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ABSTRAKT 

Diplomová práce se zamČĜuje na fluktuaci zamČstnancĤ ve vybrané výrobní společnosti. 

V prvotní fázi se orientuje na vysvČtlení teoretických pojmĤ související s fluktuací,  

na možnosti jejího mČĜení, nejčastČjší dĤvody odchodĤ pracovníkĤ a na náklady, které 

tyto odchody s sebou pĜináší. Teoretické poznatky jsou v další fázi využity k analýze  

a vyhodnocení situace ve zvolené společnosti. Finální část obsahuje návrhy na zlepšení 

zjištČných problematických oblastí, které pĜispívají ke snížení fluktuace.   

 

KLÍČOVÁ SLOVů 

fluktuace, výbČr a získávání zamČstnancĤ, adaptace, model celkové odmČny, proces 

odcizení, náklady fluktuace 

 

ABSTRACT 

This master thesis deals with employee fluctuation in the selected manufacturing 

company. In its first part, it explains theoretical concepts associated with employee 

fluctuation, the ways to measure it, the most common reasons causing employees  

to leave, and associated costs to the company. The theoretical findings are used  

in the next part of the thesis to analyse and examine a particular situation in the selected 

company. The final part contains suggestions for improving identified problems  

to reduce fluctuation. 

 

KEY WORDS  

fluctuation, recruiting and hiring employees, adaptation, model of total reward, process 

of alienation, costs of fluctuation 
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ÚVOD 

Společnosti si často neuvČdomují, že jejich nejvČtším aktivem jsou jejich pracovní síly, 

a že rĤst celé společnosti závisí na tom, jak je dokáží ocenit (Nelson, 2009, s. 62). 

Pokud se zamČstnanci cítí nedocenČní, stoupá jejich nespokojenost a je témČĜ jisté, 

že nakonec společnost opustí. Mobilitu zamČstnancĤ nejlépe vystihuje termín fluktuace, 

který je hlavním tématem této diplomové práce.  

První část je teoretického charakteru, kdy je vysvČtlována problematika související 

s fluktuací. Jde o negativa a pozitiva fluktuace, její rozdČlení na jednotlivé druhy, 

zpĤsoby mČĜení, nejčastČji udávané dĤvody odchodĤ, procesy, kterými pracovníci  

ve společnosti prochází a v neposlední ĜadČ náklady, které s sebou fluktuace nese. 

Pro aplikaci teoretických poznatkĤ byla vybrána společnost KRÁLOVOPOLSKÁ,  

jejíž hlavní činnost je zamČĜena na kusovou výrobu jeĜábĤ, ocelových konstrukcí  

a aparátĤ pro chemický, petrochemický a energetický prĤmysl.  

V analytické části je zmínČná společnost pĜedstavena z pohledu pĜedmČtu podnikání, 

její historie, produkce a vývoje ekonomických ukazatelĤ. Nedílnou součástí práce 

je analýza struktury zamČstnancĤ, týkající se pĜedevším vývoje jejich počtu v letech 

2012–2017, vČkové struktury i délky pracovního pomČru ve společnosti, a analýza 

fluktuace pracovníkĤ. Cílem analýz bylo zjistit, jak vysoká je fluktuace v dané 

organizaci, rozpoznat, kterých oblastí se týká a určit, proč k fluktuaci dochází. 

Dle provedených rozborĤ se společnost potýká pĜedevším s odlivem zamČstnancĤ 

dČlnických profesí, které jsou pro její existenci stČžejní. Proto je vČtšina analytické části 

vČnována právČ jim. Jsou zkoumány jejich společné rysy a dĤvody odchodĤ,  

u kterých je také určována jejich relevantnost. 

Hlavním cílem celé této práce je, jak lze odvodit z jejího názvu, navržení Ĝešení  

pro snížení fluktuace. Návrhy jsou rozdČleny do 5 částí, kdy každá z nich by mČla 

pĜispČt ke snížení jak celkové fluktuace, tak fluktuace vybraných dČlnických pracovních 

míst a kromČ toho také zvýšit spokojenost a loajálnost zamČstnancĤ. Součástí návrhĤ  

je harmonogram zmČn a vyhodnocení nákladĤ a pĜínosĤ Ĝešení.       
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CÍLE PRÁCE A METODY ZPRůCOVNÁNÍ 

Hlavním cílem diplomové práce je snížení fluktuace zamČstnancĤ ve vybrané 

společnosti.  

K dosažení hlavního cíle je zapotĜebí splnit také cíle dílčí: 

 Zmapování teoretických východisek. 

- Ke zmapování teoretických východisek je vybrána faktografická rešerše. 

Jedná se o proces vyhledávání informací o určité problematice na základČ 

zadaného Ĝešitelného dotazu, včetnČ ovČĜování zdrojĤ a hledání faktĤ. 

Výsledkem mohou být plné texty, konkrétní data, fakta, parametry,  

ale i bibliografické záznamy dokumentĤ ĚMedlíková, 2010, s. 78). 

 Ekonomická analýza tržeb, nákladĤ a výsledku hospodaĜení. 
- Metodou zpracování je v tomto pĜípadČ horizontální analýza, nazývaná 

také jako analýza vývojových trendĤ. Slouží k prvotní orientaci 

v hospodaĜení společnosti a ke zkoumání zmČny v čase. Cílem  

je pĜedevším rozbor minulého vývoje finanční situace a jeho pĜíčin,  

s omezenými možnostmi učinit závČry o finančních vyhlídkách (Business 

Info, 2009). 

 Analýza současného stavu Ĝešené problematiky. 

- Jako jedna z metod zpracování je vybrána analýza struktury zamČstnancĤ, 

včetnČ vývoje jejich počtu v letech 2012–2017 a rozdČlení podle vČku, 

pohlaví, vzdČlání a délky zamČstnání.  

- Mezi metody, kterými se mČĜí fluktuace a které jsou v práci použity, patĜí 

index stability, míra pĜežití a míra fluktuace. Tyto pojmy jsou objasnČny 

v teoretických východiscích. 

-  Další metodou analýzy stavu Ĝešené problematiky je rozhovor  

se zástupcem managementu vybrané společnosti.    

- Poslední použitou metodou je mzdové šetĜení. Jde o zpĤsob, jak získat 

informace o mzdách na trhu práce z externích zdrojĤ, které dopomohou 

vymezit tarifní rozpČtí a porovnat své mzdové postupy s postupy v jiných 

organizacích (Walker, 2003, s. 91). 
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 TEORETICKÁ VÝCHODISKů PRÁCE 1

Teoretická část vysvČtluje dĤležité pojmy, které souvisí s hlavním tématem diplomové 

práce, a tím je fluktuace zamČstnancĤ. KromČ významu pojmu fluktuace, možností 

jejího mČĜení a analyzování, nejčastČji uvádČných dĤvodĤ odchodĤ pracovníkĤ  

a nákladĤ, které díky ní vznikají, se tato část zabývá i jednotlivými procesy, kterými 

musí projít každý pracovník. Tato teoretická východiska jsou nezbytná  

pro vypracování dalších částí závČrečné práce. 

 Charakteristika fluktuace 1.1

Slovo fluktuace pĤvodnČ pochází z latinského slova fluctuare, které v pĜekladu znamená 

houpat se na vlnách nebo také pohybovat se sem a tam. PrimárnČ je tento pojem 

používán v pĜírodních vČdách, avšak čím dál častČji je spojován s managementem 

lidských zdrojĤ ĚVnoučková, 2013, s. 13). V této souvislosti se jedná o mobilitu  

či pohyb pracovníkĤ, který zahrnuje jak pohyb pracovníkĤ do organizace, tak i jejich 

pohyb z ní (Armstrong, 2007, s. 294–299). 

Fluktuace ve svČtČ je a nejspíše i nadále existovat bude. Nulová fluktuace je totiž 

nejenže nereálná, ale navíc i nežádoucí. Pokud by všichni zamČstnanci zĤstávali stále  

na svých místech a společnost by se dál rozrĤstala, vČtšina z nich by byla na vrcholu 

svého platového rozmezí. Tím by byly výdaje na platy extrémnČ vysoké a nastala  

by ve společnosti stagnace, protože by již nepĜicházeli zamČstnanci s novými nápady, 

pĜístupy, schopnostmi a postoji. Určitá míra fluktuace je tedy naopak žádoucí 

(Branham, 2004, s. 9–10).  

Často se stává, že nepraví pracovníci zĤstávají, zatímco ti praví odcházejí. Snažit  

se o udržení každého pracovníka není realistickým Ĝešením. Nejlepší cestou  

je soustĜedit se na udržení tČch, které si mĤžeme dovolit ztratit nejménČ. Jde o vytyčení 

odvratitelné míry fluktuace, o identifikaci selhání, ke kterým dochází pĜi snaze  

o udržení klíčových pracovníkĤ, a o následné zjištČní, jak ztrátČ tČchto zamČstnancĤ 

v budoucnu zabránit (Branham, 2004, s. 9). 
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1.1.1 Druhy fluktuace 

Dle Dytrta (2006, s. 18) má fluktuace významný a nedostatečnČ vyčíslený dopad  

na celou ekonomiku, státní rozpočet i na úroveĖ podnikatelského prostĜedí. Tento autor 

dČlí fluktuaci na žádoucí a nežádoucí: 

 žádoucí fluktuace – zkvalitĖuje pracovní kolektiv, do určité míry plní úlohu 

pĜerozdČlování pracovníkĤ na trhu práce podle odbornosti, zamČĜení a prostĜedí, 

 nežádoucí fluktuace – komplikuje management lidských zdrojĤ, snižuje pracovní 

odpovČdnost a identitu k pracovnímu kolektivu i k zamČstnavateli a významnČ 

zvyšuje náklady.  

Podle Vnoučkové (2013, s. 13), autorky knihy o fluktuaci, je možné ji rozdČlit  

na tĜi typy: 

 pĜirozená – smrt zamČstnance, odchod do dĤchodu atd., 

 v rámci organizace – zmČna pracovního zaĜazení, povýšení pracovníka atd., 

 ven z organizace – všechny odchody iniciované ze strany zamČstnance. 

V dnešní dobČ je velice rozšíĜené také členČní na fluktuaci dobrovolnou  

a nedobrovolnou. Jako dobrovolnou lze chápat odchody pracovníkĤ z vlastní iniciativy, 

které mĤže zamČstnavatel ovlivnit nebo oddálit. O nedobrovolné se hovoĜí, pokud 

iniciátorem odchodu je naopak sám zamČstnavatel (Branham, 2009, s. 39). 

1.1.2 Negativa a pozitiva fluktuace 

Fluktuace bývá často vnímána jako negativní jev, protože ovlivĖuje personální zajištČní 

a dochází pĜi ní k odchodu znalostí a zkušeností z organizace. Mezi její další negativa  

se Ĝadí: 

 ztráta zaškolených a zkušených pracovníkĤ, 

 únik citlivých informací, 

 ztráta zákazníkĤ, které mĤže pracovník pĜetáhnout, 

 pĜechodné zhoršení péče o zákazníky,  

 ztráta dĤvČryhodnosti u dodavatelĤ i zákazníkĤ,   

 zvýšení nákladĤ na udržení funkčních procesĤ,  

 náklady na výbČr a adaptaci nových zamČstnancĤ, 

 náklady na administrativu spojenou s odchodem,  
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 pocit nejistoty u ostatních zamČstnancĤ, který mĤže vyústit k vČtšímu počtu 

odchodĤ,  

 snížení dĤvČryhodnosti u kvalitních uchazečĤ, kteĜí se v organizaci chtČjí ucházet 

o pracovní místo ĚVnoučková, 2013, s. 13). 

Fluktuace není pouze negativním faktorem, má i svá pozitiva, která jsou součástí 

rozvoje společností. Mezi tato pozitiva patĜí: 

 podnČcování pĜílivu nových pracovních sil a nápadĤ do společnosti,  

 zjištČní úrovnČ personální a manažerské práce v celé organizaci i v jejích 

jednotlivých částech, 

 ĜedČní stereotypu a provozní slepoty,  

 stabilizace produktivních pracovníkĤ,  

 vytváĜení pĜíležitostí k postupu současných pracovníkĤ,  

 varování pro podprĤmČrné pracovníky, 

 optimalizace a zlevnČní procesu personálního plánování, nástupnictví a Ĝízení 

rozvoje ĚVnoučková, 2013, s. 13–14). 

 MČĜení a analýza fluktuace 1.2

V této kapitole jsou popsány nejčastČjší zpĤsoby mČĜení fluktuace, mezi které patĜí 

index stability, míra pĜežití, míra fluktuace a analýza délky zamČstnání odcházejících 

pracovníkĤ. Dále faktory dané charakteristikami pracovníkĤ, které fluktuaci ovlivĖují, 

analýza trhu práce ve vztahu k fluktuaci a volba vhodného ukazatele včetnČ optimální 

výše, které by fluktuace mČla dosahovat.  

1.2.1 Index stability 

Index stability zobrazuje tendenci dlouhodobČjších pracovníkĤ zĤstávat v organizaci, 

tedy míru kontinuity zamČstnání (Armstrong, 2007, s. 302–303). 

 
Obrázek 1: Index stability 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Armstrong, 2007, s. 302–303) 
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Tato metoda mĤže být částečnČ zavádČjící, protože neodhaluje výrazné odlišné situace, 

existující v organizacích nebo v jejich útvarech s vysokým podílem dlouhodobČ 

zamČstnaných pracovníkĤ, v porovnání s organizacemi nebo útvary, kde má bČžnČ 

vČtšina pracovníkĤ krátkou dobu zamČstnání (Armstrong, 2007, s. 302–303). 

1.2.2 Míra pĜežití  

Další významnou metodou je míra pĜežití. Jde o podíl počtu pracovníkĤ, kteĜí jsou  

v organizaci zamČstnáni ještČ po určitém počtu let a tČch, kteĜí byli získáni v určitém 

období. NapĜíklad analýza skupiny 20 nových pracovníkĤ mĤže ukázat, že po 1 roce  

je v organizaci zamČstnáno ještČ 10 z nich, tedy že míra pĜežití této skupiny je 50 % 

(Armstrong, 2007, s. 302–303). 

 
Obrázek 2: Míra pĜežití 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Armstrong, 2007, s. 302–303) 

Rozložení ztrát pro každou skupinu je možné znázornit pomocí kĜivky pĜežití.  

ůčkoli je tvar této kĜivky v mnoha pĜípadech podobný, její vrchol se mĤže z hlediska 

časové osy posouvat nebo mĤže být v pĜípadČ kvalifikovanČjších a vzdČlanČjších skupin 

nižší (Armstrong, 2007, s. 302–303). 

 
Obrázek 3: KĜivka pĜežití  

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Armstrong a Taylor, 2015, s. 302) 
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Míra pĜežití mĤže být vyjádĜena také pomocí analýzy zanesené do tabulky.  

Níže je uveden pĜíklad, který společnosti ukazuje, že polovina osob získaná v určitém 

roce pravdČpodobnČ bČhem následujících pČti let odejde, pokud nebudou pĜijata vhodná 

opatĜení, která zabrání zbytečným ztrátám zamČstnancĤ (Armstrong, 2007, s. 302–303). 

Tabulka 1: ůnalýza míry pĜežití 
 (Zdroj: Vlastní zpracování dle: Armstrong a Taylor, 2015, s. 303) 

 

Míra pĜežití je užitečným nástrojem pro sledování skupin nových zamČstnancĤ  

i nástrojem pro posuzování efektivnosti politiky získávání a stabilizace zamČstnancĤ. 

Má však jednu slabinu, a tou je nereálnost určit míru odchodĤ všech pracovníkĤ,  

díky níž by bylo možné pĜedpovČdČt budoucí ztráty a pokrýt tak budoucí potĜeby 

pracovních sil (Armstrong, 2007, s. 302–303). 

1.2.3 Míra fluktuace 

Pro výpočet samotné fluktuace se nejčastČji využívá relativnČ jednoduchý vzorec,  

který je jak snadno proveditelný, tak i lehce pochopitelný. Jedná se o výpočet míry 

fluktuace, který je nČkdy nazýván také jako míra odchodĤ. Výsledek se vyjadĜuje 

v procentech a je dán podílem celkového počtu rozvázaných pracovních pomČrĤ 

v daném období a prĤmČrného počtu zamČstnancĤ ve stejném období. Díky této metodČ 

lze sledovat fluktuaci celkovou Ěcelopodnikovouě, ale i fluktuaci na jednotlivých 

pracovních pozicích, organizačních stĜediscích atd. Zde je vhodné sledovat strukturu 

odcházejících pracovníkĤ, která mĤže napomoci pĜi identifikaci dĤvodĤ fluktuace 

(Vnoučková, 2013, s. 26). 

ROK 1 ROK 2 ROK 3 ROK 4 ROK 5

A 40 35 28 26 22 20
B 32 25 24 19 18 17
C 48 39 33 30 25 23
D 38 32 27 24 22 19
E 42 36 30 26 23 21

CELKEM 200 167 142 125 110 100PRģMċRNÁ 
MÍRů 

PěEŽITÍ 100% 83% 71% 62% 55% 50%

POČTY ZģSTÁVůJÍCÍCH PO PěIJETÍ DO ZůMċSTNÁNÍVSTUPNÍ 
SKUPINA

PģVODNÍ 
VELIKOST
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Obrázek 4: Míra fluktuace 

 ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vnoučková, 2013, s. 26) 

Do výpočtu je doporučeno nezahrnovat odchody zamČstnancĤ ze zdravotních dĤvodĤ, 

odchody na mateĜskou dovolenou, do starobního a invalidního dĤchodu atd.  

Tyto odchody jsou nazývány jako pĜirozené (Vnoučková, 2013, s. 26). 

StejnČ jako ukazatel indexu stability mĤže být i tato metoda v nČkterých pĜípadech 

zavádČjící. Výsledek, jenž z ní plyne, mĤže být nadhodnocen v dĤsledku značného 

pohybu relativnČ malého podílu pracovních sil. PĜíkladem mĤže být organizace 

zamČstnávající 500 pracovníkĤ s mírou fluktuace 10 %. Vypočtená míra značí,  

že se bČhem roku uvolnilo 50 pracovních míst. Jenže se tato skutečnost mĤže týkat  

jak rĤzných míst v celé společnosti, tak i pouze pČti stejných míst, které byly bČhem 

roku desetkrát obsazeny.  Toto jsou dvČ odlišné situace, kdy pokud není výsledek 

detailnČ analyzován a správnČ interpretován, pĜedpovČdi budoucí potĜeby zamČstnancĤ 

mohou být zkreslené a tím pádem by mohly být podniknuty nevhodné kroky k Ĝešení 

vzniklých problémĤ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 301). 

1.2.4 ůnalýza délky zamČstnání odcházejících pracovníkĤ 

Velkou vypovídající hodnotu má i analýza délky zamČstnání, která se provádí  

u odcházejících zamČstnancĤ. Pracovníci se rozdČlí podle profesí či útvarĤ a zaznamená 

se, kolik jich odešlo do 3 mČsícĤ, do pĤl roku, jednoho roku, dvou let atd. ůnalýzou 

mohou být zjištČny problematické profese či organizační útvary, kde mnoho pracovníkĤ 

odchází po krátké dobČ. PrávČ na nČ by se mČla společnost zamČĜit a pokusit se objasnit 

dĤvody jejich odchodĤ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 303). 

1.2.5  ůnalýza faktorĤ daných charakteristikami pracovníkĤ 

PĜi analýze fluktuace by se mČlo pĜihlédnout i k faktorĤm, které mají vliv na tendenci 

k fluktuaci pracovníkĤ: 

 pohlaví – muži mají obecnČ vyšší tendenci fluktuovat než ženy,  
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 vČk – u mladých pracovníkĤ je vyšší tendence odchodu než u starších, protože 

starší zamČstnanci vČtšinou už hodnČ investovali do svojí práce, zatímco mladší 

stále ještČ zkoumají možnosti zamČstnání, 

 rodinný stav – vyšší tendence u svobodných pracovníkĤ než u tČch, kteĜí žijí 

rodinným životem, 

 počet dČtí v rodinČ – bezdČtní pracovníci mČní zamČstnání častČji, než pracovníci 

mající dČti, 

 vzdČlání – pĜi stoupající úrovni vzdČlání tendence klesají, 

 profese – vyšší fluktuace se objevuje více u dČlníkĤ ĚzvláštČ nekvalifikovaných), 

než u administrativních pracovníkĤ, 

 praxe v organizaci – s rostoucí délkou praxe v jedné společnosti tendence klesají 

ĚNový, Surynek a kol., 2006, s. 133). 

1.2.6 ůnalýza trhu práce ve vztahu k fluktuaci 

Je pochopitelné, že pĜístup organizace k zamČstnancĤm se bude mČnit v závislosti  

na zmČnách trhu práce. Proto je také snazší pochopit, proč se vrcholové vedení  

či manažeĜi pĜestanou obávat fluktuace, když na trhu práce je taková situace, 

kdy si mohou vybírat ze zástupĤ nezamČstnaných uchazečĤ o práci (Branham, 2009, 

s. 21). 

Nejvyšší počet pracovníkĤ, který často mČní svá zamČstnání, je v místech s nejnižší 

nezamČstnaností a v místech, kde není problém najít vhodné pracovní místo v jiné 

společnosti. StupeĖ fluktuace se tedy odvíjí také od regionu, ve kterém daná společnost 

vykonává svoji činnost (Vnoučková, 2013, s. 22). 

1.2.7 Volba vhodného ukazatele 

ůčkoli se jako nejvhodnČjší volbou jeví míra fluktuace, která je brána jako 

nejjednodušší a nejznámČjší ukazatel, je potĜeba ji doplnit o další ukazatel stability 

Ěindex stability, míra pĜežitíě, aby bylo možné identifikovat problémy získávání 

 a stabilizace zamČstnancĤ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 303). 
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1.2.8 Optimální výše fluktuace 

V praxi nebyla nikdy definována hranice, která by určovala, od jaké výše je fluktuace 

pro organizaci škodlivá. Vždy záleží na dané společnosti, na odvČtví, ve kterém 

realizuje svoje činnosti a na situaci na trhu práce. Pokud lze snadno a rychle najít a 

proškolit pracovníky za minimální náklady, není potĜeba vČnovat aktuální fluktuaci 

zvýšenou pozornost. ůvšak pokud je nábor pracovníkĤ nákladný, problematický a 

obsazení volných pracovních pozic trvá mČsíce, pak je naopak nutné vČnovat fluktuaci 

pozornost značnou ĚVnoučková, 2013, s. 21–22). 

„StĜední hodnota fluktuace je v ČR 14,Ř %, ale u nČkterých firem dosahuje i 25 %“ 

ĚČTK, © 2007–2018). 

Míra fluktuace, která je považována za doporučenou, se pohybuje mezi 5 a 10 %.   

Ta se ale mĤže lišit podle jednotlivých profesí zamČstnancĤ. NapĜíklad u pracovníkĤ  

ve službách se vykazuje fluktuace vyšší kvĤli snadnému pĜechodu a vČtším možnostem 

na trhu práce. DĤležité je stav pracovníkĤ monitorovat, aby se zjistilo, zda nedochází 

k výrazným výkyvĤm, které by mohly zapĜíčinit problematické dosazování pracovníkĤ 

na volná pracovní místa ĚVnoučková, 2013, s. 21–22).  

Míra fluktuace je také dobĜe použitelná pro srovnávání personální práce na jednotlivých 

oddČleních společnosti. Míra jednoho oddČlení vybočující od ostatních mĤže poukázat 

na nevhodný pĜístup Ĝízení vedoucího pracovníka nebo na jiné problémy, jako nevhodnČ 

nastavený systém hodnocení, odmČĖování a zacházení se zamČstnanci ĚVnoučková, 

2013, s. 14). 

 DĤvody fluktuace 1.3

Pokud chce společnost fluktuaci analyzovat a Ĝešit, mČla by jí nejdĜíve porozumČt. 

Častou odpovČdí na otázku „Proč odcházíte?“ bývá, zvláštČ u ménČ kvalifikovaných 

pracovníkĤ, „jdu za vyšším výdČlkem“. ZamČstnanci mohou sice hovoĜit o penČzích,  

ale pĜitom jim mĤže chybČt nČco úplnČ jiného. DĤvodem je, že peníze pĜedstavují 

pĜirozenou a očekávanou odpovČć. Je nejlépe sdČlitelná, nejsnáze se obhajuje  

a je společensky pĜijatelná. Je jednodušší Ĝíct „odcházím za vyšším platem“ než Ĝíct 

„jdu za lepším prostĜedím“ nebo „jdu za lepším vedoucím“. Je proto nezbytné 
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porozumČt, co vede pracovníky ke zmČnČ zamČstnání a proč i lidé, kteĜí se zdají, že jsou 

společnosti vČrní, na ni nebo na své pracovní místo zmČní názor. Často za jejich odchod 

totiž nemĤže ani tak nespokojenost s finanční odmČnou, jako spíše ona společnost, styl 

vedení a Ĝízení nebo chování vedoucích pracovníkĤ (BednáĜ, 2018, s. 14). 

Zde je na místČ citát Mitchella Thalla, prezidenta organizace Epicure: „Lidé dnes 

hledají víc než pouhý šek s výplatou. ChtČjí, aby se s nimi zacházelo jako s lidskými 

bytostmi. MĤže to znít jako samozĜejmost, ale mnoha zamČstnavatelĤm to ještČ nedošlo“ 

(Nelson, 2009, s. 13).  

Podle Branhama (2009, s. 43–194) existuje 7 skrytých dĤvodĤ, proč zamČstnanci 

opouštČjí společnost: 
 Práce nebo pracovní místo nesplĖují očekávání – nesplnČným očekáváním 

mĤže být výše platu, nabídka bonusĤ, délka pracovní doby nebo popis pracovního 

místa, které byly pĜi pĜíjímacím pohovoru pracovníkovi prezentovány odlišnČ,  

než jaká byla realita po jeho nástupu. MĤže jít také o nesplnČné sliby týkající  

se povýšení či nespokojenost s nedostatečným školením.  

 Nesoulad mezi pracovním místem a zamČstnancem – pracovníci mají pocit,  

že jejich pĜednosti jsou nevyužity. PĜíkladem mohou být nudné a monotónní 

úkoly či náplĖ práce, která pro pracovníka není výzvou, práce bez pravomocí,  

bez zodpovČdnosti atd. 

 Velmi málo koučování a zpČtné vazby – pracovníkĤm chybí zpČtná vazba 

týkající se výkonu práce. ManažeĜi kladou pĜíliš velký dĤraz na kritiku, ale žádný 

na chválu. Používají zpČtnou vazbu jen pĜi chybnČ odvedené práci, dostatečnČ  

se zamČstnancĤm nevČnují a na jejich hodnocení a koučování si neudČlají čas. 

 PĜíliš málo pĜíležitostí k rĤstu – pracovníci nemají možnost, jak se posunout dál, 

a tak zĤstávají na stejné pozici, která se pro nČ po čase mĤže stát neuspokojující. 

V organizaci dochází k nespravedlivému a neefektivnímu procesu zveĜejĖování 

volných pracovních pozic, k protekci nebo nespravedlivému povyšování. 

 Pocit nedocenČní a neuznání – zamČstnancĤm chybí obyčejné uznání, cítí  

se neviditelní, nedĤležití a finančnČ nedocenČní. Společnost klade pĜíliš velký 

dĤraz na čísla, ale žádný na lidi. 
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 Stres z pĜepracovanosti a nerovnováhy mezi pracovním a soukromým 
životem – v mnoha organizacích se pracovníci potýkají se stresem, 

jehož pĜíčinami jsou pĜepracovanost, nucené pĜesčasy, pomluvy, obtČžování, 

neflexibilní pracovní doba, dlouhé dojíždČní, práce do noci a jiné situace,  

které nejsou slučitelné napĜíklad s rodinným životem a péčí o dČti. 

 Ztráta dĤvČry v nejvyšší vedení – nesplnČní slibĤ ze strany vedení, utajování 

informací pĜed zamČstnanci, nevČdomost vedení o procesech a lidech 

v organizaci, nedostatek dĤvČry a respektu vĤči zamČstnancĤm, špatná nebo žádná 

komunikace. To jsou pĜíčiny, díky kterým zamČstnanci ztratí dĤvČru v nejvyšší 

vedení. 

DĤvody odchodĤ, včetnČ počtu odpovČdí vyjádĜených v procentech, které uvedli 

zamČstnanci pĜi výstupních pohovorech provádČných nezávislou agenturou, jsou: 

 nemožnost kariérního rĤstu a povýšení Ě16 %ě, 

 nedostatek respektu nebo podpory ze strany nadĜízeného Ě13 %ě, 

 nespokojenost s odmČĖováním (12 %), 

  pracovní náplĖ nebo povinnosti byly nudné a pĜestaly být výzvou Ě11 %), 

 nedostatečné vĤdčí schopnosti nadĜízeného pracovníka (9 %), 

 nespokojenost s pracovní dobou (6 %), 

 nevyhnutelné dĤvody Ě5 %ě, 

 nedostatek uznání Ě4 %ě, 

 nadĜízený nadržoval nČkterým pracovníkĤm Ě4 %), 

 špatné vztahy s nadĜízeným (4 %), 

 špatné pracovní podmínky Ě3 %ě, 

 nedostatečná nabídka školení nebo neumožnČní školení Ě3 %ě, 

 neschopnost nadĜízeného Ě2 %ě, 

 špatná úroveĖ nejvyššího managementu (2 %), 

 nedostatečná úroveĖ technických schopností nadĜízeného Ě1 %ě, 

 diskriminace (1 %), 

 obtČžování (1 %), 

 neuspokojivé benefity (1 %), 

 problémy ve vztazích se spolupracovníky (1%) (Branham, 2009, s. 33). 
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Dle knihy Jak si udržet nejlepší zamČstnance jsou nejčastČjší dĤvody, proč kvalitní 
pracovníci odcházejí, tyto: 

 žádná spojitost mezi svým výkonem a odmČnou, 

 neexistence pĜíležitosti k rĤstu nebo postupu, 

 pracovník svoji práci nepovažuje za dĤležitou nebo není oceĖována druhými, 

 není dána pĜíležitost k využití pĜirozeného talentu, 

 nerealistická očekávání nebo nejasná pĜedstava o tom, co lze očekávat, 

 nepĜíjemný manažer a neshody s ním, 

 zdraví škodlivé pracovní prostĜedí (Branham, 2004, s. 15–17). 

Výsledky dotazování zamČĜeného na faktory, které vedou zamČstnance v České 

republice k rozhodnutí o odchodu, jsou uvedeny v tabulce ĚVnoučková, 2013, s. 100). 

Tabulka 2: Faktory vedoucí k rozhodnutí o odchodu  
(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vnoučková, 2013, s. 125) 

 

ůby výsledky dotazování pĜinášely informace o všech oblastech, dotazovanými byli 

zamČstnanci všech oborĤ a oblastí podnikání, odlišných vČkových kategorií a odlišného 

vzdČlání. Pro potlačení možnosti zkreslených výstupĤ bylo dotazování provádČno 

opakovanČ ĚVnoučková, 2013, s. 100). 

Z výsledkĤ dotazování je patrné, že nejčastČjším dĤvodem odchodu bylo nevyhovující 

odmČĖování. Je možné, že mzda je v podmínkách České republiky stále nejdĤležitČjší 

položkou a motivátorem pracovníkĤ (Vnoučková, 2013, s. 123). 

FůKTORY VEDOUCÍ 
K ROZHODNUTÍ 

O ODCHODU

MůLÉ
ORGANIZACE

VELKÉ
ORGANIZACE

Očekávání 7% 7%

Vztahy 16% 26%

Kultura 12% 6%

OdmČĖování 23% 19%

Uznání 14% 10%

Komunikace 10% 16%

Jistota 18% 16%
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Když společnost hledá dĤvody, proč pracovníci odcházejí, musí také zjistit, co je v práci 

drží. ObecnČ Ĝečeno, lidé chodí do práce kvĤli potĜebČ prostĜedkĤ pro svoji existenci 

(penČžní kompenzaceě, protože chtČjí být s lidmi, s nimiž se jim dobĜe pracuje, 

v prostĜedí, které jim vyhovuje, ve společnosti, ve které se cítí užiteční, a chtČjí dČlat 

práci, která pro nČ má smysl a pĜináší jim prospČch ĚBednáĜ, 201Ř, s. 15). 

Otázka penČz není hlavním dĤvodem k setrvání zamČstnancĤ v organizaci, ale jsou  

to pĜedevším jejich hodnoty, potĜeby a motivy práce. PrávČ kvĤli nim jsou pracovníci 

ochotni zĤstávat na pracovní pozici i pĜes její rozdílné platové ohodnocení ve srovnání 

s konkurencí. Pokud je pracovník se svou pozicí a mezi kolegy spokojený, odmítá 

nabídky konkurence, které jsou dokonce o 20–25 % vyšší, než jeho současný plat. 

Naopak pokud se zamČstnanec necítí z nČjakého dĤvodu ve společnosti spokojen, 

pĜijme nabídku, která jeho plat zvýší pouze o 2–5 % ĚVnoučková, 2013, s. 72–73).  

 Procesy práce se zamČstnanci 1.4

Walt Disney jednou Ĝekl: „MĤžeme snít, tvoĜit, vymýšlet a budovat to nejkrásnČjší místo 

na svČtČ..., ale vyžaduje to lidi, kteĜí udČlají z tohoto snu skutečnost“ (Nelson, 2009,  

s. 60).  

ů mČl pravdu, protože právČ kvalitní zamČstnanci jsou pro organizaci klíčovým 

faktorem k úspČchu. Je proto nutné pečovat o nČ od samého začátku, kdy do společnosti 

nastoupí, až do konce, kdy ji opouštČjí. ManažeĜi musí znát současné trendy 

v personálním managementu a musí vnímat potĜeby svých podĜízených. Moderní 

personální management by mČl mít schopnost nabídnout každému jedinci 

individualizované personální plány a programy ĚVnoučková, 2013, s. 29–30). 

Pro snižování nežádoucí fluktuace je nutné vČnovat pozornost jednotlivým procesĤm, 

kterými pracovník prochází: 
 výbČr a získávání zamČstnancĤ, 

 adaptace zamČstnancĤ, 

 prĤbČh zamČstnání, 

 odchody zamČstnancĤ ĚVnoučková, 2013, s. 46). 
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1.4.1 VýbČr a získávání zamČstnancĤ 

Nalezení vhodných uchazečĤ na volná pracovní místa tak, aby nastala shoda  

mezi očekáváním organizace a očekáváním pracovníka, zajišĢuje proces získávání 

pracovníkĤ. V nČm jde o rozpoznávání a vyhledávání vhodných pracovních sil, 

informování o volných pracovních místech a nabízení tČchto míst, jednání s uchazeči 

a získávání informací o jejich osobČ. PrávČ najmutí vhodných pracovníkĤ je jedním 

z hlavních faktorĤ ovlivĖující následnou fluktuaci. Je nutné klást dĤraz na vhodnost 

uchazeče na dané pracovní místo z pohledu náplnČ práce, kolektivu i kultury 

společnosti. Náklady, které souvisí s výbČrem pracovníka, nejsou zanedbatelné, 

 proto je potĜeba procesu získávání vČnovat dostatečnou pozornost a zajistit, aby novČ 

pĜijatí zamČstnanci mČli reálnou pĜedstavu o tom, co pracovní místo obnáší a zĤstali  

ve společnosti co nejdéle ĚVnoučková, 2013, s. 46–48). 

Za základní kameny pro úspČšnou prezentaci nabídky pracovního místa je považován 

marketingový mix v Ĝízení lidských zdrojĤ ĚVnoučková, 2013, s. 49). 

 
Obrázek 5: Marketingový mix v Ĝízení lidských zdrojĤ 

 (Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vnoučková, 2013, s. 49) 

Pro trh pracovních sil je tĜeba pracovní místo dostatečnČ popsat, včetnČ jeho zaĜazení  

do firemní kultury a struktury, a prezentovat formu motivace a odmČny na pracovní 

pozici tak, aby upoutala pozornost tČch zamČstnancĤ, kteĜí budou vhodní nejen svojí 

kvalifikací a praxí, ale i osobností, hodnotami a pĜístupem. Tento zpĤsob nejenže 

pĜiláká vhodné uchazeče, ale lze pĜedpokládat i jejich následné dlouhodobé setrvání  

ve společnosti ĚVnoučková, 2013, s. 49). 
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1.4.2 Adaptace zamČstnancĤ 

ůdaptace pĜedstavuje proces aktivního pĜizpĤsobování človČka životním podmínkám  

a jejich zmČnám. Pokud jde o adaptaci v souvislosti s nástupem na nové pracovní místo, 

probíhá adaptační proces ve dvou rovinách: 

 Pracovní adaptace – proces, kdy dochází k postupnému vyrovnávání souboru 

osobních pĜedpokladĤ jedince s konkrétními požadavky jeho pracovního zaĜazení. 

Zahrnuje prĤbČžné zvládání zmČn v nárocích a podmínkách pracovní činnosti. 

 Sociální adaptace – proces, kdy se jedinec začleĖuje do struktury sociálních 

vztahĤ v rámci pracovní skupiny, a do celého sociálního systému dané 

společnosti. Nastává i tehdy, když dochází ke zmČnČ postavení pracovníka 

v pracovní skupinČ, napĜíklad pĜi postupu do funkce vedoucího ĚBedrnová, 

Jarošová a Nový, 2012, s. 162–163).  

Pracovní a sociální adaptace se navzájem prolínají a nelze je od sebe odloučit. ůby byl 

prĤbČh adaptačního procesu úspČšný, musí pracovník zvládnout obČ tyto roviny 

ĚBedrnová, Jarošová a Nový, 2012, s. 162–163). 

ÚspČšná adaptace pracovníkĤ má čtyĜi cíle: 
 poskytnutí pomoci pracovníkovi, aby pĜekonal počáteční fáze po nástupu,  

kdy se vše zdá být neobvyklé a neznámé, 

 pĜíznivé ovlivnČní postoje a vztahu k organizaci, aby se zvýšila pravdČpodobnost 

jeho stabilizace, 

 dosáhnutí žádoucích pracovních výkonĤ v co nejkratším čase po nástupu, 

 snížení pravdČpodobnosti brzkého odchodu pracovníka ĚKocianová, 2010, s. 131). 

ůdaptační proces z pohledu pracovníka je členČn do 3 fází: 

1. pĜednástupní fáze – zkušenosti získané pĜed nástupem, vyjadĜující vnitĜní hodnoty  

a postoje človČka a rozhodnutí se pro nové pracovní místo, 

2. nástupní fáze – pracovník nastupuje do nového zamČstnání, konfrontují  

se očekávání pracovníka a organizace, 

3. integrační fáze – pĜekonání odborné a sociální integrace ĚKocianová, 2010, s. 132).  
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Nástup do nového zamČstnání je jednou z nejvíce stresujících situací v životČ človČka  

a Ĝízená adaptace mĤže toto obtížné období ulehčit. NejdĤležitČjší je dojem pracovníka 

z prvních 4 týdnĤ zamČstnání, ale ještČ pĤl roku od nástupu je velké riziko  

jeho odchodu. Samotná doba adaptace mĤže být rĤzná a odvíjí se od pracovní pozice.  

Na nekvalifikovaných pozicích, které vyžadují pouze základní zaškolení, mĤže být 

adaptace velmi krátká. Naopak u manažerských a specializovaných pozic mĤže trvat  

i pĤl roku ĚKocianová, 2010, s. 131–135).  

Významnou podporou adaptace jsou informační materiály pro nové zamČstnance, 

které zpravidla obsahují: 

 informace o činnosti společnosti, jejím postavení na trhu, tradicích a vizích, 

 organizační strukturu, 

 kontakty na pracovníky a pravidla komunikace v organizaci,  

 základní organizační normy a pracovní podmínky, 

 informace o odmČĖování, zamČstnaneckých výhodách a možnostech vzdČlávání, 

 informace o cestovních náhradách a dietách, 

 vzory formuláĜĤ, 

 informace o odborových záležitostech a jiné ĚKocianová, 2010, s. 133–134). 

OdpovČdnost za prĤbČh adaptace mají: 
 nastupující pracovník, 

 pĜímý nadĜízený, který poskytuje pracovníkovi podporu, Ĝeší pĜípadné problémy, 

kontroluje a vyhodnocuje prĤbČh adaptace, 

 personalisté, jejichž úkolem je vytváĜení a specifikace plánĤ adaptace,  

 mentor nebo patron, jenž vČnuje novému zamČstnanci zvýšenou pozornost, radí 

mu, zaškoluje a pomáhá s adaptací, 

 spolupracovníci ĚKocianová, 2010, s. 135). 

1.4.3 PrĤbČh zamČstnání 

Tento proces probíhá v období, kdy je pracovník v organizaci již zamČstnán a prošel 

adaptačním procesem. Nyní je pro nČj dĤležité uznání, zpĤsob odmČĖování, ocenČní 

vynaloženého úsilí, Ĝízení jeho pracovního výkonu, rozvoj, možnosti vzdČlávání  

a vztahy s lidmi v zamČstnání ĚVnoučková, 2013, s. 51–84). 
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Jinými slovy, chce být odmČĖován. OdmČĖování v pojetí dnešního moderního svČta  

ale neznamená pouze mzdu, plat či jiné formy penČžní odmČny, které organizace svým 

zamČstnancĤm poskytuje jako kompenzaci za vykonávanou práci. Jde o mnohem více,  

o širší pojetí, které zahrnuje možnost povýšení, uznání, zamČstnanecké benefity, 

pracovní prostĜedí, spokojenost s vykonávanou prací, pocit užitečnosti a úspČšnosti, 

vzdČlávání, vztahy na pracovišti a mnoho dalšího. Mimo penČžní odmČny  

je pro pracovníka dĤležitá, a v mnoha pĜípadech i dĤležitČjší, odmČna nepenČžní,  

která koresponduje s osobností človČka, jeho potĜebami, zájmy, postoji, hodnotami  

a normami (Koubek, 2015, s. 283–284). 

Velice rozšíĜený pojem, který se pojí s odmČĖováním pracovníkĤ, je model celkové 
odmČny. Zahrnuje v sobČ všechny výše zmiĖované typy odmČn – pĜímé, nepĜímé, 

vnitĜní i vnČjší. Tento model tvoĜí 4 kvadranty, rozdČlené do 2 skupin: 

 Transakční Ěhmatatelné, hmotnéě odmČny – dČlí se na penČžní odmČny  

a zamČstnanecké výhody. Mají penČžní povahu a jsou dĤležité pro získávání  

a stabilizaci zamČstnancĤ, ale mohou být snadno napodobeny konkurencí.  

 Relační Ěvztahové, nehmotnéě odmČny – patĜí do nich vzdČlání, rozvoj  

a pracovní prostĜedí. Jsou dĤležité pro zvyšování hodnoty transakční odmČny  

a organizace se jimi mĤže odlišit od konkurence (Armstrong, 2009, s. 42). 

 
Obrázek 6: Model celkové odmČny  

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Armstrong a Taylor, 2015, s. 424) 
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1.4.3.1 PenČžní odmČny 

Jedno z nejvýznamnČjších rozhodnutí, které musejí udČlat osoby zabývající se Ĝízením 

odmČĖování, je rozhodnutí o výši penČžní odmČny. Je nutné uvČdomit si Ĝadu faktorĤ, 

které výši odmČny ovlivĖují, včetnČ ekonomických teorií, které tyto faktory vysvČtlují. 

Hodnota uvČdomČní spočívá ve znalosti role, kterou pĜi vytváĜení mzdových struktur 

hrají hodnocení, mzdová šetĜení na trhu práce, vyjednávání s odbory, stanovování výší 

penČžních odmČn a používání tržních pĜíplatkĤ. To všechno lze uplatĖovat pĜi vytváĜení 

spravedlivých a konkurenceschopných systémĤ penČžního odmČĖování (Armstrong, 

2009, s. 100). 

V praxi se nejčastČji používají tyto formy základní penČžní odmČny: 
 časová mzda – její výše závisí na odpracovaném čase a na stanoveném tarifu, 

který mĤže být hodinový, týdenní nebo mČsíční, 

 úkolová mzda – používá se zejména u dČlnických profesí, závisí na skutečném 

množství vykonané práce, 

 podílová mzda – pĜedevším v obchodních činnostech nebo službách, stanovuje  

se určením procenta na dosaženém výsledku, 

 smíšená mzda – kombinace časové a úkolové nebo podílové mzdy ĚSakslová  

a Šimková, 2013, s. 107–108). 

Zásluhová odmČna se vztahuje k pracovnímu výkonu, schopnostem, pĜínosu  

nebo zkušenostem. DĤvodem zavedení zásluhové mzdy je fakt, že pracovníci,  

kteĜí pĜinášejí více, by mČli i více dostávat. Úskalím mĤže být její problematické 

nastavení a v nČkterých pĜípadech mohou plodit více nespokojenosti než spokojenosti 

(Armstrong, 2009, s. 286–287). 

PenČžní bonus poskytuje zamČstnancĤm penČžní výplaty, které se váží k výkonĤm 

společnosti, jejich týmu nebo jich samotných. Často jsou nazývány také  

jako promČnlivé penČžní odmČny nebo rizikové odmČny. Jejich cílem je umožnit lidem 

podílet se na úspČšnosti organizace, a tím zvýšit jejich oddanost a loajálnost vĤči ní 

(Armstrong, 2009, s. 307). 

Podíl na zisku a darování akcie znamená program, na jehož základČ organizace 

vyplácí pracovníkĤm finanční částky odvozené od zisku společnosti v podobČ pĜíplatku 
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k normálním odmČnám. Výše je určována buć na základČ stanoveného vzorce, 

nebo dle rozhodnutí managementu. Podíly na zisku lze pĜedat zamČstnanci ve formČ 

penČz nebo formou akcií (Armstrong, 2009, s. 322). 

1.4.3.2 ZamČstnanecké výhody 

ZamČstnanecké výhody jsou součástí odmČĖování pracovníkĤ, ale oproti penČžním 

odmČnám za odpracovanou dobu, výkon nebo schopnosti, se vČtšinou poskytují 

pracovníkĤm pouze za to, že jsou ve společnosti zamČstnáni. Jsou poskytnuty zpravidla 

plošnČ, ale v nČkterých pĜípadech se váží na funkci, postavení, či na dobu setrvání 

pracovníka ve společnosti a na jeho zásluhy. Touto formou se zamČstnavatelé snaží 

udržet krok s konkurencí a zvýšit spokojenost svých zamČstnancĤ. Benefity, jak se také 

zamČstnaneckým výhodám často Ĝíká, jsou ve svČtČ velice rozšíĜené a vyskytují  

se v rĤzných formách a množstvích (Koubek, 2011, s. 185).   

NČkteré společnosti nabízejí svým pracovníkĤm možnost zvolit si sám výhodu 

nebo kombinaci výhod, které mu nejvíce vyhovují. Tento zpĤsob se nazývá systém 
cafeterie. Pracovníkovi je sdČleno, které odmČny v rámci stanoveného limitu z firemní 

nabídky mĤže čerpat a sám si z ní vybírá. Nevýhodou tohoto systému je vysoká 

náročnost administrativní práce pĜi zpracovávání dokladĤ ĚSakslová a Šimková, 2013, 

 s. 114).  

ZamČstnanecké výhody mají mnoho možností členČní, napĜíklad: 

 rozvoj a vzdČlávání zamČstnancĤ – odborný rozvoj, rekvalifikace, pĜíspČvek 

 na vzdČlávání atd., 

 péče o zdraví – pĜíspČvek na vitamínové prostĜedky, očkování zamČstnancĤ, 

rehabilitace atd., 

 pojištČní a jiné finanční benefity – pĜíspČvek na penzijní pĜipojištČní, které hradí 

zcela nebo zčásti zamČstnavatel, doplĖkové penzijní spoĜení, soukromé životní 

pojištČní a jiná pĜipojištČní, 

 rekreace, sport a kultura – pĜíspČvky na rekreace, dČtské tábory, ozdravné 

pobyty, pĜíspČvek na nákup lístkĤ do kina, divadla, sportovní akce a na koncerty, 

možnost účastnit se firemních plesĤ, setkání zamČstnancĤ, využívání bazénĤ  

nebo rĤzných sportovišĢ, fitness center atd., 
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 stravování – zvýhodnČné stravování ve vlastním zaĜízení, stravenky, penČžní 

pĜíspČvek na stravování, 

 doprava do a ze zamČstnání – doprava zajišĢovaná společností, pĜíspČvky  

na dopravu, 

 benefity ke slaćování profesního a rodinného života – provoz firemní školky, 

pĜíspČvky na hlídání dČtí, pĜíspČvky na péči jiné osoby,  

 bydlení – pĜíspČvky na pĜechodné ubytování mimo trvalé bydlištČ, pĜíspČvky  

na bydlení,  

 využívání firemních dopravních prostĜedkĤ pro soukromé účely – bezplatnČ 

či za nižší sazbu ceny pohonných hmot, 

 prodej výrobkĤ a služeb – prodej za nižší než obvyklé ceny, slevy na výrobky  

a služby, 

 odstupné a dovolená – odstupné pĜi skončení pracovního pomČru nad rámec 

zákoníku práce, dovolená nad rámec základní výmČry, 

 dary a sociální výpomoci – sociální výpomoci k pĜeklenutí mimoĜádnČ obtížných 

pomČrĤ vzniklých v dĤsledku živelné pohromy, výpomoci poskytované pĜi Ĝešení 

mimoĜádnČ finančnČ tíživých situací, 

 zápĤjčky – zápĤjčky s nízkým úrokem, 

 pracovní podmínky – ochranné nápoje nad rámec zákoníku práce, pitná voda  

a nealkoholické nápoje, lékaĜská vyšetĜení, 

 jiné benefity – stabilizační a vČrnostní odmČny, odmČny pĜi životních  

a pracovních jubileích, odmČny pĜi odchodu do dĤchodu atd. Ěd'ůmbrosová a kol., 

2015, s. 216–243). 

1.4.3.3 VzdČlávání a rozvoj 
Základním úkolem vzdČlávání a rozvoje pracovníkĤ ve společnosti je vytvoĜení 

takového prostĜedí, které umožĖuje pracovníkĤm neustále rozšiĜovat a inovovat rozsah 

a strukturu znalostí, získávat specifické dovednosti a realizovat plány osobního rozvoje 

ĚCimbálníková, 2013, s. 89). 

VzdČlávání a rozvoj mĤže mít mnoho výhod, z nichž nejvýznamnČjší jsou: 

 Lepší využití potenciálu zamČstnancĤ – pracovníci se stávají flexibilnČjší, 

pĜizpĤsobivČjší a schopnČjší plnit požadavky týkající se zvyšování výkonu. 
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 Lepší využití zaĜízení a systémĤ – aby byli pracovníci schopni vytČžit 

z používaných technologií maximum, musejí s nimi být dobĜe obeznámeni.  

Často se stává, že společnost investuje velkou část finančních prostĜedkĤ  

do technologických zaĜízení, aniž by brala v úvahu problémy, které mají lidé, 

kteĜí s nimi pracují a udržují je.   

 Snížení fluktuace – zamČstnanci vČtšinou pozitivnČ reagují na možnost 

vzdČlávání a rozvoje. Tento pĜístup organizace zlepšuje její povČst, pĜitahuje 

pracovníky s vyšší kvalifikací a zvyšuje pravdČpodobnost, že od ní neodejdou 

ĚVodák a Kucharčíková, 2007, s. 150–151).  

Učení na pracovišti je každodenní součástí práce. Pracovníci rozvíjejí dovednosti, 

znalosti a jejich chápání tím, že se zabývají problémy a výzvami, které pĜed nČ staví 

jejich pracovní role (Armstrong, 2009, s. 45). 

PĜístup ke vzdČlávání a výcviku mnoho lidí v současnosti považuje za klíčový faktor 

celkového souboru odmČn. Možnost učení se, vzdČlávání a výbČr jedincĤ do vysoce 

prestižních kurzĤ a programĤ mĤže pĤsobit jako silný motivační pĜístup (Armstrong, 

2009, s. 45). 

ěízení pracovního výkonu je proces, jehož cílem je efektivnČ Ĝídit jednotlivce i týmy  

za účelem dosažení vysoké úrovnČ výkonnosti společnosti. Efektivní Ĝízení výkonu 

pĜináší pro zamČstnance výhodu ve smyslu lepšího pochopení své role, úkolĤ, cílĤ, svojí 

odpovČdnosti a pravomoci. Díky tomu mohou svobodnČji a samostatnČji jednat,  

což pozitivnČ ovlivĖuje jejich motivaci, spokojenost s prací i vztah ke společnosti 

ĚBláha a kol., 2013, s. 38–44).   

Rozvoj a Ĝízení kariéry je možno chápat jako mČĜení pracovních úspČchĤ, množství 

vykonaných funkcí, pracovní zaĜazení a společenské postavení. Z hlediska pracovníkĤ 

jsou cíle politiky rozvoje a Ĝízení kariéry pĜedevším poskytnutí podpory, vedení  

a povzbuzení, které lidé potĜebují, pokud mají realizovat svĤj potenciál a dosáhnout  

tak úspČšné kariéry, a poskytnutí pĜíslibu určitého sledu vzdČlávání a získávání 

zkušeností, které pracovníky vybaví znalostmi a dovednostmi pro jakoukoli úroveĖ 

odpovČdnosti a pravomoci, kterých mohou dosáhnout ĚKocianová, 2010, s. 174–177).    
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Úlohou plánování následnictví je zabezpečit, aby byli k dispozici vhodní lidé  

pro pokrytí volných pracovních míst vytvoĜených povýšením, odchodem do dĤchodu, 

odchodem z organizace nebo pĜevedením na jinou práci ĚKocianová, 2010, s. 176).  

1.4.3.4 Pracovní prostĜedí 
Pracovní prostĜedí patĜí mezi stále Ĝešené otázky v rámci psychologie práce  

a organizace, protože má vliv na výkonnost, spokojenost a spolehlivost pracovníkĤ 

ĚPauknerová a kol., 2012, s. 114). 

Každý jednotlivec i společnost mají své vlastní hodnotové systémy. Hodnoty 

společnosti jsou obsaženy v její organizační kultuĜe a ve východiscích, ze kterých  

se vytváĜejí firemní cíle, standardy chování a jiné. PĜedstavují to, čemu je pĜikládán 

význam v organizaci jako celku, co si členové organizace myslí, že by se mČlo dČlat, 

protože to považují za správné a dĤležité. Tyto hodnoty obvykle zahrnuje etický kodex  

či poslání. Jedinec se v jisté míĜe identifikuje jak s organizací, tak se svojí profesí.  

Tuto míru identifikace udává mnoho faktorĤ. MĤže jít jak o charakteristiky osobnosti 

jedince, jeho hodnoty a vlastnosti, tak o charakteristiky profese, faktory a hodnoty 

organizace, zpĤsob prosazování hodnot a celkový pĜístup k zamČstnancĤm (Bedrnová, 

Jarošová a Nový, 2012, s. 141–142).   

Existuje velká Ĝada stylĤ vedení lidí, ale žádný nemusí být nutnČ lepší než ostatní.  

Ve skutečnosti žádný ideální styl neexistuje, vše se odvíjí od okolností a dané situace. 

DobĜí lídĜi mohou mČnit svĤj styl vedení dle charakteristik jednotlivcĤ (Armstrong  

a Taylor, 2015, s. 720–721). 

 

Mezi nejznámČjší styly vedení lidí patĜí: 

 nátlakový – chce okamžité splnČní úkolĤ, 

 autoritativní – mobilizuje pracovníky, pĜináší nové vize, 

 spojenecký – snaží se vytváĜet harmonii, Ĝeší spory, 

 demokratický – podporuje dosažení shody, uzavírá dohody,  

 udávající tempo – nastavuje vysoké standardy, 

 založený na koučování – snaží se o rozvoj lidí a zlepšení pracovního výkonu 

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 720–721). 
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Komunikace v organizaci slouží k upevĖování spolupráce na základČ porozumČní, 

k pĜekonávání rozporĤ v názorech a postojích, k vysvČtlování nejasností a k obČhu 

informací, námČtĤ a nápadĤ. Každá společnost, která se skládá ze skupiny více lidí,  

se opírá o víceménČ pĜesnČ stanovenou dČlbu činností, o vymezené formy spolupráce  

mezi jednotlivými pracovníky nebo skupinami, o odlišnosti sociálních rolí a také  

o vymezení vzájemné odpovČdnosti vyplývající ze vztahĤ nadĜízenosti, podĜízenosti  

a spolupráce. To vše vyžaduje pĜedevším vzájemné a intenzivní kontakty mezi lidmi, 

kdy je dĤležitá výmČna informací. V pĜípadČ, kdy komunikace neprobíhá, jak by mČla, 

mĤže dojít k poklesu pracovní výkonnosti, nežádoucímu vývoji zmČny osobnosti 

pracovníka a k poklesu spokojenosti, který mĤže vyústit až v jeho odchod  

ze společnosti ĚPauknerová a kol., 2012, s. 204–206).  

Work-life balance znamená rovnováhu mezi pracovním a mimopracovním životem. 

MČla by vyjadĜovat zámČr organizace umožĖovat zamČstnancĤm flexibilní úpravu jejich 

pracovního režimu, aby mohli dosahovat uspokojivé rovnováhy mezi svými aktivitami 

v práci i mimo ni. Tato rovnováha by mČla zdĤrazĖovat, že počet odpracovaných hodin 

nesmí být kritériem hodnocení pracovního výkonu, mČla by vymezit pravidla  

pro specifickou úpravu pracovního režimu, jako je pružná pracovní doba, zkrácený 

pracovní týden, práce z domova, zvláštní dovolená pro rodiče a další (Armstrong  

a Taylor, 2015, s. 584).  

NepenČžní uznání v rámci celkové odmČny znamená možnost vyjádĜit jednotlivcĤm 

uznání za odvedenou práci a za dosažené výsledky. Uznání mĤže probČhnout  

buć neformálnČ, bČhem každodenních setkání, nebo formálnČ, pĜi zvláštních 

pĜíležitostech. OcenČní bývá obvykle nepenČžní, kdy nadĜízený podĜízenému podČkuje 

za dobĜe odvedenou práci, ale mĤže být i ve formČ penČžní odmČny nebo daru 

(Armstrong a Taylor, 2015, s. 442). 
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1.4.3.5 Funkce a výhody celkové odmČny 

Pracovníci potĜebují mít pocit, že jsou placeni zpĤsobem, který odpovídá jejich 

schopnostem a že jejich mzda koresponduje se mzdou tČch, kteĜí vykonávají stejnou 

profesi v daném oboru, a to aĢ ve stejné společnosti nebo v jiné. Jestliže má jedinec 

pocit, že je spravedlivČ finančnČ hodnocen, jeho práce je pro nČj zajímavá a smysluplná, 

provádČná v prostĜedí i kolektivu, který mu vyhovuje, potom ho nezlákají nabídky  

na o nČco málo vyšší výdČlek u jiné společnosti, kde si nemĤže být jist tak dobrými 

pracovními podmínkami. Pokud je tedy pracovník spokojen s celkovou odmČnou,  

ve smyslu jak zde byla popsána, dá se pĜedpokládat, že se bude v organizaci cítit dobĜe  

a nebude o odchodu uvažovat (Branham, 2004, s. 11–12). 

Systém odmČĖování není jen nástrojem kompenzace za provedenou práci 

nebo za činnost ve společnosti, ale musí plnit Ĝadu dalších funkcí: 
 pĜilákávání potĜebného množství a kvality uchazečĤ o zamČstnání, 

 stabilizování pracovníkĤ, které společnost potĜebuje,  

 odmČĖování pracovníkĤ podle významu a složitosti vykonávané práce, 

 odmČĖování pracovníkĤ za vše, co do společnosti pĜinášejí Ěúsilí, výsledky),  

 pĜispívání k dosažení konkurenceschopnosti organizace na trhu práce, 

 stimulace zlepšování kvalifikace a schopností (Koubek, 2011, s. 158). 

Výhody celkové odmČny jsou: 
 vČtší vliv – efekt rĤzných druhĤ odmČn má hlubší a dlouhodobČjší vliv  

na motivaci a oddanost pracovníkĤ, 

 zlepšení zamČstnaneckých vztahĤ – vztahy vytváĜené díky koncepci celkové 

odmČny vedou k optimálnímu využívání vztahových i transakčních odmČn,  

a tím pozitivnČ ovlivĖují pracovníky, 

 flexibilita pĜi uspokojování individuálních potĜeb – odmČny mohou pracovníky 

více pĜipoutat k organizaci, protože mohou odpovídat jejich zvláštním 

individuálním potĜebám, 

 úspČch v boji o klíčové pracovníky – vztahové odmČny mohou na trhu práce 

sloužit jako nČco, co odliší společnost od konkurence, a co je mnohem obtížnČjší 

napodobovat, než je tomu u penČžní odmČny (Armstrong, 2009, s. 43).  
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1.4.4 Odchody zamČstnancĤ 

Odchod pracovníka není pouze jednorázové rozhodnutí, ale jde o postupný vývoj 

v čase. ZamČstnanec nejdĜíve prochází procesem odcizení, pak procesem uvažování  

o odchodu, až nakonec ukončí pracovní pomČr a zamČstnavatele opustí ĚVnoučková, 

2013, s. 85). 

Pokud se pracovníka nepodaĜí ve společnosti udržet a je rozhodnut odejít, ani za této 

situace by zamČstnavatel nemČl vĤči nČmu mČnit své chování, protože kladný vztah 

s ním mĤže pĜinést i určité výhody do budoucna. Podstatné také je provést s tímto 

pracovníkem výstupní pohovor, aby byly známy pĜesné pĜíčiny jeho odchodu 

(Branham, 2009, s. 72–76).  

1.4.4.1 Proces odcizení 
 Existuje 13 postupných a pĜedvídatelných krokĤ, které na sebe na cestČ pracovníka  

od odcizení po samotný odchod navazují. Tyto kroky, které jsou vyobrazeny  

jako schodištČ, popisuje následující obrázek (Branham, 2009, s. 24–27).  

 
Obrázek 7: Proces od odcizení po odchod zamČstnance 

(Zdroj: Branham, 2009, s. 24–27) 
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Fluktuace není pouze jednorázovou událostí, ale jde o celý proces, ve které se pracovník 

postupnČ odcizuje. MĤže trvat dny, týdny, nČkdy i roky, než se pracovník zcela 

rozhodne odejít. Pokud manažeĜi dokáží rozpoznat, že pracovník prochází procesem 

odcizení, mohou ho narušit a získat zamČstnance zpČt (Branham, 2009, s. 24–27). 

Mnoho manažerĤ si ani nevšimne, že pracovník právČ na nČkterém ze schodkĤ stojí. 

Pokud už si všimnou zĜejmých náznakĤ odcizení, bývá pĜíliš pozdČ s tím cokoli udČlat. 

PĜevzetí iniciativy v tomto procesu není však jen zodpovČdností manažerĤ,  

ale i zamČstnanci by mČli pochopit, že mají vlastní zodpovČdnost za hledání zpĤsobĤ 

Ĝešení svých problémĤ a znovuzískání motivace na současné pracovní pozici (Branham, 

2009, s. 24–27).  

ZĜejmými signály odcizení, kdy by manažeĜi mČli zpozornČt a začít situaci Ĝešit, mohou 

být vysoké absence, nedochvilnost, negativní nebo lhostejné chování. Tyto náznaky  

se často objevují po určité zlomové události, která pracovníka pĜimČla zamyslet  

se nad svým postavením ve společnosti (Branham, 2009, s. 24–27).  

Události, které mohou spustit proces odcizení, bývají často nazývány  

jako „poslední kapka“ nebo „šokující událost“. Lze do nich zaĜadit: 

 opomenutí pĜi povyšování,  

 uvČdomČní si, že práce neodpovídá tomu, co bylo pĜislíbeno,  

 nahrazení vedoucího jiným vedoucím, se kterým si pracovník nerozumí, 

 zjištČní, že se organizace chová neeticky nebo neetické chování vyžaduje, 

 setkání se sexuálním obtČžováním nebo rasovou či jinou diskriminací, 

 zjištČní, že je společnost na prodej nebo již byla prodána, 

 uvČdomČní si, že šance na povýšení, ve které pracovník doufal, je velice malá,  

 zjištČní, že pracovníci vykonávající stejnou práci pobírají vyšší mzdu,  

 náhlé zbohatnutí nebo dosažení úspor, které pracovníkovi umožní nezávislost,  

 nízké nebo žádné navýšení platu, 

 pĜidČlení úkolĤ, které jsou pro pracovníka ponižující,  

 odchod nebo propuštČní blízkých kolegĤ,  

 spory s vedoucím nebo konflikty se spolupracovníky (Branham, 2009, s. 24–27). 
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1.4.4.2 Proces uvažování o odchodu 

V procesu, kdy pracovník uvažuje o odchodu, existují dvČ období: 

 Doba mezi prvními úvahami o odchodu a rozhodnutím se odejít – mĤže jít  

o pĜípad, kdy se pracovník po fúzi společnosti rozhodl počkat rok, aby vidČl,  

jak se bude situace nadále vyvíjet. ůč se na tuto situaci snažil dívat pozitivnČ,  

nic se nezmČnilo, a tak se rozhodl odejít. V tomto období mají manažeĜi vČtší 

šance na udržení si pracovníka než v období následujícím.  

 Doba mezi rozhodnutím se odejít a skutečným odchodem – zde je šance 

manažerĤ na udržení zamČstnance podstatnČ nižší. Proto je nutné, aby byli 

vnímaví k prvním náznakĤm odcizení zamČstnance a všimli si jich, dokud je čas 

nČco udČlat (Branham, 2009, s. 27–28).  

Není snadné se orientovat v pocitech zamČstnancĤ jen na základČ výrazu jejich tváĜí, 

proto je více než vhodné pracovníkĤm položit otázku: „Jak jste u nás spokojeni?“.  

Tato a další podobné a jednoduché otázky, které vyjadĜují zájem manažera  

o zamČstnance, mohou dopomoci zabránit fluktuaci. Otevírají prostor k diskuzi,  

která mĤže vést k vyĜešení nespokojenosti zamČstnance již v počátku (Branham, 2009,  

s. 27–28). 

1.4.4.3 Proces ukončení pracovního pomČru 

Ve chvíli, kdy odchází dobrý pracovník, existují dva zpĤsoby, jak se k této situaci 

společnost postaví: 

 bere fluktuaci jako pĜijatelnou daĖ za podnikání – místo hledání základních 

pĜíčin radČji investuje do náboru nových zamČstnancĤ, 

 každý pĜípad fluktuace bere jako neuspokojivé selhání – snaží se ji analyzovat 

stejnČ, jako by šlo o ztrátu hlavního zákazníka (Branham, 2004, s. 71). 

Je nejspíše nereálné, aby si společnosti udržely všechny dobré zamČstnance navČky, 

proto se ty prozíravČjší z nich chovají k odcházejícím zamČstnancĤm s úctou a chtČjí 

s nimi zĤstat dále ve spojení. DĤvodem je, že dobrý vztah s bývalým zamČstnancem 

mĤže pĜinést jisté výhody: 
 doporučit vhodné zamČstnance či obchodní transakce,  

 poskytovat kladné reference ospoečnosti ve svém okolí, 
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 vypomoci v pĜípadČ potĜeby, 

 mohou se z nich stát klienti či zákazníci, 

 pozdČji se mĤže chtít do společnosti vrátit (Branham, 2004, s. 76).  

ůby společnost porozumČla pĜíčinám fluktuace, mČla by provádČt analýzu pĜíčin 
odchodĤ odvozenou z rozhovorĤ s odcházejícími pracovníky. ůčkoli výstupní 

pohovory velká Ĝada organizací provádí, ne každá už s nimi dále pracuje. Je podstatné,  

aby získané informace byly shromáždČny, analyzovány a výsledky byly pĜedány 

ostatním vedoucím pracovníkĤm, aby se z nich mohli poučit, a aby tak pĜijali opatĜení 

na nápravu problémĤ, které zvýší úspČšnost udržování dalších zamČstnancĤ (Branham, 

2004, s. 72–73). 

 Náklady fluktuace 1.5

Velká část společností se nezavazuje ke snížení nechtČné fluktuace, protože  

si uvČdomuje, jakou cenu by musela zaplatit. Tou je hlavnČ čas, který by musely 

investovat do vedení rozvoje, motivace a naslouchání lidem. V posledních letech  

ale stále více manažerĤ zjišĢuje, že náklady na náhradu za odcházející pracovníky jsou 

mnohem vyšší, než náklady na činnosti spojené s udržením klíčových zamČstnancĤ 

(Branham, 2004, s. 13). 

DĤvodem oceĖování nákladĤ fluktuace jsou podklady, které mají pĜesvČdčit 

management, že je potĜeba více investovat do zamČstnancĤ, kteĜí ve společnosti 

zĤstávají. Vedení společnosti si často neuvČdomuje, jak velký dosah má odchod 

zamČstnance z jeho pracovní pozice ĚVnoučková, 2013, s. 22–24).  

DĤsledkové náklady fluktuace mohou být tyto: 

 náklady pĜed odchodem zamČstnance – pracovníci pracují pomaleji, nepĜinášejí 

nové nápady a inovace, bývají v prĤmČru častČji nemocní, 

 náklady na okamžité výpovČdi – odstupné, právní spory, 

 náklady na výstupní pohovory, 

 náklady na volné místo – práce je odkládána nebo nemĤže být provedena, ostatní 

pracovníci jsou více vytČžováni, mĤže dojít ke zpomalení činností, které na sebe 

navazují, a tím mĤže vzniknout zpoždČní celkového procesu,   



40 

 náklady na pĜijímání zamČstnancĤ – náklady na výbČr nového zamČstnance 

Ěinzerce, pĜijímací pohovory), 

 náklady na školení a adaptaci – nový zamČstnanec musí být zaškolen, potĜebuje 

čas na osvojení si dovedností nutných k jeho novému umístČní, 

 náklady na neplnČní norem – pracovník, který je ve stádiu odcizení  

nebo ve výpovČdní dobČ, vČtšinou neplní zadané normy, 

 náklady ztracených tržeb a efektivity práce – po dobu zapracování nového 

pracovníka mĤže společnost pĜicházet o tržby, 

 ztráty – zpĤsobeny odchodem zamČstnance dĜíve, než byl nalezen jeho 

náhradník, ztráty produkce, prodeje, zákazníka atd. (Vnoučková, 2013, s. 22–24). 

Jako pĜíklad slouží tabulka sumarizace nákladĤ fluktuace rozdČlených dle jednotlivých 

nákladových položek – náklady na podpĤrné procesy, pĜímé, nepĜímé a režijní náklady. 

Tabulka 3: Sumarizace nákladĤ fluktuace 

Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vnoučková, 2013, s. 20řě 

 

NÁKLůDY Nů PODPģRNÉ PROCESY (Nů PRÁCI MůNůŽERģ ů PERSONůLISTģ)
Plánování zamČstnancĤ (zmČny v organizaci, soulad se strategií)
Sledování mobility (výpočet fluktuace, její vývoj, dĤvody odchodu, struktura)
Vypisování inzerátĤ, pĜilákání uchazečĤ
PĜíprava na pohovory, samotné pohovory a testování
VýbČr, konzultace
Školení, uvedení zamČstnance
Orientace v kolektivu, osvojení pracovních návykĤ
Hodnocení zamČstnance, motivace a poradenství

PěÍMÉ NÁKLůDY SPOJENÉ S ODCHODEM
Mzdové náklady odcházejícího zamČstnance (v pĜípadČ dobrovolného odchodu)
Vstupní kurzy, školení nového zamČstnance, materiál (poskytované brožury atd.)
Ztráty zpĤsobené pĜedčasným odchodem (vyšší sazba za pĜesčasy zamČstnancĤ, kteĜí pĜebírali 
dočasnou odpovČdnost, ztráta produkce, prodeje, zákazníkĤ)

NEPěÍMÉ NÁKLůDY SPOJENÉ S ODCHODEM
Školení, motivační programy, teambuildingy apod., které odcházející zamČstnanec absolvoval 
v prĤbČhu posledního roku
Snížený výkon nových zamČstnancĤ než se zapracují
Odliv znalostí
PĜenos znalostí nebo dĤvČrných informací ke konkurenci
Snížení pracovní výkonnosti po dobu odcizení

ůDMINISTRůTIVNÍ (REŽIJNÍ) NÁKLůDY PERSONÁLNÍ PRÁCE
Evidence zamČstnancĤ
Zápočtové listy
Úprava mzdových agend
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Celkové náklady na jednoho zamČstnance se liší dle mnoha kritérií, kterými jsou 

profese, nutná kvalifikace na volné pracovní místo, délka náborĤ, délka zapracování 

nového pracovníka a jiné. DĤležitou roli zde hraje i to, které náklady společnost spojuje 

s odchodem pracovníka ĚVnoučková, 2013, s. 22–24). 

Zde je soupis prĤmČrných hodnot nákladĤ, které vybraní autoĜi uvedli ve svých 

publikacích: 

 Čabelová – náklady se pohybují kolem 17 000 Kč, ale mohou dosahovat  

i 50 000 Kč, pĜedevším pokud se jedná o manažerské pozice. 

 Ertl – u obchodního zástupce činí náklady zpĤsobené jeho odchodem pĜibližnČ 

600 000 až 800 000 Kč a náklady na výbČr a zapracování jeho nástupce  

asi 300 000 Kč. Celkové náklady tedy dle autora činí i 1 milion korun. 

 Bowes – cena za odchod manažera jsou tĜi mČsíční platy dané osoby. Odhad 

v sobČ nezahrnuje snížení produktivity pĜed zapracováním nového pracovníka 

nebo snížení tržeb bČhem této doby.  

 CIPD – dle prĤzkumu této organizace dČlaly prĤmČrné náklady na jednoho 

odcházejícího pracovníka cca 13Ř 000 Kč. 

 Somaya a Williamson – díky zvýšeným nákladĤm spojených se získáváním 

nových pracovníkĤ odhadují náklady na 100–150 % platu špičkového 

zamČstnance. 

 Katcher a Snyder – odhad ztráty pĜi odchodu zaškoleného pracovníka 

je pĜibližnČ 150 % jeho ročního platu ĚVnoučková, 2013, s. 24–26). 

ůčkoli se hodnoty i výpočty nákladĤ dle jednotlivých autorĤ liší, je jisté, že náklady 

vyvolané odchody pracovníkĤ vedou k alarmující částce v pĜípadech, kdy jde o velké 

množství odchodĤ, a také když se odchody týkají vysoce kvalifikovaných zamČstnancĤ. 

Informace o pĜedpokládaných nebo skutečných nákladech by mČla být využita  

jako závažný argument pro podporu zmČn politiky zamČstnávání i odmČĖování 

pracovníkĤ ĚVnoučková, 2013, s. 24–26). 
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2 ůNůLÝZů SOUČůSNÉHO STAVU 

ůnalytická část této práce zpočátku charakterizuje vybranou výrobní společnost, 

její historii, produkci, organizační strukturu, vývoj ekonomických ukazatelĤ i vývoj 

struktury zamČstnancĤ podle rĤzných kritérií. NejdĤležitČjší je však analýza fluktuace 

z rĤzných hledisek. Jde o výpočet indexu stability, míry pĜežití a pĜedevším míry 

fluktuace, a to jak pro celou společnost, tak pro její jednotlivé skupiny a nČkteré 

pracovní pozice. Profese nejvíce ohrožené fluktuací jsou podrobnČji analyzovány. Velká 

pozornost je vČnována dĤvodĤm odchodu, u kterých je také hodnoceno, zda jsou 

opravdu opodstatnČné. Téma fluktuace bylo projednáno se zástupcem managementu 

vybrané společnosti.  

 Charakteristika společnosti 2.1

ůkciová společnost KRÁLOVOPOLSKÁ je jedním z pĜedních dodavatelĤ jeĜábĤ, 

aparátĤ pro chemický a petrochemický prĤmysl, zaĜízení pro energetický prĤmysl, 

speciálních velkorozmČrových svaĜencĤ a ocelových konstrukcí, jak na českém,  

tak i na zahraničním trhu. Svoji produkci zamČĜuje pĜedevším na kusovou výrobu,  

kdy každý produkt je originál, vytvoĜený na míru podle pĜání zákazníka (Výroční 

zpráva 2016, 2017ě.  

 Obchodní jméno: KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. 
 Právní forma:  akciová společnost. 

 Sídlo společnosti: KĜižíkova 2řŘř/68a, Královo Pole, 612 00 Brno.  

 Identifikační číslo: 46347267. 

 Zápis do OR:  01. 05. 1řř2, Krajský soud v BrnČ, oddíl B, vložka 771. 

 Základní kapitál: 401 320 000 Kč, splacen v plné výši. 

 Majitelé akcií:  Ing. Miroslav Jucha Ěpodíl ř2,25 %ě,  

    KRÁLOVOPOLSKÁ STEEL, s.r.o. (podíl 7,75 %). 

 DceĜiné společnosti: KRÁLOVOPOLSKÁ KOVÁRNů, s.r.o., 

    AB KOMPONENTY s.r.o., 

    Organizačná zložka Slovensko, 

    Královopolská Italia, S.R.L. ĚVýroční zpráva 2016, 2017ě. 
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 Kódy CZ-NACE:  28.22 – výroba zdvihacích a manipulačních zaĜízení, 

25.11 – výroba kovových konstrukcí a jejich dílĤ,  

25.30 – výroba parních kotlĤ, kromČ kotlĤ pro ústĜední 

topení ĚHalasová, 201Řa).  

 Obrat v roce 2016: 551 000 000 Kč ĚVýroční zpráva 2016, 2017). 

 Počet zamČstnancĤ:  375 – v roce 2017 (Vema, © 2011). 

2.1.1 PĜedmČt podnikání 

PĜedmČtem podnikání společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ, je: 

 podnikání v oblasti nakládání s nebezpečnými odpady,  

 opravy silničních vozidel,  

 distribuce elektĜiny, obchod s elektĜinou, 

 distribuce plynu, obchod s plynem,  

 činnost účetních poradcĤ, vedení účetnictví, vedení daĖové evidence,  

 kováĜství, podkováĜství,  

 obrábČčství,  

 montáž, opravy, revize a zkoušky zdvihacích zaĜízení,  

 montáž, opravy, revize a zkoušky elektrických zaĜízení,  

 montáž, opravy, revize a zkoušky plynových zaĜízení a plnČní nádob plyny,  

 montáž, opravy, revize a zkoušky tlakových zaĜízení a nádob na plyny,  

 výroba, obchod a služby neuvedené v pĜílohách 1 až 3 živnostenského zákona, 

 zámečnictví, nástrojáĜství,  

 výroba, instalace, opravy elektrických strojĤ a pĜístrojĤ, elektronických 

a telekomunikačních zaĜízení ĚVýroční zpráva 2016, 2017ě. 

2.1.2 Historie 

Společnost KRÁLOVOPOLSKÁ má velmi bohatou historii. Vše začalo v roce 1889, 

kdy se Brno, díky svojí pĜíznivé poloze i rostoucímu prĤmyslu, rozvíjelo velmi rychlým 

tempem. PĤsobením vlivu této doby se Ing. Filip Porges, za finanční podpory ůugusta 

Lederera, rozhodl na místČ bývalého Bauerova cukrovaru v KrálovČ Poli založit novou 

strojírenskou společnost. Stavba závodu začala v záĜí 1ŘŘř a 9. 2. 1890 byla společnost 

zapsána pod názvem Brünn-Königsfelder Maschinenfabrik Lederer & Porges.  
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Jejím prvotním pĜedmČtem podnikání bylo mimo jiné provozování kovodČlné  

a strojírenské výroby. Tehdy, stejnČ jako dnes, vycházela společnost z výroby náročné 

na dovednosti ĜemeslníkĤ ĚVýroční zpráva 200Ř, 200řě. 

Od roku 18ř0 do současnosti prošla KRÁLOVOPOLSKÁ mnoha zmČnami,  

aĢ už v souvislosti se zamČĜením výroby nebo v souvislosti s vlastnickou strukturou. 

Proto byly dále vybrány pouze nejdĤležitČjší mezníky: 

 1891 – zahájení výroby zaĜízení pro petrochemický prĤmysl, 

 1920 – zahájení výroby jeĜábĤ, 

 1950 – obrovský rozvoj výroby chemických zaĜízení, 

 1992 – vznik samostatné akciové společnost, 

 1995 – majoritním vlastníkem KENůP Královopolská Group, spol. s r.o., 

 1997 – společnost v rukou státu ĚVýroční zpráva 200Ř, 200řě, 

 2004 – vlastníkem akcií společnosti se stává BRůSS, s.r.o. Ěspolečníci Ing. Jucha 

a Ing Hofírekě, 

 2009 – úmrtí Ing. Hofírka, jednoho ze společníkĤ BRASS, s.r.o., 

 2010 – fúze zanikající společnosti BRůSS, s.r.o. a nástupnické společnosti 

KRÁLOVOPOLSKÁ HOLDING, s.r.o., 

 2011 – sloučení KRÁLOVOPOLSKÁ HOLDING, s.r.o. a KRÁLOVOPOLSKÁ, 

a.s., která se tak stává nástupnickou společností ĚHalasová, 2018a).  

Od roku 1ř27 označuje společnost výrobky svým logem a zároveĖ symbolem, 

kterým je ozubené kolo s nápisem Královopolská Brno ĚVýroční zpráva 200Ř, 200řě. 

 
Obrázek 8: Symbol společnosti 
ĚZdroj: O společnosti, © 201Ř) 
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 Výrobky a služby 2.2

Výrobní program společnosti nabízí investiční celky nebo strojní dílce pro chemický, 

petrochemický a strojírenský prĤmysl. Organizace má vlastní projektovou, konstrukční 

a technologickou kanceláĜ, které jsou schopny zpracovat jak dílčí, tak kompletní 

výkresové dokumentace a podklady k výrobČ. ůčkoli je její hlavní činností výroba, 

KRÁLOVOPOLSKÁ nabízí také služby v oblasti pronájmĤ, energetiky, montáží, 

slévárenství atd. ĚVýroční zpráva 2016, 2017ě.  

Společnost má k dispozici výrobní plochy o celkové velikosti 36 ř00 m2, z níž vČtšinu 

tvoĜí 2 výrobní haly, nazvané jako Chemie II Ě1Ř 000 m2ě a Mostárna Ě14 000 m2). 

Zbytek plochy se využívá ke speciálním procesĤm Ě4 ř00 m2ě, kterými jsou tryskání, 

tepelné zpracování, nátČry a dČlení materiálu ĚProdukty a služby, © 201Ř). 

2.2.1 Výrobky společnosti 

Výrobky společnosti jsou rozdČleny do 3 hlavních skupin: 

 ocelové konstrukce, 

 jeĜáby a zdvihací zaĜízení, 

 zaĜízení pro chemii a petrochemii ĚProdukty a služby, © 201Ř).  

 
Graf 1: Teritoriální rozdČlení produkce v letech 2015–2017 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: ůltsternová, 201Řě 
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Produkce smČĜuje nejen na území České republiky, ale také do zahraničí. Graf 

zobrazuje zemČ, ve kterých organizace v letech 2015–2017 realizovala  

své zakázky. Zatímco čtvrtina výroby zĤstala v České republice, 21,7 % se vyvážela  

do Finska, 18,3 % do Ruska a zhruba 7 % do NČmecka a Uzbekistánu. Další zakázky 

byly dodávány na Slovensko, do Ukrajiny, Rakouska, Polska, Iráku a do dalších zemí.    

2.2.1.1 ZaĜízení pro chemii a petrochemii 
Společnost zajišĢuje komplexní služby v oblasti dodávek aparátĤ pro chemický  

a petrochemický prĤmyslu v celém rozsahu jakostí materiálĤ. Na obrázku  

jsou zobrazeny hlavní druhy výrobkĤ této oblasti, mezi které se Ĝadí pĜípravky  

pro tlakovou zkoušku, výmČníky, tlakové nádoby, reaktory, nadzemní uskladĖovací 

nádrže a kolony. Zárukou kvality jsou zvládnuté výrobní technologie, výrobní procesy  

a vysoce kvalifikovaný personál, který je pĜipraven Ĝešit požadavky a problémy 

zákazníkĤ ĚProdukty a služby, © 201Ř). 

 
Obrázek 9: Výrobky z oblasti chemie a petrochemie  

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Produkty a služby, © 201Ř) 
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2.2.1.2 Ocelové konstrukce 

Vybavení dílen umožĖuje výrobu složitých a velmi tČžkých konstrukcí jako  

jsou ocelové konstrukce, plošiny, železniční i silniční mosty a lávky.  Pro jejich výrobu 

jsou používány moderní svaĜovací metody. Společnost klade dĤraz pĜedevším 

na kvalitní antikorozní povrchovou úpravu, která se provádí na pĜání zákazníka 

nástĜikem nátČrových hmot na otryskaný povrch ĚProdukty a služby, © 201Ř). 

 
Obrázek 10: Železniční most  

ĚZdroj: Produkty a služby, © 201Ř) 

2.2.1.3 JeĜáby a zdvihací zaĜízení 
Z hlediska sortimentu i rozsahu dodávek je KRÁLOVOPOLSKÁ jedním z nejvČtších 

výrobcĤ jeĜábĤ v České republice. StandardnČ dodává mostové jeĜáby, určené  

pro dílenské nebo skladovací provozy v energetice, kovárnách, ocelárnách atd. Mimoto 

společnost provádí také modernizaci jeĜábĤ a jeĜábových drah ĚProdukty a služby,  

© 201Ř). 

 
Obrázek 11: JeĜáb  

(Zdroj: Produkty a služby, © 201Ř) 
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2.2.2 Služby 

Společnost nabízí komplexní služby v oblasti zpracování kovĤ, jako jsou zámečnické 

práce, svaĜování, dČlení a tváĜení materiálu, strojní obrábČní kovĤ a povrchová úprava. 

Své výrobní kapacity nabízí také formou kooperace jiným společnostem, které 

vzhledem k náročnosti provozu a objemu výroby, nejsou schopny realizovat  

své zakázky na vlastních zaĜízeních ĚProdukty a služby, © 201Ř). 

Další služby, jejichž tržby se významnČ podílí na chodu společnosti: 
 Montáže – tuzemské i zahraniční montáže jeĜábĤ, strojních zaĜízení, chemických 

a petrochemických aparátĤ z vlastního výrobního programu. 

 Pronájmy komerčních prostor – pĜedevším výrobní haly, skladové objekty, 

venkovní skladové plochy a kanceláĜe.  

 Energetika – komplexní dodávky energií, vody a služeb souvisejících  

s energetikou na území prĤmyslového areálu. 

 Destruktivní a nedestruktivní zkoušky – zamČstnanci mechanických laboratoĜí 

a NDE zkušeben provádí mechanické i nedestruktivní zkoušky použitých 

materiálĤ a svarových spojĤ. 

 Slévárna neželezných kovĤ – nejvČtší uplatnČní má v oblasti vodoinstalace,  

pro regulační soustavy, ventily Ĝídících jednotek, v oblasti elektrotechnického 

prĤmyslu a všeobecného strojírenství. ZajišĢuje i umČlecké odlitky atd. 

 SváĜečská škola – slouží jak pro školení interních sváĜečských pracovníkĤ,  

tak i pro externí zákazníky ĚProdukty a služby, © 201Řě.   

 Vývoj ekonomických ukazatelĤ 2.3

Tato kapitola se zabývá významnými ekonomickými ukazateli, mezi které patĜí tržby, 

výsledek hospodaĜení a celkové náklady, které jsou vzhledem k tématu práce zamČĜeny 

i na náklady mzdové.  

Sledován je jejich vývoj v rozmezí let 2012–2016. Vzhledem k tomu, že společnost  

má zákonem stanovenou povinnost mít účetní závČrku ovČĜenou auditorem, a tedy 

podává daĖové pĜiznání do 6 mČsícĤ po uplynutí zdaĖovacího období, není možné 

ekonomické ukazatele pro rok 2017 hodnotit. 
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2.3.1 Vývoj výsledku hospodaĜení 

 
Graf 2: Výsledek hospodaĜení v letech 2012–2016 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Výroční zpráva 2013, 2014;  Výroční zpráva 2015, 
2016; Výroční zpráva 2016, 2017ě 

HospodáĜský výsledek mČl v prvním sledovaném roce hodnotu 6 milionĤ korun.  

O rok pozdČji však klesl do značné mínusové částky 17Ř milionĤ a společnost  

se tak dostala do nepĜíznivé finanční situace. PĜíčinou byly dĤsledky mČnového 

rozhodnutí bankovní rady ČNB o oslabení kursu české koruny a také dĤsledky 

celosvČtové krize, které mČly dopad na zakázkovou náplĖ ĚVýroční zpráva 2013, 2014ě. 

KRÁLOVOPOLSKÁ se musela opČt dostat do kladných čísel, a tak uzavĜela v polovinČ 

roku 2014 stabilizační dohodu o společném postupu pĜi Ĝešení úvČrové angažovanosti 

 s Komerční bankou, Československou obchodní bankou, UniCredit Bank Czech 

Republic and Slovakia a ING Bank. Aby tato dohoda mohla umožnit financování 

nových výrobních zakázek a úhradu splatných závazkĤ, musela společnost projít 

restrukturalizací ĚVýroční zpráva 2016, 2017). Výsledkem byl zisk následujícího roku 

25 milionĤ. 

ůčkoli mČl hospodáĜský výsledek po roce 2014 stále klesající tendenci, byla další dvČ 

období úspČšná, protože zásadní priority společnosti byly splnČny. V roce 2015 byl sice 

výsledek hospodaĜení o 20 % nižší než v roce pĜedešlém, ale oproti prvnímu 
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sledovanému roku byl více než trojnásobný. Začátkem roku 2016 došlo k dohodČ všech 

stran ve smyslu pĜedčasného vypoĜádání části úvČrové angažovanosti. ZároveĖ bylo 

ukončeno fungování bankovního klubu s návratem k dvoustranným vztahĤm  

se stávajícími bankami ĚVýroční zpráva 2016, 2017ě. V posledním sledovaném roce byl 

hospodáĜský výsledek o 45 % nižší než v roce pĜedcházejícím a činil 11 milionĤ. 

2.3.2 Vývoj tržeb 

 
Graf 3: Tržby v letech 2012–2016  

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Výroční zpráva 2013, 2014;   
Výroční zpráva 2015, 2016; Výroční zpráva 2016, 2017ě 

V roce 2012 dosahovaly tržby 673 milionĤ korun. Další rok však z dĤvodu celosvČtové 

recese a pĜístupu České národní banky k ovlivĖování kurzu české koruny, nastal pokles 

o 28 % ĚVýroční zpráva 2014, 2015ě.  

V roce 2014 se společnosti podaĜilo tržby o 51 % navýšit, a to na částku 731 milionĤ 

korun. Šlo o nejvyšší částku tržeb ve všech sledovaných období. Roku 2015 klesly tržby  

o necelých 16 %, tedy na hodnotu 617 milionĤ korun. O rok pozdČji se tržby snížily  

o 33 milionĤ Ě11 %ě, ale stále se držely nad hranicí 550 milionĤ korun. 
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2.3.3  Vývoj nákladĤ 

 
Graf 4: Náklady v letech 2012–2016  

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Výroční zpráva 2013, 2014; Výroční zpráva 2015, 2016;  
Výroční zpráva 2016, 2017ě 

V grafu jsou znázornČny náklady jak celkové, tak mzdové, v letech 2012–2016.  

Od roku 2013 do současnosti celkové náklady čím dál více klesají. Zatímco v roce 2014 

klesly pouze o 1,5 %, v roce následujícím šlo už o 11 %. V roce 2016 se celkové 

náklady snížily dokonce o více než 13,5 %, tedy, na hodnotu 54ř milionĤ korun,  

což je nejménČ ze všech vybraných období. 

Co se týká mzdových nákladĤ, jejich hodnota se v roce 2013 oproti roku 2012 snížila 

o 8,6 % a v roce následujícím o 5,4 %. Od roku 2014 se mzdové náklady začaly naopak 

zvyšovat, a to i pĜi každoročním poklesu počtu zamČstnancĤ.    

Tabulka 4: Vývoj mzdových nákladĤ v letech 2012–2016 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Výroční zpráva 2013, 2014;  Výroční zpráva 2015, 2016; 
Výroční zpráva 2016, 2017ě 

 

POČET 
ZůMċSTNůNCģ

MZDOVÉ 
NÁKLůDY

PRģMċRNÝ MċSÍČNÍ MZDOVÝ NÁKLůD
 Nů JEDNOHO PRůCOVNÍKů

2012 526 133 7Ř4 000 Kč 21 1ř5 Kč
2013 496 122 261 000 Kč 20 541 Kč
2014 431 115 710 000 Kč 22 372 Kč
2015 410 11Ř 153 000 Kč 24 015 Kč
2016 393 120 101 000 Kč 25 467 Kč
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Jestliže se vezmou v úvahu celkové počty pracovníkĤ, které mají dle dat v pĜedchozí 

tabulce klesající charakter, je možné určit prĤmČrný mČsíční mzdový náklad na jednoho 

pracovníka.  Tento náklad se od roku 2014 každým rokem zvyšuje v prĤmČru o 7 % 

ročnČ. V posledním roce dosahuje prĤmČrný mČsíční náklad na jednoho zamČstnance 

částky 25 467 Kč.  

 Organizační struktura a struktura zamČstnancĤ 2.4

Společnost si zvolila dualistický systém vnitĜní struktury, kdy jsou klíčové funkce 

rozdČleny mezi pĜedstavenstvo a dozorčí radu. PĜedsedou pĜedstavenstva  

a generálním Ĝeditelem v jedné osobČ je Ing. Miroslav Jucha, který jako jediný jedná 

jménem společnosti, pokud k tomu nepovČĜí jinou osobu ĚStanovy společnosti, 2017). 

Kontrolní moc nad pĜedstavenstvem má v rukou dozorčí rada, která je tvoĜena tĜemi 

osobami: 

 PĜedsedkynČ – JUDr. Hana Halasová. 

 MístopĜedseda – Ing. Pavel Trávníček. 

 Člen – ůleš Richter ĚVýroční zpráva 2016, 2017ě. 

Ve společnosti pĤsobí odborová organizace, se kterou v roce 2017 uzavĜela 

KRÁLOVOPOLSKÁ novou kolektivní smlouvu. Jejím obsahem jsou témata týkající  

se odmČĖování pracovníkĤ, pracovnČprávních vztahĤ, sociální oblasti, životního 

prostĜedí a bezpečnosti a ochrany zdraví pĜi práci ĚKolektivní smlouva, 2017). 

Organizační strukturu společnosti je možné rozdČlit na 3 hlavní skupiny: 

 úseky podĜízené Generálnímu Ĝeditelství (1. skupina): Správní úsek, 

Ekonomický úsek, Výkonné Ĝeditelství a Podnikatelské centrum ĚSlévárna), 

 odbory, oddČlení a pracovištČ spadající pod Výkonné Ĝeditelství (2. skupina): 

ěízení jakosti, Obchodní odbor, Nákup, Výrobní odbor, Technický odbor, 

Dodavatelsko-montážní odbor, Informatika, Energetika, 

 organizační jednotky podĜízeny Výrobnímu odboru (3. skupina): Kooperace, 

Technická kanceláĜ, Údržba, Obrobna, Nástrojárna, Montážní dílna I, Montážní 

dílna II, SvaĜovna, Povrchová úprava a logistika ĚOrganizační Ĝád, 2007ě. 
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Obrázek 12: Organizační struktura společnosti 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

Rozložení zamČstnancĤ v jednotlivých odborech a úsecích organizační struktury  

v roce 2017 ukazuje následující tabulka.  

Tabulka 5: Struktura zamČstnancĤ v jednotlivých úsecích v roce 2017 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

ÚSEKY, ODBORY PRģMċRNÉ 
POČTY

PROCENTNÍ 
VYJÁDěENÍ SKUPINA

Generální Ĝeditelství 5 1,33%

Správní úsek 20 5,36%

Ekonomický úsek 10 2,75%

Výkonné Ĝeditelství 1 0,36%

Podnikatelské centrum 10 2,71%

ěízení jakosti 36 9,51%

Obchodní odbor 13 3,54%

Nákup 22 5,93%

Výrobní odbor 5 1,38%

Technický odbor 56 14,80%

Dodavatelsko-montážní odbor 11 3,02%

Informatika 4 1,07%

Energetika 27 7,16%

Kooperace 2 0,53%

Technická kanceláĜ 8 2,10%

Údržba 14 3,79%

Obrobna 22 5,84%

Nástrojárna 16 4,14%

Montážní dílna I 33 8,92%

Montážní dílna II 24 6,34%

Povrchová úprava a logistika 21 5,61%

SvaĜovna 14 3,85%

CELKEM 375 100%
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 ůnalýza zamČstnancĤ 2.5

V této kapitole je možné nalézt analýzu struktury zamČstnancĤ z více pohledĤ.  

KromČ zhodnocení vývoje celkového počtu zamČstnancĤ v letech 2012–2017 a vývoje 

počtu TH pracovníkĤ a dČlníkĤ za stejné období, je zde provedena analýza současných 

pracovníkĤ Ěpro rok 2017ě z hlediska pohlaví, nejvyššího dosaženého vzdČlání, vČku  

a délky setrvání ve společnosti.  

2.5.1 ůnalýza vývoje počtu zamČstnancĤ 

 
Graf 5: Počty zamČstnancĤ v letech 2012–2017 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

Pracovníci všech úsekĤ, odborĤ, oddČlení a organizačních jednotek jsou rozdČleni  

na technickohospodáĜské pracovníky a dČlníky ĚKolektivní smlouva, 2017ě. V grafu 

je zachycen jejich vývoj v letech 2012–2017.  

Je patrné, že počty všech pracovníkĤ se rok od roku snižují. V prĤbČhu 6 let klesl 

celkový počet zamČstnancĤ o 151 osob, což je témČĜ o 30 % ménČ než v prvním 

sledovaném roce.  
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Počet technickohospodáĜských pracovníkĤ od roku 2012 do roku 2017 klesl  

o necelých 24 %.  NejvČtší pokles THP, kdy opustilo společnost 34 tČchto pracovníkĤ 

(14 %), byl zaznamenán v roce 2014, kdy se společnost ocitla v nepĜíznivé finanční 

situaci a musela tak pĜistoupit k restrukturalizačnímu plánu, do kterého mimo jiné 

patĜila i optimalizace pracovních míst ĚVýroční zpráva 2014, 2015ě. Po roce 2014  

se počet technickohospodáĜských pracovníkĤ sice snižuje, ale v prĤmČru se jedná pouze 

o 5 osob ročnČ.  

Co se týká dČlnických profesí, jejich počet klesl za 6 sledovaných období o celých  

33 % (ř0 dČlníkĤ). Počet tČchto pracovníkĤ se snižuje v prĤmČru o 1ř dČlníkĤ ročnČ. 

Tento neustálý pokles zamČstnancĤ v dČlnických profesích by v korporaci zamČĜené 

zejména na výrobní procesy mohl zpĤsobit problémy s plnČním zakázkové náplnČ.  

2.5.2 ůnalýza zamČstnancĤ podle pohlaví 

 
Graf 6: RozdČlení dČlníkĤ a THP podle pohlaví 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

Ve společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ pĜevažují v drtivé vČtšinČ pracovníci mužského 

pohlaví. V dČlnických profesích pracuje pouze 11 % žen, u TH pracovníkĤ je žen necelá 

čtvrtina. Vzhledem k tomu, že pĜevážná část dČlnických pracovních míst je fyzicky 

náročná, není tak vysoké procento mužĤ nic neobvyklého. U TH pracovníkĤ je tento 

nepomČr mužĤ a žen ménČ obvyklý, ale protože se jedná o korporaci pĤsobící v tČžkém 

strojírenství, kde vČtšinu TH pracovníkĤ tvoĜí projektanti, konstruktéĜi, technici, 

obchodníci, kontroloĜi jakosti a mistĜi ve výrobČ, u kterých se alespoĖ částečná znalost 

strojírenské výroby očekává, je nepochybné, že tyto aspekty pĜitahují více muže  

než ženy. 
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2.5.3  ůnalýza zamČstnancĤ podle vzdČlání 

 
Graf 7: RozdČlení pracovníkĤ podle nejvyššího dokončeného vzdČlání 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

V akciové společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ nejvíce pracovníkĤ Ě37 %ě dosahuje 

stĜedního odborného vzdČlání s výučním listem. O 11 % ménČ dokončilo stĜední 

odborné vzdČlání s maturitou a tĜetí nejpočetnČjší skupinu Ě17 %ě tvoĜí pracovníci 

s vysokoškolským magisterským titulem. Dosažené vzdČlání koresponduje s počtem 

THP a dČlníkĤ. DČlnické profese tvoĜí 51 % celkových pracovníkĤ a ve vČtšinČ pĜípadĤ 

se od nich očekává výuční list, u nČkterých stačí i základní vzdČlání ĚTomašovič, 201Řě.  

Dle grafu je vidČt, že právČ osoby se základním vzdČláním, stĜedoškolským vzdČláním 

s výučním listem, popĜípadČ i s maturitou, tvoĜí pĜibližnČ polovinu celkových 

pracovníkĤ. Pracovníci, kteĜí dosáhli maturity nebo vysokoškolského titulu, tvoĜí 

druhou polovinu a jde v drtivé vČtšinČ o TH pracovníky.    
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2.5.4 Analýza zamČstnancĤ podle vČku 

 
Graf 8: RozdČlení pracovníkĤ podle vČku 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

V grafu je uvedena struktura zamČstnancĤ podle vČkových skupin. Na první pohled  

je zĜejmé, že se společnost potýká s nedostatkem mladých pracovníkĤ do 34 let, kterých  

je pouze 13 %. Nejvíce zamČstnancĤm je mezi 45 a 55 lety Ě27 %ě, což mĤže být  

pro společnost velice prospČšné. Tato vČková kategorie totiž do společnosti vnáší velké 

životní i pracovní zkušenosti, loajálnost, zodpovČdnost a do starobního dĤchodu 

neodejde dĜíve než za 11 let. Druhou nejpočetnČjší skupinu (21 %) tvoĜí pracovníci  

ve vČku 55–59 let.  

ůlarmující je skutečnost, že témČĜ jedna pČtina Ě1Ř %) pracovníkĤ dosahuje vČku  

od 60 do 64 let. Společnost tak musí počítat s tím, že toto procento mĤže v následujících 

maximálnČ 4 letech Ěpočínaje roku 2017 a konče 2022ě odejít do starobního dĤchodu. 

Za zmínku stojí také 4 % zamČstnancĤ, jejichž vČk pĜesahuje 65 let.  

U zmínČné skupiny musí organizace počítat s odchodem do dĤchodu bČhem velice 

krátké doby.  

Vzhledem k nízkému počtu mladých pracovníkĤ a vysokému počtu starších 

zamČstnancĤ se společnost mĤže v budoucnu potýkat s problémem, kdy zkušení 

pracovníci jdoucí do dĤchodu nebudou mít komu pĜedat své know-how a zkušenosti 

nabyté prací v této společnosti.  
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2.5.5 ůnalýza pracovníkĤ podle délky zamČstnání ve společnosti 

 
Graf 9: RozdČlení pracovníkĤ podle délky zamČstnání 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

PĜi pohledu na graf délky zamČstnání současných pracovníkĤ je na první pohled vidČt, 

že témČĜ tĜi čtvrtiny jsou ve společnosti zamČstnání již 5 a více let. Dokonce celých 

27 % zĤstává k organizaci loajální více než 20 let. 12 % je v KRÁLOVOPOLSKÉ 

zamČstnáno prozatím ménČ než rok a 16 % tvoĜí zamČstnanci, kteĜí do organizace 

nastoupili pĜed 1 až 5 lety.  

ůčkoli se mĤže zdát, vzhledem k délce trvání pracovních pomČrĤ, že společnost nemá 

problém s fluktuací, je vhodné podívat se na vČkovou skupinu této pracovní síly.  

 
Graf 10: VČk pracovníkĤ zamČstnaných více než 20 let 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

Ř7 % pracovníkĤ, kteĜí jsou ve společnosti zamČstnáni alespoĖ 20 let, patĜí do skupiny 

všeobecnČ nazývané jako 50+. Svoje 55. narozeniny oslavilo dokonce 65 %.  

Tito zamČstnanci mohou zĤstávat z dĤvodu spokojenosti a loajálnosti, ale dĤvodem také 

mohou být obavy ze zmČny zamČstnání kvĤli jejich vČku. 



59 

Jedná se totiž o skupinu osob, která je obecnČ nejvíce ohrožena dlouhodobou 

nezamČstnaností. PĜestože se zvyšuje doba dožití a vČková hranice pro odchod  

do starobního dĤchodu se prodlužuje, ve svČtČ stále existují pĜedsudky a obavy 

zamČstnavatelĤ, že mladší zamČstnanci jsou výkonnČjší než ti starší. Jejich obavy 

pramení z obecného názoru, že starší ročníky se mnohem hĤĜe učí novým vČcem, hĤĜe  

se adaptují na zmČny, jsou pomalejší a nezvládají udržet krok s technologickým 

vývojem ĚEurozprávy, 2014ě. 

 ůnalýza fluktuace v letech 2012–2017 2.6

V teoretické části byly vysvČtleny jednotlivé metody výpočtĤ fluktuace. Tyto teoretické 

poznatky budou v následujících podkapitolách využity pro analýzu fluktuace vybrané 

společnosti. Hodnotit se bude index stability, míra pĜežití a míra fluktuace jak celé 

společnosti, tak i jednotlivých skupin pracovníkĤ. 

2.6.1 Index stability 

Pro výpočet tendence dlouhodobČjších zamČstnancĤ zĤstávat ve společnosti byl použit 

vzorec pro výpočet indexu stability. 

Tabulka 6: Index stability 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

Dle této metody si společnost stojí velice dobĜe. V žádném ze sledovaných let neklesl 

index pod 75 %. KromČ let 2013 a 2014, kdy stabilita činila 7ř a 75 %, což mohlo být 

zapĜíčinČno restrukturalizací, se hodnota indexu stability držela nad Ř4 %. Tento 

výsledek značí velmi vysokou kontinuitu zamČstnání.  

2012 2013 2014 2015 2016 2017

POČET OSOB S 1 ů VÍCE ROKY 
ZůMċSTNÁNÍ V ORGůNIZůCI 442 415 370 369 363 331

POČET OSOB ZůMċSTNůNÝCH 
PěED ROKEM 523 525 496 431 410 393

INDEX STABILITY 84% 79% 75% 86% 89% 84%
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2.6.2 Míra pĜežití 

Míra pĜežití je velice užitečný nástroj pro sledování nových zamČstnancĤ  

a pro posouzení jejich stabilizace ve společnosti. V tabulce jsou uvedeny počty nástupĤ 

v jednotlivých letech, kdy míra pĜežití činí vždy 100 %. Dále jsou v jednotlivých 

sloupcích, rozdČlených na časové úseky od roku nástupu, počty pracovníkĤ,  

kteĜí z pĤvodní skupiny nastupujících ve společnosti zĤstali. Pro určení míry pĜežití 

je tento počet vyjádĜen také v procentech. 

Tabulka 7: Míra pĜežití 
ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

Míra pĜežití má ve všech letech vcelku nevyhovující charakter. Pouze 15 % pracovníkĤ 

nastupujících v roce 2012 vydrželo ve společnosti déle než 4 roky. V roce 2013 to bylo  

o nČco více, po 5 letech zamČstnání setrvalo v organizaci 24 %. Nejhorší se zdá být rok 

2015, kdy již do 3 mČsícĤ opustilo organizaci 32 % a po prvním roce dokonce více  

než polovina.  

Z celkového počtu nastupujících v roce 2016, který dČlal 34 osob, jich do 2 let odešlo 

1ř. Pro poslední rok nejsou hodnoty také pĜíliš optimální. Ze 44 zamČstnancĤ, kteĜí  

ve společnosti začali toho roku pracovat, jich 45 % Ě20 osobě odešlo dĜíve, než zde 

dosáhli jednoho roku zamČstnání. 

V prĤmČru za všechny sledované roky opustilo společnost ze skupiny novČ 

nastupujících 2Ř % do 3 mČsícĤ, tedy ještČ ve zkušební dobČ. PĤl roku setrvalo  

3 mČsíce 0,5 roku 1 rok 2 roky 3 roky 4 roky 5 let
2012 84 61 54 38 17 15 13 13

MÍRů PěEŽITÍ 100% 73% 64% 45% 20% 18% 15% 15%

2013 54 40 32 27 20 19 16 13
MÍRů PěEŽITÍ 100% 74% 59% 50% 37% 35% 30% 24%

2014 48 35 33 30 25 21 20 -
MÍRů PěEŽITÍ 100% 73% 69% 63% 52% 44% 42% -

2015 47 32 28 23 13 12 - -
MÍRů PěEŽITÍ 100% 68% 60% 49% 28% 26% - -

2016 34 23 20 18 15 - - -
MÍRů PěEŽITÍ 100% 68% 59% 53% 44% - - -

2017 44 34 25 24 - - - -
MÍRů PěEŽITÍ 100% 77% 57% 55% - - - -

POČET 
NÁSTUPģ

POČTY ZģSTůVůJÍCÍCH PO PěIJETÍ DO ZůMċSTNÁNÍ
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ve společnosti prĤmČrnČ 61 %. Kritické je zjištČní, že polovina nastupujících 

pracovníkĤ odešla ze zamČstnání již po prvním roce. Společnost se tak potýká 

s problémem udržet si novČ nastupující zamČstnance.  

Tato analýza společnosti ukazuje, že pokud bude situace stejná, pĜibližnČ polovina 

nových pracovníkĤ nevydrží ve společnosti déle než 1,5 roku. MČla by se tak na tuto 

skupinu zamČĜit a pĜijmout vhodná opatĜení, která napomohou zabránit ztrátám tČchto 

zamČstnancĤ. 

2.6.3 Míra fluktuace 

V tabulce jsou uvedeny počty odchozích pracovníkĤ, prĤmČrné počty zamČstnancĤ  

a celková míra fluktuace za posledních 6 let. Míra fluktuace je zde vypočítána  

jako podíl celkového počtu rozvázaných pracovních pomČrĤ v jednom roce  

a prĤmČrného počtu zamČstnancĤ ve stejném roce. Celý výpočet je pak pro vyjádĜení 

v procentech vynásoben stem (Vnoučková, 2013, s. 26). 

Tabulka 8: Celková míra fluktuace 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

Celková fluktuace se od roku 2012 do roku 2017 pohybuje v rozmezí 13–22 %. 

Nejvyšší ze všech zvolených období byla v letech 2013 a 2014, kdy mohlo jít  

o následky již zmiĖované restrukturalizace. V roce 2015 se fluktuace snížila na 15 %  

a rok následující klesla na 13 %. V posledním sledovaném roce lehce vzrostla a její 

hodnota činila 17 %. Od stĜední hodnoty v České republice ji v roce 2017 dČlí pouze  

2,5 % a ve srovnání s doporučenou mírou je o 7 % vyšší než její horní hranice. 

Dle Vnoučkové Ě2013, s. 13–26ě je doporučeno do výpočtu nezahrnovat odchody 

zamČstnancĤ ze zdravotních dĤvodĤ, odchody na mateĜskou dovolenou, do starobního 

i invalidního dĤchodu, z dĤvodu úmrtí a podobné typy odchodĤ, které jsou nazývány 

jako pĜirozené. 

2012 2013 2014 2015 2016 2017

POČET ODCHODģ 93 109 91 63 51 65

PRģMċRNÝ POČET ZůMċSTNůNCģ 526 496 431 410 393 375

CELKOVÁ MÍRů FLUKTUůCE 18% 22% 21% 15% 13% 17%
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Proto je níže uveden nový výpočet celkové míry fluktuace, kde jsou z počtu odchodĤ 

vyloučeny odchody pĜirozené. 

Tabulka 9: Celková míra fluktuace očištČná o pĜirozené odchody 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

Z údajĤ v tabulkách 3 a 4 lze vyčíst, že ve sledovaných letech bylo v prĤmČru 21 % 

odchodĤ zapĜíčinČno odchodem do dĤchodu, na mateĜskou dovolenou, ze zdravotních 

dĤvodĤ, z dĤvodu úmrtí apod. Z pĜirozených dĤvodĤ tedy opouští společnost okolo  

14 osob ročnČ.   

Do následujícího grafu je zanesena celková fluktuace od roku 2012 do 2017. Modré 

sloupce znázorĖují celkovou míru fluktuace, kde jsou odchody chápány jako všechna 

ukončení pracovních pomČrĤ, a ke tvorbČ červených sloupcĤ byly použity hodnoty 

odchodĤ očištČné o ty pĜirozené.  

 
Graf 11: Celková míra fluktuace 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

2012 2013 2014 2015 2016 2017

POČET ODCHODģ PO ODEČTENÍ 
PěIROZENÝCH ODCHODģ 69 94 76 48 39 51

PRģMċRNÝ POČET ZůMċSTNůNCģ 526 496 431 410 393 375

CELKOVÁ MÍRů FLUKTUůCE 13% 19% 18% 12% 10% 14%
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Celková míra fluktuace je sice vyšší než doporučená, a zároveĖ vyšší než stĜední 

hodnota v České republice, ale nejedná se o kritický stav. 

Metodu výpočtu míry fluktuace lze využít nejen na výpočet celopodnikové míry, ale je 

doporučeno ji aplikovat také na jednotlivé skupiny zamČstnancĤ. Jen tak je možné 

zjistit, zda má organizace problém s fluktuací celkovČ nebo zda fluktuace probíhá pouze 

v jejích částech Ěna určitých pozicích, oddČleníchě a toto zjištČní mĤže pomoci pĜi snaze 

identifikovat dĤvody odchodĤ a vyvarovat se jim (Vnoučková, 2013, s. 26). 

Pro bližší zjištČní problémových oblastí je dále míra fluktuace vypočítána zvlášĢ pro: 
 TH pracovníky a dČlníky, 

 každou ze tĜí skupin popsanou v organizační struktuĜe. 

Aby mČl výsledek vČtší vypovídající hodnotu, nejsou již v obou pĜípadech do výpočtu 

míry fluktuace zahrnuty odchody zamČstnancĤ z pĜirozených dĤvodĤ. 

2.6.3.1 Míra fluktuace THpracovníkĤ a dČlníkĤ  

 
Graf 12: Míra fluktuace THP a dČlníkĤ 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

Fluktuace TH pracovníkĤ se za poslední 3 roky drží ve velmi nízkých číslech.  

V roce 2013 a 2014 činila 23 a 1Ř %, což mohlo být zapĜíčinČno restrukturalizací 
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společnosti. Hodnota roku 2015 je mezi doporučenými, pĜedstavovala pouhých Ř %. 

Další 2 roky mírnČ stoupá, avšak stále se drží pod stĜední hodnotou v České republice.  

U dČlnických profesí je fluktuace už více patrná. Ve vČtšinČ let se pohybuje nad 20%, 

což je jednou tolik než horní hranice doporučené míry. V roce 2016 se podaĜilo míru 

fluktuace snížit na 16 %, avšak v roce následujícím se opČt zvýšila na 23 %.    

PĜi srovnání THP a dČlníkĤ je vidČt, že pracovníci dČlnických profesí mají vyšší míru 

fluktuace. V posledním roce se jedná dokonce o necelý dvojnásobek. Společnost  

by se mČla zamČĜit pĜedevším na opatĜení k udržení si tČchto pracovníkĤ. 

2.6.3.2 Míra fluktuace jednotlivých organizačních skupin 

V kapitole Organizační struktura bylo uvedeno, že společnost je možné rozdČlit  

do tĜí organizačních skupin a tyto skupiny budou dále využity pro výpočet míry 

fluktuace. Výsledky jsou zaznamenány do tabulky, kde je červenou barvou označena  

ta skupina, která si v daném roce vedla v souvislosti s fluktuací nejhĤĜe. 

Tabulka 10: Míra fluktuace jednotlivých skupin v letech 2012–2017 

Zdroj: ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

Výsledky první skupiny (úseky podĜízené Generálnímu Ĝeditelství) vycházejí velice 

dobĜe. Míra fluktuace se drží ve všech obdobích kromČ roku 2013 pod stĜední hodnotou 

a v posledních 3 letech se nachází mezi doporučenými hodnotami. 

Míra fluktuace druhé skupiny (odbory, oddČlení a pracovištČ spadající  

pod Výkonné Ĝeditelstvíě dosahuje také velice dobrých výsledkĤ. KromČ roku 2013, 

který mohl být ovlivnČn již zmiĖovanou restrukturalizací, se hodnoty fluktuace 

pohybují mezi 7 a 13 %. Jsou tedy nižší než stĜední hodnota a velice se blíží doporučené 

míĜe.  

2012 2013 2014 2015 2016 2017
1. SKUPINA 17% 13% 12% 10% 2% 9%
2. SKUPINA 9% 22% 13% 7% 8% 12%
3. SKUPINA 16% 17% 23% 17% 14% 17%
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TĜetí skupina Ěorganizační jednotky podĜízeny Výrobnímu odboru) pĜesahuje  

ve všech sledovaných letech doporučenou míru fluktuace, a kromČ roku 2016, i stĜední 

hodnotu. Od roku 2012 se míra postupnČ zvyšovala, až v roce 2014 dosáhla dokonce 

23 %. Rok poté klesla o 6 % a další rok už jen o 3 %. V posledním sledovaném roce 

fluktuace opČt vzrostla, a to na 17 %.  

VČtšinu pracovníkĤ poslední zmínČné skupiny tvoĜí dČlnické profese.  

Tím se potvrzuje výsledek pĜedešlé analýzy fluktuace THP a dČlníkĤ, kde dČlnické 

profese vycházely v porovnání s THP o poznání hĤĜe. Výsledky fluktuace jednotlivých 

skupin pro roky 2012–2017 jsou graficky znázornČny v grafu. 

 
Graf 13: Míra fluktuace jednotlivých organizačních skupin 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

2.6.3.3 Míra fluktuace dČlnických pracovníkĤ Výrobního odboru 

V pĜedešlých kapitolách bylo zjištČno, že fluktuace nejvíce ohrožuje pracovníky 

dČlnických pozic spadající pod Výrobní odbor. Do této skupiny pracovníkĤ patĜí  

12 typĤ pracovních pozic. Pro učinČní správných krokĤ ke snížení fluktuace je vhodné 

pĜesnČ zjistit, které pracovní pozice jsou fluktuací sužovány. 
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V následující tabulce je uvedeno všech 12 pracovních zaĜazení a jejich míry fluktuace, 

pro jejichž výpočet byly použity odchody očištČné o pĜirozené. Pro lepší pĜedstavu  

o tom, kolik pracovníkĤ je pĜibližnČ na daných pozicích, obsahuje tabulka také jejich 

prĤmČrný roční počet. 

Tabulka 11: Míra fluktuace jednotlivých dČlnických pozic v letech 2012–2017 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011ě 

 

Pozice s nulovou nebo nízkou fluktuací: 
 KováĜi – v žádném ze sledovaných let nedošlo k odchodu pracovníka.  

 Švadleny – roku 2014 byla pozice švadleny zrušena, a tak byl jediné pracovnici 

ukončen pracovní pomČr z dĤvodu nadbytečnosti. 

 Brusiči nástrojĤ – fluktuace byla v prvních 3 obdobích nulová, ale roku 2015  

se vyhoupla na 59 %. Tato odchylka byla zpĤsobena odchodem jednoho z celkem  

2 pracovníkĤ. Následující roky opČt pĜedstavovala 0 %.  

2012 2013 2014 2015 2016 2017
prĤmČrný 
roční počet 

zamČstnancĤ

kováĜi 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1

švadleny 0% 0% 147% 0% 0% 0% 1

brusiči nástrojĤ 0% 0% 0% 59% 0% 0% 2

manipulační 
dČlníci 0% 17% 0% 0% 21% 0% 5

provozní údržbáĜi/
elektrikáĜi 19% 11% 31% 8% 0% 8% 15

obrábČči 5% 5% 9% 13% 10% 10% 37

pracovníci 
povrchové úpravy 5% 26% 51% 17% 6% 10% 17

skladoví 
pracovníci 6% 0% 21% 16% 20% 37% 13

jeĜábníci 10% 23% 21% 7% 22% 17% 15

rýsovači kovĤ 0% 0% 0% 23% 20% 20% 5

strojní zámečníci 24% 25% 19% 23% 12% 23% 44

sváĜeči kovĤ 39% 61% 28% 37% 10% 21% 12

pozice 
s nulovou 

nebo 
nízkou

 fluktuací

pozice 
s vyšší

fluktuací
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 Manipulační dČlníci – fluktuace byla nulová ve vČtšinČ období, pouze v letech 

2013 a 2016 se vyšplhala na 17 a 21 %. Výkyv roku 2013 zpĤsobila výpovČć 

z dĤvodu nadbytečnosti, a roku 2016 došlo k odchodu jednoho pracovníka, který 

byl v krátké dobČ nahrazen jiným (Vema, © 2011). 

  Provozní údržbáĜi ĚelektrikáĜiě – míra se drží v posledních 3 letech 

mezi doporučenými hodnotami. 

 ObrábČči – mimo jednoho roku (2015) se jedná o doporučenou fluktuaci. 

 Pracovníci povrchové úpravy – ačkoli byla míra fluktuace v letech 2013–2015 

vyšší než doporučená, poslední 2 roky se podaĜilo ji snížit na rozmezí 

doporučených hodnot. 

Pozice s vyšší než doporučenou fluktuací: 
 Skladoví pracovníci – ačkoli se první 2 roky míra fluktuace držela ve velice 

nízkých hodnotách, další analyzované roky se rapidnČ zvýšila, kdy v posledním 

období vystoupala až na 37 %. 

 JeĜábníci – míra fluktuace byla velice promČnlivá, kdy první a čtvrtý rok 

dosahovala doporučených hodnot, ale ostatní období se pohybovala kolem 20 %.  

 Rýsovači kovĤ – v první polovinČ sledovaného období byla fluktuace nulová. 

ZmČna nastala roku 2015, kdy odešel jeden pracovník a ve dvou dalších letech  

ho následovali dva další. To zapĜíčinilo nárĤst fluktuace v letech 2012–2017  

na pĜibližnČ 20 %. 

 Strojní zámečníci – fluktuace je znepokojivá ve všech letech, kromČ roku 2016, 

kdy dosahovala 12 %. Všechna ostatní období se pohybovala kolem 23 %.   

 SváĜeči kovĤ – jediným rokem, kdy byla fluktuace v doporučených hodnotách, 

byl rok 2016. Všechny ostatní roky vykazují vysokou míru fluktuace. 

U tČchto pracovních pozic, kdy se fluktuace drží po delší dobu ve vyšších hodnotách,  

je namístČ odchody pracovníkĤ analyzovat a Ĝešit. 
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 Charakteristika nejvíce fluktuujících pozic 2.7

Pozice, které mají problém s vyšší fluktuací, jsou podle pĜedešlých analýz skladoví 

pracovníci, jeĜábníci, rýsovači kovĤ, strojní zámečníci a sváĜeči, a proto je další část 

analýz vČnována pouze jim. Zabývat se bude zpĤsoby ukončení pracovního pomČru, 

vČkovými skupinami, délkou jejich zamČstnání v organizaci a pĜedevším dĤvody jejich 

odchodu. Nebude chybČt ani analýza trhu práce v souvislosti s vybranými profesemi, 

porovnání odchodĤ s nástupy v jednotlivých letech a vyčíslení nákladĤ fluktuace. 

2.7.1 ZpĤsob ukončení pracovního pomČru 

KromČ samotné míry fluktuace je dĤležité rozlišit, kdo byl iniciátorem odchodu,  

zda zamČstnanec či zamČstnavatel. 

Tabulka 12: ZpĤsob ukončení pracovního pomČru v letech 2012–2017 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

Je patrné, že nejvíce bylo dobrovolných odchodĤ, kdy iniciátorem byl sám 

zamČstnanec. Více než jednu tĜetinu (35 %) z nich tvoĜí pracovníci, kteĜí odešli ještČ  

ve zkušební dobČ. Další část Ě2ř %ě tvoĜí zamČstnanci, kteĜí ukončili pracovní pomČr 

výpovČdí, a 36 % odešlo na dohodu o rozvázání pracovního pomČru, se kterou pĜišli  

za zamČstnavatelem jako první a ten jim vyhovČl.  

ZPģSOB UKONČENÍ PRůCOVNÍHO POMċRU POČET  UKONČENÝCH 
PRůCOVNÍCH POMċRģ

ODCHODY INICIOVANÉ ZE STRANY ZAMċSTNANCE 78
 - dohoda o rozvázání pracovního pomČru, kterou navrhl zamČstnanec 28
 - výpovČć 23
 - zrušení pracovního pomČru ve zkušební dobČ zamČstnancem 27

ODCHODY INICIOVANÉ ZE STRANY ZAMċSTNAVATELE 10
 - výpovČć z dĤvodu nadbytečnosti 3
 - okamžité zrušení pracovního pomČru 1
 - zrušení pracovního pomČru ve zkušební dobČ zamČstnavatelem 6

INICIÁTORA NELZE URČIT 22
 - skončení pracovního pomČru uplynutím sjednané doby 11
 - dohoda o rozvázání pracovního pomČru 11

PěIROZENÉ ODCHODY 23

CELKOVÝ POČET ODCHODģ V LETECH 2012 - 2017 133
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Nedobrovolných odchodĤ bylo témČĜ osmkrát ménČ než dobrovolných. VýpovČć 

z dĤvodĤ nadbytečnosti dostaly celkem 3 osoby a jednomu pracovníkovi byl okamžitČ 

zrušen pracovní pomČr z nČkterého z dĤvodĤ uvedených v Zákoníku práce. Z počtu 

nedobrovolných odchodĤ bylo 60 % (6 osob) tvoĜeno odchody, kdy zamČstnavatel 

zrušil pracovní pomČr ve zkušební dobČ. Šlo pĜedevším o situace, kdy zamČstnanci 

pĜestali chodit do práce, neustále se neĜídili pokyny jejich vedoucích či vzhledem 

k náročnosti práce nezvládali plnit svoji pracovní náplĖ ĚKráčmarová, 201Řa).   

V nČkterých pĜípadech nelze zjistit, kdo byl prvotním iniciátorem ukončení 

pracovního pomČru. Jedním z tČchto pĜípadĤ je skončení uplynutím sjednané doby, 

kdy není možné jednoznačnČ Ĝíci, zda byl pracovní úvazek dopĜedu dohodnut pouze  

na určitou dobu nebo zda jedna ze stran nechtČla po skončení doby určité ve smluvním 

vztahu již dále pokračovat. Druhým pĜípadem je dohoda o rozvázání pracovního 

pomČru, kdy se na odchodu obČ strany dohodly. Tyto dva zmínČné zpĤsoby ukončení 

pracovního pomČru tvoĜily v letech 2012–2017 necelých 17 % z celkových odchodĤ.  

Stejné procento tvoĜily i odchody pĜirozené (17 %), kde šlo v drtivé vČtšinČ o odchod 

do dĤchodu (Vema, © 2011). 

 
Graf 14: IniciátoĜi odchodĤ 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

CelkovČ lze shrnout, že 59 % odchodĤ pĜedstavovalo odchody z iniciativy zamČstnance, 

pouhých 7 % bylo z iniciativy zamČstnavatele, 17 % tvoĜily odchody pĜirozené a u 17 % 

nelze pĜesná iniciativa ukončení pracovního pomČru určit.  
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2.7.2 VČková struktura odcházejících zamČstnancĤ 

 
Graf 15: VČková struktura v letech 2012–2017 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

Z celkového počtu vybraných zamČstnancĤ, kteĜí v letech 2012–2017 opustili 

společnost, pĜedstavovala jedna tĜetina (34 %) pracovníky ve vČku mezi 1Ř a 34 roky. 

16 % tvoĜili pracovníci, kterým bylo 35–44 let. Více než jedna čtvrtina spadala  

do skupiny 45–54 let a do poslední čtvrtiny patĜí zamČstnanci, kterým v dobČ jejich 

odchodu bylo dokonce více než 55 let. Do této analýzy nebyli zahrnuti pracovníci, kteĜí 

opustili společnost z pĜirozených dĤvodĤ. 

2.7.3 Délka zamČstnání odcházejících zamČstnancĤ 

 
Graf 16: Délka zamČstnání v letech 2012–2017 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

ůnalýza doby, po kterou nyní již bývalí zamČstnanci pracovali pro společnost, ukázala, 

že bezmála polovina nesetrvala ve společnosti ani jeden rok a 2Ř % odešlo dokonce 

ještČ pĜed koncem zkušební doby. Toto zjištČní potvrzuje i výpočet míry pĜežití  

pro celou společnost v kapitole 2.6.2, kdy bylo zjištČno, že 2Ř % z novČ nastupujících 
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v letech 2012–2017 opustilo organizaci ve zkušební dobČ a 50 % do jednoho roku. 

Problém odchodu v tak brzké dobČ od nástupu mohl nastat již ve fázi získávání 

zamČstnancĤ, kdy nemuseli být najati nejvhodnČjší pracovníci nebo ve špatnČ 

nastaveném adaptačním procesu. Organizace by se mČla na tuto skupinu zamČĜit, zjistit 

dĤvody častých odchodĤ a zavést opatĜení, aby k nim v budoucnu nedocházelo. 

Mezi prvním a druhým rokem zamČstnání odešlo 12 % z vybraných zamČstnancĤ.  

Pracovní pomČr delší než 2 roky a kratší než 10 let mČlo ve společnosti 23 %. 

Zvláštností je, že 17 % pracovníkĤ odešlo ze společnosti i pĜesto, že zde pracovali více 

než 10 let. Organizace by si mČla položit otázku, co zapĜíčilo odchod zamČstnancĤ, kteĜí 

byli ke společnosti loajální po tak dlouhou dobu. Co vedlo k jejich odcizení?   

2.7.4 DĤvody odchodĤ 

Pracovníci Personálního odboru vedou s odcházejícím zamČstnancem rozhovor, jehož 

cílem je zjistit pravdivé dĤvody jeho odchodu. Ty jsou zaznamenávány do Výstupního 

listu, který je pak uložen do spisu zamČstnance a zároveĖ naskenován do personálního 

programu. S pĜíčinou odchodu je poté obeznámen jak pĜímý nadĜízený, tak i vrcholový 

management ĚKráčmarová, 201Řa). 

DĤvody odchodĤ pracovníkĤ pČti vybraných profesí, kteĜí společnost opustili z vlastní 

iniciativy, jsou uvedeny v grafu. NČkteĜí neuvedli pouze jeden dĤvod, ale 2 až 3 a tyto 

všechny jsou do grafu zahrnuty. 

 
Graf 17: DĤvody odchodĤ v letech 2012–2017 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Výstupní listy, 2012–2017) 
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Z analýzy Výstupních listĤ bylo zjištČno 7 typĤ dĤvodĤ, které byly blíže 

specifikovány pracovnicí Personálního odboru: 

 Finanční uznání – jedná se pĜedevším o mzdu, ale mĤže zahrnovat také 

zamČstnanecké výhody. Jde o druhý nejčastČji udávaný dĤvod (23 %). 

 Složitost výroby – vzhledem k tomu, že se společnost zabývá velice složitou 

kusovou a nikoli sériovou produkcí, vyžaduje práce ve výrobČ pĜedevším znalosti 

a zkušenosti. NovČ nastupující pracovníci si s takto složitou výrobou neporadí, 

nezvládají pracovní úkoly, práce je pro nČ pĜíliš náročná nebo neumČjí pracovat 

s nČkterými agregáty ĚnapĜ. svaĜovacímiě, které se ve společnosti používají 

ĚKráčmarová, 201Řa). Podle analýzy uvedla jako dĤvod k odchodu složitost 

výroby celá čtvrtina dotazovaných. 

 Organizace práce – jde o návaznost jednotlivých procesĤ a činností. Tento dĤvod 

udalo 15 % ĚKráčmarová, 2018a). 

 Pracovní prostĜedí – pro ř % jsou dĤvodem k odchodu svaĜovací dýmy 

a hluk ve výrobních halách. Skladoví pracovníci spatĜují problém také pĜi práci  

ve venkovních skladech bez ohledu na roční období ĚKráčmarová, 201Řa). 

 Styl vedení – problémy s pĜímým nadĜízeným a nesoulad s jeho stylem vedení 

uvedlo 7 %.  

 Jiná pracovní nabídka – 15 % sdČlilo jako dĤvod pouze jinou pracovní nabídku. 

Blíže už nechtČli specifikovat, zda se jedná o lepší nabídku vzhledem ke mzdČ, 

prostĜedí, výrobČ nebo kvĤli jinému faktoru. 

 Bez udání dĤvodĤ – 6 % nechtČlo Ĝíci, co je k opuštČní společnosti vedlo. 

DĤvody nemusí být u jednotlivých profesí stejné, a proto jsou také rozdČleny  

pro každou pozici samostatnČ. 
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Graf 18: DĤvody odchodĤ jednotlivých pozic v letech 2012–2017 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Výstupní listy, 2012–2018) 

Polovina jeĜábníkĤ udala jako dĤvod odchodu finanční uznání, čtvrtina šla za lepší, 

blíže nespecifikovanou, pracovní nabídkou a 17 % odešlo kvĤli pracovnímu prostĜedí. 

Zbylých Ř % nebylo spokojeno s organizací práce.  

Z pohledu rýsovače byl dĤvod jasný – mzda. Nutno podotknout, že šlo pouze  

o 2 odchozí pracovníky. 

 StejnČ jako u jeĜábníkĤ, odešla polovina skladových pracovníkĤ kvĤli nespokojenosti 

s finančním ohodnocením. Jedna čtvrtina tČchto zamČstnancĤ udala odchody spojované 

s pracovním prostĜedím, druhá čtvrtina dĤvod uvést nechtČla.  

Zatímco u jeĜábníkĤ, skladových pracovníkĤ a rýsovačĤ kovĤ jasnČ vede finanční 

uznání, u sváĜečĤ a strojních zámečníkĤ tomu tak není.  U sváĜečských pracovníkĤ je 

hlavním dĤvodem složitost výroby, kvĤli níž odešlo 34 %. Druhým nejvíce udávaným 

dĤvodem bylo finanční uznání Ě21 %ě. 17 % nebylo spokojeno s organizací práce, 7 % 

s pracovním prostĜedím a 14 % se stylem vedení svých nadĜízených. KvĤli jiné 

pracovní nabídce odešlo 7 % sváĜečĤ.  

NejvČtší roli u strojních zámečníkĤ hrála, stejnČ jako u sváĜečĤ, složitost výroby 

(30 %). S organizací práce nesouhlasilo 17 %, dalších 7 % volilo jako dĤvod pracovní 

prostĜedí a stejné procento styl vedení. 27 % dĤvod neuvedlo, nebo uvedlo pouze 

odchod za lepší nabídkou. Nespokojenost se mzdou zpĤsobila odchod 12 % zámečníkĤ. 
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2.7.5 Vybrané profese na trhu práce 

Jak vážné jsou pro organizaci následky vysoké fluktuace, určuje také situace na trhu 

práce. V pĜípadČ, kdy je na trhu velké množství pracovníkĤ s potĜebnou kvalifikací, 

neberou společnosti fluktuaci jako velký problém, protože mají kde získat novou 

pracovní sílu. 

 
Graf 19: Obecná míra nezamČstnanosti 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: ČSÚ, 2018a) 

Obecná míra nezamČstnanosti Jihomoravského kraje se od roku 2006 do roku 200Ř 

snížila ze 7,1 % na 4,4 %. Od roku 200ř, kdy činila 6,Ř %, se lehce zvyšovala a do roku 

2013 kolísala okolo 7 %. Od následujícího roku se míra nezamČstnanosti neustále 

snižuje a poslední rok, rok 2016, dosahuje hodnoty 4 %. Obecná míra nezamČstnanosti 

v České republice má témČĜ stejný prĤbČh jako míra v Jihomoravském kraji.  

Nadbytek uchazečĤ o práci není problémem dnešní doby, alespoĖ co se České republiky 

či Jihomoravského kraje týká. Česká ekonomika se pravdČpodobnČ nachází na své 

pĜirozené míĜe nezamČstnanosti a výhled je spíše takový, že volná pracovní síla není  

a v dohledné dobČ ani nebude (Bureš, 2017). 

Navíc pracovní pozice, které jsou ve společnosti nejvíce ohrožovány fluktuací, 

nevyžadují jakéhokoli pracovníka, ale pracovníka s potĜebnou kvalifikací. Ministerstvo 

práce a sociálních vČcí vede mČsíční statistiku o uchazečích registrovaných na úĜadu 

práce podle klasifikace CZ-ISCO za poslední 4 roky. ůčkoli statistika neobsahuje 

pĜesnou kategorii zamČstnání uchazečĤ, ale pouze podskupinu tvoĜenou čtyĜmístným 
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číselným kódem, i tak je možné alespoĖ orientačnČ zjistit, kolik volných pracovníkĤ 

s potĜebnou kvalifikace každý okres nabízí (MPSV, © 2002–2018a). MČsíční počty 

uchazečĤ s daným pracovním zamČĜením v okrese Brno-mČsto a Brno-venkov byly 

pĜepočítány na roční a zapsány do tabulky.    

Tabulka 13: Struktura nezamČstnanosti v okrese podle podskupiny zamČstnání 
ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: MPSV, © 2002–2018a) 

 

Na trhu práce v BrnČ a jeho okolí bylo nejménČ pozic klasifikovaných jako jeĜábníci. 
V roce 2014 dČlal jejich počet pouze 1Ř, další 2 roky se snížil počet uchazečĤ  

na 16 a roku 2017 klesl na 13.  

Skladových pracovníkĤ se na trhu nacházelo mnohem více, ale jejich množství  

se každoročnČ snižovalo. Zatímco v roce 2014 se ucházelo o místo 360 skladníkĤ, 

o 3 roky pozdČji se jejich počet snížil o 23 % (277 osob).  

Registrovaných uchazečĤ, vedených jako sváĜeči, Ĝezači plamenem a páječi, bylo 

v prvním sledovaném roce celkem 103. Následujícího roku se jejich počet o Ř osob 

snížil a rok poté se opČt zvýšil na 102 uchazečĤ. V roce 2017 klesl o necelou čtvrtinu. 

Strojní zámečníci patĜí do podskupiny nástrojaĜĤ a pĜíbuzných pracovníkĤ, stejnČ  

jako rýsovači kovĤ. Dále do podskupiny patĜí nástrojaĜi, provozní zámečníci, údržbáĜi, 

strojírenští kovodČlníci, rytci kovĤ, puškaĜi a ostatní pracovníci pĜíbuzní nástrojaĜĤm.  

NezamČstnaných v této podskupinČ bylo v roce 2014 celkem 47ř a každým dalším 

podskupina zamČstnání kategorie 
zamČstnání profese okres 2014 2015 2016 2017

 Brno - mČsto 11 12 10 8

 Brno - venkov 7 5 6 4

 celkem 18 16 16 13

 Brno - mČsto 210 187 197 169

 Brno - venkov 150 140 118 108

 celkem 360 328 316 277

 Brno - mČsto 76 73 74 58

 Brno - venkov 26 21 28 20

 celkem 103 95 102 77

 Brno - mČsto 341 309 282 215

 Brno - venkov 139 104 89 63

 celkem 479 413 371 278

83431

72222, 
72229

7222
nástrojaĜi a pĜíbuzní 

pracovníci

7212
sváĜeči, Ĝezači plamenem

a páječi

 strojní zámečník, 
 rýsovač kovĤ

 sváĜeč

 skladový  
 pracovník

 jeĜábník

72121

83443
8344

obsluha vysokozdvižných
a jiných vozíkĤ a skladníci

8343 
obsluha jeĜábĤ, zdvihacích

 a podobných manipulačních 
zaĜízení
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rokem jejich počet rapidnČ klesal. V posledním roce dosahoval hodnoty 27Ř,  

což je o 42 % ménČ než v roce prvním.  

Mimo počtĤ uchazečĤ o práci je dĤležité znát poptávku a nabídku pracovní síly.  

Na konci roku 2017 byla situace taková, že do tĜídy zamČstnání s kódem Ř3,  

kam spadají i jeĜábníci a skladoví pracovníci, bylo o nČco více uchazečĤ, než volných 

pracovních míst. Počet uchazečĤ na jedno volné pracovní místo činil 1,2ř.  

U kovodČlníkĤ, strojírenských dČlníkĤ a pracovníkĤ v pĜíbuzných oborech, mezi které 

patĜí i rýsovači, strojní zámečníci a sváĜeči, byla situace opačná. Poptávka  

po pracovní síle pĜevyšovala nabídku skoro o polovinu a na jedno volné pracovní místo 

tak pĜipadalo pouze 0,55 uchazeče.   

Tabulka 14: Nabídka a poptávka pracovních sil v BrnČ a okolí k 31. 12. 2017 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: MPSV, © 2002–2018a) 

 

Dle tohoto zjištČní se společnost KRÁLOVOPOLSKÁ nemĤže spoléhat na to,  

že potenciálních zamČstnancĤ je na volném trhu dostatek, protože realita tomu 

neodpovídá. PrávČ naopak, profese jako sváĜeč, rýsovač nebo strojní zámečník je velice 

nedostatkovou pracovní silou. Společnost by se o to více mČla fluktuace obávat, protože 

její zamČstnanci jsou v pozici, kdy si mohou vybírat z mnoha konkurenčních nabídek 

pracovních míst. Proto by mČla stávajícím i potenciálním zamČstnancĤm nabídnou více, 

než jim nabízí konkurence, jinak o nČ mohou pĜijít. Tato nabídka mĤže být jak v podobČ 

mezd a benefitĤ, tak v podobČ pĜátelského kolektivu a firemní kultury.  

kód profese 
(CZ-ISCO)

profese
(CZ-ISCO) 

okres

poptávka 
po pracovní síle

Ěvolná pracovní 
místaě

nabídka 
pracovní síly

Ěuchazeči 
o zamČstnáníě

počet uchazečĤ 
na jedno volné 
pracovní místo

 Brno - mČsto 516 766 1,48

 Brno - venkov 337 336 1,00

 celkem 853 1102 1,29

 Brno - mČsto 550 285 0,52

 Brno - venkov 292 180 0,62

 celkem 842 465 0,55

72

KovodČlníci, 
strojírenští dČlníci

a pracovníci 
v pĜíbuzných oborech 

83
ěidiči a obsluha 

pojízdných zaĜízení
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2.7.6 Srovnání počtĤ odchodĤ s počty nástupĤ vybraných profesí 

O nedostatku pracovních sil svČdčí také tabulka nástupĤ a odchodĤ pracovníkĤ 

vybraných profesí v letech 2012–2017.  

Tabulka 15: Nástupy a odchody vybraných profesí v jednotlivých letech 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

U jeĜábníkĤ a skladových pracovníkĤ se společnosti ve sledovaných letech 

nepodaĜilo srovnat počty odchozích a nastupujících zamČstnancĤ. Vždy, když 

pracovníci tČchto dvou profesí odešli, společnost zamČstnala v tomtéž roce buć stejný, 

nebo nižší počet pracovníkĤ. Výsledek rozdílu mezi nástupy a výstupy byl souhrnnČ  

pro roky 2012–2017 záporný. OdchodĤ jeĜábníkĤ bylo o 10 ménČ než nástupĤ  

a o 11 ménČ tomu bylo u skladových pracovníkĤ. 

 I když první 3 roky žádný rýsovač kovĤ ze společnosti neodešel, ani do ní nenastoupil, 

od roku 2015 se situace zmČnila a každý další rok odešel jeden pracovník. Roku 2015  

se společnosti chybČjícího pracovníka nahradit nepodaĜilo, zato další rok nastoupili dva 

a počet tak byl srovnán, dokud roku 2017 opČt jeden z nich odešel.  

jeĜábník rýsovač skladový 
pracovník sváĜeč strojní 

zámečník 
nástupy 1 0 1 8 9
odchody 2 0 2 6 14

rozdíl -1 0 -1 2 -5

nástupy 0 0 0 3 19
odchody 4 0 0 9 17

rozdíl -4 0 0 -6 2

nástupy 3 0 0 3 2
odchody 3 0 3 3 15

rozdíl 0 0 -3 0 -13

nástupy 1 0 2 2 7
odchody 1 1 4 4 12

rozdíl 0 -1 -2 -2 -5

nástupy 1 2 0 1 2
odchody 4 1 4 1 5

rozdíl -3 1 -4 0 -3

nástupy 0 0 2 3 2
odchody 2 1 3 3 9

rozdíl -2 -1 -1 0 -7

-10 -1 -11 -6 -31celkem

2012

2017

2016

2015

2014

2013
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Ani v pĜípadČ sváĜečĤ na tom KRÁLOVOPOLSKÁ nebyla lépe. První rok se jí 

podaĜilo získat Ř z nich, ale 6 odešlo. Další roky buć počet nástupu a výstupĤ 

společnost srovnala nebo bylo více odchodĤ než nových pracovních sil. Za všechna 

období pĜevyšují počty odchodĤ počty nástupĤ o 6 sváĜečských pracovníkĤ.    

Pozice strojního zámečníka dopadla vĤbec nejhĤĜe ze všech profesí. KromČ roku 2013 

byly všechny počty nástupĤ nižší než počty odchodĤ. CelkovČ za všech 6 let počet 

odchozích strojních zámečníkĤ pĜevýšil o 31 osob novČ nastupující zámečníky.  

CelkovČ od roku 2012 do roku 2017 společnost získala 74 zamČstnancĤ na vybraná 

pracovní místa, ale 133 jich za stejné období společnost opustilo. 

2.7.7 Náklady fluktuace vybraných pozic 

Náklady fluktuace je možné rozdČlit na 4 skupiny – náklady na podpĤrné procesy, 

pĜímé, nepĜímé a režijní náklady (Vnoučková, 2013, s. 20řě. K tČmto skupinám jsou 

popsány a vykalkulovány jednotlivé nákladové položky, které souvisejí s vybranými 

profesemi. Náklady fluktuace se pro jednotlivé pozice v nČkterých položkách mohou 

lišit, a proto jsou vypočítány na každou pracovní pozici zvlášĢ. 

Vzhledem k tomu, že do tČchto nákladĤ patĜí i náklady v podobČ času personalistĤ  

a vedoucích pracovníkĤ Ěv pĜípadČ vybraných profesí jde o mistryě, je zapotĜebí znát 

alespoĖ pĜibližnČ jejich prĤmČrné hrubé hodinové mzdy. Ty byly stanoveny na základČ 

konzultace s personálním Ĝeditelem a navýšeny o sociální a zdravotní pojištČní  

za zamČstnavatele takto: 

 náklady na hodinovou mzdu personalisty – 268 Kč, 

 náklady na hodinovou mzdu mistra – 362 Kč ĚVýstup, 201Řě.  

2.7.7.1 Náklady na podpĤrné procesy 

Do nákladĤ na podpĤrné procesy patĜí vstupní pracovnČ-lékaĜská prohlídka, vypisování 

inzerátĤ, pĜilákání uchazečĤ, nábor, pĜíprava na pohovory, samotné pohovory a výbČr, 

vstupní školení BOZP a PO, vstupní školení na pracovišti, celkové zaškolení, zvýšený 

dohled vedoucího a hodnocení pracovníka. 
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Vstupní pracovnČ-lékaĜskou prohlídku zajišĢuje a hradí zamČstnavatel. Její cena  

se liší dle rizikových faktorĤ, která daná pozice obnáší. Pro vybrané profese jsou ceny 

vstupních prohlídek včetnČ výpisu ze zdravotní dokumentace: 

 jeĜábník, skladový pracovník a rýsovač – 550 Kč, 

 sváĜeč – 1 650 Kč, 

 strojní zámečník – 2 430 Kč ĚVýstup, 201Řě. 

Vypisování inzerátĤ, pĜilákání uchazečĤ a nábor je pro všechny zvolené profese 

pĜibližnČ stejný. Jde o prĤmČrnou cenu za inzerci na jednu pracovní pozici (v prĤmČru  

4 500 Kčě a čas personalisty strávený nad vytvoĜením inzerátu, výbČrem uchazečĤ  

a jejich pozvání na pohovor, který se odhaduje na 3 hodiny ĚŘ04 Kčě. PĜedpokládané 

náklady na inzerci a nábor jednoho pracovníka jsou 5 304 Kč ĚVýstup, 201Řě. 

Náklady na pĜípravu pohovorĤ, na samotné pohovory a volbu zamČstnance nejsou 

u dČlnických profesí tak nákladné, jako u TH pracovníkĤ. Jde pouze o čas personalisty 

a mistra, kteĜí se s uchazeči setkají, vysvČtlí jim, co práce obnáší a ukáží jim pracovištČ. 

V prĤmČru jde o 2 hodiny obou pracovníkĤ, které tvoĜí náklad v hodnotČ 1 260 Kč. Tato 

nákladová položka je pro všech 5 analyzovaných pozic stejná ĚVýstup, 201Řě.   

Vstupní školení bezpečnosti a ochrany zdraví pĜi práci a školení požární ochrany 

vykonává personalista pro všechny pracovní pozice stejnČ a zabere pĜibližnČ 1 hodinu, 

která stojí zamČstnavatele 268 Kč ĚVýstup, 201Řě. 

Vstupní školení na pracovišti, celkové zaškolení, včetnČ zvýšené kontroly  
a hodnocení práce nového zamČstnance jsou v rukou pĜímého nadĜízeného Ěmistraě. 

PĜestože každá profese má svého mistra, na zaškolení a seznámení se s pracovištČm  

je odhadován čas stejný, a to 16 hodin, který je vyčíslen na 5 792 Kč ĚVýstup, 201Řě. 

2.7.7.2 PĜímé náklady spojené s odchodem 

Do této skupiny patĜí ztráty zpĤsobené pĜedčasným odchodem, vstupní kurzy nového 

zamČstnance a materiál.  

Ztráty zpĤsobené pĜedčasným odchodem jsou velice individuální a tČžko 

vyčíslitelné, protože záleží na více faktorech. MČní se v závislosti na množství zakázek 
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a na délce doby, než se společnosti podaĜí najít náhradu za odchozího pracovníka. Tyto 

náklady tvoĜí pĜedevším pĜíplatky za pĜesčasové hodiny a za práci o víkendech, které 

vznikají jiným pracovníkĤm, aby byla zakázka v termínu dokončena. Také jsou 

kontaktováni bývalí zamČstnanci a je jim nabídnut pĜivýdČlek na dohodu  

o provedení práce za vyšší než obvyklou sazbu. V krajní nouzi je společnost nucena 

kooperovat nebo outsourcovat. ČistČ orientační odhad nákladĤ na ztráty zpĤsobené 

pĜedčasným odchodem jsou: 

 jeĜábník – 17 000 Kč, 

 skladový pracovník – 13 000 Kč, 

 rýsovač – 26 000 Kč, 

 sváĜeč – 40 000 Kč, 

 strojní zámečník – 30 000 Kč ĚVýstup, 201Řě. 

Vstupní kurzy nového zamČstnance jsou u každé pozice jiné: 

 jeĜábník – zaškolení pro jeĜábnické práce (600 Kčě, 

 skladový pracovník – nový kurz obsluhy motorových vozíkĤ činí 1 500 Kč,  

 rýsovač – žádné vstupní kurzy neabsolvuje, 

 sváĜeč – pĜi nástupu se pĜedpokládá platné oprávnČní,  

 strojní zámečník – stejnČ jako u sváĜeče se pĜi nástupu pĜedpokládá platné 

sváĜečské oprávnČní ĚVýstup, 201Řě. 

Materiálem jsou myšleny čipové karty, které pracovníci dostanou pĜi nástupu  

k zaznamenávání docházky Ě70 Kčě nástupní informační materiály, které mají pomoci 

se v nové společnosti lépe zorientovat a dovČdČt se nejnutnČjší informace Ě50 Kčě  

a osobní ochranné pracovní prostĜedky Ěobuv, odČv, ochranné brýle), které jsou 

vyčísleny na 2 000 Kč za osobu ĚVýstup, 201Řě. 

2.7.7.3 NepĜímé náklady spojené s odchodem  

Do nepĜímých nákladĤ se Ĝadí školení a motivační programy, které odcházející 

zamČstnanec absolvoval v prĤbČhu posledního roku, snížený výkon nového 

zamČstnance než se zapracuje a snížení pracovní výkonnosti po dobu odcizení.  
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Školení, která odcházející zamČstnanec absolvoval v prĤbČhu posledního roku, se liší 

pro každou pracovní pozici: 

 JeĜábník – opakované školení pro jeĜábnické práce jedenkrát za rok Ě600 Kčě. 

 Skladový pracovník – opakované školení se realizuje 1x ročnČ, a proto jsou 

náklady odcházejícího zamČstnance cenou celého školení Ě250 Kčě. 

 Rýsovač – školení se neprování. 

 SváĜeč – cena školení se odvíjí od metod, kterými pracovník svaĜuje  

a od množství certifikátĤ, které ke své práci potĜebuje. Odhadem jde o částku  

37 000 Kč na jednoho pracovníka. Periodicita kurzĤ a zkoušek sváĜečĤ je 3 roky, 

proto se pro vyčíslení nákladĤ použije tĜetina odhadnuté částky (12 334 Kčě. 

 Strojní zámečník – cena školení se odvíjí od oprávnČní, které zámečník potĜebuje 

k výkonu své práce. Náklady na školení odcházejícího zamČstnance, které 

absolvoval v prĤbČhu posledního roku, jsou odhadnuty na 3 500 Kč ĚVýstup, 

2018). 

Snížený výkon nového zamČstnance než se zapracuje, je stanoven na 80 % v prvních  

3 mČsících. Zbylých 20 % musí zajistit ostatní pracovníci napĜíklad v rámci 

pĜesčasových hodin. U jednotlivých profesí jde o částky: 

 jeĜábník – 13 000 Kč, 

 skladový pracovník – 16 000 Kč, 

 rýsovač – 17 000 Kč, 

 sváĜeč – 26 000 Kč, 

 strojní zámečník – 24 000 Kč ĚVýstup, 201Řě. 

Snížení pracovní výkonnosti od doby odcizení do samotného odchodu, se ne vždy 

musí dostavit. NČkteĜí pracovníci nesníží svoji produktivitu, i pĜestože ví, že jsou 

napĜíklad ve výpovČdní dobČ. Odhadem mĤže jít o: 

 JeĜábník, skladový pracovník a rýsovač – tČžko mČĜitelné, svojí práci musí 

provést, protože je vázána na další úkony.    

 SváĜeč a zámečník – je placen od normohodiny, tedy od skutečnČ vykonané práce. 

Snížením jeho produktivity sníží svoji mzdu a náklady zamČstnavateli vzniknou 

pouze v podobČ pĜesčasĤ, které konají ostatní pracovníci, aby byla práce 

odvedena včas. Pouhým odhadem jde o 10 000 Kč ĚVýstup, 2018).   
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2.7.7.4 ůdministrativní Ěrežijníě náklady personální práce  

Evidence zamČstnancĤ, zápočtové listy, úprava mzdových agend, zajištČní pracovních 

smluv a jiná administrativa je vykalkulována na 2 000 Kč ĚVýstup, 201Řě.  

2.7.7.5 Sumarizace nákladĤ fluktuace vybraných pozic 

Náklady fluktuace jsou nejvyšší u sváĜeče, kdy se blíží hodnotČ 107 tisíc Kč. 

U strojního zámečníka jsou náklady o bezmála 20 tisíc menší a u rýsovače činí pĜibližnČ 

60 tisíc korun. Náklady fluktuace na pracovní místo jeĜábníka a skladového pracovníka 

jsou témČĜ srovnatelné, jejich výše se odhaduje na 4Ř tisíc korun.  

Tabulka 16: Sumarizace nákladĤ fluktuace vybraných pracovních pozic 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Výstup, 2018; Vnoučková, 2013, s. 20řě 

 

V další tabulce jsou uvedeny náklady fluktuace vybraných pracovníkĤ v posledním roce 

(2017), kdy opustilo společnost 1ř z nich. Tyto náklady se odhadují na částku 

1,426 milionu korun. 

Tabulka 17: Sumarizace nákladĤ fluktuace vybraných pracovních pozic 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle: Výstup, 2018) 

 

JEěÁBNÍK SKLůDOVÝ 
PRůCOVNÍK

ěÝSOVůČ 
KOVģ SVÁěEČ STROJNÍ 

ZÁMEČNÍK

Vstupní pracovnČ-lékaĜská prohlídka 550 Kč 550 Kč 550 Kč 1 650 Kč 2 430 Kč
Vypisování inzerátĤ, pĜilákání uchazečĤ, nábor 5 304 Kč 5 304 Kč 5 304 Kč 5 304 Kč 5 304 Kč
PĜíprava na pohovory, samotné pohovory a výbČr 1 260 Kč 1 260 Kč 1 260 Kč 1 260 Kč 1 260 Kč
Vstupní školení BOZP a PO 26Ř Kč 26Ř Kč 26Ř Kč 26Ř Kč 26Ř Kč
Celkové zaškolení, zvýšený dohled a hodnocení 5 7ř2 Kč 5 7ř2 Kč 5 7ř2 Kč 5 7ř2 Kč 5 7ř2 Kč

Ztráty zpĤsobené pĜedčasným odchodem 17 000 Kč 13 000 Kč 26 000 Kč 40 000 Kč 30 000 Kč
Vstupní kurzy nového zamČstnance 600 Kč 1 500 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč
Materiál Ěbrožury, čipová karta, OOPPě 2 120 Kč 2 120 Kč 2 120 Kč 2 120 Kč 2 120 Kč

Školení, atd. absolvované v posledním roce 600 Kč 250 Kč 0 Kč 12 334 Kč 3 500 Kč
Snížený výkon nového zamČstnance 13 000 Kč 16 000 Kč 17 000 Kč 26 000 Kč 24 000 Kč
Snížení pracovní výkonnosti po dobu odcizení 0 Kč 0 Kč 0 Kč 10 000 Kč 10 000 Kč

Evidence, zápočtové listy, smlouvy atd. 2 000 Kč 2 000 Kč 2 000 Kč 2 000 Kč 2 000 Kč
NÁKLůDY Nů JEDNOHO 

PRůCOVNÍKů 4Ř 4ř4 Kč 4Ř 044 Kč 60 2ř4 Kč 106 72Ř Kč Ř6 674 Kč

PěÍMÉ NÁKLůDY SPOJENÉ S ODCHODEM

NEPěÍMÉ NÁKLůDY SPOJENÉ S ODCHODEM

NÁKLůDY Nů PODPģRNÉ PROCESY 

ůDMINISTRůTIVNÍ ĚREŽIJNÍě NÁKLůDY

JEěÁBNÍK SKLůDOVÝ 
PRůCOVNÍK

ěÝSOVůČ 
KOVģ SVÁěEČ STROJNÍ 

ZÁMEČNÍK
počet odchodĤ v roce 2017 2 1 3 3 9
náklady fluktuace v roce 2017 ř6 řŘŘ Kč 4Ř 044 Kč 1Ř0 ŘŘ2 Kč 320 1Ř4 Kč 7Ř0 066 Kč
NÁKLůDY FLUKTUůCE 
PRO ROK 2017 CELKEM 1 426 164 Kč
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 Rozhovor se zástupcem managementu společnosti 2.8

Pro ujasnČní, jak na fluktuaci pohlíží management a zda si je problému s fluktuací 

vČdom, byl dne 13. 4. 2018 v prostorách společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. 

proveden rozhovor s členkou dozorčí rady a zároveĖ Ĝeditelkou Správního úseku JUDr. 

Hanou Halasovou. 

2.8.1 PrĤbČh rozhovoru 

Posledních 6 let Ě2012–2017ě se snižují počty TH pracovníkĤ i dČlníkĤ.  

Jde o úmyslné snižování stavĤ? 

„Snižování počtu THP je Ĝízené. Jsme výrobní společnost a naše snaha je vyrábČt 

kvalitnČ, v termínu a za konkurenceschopné ceny na trhu. Investice smČĜují pĜednČ  

do výroby a snižování administrativy je z tČchto dĤvodĤ nevyhnutelné. Velkou roli zde 

hrají i nové informační technologie, které práci THP velice zjednodušují a urychlují.  

U výrobních dČlníkĤ se v žádném pĜípadČ nejedná o úmyslné snižování. Situace  

na personálním trhu je taková, že v posledním období je silný nedostatek 

kvalifikovaných dČlnických profesí. Zkušení pracovníci již odcházejí do dĤchodu,  

a v učebních oborech profese, které ve společnosti potĜebujeme, po dlouhou dobu 

nebyly naplnČny, a tedy chybí celá generace odborných dČlníkĤ. Tyto problémy 

postihují všechny firmy a dochází tedy i k tzv. pĜetahování zamČstnancĤ jinými firmami. 

DČlníci nám tak odcházejí ke konkurenci napĜ. z dĤvodĤ lepšího pracovního prostĜedí, 

jednodušší práce nebo bližší vzdálenosti z bydlištČ“ ĚHalasová, 201Řb).  

Jaká byla podle Vás celková fluktuace v roce 2017? Fluktuaci chápejte jako podíl 

všech odchodĤ a celkového počtu zamČstnancĤ. 
„V loĖském roce se fluktuace pohybovala okolo 17 %. V tomto smČru se jedná pĜevážnČ 

o odchod zamČstnancĤ do dĤchodu a jejich problematické nahrazování novými 

zamČstnanci. Svoji roli hrají i odchody zamČstnancĤ ve zkušební dobČ z dĤvodu složité 

výroby, kterou nemohou nebo nechtČjí zvládnout“ ĚHalasová, 201Řb). 
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Kolik procent odchodĤ podle Vás činí pĜirozené odchody? PĜirozené odchody 

chápejte jako odchod do starobního a invalidního dĤchodu, odchody na mateĜskou 

dovolenou, z dĤvodu úmrtí atd. 

„PĜirozené odchody se v loĖském roce pohybovaly okolo 20 %. Tyto odchody 

zamČstnancĤ jsou pro nás nejproblematičtČjší, neboĢ s nimi odchází i mnohaleté 

zkušenosti a know how“ (Halasová, 201Řb). 

Za pĜedpokladu, že je bráno v úvahu pouze období 2012–2017, v kterém roce 

myslíte, že byla fluktuace nejvyšší?  
„PĜedpokládám, že se jedná o roky 2013–2014, tedy období, kdy společnost mČla 

problémy v souvislosti s intervencí ČNB ve vČci kurzu eura a docházelo ke snižování 

zamČstnanecké základny na úrovni THP“ ĚHalasová, 201Řb).   

Myslíte si, že fluktuace v jednotlivých letech klesá, stoupá nebo zĤstává stejná?  
„KromČ popsaného dĤvodu v problematických letech se jedná pĜevážnČ o úbytek 

zamČstnancĤ odcházejících do dĤchodu. V posledním období k odchodu zamČstnancĤ 

pĜispívá i ekonomická konjuktura, která navyšuje potĜebu zamČstnancĤ a jejich  

tzv. „pĜeplácení a pĜetahování“ jinými firmami. NejvČtší fluktuace bez pĜirozených 

odchodĤ byla v letech 2013 a 2014 v souvislosti s problematickým obdobím společnosti. 

Pak se fluktuace snížila a nyní sledujeme pozvolný nárĤst z uvedených dĤvodĤ“ 

ĚHalasová, 201Řb). 

Je podle Vás vyšší fluktuace u dČlníkĤ nebo THP? 

„SamozĜejmČ, že v posledním období u dČlnických profesí“ ĚHalasová, 201Řb). 

Kterých profesí se vyšší fluktuace nejvíce dotýká? 

Nedostatek odborných profesí na personálním trhu a jejich pĜetahování se v pĜípadČ 

společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. nejvíce dotýká profesí sváĜeč, zámečník  

a skladník“ ĚHalasová, 201Řb). 
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Jak tČžce/lehce se tyto profese shání? 

„Vzhledem k tomu, že programem společnosti je kusová výroba složitých zaĜízení,  

a co zakázka, to originál, jsou na naše zamČstnance kladeny vysoké odborné požadavky. 

Je potĜeba zkušených, odbornČ zdatných, zručných pracovníkĤ, kteĜí na trhu nejsou. 

Nejhorší situace je u dČlnických profesí jako zámečník a sváĜeč“ ĚHalasová, 201Řb).  

Jak dlouho bČžnČ trvá, než jsou volná místa na tyto pracovní pozice obsazena? 

„Jde o neustálý, nikdy nekončící proces. Požadavky na tyto profese a jejich nedostatek 

máme neustále. Absence určitých profesí na trhu je také zpĤsobena výpadkem 

učĖovského školství v pĜedmČtných profesích po nČkolik let a tyto pracovníci k dispozici 

prostČ nejsou“ ĚHalasová, 201Řb).  

Jak dĤležité jsou tyto profese pro společnost? Pokud je jich nedostatek, jaké 

problémy to pĤsobí? 

„Jedná se o stČžejní pracovníky, bez kterých není možné zakázky realizovat.  Jejich 

nedostatek Ĝešíme kooperacemi, outsourcingem, pĜesčasy, prací o víkendech, 

spoluprácí s Regionální hospodáĜskou komorou v náboru zahraničních zamČstnancĤ 

apod.“ ĚHalasová, 201Řb). 

Jaké jsou podle Vás hlavní dĤvody odchodĤ tČchto pracovníkĤ? 

„V dĜívČjších dobách byla hlavním dĤvodem odchodu zamČstnancĤ mzda. Nyní 

pĜevažuje složitost výroby, prostĜedí tČžkého prĤmyslu a samozĜejmČ stále výše mzdy. 

Pracovníky nám lanaĜí ostatní prĤmyslové firmy s jednodušší sériovou výrobou  

a automotiv, v pĜípadČ skladníkĤ zase obchodní ĜetČzce. NČkteĜí zamČstnanci odcházejí 

za výdČlky i do zahraničí, jiní také z dĤvodu stČhování nebo získání zamČstnání blíže  

k trvalému bydlišti.“ ĚHalasová, 201Řb).  

DČlá společnost opatĜení, aby k odchodĤm nedocházelo? ZjišĢuje, zda je dĤvod 
odchodu oprávnČný? 

„Statistiku s dĤvody odchodu zamČstnancĤ vedeme, vyhodnocujeme a činíme opatĜení. 

Jednání o motivaci, úpravách mezd a stabilizaci zamČstnancĤ Ĝešíme na pravidelných, 

každotýdenních mítincích. KromČ úpravy mezd, motivačních opatĜení a rozšiĜování 

benefitĤ se i snažíme ke každému zamČstnanci pĜistupovat individuálnČ“ ĚHalasová, 

2018b). 
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Co je podle Vás nejvČtší problém KRÁLOVOPOLSKÉ v souvislosti s odchody 

zamČstnancĤ? 

 „Splnit zakázky v termínu a kvalitČ“ ĚHalasová, 201Řb).  

Co je podle Vás slabou stránkou společnosti v souvislosti s lidskou pracovní sílou? 

„Z již uvedeného to vyplývá. Jedná se o složitou výrobu v podmínkách tČžkého 

strojírenství. Výroba společnosti klade dĤraz na zkušenosti, odbornou znalost, zručnost 

pracovníkĤ a značnou flexibilitu. Mnoho operací probíhá na technologii, která není 

automatizovaná a vyžaduje odborný, profesionální pĜístup zamČstnance“ ĚHalasová, 

2018b). 

ů v čem naopak spatĜujete pĜednosti společnosti? 

„Ve snaze motivovat zamČstnance, v individuálním pĜístupu, ale také v sounáležitosti 

pĜi vytváĜení složitých a monumentálních výrobkĤ. V poslední dobČ došlo i k rapidnímu 

nárĤstu mezd a k uvolĖování dalších benefitĤ. Mohu Ĝíci, že pracovat ve společnosti 

KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. je výzva v tom dobrém slova smyslu“ ĚHalasová, 2018b).  

2.8.2 Shrnutí rozhovoru 

Management společnosti si je vČdom problému s nahrazováním odcházejících 

zamČstnancĤ novými, pĜedevším co se výrobních dČlníkĤ týká. DobĜe si uvČdomuje 

nedostatek pracovních sil na trhu, který zapĜíčiĖuje snahy o odlákání zamČstnancĤ  

ke konkurenci nabídnutím vyšších mezd. Vedení má dobrý pĜehled o tom, co bývá 

hlavními dĤvody k odchodu stČžejních pracovníkĤ – pĜedevším složitost výroby  

a mzda. Společnost klade velký dĤraz na zkušenosti, odbornou znalost, zručnost  

a flexibilitu pracovníkĤ. DĤvody odchodĤ diskutuje, provČĜuje, vyhodnocuje a snaží  

se provádČt možná opatĜení.   
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 Zhodnocení dĤvodĤ odchodĤ 2.9

NejčastČji udávanými dĤvody odchodu vybraných pracovníkĤ společnosti 

KRÁLOVOPOLSKÁ byly: 

 složitost výroby Ě25 %ě, 

 finanční uznání Ě23 %ě, 

 organizace práce Ě15 %ě, 

 pracovní prostĜedí Ěř %), 

 styl vedení Ě7 %ě. 

Zda byly tyto pĜíčiny oprávnČné, a zda jde vážnČ o problémové oblasti, vyhodnotí tato 

kapitola.  

U 15 % pracovníkĤ je známo pouze to, že odešly za lepší pracovní nabídkou 

 a zbývajících 6 % neudalo žádný dĤvod odchodu. Proto není možné s tČmito daty  

dále pracovat. 

2.9.1 Finanční uznání 

Mzda se u jednotlivých pracovních pozic liší, a proto se bude hodnotit pro každou 

z nich samostatnČ. Mzdu jako dĤvod odchodu neudali pouze zamČstnanci,  

ale i vedení si je vČdomo toho, že slouží jako nástroj nalákání pracovníkĤ  

k pĜestupu ke konkurenčním společnostem. 

U každé vybrané profese je uvedena prĤmČrná mzda v KRÁLOVOPOLSKÉ  

bez pĜíplatkĤ i s pĜíplatky: 

 Hrubá mČsíční mzda bez pĜíplatkĤ – nezahrnuje pĜíplatky poskytované za práci 

ve ztíženém a zdraví škodlivém prostĜedí ani jiné pĜíplatky. 

 PrĤmČrná mzda – zahrnuje jak pĜíplatky za práci ve ztížených a zdraví 

škodlivých podmínkách, tak pĜíplatky za občasné pĜesčasy, práci o víkendech, 

noční práce atd. Je vypočítána jako prĤmČr skutečných hrubých mezd, které 

KRÁLOVOPOLSKÁ vyplatila v roce 2017 (Vema, © 2011). 
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Benefity, stejnČ jako mzdy, mohou motivovat uchazeče k nástupu do společnosti  

nebo současné zamČstnance k jejich setrvání. ZamČstnanecké výhody, které 

KRÁLOVOPOLSKÁ poskytuje svým zamČstnancĤm, jsou: 

 1 týden dovolené navíc oproti zákoníku práce, 

 odmČny pĜi významných pracovních a životních jubileích: 

- životní výročí 50 let – za každý odpracovaný rok ve společnosti náleží 

zamČstnanci částka 150 Kč, ale pouze v pĜípadČ, že zde odpracoval 

alespoĖ 10 let, 

- odchod do dĤchodu – pĜi nabytí nároku na odchod do dĤchodu za každý 

odpracovaný rok náleží 250 Kč, ale pouze v pĜípadČ, že zde odpracoval 

alespoĖ 15 let, 

 pĜíspČvek na závodní stravování ve výši 45–55 %, kdy zamČstnavatel pĜispívá 

částkou od 31 do 43 Kč, podle ceny menu,  

 pružná pracovní doba pro kategorie THP ĚKolektivní smlouva, 2017ě, 

 pĜíspČvek na ubytování u vybraných profesí 3 000 Kč ĚsváĜeč, strojní zámečníkě, 

 odmČna za pĜivedení nového zamČstnance Ětýká se pouze vybraných pracovních 

pozic – sváĜeč, strojní zámečníkě v hodnotČ 10 000 Kč ĚKráčmarová, 2018a). 

V Kolektivní smlouvČ Ě2017ě je také dohodnut mzdový vývoj, který znamená 

každoroční navýšení prĤmČrné reálné mzdy společnosti o 1 %. 

Vyhodnocení finančního uznání bude probíhat mzdovým šetĜením u organizací, které 

nabízejí práci profesím s pĜibližnČ stejnou kvalifikací a stejnými požadavky na pracovní 

místo v BrnČ a jeho okolí. Uvedeny budou jen ty konkurenční společnosti, které nabízejí 

podobnou či vyšší mzdu, aby se zjistilo, zda opravdu mĤže hrozit pĜestup zamČstnancĤ 

ke konkurenci. KromČ mzdy budou hodnoceny také benefity jednotlivých konkurentĤ. 

Po zjištČní toho, jak si KRÁLOVOPOLSKÁ stojí oproti konkurenci, budou její mzdy  

a benefity srovnány s tržními. 
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2.9.1.1 JeĜábník 

Pozice jeĜábníka v KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. vyžaduje platný jeĜábnický prĤkaz a praxi 

na obdobné pozici. Hrubou mČsíční mzdu bez pĜíplatkĤ společnost stanovila  

na 15 000 Kč ĚTomašovič, 201Řě. PrĤmČrná mzda za rok 2017 včetnČ všech pĜíplatkĤ 

činí o 3 500 korun více, tedy 1Ř 500 Kč (Vema, © 2011). 

Tabulka 18: Konkurenční nabídky volných pracovních míst – jeĜábník 

(MPSV, © 2002–2018b)  

 

Dle volných pracovních míst na trhu práce v BrnČ a okolí byly nalezeny pouze  

3 společnosti, které hledají jeĜábníky za podobnou mzdu a pouze jedna z nich má více 

benefitĤ, než společnost KRÁLOVOPOLSKÁ. Konkurence zde tedy není vysoká. 

DĤvodem nízké poptávky mĤže být nahrazování tČžko dostupné lidské pracovní síly 

ĚjeĜábníci) novými technologiemi. Jde o možnost ovládat jeĜáb ze zemČ pomocí 

rádiového dálkového ovládání ĚTomašovič, 201Ř). 

2.9.1.2 Skladový pracovník  

Pozice skladového pracovníka v KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. vyžaduje uživatelskou 

znalost práce na PC, vzdČlání strojírenského smČru, praxi na obdobné pozici a výhodou  

je oprávnČní k užívání vysokozdvižného vozíku. Tato společnost nabízí uchazečĤm  

o pozici skladníka mzdu 18  až 20 tisíc Kč (Práce, © 1řř6–2018). Nástupní i prĤmČrná 

mzda (19 000 Kčě se neliší, protože se nejedná o rizikovou práci s pĜíplatky  

a ani pĜesčasové hodiny či práce v noci a o víkendech zde není obvyklá (Vema,  

© 2011). 

NÁZEV SPOLEČNOSTI NůBÍZENÁ 
MċSÍČNÍ MZDů FIREMNÍ BENEFITY

ČKD Blansko Holding, a.s. od 15 000 Kč dotované podnikové stravování

ZETOR KOVÁRNů, s.r.o.  od 15 000 Kč dovolená navíc, stravenky, odmČna za hospodáĜský výsledek,
pĜíspČvky na dovolenou, výhodné mobilní tarify

Senergos, a.s.  1Ř 000 – 1ř 000 Kč neuvedeno



90 

Tabulka 19: Konkurenční nabídky volných pracovních míst – skladový pracovník 

(MPSV, © 2002–2018b)  

 

Na trhu je obrovské množství společností, které hledají skladové pracovníky. Vybráno 

bylo 7 z nich, kteĜí nabízejí obdobnou nebo vyšší mzdu než společnost 

KRÁLOVOPOLSKÁ. Dva konkurenti dokonce nabízejí i vČtší sortiment benefitĤ 

v podobČ finančního a právního poradenství, telefonních a datových tarifĤ pro blízké, 

firemní akce, pĜíspČvek na životní a penzijní pojištČní i systém cafeterie. 

2.9.1.3 Rýsovač 

Pozice rýsovače v KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. vyžaduje vyučení v oboru nástrojáĜ nebo 

obrábČč kovĤ, znalost čtení výkresové dokumentace a schopnost parametry pĜerýsovat 

na obrobek. KRÁLOVOPOLSKÁ nabízí hrubou nástupní mČsíční mzdu 21 000 Kč 

(MPSV, © 2002–2018bě, prĤmČrnČ si zde rýsovač vydČlá 26 000 Kč (Vema, © 2011). 

Tabulka 20: Konkurenční nabídky volných pracovních míst – rýsovač 

(MPSV, © 2002–2018b)  

 

NÁZEV SPOLEČNOSTI NůBÍZENÁ 
MċSÍČNÍ MZDů FIREMNÍ BENEFITY

 LD seating s.r.o 17 ř00 – 22 000 Kč zvláštní prémie, pĜíspČvek na obČd 
MIRAI INTEX s.r.o. 20 000 – 25 000 Kč neuvedeno

BeF Home, s.r.o. 1ř 000 – 21 000 Kč pĜíspČvek na závodní stravování

 KOVOLIT Česká,
 spol. s r.o.

od 17 000 Kč

pĜíspČvek na obČdy, finanční a právní poradenství, zvýhodnČný
telefonní a datový tarif pro blízké, odmČny pĜi životních
a pracovních výročích, odmČny za doporučení nového zamČstnance,
pĜíspČvek na penzijní pĜipojištČní, firemní akce 

 AGROAD, s.r.o. 1Ř 000 – 30 000 Kč firemní benefity, mČsíční prémie, 13.plat, vČrnostní odmČny

 s. n. o. p. cz a.s. 1ř 000 – 21 500 Kč

1 týden dovolené navíc, pĜíplatky minimálnČ 4500 Kč mČsíčnČ,
13. mzda, pĜíspČvek na penzijní a životní pojištČní (od 1200 Kč
mČsíčnČě, cafeterie - pĜíspČvky na rekreaci, sport, zdraví a kulturu
ĚminimálnČ 4000 Kč ročnČě, pĜíspČvek na stravování

MAKA THERM CZ s.r.o. 1ř 000 – 22 000 Kč pĜíspČvek na stravování 

NÁZEV SPOLEČNOSTI NůBÍZENÁ 
MċSÍČNÍ MZDů FIREMNÍ BENEFITY

Šmeral Brno a.s. od 21 000 Kč
týden dovolené navíc, závodní stravování, rekreace, pojištČní, odmČna
za pracovní výročí, životní jubileum a pĜi odchodu do dĤchodu,
bezplatné očkování proti chĜipce 

ESB RozvadČče, a.s. 1ř 000 – 23 000 Kč neuvedeno

Dendera a.s. 20 160 – 22 6Ř0 Kč stravenky, pĜíplatek na dopravu nad 20 km, vČrnostní pĜíplatek,
osobní odmČny

IMPACT INDUSTRY 
BRNO, a.s

20 000 – 25 000 Kč dotované stravování v areálu společnosti, pĜíspČvek na ubytování
a dojíždČní
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Konkurence nabízí spíše nižší mzdy, než jaká je prĤmČrná mzda tohoto pracovního 

zaĜazení v KRÁLOVOPOLSKÉ. Profese rýsovače však není velmi častá, využívají  

ji pouze strojírenské výrobní společnosti. Pracovník, který splĖuje požadavky  

na rýsovače, mĤže v mnoha společnostech pracovat i jako obrábČč nebo pĜi doplnČní 

sváĜečských oprávnČní také jako strojní zámečník. Tyto pozice mají obecnČ vyšší 

finanční ohodnocení, a proto u schopných pracovníkĤ hrozí pĜesun ke konkurenci  

napĜíklad na pozici obrábČč nebo strojní zámečník (MPSV, © 2002–2018b). Sortiment 

benefitĤ u konkurence je oproti KRÁLOVOPOLSKÉ rozšíĜen o pĜíspČvek na dopravu  

a rekreaci, očkování a dojíždČní. 

2.9.1.4 SváĜeč 

Pozice sváĜeče v KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. vyžaduje vyučení ve strojírenském oboru, 

praxi ve svaĜování a úĜední zkoušky svaĜování Ěcertifikaceě. Hrubá nástupní mČsíční 

mzda v KRÁLOVOPOLSKÉ je stanovena mezi hodnotami 21 200 Kč a 27 700 Kč 

(MPSV, © 2002–2018b) a prĤmČrná se pohybuje kolem 31 000 Kč. U této profese 

velice záleží na výkonu každého jednotlivce, protože sváĜeč je odmČĖován 

dle normohodin a dle metod, kterými svaĜuje (Vema, © 2011). 

Tabulka 21: Konkurenční nabídky volných pracovních míst – sváĜeč 

(MPSV, © 2002–2018b)  

 

SváĜeči jsou velmi nedostatkovou pracovní silou. ÚĜad práce eviduje mnoho nabídek  

na toto pracovní místo. Bylo nalezeno 10 společností, které poptávají tuto profesi  

NÁZEV SPOLEČNOSTI NůBÍZENÁ 
MċSÍČNÍ MZDů FIREMNÍ BENEFITY

BůUMÜLLER BRNO, s.r.o. 20 000 – 30 000 Kč
týden dovolené navíc, vánoční a letní prémie, závodní stravování,
penzijní pĜipojištČní, vČrnostní odmČna, kulturní a sportovní akce
poĜádané zamČstnavatelem

TENZA, a.s. 20 000 – 2Ř 000 Kč týden dovolené navíc, zdravotní volno, stravenky, pĜíspČvek
na dojíždČní

Eden Europe, s.r.o. 22 000 – 26 000 Kč podnikové stravování, finanční bonus za 100% docházku
ZELTWANGER AMT s.r.o. 26 000 – 3ř 000 Kč stravenky, multisport karta, jazykové kurzy, prémie
BeF Home, s.r.o. 27 000 – 33 000 Kč závodní stravování s pĜíspČvkem zamČstnavatele
JUNKER Industrial 
Equipment s.r.o.

 od 22 000 Kč penzijní pĜipojištČní, stravenky, 1 týden dovolené navíc, 13. plat
Ěpodíl na VHě, osobní ohodnocení Ěaž 30% mzdyě

MERTASTAV s.r.o. 22 000 – 27 000 Kč firemní akce, pĜíspČvek na penzijní pĜipojištČní
BPP Energy, s.r.o. 33 000 – 37 000 Kč neuvedeno

AB - KOVO, s.r.o.  od 2Ř 000 Kč náborový pĜíspČvek ve výši 15000 Kč
IK Engineering, s.r.o. 22 000 – 30 000 Kč pĜíspČvek na stravování
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za obdobnou mzdu jako KRÁLOVOPOLSKÁ, ale pouze 3 mají horní nabízenou 

hranici vyšší, než je prĤmČrná mzda sváĜeče v KRÁLOVOPOLSKÉ. Benefity, které 

konkurence nabízí navíc, jsou napĜíklad vánoční a letní prémie, penzijní pĜipojištČní, 

kulturní a sportovní akce, zdravotní volno, 13. plat a jazykové kurzy. 

2.9.1.5 Strojní zámečník  
Pozice strojního zámečníka v KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. vyžaduje vyučení v oboru, 

sváĜečský prĤkaz a znalost čtení výkresové dokumentace. Tato společnost nabízí novČ 

nastupujícím zamČstnancĤm hrubou mČsíční mzdu v rozsahu 21 200 až 24 500 Kč 

(MPSV, © 2002–2018bě. Pokud je pracovník schopný, mĤže si vydČlat mnohem více, 

protože každý strojní zámečník je finančnČ hodnocen podle úkolu (normohodin). 

PrĤmČrná mzda strojního zámečníka v KRÁLOVOPOLSKÉ činí 26 600 Kč (Vema,  

© 2011). 

Tabulka 22: Konkurenční nabídky volných pracovních míst – strojní zámečník 

(MPSV, © 2002–2018b)  

 

StejnČ jako sváĜečĤ, tak i strojních zámečníkĤ, je na trhu obrovský nedostatek. Bylo 

nalezeno alespoĖ 10 konkurenčních firem, které nabízejí podobnou mzdu  

jako KRÁLOVOPOLSKÁ. Od její prĤmČrné mzdy se ale nabídky pĜíliš neliší. Je jen 

málo společností, které nabízí vyšší mzdu. Benefity, které nabízí konkurence navíc 

oproti KRÁLOVOPOLSKÉ, jsou napĜíklad 13. a 14. plat, pĜíplatek na dopravu, 

pĜíspČvek na penzijní pojištČní a zvýhodnČné volnočasové aktivity. 

NÁZEV SPOLEČNOSTI NůBÍZENÁ 
MċSÍČNÍ MZDů FIREMNÍ BENEFITY

CRANESERVICE 
BRNO, s.r.o.

25 000 – 3Ř 000 Kč neuvedeno

HK auto s.r.o. 20 000 – 30 000 Kč stravenky

VodĖanská drĤbež, a.s. 25 000 – 2Ř 000 Kč
závodní stravování, dovolená navíc, pĜíspČvek na dopravu, pĜíspČvek
na penzijní pĜipojištČní, požitky dle zamČstnaneckého fondu,
zvýhodnČné volnočasové aktivity

SW-MOTECH s.r.o.  21 000 – 26 000 Kč stravenky, týden dovolené navíc 
NESTSERVICE s.r.o.  od 2ř 000 Kč pĜíspČvek na stravování 
ERGOZET s.r.o. 25 000 – 30 000 Kč neuvedeno

HR METAL spol. s.r.o. 23 000 – 33 000 Kč závodní stravování, pĜíspČvek na dopravu, finanční bonusy
 M D Let s.r.o.  od 2Ř 000 Kč 13. a 14. plat, 1 týden dovolené navíc, dotované závodní stravování
 GAMARTIS TRADE s.r.o. od 23 000 Kč mČsíční prémie, stravenky 

 Dendera a.s. 22 7Ř5 – 26 ř53 Kč stravenky, pĜíplatek na dopravu nad 20 km, vČrnostní pĜíplatek,
osobní odmČny
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2.9.1.6 ůnalýza tržních mezd 

Pro zjištČní, jak si KRÁLOVOPOLSKÁ vede ve srovnání s tržními mzdy, byla 

prĤmČrná mzda organizace srovnána s prĤmČrnou mzdou Jihomoravského kraje  

i s oborem podle CZ-NůCE, kterým je v tomto pĜípadČ zpracovatelský prĤmysl. StejnČ 

tak byly porovnány prĤmČrné mzdy pČti vybraných profesí ve jmenované společnosti 

s tržními.  

Tabulka 23: ůnalýza tržních prĤmČrných mezd podle rĤzných kritérií 
ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: ČSÚ, 2018b; ČSÚ, 2018c; Profesia CZ, © 1řř7–2018;  
 Vema, © 2011) 

 

PrĤmČrná mzda Jihomoravského kraje je o necelých 6 % Ě1 527 Kčě vyšší než prĤmČrná 

mzda v KRÁLOVOPOLSKÉ. StejnČ tak mzda podle CZ-NůCE Ězpracovatelský 

prĤmyslě ji pĜevyšuje o ř %, tedy o částku 2 503 Kč. ůnalyzovaná společnost  

se nachází v obou pĜípadech srovnání pod prĤmČrem.  

Profese jeĜábníka a skladníka jsou v KRÁLOVOPOLSKÉ také pod prĤmČrnou 

hodnotou. U jeĜábníka se jedná o 13 %, u skladníka o 11 % nižší prĤmČrnou mzdu 

než jaká je stanovena trhem.  

Profese rýsovače jako taková není evidována, ale spadá do skupiny nástrojáĜĤ  

a pĜíbuzných pracovníkĤ. PrĤmČrná mzda této skupiny činí 26 752 Kč, což je o necelá 

3 % více než mzda rýsovačĤ v analyzované společnosti. 

PrĤmČrné mzdy sváĜečĤ a strojních zámečníkĤ v KRÁLOVOPOLSKÉ jsou vyšší  

než tržní prĤmČrné mzdy. Mzda sváĜeče pĜevyšuje mzdu tržní o 19 % a mzdu strojního 

zámečníka o 13 %.  

Jihomoravský kraj 2Ř 54ř Kč

CZ-NůCE Ězpracovatelský prĤmyslě 2ř 525 Kč

profese jeĜábník 21 307 Kč profese jeĜábník 1Ř 500 Kč

profese skladový pracovník 21 3Ř3 Kč profese skladový pracovník 1ř 000 Kč

profese nástrojaĜi a pĜíbuzní 
pracovníci Ěrýsovačě 26 752 Kč profese rýsovač 26 000 Kč

profese sváĜeč 26 056 Kč profese sváĜeč 31 000 Kč

profese strojní zámečník 23 562 Kč profese strojní zámečník 26 600 Kč

PRģMċRNÁ TRŽNÍ MZDů 
PODLE KRITÉRIÍ

PRģMċRNÁ MZDů 
V KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. 

prĤmČrná mzda 27 022 Kč
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2.9.1.7 ůnalýza tržních benefitĤ 

U vČtšiny společností je poskytování zamČstnaneckých výhod ĚbenefitĤě bráno jako 

standardní záležitost. Benefity slouží jako motivátor zamČstnancĤ a nástroj k upevnČní 

loajality vĤči zamČstnavateli. ůč je mzda nejdĤležitČjší složkou odmČĖování, nČkdy 

slouží benefity jako kompenzace mzdy. ZamČstnanci tak mají pocit, že pro nČ jejich 

zamČstnavatel koná nČco navíc. StejnČ tak pro človČka, který se rozhoduje  

mezi nČkolika pracovními nabídkami, mohou benefity být tím rozhodujícím faktorem  

ke zvolení nového zamČstnavatele (Business Info, 2017). 

Českomoravská konfederace odborových svazĤ (2016ě uvedla 20 benefitĤ, které byly 

v roce 2016 nejvíce využívány. Jako zdroj šetĜení o benefitech zvolila dotazník, který 

byl vyplnČn 1 013 společnostmi z celé České republiky. Tyto benefity, včetnČ podílu 

zamČstnavatelĤ poskytujících benefit plošnČ, jsou uvedeny na obrázku níže. Dotazované 

společnosti poskytovaly v roce 2016 v prĤmČru Ř benefitĤ. Nabídku v rozsahu  

5–10 benefitĤ mČlo 52 % organizací. 

 
Obrázek 13: ŽebĜíček benefitĤ a podíl zamČstnavatelĤ poskytujících benefity 

(Zdroj: ČMKOS, 2016) 
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Více než polovina společností, která se podrobila setĜení, užívá jako benefit pĜíspČvek 

na stravování, náhradu mzdy pĜi pĜekážkách v práci a dovolenou nad rámec zákona.   

NejžádanČjší benefity z pohledu zamČstnancĤ jsou 13. nebo i 14. plat, pĜíspČvek 

na bydlení, služební vĤz k soukromým účelĤm a další, které jsou uvedeny v tabulce 

ĚHovorková, 2017). 

Tabulka 24: NejžádanČjší benefity 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Hovorková, 2017) 

  

Dle personalistĤ jsou na vzestupu pĜedevším pĜíspČvky na volnočasové aktivity 

a jazykové kurzy. Velkým hitem současnosti je také systém cafeterie, 

kdy si zamČstnanec podle osobních preferencí a potĜeb volí typ benefitu, který  

mu nejvíce vyhovuje. MĤže jít o pĜíspČvek na zájezd, vstupenky do divadla, masáž  

nebo nákup v lékárnČ ĚBusiness Info, 2017). 

2.9.1.8 Shrnutí nedostatečného finančního uznání jako dĤvod odchodu 

Dle analýzy mezd nabízených konkurencí i dle mzdového šetĜení trhu bylo zjištČno, 

že mzda mĤže být opravdu dĤvodem k odchodu, a to pĜedevším u profesí jeĜábník  

a skladník, jejichž mzdy se u KRÁLOVOPOLSKÉ pohybují jak pod prĤmČrnou tržní, 

tak pod konkurencí nabízenou, mzdou.  

U pozice rýsovač hrozí pĜechod na jinou profesi, kterou se svojí kvalifikací mĤže 

vykonávat, a která je obecnČ lépe placena.  

Mzda sváĜeče a strojního zámečníka je naopak v KRÁLOVOPOLSKÉ nad prĤmČrem 

trhu, a ačkoli je této pracovní síly obecnČ nedostatek, v konkurenčním boji si stojí 

zmínČná společnost velmi dobĜe.  

13. nebo 14. plat PĜíspČvek na dopravu
PĜíspČvek na bydlení Osobní kouč
Služební vĤz i k soukromým účelĤm Jazykové vzdČlávání
Placená krátkodobá nemoc, sick days Pružná pracovní doba
Placená dovolená nad rámec zákona PĜíspČvek na volnočasové aktivity

NEJŽÁDůNċJŠÍ BENEFITY
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U analýzy tržní mzdy vyšlo také najevo, že prĤmČrná mzda v KRÁLOVOPOLSKÉ  

je pod prĤmČrnou mzdou v Jihomoravském kraji i pod oborovou podle CZ-NACE.  

Benefity, které nabízejí nČkteré organizace navíc oproti analyzované společnosti,  

jsou napĜíklad 13. plat, pĜíspČvek na dopravu, pĜíspČvek na životní a penzijní 

pĜipojištČní, zvýhodnČné volnočasové aktivity, firemní akce a systém cafeterie. 

2.9.2 Složitost výroby 

Jak uvedla pracovnice personálního odboru a také Ĝeditelka správního úseku, výroba  

ve společnosti je opravdu náročná a složitá. Hlavní činností společnosti 

KRÁLOVOPOLSKÁ je výroba jeĜábĤ, ocelových konstrukcí a chemických aparátĤ,  

u které lze náročnost výroby očekávat. Je tedy zĜejmé, že se na tak složitou produkci 

velmi tČžko shání pracovníci s vhodnou kvalifikací, navíc za situace, kdy je na trhu 

práce nedostatek pracovních sil. Tento dĤvod odchodu je jeví jako relevantní.  

2.9.3 Organizace práce  

K výrobČ je potĜeba mít k dispozici pĜedevším kvalifikované zamČstnance, 

technologické postupy a materiál. Celá výroba je tak závislá na dodavatelích, 

kooperačních akcích, dodávkách materiálu, jeho pĜichystání, dodání postupĤ a mnoho 

dalšího. Pokud se zpozdí jeden proces, zpozdí se i ostatní a hrozí, že zakázka nebude 

vyrobena v požadovaném termínu. Vzhledem k velké náročnosti výroby a množství 

procesĤ, kterými musí výrobek společnosti projít, je velmi problematické zajistit,  

aby tyto procesy na sebe navazovaly pĜesnČ podle plánu. Pracovníci se tak mohou cítit 

pod tlakem a ve stresu, protože se snaží, aby byly výrobky dokončeny v termínu.  

Pro spokojenost jak zamČstnancĤ, tak vedoucích, je nutné organizaci práce lépe 

naplánovat. 

2.9.4 Pracovní prostĜedí  

V prostĜedí výrobních hal, kde vybrané profese provádí své pracovní úkoly, je velký 

hluk a smog ze svaĜování. PĜestože jsou haly odvČtrávané a hluk eliminují ucpávky  

do uší, které zamČstnanci od zamČstnavatele dostávají, nedá se tento problém jinak Ĝešit. 

StejnČ tak u skladových pracovníkĤ, kterým mĤže být nepĜíjemná práce ve venkovních 
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skladech, kde se napĜíklad expeduje nebo pĜebírá dovezené zboží a materiál, nelze tento 

problém odbourat. Výroba nebo vyexpedování výrobku se kvĤli nepĜíznivému vlivu 

počasí nemĤže zastavit.  

2.9.5 Styl vedení  

Každý vedoucí pracovník má svĤj styl vedení, který nejvíce odpovídá jeho charakteru. 

PrávČ se stylem vedení nebo osobností nadĜízeného se podĜízený pracovník nemusí 

vždy ztotožnit. Každý človČk je jedinečný, a to platí jak v osobním životČ, tak v tom 

pracovním. DĤležité je najít kompromis vhodný pro obČ strany. V situaci,  

kdy je mnohokrát udáván jako dĤvod odchodu styl vedení nebo nesoulad s vedoucím, 

 je namístČ tento problém Ĝešit. V analýze dĤvodĤ byl styl vedení udáván 7 %.   PĜestože 

se nejedná o vysoké číslo, bude styl vedení Ĝešen v návrhové části, protože vztah 

mezi nadĜízeným a podĜízeným je pro pracovní spokojenost velice dĤležitým faktorem. 

2.9.6 Nastavení současného adaptačního procesu 

Se složitostí výroby, organizací práce, pracovním prostĜedím i stylem vedení souvisí 

proces adaptace zamČstnancĤ. Vzhledem k tomu, že polovina novČ nastupujících 

pracovníkĤ opouští společnost do 1,5 roku doby zamČstnání, špatnČ nastavený adaptační 

proces by toho mohl být hlavní pĜíčinou. Je proto potĜebné analyzovat jeho současný 

stav. 

2.9.6.1 Současný adaptační proces 

Pokud se zamČstnanec a zamČstnavatel dohodnou na nástupu, prvotnČ vyšle personální 

odbor potenciálního pracovníka na pracovnČ-lékaĜskou prohlídku. V pĜípadČ  

že je pracovník uschopnČn vykonávat smluvenou pracovní pozici, personalista s ním 

sepíše pracovní smlouvu, vytvoĜí mzdový výmČr, pĜevezme od nČj potĜebné dokumenty, 

pĜedá mu informační materiál pro nového zamČstnance (obsahuje stručnou historii 

společnosti, její hlavní činnosti, organizační strukturu, pĜehled benefitĤ, pracovní dobu, 

plánek společnosti, a další), provede s ním školení BOZP a PO a vysvČtlí mu používání 

čipových karet k zaznamenávání docházky. V den nástupu se každý pracovník dostaví 

ve sjednanou dobu na personální odbor, kde je uvítán do společnosti Ĝeditelem tohoto 

odboru. Personalista jej poté odvede na jeho nové pracovištČ, kde ho pĜedá pĜímému 
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nadĜízenému. Tento počáteční proces je u všech zamČstnancĤ stejný nezávisle na tom, 

zda jde o TH pracovníka nebo o dČlníka ĚKráčmarová, 201Řb). 

Dále už je adaptační proces na vedoucím. Společnost nemá oficiálnČ vydanou smČrnici 

či normu, která by proces adaptace blíže specifikovala. V pĜípadČ vybraných profesí, 

které byly v této práci analyzovány kvĤli jejich vysoké fluktuaci, jsou pĜímými 

nadĜízenými mistĜi jednotlivých pracovišĢ. Ti vždy seznámí pracovníka s prostĜedím 

výrobní haly, ukáží mu pracovní místo a seznámí ho s náplní jeho práce. Vzhledem 

k tomu, že mají mistĜi na starosti velké množství pracovních úkolĤ a pĜedevším Ĝídí 

a kontrolují výrobní procesy, nemohou se novým pracovníkĤm pĜíliš vČnovat. Proto je 

nastupující pracovník odkázán také na kolegy, kteĜí ač se mu snaží v počátcích pomoci, 

mají svojí pracovní náplĖ, kterou musí plnit ĚKráčmarová, 201Řb). 

JeĜábníci, skladníci a rýsovači jsou placeni podle odpracovaných hodin, takže nového 

pracovníka zpočátku zaučují ve své pracovní dobČ. SváĜeči a strojní zámečníci jsou 

placeni úkolovČ podle normohodin, tudíž doba, kterou tráví s novým pracovníkem, 

částečnČ snižuje jejich výkonnost ĚKráčmarová, 201Řb). 

Mistr pĜed ukončením zkušební doby Ě3 mČsíceě provede hodnocení na hodnotící 

formuláĜ a uvede, zda s pracovníkem nadále spolupracovat nebo zda navrhuje ukončit 

pracovní pomČr. Stejné hodnocení se provede i pĜed ukončením sjednané doby 

pracovního úvazku, který je ve vČtšinČ pĜípadĤ 6 mČsícĤ. PĜi tomto druhém hodnocení 

mistr opČt uvede, zda s pracovníkem uzavĜít dodatek ke smlouvČ, který stanoví nové 

období pracovního vztahu Ědoba neurčitá či jiné obdobíě nebo zda ukončit pracovní 

pomČr uplynutím sjednané doby ĚKráčmarová, 201Řb). 

Je očividné, že je pouze na pĜístupu daného mistra a na kolektivu, 

jak pracovníkovi usnadní jeho nástup. Novému zamČstnanci se nČkdo musí vČnovat,  

aby zvládl pracovní i sociální adaptaci. Pokud není stanoven pĜesný postup, mĤže 

adaptace probíhat nahodile, bez stanovených cílĤ, pracovník se tak nemusí cítit dobĜe  

a začne uvažovat o odchodu. Po adaptaci také nezvládá svoji práci, protože mu nebyl 

vČnován dodatečný čas a úsilí, které mu náleženo.  



99 

 Shrnutí analytické části 2.10

Společnost KRÁPOLOVOPOLSKÁ, jejíž hlavní činnost je zamČĜena na výrobu  

ve strojírenství, zamČstnává stovky pracovníkĤ. NejvČtší část z nich tvoĜí pracovníci 

mezi 45 a 55 roky. Společnost se potýká s nedostatkem mladých pracovních sil,  

kdy pouze 3 % jsou mladší 24 let a 10 % je ve vČku 25–34 let. 4 % zamČstnancĤ jsou již 

dĤchodového vČku a 1Ř % dosáhlo 60 let. Za stejné situace se v budoucnu mĤže 

společnost dostat do velkých problémĤ, kdy odcházející pracovníky do dĤchodu nebude 

mít kdo nahradit.  

To, co KRÁLOVOPOLSKÉ rozhodnČ nechybí, jsou loajální zamČstnanci. ůnalýza 

délky zamČstnání ukázala, že témČĜ tĜi čtvrtiny jsou zde zamČstnáni více než 5 let, 27 % 

dokonce více než 20 let. Stejného výsledku se dobralo i výpočtem indexu stability, který 

ukázal vysokou tendenci dlouhodobČjších zamČstnancĤ zĤstávat v organizaci.  

Jako nevyhovující se ukázala míra pĜežití, která udává, po jak dlouhé dobČ novČ 

nastupující zamČstnanec společnost opustí. Více než čtvrtina nových pracovníkĤ 

odchází ještČ ve zkušební dobČ, polovina do 1,5 roku.  

Výpočty míry fluktuace odhalily profese, které se s fluktuací nejvíce potýkají.  

Šlo o jeĜábníky, skladové pracovníky, rýsovače, sváĜeče a strojní zámečníky. 

Vzhledem k povaze výrobního programu se jedná o klíčové zamČstnance, bez kterých 

by Výrobní odbor jen tČžko zajišĢoval plnČní zakázek. Jejich dĤvody k odchodu byly 

z velké části zapĜíčinČny složitostí a náročností výroby, nespokojeností s finančním 

uznáním včetnČ benefitĤ, organizací práce, a z menší části pak pracovním prostĜedím  

a stylem vedení. KromČ finančního uznání souvisí všechny faktory odchodĤ s adaptací 
pracovníkĤ, která ve společnosti není pĜesnČ stanovena. 

O hlavních dĤvodech, které zapĜíčiĖují opuštČní společnosti, má management 

KRÁLOVOPOLSKÉ dobrý pĜehled, a stejnČ tak o problematice obsazování pracovních 

míst. O tom, že na trhu práce tyto profese opravdu nejsou, vypovídá i analýza 

poptávky po pracovní síle a nabídky pracovních sil v BrnČ a jeho okolí. 
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3 VLůSTNÍ NÁVRHY ěEŠENÍ 

Návrhová část je rozdČlena do pČti oblastí: 

 efektivní získávání zamČstnancĤ, 

 zavedení adaptačního procesu, 

 navýšení finančního uznání, 

 zkvalitnČní stylu vedení a organizace práce,  

 zlepšení procesĤ v personálním Ĝízení. 

VČtšina návrhĤ ke zlepšení současné situace se vztahuje na všechny zamČstnance, ale 

nČkteré jsou vybrány pouze pro skupiny dČlnických pracovníkĤ, které byly v analytické 

části odhaleny jako nejvíce fluktuující ĚjeĜábníci, skladoví pracovníci, rýsovači, sváĜeči, 

strojní zámečníciě. Všechny návrhy jsou sestaveny tak, aby pĜispČli ke snížení fluktuace 

a zvýšení spokojenosti a loajálnosti zamČstnancĤ v celé společnosti. 

 Efektivní získávání zamČstnancĤ 3.1

Problémová oblast: Společnost má značný problém s obsazováním nČkterých volných 

pracovních míst, pĜedevším se jedná o dČlnické profese typu jeĜábník, skladník, 

rýsovač, sváĜeč a strojní zámečník. Tyto profese se na volném trhu pĜíliš neobjevují, 

a když už ano, nemají potĜebnou kvalifikaci či zkušenosti. 

ěešení: Najímání pracovníkĤ, kteĜí sice pĜesnČ nesplĖují požadovanou kvalifikaci  

a zkušenosti, ale kteĜí mají potenciál je získat.  

Návrh Ĝešení: S uchazečem prvotnČ pĜichází do kontaktu personalista, který by nemČl 

být opomenut, protože pĜi výbČru zamČstnancĤ hraje významnou roli. Personalista  

by mČl být vyškolen tak, aby byl schopen určit nebo alespoĖ odhadnout, zda má 

uchazeč snahu a ambice se novým vČcem učit a zdokonalovat se. K nabytí této 

dovednosti personalistovi poslouží rĤzné kurzy a vzdČlávací programy. Dva pracovníci 

personálního odboru budou vysláni na kurzy psychologie pro personalisty zamČĜené 

 na personální výbČr, psychodiagnostiku v personalistice, diagnostiku pracovních 

charakteristik a obchodních dovedností, na analýzu a rozvoj potenciálu zamČstnancĤ  

a na adaptační proces. Tyto kurzy nabízí společnost ICT Pro s. r. o. Ě© 2011–2017). 
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Díky novČ nabytým dovednostem budou personalisté schopni lépe odhadnout vhodnost 

uchazeče pro danou pozici i pro společnost.  

Náklady návrhu: Náklady jsou tvoĜeny cenami kurzĤ pro 2 personalisty. Protože  

se jedná o výdaj v souvislosti s odborným rozvojem zamČstnancĤ, jde o daĖovČ 

uznatelný náklad, a proto bude jako náklad návrhu použita cena bez DPH, která je 

v pĜípadČ dvou účastníkĤ kurzĤ 46 76Ř Kč. 

Tabulka 25: Náklady na návrh efektivního získávání zamČstnancĤ 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: ICT Pro, © 2011–2017) 

 

 Zavedení adaptačního procesu 3.2

Problémová oblast: Společnost se potýká s častými odchody novČ nastupujících 

pracovníkĤ. Ve zkušební dobČ jich v letech 2012–2017 odešlo 2Ř % a témČĜ polovina 

odešla do 1 roku od nástupu do společnosti. Stejný výsledek vyšel i u analýzy 

vybraných dČlnických pozic pro rok 2017, kdy nejčastČji udávaný dĤvodem odchodu 

byla složitost výroby a mimo finančního uznání, které bude Ĝešeno v dalším návrhu, 

také organizace práce, styl vedení a pracovní prostĜedí. Tyto faktory souvisejí 

s adaptačním procesem, který však ve společnosti není oficiálnČ definován.  

NÁZEV KURZU
POČET 
HODIN 
KURZU

POPIS KURZU
CENA KURZU 

(bez DPH)

Personální výbČr 16
stanovení vhodnČ definovaných kompetencí pracovních pozic, 

minimalizace rizik spojených s nekompatibilitou uchazeče 
a pracovní pozice

4 977 Kč

Psychodiagnostika 
v personalistice

16
zamČĜení na jednotlivé pracovní charakteristiky uchazečĤ, dostupné 

vypovídající zpĤsoby jejich zjištČní, seznámení 
s efektivními diagnostickými metodami, výhodami a riziky

4 977 Kč

Diagnostika pracovních 
charakteristik 

a obchodních dovedností
16

efektivní a objektivní zjišĢování a vyhodnocení pracovních kompetencí 
uchazečĤ, možnosti testování, proces testování 

a zpracování výstupĤ, zkreslování úsudku o uchazečích 
4 977 Kč

ůnalýza a rozvoj 
potenciálu zamČstnancĤ 16

analýza a rozvoj potenciálu zamČstnancĤ,  Development Centra, metody, 
zpĤsoby, vyhodnocení, využití analýzy rozvojových potĜeb zamČstnancĤ 5 609 Kč

ůdaptační proces 
nového zamČstnance 8

zásadní informace z oblasti adaptace nového pracovníka, jeho podílu na 
hodnotách společnosti, zahájení práce, vytvoĜení sounáležitosti s 

pracovní pozicí, kolegy a nadĜízenými
2 844 Kč

23 384 Kč

46 768 Kč

CENů VŠECH KURZģ CELKEM

NÁKLůDY V PěÍPůDċ ÚČůSTI 2 PERSONůLISTģ Nů VŠECH KURZECH 
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ěešení: VytvoĜit obecnou smČrnici zamČĜenou na adaptaci nových pracovníkĤ, 

seznámit s ní všechny vedoucí zamČstnance, vytvoĜit individuální plány adaptace, 

stanovit mentory, provést školení mentoringu, kterého se zúčastní personalisté, mentoĜi 

a vedoucí pracovníci, kontrolovat a vyhodnocovat dodržování novČ vydané smČrnice. 

Návrh Ĝešení: Společnost vytvoĜí standardizovanou smČrnici, která bude schválena 

generálním Ĝeditelem a posléze vydána. Návrh celé této smČrnice je vypracován níže. 

Personální odbor zajistí setkání se všemi vedoucími pracovníky, na kterém jim smČrnici 

pĜedstaví, vysvČtlí problematiku adaptace a zdĤrazní jim potĜebu seznámit také všechny 

ostatní zamČstnance s obsahem smČrnice. 

DĤležitou součástí novČ navrženého adaptačního procesu ukotveného ve smČrnici je 

volba mentora, který společnČ se dvČma personalisty a vedoucími pracovníky absolvují 

kurz mentoringu s názvem Mentoring a jeho nácvik: proč, kdy, jak a koho. (BrnČnská 

personalistika, © 201Ř). 

Cílem kurzu je získat schopnost využít metodu mentoringu a schopnost pĜizpĤsobit  

se osobnostním i profesním kompetencím mentorovaných pracovníkĤ, posílit jejich 

efektivitu práce a zvýšit angažovanost, maximalizovat vlastní manažerské kompetence  

a posílit verbální dovednosti. Účastníci se také dozvČdí, co musí mentor znát a umČt, 

projdou s lektorem celý mentorující proces, vyslechnou si nejčastČjší chyby 

v mentoringu a rady, jak se jim vyhnout (BrnČnská personalistika, © 201Ř). 

Pokud po zavedení standardizovaného adaptačního procesu nastane situace, 

kdy jakýkoliv pracovník podá výpovČć do pĤl roku zamČstnání, provede s ním 

Personální odbor detailní rozhovor, který by mohl odhalit nedostatky v novČ 

nastaveném adaptačním procesu nebo jeho nefunkčnost na nČkterém z pracovišĢ. 

NáslednČ musí být vyvinuto úsilí o odstranČní tČchto nedostatkĤ v co nejkratším čase. 
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ORGůNIZůČNÍ SMċRNICE SPOLEČNOSTI KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. 
 

Platnost smČrnice: dnem schválení 

Účinnost smČrnice: od 1. 1. 2019 
 

ůdaptační proces zamČstnancĤ 

Po nástupu nového zamČstnance je nutné jej adaptovat jak po pracovní,  

tak sociální stránce, kdy samotná adaptace pĜedpokládá: 

 VýbČr mentora na každé pracovištČ, který bude novým zamČstnancĤm 

ulehčovat nástup a pomĤže jim se zaučením na novou pozici.  

Od charakteristik mentora se očekávají odborné znalosti a zkušenosti 

dané pozice ĚpĤjde tedy o zamČstnance na stejné nebo obdobné poziciě, 

komunikativnost, pĜátelský pĜístup, korektnost, loajalitu a dobu pĤsobení 

ve společnosti alespoĖ 5 let. Mentor bude vybrán na základČ rozhodnutí 

vedoucího pracovníka, za bezprostĜední účasti Personálního odboru. 

V pĜípadČ nepĜítomnosti mentora na pracovní smČnČ v dobČ adaptace 

nového pracovníka jej zastoupí proškolený vedoucí. Mentor adaptuje 

nového pracovníka po dobu maximálnČ 2 mČsícĤ od jeho nástupu. 

V pĜípadČ, kdy je mentor placen dle odpracovaných hodin, bude mu navíc 

k jeho mzdČ náležet odmČna za mentorství v hodnotČ 3 000 Kč za mČsíc. 

Pokud je novČ nastupujícím sváĜeč či strojní zámečník, je prvotnČ 

proškolen v útvaru sváĜečská škola, kde roli mentora pĜebírá mistr 

odborného výcviku. Ten jej seznámí se složitostí výroby a odzkouší  

si pracovníkovu zdatnost ve svaĜování, popĜípadČ mu pomĤže  

se v ní zlepšit. Toto zaučení potrvá 2–10 pracovních dnĤ, podle kvalit 

pracovníka ve vztahu k požadavkĤm Výrobního odboru. Poté je nový 

sváĜeč nebo strojní zámečník pĜedán mentorovi Ětaké sváĜeči  

či zámečníkoviě, který má na starosti jeho adaptaci po dobu jednoho 

mČsíce. Mentorovi v tomto pĜípadČ bude kromČ vyplacené odmČny  

za mentorství v hodnotČ 1 500 Kč za mČsíc dorovnána také mzda na jeho 
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prĤmČr, pokud ho díky mentorství nebyl schopen dosáhnout. DĤvodem 

je odmČĖování tČchto pracovníkĤ na základČ pracovního výkonu. 

Dorovnaní bude maximálnČ 10 normohodin, protože po zaškolení  

ve sváĜečské škole by mČl být pracovník schopen samotnou práci 

vykonávat a je potĜeba ho pouze seznámit s pracovištČm a postarat  

se o jeho sociální adaptaci. Doba adaptace mĤže být prodloužena pouze 

na základČ rozhodnutí vedoucího odboru. 

 Proškolení v oblasti mentoringu, kterého se zúčastní 2 personalisté, 

všichni pracovníci povČĜení vedením lidí a mentoĜi. Termín a zpĤsob 

proškolení sdČlí Personální odbor. 

 VytvoĜení individuálního adaptačního plánu pro každou pracovní 

pozici, který bude určovat jednotlivé úkoly a činnosti, se kterými  

se pracovník musí seznámit, a které se vztahují ke konkrétní pracovní 

pozici, včetnČ časového harmonogramu. Tento plán bude vytvoĜen 

vedoucím pracovníkem ve spolupráci s Personálním odborem a bude 

uložen na pĜíslušném pracovišti. 

ůdaptační proces společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ se skládá ze 3 fází: 
 1. fáze ĚpĜednástupníě – probíhá v den nástupu, pĜípadnČ nČkolik dní  

pĜed nástupem, na Personálním odboru,  

 2. fáze Ěnástupníě – zapracování nového pracovníka pĜímým nadĜízeným 

a mentorem, sociální a pracovní adaptace, hodnocení pracovníka, 

 3. fáze Ěintegračníě – pracovník začíná pracovat samostatnČ, probíhá 

vyhodnocování úspČšnosti adaptace. 

PĜednástupní fáze 

OdpovČdnost za 1. fázi nese Personální odbor.  

Začíná na Personálním odboru, kde je nutné provést tyto činnosti: 

 seznámení se znČním pracovní smlouvy a mzdového výmČru, jejich 

podepsání ĚmĤže probČhnout pĜed dnem nástupuě, 
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 pĜevzetí dokumentĤ nutných k výkonu práce Ědoklad o ukončeném 

vzdČlání, certifikace, zápočtový list z minulého zamČstnání atd.),  

 krátké pĜedstavení společnosti, 

 pĜedání informačního materiálu, který obsahuje nejnutnČjší informace, 

 seznámení s kolektivní smlouvou, pracovním Ĝádem, zpĤsobem 

odmČĖování, seznamem zamČstnaneckých výhod a pracovní dobou, 

 provedení školení BOZP a PO, 

 pĜedání čipové karty pro zaznamenávání docházky a vysvČtlení jejího 

použití, systém hlášení pracovní neschopnosti či absence, 

 ujištČní, že v pĜípadČ problémĤ, se kterými si mentor či nadĜízený 

neporadí, pĜípadnČ pĜi problému s nČkterým z nich, se mĤže bez obav 

obrátit na Personální odbor,  

 zodpovČzení pracovníkových dotazĤ,  

 pĜivítání ve společnosti Ĝeditelem Personálního odboru,  

 odvedení pracovníka na místo jeho pracovištČ a pĜedstavení pĜímého 

nadĜízeného.  

Nástupní fáze 

OdpovČdnost za 2. fázi nese pĜímý nadĜízený a mentor. 

Začíná pĜevzetím nového pracovníka od personalisty a končí jeho zaučením  

na danou pracovní pozici.  

Úkolem pĜímého nadĜízeného je: 

 provedení úvodního rozhovoru pro objasnČní oboustranných očekávání, 

který zamČstnanci ukáže zájem a pĜipravenost společnosti na jeho nástup, 

 vysvČtlení individuálního adaptačního plánu, 

 seznámení s pracovištČm a pracovní náplní, seznámení s mentorem, 

 1 x za dva týdny provedení rozhovoru s novým zamČstnancem, zamČĜený  

na jeho spokojenost s kolektivem, společností a s pracovním místem, 

 kontrola prĤbČhu adaptace. 
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Mentor má za úkol: 

 seznámení s pracovním kolektivem, 

 vysvČtlení systému informačních a materiálových tokĤ, 

 objasnČní systému komunikace mezi jednotlivými stĜedisky, 

 zajištČní pracovních nástrojĤ atd.,  

 vysvČtlení pracovních postupĤ a úkolĤ, 

 prohlubování znalostí a dovedností souvisejících s výkonem dané pozice, 

 zajištČní dodržování individuálního adaptačního plánu. 

Nástupní fáze končí nejpozdČji uplynutím 2 mČsícĤ od nástupu, pokud vedoucí 

odboru nerozhodne jinak. PĜi ukončení této druhé fáze provede pĜímý nadĜízený 

ve spolupráci s mentorem hodnocení nového pracovníka v procesu adaptace 

a odevzdá jej na Personální odbor. 

Integrační fáze 

OdpovČdnost za 3. fázi nese pĜímý nadĜízený. 

Pracovník pracuje samostatnČ, v pĜípadČ potĜeby ujasnČní nesrovnalostí 

kontaktuje mentora či pĜímého nadĜízeného. Ten jeho práci hodnotí a kontroluje 

v častČjších intervalech, než je tomu u ostatních pracovníkĤ. NejpozdČji 10 dnĤ 

pĜed koncem zkušební doby nadĜízený pracovník vypracuje hodnocení, jehož 

výsledkem je finální stanovisko k dalšímu pĤsobení pracovníka ve společnosti, 

včetnČ odĤvodnČní. 

Schválil dne: 

 

..................................... 

Ing. Miroslav Jucha 

generální Ĝeditel  
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Náklady návrhu: První nákladovou položkou je cena za školení mentoringu, 

která pĜedpokládá 54 účastníkĤ v podobČ 2 personalistĤ, 22 vedoucích pracovníkĤ  

a 30 mentorĤ (Vema, © 2011). 

Tabulka 26: Náklady na školení mentoringu 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: BrnČnská personalistika, © 201Ř) 

 

Další položkou jsou náklady na odmČny mentorĤm, jejichž výše se odvíjí od počtu 

nastupujících zamČstnancĤ a které musí být navýšeny o zdravotní a sociální pojištČní  

za zamČstnavatele. V tabulce jsou uvedeny částky poskytnuté za mentoring jednoho 

pracovníka.    

Tabulka 27: Náklady na odmČny mentorĤm 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

 Navýšení finančního uznání 3.3

Problémová oblast: Z pČti vybraných pozic uvedlo 23% jako dĤvod k odchodu 

finanční uznání. JeĜábníci a skladoví pracovníci mají opravdu nižší mzdy než je prĤmČr 

jejich profese nebo než nabízí konkurence. U zaĜazení sváĜeče a strojního zámečníka 

nevyšla mzda jako relevantní dĤvod k odchodu, protože konkurence i trh nabízí ménČ 

nebo v prĤmČru stejnČ jako společnost KRÁLOVOPOLSKÁ. Pozici rýsovače  

je problematické obsadit, protože s kvalifikací, kterou pracovník potĜebuje pro práci 

jako rýsovač, mĤže získat pracovní místo i jako nástrojaĜ, na kterém je obecnČ nabízena 

NÁZEV KURZU POČET HODIN 
KURZU

CENA KURZU 
(bez DPH)

Mentoring a jeho nácvik: proč, kdy, jak a koho 7 4 500 Kč

243 000 KčNÁKLůDY V PěÍPůDċ 54 ÚČůSTNÍKģ

ROZDċLENÍ MENTORģ
ODMċNů 

ZA
MENTORSTVÍ

NÁKLůD 
PRO ZůMċSTNůVůTELE 

(včetnČ ZP a SP)

mentor pro všechny profese kromČ sváĜečĤ a strojních zámečníkĤ maximálnČ 
6000 Kč

maximálnČ 
8040 Kč

mentor pro sváĜeče a strojní zámečníky maximálnČ 
1500 Kč

maximálnČ 
2010 Kč
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vyšší mzda. Celková prĤmČrná mzda této společnosti je pod prĤmČrem Jihomoravského 

kraje i pod oborem zpracovatelského prĤmyslu. ObecnČ stoupá zájem o benefity  

a nČkteré konkurenční společnosti jich nabízí více než KRÁLOVOPOLSKÁ. 

ěešení: Srovnání mezd jeĜábníka, skladníka a rýsovače s konkurenční nabídkou, 

pĜípadnČ s tržní mzdou. Každoroční plošné navýšení mezd o 1,5 % plus procento inflace 

minulého období. Navýšení sortimentu benefitĤ o pĜíspČvek na penzijní pĜipojištČní. 

Provedení prĤzkumu mezi zamČstnanci s cílem zjistit, o které další benefity by jevili 

zájem a zavedení tČchto benefitĤ pomocí systému cafeterie.  

1. návrh Ĝešení: Navýšení mezd vybraných profesí: 

 JeĜábník – navýšení prĤmČrné mzdy o 2 500 Kč na částku 21 000 Kč, aby se mzda 

pĜiblížila tržní. 

 Skladový pracovník – navýšení prĤmČrné mzdy o 3 000 Kč na částku 22 000 Kč, 

protože konkurence je pĜíliš vysoká, a to jak ve strojírenství, tak v obchodní sféĜe, 

kam skladníci společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ mohou pĜestoupit. Tržní mzda 

se pohybuje nad 21 000 Kč, a pokud si chce společnost skladové pracovníky 

udržet, musí mzdu s trhem vyrovnat. 

 Rýsovač – navýšení prĤmČrné mzdy o 1 000 Kč na částku 27 000 Kč,  

aby se dostala lehce nad tržní prĤmČr mzdy nástrojaĜe a byla tak možnost 

pracovní místo obsadit a zároveĖ si udržet stávající rýsovače kovĤ. 

Srovnání mezd s konkurencí a trhem nejen že mĤže stabilizovat současné pracovníky, 

ale mĤže pĜilákat taky nové uchazeče. 

2. návrh Ĝešení: Společnost se v kolektivní smlouvČ zavázala ke každoročnímu zvýšení 

prĤmČrné reálné mzdy o 1 % ĚKolektivní smlouva, 2017ě. V praxi se jedná o každoroční 

navýšení objemu mzdových prostĜedkĤ o 1 %, kdy nezáleží na tom, jak bude mezi 

zamČstnance rozdČleno. Návrhem snížení fluktuace je každoroční navýšení mezd 

zamČstnancĤ na součet 1,5 % a procenta inflace minulého roku a toto navýšení 

poskytovat plošnČ. Pracovníci získají jistotu, že jejich mzda nebude stagnovat, 

a že nebudou tolik ohroženi inflací. Společnost tím získá loajálnČjší a spokojenČjší 

zamČstnance. Navíc se tímto návrhem bude zvyšovat i prĤmČrná mzda společnosti, 
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která se začne více pĜibližovat prĤmČrné mzdČ Jihomoravského kraje a odvČtví 

zpracovatelského prĤmyslu. 

3. návrh Ĝešení: Dalším návrhem této problematiky je navýšení sortimentu benefitĤ  

o pĜíspČvek v hodnotČ 500 Kč na dĤchodové pĜipojištČní se státním pĜíspČvkem. 

DĤvodem výbČru tohoto benefitu je skutečnost, že společnost KRÁLOVOPOLSKÁ 

zamČstnává nejvíce pracovníkĤ ve vČku 45–55 let (27 %) a 55–59 let (21 %), u kterých 

je pĜedpoklad, že si již toto pojištČní zĜídili nebo o nČm uvažují.  

Zájem zamČstnavatelĤ pĜispívat na penzijní pĜipojištČní výraznČ roste, protože patĜí 

k nejoblíbenČjším zpĤsobĤm, jimiž se organizace snaží získat nové pracovníky či udržet 

dosavadní. Tento pĜíspČvek od zamČstnavatele na konci roku 2017 využívalo témČĜ 

1,423 milionu ČechĤ ĚSkalková, 201Řě.  

Velkou výhodou je daĖová stránka z pohledu zamČstnance i zamČstnavatele. Benefit lze 

totiž zahrnout do daĖových výdajĤ zamČstnavatele, a je osvobozen od danČ z pĜíjmu 

fyzických osob, pokud roční platba zamČstnavatele v celkovém úhrnu nepĜevýší  

50 000 Kč ĚMarková, 201Ř, s. 15). 

VýbČr této zamČstnanecké výhody je nutné projednat s odbory a zahrnout jej  

do kolektivní smlouvy. Podmínkou k získání benefitu ve formČ pĜíspČvku na penzijní 

pĜipojištČní bude prokázání se platnou smlouvou mezi zamČstnancem a penzijní 

společností. ZamČstnavatel poté pĜíspČvek v hodnotČ 500 Kč každý mČsíc poukáže  

na účty k tomuto účelu určené.  

4. návrh Ĝešení: Provést velmi krátké dotazníkové šetĜení, jehož cílem je zjistit, 

o které benefity mají zamČstnanci nejvČtší zájem. Návrh dotazníku je  

na následujícím obrázku. VyplnČné dotazníky budou pracovníci vhazovat do schránky, 

která bude zĜízena také pro sbČr anonymních dotazníkĤ spokojenosti zmínČných 

v poslední části návrhu. Tento prĤzkum by mohl v zamČstnancích vzbudit dojem,  

že o jejich názor společnost stojí, a že mohou být součástí rozhodovacího procesu.  

Po vyhodnocení prĤzkumu je velice dĤležité informovat zamČstnance o jeho výsledcích 

a nový benefit opravdu zavést. V opačném pĜípadČ by naopak došlo ke snížení dĤvČry 

v management společnosti.  
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Obrázek 14: Návrh dotazníku na téma zájem o benefity 

ĚZdroj: Vlastní zpracováníě 

Jednotliví pracovníci mají odlišnČ priority a zájmy a proto se očekává i rĤznorodost 

odpovČdí. Nejlepším Ĝešením bude zavedení systému cafeterie, kde si zamČstnanci 

mohou z nabízených benefitĤ vybrat právČ ty, které jejich životnímu stylu nejvíce 

vyhovují ĚBusiness Info, 2017).  

Na základČ odpovČdí zamČstnancĤ by KRÁLOVOPOLSKÁ udČlala prĤzkum 

společností, které vybrané benefity v jejich systémech cafeterie poskytují. DĤvodem 

outsourcingu je náročnost podpĤrného systému a jeho správy, zajišĢování dodavatelĤ 

benefitĤ, objednávek, dodávek a podobnČ ĚZikmund, 2010). 

Celý systém bude nastaven tak, že zamČstnavatel mČsíčnČ poskytne určitou částku 

každému zamČstnanci, která se načte na jeho zabezpečený benefitní účet  

u outsourcingové společnosti ve formČ bodĤ. ZamČstnanec s nimi bude moci hospodaĜit  

a vybírat za nČ benefity z katalogu odmČn (Benefity, © 201Ř).  
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Navíc systém hlídá také daĖové hledisko, kdy jsou pĜi výbČru benefitu body pĜepočítány 

dle koeficientu výhodnosti bonusu. NapĜíklad zamČstnanci, který koupí pĜes systém 

cafeterie dovolenou v hodnotČ 6 000 korun, bude odečteno více než 6 000 bodĤ, 

 v závislosti na použitém koeficientu, protože systém započítává i daĖovou 

uznatelnost/neuznatelnost nákladĤ pro zamČstnavatele ĚHovorková, 2018).  

Návrhem je částku provázat s dobou zamČstnání ve společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ, 

kdy nárok na tento benefit by vznikl až po uplynutí 3 mČsícĤ od data nástupu. Částky 

poskytované za dobu setrvání jsou uvedeny v tabulce.   

Tabulka 28: Benefit podle doby setrvání 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 

 

Do budoucna by KRÁLOVOPOLSKÁ mohla tento systém využít také jako motivační 

prvek, kdy by pĜidČlení dalších bodĤ bylo svázáno s jejich pracovním výkonem. 

Náklady návrhĤ: Náklady této oblasti obsahují: 

 Náklady na navýšení mezd vybraných profesí, kdy je každé navýšení vynásobeno 

prĤmČrným počtem zamČstnancĤ na dané pozici v roce 2017 a ke kterému  

je pĜičtena částka sociálního a zdravotního pojištČní za zamČstnavatele. 

 Náklady na každoroční navyšování všech mezd o 1,5 % a o míru inflace minulého 

období Ěpro výpočet byl použit rok 2016ě, která činila 0,7 % (ČSÚ, 2018d). 

Navýšení bude probíhat plošnČ, proto se pro výpočet použije počet zamČstnancĤ 

v roce 2017. Společnost je v současnosti zavázána kolektivní smlouvou navyšovat 

prĤmČrnou mzdu o 1 % a inflaci, proto je nákladem tohoto návrhu pouze rozdíl 

mezi pĤvodním a novým navýšením, který činí 0,5 %. K výsledku je pĜipočteno 

sociální a zdravotní pojištČní za zamČstnavatele. 

DOBů SETRVÁNÍ MċSÍČNÍ ČÁSTKů
3 mČsíce – 1 rok 300 Kč
1 rok – 2 roky 400 Kč
2 roky – 5 let 500 Kč
5 let – 10 let 600 Kč
10 let a více 700 Kč
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 Náklady na poskytování pĜíspČvku na dĤchodové pĜipojištČní v hodnotČ 500 Kč 

za mČsíc. Tyto náklady jsou rovnČž vynásobeny počtem zamČstnancĤ v roce 2017. 

Benefit lze zahrnout do daĖových výdajĤ zamČstnavatele, a jsou osvobozeny 

 od danČ z pĜíjmu fyzických osob, protože roční platba zamČstnavatele  

v celkovém úhrnu nepĜevyšuje 50 000 Kč ĚMarková, 201Ř, s. 15). 

 Náklady na poskytnutí dalšího benefitu dle výbČru zpočátku zahrnují 

administrativní náklady na dotazník, které odhadem činí 300 Kč bez DPH.  

Po zjištČní zájmu o benefity narostou náklady o částku implementace a správy 

systému cafeterie, která se bude odvíjet od výbČru outsourcingové společnosti. 

Dokud ale nebudou známy preference zamČstnancĤ a dokud nebude podán 

závazný požadavek na systém, nelze tyto náklady vyčíslit. Hlavním nákladem 

budou pĜíspČvky od zamČstnavatele, které budou poskytovány na benefitní konta 

zamČstnancĤ. Vzhledem k provázanosti částky s délkou zamČstnání, jsou  

tyto náklady odhadnuty dle roku 2017.  

Tabulka 29: Náklady na návrhy v oblasti finančního uznání 
ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Vema, © 2011) 

 

NůVÝŠENÍ
POČET 

PRůCOVNÍKģ 
(v roce 2017)

CELKEM 
ZA ROK

CELKEM 
ZA ROK 

ĚvčetnČ ZP, SPě

jeĜábník 2 500 Kč 15 450 000 Kč 603 000 Kč

skladový pracovník 3 000 Kč 13 46Ř 000 Kč 627 120 Kč

rýsovač 1 000 Kč 5 60 000 Kč Ř0 400 Kč

všichni zamČstnanci

1,5 % + 0,7 % 
inflace roku 2016

Ěrozdíl mezi současným
 a navrženým navýšením je 

0,5 %)

375
Ě0,5 % navýšeníě

50 666 Kč
67 Řř3 Kč

všichni zamČstnanci 500 Kč 375 2 250 000 Kč 2 250 000 Kč

administrativa 300 Kč - 300 Kč 300 Kč

systém cafeterie 
Ěimplementace a správaě nelze vyčíslit 375 nelze vyčíslit nelze vyčíslit

do 1 roku = 300 Kč 44

1 - 2 roky = 400 Kč 14

2 - 5 let = 500 Kč 45

5 - 10 let = 600 Kč 88

10 a více = 700 Kč 184

NůVÝŠENÍ MEZD VYBRůNÝCH PROFESÍ

KůŽDOROČNÍ NůVÝŠENÍ VŠECH MEZD 

ZůVEDENÍ BENEFITU

NOVċ PěIPRůVOVůNÝ BENEFIT ĚSYSTÉM CůFETERIEě

pĜíspevČk 
do systému cafeterie
Ěpodle délky zamČstnáníě

2 674 Ř00 Kč

2 674 Ř00 Kč
Ěsystém odečítá 
daĖové hledisko

 z konta 
zamČstnanceě
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 ZkvalitnČní stylu vedení a organizace práce 3.4

Problémová oblast: Jako dĤvod odchodu uvedlo 15 % vybraných pracovníkĤ 

organizaci práce a 7 % nespokojenost se stylem vedení. PĜestože se nejedná o vysoká 

procenta, jde o faktory, které by vzhledem ke složitosti výroby mČly fungovat co možná 

nejlépe. Jednotlivé výrobní procesy na sebe navazují a v pĜípadČ špatné organizace 

práce nebo stylu vedení mĤže docházet k prostojĤm a posléze ke snaze dohnat ztracený 

čas, aby byla zakázka včas vyrobena. To však vede k tomu, že se pracovníci i mistĜi 

začnou cítit pod tlakem a pokud se tak dČje často, mohou začít pĜemýšlet o odchodu.  

ěešení: Proškolení mistrĤ Výrobního odboru. 

Návrhy Ĝešení: Je potĜeba zajistit školení pro mistry, kteĜí mČli na starosti zamČstnance, 

u kterých byla provedena analýza odchodĤ.  

Společnost Gradua-CEGOS, s.r.o. Ě© 2015ě nabízí kurz pro mistry, jehož cílem  

je naučit se nekonfliktnČ Ĝídit interpersonální vztahy, efektivnČ komunikovat, využívat 

komunikaci jako nástroj Ĝízení, zvládnout proces Ĝízení, hodnocení a motivaci 

pracovníkĤ, zlepšovat výrobní procesy a prohloubit znalosti pracovnČprávních norem 

související s prací mistra. 

Další vybraný kurz má název Ĝízení výroby. Jeho cílem je poukázat na časté rezervy 

 v rámci Ĝízení výroby, nastínit jejich využití ve prospČch zvýšení efektivity celého 

výrobního systému a odstranit nedostatky procesĤ (Gradua-CEGOS, © 2015ě. 

Náklady návrhĤ: Náklady jsou tvoĜeny cenami kurzĤ pro mistry. Protože se jedná  

o výdaj v souvislosti s odborným rozvojem zamČstnancĤ, jedná se o daĖovČ uznatelný 

náklad, a proto bude jako náklad návrhu použita cena bez DPH. PrĤmČrný počet mistrĤ 

(vedoucích pracovníkĤ ve výrobČě v roce 2017 se pohyboval okolo 13, proto bude tento 

výpočet použit i do výpočtu (Vema, © 2011).  
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Tabulka 30: Náklady na návrh zkvalitnČní stylu vedení a organizace práce 

ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Gradua-CEGOS, © 2015) 

 

 Zlepšení procesĤ v personálním Ĝízení 3.5

Problémová oblast: Společnost neprovádí dotazování současných zamČstnancĤ  

na téma spokojenost v organizaci. 

ěešení: Zavedení krátkých prĤbČžných prĤzkumĤ spokojenosti zamČstnancĤ. 

Návrh Ĝešení: Personální odbor vytvoĜí dotazník na téma spokojenosti zamČstnancĤ, 

který schválí management společnosti. Dotazník bude pĜedán všem zamČstnancĤm,  

a to prostĜednictvím vedoucích pracovníkĤ. Jeho vyplnČní je anonymní a dobrovolné, 

ale je zapotĜebí apelovat na zamČstnance, že vyplnČní pro nČ mĤže mít pozitivní dopad. 

DĤležité je sdČlení, že prĤzkum má sloužit ke zvýšení jejich spokojenosti, díky čemuž 

budou pracovníci ochotnČjší spolupracovat.  

ůby byl eliminován strach ze zjištČní tazatele a  postihu napĜíklad za nelichotivý názor 

na zamČstnavatele, bude pro odevzdání dotazníkĤ sloužit schránka, kam mohou 

vyplnČný dotazník kdykoli vhodit. PrĤzkum bude probíhat 1x ročnČ, aby mohl být 

sledován vývoj názorĤ a postojĤ zamČstnancĤ v čase. Výsledky je nutné prezentovat  

i zamČstnancĤm, aby získali pocit, že vyplnČní dotazníkĤ mČlo smysl a že se o nČ 

organizace zajímá. 

Návrh takového dotazníku je vložen na konec této práce jako pĜíloha č. 1. Jeho první 

část obsahuje otázky týkající se pracovního zaĜazení – zda je respondent TH pracovník 

či dČlník, jak dlouho je ve společnosti zamČstnán a do kterého odboru spadá. Další částí 

je tabulka s faktory, u nichž má pracovník zhodnotit úroveĖ svojí spokojenosti. Vybrané 

NÁZEV KURZU POČET HODIN 
KURZU

CENA KURZU 
(bez DPH)

Mistr 28 12 618 Kč

ěízení výroby 14 7 074 Kč

19 692 Kč

255 990 Kč

CENů VŠECH KURZģ CELKEM

NÁKLůDY V PěÍPůDċ 13 MISTRģ



115 

faktory jsou pracovní prostĜedí, vztahy mezi pracovníky na pracovišti, vztahy s pĜímým 

nadĜízeným, zpČtná vazba o odvedené práci, organizace práce na pracovišti, finanční 

ohodnocení, náplĖ práce a dostupnost pracovních prostĜedkĤ potĜebných k výkonu 

práce. Na všechny uvedené otázky je možné odpovČdČt zakĜížkováním odpovČdi, 

 se kterou se zamČstnanec nejvíce ztotožĖuje.  

Další otázky jsou otevĜené a slouží k pĜesnému vyjádĜení názorĤ pracovníkĤ, týkajících 

se celkového hodnocení spokojenosti ve společnosti, nedostatkĤ a možných návrhĤ 

na Ĝešení. Poslední otázka byla zamČĜena naopak na to, s čím jsou pracovníci  

ve společnosti spokojeni, v čem spatĜují silnou stránku organizace. V dotazníku 

je i prostor pro vyjádĜení čehokoli, co by si pracovníci pĜáli sdČlit.      

Náklady návrhĤ: Vypracování dotazníku, rozmístČní mezi pracovníky společnosti  

a vyhodnocení výsledkĤ prĤzkumu bude probíhat v pracovní dobČ, proto návrhem 

nebudou zvýšeny mzdové náklady. PĤjde pouze o administrativní náklady za tvorbu 

dotazníku, které mohou pro 375 zamČstnancĤ Ědle roku 2017ě odhadem činit 300 Kč.  

Dalším nákladem bude poĜízení schránky pro anonymní sbČr dotazníkĤ v hodnotČ  

pĜibližnČ 700 Kč. U obou položek se jedná o daĖovČ uznatelný náklad, proto je použita 

cena bez DPH.  

Tabulka 31: Náklady na návrh v oblasti zlepšení personálního Ĝízení 
ĚZdroj: Vlastní zpracování dle: Gradua-CEGOS, © 2015ě    

 

 

 

POLOŽKů CENA (bez DPH)

administrativí náklady 300 Kč

schránka na dotazníky 700 Kč

NÁKLůDY NÁVRHU CELKEM 1 000 Kč
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 Harmonogram navržených zmČn 3.6

VČtšina návrhĤ se bude realizovat od července 201Ř do konce roku 201ř.  

Pro zamČstnance to bude znamenat mnoho zmČn, a tak je vhodné je rozložit na delší 

časové období. Z tohoto dĤvodu a také z dĤvodu potĜeby delší pĜípravy, bude systém 

cafeterie spuštČn až od roku 2020. V následujících harmonogramech jsou uvedeny 

termíny, činnosti a odpovČdnosti všech návrhĤ.   

Tabulka 32: Harmonogram navržených zmČn pro rok 2018 

ĚZdroj: Vlastní zpracování) 

 

 

TERMÍN ČINNOST ODPOVċDNOST

červenec schválení a vydání smČrnice  "ůdaptační proces zamČstnancĤ" personální odbor

červenec projednání návrhu každoročního plošného navýšení mezd 
a poskytování pĜíspČvku na penzijní pĜipojištČní s odbory personální odbor

červenec schválení a distribuce dotazníkĤ týkajících se spokojenosti zamČstnancĤ personální odbor,
vedoucí pracovníci

červenec poĜízení a umístČní schránky pro sbČr anonymního dotazování personální odbor

červenec - srpen absolvování 5 vybraných kurzĤ pro personalisty
účastnící: personalisté personální odbor

červenec - srpen absolvování 2 vybraných kurzĤ pro mistry
účastníci: mistĜi personální odbor

srpen navýšení mezd jeĜábníkĤm, skladovým pracovníkĤm a rýsovačĤm ekonomický úsek

srpen
zahrnutí každoročního plošného navyšování mezd 
a poskytování pĜíspČvku na penzijní pĜipojištČní do kolektivní smlouvy personální odbor

srpen
seznámení všech vedoucích pracovníkĤ se smČrnicí 
"ůdaptační proces zamČstnancĤ" personální odbor

srpen - záĜí sbČr dotazníkĤ týkajících se spokojenosti zamČstnancĤ personální odbor

záĜí seznámení všech zamČstnancĤ se smČrnicí 
"ůdaptační proces zamČstnancĤ" vedoucí pracovníci

záĜí volba mentora na každé pracovištČ personální odbor,
vedoucí pracovníci

záĜí seznámení pracovníkĤ se zmČnami v kolektivní smlouvČ Ěkaždoroční
plošné navýšení mezd a poskytování pĜíspČvku na penzijní pĜipojištČníě vedoucí pracovníci

záĜí - prosinec vytvoĜení individuálního adaptačního plánu pro každé pracovištČ personální odbor,
vedoucí pracovníci

Ĝíjen absolvování kurzu mentoringu
účastníci: vedoucí pracovníci, mentoĜi, personalisté personální odbor

Ĝíjen - listopad vyhodnocení prĤzkumu zabývajícího se spokojeností zamČstnancĤ, 
v pĜípadČ nespokojenosti se pokusit odstranit uvedené nedostatky personální odbor

Ĝíjen - prosinec pĜedkládání smluv zamČstnancĤ s penzijními společnostmi 
ekonomickému úseku každý zamČstnanec

2018
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Tabulka 33: Harmonogram navržených zmČn pro rok 201ř 

ĚZdroj: Vlastní zpracování) 

 

Tabulka 34: Harmonogram navržených zmČn pro rok 2020 

ĚZdroj: Vlastní zpracování) 

 

 

 

 

TERMÍN ČINNOST ODPOVċDNOST

leden
počátek účinnosti smČrnice ůdaptační proces zamČstnancĤ 
a její dodržování

personální odbor,
vedoucí pracovníci

leden zavedení mČsíčních pĜíspČvkĤ na penzijní pĜipojištČní ekonomický úsek

duben plošné navýšení mezd roku 201ř ekonomický úsek

kvČten schválení a distribuce dotazníkĤ týkajících se zájmu o benefity personální odbor,
vedoucí pracovníci

kvČten - červen sbČr dotazníkĤ týkajících se zájmu o benefity personální odbor

červenec vyhodnocení prĤzkumu zabývajícího se zájmem o benefity personální odbor

srpen seznámení zamČstnancĤ s výsledky prĤzkumu vedoucí pracovníci

srpen - záĜí prĤzkum společností poskytujících systém cafeterie personální odbor

záĜí projednání zavedení systému cafeterie s odbory personální odbor

záĜí výbČr outsourcingové společnosti pro poskytování systému cafeterie management společnosti

Ĝíjen implementace systému cafeterie po technické stránce personální odbor 
Ěspolupráce s externí společnostíě

listopad zahrnutí systému cafeterie do kolektivní smlouvy personální odbor

listopad
seznámení pracovníkĤ se zmČnami v kolektivní smlouvČ 
Ěsystém cafeterieě a s postupem využívání tohoto benefitu

personální odbor 
Ěspolupráce s externí společnostíě

2019

TERMÍN ČINNOST ODPOVċDNOST

leden zavedení mČsíčních pĜíspČvkĤ na systém cafeterie ekonomický úsek

2020
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 Celkové ekonomické zhodnocení návrhĤ 3.7

Tato kapitola obsahuje vyhodnocení nákladĤ a pĜínosĤ, které plynou ze zavedení 

navrhnutých Ĝešení pro snížení fluktuace ve společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ.   

3.7.1 Náklady navržených Ĝešení 

Pro lepší pĜehlednost byly náklady včetnČ jejich vysvČtlení, uvedeny samostatnČ  

ke každému návrhu. Celkové náklady na všechny návrhy jsou shrnuty v následující 

tabulce. K jejich vyčíslení byly použity počty zamČstnancĤ v roce 2017. Stejný rok byl 

použit i pro výpočet odmČn mentorĤm, kdy celkový počet nástupĤ činil 45 osob,  

mezi kterými byli 3 sváĜeči a 2 strojní zámečníci (Vema,© 2011). 

Tabulka 35: Sumarizace celkových nákladĤ na navržená Ĝešení 
ĚZdroj: Vlastní zpracování) 

 

 

OBLůST NÁVRHU POPIS NÁKLůDģ NÁKLůDY

získávání zamČstnancĤ kurzy pro personalisty 46 76Ř Kč
adaptační proces kurz mentoringu pro vedoucí zamČstnance, mentory a personalisty 243 000 Kč

styl vedení a organizace kurzy pro mistry 255 řř0 Kč
procesy v personálním Ĝízení poĜízení schránky na sbČr dotazníkĤ 700 Kč

finanční uznání navýšení mezd vybraných profesí včetnČ ZP a SP Ěod 1. Ř. 201Řě 546 050 Kč
procesy v personálním Ĝízení administrativní náklady na opakující se dotazníkové šetĜení Ěspokojenost zamČstnancĤě 300 Kč

546 45Ř Kč
546 350 Kč

OBLůST NÁVRHU POPIS NÁKLůDģ NÁKLůDY

finanční uznání implementace systému cafeterie nelze vyčíslit
finanční uznání administrativní náklady k dotazníkovému šetĜení Ězájem o benefityě 300 Kč

finanční uznání navýšení mezd vybraných profesí včetnČ ZP a SP 1 310 520 Kč

finanční uznání plošné navyšování mezd 1,5 % + inflace zavedení Ěod 1. 4. 201řě
Ěpouze rozdíl mezi návrhem a současným stavemě 50 ř20 Kč

finanční uznání pĜíspČvek na penzijní pĜipojištČní 2 250 000 Kč
adaptační proces mentor pro všechny profese kromČ sváĜečĤ a strojních zámečníkĤ 321 600 Kč
adaptační proces odmČna mentora pĜi nástupu sváĜeče a strojního zámečníka 10 050 Kč

procesy v personálním Ĝízení administrativní náklady na opakující se dotazníkové šetĜení Ěspokojenost zamČstnancĤě 300 Kč

300 Kč
3 ř43 3ř0 Kč

NÁKLůDY ROKU 201Ř

JEDNORÁZOVÉ NÁKLůDY

PRģBċŽNÉ NÁKLůDY ĚROČNÍě

JEDNORÁZOVÉ NÁKLůDY CELKEM
PRģBċŽNÉ NÁKLůDY CELKEM

NÁKLůDY ROKU 201ř

JEDNORÁZOVÉ NÁKLůDY

PRģBċŽNÉ NÁKLůDY ĚROČNÍě

JEDNORÁZOVÉ NÁKLůDY CELKEM
PRģBċŽNÉ NÁKLůDY CELKEM
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V roce 2020 se pĜedpokládá nárĤst nákladĤ o správu systému cafeterie, který nelze 

vyčíslit a pĜíspČvku zamČstnavatele do tohoto systému. Za použití údajĤ Ěpočet 

zamČstnancĤ a délka jejich zamČstnáníě z roku 2017 se pĜíspČvek zamČstnavatele 

do systému cafeterie odhaduje na 2 674 Ř00 Kč.  

Lze usoudit, že prĤbČžné náklady v dalších obdobích (od roku 2010) budou činit 

pĜibližnČ 6,618 milionĤ korun. Jedná se pouze o hrubý odhad, protože není možné 

zjistit celkový počet zamČstnancĤ, počet nastupujících pracovníkĤ, inflaci ani mzdové 

náklady pro nadcházející roky. PĜi pĜepočtu na jednoho pracovníka jsou prĤmČrné 

náklady návrhĤ dalších let odhadnuty na částku 17 64Ř Kč ročnČ. 

ůčkoli se tato částka mĤže zdát vysoká, je nutné podotknout, že náklady fluktuace 

vybraných dČlnických pracovníkĤ, které byly vypočítány v analytické části této práce, 

činily od 48 044 Kč do 106 72Ř Kč.   

Z toho jednoznačnČ vyplývá, že prĤmČrné náklady fluktuace na jednoho pracovníka 

jsou podstatnČ vyšší, než prĤbČžné prĤmČrné náklady na činnosti spojené s udržením 

zamČstnancĤ. 

3.7.2 PĜínosy navržených Ĝešení 

PĜínosy, které z návrhĤ plynou, jsou spíše obecného charakteru. Jejich vyhodnocení 

bude možné realizovat teprve po jejich zavedení. PĜedpokládané pĜínosy navržených 

Ĝešení jsou: 

 EfektivnČjší získávání zamČstnancĤ – díky zvýšení dovedností personalistĤ 

bude možné u uchazeče o zamČstnání lépe odhadnout, zda má potenciál učit  

se novým vČcem a zda zamýšlí ve společnosti setrvat delší období. 

 Snížení počtĤ odchodĤ krátce po nástupu do společnosti – navržením 

adaptačního systému a kontrolou jeho dodržování je možné snížit počet 

zamČstnancĤ, kteĜí společnost opouští ve zkušební dobČ, pĜípadnČ krátce po ní. 

Proces jim usnadní nástup do nového zamČstnání jak po pracovní, tak po sociální 

stránce. 
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 Zvýšení počtĤ uchazečĤ o práci a nových nástupĤ – navýšením mezd 

vybraných profesí a navýšením sortimentu benefitĤ, včetnČ každoroční valorizace 

všech mezd, získá společnost vyšší šanci na získání nových pracovníkĤ. 

 Zvýšení spokojenosti, loajálnosti a stability zamČstnancĤ – zásluhou zavedení 

nových benefitĤ, práva podílet se na výbČru jednoho z nich, plošného navyšování 

mezd a možnosti vyjádĜit se pomocí dotazníkĤ, se dá pĜedpokládat zvýšení 

spokojenosti zamČstnancĤ. Vzroste také jejich loajálnost vĤči zamČstnavateli  

a pracovníci tak nebudou mít potĜebu společnost opouštČt.  

 Snížení nákladĤ na fluktuaci – kvĤli zavedeným zmČnám dojde ke snižování 

fluktuace, a tím i k poklesu nákladĤ, které s ní souvisí. 

 ZkvalitnČní stylu vedení a organizace práce – mistĜi výroby zvýší  

své dovedností a znalosti pomocí kurzĤ, které je naučí nekonfliktnČ Ĝídit vztahy 

na pracovišti, efektivnČ komunikovat a zvládat proces Ĝízení a organizace práce.  

 snížení fluktuace vybraných dČlnických profesí – navržené zamČstnanecké 

výhody a pĜedevším srovnání mezd vybraných dČlnických pozic s konkurencí 

a trhem, zajistí jejich setrvání ve společnosti.   

 snížení celkové fluktuace ve společnosti – pĜi tvorbČ všech návrhĤ bylo hlavním 

cílem snížení fluktuace.   
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ZÁVċR 

Hlavním cílem diplomové práce bylo snížení fluktuace zamČstnancĤ pomocí vlastních 

návrhĤ Ĝešení ve vybrané společnosti. Touto společností byla KRÁLOVOPOLSKÁ, 

a.s., která se zabývá kusovou výrobou v oboru zpracovatelského prĤmyslu.  

Než však bylo možné navrhnout zmČny ke snížení fluktuace, musela být nejdĜíve 

popsána teoretická východiska. Jejich obsahem byla pĜedevším témata spojená 

s fluktuací, jako napĜíklad její členČní, negativa a pozitiva, možnosti jejího mČĜení  

a nejčastČjší dĤvody odchodĤ zamČstnancĤ. Byly popsány procesy, kterými 

zamČstnanec ve společnosti prochází, mezi které patĜí samotný výbČr, sociální  

a pracovní adaptace, prĤbČh zamČstnaní a odchod ze zamČstnání. ůby mohla být 

kapitola týkající se teoretické oblasti uzavĜena, bylo nutné podívat se také na náklady, 

které fluktuace vytváĜí.  

Získané znalosti z teoretické části této práce byly použity k vytvoĜení části analytické. 

Ta byla z počátku zamČĜena na charakteristiku společnosti, pĜedmČt podnikání, velmi 

bohatou historii, její produkci a na vývoj výsledku hospodaĜení, tržeb a nákladĤ. Poté 

následovala Ĝada analýz zamČstnancĤ, jejichž výsledkem bylo zjištČní problémových 

oblastí. Dle analýz se společnost potýká s úbytkem mladých pracovníkĤ, pracovníkĤ 

zamČstnaných u společnosti ménČ než 1 rok, a také s úbytkem nČkterých dČlnických 

profesí. 

ůby se častým odchodĤm pracovníkĤ ze společnosti zabránilo, byly vytvoĜeny návrhy 

Ĝešení, rozdČlené do pČti oblastí – efektivní získávání zamČstnancĤ, zavedení 

adaptačního procesu, navýšení finančního uznání, zkvalitnČní stylu vedení a organizace 

práce a zlepšení procesĤ v personálním Ĝízení. Jedním z hlavních návrhĤ bylo vytvoĜení 

standardizovaného adaptačního procesu, který ve společnosti chybČl. Jeho zavedení 

s sebou nese i jisté úkoly, jako volbu mentora, proškolení v mentoringu a vytvoĜení 

individuálního adaptačního plánu pro všechna pracovištČ. Další návrhy byly napĜíklad 

zavedení každoročního plošného navyšování mezd, zavedení benefitĤ ve formČ 

pĜíspČvku na penzijní pĜipojištČní a prĤzkum spokojenost zamČstnancĤ. 
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Ke každému návrhu dané oblasti byly pĜiĜazeny náklady, které musí společnost 

vynaložit, aby mohly být provedeny. Tyto náklady byly také sumarizovány v poslední 

kapitole. Mimoto byl vytvoĜen harmonogram, který obsahuje termíny zavedení každého 

návrhu a činnosti s tím související.  

PĜínosem navržených Ĝešení je kromČ snížení fluktuace také efektivnČjší zpĤsob 

získávání zamČstnancĤ, zkvalitnČní stylu vedení a organizace práce, zvýšení počtĤ 

uchazečĤ o práci a pĜedevším rostoucí spokojenost, loajálnost a stabilita zamČstnancĤ. 
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I 

PěÍLOHů č. 1: Dotazník spokojenosti zamČstnancĤ 

 

DOTůZNÍK SPOKOJENOSTI ZůMċSTNůNCģ 
SPOLEČNOSTI KRÁLOVOPOLSKÁ, a.s. 

Vážení pracovníci, dostal se Vám do rukou dotazník, jehož cílem je umožnit Vám 

anonymnČ vyjádĜit své pocity, postoje a názory, které mohou pomoci managementu 

společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ získat pohled na Vaši spokojenost s prací  

i se samotnou společností, a bude-li to v jejich silách, pokusit se Vaši spokojenost ještČ 

zvýšit. PrĤzkum je zcela anonymní, proto Vás prosím o pravdivé a upĜímné odpovČdi. 

S dotazníky bude pracovat pouze úzký okruh pracovníkĤ Personálního odboru  

a management společnosti. VyplnČný dotazník prosím vhoćte do pĜipravené schránky  

u hlavního vchodu organizace. S výsledky celého prĤzkumu Vás seznámí Vaši pĜímí 

nadĜízení. Mnohokrát Vám dČkuji za Vaši spolupráci.  

OdpovČdi prosím zakĜížkujte: 

 

Vaše pracovní zaĜazení: Pro tuto společnost pracujete:

o THP o ménČ než 1 rok

o dČlník o 1–2 roky

o 3–5 let

o 6–10 let

o více než 10 let

Odbor, do kterého spadáte:

o Správní úsek o Nákup

o Ekonomický úsek o Výrobní odbor

o Výkonné Ĝeditelství o Technický odbor

o Podnikatelské centrum o Dodavatelsko-montážní odbor

o ěízení jakosti o Informatika

o Obchodní odbor o Energetika



II 

Jaká je vaše spokojenost či nespokojenost s následujícími faktory: 

 

 

OdpovČdi prosím vypište: 

Jak celkovČ hodnotíte Vaši spokojenost ve společnosti KRÁLOVOPOLSKÁ? 
Prosím uvećte procento Vaší spokojenosti (100 % - maximální spokojenost,  

0 % - maximální nespokojenostě: 

   ................... % 

 

V čem spatĜujete nedostatky společnosti, co Vás ve společnosti znepokojuje  
a co zde postrádáte? 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................  

............................................................................................................................................. 

faktory
zcela 

spokojen
spíše 

spokojen
spíše 

nespokojen
zcela 

nespokojen

pracovní prostĜedí o o o o
vztahy mezi pracovníky na Vašem 
pracovišti o o o o
vztahy s Vaším nadĜízeným o o o o
zpČtná vazba o Vaší odvedené práci o o o o
organizace práce na Vašem 
pracovišti o o o o
Vaše finanční ohodnocení o o o o
náplĖ Vaší práce o o o o
dostupnost pracovních prostĜedkĤ 
potĜebných k výkonu Vaší práce o o o o



III 

Pokud máte návrhy, jak tyto nedostatky odstranit, jaké to jsou:  

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................  

............................................................................................................................................. 

 

Co vidíte jako silnou stránkou společnosti, s čím jste zde spokojen: 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................  

............................................................................................................................................. 

 

Pokud je nČco dalšího, co chcete sdČlit, prosím zapište zde: 

............................................................................................................................................. 

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................  

............................................................................................................................................. 

............................................................................................................................................. 


