zaroven klade diraz na spoleenské hodnoty. Faktor 1 slucuje vyroky tykajici
se duvéry ve vedeni organizace, spravedlivé zachdzeni se vSemi zaméstnanci, upfimnost, vzajemnou
otevienou komunikaci a kulturu, pravidelnou zpétnou vazbu, dale pak zaméfeni na produktivitu,
napln prace, kvalitu, podporu novych napadt, vzdélavani a rozvoj a stim souvisejici uznani
a v neposledni fadé dobré vztahy mezi kolegy i nadfizenymi. Nespokojenost pravé s témito kolek-
tivistickymi polozkami donutila fadu zaméstnanci k odchodu z pracovniho mista. Pfi¢iny tfady
odchodti Ize spatfovat v nedostatecném uspokojeni potfeb zaméstnanci jako je sounalezitost,
seberealizace, rozvoj a etika vztahi.
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Tabulka 4 Variance vysvétlené jednotlivymi factory
Table 4 Variance explained by single fators

Faktor 1 Variance > % variance Kumulativni % °
1 3,474 11,978 11,978
2 2,215 7,638 19,616
3 2,075 7,155 26,771
4 1,869 6,444 33,216
5 1,688 5,821 39,037
6 1,597 5,507 44,544
7 1,412 4,870 49,415
8 1,303 4,492 53,907
9 1,281 4416 58,323
10 1,152 3,974 62,296
11 1,143 3,941 66,237

Notes: 'factor, 2variance, ‘cummulative %.

Zdroj: vlastni vyzkum — vlastni zpracovani tidaju ziskanych z vysledk Setfeni na 202 podnicich
Source: author’s processing — data from survey gained from 202 organisations

Tabulka 5 Vysledné faktory nalezené metodou analyzy hlavnich component
Table 5 Resulted factors revealed by method of analysis of principal components

Determinant Faktor / Factor

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
SOUKR! -0,024| 0,341| 0,167| 0,595| 0,012| 0,285| 0,001| 0,208 | 0,148 | -0,177| 0,289
ZATIZ? -0,093| 0,043| 0442| 0463 -0,019| 0,069| -0,197| -0,211| -0,332| -0,079| 0,381
ZDROJ? -0,018| 0,158| 0,508 | -0,308| -0,055| -0,140| 0,088 | 0,354 | 0,136| -0,262 | -0,185
NEKALE* | -0,137] -0,188 0,643 | 0,182| 0,155 -0,179| 0,056| 0,073| 0,255| 0,328 | -0,014
PLAT® 0,136 0,228 | 0,295| -0,278 | -0,089 | 0,692 | 0,030| 0,077 | -0,025| -0,016 | -0,182

DUVERA® | 0442] -0,113] 0,037 0274] 0,105] 0,092] -0,552] 0,064] 0,332] 0,136 -0,086
BUDOUC’ | -0,067 | -0,316| 0,347] -0,102| 0,277] 0279] -0,242] -0,096| 0,304 | -0,247 | -0,140
TYM® 0,100| 0,151 -0,011| 0,057| 0,686 -0,078| -0,126| 0,228 0,129 -0,071| 0,196
CESTOV® | -0,204 | -0,107 | -0,158| 0,258 | -0,251] -0,159| 0,364| 0,089| 0,469 | -0,033| 0,139
ROZVOJ"™ | 0,154| -0,481] -0,146] -0,229] 0,168] 0,177] -0,282] 0,030] 0,056| -0,285| 0,458
OCEKA™ 0,250 0,354 | 0,106| -0,241| -0,363 | -0,323 | -0,276| 0,094| 0,141 -0,165 | -0,001
SPRAVE"™ | 0425] 0,392] 0,090] 0,276| 0,121] -0,111] 0,005] -0,183| -0,195| 0,159 -0,027
KOMUNI" | 0,344 0,157] -0,039] -0,184] 0,027] -0,074] -0,077] -0,657] 0,279] 0,097| 0,067
KULTUR™ | 0,341] -0,288] 0,267] -0,021] -0,285] -0,280] -0,218| 0,311 -0,268| 0,255 | -0,015
PRODUK" | 0428 -0,287| -0,177| 0,085| 0,168] 0,092] 0,160| 0,320 -0,255| 0,019| 0,023
VZDEL'™ 0,323| 0,194| 00243 -0,459| -0,036| 0,144| 0236/ -0,156| 0,167] 0,205| 0,356
PRUZN' -0,133| 0,022] -0,203] 0,317] -0,365] 0,154| 0,160] 0,209] 0,279| 0,152] 0,267
BENEFI'® | 0,523| 0,122 0,068] -0,114| -0,204| 0,176| 0,134 -0,171] -0,054 | -0,092| 0,141
PODPOR"™ | 0,524 -0,287| -0,143] -0,063 | -0,387] -0,032] -0,400| 0,150] 0,026| 0,031] 0,014
ODPOV® | 0,246| 0,363| 0,186| 0,164 -0,109| 0,527 | -0,027| 0,132 -0,025| 0,217 | -0,208
STA- -0,097 | -0,238| 0,574 -0,127| -0,049| -0,169| 0,136| 0,030| -0,009| 0,303 0,181
LOST?!
KOLEGA® | 0,310| 0,420 -0,039] -0,213| 0,127 -0,206 | -0,088 | 0,233| 0,290| 0,080| 0,126
NADRIZ® | 0,459 -0,088] -0,153| 0,253| 0,419] -0,065| 0,084 -0,073| 0,074 0257] -0,316
ZPET* 0,513 | -0215| 0,174] -0,006| 0,100| 0,014| 0426| 0,134| -0,021 | -0,384 | -0,113
UZNANIZ | 0,492 0,343] -0,059] 0,240] -0,229] -0,146] -0,073 ] -0,023 ] -0,119| -0,228 | -0,004
NAPLN? 0,358 | -0,012| -0,388 | -0,303| 0,160 0218] 0,141| 0,248 -0,074| 0,347| 0,249
KVALIT?” | 0,488 -0,386| -0,110| 0,250| -0,254| 0,080| 0,185] -0,118] 0,339 -0,046| -0,207
UPRIMN® | 0,570 0,253 0,086| 0,076| 0,237] -0,341| 0,225| 0,025| -0,030| -0,183| 0,070
NAPAD® | 0,497] -0,502| 0,289 0,109] -0,065] 0,030] 0,175] -0,199] -0,121] -0,051| 0,119
Notes: 'LIFE, 2LOAD, *SOURC, *PAY, SALAR, °*TRUS, 'FUTU, *TEAM, °TRAV, °GROW, ""EXPE,
I2TREA, '*COMM, '“CULT, “PROD,'°DEVE, '"FLEX, *BENE, '"SUPP, °RELA, *'STABI, *COLL,
BSUPER, **BACK, RECO, *INTER, ?’QUALIL **HONE,”IDEA.

Zdroj: vlastni vyzkum — vlastni zpracovani udaji ziskanych z vysledk Setfeni na 202 podnicich

Source: author’s processing — data from survey gained from 202 organisations
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Druhy faktor je mozné pojmout jako opak prvniho. Jedna se o ¢lovéka individualistického, bez
zaméieni na okoli, organizaci, spolecnost a spolecny prospéch, respektive rozvoj. Takto se chova
8 % odchézejicich zaméstnancti. Faktor 2 spojuje vyroky zaméfené na soukromy prospéch re-
spondenta, jeho ocekavani, spravedlivé zachdzeni. Déle pak projevuje nezdjem o budoucnost organ-
izace i vlastni rozvoj, nema dobré vztahy s kolegy, nestard se o kvalitu ani o nové napady, piesto
chce byt ve své praci uznavan a odpovidajicim zpisobem ohodnocen. Tento typ individualisti se
zda byt nepfili§ pfinosnym pro organizace a neni tedy nutné se piili§ zabyvat jejich odchody.Ttreti
faktor vystihuje skupinu zaméstnancti, ktefi jsou zaméfeni predev§im na materialni podstatu prace
a hledi do budoucnosti. Odchazeji z organizace z diivodu nedostatku zdroju, neradi pfijimaji riziko
ohrozeni budoucnosti a vnimaji jeji pficinu, jako jsou nekalé praktiky uvnitf organizace, nezvladaji
nadmérné zatizeni, ale naopak piijimaji jakoukoli praci, i kdyz pro né nema zadny hlubsi vyznam.
Jedna se o pragmatiky s pesimistickym pohledem na budouci béh véci (7 % respondentit).

Faktor 4 opét charakterizuje zaméstnance zaméteného pouze na sebe a svij vlastni volny cas.
Ostatni spoledensky uznavané hodnoty pro n&j/ni nemaji zadny vyznam. Ctvrty faktor je slozen
z vyroku tykajicich se nevyrovnanosti pracovniho a soukromého Zzivota, nadmérného zatiZeni
a nepruzného pracovniho poméru. Déle pak tento typ zaméstnance neklade duiraz na dostatek zdroj
k préaci, nezajima se o rozvoj ¢i vzdélavani ani o to, zda je jeho/jeji prace napliyjici. Cilem je pouze
co nejrychleji pracovisté opustit za pfimétenou mzdu/plat (6 % respondenti).

Paty faktor charakterizuje zaméstnance zaméfeného pouze na kolektiv. Pfi¢inou odchodu jsou
pouze problémy v tymu a/nebo s nadfizenymi. Zaroven tento typ zaméstnance nema zadna oceka-
vani, nema naroky na svij vlastni ¢as a pfizplsobi se jakémukoli pracovnimu poméru i nasazeni
a také neocekava a nevyzaduje jakoukoli vn&j§i podporu novych vstupii (6 % respondentt). Sesty
faktor vystihuje zaméstnance, ktefi se soustfedi pouze na vlastni vykon a jeho odpovidajici ohod-
noceni, nemaji problémy s vlastnim o¢ekavanim ani internim chovanim organizace, jeji etikou ¢i
integritou. Jedna se opét o pragmatiky se silnym ekonomickym citénim (5,5 % respondentit). Sedmy
faktor spojuje zaméstnance, ktefi odchazeji z divodu neoziejménych nadmérnych pozadavkl na
cestovani a nedostatku komunikace ohledné jejich vysledki. Naopak nemaji problém s diivérou ve
vedeni organizace ani podporou novych projekti a napadl. Jednad se ziejm€ o vysSe postavené,
znalostni pracovniky, ktefi jsou ov§em nespokojeni neadekvatnim chovanim organizace, ktera je
vysila jako zastupce organizace ¢asto mimo pracovisté. Uz jim ovSem nesdéli, jak jejich vystupo-
vani hodnoti. Problémem je tedy zejména v komunikaci (5 % respondenti).

Tabulka 6 Pojmenovani faktorti
Table 6 Names of factors

Faktor | Nazev
1 Kolektivisticky zam&feny seberealizujici se &lovek®
2 Individualista bez zajmu®
3 Materialisticky futurista®
4 Ignorace spoletenskych hodnot®
5 Preference vztahil pred individualitou’
6 Ekonomicky pragmatic®
7 Nesebevédomy schopny jedinec’
8 Procesni rozvojar
9 Nediavefivy v budoucnost'!
10 Eticky smyslejici’>
11 Kontinualné se seberozvijejici a seberealizujici Glovek"

Notes: 'Factor,> Name, >Collectivist with self-fulfillment, *Individualist with no interest, "Materialistic futurist,
®Ignorance of culture values, 'Preference of relationships instead of individuality, *Economic pragmatist, *Not
self-confident but capable person, PProcess developer, "Distrustful in future, 12Ethically minded,
13Continuosly growing and self-fulfilling person.

Zdroj: vlastni vyzkum — vlastni zpracovani uidaju ziskanych z vysledku Setfeni na 202 podnicich

Source: author’s processing — data from survey gained from 202 organisations
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Osmy faktor popisuje zaméstnance, kteti se zaméfuji zejména na produktivitu, zpracovani
zdroja v organizaci a vhodnou kulturu, podporujici jejich praci. Tyto zaméstnance nezajima komu-
nikace uvnitf organizace, zaméiuji se vyhradné na procesy a jejich chod. Pokud s témito operacemi,
které jsou pro n¢ stéZejni, neni cokoli v poradku, maji tendenci odejit z organizace (4,5 % respond-
entll). Devaty faktor sdruzuje zaméstnance, ktefi nemaji jistotu v budoucnosti a to je nuti k odchodu.
Nedtveétuji vedeni organizace, ani v budoucnost svého pracovniho mista, vadi jim nedostate¢né
zaméfeni na kvalitu v organizaci a nadmérné cestovani. Naopak nemaji problém s nadmérnym
zatizenim. Jedna se ziejmé o zaméstnance, ktefi pracuji radi, ale nechtéji riskovat v organizaci, které
neduveiuji (4 % respondentit).

Desaty faktor projevuje obdobné obavy zaméstnancii o budoucnost, tentokrate ale z jiného
divodu. Problémem jsou nekalé praktiky organizace, které se zdaji byt ohrozujici nejen pro pied-
stavitele organizace, ale i zaméstnance. Jedna se o problém s etikou. Zaméstnanci navic nemaji
zpétnou vazbu, coz jesté umociiuje jejich pocit nejistoty budoucnosti (4 % respondenttt). Posledni,
jedenacty faktor sdruzuje zaméstnance zaméfené na vlastni rozvoj, vzdélavani a nasledné pracovni
zatizeni. Jedna se o zaméstnance, ktefi se radi sami rozvijeji a prace je bavi, jsou ctizadostivi
a chtéji dosahovat vysokych a naro¢nych cilti. Nemaji problémy s nadfizenymi, nejspise jsou sami
jedni z nich. Pokud je vSak témto seberealizujicim se zaméstnancim rozvoj znemoznén, organizaci
opoustéji (4 % respondenttt).

Vysledky faktorové analyzy metodou analyzy hlavnich komponent poskytly podklad pro
rozdéleni zaméstnancl na kolektivistické a individualistické, pragmatiky a zaméstnance zaméfujici
se na osobni rozvoj a seberealizaci. Faktory nalezené analyzou hlavnich komponent lze pfitadit
k dedukovanym sedmi faktorim (pfi¢inam odchodu zaméstnanci z organizace — o¢ekavani, kultura,
odmeénovani, jistota, vztahy, komunikace, uznani), jak nize ukazuje tabulka 7. Lze shrnout, Ze
vsechny analyzy (korelacni, regresni, diferenci a hlavnich component) podporuji koncepci rozdéleni
hlavnich pfi¢in odchodu na sedm zéakladnich faktorti. Kazda z analyz je zamétena na odlisné metody
zpracovani dat a pfinasi jiné pohledy na provazanost pficin odchodu, celkové lze vSak z tabulky
vidét jasnou shodu v zakladnich principech nespokojenosti zaméstnancl, jez vede k opusténi
pracovniho mista.

Tabulka 7 Srovnani faktord metodou agregace a analyzou hlavnich component
Table 7 Comparison of factors by method of aggregation and analysis of principal components

Faktory (agregace)1 Faktory (analyza hlavnich komponent)9
tahv? Kolektivisticky zam&feny seberealizujici se &lovek'™
vzta
Y Preference vztahti ped individualitou!!
komunikace’ Eticky smyslejici’”
kultura® Kontinualné se seberozvijejici a seberealizujici &lovek"
jistota® Nedivéfivy v budoucnost'
N Nesebevédomy schopny jedinec”
wznéni 6 sebevédomy §f:160pny jedinec
Procesni rozvojar
. Ekonomicky pragmatik'’
dméiiovani’ S
odmenovant Materialisticky futurista’™
e .8 Individualista bez Zéjmulg
ocekavani < , 0
Ignorace spolecenskych hodnot

Notes: 'Factors (aggregation), zrelationships, communication, *culture, 5cer‘[ainty, 6recognition, "remuneration,
Sexpectations; *Factors (analysis of principal components): '®Collectivist with self-fulfillment, ''Preference of
relationships instead of individuality, '*Ethically minded, "*Continuosly growing and self-fulfilling person,
“Distrustful in future, *Not self-confident but capable person, '°Process developer, "Economic pragmatist,
BMaterialistic futurist, ’Individualist with no interest, 20Ignorance of culture values.

Zdroj: vlastni vyzkum — vlastni zpracovani udaji ziskanych z vysledkt Setieni na 202 podnicich

Source: author’s processing — data from survey gained from 202 organisations

Vsechny analyzy spole¢né podporuji pozitivisticky nalezenou konstrukci sedmi faktord, navic
analyza hlavnich komponent pomaha ¢lenit zaméstnance podle jejich vnitinich hodnot, postoji
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a pristupu k sob¢ a organizaci. Analyza hlavnich komponent ptinasi vysledky, které navic rozdéluji
faktory na individualistické v kontrastu s kolektivistickymi. Odchazejici vzorek zaméstnanct
a pficiny odchodu ze zaméstnani lze tedy Clenit také podle preferenci a postojii, které v zivote¢ zau-
jimaji.

3.2 Aspekty podnécujici tendence k odchodu

Skutecnost, ze manazery neni monitorovana spokojenost zaméstnanct, se odrazi v jednak nizSich
pracovnich vykonech odcizenych zaméstnanct, ktefi jiz dali ,,vnitini vypovéd™, ackoli v pracovni
pozici nadale zlstavaji (73 % zaméstnancti v dobé mezi rozhodnutim o odchodu a vypovédi snizi
svij vykon, z toho 21 % velmi vyrazné), i v €astych piekvapivych odchodech zaméstnanct (50 %
zaméstnancl odchdzi, aniz by méli zajiSténo jiné zaméstnani, z toho 57 % nemad ani jiné zdroje
piijmi).

Zaméstnanci projevuji snahu ziistdvat na pracovni pozici po urcitou dobu a cekat, zda se situace
nezlepsi (toto obdobi nékdy trva i velmi dlouho dobu, jak vyplyva z prizkumu, nejéastéji do jedno-
ho roku od zlomové udalosti, ktera donutila zaméstnance pfemyslet od odchodu z organizace).
Zaméstnance o odchodu donuti pfremyslet konkrétni udalost na pracovisti (70 %). Poté cekaji na
odezvu ze strany vedeni, a kdyZz nepfichdzi, pracuji se snizenym nasazenim a nakonec odchézeji.
Vysledky vyzkumu potvrzuji tendence zaméstnancti setrvat na pracovnim misté, pokud jsou pod-
minky pfiznivé, vyhovuje jim firemni kultura a nenastal zadny konflikt (95 %). Afektivnost roste
spole¢né s vztahovymi (interpersonalnimi) konfliktnimi situacemi na pracovisti a tim ovliviiuje
vykonnost. U faktoru ocekavani je vykonnost na niz§im stupni (ocekavani si zaméstnanci vnaseji do
nového zaméstnani a jeSté nejsou plné zapracovani a adaptovani na nové podminky, nepracuji na
nejvyssi trovni vykonu). Stejné tak zaméstnanci, ktefi se zajimaji jen o odmény a jistotu, nejsou
ochotni pfeceniovat svlij vykon nad nutnou hranici. Vztahové faktory nespokojenosti (komunikace,
uznani, vztahy) naopak charakterizuji afektivnost béhem vyssi faze vykonu. Tyto faktory vystihuje
predevsim interpersonalni konflikt az boj o zdroje pfi plnéni ukold, tedy nemoznost vykonavat svou
praci vede k ristu miry afektu. Pokud je interpersonalni problém piekonan, kiivka se opét vraci
k niz8im hodnotam afektivnosti, navic s vyssi hodnotou vykonu. Vztahové faktory vykazaly vyssi
afektivnost, kiivka normalniho rozdéleni zde roste do maxima a nasledné se snizuje pfi opétném
prechodu na faktory provazané s kulturou a ocekavanim.

Celkové se jako extrémné afektivné se chovajici projevilo 24 % respondentti (podle vysledkt
faktorové analyzy zaméfené pravé na afektivnost). Projevem byly rychlé odchody z organizace,
odmitnuti komunikace ohledn¢ pfi¢in odchodu se zastupci organizace a ocekavani zmeény, ktera
nebyla uskute¢néna.

33 Predikce zmén chovani

Byl prokazan vliv konkrétni ,,zZlomové* situace, kterd donuti vétSinu zaméstnancii poprvé premyslet
o0 odchodu z pracovni pozice. Béhem doby rozhodovani zaméstnance, zda v organizaci setrva, nebo
poda vypovéd’, prochazi Sesti hlavnimi fazemi. Nejprve, po negativnim impulzu, premysli
o nakladech odchodu (dostupnost jiného zaméstnani, starosti se shanénim nového mista,
pohodlnost, zapracovanost na stavajici pozici, kladné vztahy se kolegy apod.), nasledné ¢eka, zda se
situace nezméni, pokud zména nepfichazi, snizuje své pracovni nasazeni, dochazi k demotivaci
vlastni prace, snaha o zménu ze strany zaméstnance a pokud neni mozna, zameéstnanec zac¢ina hledat
jiné zaméstnani a odchazi (pfipadn¢ zlstava a pracuje pod primérem vykonnosti) (Linhartova,
2012).

Chovani zaméstnanci béhem rozhodovani o opusténi zaméstnani nejvyraznéji ovliviiuje faktor
o¢ekavani. Tento podnét nejcastéji startuje proces opusténi organizace (z 21,5 %). Konkrétn¢ oce-
kavana mira stresu, pozadavky presahujici nebo naopak nedosahujici o¢ekdvaného ramce. Nespoko-
jenost nebo pouhé setkani se zaméstnance s témito praktikami vedou nejéastéji k reakci. Mezi
mozné reakce na podnét spadaji odcizeni, hledani jiného zaméstnani, snizeni pracovniho vykonu,
demotivace sebe, demotivace okoli a finalni odchod z organizace. Nejcastéj$imi reakcemi na nega-
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tivni zkuSenost je demotivace vlastni prace (23 %), odchod z pracovni pozice (23 %) a sniZeni
pracovniho vykonu (19 %). DalSim vyznamnym podnétem, ktery zahajuje reakci, tedy proces
odcizeni a vypovédi, jsou vztahy (18 %), kde dominuji neshody mezi podfizenym a nadfizenym
a mezi zaméstnanci na stejné urovni navzajem.

4 Diskuse

Data pro ¢lanek byla shromazdéna pro validaci pfedpokladii a dosavadnich znalosti vychazejicich
ze soucasnych vyzkumi vytahujicich se k mobilité zaméstnancii. Vysledky dovoluji pomoci metody
indukce odvodit typy transferti a mobility zaméstnancii podle jejich osobnich hodnot. Vysledky
provedeného vyzkumu podporuji stanovené piedpoklady a navic rozSifuji dosavadni znalosti
o rozdéleni na typové transfery podle typu osobnosti zaméstnance (individualista ¢i kolektivista).
Cely tento vyzkum stavi na prokazanych pfi¢innych faktorech fluktuace zaméstnancu.

Limitem prace je neznalost nasledného ptisobeni odchazejicich pracovnikti. Konkrétni organi-
zaci ¢i sféru lze pouze odvozovat z vypoveédi respondentd (dotazniky nezahrnovaly otazku tykajici
se nasledného zaméstnanani ¢i jiného pisobeni respondenta). Pracovnici, ktefi se ve vyzkumu pro-
jevili jakozto talentovani, vysoce motivovani s vysokymi cili a smyslem pro vykonnost ¢asto od-
chazeli do jiné organizace bez ohledu na platové/mzdové ohodnoceni (které bylo ¢asto i nizsi), ale
zajimala je moznost dal$iho rozvoje a samostatné smysluplné prace. Proto je mozné shrnout tento
trend znalostnich pracovnikt, ktefi nepracuji pouze z ditvodt zakladnich ekonomickych potteb, ale
zejména se snazi o osobni rist a jsnou vizi budoucnosti. V souladu s témito predpoklady lze zminit
i vysledky vyzkumt Kahnemana (2012), kde autor tvrdi, Ze principy rozhodovani se u sledovanych
osob v zasadé 1isi a zalezi na vnimani a prezenatci problému. U zaméstnanci odchazejicih
z organizace se toto projevuje. Rychlé odchody jsou spojeny s intuitivnim mysSlenim, racionalni
dojit k transferu a rlstu kariéry. Navic, Kahneman (2012) tvrdi, ze zptsob pfistupu ke zméné
zaméstnani zavisi také na zajisténi jednotlivého zaméstnance. Z vyzkumut vyplynulo, Ze majetkové
zajisténi lidé maji vétsi sklon riskovat a prijimat rizika. Nedéla jim problém ukoncit soucasny
pracovni pomér i za cenu toho, Ze nemaji alternativu a jdou do rizika shanéni jiné prace bez znalosti
okolniho prostiedi. Méné majetni naopak maji velkou averzi k riziku a odmitaji zaméstnani zménit
i za velmi vyhodnych podminek.

V souvislosti s vysledky indikujici vyrazny vliv nedostatku interpersonalnich vztahti u zamést-
nanct, jakozto vyrazného podnétu vedouciho k odchodu byl proveden test diference v namétenych
hodnotéach intervence ze strany manazerti a vnimané spokojenosti u zaméstnancti ve specifickych
faktorech. Test odhalil vyznamné rozdily. Zaméstnanci, ackoli podpora ze strany organizace je
nizsi, projevili vysokou miru tolerance a spokojenosti, kterd je vyznamné vyssi, nez by se
z podpory, kterou dostavaji od manazerti (organizace), dalo piedpokladat. Naméfené hodnoty
dokladaji niz§i podporu manazerd (organizace) oproti celkovému vnimani zaméstnancii. Manazefi
u sledovanych hodnot uvedli primérnou podporu ve 44 %, zaméstnanci vSak pocituji vhodné or-
ganizacni podminky o 10 % vyssi, coz znaci optimisticka ocekavani. Ackoli je vnimana podpora
vys$i, nez dokladana ze strany vzorku manazerd, celkove lze konstatovat, Ze velka ¢ast zaméstnancti
(pramémé 46 %) pocituje nespokojenost, nedostatecnou podporu, nedostatecné ohodnoceni ¢i
rozvoj. Predpoklad vys$Siho subjektivniho vnimani vhodnych organiza¢nich podminek
u zaméstnancil vede k zaveéru, Ze zména ve prospéch podpory ze strany organizace vede k poméroveé
vy$$imu kladnému hodnoceni organiza¢nich podminek u zaméstnanct, jak doklada primérny koefi-
cient regrese, kdy pfi jednotkové zméné faktoru ze strany organizace dojde k nartistu o vice nez je
vlozené jednotka (o 1,255).

V navaznosti na vysledky analyzy lze konstatovat piesun a rozvoj kariéry znalostnich pracov-
nikt, nebot’ pfic¢inou, kterd brani témto zaméstnancim v rozvoji je rigidita manazerti a komerénich
organizaci. Pokud jsou to pravé interpersonalni faktory, které brani pracovnikiim v rozvoji, dochazi
pak zbytecné k vyhoteni a zbytecnému tlumeni potencialu schopnych zaméstnanci.
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5 Zavér
Vysledky primarniho vyzkumu prokazaly sedm faktord ovliviijicich fluktuaci zaméstnanct (od-
meénovani, jistota, vztahy, uznani, komunikace, kultura a o¢ekavani). Korela¢ni analyza na hladiné

vyznamnosti @=0,01 indikuje silnou zavislost mezi nespokojenosti zaméstnanc s uvedenymi
faktory a tendenci k opusténi pracovni pozice.

Vsechny provedené analyzy spolecné podporuji pozitivisticky nalezeny konstrukt sedmi faktord,
analyza hlavnich komponent ¢leni pfic¢iny odchodu podle vnitinich hodnot zaméstnance, postoja
a pristupu k sob¢€ a organizaci. Pti¢inou odchodu je konflikt mezi zaméstnancem a jeho okolim.
Odchod je vyrazem nutnosti zménit prostiedi, tedy neslucitelnost s osobami a okolnostmi mimo
osobnost zaméstnance. Zaméstnanec béhem rozhodovani o odchodu zvazuje soulad s vlastnimi
umysly a imysly okolni skupiny v organizaci. Tento zptisob chovani uvadi i Evangelu (2009), No-
votna (2008) a Deiblova (2005). Zaméstnanci prochazeji stadii rozhodovani, kdy porovnavaji své
predstavy s chovanim okoli. Hackman & Oldham (1980) ve své studii dosli ke stejnému zavéru —
zameéstnanci zvazuji vliv okolniho prostiedi a konfrontuji jej s vlastnim pristupem. Pokud je
nesluditelny, pfechdzeji jinam i za cenu nutné adaptace na nové prostiedi. Konstrukt nalezenych
sedmi faktori podlozeny analyzami dal vzniknout popisu pribéhu vyvoje a pficin odchodu. Odcha-
zejici vzorek zaméstnanct a jeho pficiny odchodu ze zaméstnani 1ze dale ¢lenit na interpersonalni
ainstrapersonalni a také podle preferenci a postojl, které v zivoté zaujimaji na individualistické ¢i
kolektivistické. Kazdy z téchto typt odchodu ma sva pravidla a pribéh. Pro praci se zaméstnanci ve
smyslu retence je tieba odhalit primarni typ zaméstnance (individualista ¢i kolektivisticky
zameéteny) a pricinu konfliktu s okolnim prostiedim.

Organizace, pokud si stanovi jako jeden ze strategickych cili snizeni fluktuace zaméstnancu,
musi vénovat pozornost problematickym faktorm, které byly potvrzeny vyzkumem (odménovani,
jistota budoucnosti, vztahy, uznani, komunikace, kultura a oéekavani). Je na konkrétni situaci kazdé
organizace, zdali se bude vénovat zméné¢ celkové, nebo se zaméii na jeden nebo nékteré
z uvedenych faktord, které se projevily jako nejvice ovlivitujici fluktuaci zaméstnancti.

Podékovani
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Factors of Personality leading to employee turnover in or-
ganisation

Lucie Vnouckova

Abstract: Employee turnover is quite costly. Firstly in terms of finance, secondly there is the possi-
bility to lose knowledge workers and thirdly it may threaten knowledge continuity. Therefore, it is
necessary to take care about causes leading to employee turnover. The aim of the paper is, based on
the outcomes of primary survey, to identify and describe the specific causes leading to employee
turnover and by naming them to suggest changes in human resource management leading to re-
striction or to complete elimination of such a problematic phenomenon. The results summarize the
main causes of employee turnover and divide them according to the outcomes of statistical analyses
(correlation, regression and principal component) to internal causes based on personal focus of
employee (his/her personal values) into collectivistic and individualistic. The focus on resulted
factors and their education as new competence model to managers may limit the cases of negative
turnover in practice.
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