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Abstrakt

Tato diplomova praca sa zaobera fluktudciou zamestnancov vo vybranej spolo¢nosti.
Ciel'om je navrhnut’ opatrenia na zniZenie miery fluktuacie. Teoretickd Cast’ sa venuje
vysvetleniu pojmu fluktuacia, opisuje jej mozné priciny a dosledky, uvadza metody jej
merania a predstavuje vybrané pristupy z oblasti riadenia l'udskych zdrojov, ktoré
mozu pomoct’ znizit mieru fluktuacie a podporit’ retenciu zamestnancov. Prakticka
Cast’ je zamerana na analyzu aktudlneho stavu v spolocnosti, predovSetkym na HR
procesy a identifik&ciu hlavnych dévodov odchodov zamestnancov. Na zéklade tychto
zisteni navrhova ¢ast’ obsahuje odporucania na zlepSenie vybranych oblasti riadenia
ludskych zdrojov s cielom znizit' fluktuaciu, prispiet’ k stabiliz4cii pracovnej sily a

podporit’ napiianie dlhodobych cielov spolo&nosti.

Kli¢ova slova
Fluktuicia Zamestnancov, Retencia Zamestnancov, Spokojnost’ Zamestnancov, Cudské

Zdroje, Benefity, Motivéacia, Adaptacia Zamestnancov

Abstract

This master thesis examines employee turnover within a selected company and aims to
propose measures to reduce it. The theoretical part defines employee turnover, explores
its causes and consequences, outlines methods for measuring it, and introduces selected
human resource management strategies that can help lower turnover and improve
employee retention. The practical section analyzes the current state of the company,
focusing on HR processes and identifying key reasons why employees leave. Based on
these findings, the final section presents recommendations for improving specific areas
of HR management in order to reduce turnover, contribute to workforce stabilization,

and support the company’s long-term objectives.

Keywords
Employee Turnover, Employee Retention, Employee Satisfaction, Human Resources,

Benefits, Motivation, Employee Onboarding
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UvoD

Fluktuacia zamestnancov predstavuje jav, ktory ma vyznamny vplyv na stabilitu,
vykonnost’ organizécie a jej naklady. V konkurenénom prostredi je pre zamestnavatel'ov
Coraz dolezitejSie nielen ziskavat' kvalifikovanych pracovnikov, ale aj vediet’ si ich
udrzat’ v dlh§om Casovom horizonte. S tym uzko suvisi potreba efektivneho riadenia
I'udskych zdrojov, ktoré zahiia aj identifikaciu pricin fluktuacie a zavadzanie opatreni
zameranych na jej predchadzanie — najmé prostrednictvom retencie a zvySovania

spokojnosti zamestnancov.

Diplomova préca sa zaobera fluktuaciou vo vybranej spolo¢nosti ABC s.r.0. Spolo¢nost’
sa v poslednych rokoch stretava so zvySenou mierou odchodov zamestnancov, ¢o
negativne ovplyviiuje kontinuitu prace, senioritu timu, uchovanie interného know-how a
celkové fungovanie organizicie. V stvislosti s tym vznikda potreba identifikovat’ pric¢iny
vzniku fluktudcie, hlbSie preskiumat’ faktory, ktoré fluktuaciu ovplyviiujli, a zaroven
identifikovat’ prilezitosti, ako podporit’ stabilitu pracovnej sily a vytvorit’ prostredie

priaznivé pre udrzanie kvalifikovanych zamestnancov.



CIiLE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnym cielom tejto diplomovej prace je navrh rieSeni, ktoré prispeju k zniZeniu
fluktuacie vo vybranom podniku. VVyvoj fluktuacie bude analyzovany pre obdobie 2019-

2024. Naplneniu hlavného ciel’'a prechadza splnenie nasledujucich diel¢ich cielov:

e analyzovat’ dostupna odbornt literaturu s cielom identifikovat’ pri¢iny fluktuacie,
faktory ovplyvnujuce fluktudciu, spdsoby jej merania a moznosti jej znizenia,

e analyzovat’ vyvoj fluktuacie za sledované obdobie a porovnat’ ho s vysledkami
vypoctov miery fluktuacie a indexu stability,

o ziskat kvalitativne data prostrednictvom Struktirovanych rozhovorov s byvalymi
zamestnancami za U¢elom identifikacie najcastejsich pri¢in odchodov,

e realizovat’ kvantitativny prieskum spokojnosti medzi si¢asnymi zamestnancami
a vyhodnotit’ index spokojnosti,

e porovnat zistenia z oboch vyskumov s cielom identifikovat’ spolo¢né faktory

ovplyvnujuce fluktuaciu.

Vysledkom diplomovej préace bude navrh konkrétnych odporucani v oblastiach, ktoré boli
na zaklade vyskumnych zisteni vyhodnotené ako nedostato¢né ¢i rizikové z hladiska

pri¢in fluktuacie zamestnancov.
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1 TEORETICKE VYCHODISKA PRACE

Téato predstavuje teoreticky rdmec diplomovej prace. Zameriava sa na vymedzenie
zakladnych pojmov suvisiacich s fluktudciou zamestnancov. Obsahuje prehlad
literarnych poznatkov z oblasti riadenia I'udskych zdrojov, druhov fluktuacie, jej pricin,
doésledkov a spésobov merania, ako aj pristupov podporujicich retenciu a spokojnost’
zamestnancov. Poznatky ziskané z tejto Casti budu d’alej vyuzité pre analyzu a navrhy

rieSeni v druhej Casti tejto prace.

1.1 Riadenie 'udskych zdrojov

Spolocnost’ dosahuje svoje ciele predovsetkym prostrednictvom l'udskych zdrojov. Zo
vSetkych zdrojov — vratane finan¢nych, materialnych ¢i informa¢nych — su prave l'udské
zdroje najcennejgie a predstavuju skutoéné bohatstvo organizacie (Sikyt, 2016), ked’ze sa
vyznamne podiel’aji na tvorbe trznej hodnoty spolo¢nosti (Mértlova, 2014). Ludsky
potencial je kIi¢ovou veli¢inou, prostrednictvom ktorej organizéacia napliia svoje zamery
a ciele. Cudské zdroje mozu byt pritom nielen konkuren¢nou vyhodou, ale aj kritickym
faktorom tuspesnosti. Riadenie I'udského kapitalu preto nadobtda strategicky vyznam a
jeho efektivita sa premieta do celkovej vykonnosti spolo¢nosti. Stratégia riadenia
Pudskych zdrojov prestavuje premietanie celkovej stratégie organizécie do personalnej
stratégie. Jedna sa o konkrétne aktivity zamerané na dosiahnutie cielov spolo¢nosti

(Mértlova, 2014).

Riadenie l'udskych zdrojov je prirodzenou sicastou kaZzdodennej prace manazérov a
personalistov. Tvori ho subor ¢innosti stvisiacich so zamestnavanim a riadenim l'udi v
organizaciach. Ide o ,integrovany a uceleny pristup k zamestnavaniu, rozvijaniu a
uspokojovaniu pracujucich 'udi...* (Armstrong a Taylor, s. 56). Z definicie je zrejmé, Ze
nejde iba o subor izolovanych ¢innosti, ale o koordinovany systém, ktory ma priamy
vplyv na vysledky organizacie (Armstrong a Taylor, 2015). Efektivne riadenie 'udskych
zdrojov predstavuje strategicktl ¢innost’, ktora ovplyviiuje celkovy vykon organizacie.
Ako uvéadza Blazek (2014), riadenie I'udi je neoddelitelnou sucastou manazmentu a
zahffia organizovanie, rozhodovanie a ovplyviiovanie pracovnikov tak, aby napinali ciele

organizécie prostrednictvom motivovanej a vykonnej pracovnej sily.
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Aby riadenie l'udskych zdrojov skutoCne prispievalo k plneniu strategickych ciel'ov
organizacie, je nevyhnutné, aby bolo s tymito ciel'mi uizko prepojené. Armstrong a Taylor
(2013) zdoraznuja potrebu integracie firemnej stratégie do personalnych procesov — len
tak je mozné zabezpecit', aby personalne rozhodnutia a aktivity podporovali celkovy smer
a viziu organizacie. Prave l'udsky faktor pritom rozhoduje o tom, ako budu nastavené a
vyuzité vsetky ostatné zdroje — finan¢né, materidlne aj informacné (Koubek, 2015).
Riadenie T'udskych zdrojov teda nema fungovat’ izolovane, ale ako integralna stucast’

strategického riadenia.
Koubek (2015) povazuje za zakladné ulohy riadenia 'udskych zdrojov nasledujtce:

e Zaradenie spravnych l'udi na spravne miesta a v spravny ¢as— za ucelom plného
vyuzitia schopnosti zamestnanca podla aktualnych a budicich potrieb
spolo¢nosti.

e Optimalne vyuzitie pracovnych sil v organizacii — ovplyviuje celkova
produktivitu jedincov i timov.

e Formovanie timov, efektivne §tyly vedenia I'udi a tvorba medzil'udskych vztahov
na pracovisku — budovanie kvalitnych pracovnych vztahov.

e Persondlny a socialny rozvoj zamestnancov — rozvoj 'udského potencialu.

e Dodrziavanie zékonov a tvorba dobrého mena spolo¢nosti.

e Zabezpecenie suladu medzi stratégiou organizacie a riadenim l'udi.

Kazda z tychto tloh predstavuje dolezity pilier riadenia, ktory prispieva k stabilite,
rozvoju aj adaptabilite organizacie. Stvrta wiloha je ako jedina orientovana vyhradne na
blaho zamestnanca. Skuto¢nostou je, ze bez starostlivosti o personalny a socialneho
rozvoja zamestnancov nemozno uspokojivo plnit’ ani predchadzajice ulohy (M¢értlova,
2014). Zaroven vsak plati, ze kvalitu riadenia maju na svedomi vSetky ulohy. Spolu
vytvaraju systém, v ktorom sa zdujmy organizécie a jednotlivca moézu navzajom dopliat’

a posilnovat’ (Koubek, 2015).

1.1.1 Prehlad personalnych ¢innosti v ramci riadenia Pudskych zdrojov

Jednotlivé wilohy riadenia udskych zdrojov sa napinaji prostrednictvom konkrétnych
personalnych ¢innosti. Tieto ¢innosti predstavuji vykonnu ¢ast’ personalnej prace a maju

vyznamny dosah na stabilitu pracovnej sily. Maja logicka nadvéznost’, st vzajomne
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prepojené, zladené a podporujd sa (Koubek, 2015). Medzi najdolezitejSie personalne
¢innosti patria (Koubek, 2015):

e Tvorba a analyza pracovnych miest
e Personélne planovanie

e Ziskavanie a vyber zamestnancov
e Hodnotenie zamestnancov

e Rozmiestnenie zamestnancov a ukonéenie pracovného pomeru

Cinnosti spojené s umiestnenim zamestnancov na konkrétne pracovné miesta (povysSenie

Zivotny cyklus zamestnancov

V ramci riadenia l'udskych zdrojov sa jednotlivé persondlne ¢innosti nevykonavaja
nahodne, ale navzajom na seba logicky nadvazuja. Tvoria savisly proces, ktory sprevadza
zamestnanca poc¢as celého obdobia jeho pdsobenia v organizacii — od nastupu, cez
adaptaciu, rozvoj, az po odchod. Tento sibor faz sa oznacuje ako zivotny cyklus
zamestnanca. Kazda fdza ma svoje Specifikd a uzko stuvisi s konkrétnymi personalnymi
¢innostami, ktorymi sa spolo¢nost’ snazi zabezpecit’ nielen vykonnost’, ale aj stabilitu

svojho timu (Armstrong — Taylor, 2015; Koubek, 2015).

Tabulka €. 1 niZSie zachytava, v ktorej faze Zivotného cyklu zamestnanca sa uplatiiuju

konkrétne personalne ¢innosti.

Tabulka 1: Vyskyt personalnych ¢innosti pocas zivotného cyklu zamestnancov

Faza Persondlna éinnost’

Planovanie pracovného miesta Identifikacia potrieb, tvorba a analyza
pracovného miesta, planovanie potrieb.

Ziskavanie a vyber zamestnancov Nabor, vyberové konanie a rozhodnutie
o prijati/neprijati.

Nastup a adaptécia (,,onboarding“) = Adaptacia a zaskolenie, mentoring.

Stabilizacia a rast Pravidelné hodnotenie vykonu, podpora
spokojnosti, motivacie a angazovanosti,
rieSenie problémov a spdtna vézba.

Rozvoj a karierny rast Vzdelavanie, tréningy, koucing, planovanie
kariéry — povySenia, rotacia, interné presuny.
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Faza Persondlna éinnost’

Ukoncenie pracovného pomeru Odchod zamestnanca (dobrovol'ny alebo
vypoved), vystupny pohovor, ukoncenie
pracovnej zmluvy.

(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Koubek (2015); Armstrong a Taylor (2013))

Konkrétne poradie, trvanie i obsah jednotlivych faz zivotného cyklu zamestnanca sa
moze lisit’ v zavislosti od typu organizacie, jej vnatornej Struktary, firemnej kultary, ale
aj individudlnych charakteristik samotného zamestnanca. Napriek tomu vSak plati, ze
zivotny cyklus zamestnanca tvori zdklad, na ktorom stoja vSetky personalne ¢innosti.
Kvalita tychto procesov vyrazne ovplyviuje, ako dlho zamestnanec vo firme zostane — a

¢1 bude pocas tohto obdobia spokojny (Vnouckova, 2013; Mértlova, 2014).

1.1.1.1 Planovanie pracovného miesta

Planovanie pracovného miesta je sucast’ou rozsiahleho procesu persondlneho planovania,
ktory zahfia analyzu suc¢asného stavu pracovnej sily, progndzu buducich potrieb a navrh
opatreni na ich zabezpecenie. Cielom planovania pracovnych miest je zabezpeéit’ vhodny
pocet kvalifikovanych zamestnancov v slade s cie'mi a stratégiou organizacie (Koubek,
2015). Planovanie pracovnych miest sa realizuje pomocou viacerych metdd. V mensich
firmach, ktoré nedisponuju pokroc¢ilymi nastrojmi analyzy (nie s v nich dostupné Udaje),
sa najcastejsie vyuziva metdda manazérskeho odhadu. Tato metdda vyuziva skiisenosti
veducich zamestnancov a znalost’ potrieb organizacie. Umoziiuje prispdosobit’ personalne

planovanie aktuélnej situacii (Koubek, 2015).

Kroky zabezpecenia pracovnej sily st zndzornené na nasledujiicom obrazku €. 1.
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Analyza pracovného mista Planovanie ludskych

L\I/

Popis a Specifikacia

pracovnéhomiesta

Ziskavanie

N

zamestnancov

\ 4

Vyber zamestnancov

Obrézok 1: Proces zabezpecovania pracovnikov
(Zdroj: Blaha, 2013, str. 96)

Aby bolo planovanie pracovného miesta efektivne, musi by byt’ prepojené so stratégiou
organizécie. Iba vtedy je mozné predvidat’ budtice potreby zamestnancov, véas reagovat’

na zmeny a predchadzat’ tak ubytku personalu ¢i jeho nedostatku (Koubek, 2015).

1.1.1.2 Ziskavanie a vyber zamestnancov

., Ziskavani pracovnikii (spolecne s vybéerem) je klicovou fazi formovani pracovni sily
organizace...Jinymi slovy receno, rozhoduje o tom, zda bude realizace cilit organizace

zajisténa, rozhoduje o uspésnosti, prosperité a konkurencischopnosti organizace "

(Koubek, 2015, s. 126).

Odozva a zaujem uchadzacov o pracovné miesto sU podmienené kvalitou samotnej
pracovnej ponuky. Pracovna ponuka by nemala uvadzat’ iba poziadavky na uchadzacov,
ale aj prehlad toho, ¢o moZe organizacia potencidlnemu zamestnancovi ponuknut’. Je
dolezité zachovat’ pravdivy popis pozicie aby nedoslo k skreslenej predstave uchadzac¢ov
(Koubek, 2015).

Organizacia moZe ziskavat’ zamestnancov bud’ z vnatornych alebo z vonkajsich zdrojov.
Vnutorné zdroje predstavuju zamestnancov organizéacie ktori maji o danu poziciu
zaujem. Vonkajsie zdroje predstavuju uchadzacov na trhu prace — nezamestnani alebo
rozhodnuti zmenit' zamestnavatel'a, a absolventov. Casto sa uprednostiiuje ziskavanie
z vnutornych  zdrojov, pretoze je vyrazne jednoduchSie a dochadza Kk Setreniu na
nékladoch - inzercia vol'ného pracovného miesta (Koubek, 2015). Obe moznosti maju

zna¢né vyhody i nevyhody, ktoré s zhrnuté v nasledujtcej tabul’ke ¢. 2 (Blaha, 2013).
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Tabul’ka 2: Vyhody a nevyhody ziskavania zamestnan

cov z jednotlivych zdrojov

Ziskavanie zamestnancov z vnutornych zdrojov

Vyhody

Nevyhody

« Organizacia pozna silné a slabé stranky
uchadzacov,

* zvySenie motivdcie zamestnancov
Z dovodu moznosti kariérneho postupu
arozvoja

* ndvratnost investicii — ktoré

* Nedostatok podnetov ,,z vonku“ od
novych zamestnancov (st interni),

* povySenie je mozné len do momentu
kedy zamestnanec zvlada plnit vsetky
zverené Ulohy,

* neprimerana rivalita medzi

organizacia vlozila do zamestnancov zamestnancami kvoli moznosti
(vzdelavanie, zaskolenie..). povysenia.
Ziskavanie zamestnancov z vonkajsich zdrojov

Vyhody Nevyhody

» Nové napady, myslienky a schopnosti
., Z vonku“,

* VAcsi vyber uchadzacov,

* moznost ziskat' uz vysoko
kvalifikovanych zamestnancov bez
potreby investicie do ich vzdelania (tzv.
vychovania si vlastného).

* Dlhsia doba zapracovania nového
zamestnanca,

« demotivacia vlastnych zamestnancov
ktori sa citili kvalifikovani ale neboli
vybrani,

* vyssie naklady na ziskanie noveho
zamestnanca (inzercia, pohovor,
hodnotenie).

(Zdroj: Blaha, 2013, s 97)

Pri vybere novych zamestnancov je doleZit¢ zohladnit’ nielen odborni spdsobilost’
uchadzaca, ale aj jeho osobnostné predpoklady, motivaciu a potencial na d’al§i rozvoj.
Efektivne obsadenie pracovného miesta si vyZaduje komplexné posudenie vhodnosti
uchéddzaca, pricom sa odporuca kombinovat’ viacero vyberovych metod (Koubek, 2015;

Armstrong a Taylor, 2015).

Dalej musi mat’ vyberovy proces vopred jasne definované kritéria uchadzacov, ktoré
vyplyvajl z charakteru pracovného miesta. Cielom je ziskat' nie len kvalifikovaného
odbornika ale aj vhodného kandidata s potencialom dlhodobej spoluprace na dosahovani

cielov organizécie (Armstrong a Taylor, 2015; Koubek, 2015).

Vyberovy proces mozno rozdelit’ na dve hlavné fazy — predbezni a vyhodnocovaciu.
Predbezna faza zahfiia planovanie, tvorbu pracovnej ponuky a zber Ziadosti. Vo
vyhodnocovacej faze dochadza k analyze zaslanych Zivotopisov, predbeznym kontaktom
s uchadza¢mi, pripadnému testovaniu, realizécii vyberovych pohovorov a zaverenému

rozhodnutiu o vybere kandidata (Koubek, 2015).
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1.1.1.3 Adaptécia zamestnancov

Adaptécia novych zamestnancov predstavuje kl'i¢ova fazu zivotného cyklu. Ciel'om
adaptacného planu je urychlit zaclenenie nového zamestnanca do organizacného
prostredia a podporit’ jeho pracovnu vykonnost' a samostatnost (Koubek, 2015;
Armstrong a Taylor, 2015). Kvalitny adapta¢ny proces znizuje riziko fluktuacie a zvySuje

pravdepodobnost’ zotrvania v organizacii (Allen, 2012; Branham, 2005).
Obsah adaptaéného procesu sa podla Sikyta (2016) ¢leni do nasledujticich troch oblasti:

e pracovnd adaptacia (zoznamenie s obsahom prace, zavedenymi Standardmi
a procesmi),
e sociélna adaptacia (zaclenenie do kolektivu a tvorba pracovnych vzt'ahov) a

e kulturna adaptacia (pochopenie a akceptacia hodnot a o¢akavani firmy).

Adaptacia zamestnancov vyzaduje spolupracu personalneho ttvaru a veducich
pracovnikov. Aby bol adaptaény proces efektivny, musi mat’ jednotny pristup a struktaru
pre cell organizéciu (Koubek, 2025). Armstrong (2015) odportca, aby sa adapta¢ny plan
stal procesom s jasnou S$truktarou, harmonogramom a priradenim konkrétnych
zodpovednych 0sob (napriklad mentor alebo ,,buddy ‘). Blaha (2014) navrhuje zamerat’
sa hlavne na prvé tri mesiace, kedy je novy zamestnanec Vv najzranitelnejsej pozicii
arozhoduje sa, ¢i zostane v organizécii. Branham (2004) navrhuje ramcovy adaptaény

plan v troch fazach a to nasledovne :

e 1.den az 1. tyzdeii: ivodnd orient4cia, zozndmenie s kolektivom, organizacnymi
predpismi a pracovnym prostredim.

e 2. az4. tyzden: intenzivne zaskolenie spolu s vykonavanim jednoduchsich Gloh
S priebeZnou spatnou védzbou.

e 5. az 6. tyzden a d’alej: samostatnd praca, za€lenenie do timovych projektov

a vyhodnotenie adaptécie nadriadenym zamestnancom.

Efektivna adaptacia ma priamy dopad na stabilitu pracovnej sily a vykonnost’ timov, ¢im
podporuje dlhodobé ciele organizacie (Armstrong a Taylor, 2015; Allen, 2012; Koubek,
2015).
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1.1.1.4 Stabilizacia a rast

Féza stabilizacie a rastu je obdobie pocas ktorého sa organizacia zameriava na udrzanie
arozvoj zamestnanca — jeho vykon, spokojnost’ a dlhodobé zotrvanie. Hlavnymi
nastrojmi st hodnotenie vykonu, podpora angazovanosti, rieSenie problémov a

poskytovanie spétnej vazby (Armstrong a Taylor, 2013; Koubek, 2015).

Hodnotenie zamestnancov je proces, prostrednictvom ktorého organizacia posudzuje
vykon jednotlivych zamestnancov (Koubek, 2015). Armstrong & Taylor (2015) uvadzaju

2 spbsoby hodnotenia zamestnancov:

e Klasifikaéné hodnotenie (na Skale mimoriadny vykon az neprijatelny vykon)
alebo
e vizuélne hodnotenie na zéklade potencialu a vykonnosti (vyuziva umiestnenie v

rdmci matice vykonu).
Koubek (2015) rozlisuje este hodnotenie :

e Neformalne (pochvala ¢i pokarhanie v ramci pracovného procesu) a

o formalne (pravidelné a standardizované — pisomné).

Vysledky hodnotenia nasledne ovplyvituju rozhodovanie v oblastiach ako je
odmenovanie, kariérny postup alebo ukoncenie pracovného pomeru. Okrem toho zastava
dolezitt Glohu v zvySovani vykonnosti a motivacii zamestnancov, ako aj v podpore ich

profesijného rozvoja (Vnouckova, 2013).

AngaZovanost’ zamestnancov predstavuje mieru vnutornej motivéacie, iniciativy a
ochoty jednotlivca aktivne sa zapajat’ do pracovnych ¢innosti. Angazovani zamestnanci
sa vyznacuju vyssou vykonnost'ou, lojalnost'ou a tendenciou prispievat’ k dosiahnutiu
cielov organizacie aj nad ramec svojich pracovnych povinnosti (Armstrong a Taylor,
2015; Vnouckova, 2013).

Spatna véazba je dolezitou stcastou riadenia a hodnotenia vykonu zamestnancov.
Ciel'om pravidelnej spétnej véizby je poskytnut’ informacie o tom, ako si zamestnanec
vedie a usmernit’ ho v d’alsom jeho rozvoji (Siky¥, 2016). Spitna vizba priamo vplyva na

motivaciu a zvySovanie angazovanosti zamestnancov (Koubek, 2015).
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1.1.1.5 Rozvoj a kariérny rast

Jednd sa o ¢innosti, ktoré su jednou z dlhodobych personalnych stratégii organizacie.

Patria sem predovsetkym:

* Vzdelavanie,
e Skolenie,

* mentoring,

+ coaching,

« planovanie Kkariery.

Cielom rozvoja a kariérneho rastu je podporit’ profesijny rast zamestnancov. Ich rast
umozni budovanie a udrziavanie kvalifikovanej a motivovanej pracovnej sily (Plaminek,
2015). Podla Sikyia (2016) je rozvoj proces nepretrzitého zvySovania kompetencii

a angazovanosti zamestnancov v sulade so strategickymi ciel'mi organizécie.

Jednou z moznosti ako podporit’ kariérny rast je kariérne planovanie. Pomaha
identifikovat’ potencial zamestnancov a ich smerovanie v ramci organizécie. Napriklad
definuje jasné podmienky pre povysenie a interné rotdcie. Poméha zvysit' dlhodobu
spokojnost’ a flexibilitu zamestnancov (Armstrong a Taylor, 2015). Je dolezité, aby
zamestnanci videli perspektivu vlastného rastu. To vyrazne ovplyvni ich rozhodnutie

zotrvat’ v organizacii (Koubek, 2015).

1.1.1.6 Ukoncenie pracovného pomeru

Ukoncenie pracovného pomeru predstavuje uzavretie vztahu medzi zamestnancom
a zamestnavatel'om. Moéze k nemu dojst’ z viacerych dovodov, ¢i uz dobrovolnych
(odchod zamestnanca z vlastnej iniciativny) alebo nedobrovolnych (vypoved zo strany

zamestnavatel'a, organiza¢né zmeny..) (Armstrong a Taylor, 2015).

Klacovym nastrojom v tejto faze Zivotného cyklu zamestnancov je vystupny pohovor.
UmozZiuje organizacii zistit' spdtna vdazbu o pracovnom prostredi, dévodoch odchodu

vd’aka comu mdze nasledne identifikovat’ slabé miesta (Branham, 2009)

Vystupny pohovor by mala viest’ neutralna osoba, idealne vyssi HR manaZér, a nie
priamy nadriadeny. Dévodom je otvorenost’ a ddvera odchadzajluceho zamestnanca, ktoréa

ovplyvni Uprimnost’ jeho odpovedi. Moéoze myt formu osobného rozhovoru,
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Struktirovaného dotazniku. Vystupny pohovor moéze byt vykondvany iba na baze

dobrovol'nosti (Branham, 2009; Allen a Bryant, 2012).

Uvedené personalne cinnosti spolu vytvaraji uceleny systém, ktory ovplyviluje
efektivnost’ riadenia I'udského kapitalu pocas celého zZivotného cyklu zamestnanca. V
nasledujucich kapitolach sa niektoré z nich objavia ako potencialne faktory ovplyvnujuce

fluktuaciu a stabilitu zamestnancov

1.2 Fluktuéacia zamestnancov

Fluktuaciu mozno definovat ako mieru odchodu zamestnancov zo spolo¢nosti.
(Armstrong a Taylor 2017) Ide o jav, pri ktorom je nutné, aby organizécia prijala
opatrenia na zvySenie stability pracovnej sily. Je vhodné fluktuaciu vnimat’ aj ako
strategicktl oblast’, ktord mdze mat’ pozitivne aj negativne dosledky v zdvislosti od jej
formy, miery a spésobu riadenia (Allen a Bryant, 2012). Za tento jav sa nepovazuju iba
situacie, v ktorych dochédza k odchodu zamestnancov zo subjektivnych dovodov, pricom
je vopred uréené, kto zaplni prazdne miesto, ale aj situdcie, ked’ pracovné miesto zostdva
neobsadené (Vnouckova, 2013). Podl'a Koubka (2015) je fluktuacia zamestnancov ¢asto
dosledkom nestladu medzi ocakavaniami zamestnanca a realitou v pracovnom prostredi,
ako aj nespokojnosti s podmienkami prace, medzil'udskymi vztahmi ¢i nedostatkom

moznosti rozvoja.

Vo vseobecnosti je fluktuacia vnimana ako negativny jav najmi preto, Ze zamestnanci
tesne pred odchodom ¢asto nepracujii naplno a zaroven si so sebou odnasaju cenné know-
how. Dal3ia skuto¢nost’ ktora toto negativne vnimanie podporuje je fakt, Ze obsadenie
volnych pozicii spolo¢nost’ stoji nemalé peniaze, a v pripade fluktuacie nejde o
jednorazovy, ale o opakovany néklad (Branham, 2009; Vnouckova, 2013; Armstrong
a Taylor, 2015). Bednat (2018) toto tvrdenie podporil poznamkou, ze pri dlhodobejSom
nedostatku personalu dochadza k pretaZzovaniu zostavajicich zamestnancov. Takyto stav,
samozrejme, z dlhodobého hl'adiska nie je udrzatelny a povedie k d’alsim odchodom.

Fluktuécia je Casto oznaovana ako ,,zacarovany kruh* prave z tohto dovodu.

1.2.1 Druhy fluktuacie

Fluktuaciu mozno rozdelit’ do dvoch zékladnych kategorii (Armstrong a Taylor, 2015) :
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e dobrovolnu a

e nedobrovolnu.

O nedobrovolnt fluktuaciu sa jedna v pripade, kedy odchod zamestnanca iniciuje
zamestnavatel’, bez ohl'adu na preferenciu zamestnanca v danej praci zotrvat. Dovodom

mdze byt napriklad:

* Hrubé porusenie pracovného poriadku a smernic — teda disciplinarne konanie,

+ alebo prepustanie v désledku negativnej ekonomickej situacie podniku.
Dobrovol'na fluktuacia nastava z iniciativy zamestnanca. Dévody mézu byt rozne:

« Od prirodzenych odchodov z dévodu smrti,
» ¢i odchodu do dochodku az po
« odchod z nespokojnosti

» ¢i kvoli lepSej pracovnej ponuke.

Tieto pripady mozno oznadit’ ako fluktuaciu prirodzenu ¢i taka, ktora vychadza z priania
zamestnanca samotného (Armstrong a Taylor, 2015). Dalej mozno ¢&lenenie druhov

fluktuécie rozsirit’ o kvalitativnu stranku, ktora deli fluktuaciu na (Allen a Bryant,:

e Ziadlcu alebo

e neziaducu.

Toto ¢lenenie zohladnuje fakt, Ze nie vSetky odchody zamestnancov su $kodlivé.
Niektoré odchody zamestnancov maju i pozitivne nasledky tak ako bolo uvedené na
konci podkapitoly 1.2. Neziaduca fluktuacia moze pre organizaciu predstavovat’ problém.
Ta sa d’alej ¢leni na ovplyvnite'nt a neovplyvnitel'na, v zavislosti od toho, ¢i je mozné
jej vyskytu zabranit’ prostrednictvom persondlnych opatreni. Ovplyvnitel'na fluktuécia je
asponi do uréitej miery pod kontrolou organizacie. (Allen & Bryant, 2012) Nasledujuci

obréazok zobrazuje zékladnu klasifikaciu fluktuacie:
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FLUKTUACIA

DOBROVOLNA NEDOBROVOLNA

ZIADUCA NEZIADUCA

OVPLYVNITELCNA NEOVPLYVNITELNA

Obrazok 2: Klasifikécia fluktuacie
(Zdroj: Allen & Bryant, 2012, s. 26)

Klasifikéciu prirodzenej fluktuacie mozno rozsirit o d’alSie dve formy v zavislosti od
toho, ¢i zamestnanec po odchode z pozicie zaplni iné voI'né pracovné miesto v ramci tej

istej organizécie (Vnouckova, 2013). Ide o:

e Internu fluktuaciu — pohyb zamestnanca v rdmci organizécie,

e externd fluktuaciu — odchod zamestnanca mimo organizacie.

Ako uz samotné oznacenie napoveda, interna fluktuacia predstavuje zmenu pracovného
umiestnenia zamestnanca, napriklad v pripade povysSenia alebo presunu na inl poziciu.
Ak zmenu iniciuje zamestnanec Sdm, mozno ju povazovat' za internti-dobrovolnu.
V pripade zéaniku pracovného miesta, kedy je zamestnancovi ponuknuté iné miesto sa
vSak jedna o fluktudciu interni-nedobrovolnia. Ak takéto nové ponuknuté pracovné
miesto zamestnanec odmietne, povazuje sa tato fluktuacia za dobrovolna-externu a ak
zamestnancovi nové pracovné miesto ponuknuté vébec nebolo a je nuteny organizaciu
opustit’ s priznanym odstupnym, jednd sa o fluktudciu nedobrovolnu-externd
(Vnouckova, 2013).

1.2.2 Priciny fluktuacie

Kla¢ovym prvkom porozumenia pre¢o k fluktuacii dochadza je systematicky zber
poznatkov o faktoroch a pri¢inach ktoré ovplyviuju rozhodnutie zamestnancov odist’
z organizacie (Allen & Bryant, 2012). Pri¢iny fluktuacie su vysledky nesuladu
s vnutornou motivaciou zamestnanca (Branhama, 2009). Pri¢iny fluktuacie mozno
rozdelit’ podl'a povodu do troch zakladnych skupin (Koubek, 2015; RUSI Xheni a Bastien
Viollet, 2024):

e Interné priciny,
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e externé priciny a

¢ individualne (osobné) priciny.

Toto Clenenie pomaha lepSie porozumiet, odkial' dané pri¢iny pramenia, a zaroven

ul'ahCuje organizaciam identifikovat’, na ktoré oblasti sa zamerat pri znizovani fluktuacie.

Interné priciny vychadzaju z vnatorného prostredia organizacie a zahfnaju faktory ako
napriklad pracovné podmienky, S§tyl vedenia, moznosti kariérneho rastu, systém

odmenovania ¢i organiza¢nu kultaru (Koubek, 2015).

Externé pri¢iny su tie, ktoré si mimo priamej kontroly organizécie. lde najmé o situéciu
na trhu prace, vS§eobecni ekonomicku situdciu, demografické zmeny alebo dostupnost’

inych pracovnych prilezitosti (Koubek, 2015).

Individualne pric¢iny sU spojené s osobnymi faktormi samotného zamestnanca —
napriklad jeho ambicie, zmeny v osobnom zivote, rodinné zavézky, zdravotny stav alebo

potreba zmeny prostredia ¢i kariéry (Koubek, 2015).

1.2.2.1 Interné priciny

Interné priciny fluktuacie vyplyvaji z podmienok vo vnutri organizacie. Su to faktory,
ktoré ma organizacia vo svojich rukach a méze ich priamo ovplyvnit. Interné pri¢iny
fluktuacie mozno rozdelit' do Styroch kategodrii, ktoré su detailnejSie popisané na
nasledujicom obrazku (Vnouckova, 2013). Niektoré z pri¢in patria skor do ¢lenenia

Individualnych (osobnych) pri¢in avsak stale su interného charakteru.
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Individualistické pri€iny
Fixacia na
« seba samého
-« 5V0j rozvoj
+ svoj Uspech

Faktory vedlce k opusteniu pracovneho
miesta su osobné podmienky ako

» nenaplnené ocakavania

+ nedostatocné odmeriovanie

+ nedostatok uznania

Interpersonalne priciny

Fixacia na
- dobré vztahy
+ kolektiv

Faktory vedice k opusteniu pracovného
miesta su vztahové

- toxicka pracovna kultdra

- hadky a konflikty

- nedostatok respektu

Kolektivistické pri€iny
Fixacia na
- priatelstvo
- vztahy na pracovisku
+ kultdra na pracovisku

Faktory vedlce k opusteniu pracovného
miesta st vztahove faktory ako

« poskodenie vztahov

« nevyhovujlca kulttra

Intrapersonalne priciny
Fixacia na
« kultdra
« ocakavania

Faktory vedlice k opusteniu pracovného
miesta su faktory ocakavania

- nesplnené otakavania

- nezvladanie stresu

- demotivacia kultdrou firmy

Obrazok 3: Clenenie pri¢in odchodu zamestnancov
(Vlastné spracovanie podla Vnouckova, 2013)

e Nenaplnené ofakavania

Predstavuju nestilad medzi o¢akavaniami a realitou. Rozdiel medzi tym, ¢o zamestnanci
ocakévaju pri nastupe, a tym, ¢o skuto€ne zazivaja v praci, moze byt hlavnym faktorom
fluktuacie. Tento nestlad moze viest’ k sklamaniu a demotivacii (Armstrong, 2015;
Koubek, 2015; CIPD, 2024).

e Pocit nedostatoéného uznania a ocenovania

Nedostato¢né uznanie zo strany nadriadenych je ¢asto jednou zo skrytych pri¢in odchodu

zamestnancov (Branham, 2012).
e Nedostatok moZnosti rastu a rozvoja

MozZnosti kariérneho rastu st pre zamestnancov dolezité pri rozhodovani o zotrvani v
organizacii. Organizécie, ktoré tieto moznosti neponukajt, riskuji odchod talentovanych
zamestnancov (Koubek, 2015; Armstrong, 2015; CIPD, 2024). Nedostatok moznosti
kariérneho rastu ¢asto vedie k znizenej angazovanosti zamestnancov, ktora sa prejavuje

poklesom motivacie a vy$Sou pravdepodobnost'ou odchodu (Macey & Schneider, 2008).

o Styl vedenia a komunikécia
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Manazérsky pristup a sposob, akym vedenie komunikuje so zamestnancami, ma zasadny

vplyv na ich spokojnost’ a angazovanost’ (Koubek, 2015; CIPD, 2024).
e Organiza¢na kultira a medzil’udské vzt’ahy

Dohromady tvoria prostredie v organizacii, ktoré podporuje spolupracu a pozitivnu
atmosféru. Dobré medzil'udské vzt'ahy a funkénd organizacna kultira maji za nasledok
nizs$i vyskyt fluktuacie. Toxickd kultira moze sposobit’ vysoki mieru nespokojnosti a

odchod zamestnancov (Koubek, 2015; CIPD, 2024).
e Pracovné podmienky

Z pohladu kvality pracovného prostredia, fyzickych (napriklad materialne vybavenie) aj
psychickych podmienok (vplyv pracovného prostredia, stres anaro¢nost’ prace).
Ovplyviiuju produktivitu a spokojnost’ zamestnancov. Nezdravé pracovné podmienky

zvy$uju mieru stresu a mozu viest' k odchodu zamestnancov (Sikyt, 2016; CIPD, 2024).
e Systém odmenovania a benefity

Spravodlivé a transparentné odmetovanie je jednym z najefektivnejSich néstrojov
motivacie zamestnancov a taktieZ nastrojom na ovplyvilovanie pracovnej vykonnosti.
(Blaha, 2013) Nespravodliva mzda méze byt jednym z hlavnych dévodov odchodu
(Armstrong, 2015; CIPD, 2024). Systém odmefiovania by mal byt schopny rozliSovat
vykonnych zamestnancov od nevykonnych a zamestnancov podla réznych urovni

pozadovanych kompetencii (vysSie kompetencie su odmenované lepsie).

1.2.2.2 Externé priciny

Externé pri¢iny fluktuacie vyplyvaju z faktorov ktoré s mimo vnatornej kontroly a ktoré
organizacia nie je schopna priamo ovplyvnit. Pramenia v SirSom spolocenskom,
ekonomickom alebo demografickom kontexte, a hoci vplyv zamestnavatel' je
obmedzeny, zohravaju vyznamnu ulohu pri rozhodovani zamestnancov o zotrvani alebo

odchode.
e Trh prace a konkuren¢né ponuky

Dostupnost’ pracovnych prilezitosti v regidne, miera nezamestnanosti a atraktivita
konkurencnych zamestnavatelov vyrazne ovplyviiuji mobilitu pracovnikov. V

situaciach, kedy je na trhu pracovnych ponuk dostatok zamestnanci vnimaja zmenu
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zamestnania ako jednoduchsiu a mene;j rizikovu a sU jej otvoreni. Najmé v pripade, ak im
iny zamestnavatel’ vie ponuknut’ vyssi plat, lepSie benefity alebo vacsiu flexibilitu (CIPD,

2024).
e Ekonomické podmienky a legislativnhe zmeny

Rozhodovanie zamestnancov ovplyviuju aj faktory sirSieho ekonomického kontextu ako
su napriklad: rast cien, inflacia, zvySujtce sa zivotné naklady alebo zmeny v zakonniku
préace. Tieto faktory mo6zu zamestnancov motivovat’ k odchodu za lepSimi finanénymi
podmienkami. VV obdobi hospodarskej neistoty naopak prispievaju k vysSej opatrnosti
zamestnancov ak tendencii ,,drzat’ sa istoty* ktoru predstavuje ich stasna praca
(Armstrong & Taylor, 2017).

e Spolocenské a generacné zmeny

Dolezith rolu zohravaju aj odlisnosti a zmeny v ocakavaniach jednotlivych vekovych
skupin. Mladsie generacie Casto uprednostiiuju véacsiu flexibilitu, rychlejsi kariérny posun
a rovnovahu medzi pracovnym a osobnym zivotom. Tieto poziadavky formuji novy
Standard na trhu prace, ktory organizicie musia reflektovat’, ak si chct udrzat’ talenty

(CIPD, 2024).

1.2.2.3 Individuilne (osobné) pri¢iny

Individuélne pri€iny fluktuacie vychadzaju zo zivotnej situacie ¢i vnutorného nastavenia
zamestnanca. SU najtazSie predvidateI'né, nakol'ko st izko spété s hodnotami, prioritami
alebo osobnou Zivotnou fazou jednotlivca. Na rozdiel od internych a externych faktorov
ich zamestnavatel nedokaze ovplyvnit. Je ale vel'mi dolezité ako a ¢i vObec na ne

zamestnavatel’ reaguje a reSpektuje ich (Branham, 2009).

Za S$tyri zékladné nefinancné potreby, ktorych nenaplnenie moéze viest k odchodu

zamestnanca mozno povazovat’ (Branham, 2009):

o Potreba dbovery — ak zamestnanec neciti doveru zo strany nadriadenych, alebo

nemdze doverovat’ vedeniu, straca pocit istoty a lojality.

« Potreba nadeje — tyka sa vizie do budiicnosti a presvedenia, ze ma v organizacii

perspektivu a moznost’ rastu.
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o Potreba respektu a uznania — zamestnanec potrebuje vediet, Ze jeho prinos je

vnimany a ocefiovany, nielen financne, ale aj I'udsky.

o Potreba citit’ sa kompetentne — sUvisi s vnimanim vlastnej hodnoty a schopnosti.
Ak sa zamestnanec neciti byt’,,dostato¢ny*, alebo neméd moznost’ preukazat’ svoje

schopnosti, jeho motivécia klesa.

Potreby ¢asto vychadzaju zo sikromnych dévodov, ako st napriklad rodinné zavizky,
zmeny Vv zivotnej situdcii €i zdravotny stav. Zrovna potreby tohto povodu casto stoja za

potrebou zmeny.
1.2.3 Spb6soby merania fluktuéacie
Meranie fluktuacie predstavuje spdsob, pomocou ktorého je mozné hodnotit’ mieru

odchodu zamestnancov. Zakladné spdsoby merania fluktuacie zahffiaji sledovanie

nasledujtcich ukazatel'ov (Armstrong a Tayolor, 2015):

miera odchodov,
. index stability a

. miera prezitia.

Miera odchodu zamestnancov predstavuje najjednoduchsi sposob pre predikciu budacich
strat zamestnancov. Vyjadruje ju podiel poctu zamestnancov, ktori pocas roka odisli zo
spolocnosti, k priemernému poc¢tu zamestnancov v danom obdobi, pri¢om zisteny podiel
sa nasledne vynasobi ¢islom 100. Pri dokladnom zaznamenévani odchodov sa jedna
0 vel'mi jednoducht metédu s ahko pochopitel'nymi vysledkami (Armstrong a Taylor,

2015). Jedna sa 0 najbeznejsie pouzivani metédu pomocou nasledujuceho vzorca:

Pocet pracovnikov, ktori behom urcitého obdobia odisli z organizacie 100
X

Priemerny pocet pracovnikov v organizacii za rovnaké obdobie

Vzorec 1: Miera odchodu zamestnancov v %
(Zdroj: Armstron a Taylor, 2015, s. 301)

Pocet zamestnancov na zaciatku obodbia + na konci obdobia

> x 100

Vzorec 2: Priemerny pocet zamestnancov v %
(Zdroj: Armstron a Taylor, 2015, s. 301)

Tento ukazatel’ je vhodné doplnit’ i ukazatel'om stability zamestnancov. Index stability

je zdokonalenou metédou ukazatel'a miery odchodov. Tento index mozno vyjadrit’ ako
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podiel poctu zamestnancov ktori su vo firme zamestnani dlhSie nez 1 rok k poctu
pracovnikov zistenych pred rokom a nésledne vysledok vynasobime ¢islom 100. Metodu
nie je vhodné aplikovat’ u kratkodobych zamestnancov nakolko nespiiajii podmienku
aby boli do poctu zahrnuti. (Armstrong a Taylor) Pre vypocet sa pouzije nasledujtci

VZorec:

Pocet 0s6b zamestantnych v organizacii najmenej 1 rok 100
X

Pocet 0s6b zamestnanych pred rokom

Vzorec 3: Index stability v %
(Zdroj: Armstron a Taylor, 2015, s. 301)

Vysledok moézeme interpretovat’ ako sklon zamestnancov zotrvavat' v spolo¢nosti
dlhodobo. (Armstrong & Taylor 2015) Posledny z troch zékladnych sp6sobov je miera
prezitia, ktord mozno vyuzit’ pre posudenie uspeSnosti skupiny novych zamestnancov po
uréitom ¢asovom obdobi. Je vhodnd pre posudenie stabilizacie novych zamestnancov —
pravdepodobnost’ zotrvania po urcitom Case. Nemozno niou vSak urcit’ mieru odchodu
konkrétnych populacii ako formu predikcie budicej straty. Je potrebné sledovat’
a zaznamenavat’ povodny pocet zamestnancov prijatych v uréitom obdobi a stav poétu
sledovanych zamestnancov po uplynuti niekol’kych mesiacov/rokov. Z takto
zaznamenanych udajov potom mozno vytvorit krivku prezitia ktord graficky

odprezentuje zaznamy.
Existuju aj d’alSie ukazatele a pristupy k meraniu fluktuécie, napriklad:

e Miera dobrovoPnej vs. nedobrovol’nej fluktuacie (Allen & Bryant, 2012;
Vnouckova, 2013),

o Externa vs. interné fluktuécia — sleduje, ¢i odchod znamenal plny odchod z

firmy, alebo len presun v rdmci organizacie (CIPD 2024; Vnouckova, 2013),

o Analyza nakladov fluktuacie — kvantifikacia priamej a nepriamej finan¢nej

zataze spojena s odchodom zamestnancov (Allen & Bryant, 2012; Vnouckova,

2013),

« Miera diZky zotrvania (Average Tenure Rate) — zameriava sa na priemernd

dizku zotrvania, moze byt vyjadrena v mesiacoch alebo rokoch.
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Sucet dizky zamestnania vietkych zamestnancov

Celkovy pocet zamestnancov

Vzorec 4: Priemerna dizka zotrvania zamestnancov
(Zdroj: Omni Calculator — Tenure Calculator, 2025)

Index spokojnosti zamestnancov — zistuje sa prostrednictvom prieskumov a d’al§imi
nastrojmi merania angazovanosti v sUvislosti s celkovym vykonom. NajcastejSie ma
prieskum formu dotaznika spokojnosti v réznych oblastiach ako st napriklad (Macey &

Schneider, 2008):
o  Spokojnost’ s pracovnymi podmienkami.
o  Spokojnost’ s platom a odmenami.
o Spokojnost’ s vedenim a kultdrou.
o Moznosti rastu a rozvoj.
o Vztahy s kolegami a timom.

Skore z jednotlivych oblasti sa s¢ita a spriemeruje v zavislosti od dolezitosti jednotlivych
oblasti napriklad podla nasledujiceho vzorca:

(S W)+ (Sz-Wo) + (S3-W3) + -+ (S - Wy)
W1+W2+W3+ + WTl

S1, S, S, = Priemerné skore spokojnosti v jednotlivych oblastiach (napr.
spokojnost’s pracovnymi podmienkami, vedenim, odmenami).

Wy, Wy, W, = Vdhy priradené kazdému ukazovatelu spokojnosti, ktoré odrdZaji
doleZitost tychto oblasti pre celkovii spokojnost’ zamestnancov.

Vzorec 5: Vazena priemer na vypocet indexu spokojnosti
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Macey a Schneider, 2008; Saari and Judeh, 2003)

Na vypocet priemerné¢ho hodnotenia sa pouziva metéda vazeného aritmetického

priemeru, vyjadrena nasledujicim vzorcom ¢. 6:

7 = (2 x; X v;)
v X
X, = vdzZeny aritmeticky priemer
x; = jednotlivé hodnoty
v; = vdha kaZdej hodnoty

Vzorec 6 : Vazeny aritmeticky priemer
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(Zdroj: Sedléacek, 2011)
V oblasti HR analyz sa bezne pouziva pribuzny vzorec na vypocet priemerné¢ho
hodnotenia, ako ho uvadza Sedlak (2011), najma pri vyhodnocovani spokojnosti
zamestnancov na zéklade odpovedi v dotaznikovych Setreniach.

(i X fi)

Priemerné hodnotenie = N

x; = hodnota odpovede
fi = pocet respondentov, ktori zvolili danu hodnotu

N = celkovy pocet respondentov

Vzorec 7 : Priemerné hodnotenie
(Zdroj: Sedlak, 2011)

1.2.4 Dbosledky fluktuacie

Vysoka miera fluktuacie moze vyustit’ v narusenie kritickych procesov organizécie, ¢o
povedie k oneskoreniu a znizeniu kvality poskytovanych sluzieb (Armstrong a Taylor,
2015). Dytrt (2006, s. 18) charakterizoval problém fluktuacie nasledovne: ,,Fluktuujdci
pracovnik znehodnocuje naklady zamestnavatela spojené s jeho prijatim a novému
zamestnavatelovi, ktory ho prijal do zamestnania, opdt zvySuje naklady spojené s
nastupnymi formalitami a s dobou potrebnou na zaucenie, teda pocas obdobia, v ktorom

3

nepoddva plny pracovny vykon. “.

Armstrong a Taylor (2015) definuju néklady ako jeden z dosledkov fluktuacie. Podl'a

nich patria medzi néklady nasledujice polozky:

. Néklady spojené sodchodom (odstupné, administrativne néklady
personalneho oddelenia, mzdové naklady, odstupné),

. néklady na ziskavanie zamestnancov (zaplnenie miesta po odchadzajucom
zamestnancovi, zahffia napriklad cenu inzerovania, pohovory, mzdy HR a
recruiterov zodpovednych za vyber nového zamestnanca a pripadne straty
z dovodu narusenia procesov),

. naklady na zaucenie a adapticiu nového zamestnanca pracovnika (cena
Skoleni a plat Skoliacich zamestnancov ktory nevykonavaju svoju pracu

v Standardnom mnozstve a kvalite).
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Okrem nakladov patria medzi negativne dosledky fluktuacie zamestnancov taktiez

(Vnouckova, 2013; Armstrong a Taylor, 2015; Branham, 2009; Blaha, 2014):

o Strata know-how — vedie k znizeniu celkovej odbornosti a strate cennych
znalosti a skdsenosti, a potencialne aj k uniku citlivych informacii.

e Znizenie produktivity — zaskolenie novych zamestnancov ovplyvni celkova
produktivitu.

e Narusenie timovej dynamiky — vV podobe narusenia dovery a spoluprace ¢lenov
timu.

o Zhorsenie pracovnej moralky zostavajlcich zamestnancov.

| napriek predoSlym tvrdeniam a negativnym dopadom nemozno fluktuaciu povazovat’
iba za negativny jav, nakol’ko moze priniest’ taktiez efekty ako (Vnouckova, 2013;

Branham, 2009; Armstrong & Taylor, 2015; Allen & Bryant, 2012):

e Fungovanie vnutorného trhu prace (interna rotacia, moznosti kariérneho postupu),
e podnecovanie prilivu novych I'udi a novych napadov,

e obnovenie organizac¢nej kultlry a znizenie konfliktov,

e podpora inovacii a adaptacie,

e stabilizovanie produktivneho personalu (stabiliz&cia je jednym z rieseni),

e znizenie nakladov spojenych s udrzanim neproduktivnych zamestnancov.

Tieto pozitivne efekty vSak nastavaji iba v pripade, ak ma organizacia nastavené uc¢inné
personélne stratégie a fluktuaciu aktivne sleduje a vyhodnocuje (Armstrong a Taylor,
2015; Vnouckova, 2013).

1.3 Retencia zamestnancov a jej vplyv na fluktuaciu

Schopnost’ udrzat’ si zamestnancov je jednou z klIi¢ovych strategickych schopnosti
kazdej organizécie a priamo ovplyviiuje zniZenie fluktuacie. Pravdepodobnost’ udrzania
sa zvySuje, ak sa zamestnanci citia oceneni (Armstrong a Taylor, 2017). Cim
efektivnejSie dokaze organizacia budovat’ spokojnost’, motivaciu a angazovanost’ svojich
zamestnancov, tym nizSia je pravdepodobnost’ ich odchodu (Branham, 2004). Vyzaduje
sa strategicky pristup, ktorym sa identifikujii oblasti nespokojnosti, prilezitosti
k zlepSeniu za kontinudlneho zohl'adfiovania Specifik organizécie (Armstrong a Taylor,
2015).
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Branham (2009) nadefinoval tvorba stratégie udrzania zamestnancov V niekolkych

krokoch. Nasledujtica tabul’ka ¢. 3 tieto jednotlivé kroky popisuje.

Tabulka 3: 5 krokov pri tvorbe retenénej stratégie

Kroky pri tvorbe stratégie
; Analyza sucasného stavu
Prvy krok — —
» Zhromazdovanie a vyhodnocovanie dat o fluktuacii
’ Analyza pricin ktoré vedu k odchodu
Druhy krok
» Uskutocnenie vystupnych pohovorov alebo prieskumov spokojnosti
: Stanovenie priorit a krokov ktoré sa podniknu
Treti krok _ : S
« Zamerom je odstranenie najvyraznejsich pricin
. Navrh a implementacia stratégii
Stvrty krok S— i _ _ —
* Prisp6sobenie konkrétnym potrebam organizacie
) Pravidelna komunikacia
Piaty krok _ S : i _
* Neustala spatna vazba medzi zamestnancami a vedenim

(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Branham, 2009)

Znizenie fluktudcie zamestnancov si vyzaduje systematicky pristup, ktory pokryje cely
zivotny cyklus zamestnancov — od naboru, vyberu, adaptécie, cez rozvoj a motivaciu, az
po kvalitné vedenie a budovanie angazovanosti. Allen a Bryant (2012) identifikovali
subor retencnych stratégii, ktorych implementacia moZe vyznamne znizit mieru

fluktuacie, zlepsit’ spokojnost’ a posilnit’ lojalitu zamestnancov:

e Realisticky ndhl'ad na pracovnu poziciu.

e Program odportcani zamestnancov.

e Struktirovany naborovy a vyberovy proces.

e Formaélna socializacia a onboarding.

o Kolektivna a sériova socializacia.

¢ Investujuca socializécia.

e Udrziavanie diverzity v odporucaniach.

e Skolenie a rozvoj ako nastroj retencie.

e Férové odmenovanie a spravodlivost’.

e Podpora zo strany nadriadenych a organizacie.

e Posiliilovanie angazovanosti.
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Tieto stratégie nie su univerzalne a nemozno ich uplatnit’ bez zohl'adnenia $pecifickych
potrieb konkrétnej organizacie. Odporuc¢a sa zamerat na viaceré oblasti vratane
realistického naboru, struktarovanej adaptacie, spravodlivého odmeniovania, podpory
rozvoja, posiliiovania angazovanosti i vytvarania férového a podporujiceho pracovného
prostredia (Allen a Bryant, 2012). V nasledujucich podkapitolach budu tieto stratégie
rozpracované v kontexte konkrétnych faktorov, ktoré ovplyviiuju fluktudciu a

rozhodnutie zamestnanca zotrvat’ v organizacii.

1.3.1 Spokojnost’ zamestnancov ako predpoklad retencie

Spokojnost’  zamestnancov  predstavuje jeden z najvyznamnejSich  faktorov
ovplyviujucich ich rozhodnutie zotrvat’ v organizacii. Uzko stvisi s ich kazdodennou
sktisenostou v préaci, s naplnenim ocakévani, vztahmi na pracovisku, pocitom
zmysluplnosti a rovnovahou medzi pracovnym a sukromnym zivotom (Maylett a Wride,
2017; Branham, 2009).

Spokojnostou zamestnancov sa Coraz CastejSie spomina v suvislosti s pojmom
zamestnanecka skusenost’ (,,employee experience). Nejedna sa iba 0 spokojnost
samotnt, ale o prezivanie jednotlivych etap pdsobenia v organizacii — od nastupu az po
rozhodnutie zotrvat’ alebo odist. Zaklada sa na troch zakladnych prvkoch (Maylett
a Wride, 2017):

e Contract — sulad medzi o¢akdvaniami a realitou prace,
e Connection — kvalita vzt'ahov, pocit spolupatri¢nosti a dovery,

e Contribution — vnimanie zmysluplnosti prace a moznosti ovplyvnit’ vysledky.

Aby organizicia dokazala vytvérat prostredie podporujiice spokojnost’ zamestnancov,
musi sa sustredit’ na vSetky fazy zamestnaneckého cyklu — od naboru az po kazdodenné
pracovné fungovanie. UZ pri vybere nového ¢loveka zohrava vyznamnu tlohu realisticky
nahl'ad na pracovnu poziciu (Realistic Job Preview), teda Uprimné a otvorené
informovanie o pracovnej naplni, vratane moznych zatazi a narocnosti. Podl'a Allena a
Bryanta (2012) prave takyto transparentny pristup poméha predist’ sklamaniu po nastupe

a znizZuje riziko pred¢asného odchodu.

Délezitym krokom je aj Struktirovany onboarding — teda zaucenie, ktoré ma svoj jasny

priebeh, obsahuje vstupné Skolenia, sprievodné materialy a zoznamovanie sa s kI'a¢ovymi
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lud'mi ¢i procesmi v organizacii. Efektivnym pristupom sa ukazuje byt kombinécia
kolektivnej a sériovej socializacie — novacik je zaradeny do skupiny, ktora absolvuje
onboarding spolu, a zaroven dostava podporu od konkrétneho skuseného kolegu

(mentora), ¢o pomaha znizit' tzkost’ a urychlit’ adaptaciu (Allen a Bryant, 2012).

Jednym z Castych dovodov nespokojnosti byva rozdiel medzi tym, o bolo zamestnancovi
prisl'ibené pocas vyberového procesu, a tym, ¢o v praci redlne zaziva. Prave preto je
klaCové venovat' pozornost monitorovaniu ocakavani zamestnancov — vhodnymi
nastrojmi su spatna vazba, hodnotiace rozhovory a anonymne dotazniky (Koubek, 2015).

Identifikécia tychto nezrovnalosti umoziuje v€as zasiahnut a predist’ strate motivacie.

K spokojnosti vyrazne prispieva aj kvalita medzil'udskych vztahov. Pracovisko, kde je
vzajomny respekt, dovera a spolupraca, ma pozitivny vplyv na psychickit pohodu
zamestnancov (Koubek, 2015). Dobry vplyv ma aj tzv. investujica socializacia — teda
aktivne poskytovanie uznania a podpory novym zamestnancom uz v prvych tyzdnoch, ¢o

posiliuje ich sebaddveru a lojalitu (Allen a Bryant, 2012).

Za nemenej dolezité mozno povazovat aj zostuladenie pracovného a osobného Zivota.
Rdézne formy flexibility — praca z domu, skrateny pracovny uvéazok alebo flexibilné
rozvrhy, maju priamy vplyv na znizenie stresu zamestnancov (CIPD, 2024). Allen a
Bryant (2012) navySe zdoraznuju, ze aj spravodlivy pristup a férovost’ v odmenovani su

klicové pre udrzanie zamestnancov, pretoze ovplyviiuja ich celkovy pocit spokojnosti.

1.3.2 Motivacia ako nastroj na zniZovanie fluktuéacie

Motivacia zamestnancov predstavuje jeden z rozhodujlcich faktorov pri znizovani
fluktuacie. Ovplyviiyje nielen ich kaZzdodenné spravanie, vykonnost’ a angaZzovanost, ale
aj celkové rozhodnutie zotrvat’ v organizacii (Mértlova, 2014; Armstrong a Taylor, 2015).
Ide o psychicky stav, ktory urcuje ochotu zamestnanca zapojit’ sa, prevziat’ zodpovednost’

a hl'adat’ rieSenia namiesto pasivity alebo odchodu.

Urban (2019) upozorfiuje, Ze motivacia nevznika nahodne — je vysledkom cieleného
pristupu zo strany zamestndvatela. Ten mdze vyuzivat' r6zne motivacné nastroje, od

finanénych po nefinan¢né, od pozitivnych (napr. odmeny, pochvala) az po negativne
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(kritika, postihy). Ich efektivita vSak zavisi od spravneho nacasovania, formy aj

kombinécie.

Dolezitu teoreticktl zédkladitu poskytuje Maslowova hierarchia potrieb, ktora hovori o
piatich Urovniach potrieb, ktoré motivuji spravanie jednotlivca — od zékladnych
fyziologickych potrieb az po sebarealizaciu (Mértlova, 2014). Na fiu nadvizuje
Herzbergova dvojfaktorova teoria, ktora deli faktory na motivatory - ktoré priamo
zvysuju spokojnost’ a Hygienické faktory - ktorych nedostatok sposobuje nespokojnost,

no ich pritomnost” automaticky nezvysuje motivaciu (Koubek, 2015).

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pritomnost Pritomnost Neutralni stav
" (zadnanespokojenost)
Vispseh i’zgﬁl\\:\a politika
(dOS&Z'el}l cile) Dozor
Uznani (odborny dozor)
Prace sama Vztahy
Odpovédnost s nadiizenym
(pravomocti) Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy
Moznost osobniho ;\f 01( “ Zle?} m
rustu 2P )
Neutralni stav Pracovni podminky
Jistota prace !
(zadna spokojenost) Osobni zivot ;
Nespokojenost
Nepritomnost Nepritomnost

Obrazok 4: Faktory Herzebergovej dvojfaktorovej teérie motivacie
(Zdroj: Koubek 2015, str. 60)

V stcasnosti sa rozlisuje najma vnatorna a vonkajsia motivacia. Vnatorna motivécia
vznika priamo z vykonavanej prace — ked’ zamestnanec citi, Ze jeho ¢innost’ ma zmysel a
umoznuje mu rast. Tento typ motivacie je spojeny s dlhodobou spokojnostou,
angazovanostou a ochotou zostat’ v organizacii. KI'iCovymi faktormi su zmysluplnost’
prace, autondmia, rast, uznanie a moznost’ rozhodovat (Koubek, 2015; Urban, 2014;
Armstrong a Taylor, 2015; Blaha, 2014). VonkajSia motivacia naopak vychadza z

externych podnetov — ako su mzda, bonusy, benefity, povysenie, ale aj spétna vézba ¢i

35



sankcie. Je sice u¢inna kratkodobo, avSak ak je spravodlivo nastavena, vie vyrazne

ovplyviiit’ rozhodnutie zamestnanca zostat’ (Armstrong a Taylor, 2015).
Z hl'adiska konkrétnych stratégii Allen a Bryant (2012) odporucaju:

e Job Enrichment — obohatenie prace o nové ulohy, vysSiu zodpovednost,
rozmanitost a moznost’ autonémie. To zvySuje vnlitorni motivaciu a

zmysluplnost’ prace.

o Stanovenie konkrétnych a narocnych cielov (goal-setting) — zapojenie
zamestnancov do procesu stanovovania ciel'ov, ktoré st meratel'né a ambicidzne,

vedie k zvysenej zodpovednosti a motivacii.

e Uznanie vykonu — pravidelna a konstruktivna spatna vdzba, ocefiovanie pokroku
a uspechov posilituje pocit hodnoty a motivuje zamestnancov pokracovat’ vo

vykone.

Tieto pristupy ukazuju, ze motivacia nie je len otdzkou odmeny, ale aj sposobu, ako je
praca vnimana — jej obsah, naro¢nost’, vyznam a spitna vizba od vedenia maji zasadny
vplyv na rozhodnutie zamestnanca zotrvat' alebo odist. Pre zniZovanie fluktuacie je
dolezité nielen pochopit’, ¢o jednotlivcov motivuje, ale najmi vytvorit’ prostredie, ktoré
podporuje vnitorné motivy, zaroven férovo odmenuje a aktivne podporuje osobny aj

profesionalny rast (Armstrong a Taylor, 2015; Urban, 2017).

1.3.3 Odmenovanie ako podpora spokojnosti a motivacie

Odmenovanie je kI'icovym néstrojom pri riadeni I'udskych zdrojov. Spravne nastaveny
systém odmeniovania nielen motivuje zamestnancov, ale zaroven podporuje ich lojalitu a
ochotu zotrvat’ v organizécii (Urban, 2017). Vnimanie spravodlivosti, transparentnost’ a
prepojenie odmien s vykonom patria medzi faktory, ktoré vyznamne ovplyviuju
spokojnost’ aj fluktuéciu. Cielom odmetiovania je spravodlivo ocenit’ zamestnancov za
ich prinos spolocnosti (Vnouckova, 2013) a zabezpecit moZnost ich vlastného

ekonomického zaistenia a uspokojenia vlastnych potrieb (Sikyt, 2016).

Odmena moze byt finanéna (napr. mzda, bonusy) alebo nefinanéna (benefity, uznanie,
rozvojové prilezitosti). Tieto prvky spolu vytvaraju tzv. celkovd odmenu (total reward),
ktorej suCast’'ou je aj pracovné prostredie a moznost’ osobného rastu (Armstrong a Taylor,

2015).
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transakéni (hmotné)

F 3
Penézni odmény Zaméstnanecké vyhody

® zakladni penézni odmény | ® penze

® odmény za zasluhy ® dovolena

® penézni bonusy e zdravotni pece

e dlouhodobé pobidky ® jiné vyhody

e podily na zisku e flexibilita
k= * akcie o
© c
2 0
T < > O
> M . . i 9
"é Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostredi o

e vycvik e kultura organizace

e vzdélavani na pracovisti e styl vedeni

e fizeni pracovniho vykonu e komunikace

e rozvoj kariery e zapojeni

e planovani naslednictvi e work-life balance

e nepenézni uznani
v

relacni (nehmotné)

Obrézok 5: Model celkovej odmeny
(zdroj: Armstrong a Taylor, 2015, s. 424)

Koubek (2015) upozoriiuje, Ze zamestnanci vnimaja spravodlivost’ nielen v porovnani s
kolegami, ale aj voci externému trhu. Je preto ddlezité zabezpecit' transparentnost’ v
pridel'ovani odmien, rovnaké podmienky za rovnakl pracu a pravidelné prehodnocovanie
odmenovacej politiky.
Allen a Bryant (2012) v tejto stvislosti odporucaju tri kI'icové retencné stratégie:

1. Struktira odmien a vnimanie spravodlivosti
Zamestnanci by mali mat’ jasno v tom, za ¢o su odmenovani. Férové mzdy, transparentné

bonusové schémy a rovnost v pristupe k benefitom znizuji napdtie a pocity

nespravodlivosti, ktoré Casto vedu k odchodom.
2. Prepojenie benefitov na zotrvanie (tenure-based rewards)

Retencné benefity, ktoré sa zvysuji s dizkou zamestnania, ako napriklad vernostné
prémie, extra dovolenka ¢i prispevky na déchodok, mézu vyrazne podporit’ zotrvanie
zamestnancov. Kombinacia kratkodobych (napr. kvartalne bonusy) a dlhodobych

stimulov podporuje nielen vykon, ale aj lojalitu (Armstrong a Taylor, 2015).

3. Referral programy (programy odporicania zamestnancov)
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Jednym z najucinnejSich sposobov, ako ziskat' kvalitnych kandidatov a zaroven
motivovat' internych zamestnancov, su referral programy. Funguju na principe
odporicania znameho, ktory spiiia poziadavky a pravdepodobne sa do organizacie
rychlejSie adaptuje. Tieto programy by mali byt Specificky definované, pravidelne
komunikované a motivované — idealne finan¢nou odmenou aZ po splneni stanovenych
podmienok (Bryant & Allen, 2012).

Okrem spravodlivosti a transparentnosti je dolezité, aby bol systém odmenovania
prepojeny s vykonom. Blaha (2013) odporuca zasluhové odmenovanie (obrazok ¢. 6),
ktoré zohladiiuje nielen dosiahnuté vysledky, ale aj odborné kompetencie a pristup k
praci. Aby zasluhové odmeriovanie plnilo svoju motivaént funkciu, musia byt’ splnené

viaceré podmienky (Blaha, 2013):

e Zamestnanci musia poznat’ ciele a troven, ktoré maju dosiahnut’,

e musia rozumiet’ tomu, akd odmena je spojend s dosiahnutim tspechu,

e musia byt schopni ovplyvnit’ svoj vykon zmenou spravania alebo rozvojom
kompetencii,

e aodmena musi byt pre zamestnanca dostato¢ne atraktivna.

Princip individualnej zasluhovej odmeny mozno rozdelit’ podl'a vykonu, kompetencii,

prinosu a dizky zotrvania v organizacii (Blaha, 2013).

INDIVIDUALNA ZASLUHOVA

ODMENA
Odmena na ziklade Odmena na zaklade Odmena na ziklade Odmena na zaklade dizky
vykonu kompetencii prinosu trvania pracovného pomeru
 Ukolova mzda ¢ Preukazatel'né o Vysledky + e NepretrZité trvanie
e Bonusy charakteristiky osoby, kompetencie zamestnania
e Zvlastne odmeny zahffajice znalosti, ¢ Vernostné prémie
s Provizie zruénosti a schopnosti a e Odmeny k pracovnému
chovanie umoziiujiice vyroéiu
vykon

Obrazok 6: Individualna zasluhova odmena
(Zdroj: Blaha 2013, s. 112)

1.3.4 Angazovanost’ a uznanie ako faktory retencie

Angazovanost’ predstavuje jeden z najsilnejSich faktorov ovplyviiujicich zotrvanie
zamestnanca v organizacii. Ide o pozitivny, aktivny pristup k préci, sprevadzany osobnym

nasadenim a snahou dosiahnut” ¢o najlepSie vysledky. Angazovany zamestnanec sa

38



nestotoziiuje len s pracovnymi tlohami, ale ¢asto aj s hodnotami a cie'mi organizacie,
¢im sa posiliiuje jeho lojalita a znizuje pravdepodobnost’ odchodu (Armstrong a Taylor,
2015). Nie kazdy spokojny zamestnanec je automaticky angazovany, no angazovany
zamestnanec byva vacSinou aj spokojny. Vyskumy ukazuju, ze kombindcia vysokej
angazovanosti a oddanosti vedie k vysSiemu vykonu aj zotrvaniu v organizacii (Bldha,

2013).

Aktivny zaujem o pracu, Aktivny zaujem o pracu,
vynaloZenie tsilia a nAmahy vynaloZenie Usilia a namahy
pri vykonavana prace, pri vykone prace, silna
organizacia je vnimana ako identifikacia s organizaciou
miesto pre moznost’ sprevadzana pocitom hrdosti
vykonéavania préace. Ze v nej mozno pracovat’.

. . Vysoka oddanost’ izacii i
Chyba usilie a ndmaha pri ysoxa oddanost ofgamzacti 1

AngaZovanost’

, , ., pocit hrdosti Ze v nej moZno
vykone prace, rovnako 1 nizka o N i
s e pracovat’. Zarovei ale chyba
oddanost’ vo¢i organizacii a s
. . ) ochota vynalozit’ usilie a
nezaujem v nej zostat. ; ., B
namahu pri vykone préce.

v

Pocit oddanosti

Obrazok 7: Kombinacia angazovanosti a oddanosti
(zdroj: Blaha 2013, s. 142)

Pozicia zamestnanca, jeho pocit zmysluplnosti prace a predovSetkym miera uznania zo
strany vedenia vyrazne ovplyviiuju jeho rozhodnutie ostat’ alebo odist’. Ak zamestnanec
citi, ze jeho hlas ma vahu, Ze je zapojeny do rozhodovania a Ze jeho prinos je viditelny,
jeho ochota zotrvat’ vyrazne rastie. Naopak, dlhodoby pocit nedocenenia patri medzi ¢asté

dovody fluktuécie (Branham, 2009).
Allen a Bryant (2012) odporacajii zamerat’ sa na tieto retencné stratégie:

e Posilnenie angazovanosti ako prevencie fluktuacie — podporou autonomie,
zapojenim do rozhodovania, uznanim uspechov a zmysluplnymi ciel'mi mozno
zvysit emocionalne prepojenie zamestnanca s organizaciou.

o Komunikacia vizie a ciel’ov organizacie — pravidelné zdiel'anie vizie, misie a

strategickych cielov pomaha zamestnancom vidiet’ §ir§i zmysel ich prace.
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o Vytvéaranie prostredia uznania a dévery — dolezité je ocefiovat’ nielen vysledky,

ale aj snahu, postoj a timovy pristup.

Jednym z modernych pristupov k zvySovaniu angazovanosti a retencie zamestnancov je
systematickd praca s jazykmi ocenenia. Chapman a White (2024) uvadzaju, ze kazdy
zamestnanec vnima uznanie inym spdsobom — ¢&i uz cez slova uistenia, ¢iny sluzby,
kvalitne straveny ¢as alebo drobné gesta. Identifikacia preferovaného ,,jazyka ocenenia‘

moze vyrazne zvysit efektivitu spdtnej vizby aj lojalitu pracovnikov.

1.3.5 Vzdelavanie a rozvoj ako prostriedok zvySovania retencie

Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov patria medzi faktory, ktoré vyrazne ovplyviiuju ich
spokojnost’, motivaciu a ochotu zotrvat’ v organizécii. Prave pocit, ze sa ¢lovek moze
posuvat’ vpred, ziskat’' nové zru¢nosti a redlne vyuzit' svoj potencial, posiliiuje jeho

lojalitu a znizuje pravdepodobnost’ odchodu (Urban, 2017; Armstrong a Taylor, 2015).

Allen a Bryant (2012) odporucaju zaradit’ do retencnej stratégie aj systematicku podporu
vzdelavania — najma Skolenia, rozvoj $pecifickych kompetencii podl'a pozicie a podporu
kontinudlneho ucenia sa. Tieto pristupy pomadahaju nielen udrzat talentovanych
zamestnancov, ale zaroven podporuju vykonnost' a adaptabilitu celej organizécie. Je
vhodné vytvorit’ aspon zakladné ramce, ktoré umoznia zamestnancom rast’ v ich obore —

¢1 uz prostrednictvom internych Skoleni, mentoringu alebo individualnej podpory.
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2 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

V tejto kapitole diplomovej prace je vypracovana analyza aktualneho stavu v spolo¢nosti
ABC s.r.0., predovsetkym z pohl'adu vyvoja fluktuacie a fungovania kl'i¢ovych HR
procesov. Cielom je identifikovat' hlavné pri¢iny odchodov zamestnancov, ako aj
zhodnotit’ uroven spokojnosti sucasnych pracovnikov. V prvej Casti je predstaveny
podnik a vyhodnoteny vyvoj miery fluktucie v sledovanom obdobi. Nasledne su
analyzované vystupy zo Struktirovanych rozhovorov s byvalymi zamestnancami a z
dotaznikového prieskumu realizovaného medzi aktualnymi pracovnikmi. Vysledné

zistenia tvoria vychodisko pre navrhovu Cast’ préce.

2.1 Za&kladné informécie o spolo¢nosti

Spolo¢nost” ABC s.r.o. bola zaloZena v roku 2016 a posobi v oblasti uctovnickych a
poradenskych sluzieb. Jej sidlo sa nachadza v Ziline. Podnik ma pravnu formu
spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym a aktudlne ho vlastnia dvaja spoloc¢nici s rovnakym

podielom (ABC s.r.o., 2025).

2.1.1 Predmet ¢innosti a podnikania

Spolo¢nost’ podnika v oblasti (ABC s.r.o., 2025):

e vedenie uctovnictva,

e mzdové a

e persondlne sluzby,

e administrativne ¢innosti a

e danové poradenstvo prostrednictvom opravneného danového poradcu.

Okrem toho realizuje Skolenia a semindre v ramci odborného vzdeldvania. VSetky
¢innosti vykonava na zéklade platného Zivnostenského opravnenia a v stilade s prislusnou

legislativou Slovenskej republiky (ABC s.r.o., 2025).

Cielom spolocnosti ABC s.r.o. je byt stabilnym a spol'ahlivym a reSpektovanym
partnerom v oblasti uctovnickych a poradenskych sluzZieb, ktory klientom prinésa istotu,
poriadok a tl'avu od kazdodennej administrativnej zataze. Spolo¢nost’ si v rdmci svojho

dalSieho rozvoja stanovila niekol'’ko kl'icovych strategickych cielov, ktoré maji za ilohu
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podporit’ stabilitu a dlhodobu udrzatel'nost. Uvedomuje si vyznam kontinudlneho
prenosu know-how medzi zamestnancami, ako aj potrebu vytvarat' také pracovné
prostredie, ktoré zamestnancov motivuje k dlhodobej spolupraci. Medzi hlavné priority

patria:

e Stabiliz4cia poctu zamestnancov,
e 7znizenie fluktuacie,

e vyvazenie seniorného mixu zamestnancov.

V pripade tspesného naplnenia tychto cielov a stabilizacie personélnej situdcie zvazuje
spolocnost’ v horizonte 1-2 rokov aj opdtovné otvorenie druhej pobocky, ktord by

umoznila rozsirit’ a zlepsit’ dostupnost’ sluzieb pre $irsi okruh klientov (ABC s.r.0., 2025).

Ulohou HR je vytvarat také podmienky, ktoré umoznia nielen udrzat stéasnych
zamestnancov, ale aj prildkat’ novych a postupne zvySovat vykonnost’ timu. To si vSak
vyzaduje zlepSenie adaptacnych procesov, posilnenie motivacie a angazovanosti, ako aj
budovanie organiza¢nej kultiry podporujicej spolupracu a rozvoj.

7w

2.1.2 Organiza¢na Struktiara a pracovnici

Vykonny riaditel (spoloénik 1)

k4

Prevadzkovy riaditel (spoloénik 2)

I I ) I

Ugtovnicke Mzdové oddelenie Pravne oddelenie Oddelenie prevéadzky

Zakaznicky servis

oddelenie apodpory
Hlavny uétovnik - Hlavny mzdovy G&tovnik Dafovy poradca Personalista /HR |<7 Klientsky manazér

teamleader -teamleader Senoir
- Pravnik
‘ Uttovnik - Senior | Mzdovy uétovnik - Senior
Junior
Marketing a PR
|<_ | Mzdovy Gétovnik - Junior

IT podpora

Administrativa

Klientsky manazér

‘ Ué&tovnik - Junior

Obrézok 8: Organizaéna §truktara spolo¢nosti ABC
(zdroj: ABC s.r.0., 2025)

Organizacnd Struktira spolo¢nosti ABC s.r.o. je funkéne usporiadana podl'a odborného
zamerania jednotlivych oddeleni. VicSina z 35 zamestnancov pracuje na uctovnickom
oddeleni (15) a na mzdovom oddeleni (10). ZvySok tvoria pravne, prevadzkové a

podporné pozicie. Firma vytvara priestor aj pre Studentov vysokych §kol formou
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Clasto¢nych uvézkov, najmé v oblasti uctovnictva a administrativy, a zaroveil ponuka

prax stredoskolakom. (ABC s.r.0., 2025).

2.1.3 Poskytované sluzby a zakaznici

Spolo¢nost ABC s.r.o. poskytuje komplexné outsourcingové sluzby v oblasti
uétovnictva, mzdovej a personalnej agendy, dafiového poradenstva a pravneho servisu

pre podnikatel'ské subjekty.

Spolo¢nost’ zalozili manzelia, ktori uz pred jej vznikom disponovali vlastnou klientelou.
Zékaznici spolo¢nosti pochadzaju prevazne z radov zivnostnikov, malych a strednych
podnikov ktoré podnikaju v réznych odvetviach — od sluzieb, cez obchod az po vyrobu.

Pochadzaju prevazne zo Slovenskej a Ceskej republiky a Pol'ska.

2.2 Ziskavanie zamestnancov a adaptacia

Ziskavanie a adapticia zamestnancov predstavuju doélezitu sucast’ riadenia l'udskych
zdrojov, ktord ovplyvnuje kvalitu prace, stabilitu timu a fluktudciu. V nasledujicich
Castiach je pribliZzeny sposob, akym spolo¢nost’ ABC s.r.o. pristupuje k naboru novych

pracovnikov, ich zapojeniu do pracovného prostredia (ABC s.r.o., 2025).

2.2.1 Ziskavanie novych zamestnancov

Spolo¢nost’ ziskava novych zamestnancov prostrednictvom online pracovnych portalov
(nepr. Profesia.sk, Linkedin), socidlnych sieti (facebook, instagram) a vlastnej

webstranky, na ktorej inzeruje vol'né pracovné pozicie (ABC s.r.0., 2025).

Nasledujuce dva obrazky ¢. 9 a 10 slizia ako priklad pracovnej ponuky zverejnenej
spolo¢nost’'ou na online portali profesia.sk. Pracovné ponuky su sice vecné a prehl'adné,
ale posobia prili§ formalne a neosobne. UchadzaCom chybaju informécie o time,
pracovnom prostredi a benefitoch, z ktorych by si vytvorili predstavu o pracovnej pozicii,

¢o znizuje atraktivitu inzeratov najma pre mladSiu generaciu.
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profesia
N

Senior uctovnik

Miesto prace

Zilina

Druh pracovného pomeru
plny Gvézok, zivnost

Termin nastupu

ASAP

Mzdové podmienky (brutto)
1 600 EUR/mesiac

Informacie o pracovnom mieste

Napli prace, pravomoci a zodpovednosti
Vasou ulohou bude viest Uétovnictvo pridelenych klientov v stlade s platnymi
pravnymi predpismi.

Vase hlavné Ulohy budu:

+ Evidencia a spracovanie G¢tovnych dokladov
+ Evidencia majetku a odpisov

* Evidencia zasob

* Priprava priznani k DPH

* Priprava priznani k dani z prijmov

* Priprava priznani k dani z motorovych vozidiel
¢ Priprava priznani k dani z nehnutelnosti

* Priprava $tatistickych vykazov

* Priprava Uc¢tovnych zavierok

Konkrétne tlohy Vam budu zverené na zaklade Vasich schopnosti a skisenosti.

Obrazok 9: Vzor pracovnej ponuky -1
(Zdroj: profesia.sk)
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Hladéme Sikovného tétovnika, ktory bude schopny v kratkom ¢ase prevziat
zodpovednost za uctovnictvo zverenych klientov.

PoZiadavky na zamestnanca

Pozicii vyhovuji uchadzaéi so vzdelanim
stredoskolské s maturitou
nadstavbové/vyssie odborné vzdelanie
vysokoskolské I. stupnia

vysokoskolské |l. stupna

Vzdelanie v odbore
Uctovnictvo, audit, dane

Ostatné znalosti

Microsoft Excel - Pokrog€ily
Microsoft Word - Pokrocily
Microsoft Windows - Pokrocily
Préca s pocitatom - Pokrocily
Google Drive - Pokrog¢ily
Internet - Pokrocily

POHODA (Gctovnictvo) - Expert
HELIOS - Pokrogily

Prax na pozicii/v oblasti
5

Pocet rokov praxe
5

Osobnostné predpoklady a zruénosti
preciznost, zodpovednost, spolahlivost, samostatnost, profesionélny pristup,

prijemné vystupovanie

Obrazok 10: Vzor pracovnej ponuky - 2
(Zdroj: profesia.sk)

Vyber uchddzacov ma vo firme na starosti najmd prevadzkovy riaditel. V pripade
seniornych pozicii sa do vyberového procesu aktivne zapajaju aj veduci oddeleni, ktori
posudzuju odborné skusenosti a prax uchddzacov. Pri juniornych poziciach sa kladie
doraz predovsetkym na motivaciu, zaujem o odbor a ochotu ucit' sa. Uchadzaci na
pohovore riesia jednoduché praktické ulohy, ktoré pomahaji overit’ ich odborné znalosti
a zruénosti a schopnost’ riesit’ bezné pracovné situacie. Tieto Ulohy st vopred pripravené
a vyberaju sa podl'a naro¢nosti a typu pozicie, na ktora sa uchadza¢ hlasi (ABC s.r.o.,
2025).

V niektorych pripadoch s do vyberového procesu zaradeni aj $tudenti, ktori pocas
odbornej praxe v spolo¢nosti preukazali pozadované schopnosti a pristup — tymto
uchadzaCom moze byt po ukonceni Studia ponuknuty pracovny pomer, ¢asto formou

¢iastocného uvézku. Spolocnost’ neposkytuje spatni vizbu netispesnym uchddzacom a
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neudrziava kontakt s absolventmi praxe ktory vyberovy proces neabsolvujd, ¢im
prichadza o perspektivnych auz ciasto¢ne zaSkolenych zamestnancov (ABC s.r.o.,
2025).

2.2.2 Adaptaény proces novych zamestnancov

Informéacie uvedené v tejto podkapitole vychadzaja z rozhovorov s vybranymi
zastupcami oddelenia HR. Adaptac¢ny proces nie je formalizovany, v ramci spolo¢nosti
sa opakovane uplatituju urcité zauzivané postupy, ktoré sa lisia v zavislosti charakteru

pozicie a od pracovného oddelenia kam novy zamestnanec nastupuje (ABC s.r.0., 2025).

Novi zamestnanci absolvuju zakladné povinné Skolenia a sU obozndmeni s vnatornymi
predpismi spolo¢nosti. V pripade absolventov ¢i zamestnancov bez predoslej praxe byva
novacikom prideleny skuasenejsi kolega - buddy, ktory im pomaha zorientovat sa
v novom prostredi a pracovnych procesoch. Po priblizne 5 az 6 tyzdiioch sa od

zamestnanca oCakava postupne narastajica samostatnost’ (ABC s.r.o., 2025).

Vykon nového zamestnanca sa hodnoti az po skonceni adaptacného obdobia. Hodnotenie
uskutociiuje priamy nadriadeny formou individualneho rozhovoru. V stcasnosti sa
nezbieraju spitné viazby od ziadnej zo zicastnenych stran — ani od nového zamestnanca,
ani od pridelené¢ho skusenejsicho kolegu. Rovnako nie je zavedeny systém na hodnotenie
efektivity a uspeSnosti adaptacného procesu. Jeho priebeh a vysledky do velkej miery
zavisia od pristupu prideleného sktisenejsieho kolegu, ¢o spdsobuje, Ze rychlost’ adaptécie

sa medzi jednotlivymi zamestnancami vyrazne li§i (ABC s.r.0., 2025).

2.3 Systém odmenovania a pracovné podmienky

V tejto kapitole predstavim sGéasny systém odmefiovania a pracovné podmienky
zamestnancov spolo¢nosti ABC s.r.o. Nejedna sa o analyzu mzdovych nékladov ale
0 prehl'ad nastavenia zékladnej mzdy, odmien a poskytovanych benefitov. Zaroven sa

zameriam na technické a organiza¢né podmienky, ktoré ovplyviiuji kazdodenny vykon

prace.

2.3.1 Odmenovanie

Zamestnanci spolo¢nosti ABC s.r.o. st odmenovani mzdou ktora sa sklada zo zakladnej

mesacénej mzdy a variabilnej zlozky vo forme osobného ohodnotenia. Z&kladna mzda je
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stanovena podl'a charakteru pracovnej pozicie a zaradenia do internej mzdovej kategorie.
Spolo¢nost’ mé vytvoreny systém, ktory kategorizuje pracovné pozicie a rozliSuje medzi
roznymi uroviiami odbornosti, samostatnosti a zodpovednosti. Variabilna zlozka mzdy je
zohl'adiiuje faktory ako su velkost' portfolia klientov, naro¢nost’ agendy a miera

samostatnosti zamestnanca (ABC s.r.o., 2025).

2.3.2 Zamestnaneckeé benefity

Aj napriek tomu, ze spolo¢nost’ nezvykne vo svojich pracovnych ponukach uvadzat
zoznam zamestnaneckych benefitov, v praxi ich svojim zamestnancom poskytuje. Slazia
ako doplnkova motivacia aich cielom je podporit’” spokojnost’ zamestnancov. Medzi

zamestnanecké benefity patria (ABC s.r.o., 2025):

e Prispevok na stravovanie nad ramec zakona,

e flexibilna pracovna doba (po predoslej dohode),
e kavovar na pracovisku,

e pet-friendly office,

o firemné akcie, teambuildingy,

e prispevok na vzdelavanie.

2.3.3 Pracovné podmienky

Sidlo spolo¢nosti sa nachadza v §irSom centre mesta Zilina s dobrou dopravnou
dostupnostou. Spolo¢nost’” sidli v modernych kancelarskych priestoroch. Pracovné
prostredie pdsobi prijemne a funkéne. Priestory st ¢lenené do menSich kancelarii
a pracovnych zon, ktoré poskytuji zamestnancom potrebny kl'ud a sikromie na vykon
prace, no vdaka presklenym prieckam podsobia otvorene. Kazdy zamestnanec ma
Kk dispozicii vlastné pracovné miesto so Standardnym vybavenim potrebnym k vykonu
prace. Sucast'ou priestorov st mensie miestnosti uréené na stretnutie s klientmi, porady
alebo pre vybavenie telefonickych hovorov. Zazemia dopiiia mensia kuchynka so
zakladnym vybavenim, kavovarom asamoobsluznym napojovym systémom, Ktory

umoziuje nacapovat’ si student, filtrovanu ¢i perlivi vodu (ABC s.r.o., 2025).

Pracovna doba je flexibilnd. Zamestnanci si moZzu pracovni dobu upravit podla

vlastnych potrieb, pokial’ je ich zdmer vopred komunikovany a odstthlaseny zvySkom
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timu. Spolo¢nost’ si uvedomuje vyznam osobného kontaktu s klientmi a dohliada, aby

bolo pocas celého dna na pracovisku pritomné dostatocné mnozstvo zamestnancov.

Vedenie spolo¢nosti preferuje pracu v kancelarskych priestoroch. Hlavnym dévodom je
podpora osobného pristupu a efektivne zdielanie vedomosti medzi juniornymi
a seniornymi zamestnancami a zaroven bezpecnost’ spracuvanych tudajov. Praca z domu

nie je v stcasnosti zamestnancom povolend (ABC s.r.o0., 2025).

2.4 Vyvoj fluktuéacie

Existencia stabilnej klientely spolo¢nikov este pred zalozenim spolo¢nosti ABC s.r.o.,
zabezpecila dobré meno a plynuly rast podnikania. Vd’aka tomu sa spolo¢nosti v prvych
troch rokoch podarilo rychlo rozrast. Jednotlivé timy sU tvorené predovsetkym
uétovnikmi, mzdovymi Specialistami a dafiovymi poradcami a pravnikom. V case
najvacsiecho rastu spolo¢nost’ kratkodobo prevadzkovala aj druhti mensSiu pobocku
v meste Povazska Bystrica. Z dovodu zniZenia poctu zamestnancov bolo vSak nutné
pristupit’ k optimalizacii nakladov, ¢o znamenalo aj zruSenie tejto druhej pobocky.
K tomuto rozhodnutiu prispela skuto¢nost’, Ze kvalifikovani zamestnanci prijali ponuku

u konkurenénych firiem v Tren¢ine a okoli (ABC s.r.o., 2025).

Nasledujuce podkapitoly sa podrobnejSie venuju zmendm v pocte zamestnancov, miere
fluktuécie v spolocnosti a analyze jej pric¢in. Za G¢elom analyzy pricin boli uskuto¢nené

rozhovory s byvalymi zamestnancami spolo¢nosti ABC s.r.o.

2.4.1 Vyvoj po¢tu zamestnancov v rokoch

Na analyzu vyvoja poctu zamestnancov boli vyuzité data z internej evidencie spolo¢nosti.
Tieto Udaje zachytavaju pokryvaju obdobie rokov 2019 az 2024. StarSie udaje (2015-
2018) neboli pre potreby tejto prace spracované podrobne, pretoze vyvoj v neskorSom
obdobi poskytuje dostatony priestor na analyzu aktualnej situacie.. Nasledujica tabul'ka

¢. 4 zobrazuje vyvoj po¢tu zamestnancov na konci sledovaného kalendarneho roka.

Tabul’ka 4: Vyvoj zamestnancov v rokoch

ROK 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Pocet zamestnancov 43 42 39 36 32 35

(zdroj: ABC s.r.0., 2025)
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Spolo¢nost’ zazivala az do roku 2020 stabilny rast. Ako uz bolo v predchadzajlcej
kapitole 2.1 spominané, v roku 2018 vstipil do spoloé¢nosti treti spolo¢nik. Ciel'om bolo
roz§irit’ rast spolo¢nosti a tim podporit’ jej pésobenie - konkrétne pomocou otvorenia
novej pobocky v Povazskej Bystrici. Bohuzial' nedoslo k o¢akavanému efektu kvoli
zhorSenej ekonomicke;j situacii spdsobenej restriktivnymi nariadeniami poc¢as pandémie
Covid-19. Spolo¢nost sa rozhodla v roku 2022 pobocku zavriet. Zamestnanci sa napokon
rozhodli ponuku presunu do Zilinskej pobo¢ky odmietnut’ a prijali ponuku od

konkurenénych firiem v Tren¢ine (ABC s.r.0., 2025).

2.4.2 Miera fluktuacie

Hodnoty miery fluktuacie boli vypocitané na zaklade udajov z nasledujtcej tabul’ky €. 5.
Tato tabulka reflektuje podrobnej$i vyvoj zamestnancov v jednotlivych rokoch
sledovaného obdobia. Uvadza dodato¢né tidaje ako st pocet odchodov, pocty novych
nahrad a priemerny pocet zamestnancov v danom roku. Vysledkom je vypocet miery
fluktuécie v spolo¢nosti ABC s.r.0., ktory pomaha identifikovat’ obdobia s vy$sou mierou
odchodov. Na vypocet miery fluktuacie a priemerného poétu zamestnancov boli pouzité

vzorce ¢. 1 a2 z kapitoly 1.2.3.

Tabul’ka 5.: Fluktuacia a pohyby zamestnancov (2019 - 2024)

ROK 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Na zaciatku roka 43 43 42 39 36 32
. § Na konci roka 43 42 39 36 32 35
S £ Priemerny 43 | 425 405 375 34 | 335
= £ Odchody 5 6 7 7 6 7
™ Néstup novych 5 5 4 4 2 10
Miera fluktuacie v % 11,63 14,12 17,28 | 18,67 17,65 20,90

(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a ABC s.r.o., 2025)

Z dat v tabul’ke ¢. 3 vyplyva, Ze spolo¢nost’ ABC s.r.o. ¢elila od roku 2021 postupnému
oslabeniu personalu. Najvyraznej$i pokles zaznamenala v rokoch 2022 a 2023, kedy
pocet odchodov znaéne prevySoval pocet prichodov. Tento vyvoj znamenal stratu
skusenych zamestnancov, ¢o negativne ovplyvnilo stabilitu jednotlivych timov. V roku

2024 vsak spolocnost’ zaCala aktivne podnikat’ kroky a zintenzivnila nabor novych
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zamestnancov. Cielom bolo pokryt’ straty za predchddzajice roky — doplnit’ chybajice
kapacity, stabilizovat’ timy a predist’ d’alSiemu prehlbovaniu fluktuacie. Vd’aka tomu sa
na konci roku 2024 kone¢ny pocet zamestnancov zvysil na hodnotu 35. Spolo¢nost’ tento
vysledok povazuje za prvy z krok k nadobudnutiu stratenej rovnovahy. Nasledujdci graf

¢. 1 vizualizuje pomer odchodov a nastupov zamestnancov v sledovanych rokoch.
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Pocet odchodov/nastupov
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Pocet odchodov B Pocet nastupov

Graf 1: Miera odchodov/nastupov zamestnancov
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla ABC s.r.o., 2025)

Z grafu €. 1 je mozné sledovat’ nepomer medzi poctom odchadzajicich zamestnancov
a po¢tom novo nastipenych zamestnancov. AZ v roku 2024 mozno pozorovat zmenu -

spominany intenzivny ndbor novacikov.

Nasledujtci graf €. 2 vizualizuje vyvoj miery fluktuécie v spolo¢nosti.
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Graf 2: Miera fluktuacie zamestnancov v rokoch
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla ABC s.r.0., 2025)

Z grafu je mozné pozorovat, ze fluktudcia ma pocas celého sledovaného obdobia rastici
trend. V spojeni s predchadzajucim grafom ¢. 1 je ale zrejmé, Ze k vyraznejSiemu
naruseniu stability dochadzalo predovsetkym od roku 2021. V rokoch 2022 a 2023 sa rast
fluktuacie mierne spomalil. To bolo sposobené niz§im poc¢tom odchodov zamestnancov
— no stale nedochadzalo k ich plnohodnotnému nahradeniu. V roku 2024 fluktuacia opat’
mierne vzrastla, o odzrkadl'uje pretrvdvajici problém s udrzanim pracovnikov.
Spolo¢nost’ sice podstupila kroky a k ndprave, no ak chce aby tieto opatrenia priniesli
dlhodoby efekt, bude musiet’ v nasledujucich obdobiach na tato taktiku nadviazat

a systematicky sa venovat’ sa stabilizécii personalu.

14% Menej ako 1 rok
< 1-2 roky
2-3 roky
4 3-4 roky
20% 4-5 rokov
Viac ako 5 rokov

9%

17%

Graf 3: Struktara zamestnancov podla dizky trvania pracovného pomeru
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a ABC s.r.o., 2025)

Stucasna Struktira zamestnancov poukazuje na prevahu zamestnancov, ktory su

V spolo¢nosti  zamestnani kratSie obdobie. Najvdcsiu skupinu tvoria zamestnanci
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s pracovnym pomerom trvajucim kratsie, nez 1 rok — celkom 29%. Dalsiu najpocetnejsiu
skupinu tvoria zamestnanci ktory v spolo¢nosti pracuju menej nez dva roky — celkom
20%. Tento stav odraza dosledky zvySenej fluktuacie z predoslych rokov. Nasledujuca

tabul’ka ¢. 6 sa zaobera vypoc¢tom indexu stability v jednotlivych rokoch.

Tabul’ka 6: Miera indexu stability

Rok 2019 | 2020 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Pocet zamestnancov pred rokom
v ks 43 43 42 39 36 32
Pocet zamestnancov

zamestnanych minimalne 1 rok v 37 35 33 28 24 23
ks

Index stability 85% | 82% | 78% | 72% | 66% | 71%

(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a ABC s.r.o., 2025)

Na vypocet Indexu stability bol pouzity vzorec ¢. 3, z kapitoly 1.2.3. Hodnoty vykazuju
v priebehu rokov klesajdci trend. Najvyssia hodnota bola zaznamenana v roku 2019, ¢o
symbolizuje vysokd mieru zotrvania zamestnancov v podniku. V nasledujicich rokoch
pocas celého sledovaného obdobia. V roku 2024 bol zaznamenany mierny nérast indexu,
no zaroven v tomto roku dosiahla miera fluktuacie svoje maximum za celé sledované
obdobie. Poukazuje to na silny pohyb zamestnancov v ramci spolo¢nosti. Tento vyvoj
naznacuje prehlbujici sa problém so stabilitou zamestnancov a potrebu zavedenia

opatreni a za u¢elom udrzania kvalifikovanych pracovnikov.

Priemernd di*ka zotrvania zamestnanca Vv spolocnosti predstavuje Vv poslednom
sledovanom roku 2024 hodnotu 2,44 roka (vzorec ¢. 4, kapitola 1.2.3). Tato hodnota
naznacuje ze zamestnanci odchadzaju este skor, nez dosiahnu kritické obdobie 3-5 rokov,
ktoré je podla prieskumu NPAG spojené s najvysSou mierou fluktudcie v uctovnickych

firméach. (NPAG zdroj)

Na zaklade analyzy vSetkych ukazatelov miery fluktuacie, vratane vyvoja poctu
odchodov, indexu stability a priemernej di’ke zotrvania zamestnancov, mozno
konstatovat’ Ze spoloc¢nost’ ¢eli dlhodobo sa zhorSujucej stabilite pracovného kolektivu.

Aj napriek tomu, Ze v roku 2024 podnik zakrocil s intenzivnejSim ndborom novych
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zamestnancov si fluktuacia zachovava stale rastuci charakter. Vysledky poukazuji na
potrebu systematickej prace sTudskymi zdrojmi adal$iu analyzu faktorov
ovplyviiujucich mieru fluktuacie, najma v oblasti udrzania kvalifikovanych pracovnikov

a stabilizacie jednotlivych timov.

2.4.3 Analyza pri¢in odchodu byvalych zamestnancov

Do kvalitativneho Setrenia pomocou polo Struktarovanych rozhovorov som kontaktovala
celkom 20 byvalych zamestnancov. Bohuzial’ sa zapojilo iba 7 byvalych zamestnancov
spolo¢nosti, ktori ukon¢ili pracovny pomer v rokoch 2023 a 2024. Vicésina respondentov
pdsobila v uc¢tovnickom time a v time mzdového Gc¢tovnictva. V oddeleni prevadzky
a podpory pracoval iba jeden z respondentov. Zvysok kontaktovanych ex-zamestnancov
sa rozhovoru odmietlo zac¢astnit’. Rozhovor sa uskuto¢nil v online prostredi. Pozostaval
z desiatich polo strukturovanych otazok, pricom kazdy z respondentov dostal priestor
vyjadrit’ sa ku kazdej otazke podrobnejsie. V rozhovoroch sa kladol déraz na rozlisenie

medzi typmi nadriadenych aby nedochadzalo k zamene vyznamu.

Otazka ¢. 1: Ako dlho ste pracovali v podniku?

3 3
g 2
5 2
=)
2. 1 1
g 1
£ 0

1-2 2-3 3-4 >4
Dizka trvania zamestnania v rokoch

Graf 4: Otazka &. 1: DiZka trvania zamestnania v rokoch
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Na zaklade odpovedi respondentov na otazku €. 1 je zrejmé, Ze vacSina respondentov -
byvalych zamestnancov - ukonéila pracovny pomer do dvoch rokov od nastupu,
konkrétne 71% z celkovej vzorky. Traja respondenti odisli uz v priebehu prvého roka, ¢o

moze nasvedcovat’ nestabilite a zhorSenej schopnosti si udrzat’ novych zamestnancov.

Otazka ¢. 2: Na akej pracovnej pozicii ste pracovali?
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Graf 5: Otazka ¢. 2: Na akej pracovnej pozicii ste pracovali?
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Respondenti pdsobili na ré6znych pracovnych poziciach v oblasti u¢tovnictva, mzdove;j
agendy aadministrativnej podpory. Najvacsiu skupinu tvorili G¢tovnici — juniori,
nasledovani dvoma seniornymi mzdovymi G¢tovnikmi, jednym seniornym uctovnikom
a jednym pracovnikom v administrativnej podpore. Niektori respondenti sa k otazke
vyjadrili vel'mi strucne, pripadne bez komentara. Uvedené citacie vyjadruju dévody

nastupu do spolo¢nosti
Respondent ¢. 2 — uétovnik junior, 7 mesiacov:

., Bola to pre mna prva pracovna prilezitost. Nastupil som hned’ po ukonceni strednej
Skoly, nevahal som. O spolocnosti som sa dozvedel od mojich spoluZiakov, ktori tu
absolvovali odbornU prax. Pracovnd pozicia uctovnik junior bola idedlnou prvou

skusenostou.
Respondent ¢. 3 — administrativna podpora, 1 rok a 3 mesiace

,,Hladala som rutinnu pracu, nieco administrativne co by ma prilis nevytazilo popri
Studiu na vysokej skole. Toto miesto presne splinalo moje poZiadavky. Firma dokonca

¢

sidlila priamo v centre takze som to mala zo Skoly a do skoly relativne blizko. *
Respondent ¢. 7 — mzdovy uétovnik senior, 1 rok a 11 mesiacov

,, Pracovala som uz na pozicii mzdového uctovnika v predoslom zamestnani ale bola tam
prilis velka konkurencia medzi zamestnancami a velky tlak. Rozhodla som sa pre mensiu
firmu, ktord sa zameriava iba na uctovnictvo a kde som nemala na zodpovednost dalsie

Styri neoficidalne pozicie. *

Otazka ¢. 3: Boli ste spokojni s odmenovanim?
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Odpovede respondentov naznacuju rozdielnu spokojnost’ vyskou mzdy a odmenovanim.
Zatial' ¢o seniornejs$i pracovnici Casto reflektovali, ze odmena bola v stlade s ich
ocakéavaniami, ¢ast’ mladsich zamestnancov — najma ti, ktori boli v podniku krat$iu dobu
— vyjadrila frustraciu z toho, Ze nedo$lo k Ziadnej komunikacii ohladom mozného

zvySovania mzdy.
¢ Respondent ¢. 1 - uétovnik junior, 11 mesiacov:

“Zo zaciatku som bol spokojny, vedel som Ze ako absolvent nemozem ocakavat vysoku
mzdu. Slo mi o to ziskat ¢o najviac skisenosti po Skole ¢o mi tdto prdca viastne aj
umoznila. Mzda za pracovnu ndplii bola primerand, vedel som sa toho vela naucit a pri
tom mnozstve chyb ¢o som zo zaciatku robil bola mzda viac ne¥ dobrd. Co mi viak ¢asom
zacalo prekadzat bolo to, %e i napriek vyraznému zlepSeniu a skvalitneniu vykonu (ktory
so sebou priniesol i viiSiu zodpovednost’ a rozSirenie spravovaného portfolia) so mnou
nikto nenacal tému moZnosti zvySenia mzdy alebo dalSieho smerovania. Neocakdval
som pridavok periazi za ni¢, ale ani som nebol ochotny pracovat’ d’alSi rok za

absolventsku mzdu.”
¢ Respondent ¢. 2 - iétovnik junior, 7 mesiacov:

“Vzhladom na to, Ze sa jednalo o moju prvu prdacu a este k tomu som popri studiu na
vysokej Skole mohla ziskat prax, pricom mi zamestnavatel vo velkom vychadzal v ustrety
organizaciou pracovnej doby som bola s vySkou odmeny viac nei spokojnd.
Neocakdvala som nadStandardni mzdu, doleZité pre miia bolo zbierat skusenost a

’

zarobit’ si popri tom na cenu interndtu a stravu.’
e Respondent ¢. 3 - administrativna podpora, 1 rok a 3 mesiace

., KedZe som sa starala o malé dieta bola som rada za flexibilny pracovny pomer a az tak
vel’mi som vySku mzdy nerieSila. Mozem ale potvrdit' Ze mzda odpovedala narocnosti
pracovnej naplne. Asi tam tiplne nebolo miesto na zvySenie a ja som sa popravde ani

nepytala. “
e Respondent ¢. 4 — Mzdovy uctovnik senior, 3 roky

"Moja mzda nebola uplne nizka, ale vzhladom na zodpovednost, ktoru som niesla —

samostatné vedenie viacerych ndarocnych klientov a buddy systém pre novych kolegov —
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som ocakavala o dost' vyraznejsie ohodnotenie. Chybal mi pocit, Zze moje usilie je

primerane docenené."
¢ Respondent ¢. 5 — uctovnik senior, 4 roky a 6 mesiacov

,,Mzda zodpovedala mojej pozicii, no po case som mal pocit zZe stagnujem. Hlavne
kariérne, avsak zvySenie mzdy by na miia asi zaposobilo motivacne, aspon po urcitu

dobu. “
¢ Respondent ¢. 6 — uctovnik junior, 10 mesiacov

,,Bol som rad, Ze sa mi po skole podarilo rychlo ndjst pracu. Vedomostne som na tom bol
dobre, dokonca som ziskal aj certifikacie ale chybala mi prax. Zo zaciathu som nemal
vel'ké ocakavania a pracovnu ponuku som prijal i napriek nizkemu nastupnému platu.
Ked’ som vsak vidiel akou rychlostou mi kazdy mesiac pribudala zodpovednost
amnozstvo prace, dufal som Ze to znamend aj zvySenie mzdy. Rozhodne by to
vykompenzovalo ten stres ktory som zazival s rastucim poctom klientov. K Ziadnej
diskusii 0 polepSeni po finanénej stranke ale nedoslo. Ked som zistoval u byvalych
spoluziakov plat v konkurencénych spoloénostiach bol som nemilo prekvapeny. Aj z toho

¢

dovodu som sa rozhodol skusit Stastie inde.
e Respondent ¢. 7 — mzdovy uctovnik senior, 1 rok a 11 mesiacov

., Mzda bola v poriadku s tou som bola velmi spokojnd. Urcite by som sa nebranila

3

pridaniu, avSak boli aj iné sposoby odmeny ktoré by som vtedy preferovala.‘
Otazka ¢. 4: Boli ste spokojni so systémom benefitov?

Systém benefitov bol medzi respondentmi hodnoteny pomerne kriticky. Napriek tomu ze
spolo¢nost’ ponuka urcita Skalu benefitov, pomedzi byvalymi zamestnancami st vnimané
skor negativne a hlavne slabo komunikované. Respondenti ktori v spolo¢nosti nestravili
prili§ vela Casu Casto nevedeli aké vSetky benefity st k dispozicii a vychadzali iba
z informdcii ktoré sa dozvedeli pri nastupe, resp. ktoré si sami zapamitali. Podl'a nich
neboli benefity pripominané. Seniornejs$i pracovnici sice o benefitoch vedeli avSak
zhodnotili ich ako malo atraktivne, neflexibilné anedostatoéne aktualizované.

Nasledujuci graf zachytava najc€astejSie spominané oblasti nespokojnosti.
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(Zdroj: Vlastné spracovanie)
e Respondent €. 1 - uétovnik junior, 11 mesiacov:

., Pamdtam sa, Ze pri ndstupe nam benefity spominali, ale spatne sa Kk nim uZ nikto
nevratil. Ja som sa nepytal a vedel som len o tom, ¢o som si zapamdtal. Dnes uz by som
sa opytal znova a zistoval viac. Hlavnym sklamanim bol home office, ten by som urcite
uvital nielen ja— hlavne pri uictovnickej prdaci, kde clovek naozaj nepotrebuje byt neustdle
v kancelarii. Chdpem, zZe zo zaciatku je fajn byt fyzicky pritomny, predovsetkym u
novacikov ale tu vobec nebol ponakany. Podla mna je to dnes uz Standard. Ocakdval
som ho aj ja, i napriek tomu Ze to bola moja prvi prdaca. Dalej by som asi uvital
MultiSport kartu. Bolo by fajn méct vyuzit rézne Sportoviska blizko centra cestou

zZ prace.
¢ Respondent ¢. 2 - uétovnik junior, 7 mesiacov:

,, Kombindcia prace a Studia bola narocna, takze by mi home office vel’mi pomohol —
aspon na dva dni v tyzdni, aby som nemusela zakazdym po skole dochadzat z Bratislavy
do Ziliny. Flexibilitu pracovného casu som vyuZivala, ale nie vidy sa to dalo zosiladit
s ostatnymi kolegami. To bol pre miia asi hlavny faktor odchodu. Tiez by som bola rada
vyuzila nejaky Sportovy benefit, najviac by sa mi pacila MultiSport karta alebo podobnéa
benefitna karta zamerand na S$port, ktora sa da vyuzit flexibilne avo viacerych

zariadeniach. “
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e Respondent ¢. 3 - administrativna podpora, 1 rok a 3 mesiace

., Tym, Ze som bola castejsie v kontakte s HR, som mala prehlad o benefitoch — ale to bola
skdr vynimka. Mnohi kolegovia o nich ani nevedeli. Nepracovala som v spolocnosti ABC
nijak extra dlho, ale za t dobu som o benefitoch pocula asi iba 5 krdt a to vicsinou
v stvislosti nastupujacimi novdcikmi, nikdy sa nejednalo o komunikaciu smerovanu
k vtedajsim zamestnancom. Flexibilny pracovny cas mi vyhovoval, vicsinou som bola
schopna sa dohodnuit s ostatnymi kolegami, ale ako rodic by som urcite vyuzila aj home
office. napriklad v diioch, ked’ som potrebovala vyzdvihnut dieta zo Skélky o nieco skor.

Pracovat z domu by mi velmi pomohlo — aj keby len par hodin.
¢ Respondent ¢. 4 — Mzdovy uctovnik senior, 3 roky

., Pocas celého posobenia vo firme home office neexistoval. Napriek tomu zZe je to dnes
uz takmer vsade Standard, u nds to nikdy nepreslo. Mne to velmi neprekazalo, som
zvyknuté na pracu v kancelérii. No na seniornej pozicii to niekedy spésobovalo problém
— napriklad ked som ochorela alebo mala naliehavu zalezitost. Vtedy by som Casto
privitala home-office, a urcite nie iba ja ale aj kolegovia. Okrem toho by som teda
privitala aj sick days — moznost jednoducho si zobrat den volna bez komplikovaného
planovania vopred a potreby lekarskeho potvrdenia. Situécia s lekarmi je casto
komplikovana a nie kazdy sa hned’ dostane na vysetrenie. Pritom by kolkokrat stacilo si
jeden dva dni oddychnut. Tieto benefity si v inych firmach uplne bezné a nejedna sa

0 ziadne bizarnosti.
e Respondent ¢. 5 — uc¢tovnik senior, 4 roky a 6 mesiacov

,, Firma sice benefity ponukala, ale realne som ich nevnimal ako nieco, ¢o by malo vicsi
zmysel. Vzdy ma viac zaujimala mzda nez benefity. MultiSport karta alebo iné sportové
benefity by urcite potesili — mame tu v meste vela Sportovych moznosti, bola by to
motivacia hybat sa aj odreagovanie. Sick days by boli taktiez praktické, najmd pri

sezonnych chripkach alebo vycerpani, alebo aj iba v naliehavych situaciach. “
e Respondent ¢. 6 — uctovnik junior, 10 mesiacov

,,O benefitoch sa hovorilo malo — teda urcite menej nez by som cakal ¢i preferoval.
Home office mi chybal, najmd ked’ som chcel byt produktivny a sustredit sa. V sukromi

toho spravim ovela viac a za kratsiu dobu. Home office bola jedna z podmienok ked' som
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si hladal novu pracu. Tiez by som uvital sick days, alebo ako to niekde volaju aj My
days, kedZe obcas sa clovek neciti dobre alebo len potrebuje nieco vybavit, ale nechce si
hned’ cerpat dovolenku. Porovnaval som to s byvalymi spoluziakmi a kamaratmi zo Skoly
— tiez pracuju ako uctovnici a ich firmy ponukali ovela Sirsiu Skalu vyhod. Aj to bol jeden

) G«

z dovodov, preco som sa rozhodol odist.
e Respondent ¢. 7 — mzdovy tuctovnik senior, 1 rok a 11 mesiacov

., Na predchadzajicom pracovisku som home office vyuzZivala pravidelne — tu mi to
naozaj chybalo. Bol to pre mia velky nezvyk ale kede ma firma sidlo v centre, bola som
ochotna to skusnut, teda nakoniec iba po obmedzenu dobu. Prdacu som vedela robit
rovnako kvalitne aj z domu. Ocenujem, Ze firma bola pet-friendly, to mi velmi
vyhovovalo. Dost to nahradilo ten chybajuci home office, moznost brat so sebou aspon
parkrat do tyzdina psa rozhodne zmiernila nespokojnost. Ale stéle mi chybalo sikromie
— kancelarie boli presklené, vsetci sme si videli na monitor. Ako senior mi to az tak

¢

neprekdzalo, ale viem, Ze mladsi kolegovia sa kvéli tomu citili nesvoji. *

Otazka ¢. 5: Mali ste k dispozicii vSetko potrebné pre vykon prace?

Respondenti sa v prevaznej miere zhodli, Ze technické zabezpecenie prace bolo primerané
a funkcné. Vicsina z nich mala uz od néstupu k dispozicii potrebné nastroje, pristupové
Udaje a vybavenie, a ak sa vyskytol technicky problém, podpora IT oddelenia reagovala

rychlo a efektivne. Vypadky boli skor vynimo¢né a nemali zasadny vplyv na vykon prace.
¢ Respondent ¢. 1 - uctovnik junior, 11 mesiacov:

,, Technické vybavenie som mal pripravené hned’ od prvého dna, pristupy mi fungovali.
Raz sa vyskytol problém s aktualizaciou softvéru, ale support to vyriesil do nasledujiiceho

dna.”
¢ Respondent ¢. 2 - iétovnik junior, 7 mesiacov:

., Dostala som vSetko potrebné uz pri ndstupe a zZiadne technické problémy som pocas

prace nemala. S IT oddelenim som nemusela prist' vobec do kontaktu. *

¢ Respondent ¢. 3 - administrativna podpora, 1 rok a 3 mesiace

59



,, Technicke zabezpecenie bolo vzdy funkcné a nastavené. Ak sa nieco vynimocne pokazilo,
podpora reagovala promptne — véicsinou este v ten isty den, pokial islo o vec, ktorii vedeli
riesit’ priamo. “

e Respondent ¢. 4 — mzdovy uctovnik senior, 3 roky

,,Po technickej stranke som mala k dispozicii vsetko, ¢o som potrebovala k praci. IT

oddelenie reagovalo pohotovo a nikdy sa na riesenie problémov dlho necakalo. *
e Respondent ¢. 5 — u¢tovnik senior, 4 roky a 6 mesiacov

., Pracovné prostredie bolo technicky dobre vybavené, notebook aj monitory fungovali
spolahlivo. Raz pocas uzavierky doslo k vypadku, ale reakcia bola rychla a zabezpecili
mi docasnu nahradu. Vsetky dokumenty boli zalohované a novy pocitac pripraveny, takze

som nepocitil stres ani zdrzanie.
¢ Respondent ¢. 6 — i€tovnik junior, 10 mesiacov

, Prvy tyZden mi nefungovali niektoré pristupy, ale po nahldseni to technik vyriesil

pomerne rychlo. Inak bolo vsetko pripravené a funkcné.
e Respondent ¢. 7 — mzdovy uctovnik senior, 1 rok a 11 mesiacov

,,Mala som vSetko potrebné pre svoju agendu a celkovo hodnotim technicku stranku velmi
dobre. Ak sa nieco vyskytlo, IT reagovalo bez zbytocného odkladu. O ¢o som si poZiadala,

to som vzdy dostala, a ak to nebolo dostupné hned, dostala som docasnu nahradu. “
Otazka ¢. 6: Aké vztahy panovali na pracovisku? Mali ste oporu v nadriadenych?

Vztahy medzi kolegami boli vo vicSine pripadov hodnotené pozitivne. Respondenti
opisovali svojich timovych kolegov ako ndpomocnych, ochotnych poradit’ a celkovo
vytvarali prijemnu atmosféru. Pokial’ ide o nadriadenych, nazory sa rozchadzali — niektori
vnimali ich pristup ako férovy, no rezervovany, ini pocitovali nedostatok komunikacie
alebo osobnej podpory, naymé v narocnejSich obdobiach. Vo vysledku sa ako silnejSia
stranka ukazali vztahy medzi kolegami, zatial’ ¢o vedenie sa skor drzalo formalnejSej
linie.
e Respondent ¢. 1 - uétovnik junior, 11 mesiacov:

., V time bola fajn atmosféra, ale zo zaciatku som mal trocha strach sa pytat — nevedel

som, ¢o sa ocakdva, s akym stupiiom podpory mézem ratat. Moja nadriadena posobila
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rezervovane, a tak som si casto overoval veci radsej u kolegov alebo u buddyho. Vzdy

som sa ale mal na koho obratit. *
e Respondent ¢. 2 - uétovnik junior, 7 mesiacov:

., Kolegovia boli mili a vedeli poradit, najmd ti, co tiez Studovali. Od svojej nadriadenej
som cakala viac usmernenia, ale asi nas brala ako docasnu vypomoc, takze sa nam moc
nevenovala. To ma casom zacalo trosku iritovat, mala som pocit Ze sa so mnou naozaj

dlhodobo nepocita.
e Respondent ¢. 3 - administrativna podpora, 1 rok a 3 mesiace

., V praci panovala prijemnad a nenutena atmosféra, kolegovia boli priatel’ski a nikdy som
nemala problém sa na niekoho obratit. Moja veduca mi nechdvala vo veciach volnost,
¢o som ocenila, lebo som si vedela pracu prisposobit podla toho, ako som to mala doma
s dietatom. **

e Respondent ¢. 4 — mzdovy actovnik senior, 3 roky

., V time bola pracovna atmosféra, asi nie prilis sudrznad, ale férovad. Spdtna vizba k
vykonu prace vzdy bola, vedela som, ked’ nieco nebolo v poriadku, ked’ sa klient stazoval
alebo ked’ bolo nieco treba napravit. Co mi viak chybalo, bola otvorenejsia komunikdcia
zo strany hlavnej manazérky — niektoré rozhodnutia (najma tie, ktoré priamo
ovplyviiovali mna) alebo organizacné zmeny sa ku mne dostavali az na poslednu chvilu.

Toto vedelo aj medzi ostatnymi kolegami vyvolat neistotu.
e Respondent ¢. 5 — u¢tovnik senior, 4 roky a 6 mesiacov

., Kolegov som poznal dobre, vedeli sme si navzajom pomoct a pokryt sa pocas
narocnejsich obdobi. Ako senior som vicsinu veci riesil priamo, s vediicou uctovného
timu som komunikoval najmd ohladom kontrolnych vystupov. Ocakavalo sa, zZe kazdy vie,
¢o ma robit' — ¢o mne osobne vyhovovalo, ale viem si predstavit' ze mlady ludia ¢o nemali
tolko skiisenosti by uvitali iny, osobnejsi pristup. Ked’ som nadhodil debatu o moznych
poziciach pre mina do buducna vidy sa debata neprirodzene utla, alebo som dostal
odpoved’ Ze na 10 teraz nie je priestor a vratime sa k tomu inokedy.. | napriek viacerym

pokusom som nedostal nikdy jasnu odpoved’ podla ktorej by som sa rozhodol.

e Respondent €. 6 — uctovnik junior, 10 mesiacov
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., V time bola prijemnd atmosféra, pri adaptacii mi pomohol najmd buddy a kolegovia.
Vediica nasho timu bola viac v uzadi, zriedkavo sa zapdjala do beznej komunikdcie. Ked’
uz tak sa vzdy zapojila len ked’ sa riesila prdca alebo zmeny. Uvital by som, keby sa niekto

I3

aktivnejsie zaujimal o to, ako sa novi ludia citia pocas prvych mesiacov.’
e Respondent ¢. 7 — mzdovy tuctovnik senior, 1 rok a 11 mesiacov

., Vztahy v time boli pokojné a spolupraca fungovala bez vicsich problémov. Moja priama
nadriadena bola pristupna a vedela poradit, ked to bolo potrebné, no vicsinou sa
venovala svojej agende. Myslim si, Ze viac osobného zaujmu o ludi by timu prospelo, ale
Mne osobne to neprekdazalo. Po predoslej skiisenosti bolo pre mna viac dolezité, aby to v

¢

praci fungovalo — nie nutne budovat kolegidalne vztahy so vSetkymi. *

Otazka ¢. 7: PreSli ste pocas nastupu adaptivnym procesom? Ako by ste ho

zhodnotili?

Respondenti mali moznost’ vyjadrit’ sa k tomu, ako prebiehal ich ndstup do spolo¢nosti a
ako vnimali Groven podpory v tvodnom obdobi. Hoci adaptacny proces v spoloc¢nosti nie
je formalizovany do pevne stanovenych faz, existuje viacero internych krokov, ktoré sa
pri nastupe nového zamestnanca bezne ocakavaju — napriklad pridelenie buddyho,
uvodné Skolenia ¢i konzultacie medzi nadriadenym a buddym. Viaceri respondenti vSak
vnimali rozpor medzi tym, o by podl'a tohto zauzivaného postupu malo prebiehat’, a tym,
ako to v skuto¢nosti vyzeralo. Juniori popisovali, ze podpora po nastupe rychlo zoslabla
a Ziadna spitnd védzba sa neskOr nevracala. Seniori zasa uvadzali, Ze pri sprevadzani
novacikov sa museli spoliehat najmé na vlastna iniciativu, bez jasného zadania alebo

prepojenia s vedenim.
¢ Respondent ¢. 1 - uctovnik junior, 11 mesiacov:

., Hned' na zaciatku mi pridelili buddyho, co bolo fajn — vedel som, koho sa pytat. Prvé
dni to fungovalo, po par tyzdinoch uz som dostaval strohejsie odpovede a casom sa to celé
trochu rozplynulo. Ked mi neskor pribudali wilohy, zacal som sa obcas citit neisty, a tym
padom aj trochu v strese. Snazil som sa si to riesit po svojom, nechcel som stale niekoho
otravovat. Na spatnu vazbu ako som bol s buddy systémom spokojny sa ma nikto nespytal.

Raz som to nadhodil pocas sikromného rozhovoru s hlavnou manazérkou uctovnickeho
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timu. Vypocula ma a sama suhlasila Ze na tom bude treba pracovat, ale nikdy sme sa

Kk tomu nevratili. **
e Respondent ¢. 2 - uétovnik junior, 7 mesiacov:

., Prvé dni boli fajn, mala som buddyho a aj nejaké zaskolenie. Zo zaciatku sa ma pytali,
Ci nieco potrebujem, ale potom uz nie. Buddy mi sice vzdy odpovedal, ked’ som nieco
riesila, ale vela veci som si musela zistovat’ sama. Neskor som uz mala pocit, Ze sa 0do
mna caka, Ze vSetko zvladnem bez otdazok, c¢o ma trochu znervoziiovalo. Na stranu druhu
asi to bol prirodzeny, ocakavany vyvoj. Spdtnii vizbu na buddyho odo miia nikto
nezistoval. Mozno preto, Ze som v spolocnosti nevydrzala prilis dlho, ale mam pocit Ze

na spatna vazbu sa nepytali nikoho z novacikov.
e Respondent ¢. 3 - administrativna podpora, 1 rok a 3 mesiace

,, Ukazali mi zakladné veci a priradili na kratku dobu buddyho, ktory mi vysvetlil napln
a fungovanie. Adaptacia ako proces ale velmi neprebiehala — skor som si veci zistovala
priebezne. Nastastie bolo vela veci zaznamenanych, takze som si vedela vela dohladat
sama, a drzat’ sa tak zauzivanych postupov. Ale ked’ sa blizili kvartilne uzavierky som
obcas mala pocit, Ze sa odo mia vela ocakava bez toho, aby mi to niekto vopred povedal

«

alebo ma upozornil na nadchadzajicu narocnu sezonu, hlavne teda zo zaciatku. ‘
e Respondent ¢. 4 — mzdovy uctovnik senior, 3 roky

,, Pri nastupe mi urcite niekto ukazal zakladné veci, ale bolo to skor rychle predstavenie
ako uceleny adaptacny proces. Nenastupovala som na juniorsku poziciu takze to nebolo
uplne nevyhnutné. Ako buddy som sa neskor sama podielala na zavicani a niekedy to bolo
na ukor mojej agendy. Chybali jasné pokyny, co odo mna vedenie viastne ocakadva,
musela som sa riadit vlastnou intuiciou a ten pocit zodpovednosti som si niesla sama.
Ano, tesne pred uplynutim skiiobnej doby sa vidy uskutocnili schédzky kde sa rozoberal
vykon novdacikov, ale nikdy sa neriesilo, ako si ako buddy vediem. Spditnu vizbu som na
to vlastne nedostala. Myslim, ze mnohi mladi ludia to zbytocne vzdali pretoze sa im
nedostavalo zo zaciatku slubovanej podpory. Viem to zhodnotit podla seba, kolkokrat

I3

som musela novacika odsunut na druhu kolaj kvoli mnoZstvu prace. *

e Respondent ¢. 5 — u¢tovnik senior, 4 roky a 6 mesiacov
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., V case mojho nastupu este Ziaden buddy systém nebol. Veci som sa naucil pracou a
otazkami. Nenastupoval som teda ako Cerstvy absolvent, uz som za sebou nejaké
skusenosti mal. Ked’ som neskor pomahal zaucat’ novych kolegov, nikdy som na to nemal
presne vyhradeny cas, takze sa to niekedy riesilo na vukor mojej prdce. Nie Ze by som

nechcel pomoct, ale ked’ sa toho nakopilo vela, bol to tlak.
¢ Respondent ¢. 6 — uctovnik junior, 10 mesiacov

., Zaucil ma buddy a kolegovia, za ¢o som bol rad. Asi som mal Stastie, pretoze moj buddy
sa mi naozaj venoval, hlavne prvé tyzdne sme spolupracovali kazdy den, casom ma vsak
s lutostou zacal odsuvat bokom a po Styroch mesiacoch sa nasa spolupraca takmer Uplne
wytratila. Nie Ze by mi odmietol poradit zakazdym, ale casto ma odkdzal na niekoho
dalsieho. Ked som zacal dostavat viac zodpovednosti, uz sa nikto nepytal, ¢i som si isty,
alebo ako to zvladam. Nevracali sa ani k tomu, ¢o sme si dohodli na zaciatku. Zacal som
citit’ tlak, ktory sa postupne zmenil na vycerpanie. Nezvlddal som vietky vyzvy a do prace
som chodil so stiahnutym Zaludkom. Nechcel som buddymu spésobit problémy a tak som
sa najprv spytal zvysnych kolegov ako to mali oni. Odpovede ma zarazili, pretoze som
spomedzi vSetkych vysiel asi najlepsie. Po tomto zisteni som tento problém ani dalej
s veducim nekonzultoval, bolo mi jasné, Ze by sa to nikam neposunulo a nechcel som
buddymu sposobit problémy. Problém nebol v fiom, ale v nedostatocnom planovani inych
ludi.
e Respondent ¢. 7 — mzdovy uctovnik senior, 1 rok a 11 mesiacov

., Moja adaptdcia prebehla rychlo, ¢o mi vyhovovalo. Bola som zvyknuta sa rychlo
zorientovat, ViaC-menej nastupit’ za jazdy. NeskOr som ja sama ako buddy dostala na
starost novych ludi, ale tym Ze som si sama nepresla poriadnym buddy tréningom, chybal
mi k tomu systém. Vsetko bolo skor na mojej iniciative. Neslo to zle, ale to je asi iba moj
nazor. Ked’ sa toho zislo viac, bolo to narocné zvladnut bez koordindcie zhora. Moje

pracovné povinnosti sa neodsunuli stranou, ocakavalo sa Ze zviadnem oboje zarover. “
Otazka €. 8: Co bolo hlavnym déovodom vasho rozhodnutia opustit’ spolonost’?

Respondenti boli poZziadani, aby pomenovali jeden hlavny ddvod, ktory podla nich
najviac ovplyvnil ich rozhodnutie ukon¢it’ pracovny pomer. Hoci v priebehu rozhovorov

spominali aj d’alSie oblasti nespokojnosti, cielom tejto otazky bolo identifikovat’ ten
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najzasadnej$i moment ¢i faktor, ktory bol pre nich osobne rozhodujtci. Ich odpovede
pokryvaju rdzne oblasti — od pracovného rezimu, cez pocit stagnacie, azZ po pracovné
pretazenie — a odrazaju individudlne potreby a oCakavania, s ktorymi do zamestnania

nastupovali.
¢ Respondent ¢. 1 - uétovnik junior, 11 mesiacov:

,, Bola to slaba perspektiva rastu & povySenia. Rozhodol som sa odist, lebo som citil, Ze
madj vykon sa nijako neodzrkadluje v pristupe vedenia ani v plate. Mal som pocit, zZe
som uviazol v absolventskom rezime, aj ked som uz davno zvlidal omnoho viac. Po
desiatich mesiacoch som uz nemal chut znova cakat ked som nevidel Ziadnu ochotu

¢

cokolvek zmenit zo strany vedenia. ‘
¢ Respondent ¢. 2 - iétovnik junior, 7 mesiacov:

,, Chybajaci home office bol pre mna vel'ky problém — skola a prdaca sa nedali vzdy zladit
a citila som, Ze firma nie je ochotna prisposobit tomu Ziadne podmienky. Neslo o peniaze,
ale o rovnovahu medzi pracou a osobnym Zivotom.. Bola som unavend z neustdleho
cestovania medzi Bratislavou, kde som Studovala, a Zilinou, kde som pracovala. Neustdle

prispésobovanie sa ma ubijalo a branilo miv osobnom rozvoyji..
e Respondent ¢. 3 - administrativna podpora, 1 rok a 3 mesiace

., MozZnost’ prace 7 domova. Ked’ som si uvedomila, zZe o home office sa tu ani neuvazuje
a Ze ani pri vysSej zodpovednosti sa rezim nemeni, zacala som si hladat nieco iné. Pracu
som mala rada, ale potrebovala som vicsiu volnost. Od istého momentu mi uz nestacilo
si iba planovat pracovnl dobu, naozaj potrebujem mat’ moZnost’ pracovat’ z domova

a byt schopna prisposobit’ sa potrebam mojej dcéry.
e Respondent ¢. 4 — mzdovy uctovnik senior, 3 roky

,, Stres a nizka podpora pri stile sa zvySujiicom mnoZstve prdace. Zacalo mi prekdzat, ze
som casto ostavala na vsetko sama. Okrem viastnej agendy som mala pomahat’ aj novym
kolegom, ale bez jasného zadania a podpory zhora. Dostavala som spatnu vazbu
K vwkondvanej prdci, ale ked bolo prdce vela, chybala mi realna podpora. A to i napriek
tomu Ze som si o pomoc niekolko krat povedala. Casom sa to na mne zacalo podpisovat

— unava, frustracia, pocit Ze aj ked’ sa snazim, nie je to dost. Ale zmena neprichadzala.
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Prestavala som to zvladat, najmd cez tie narocné obdobia. NO neslo o jednu konkrétnu

vec, skor o dlhodobo neriesené veci, ktoré sa zacali kopit. “
¢ Respondent ¢. 5 — uctovnik senior, 4 roky a 6 mesiacov

,, DIhodoby pocit stagnécie bol rozhodujuci. Pracoval som roky v tom istom tempe, bez
zmeny, bez vyziev, bez diskusie o mojom dalsom smerovani. Profesijny rast bol nulovy.

3

Nectitil som, Ze by niekto riesil moju buducnost' v podniku. ‘
¢ Respondent ¢. 6 — uctovnik junior, 10 mesiacov

,, Uréite chybajiica podpora a zaujem o moje pocity. 4j ked’ zo zaciatku bolo vsetko v
poriadku, pomerne rychlo sa to zmenilo. Pribddali mi ulohy a zodpovednost, a sice sme
diskutovali 0 mojom pracovnom vykone v zmysle spokojnosti klientov, no nikto sa
nezaujimal, ako to zvladam. Neslo o jednu vec, ale o dlhodoby pocit nepocutia.
Potreboval som viac podpory, ktord som nedostal. Nakoniec som prijal ponuku od inej

firmy, kde bol slubeny systematickejsi mentoring a jasnejsi plan rozvoja. *
e Respondent ¢. 7 — mzdovy uctovnik senior, 1 rok a 11 mesiacov

,, Najvdcsim problémom bol absolitny nedostatok flexibility. Predtym som bola zvyknuté
pracovat aj z domu, ¢o mi vyhovovalo z hladiska koncentrdcie aj organizdcie dna. Tu
home office neexistoval. V' kombindcii s dalsimi vecami — casté zmeny v time, slabd

koordinécia — to vo mne postupne vyvolavalo frustraciu.

Nasledujuci graf €. 7 prezentuje frekvenciu jednotlivych dovodov, ktoré uviedli byvali
zamestnanci firmy ABC s.r.0. Ako mozno vidiet, najéastejsim dovodom odchodu bola
nedostato¢na flexibilita v podobe chybajuceho home office. O druhé miesto sa delia
nedostatocna podpora pri zvlddani prdace a stresu anezaujem 0 rozvoj a dalsie

smerovanie zamestnanca.
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Graf 7: Najcastejsie dovody odchodu zamestnancov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka ¢. 9: Odporudili by ste spolo¢nost’ ABC s.r.o. ako zamestnavatel’a svojim
znamym?

Na zédver bola byvalym zamestnancom polozend otdzka, ¢i by na zaklade svojich
sktsenosti odporucili pracu v spolocnosti ABC s.r.0. svojim zndmym. Pri odpovedi boli

respondenti poZiadani o zvazenie celej svojej skuisenosti v spolo¢nosti.
e Respondent ¢. 1 — uctovnik junior (11 mesiacov):

,, Nie, neodporucil by som. Po mojej skiisenosti by som znamemu skor poradil, aby hladal
firmu, kde sa aktivne riesi rast a spdtnd vizba. Aj ked’ by sa jednalo o prvu pracu. Radil

by som aby skusil inG firmu z ktorej by nemusel do roka odist. *
¢ Respondent ¢. 2 — G¢tovnik junior (7 mesiacov):

., Ano, ale len pre studentov. Méze t0 byt dobry start, ale urcite by som upozornila na
slabd flexibilitu a absenciu home officu. Hlavne by som upozornila Studentov Studujiicich

mimo Zilinu, aby bud’ §li do skrdteného viviizku alebo aby hl'adali pracu v mieste Studia.
e Respondent ¢. 3 —administrativna podpora (1 rok a 3 mesiace):

. Ano, odporucila by som ju najmd rodicom alebo ludom, ktori hladaju stabilnu,

nendrocnu administrativau prdacu. Ale rovno by som upozornila na chybajuci home
office.

¢ Respondent ¢. 4 — mzdovy Uctovnik senior (3 roky):
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., Nie. Nemyslim si, Ze je to vhodné pracovisko pre niekoho, kto potrebuje systém, spdtnu
vdzbu a funkcnu koordindciu. Mne tda podpora chybala a vo svojom okoli nemam ludi,

ktori by takyto styl prace preferovali.
e Respondent ¢. 5 — uctovnik senior (4 roky a 6 mesiacov):

,, Urcite nie. Pracoval som tam dost dlho na to, aby som to vedel zhodnotit. DIhodoby
nezdaujem o rozvoj a Ziadna vizia do budiicna, to by som uvadzal hned’ ako cervenu vlajku.
Ak ma niekto rad nekonecnu rutinu, mozno nejaky starsi clovek co iba hlada stabilné

miesto. Ale pochybujem Ze by to komukolvek vyhovovalo.
e Respondent ¢. 6 — uctovnik junior (10 mesiacov):

,,Nie, bohuzial nie. Podpora, ktoru som ocakaval, sa nekonala a ta neistota, ktord prisla
s rastucou zodpovednostou, bola pre mia rozhodujica. Od prace vhodnej pre
absolventov som cakal nieco uplne iné. Svojich kamardtov som uz odradzal aby tam

I3

zbytocne nemarnili cas.
¢ Respondent ¢. 7 — mzdovy uctovnik senior (1 rok a 11 mesiacov):

., Ano, odporucila by som ju ludom, ktori maju skusenosti, vedia pracovat samostatne
anevadi im to a nepotrebuju velmi osobny pristup. Prdca je v poriadku, mzda tiez, ale
treba ratat’ s tym, Ze nie je vela flexibility V zmysle vvkonu prace na inom mieste, nez

v kancelarii.

Nasledujuci graf ¢. 8 vyjadruje odpovedi byvalych zamestnancov na otazku ¢. 9 —
Odporucili by ste pracu v spolocnosti svojim znamym. Aj napriek tomu, Ze viac¢Sina
respondentov opustila firmu z konkrétnych dévodov nespokojnosti, traja z nich by pracu
v spoloc¢nosti odporucili za ur€itych okolnosti alebo vybranym skupindm (napriklad
Studentom alebo rodicom hladajicim stabilni administrativhu pracu). ZvySni Styria

respondenti by pracu u spolo¢nosti ABC s.r.o0. neodporucili.
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Graf 8: Odporugili by ste spolo¢nost’ ABC s.r.0. ako zamestnavatel'a
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

2.4.4 Analyza zistenych pri¢in odchodu

V tejto kapitole boli analyzované odpovede respondentov na vsetky polozené otazky
scielom identifikovat’ vsetky faktory, ktoré viedli k odchodu respondentov zo
spolo¢nosti. Nasledujtci graf ¢. 9 sumarizuje frekvenciu vyskytu jednotlivych faktorov
pocas celeho rozhovoru s respondentmi. Kazdy faktor bol zapoc¢itany maximalne raz za

kazdého respondenta.

Osobné dovody I 1
Pracovné pretazenie a stres NN 3
Nizka Groveti odmefiovania [N 3
Menej atraktivne benefity NI 4
Slabéa perspektiva rastu / kariérneho postupu N 5
Pocit slabého vedenia a nedostatocna . S

podpora
Nedostatocna moznost’ prace z domu / N ——

flexibilita

D6vody k odchodu

o 1 2 3 4 5 6 7
Frekvencia odpovedi

Graf 9: Frekvencia vyskytu faktorov vplyvajicich na nespokojnost’ a rozhodnutie odist’
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Tieto faktory boli nésledne zatriedené podl'a typologie uvedenej v kapitole 1.2.2 podl'a
Vnouckovej do Styroch hlavnych kategorii : Individualistické, kolektivistické,

interpersonalne a intrapersonalne.

1) Individualistické pric¢iny
Tieto dovody stvisia s orientaciou na vlastné ciele, rast, uznanie a odmeiovanie.
(Vnouckova) Byvali zamestnanci, ktori uvadzali slabii moznost’ kariérneho postupu alebo
nezaujem o ich profesijné smerovanie, spadali prave sem. Rovnako tu boli zaradené
vyroky o stagnacii, nizkej mzde ¢&i pocite, Zze sa vykon neodzrkadl'uje v pristupe vedenia.

Zmienky sa vyskytli najmi v odpovediach respondentov €. 1, 5 a 6.

e Slabé perspektiva rastu / karierneho postupu — 5 zmienok
e Nizka Groveit odmenovania — 3 vyskyty
e Menej atraktivne benefity — 2 vyskyty (ak boli spomenuté ako osobna

nespokojnost’)
Spolu teda ide o 10 vyskytov. Tato kategoria sa ukazala ako najpocetnejsia.

2) Intrapersonalne pric¢iny

Patria sem faktory suvisiace s vnitornym prezivanim, vycerpanim alebo nezvladnutim
stresu (Vnouckova, 2013). Ide o vyroky, kde respondenti hovorili o Unave, frustracii
alebo pocite zahltenia povinnostami, pripadne o nedostatku zaujmu o to, ako sa so svojou

agendou vyrovnavaju. Zvlast’ respondenti €. 4 a 6 tieto momenty spominali.
e Pracovné pret'azenie a stres — 3 vyskyty
e ZhorSena schopnost’ zvladat’ tlak, potreba vic¢sej podpory — 2 vyskyty (r. 4, 6)

Spolu predstavuja 5 vyskytov.

3) Kolektivistické pric¢iny

Tieto dovody sa viazu ku kultire na pracovisku, rezimu prace a schopnosti organizacie
reagovat’ na Specifické potreby zamestnancov (napr. rodiov, Studentov, ludi s
individualnym $tylom prace) (Vnouckova 2013). V odpovediach sa vel'mi casto
objavoval chybajuci home office, ¢o bolo spojené s dochadzanim do mesta vykonu préace,

s miernym nedostatkom stikromia, ¢i nevyhovujicou organizaciou dna.
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¢ Nedostatok Home office / flexibility — 6 vyskytov
e Menej atraktivne benefity — 2 vyskyty (ako kolektivna vycitka vo¢i ponuke

zamestnavatel'a)

Spolu celkom 8 vyskytov v odpovediach respondentov. Jednd sa o druhd

najpocetnejsiu skupinu.
4) Interpersonalne pric¢iny

Sem patri slaba komunikacia, nejasné o¢akavania zo strany vedenia, chybajtice debaty o
buducnosti alebo pocity ,,nepocutia®“. Viaceri respondenti popisovali pasivitu zo strany

nadriadenych, formalny pristup ¢i neochotu rozvijat’ vztah.
¢ Slabé vedenie a nedostatok podpory — 5 vyskytov (r. 4, 5, 6, 7)
Spolu predstavuje 5 vyskytov v rozhovoroch s byvalymi zamestnancami.

Z hladiska dizky trvania zamestnania je dolezité poznamenat, Ze len mensina
respondentov zotrvala v spolo¢nosti viac nez dva roky. Tato skuto¢nost’ je v stlade
s analytickymi ukazovatemi stability, najmi s niz$ou priemernou dizkou zotrvania
zamestnanca (2,44 roka) a poklesom indexu stability vrokoch 2022-2023. Kratsie
zotrvanie viacerych byvalych zamestnancov modze naznafovat nedostatocni mieru
angazovanosti, neefektivne adaptatné procesy alebo nesulad medzi ocakdvaniami
a realitou pracovného prostredia, ¢o bolo potvrdené aj ich odpoved’ami na zvySné otazky

kvalitativneho rozhovoru.

2.4.5 Vyhodnotenie analyzy pri¢in odchodu byvalych zamestnancov

Z vysledkov vyplyva, Ze najvyraznejSiu ulohu zohravali kolektivistické a
individualistické pri¢iny. Respondenti opakovane poukazovali na nedostatok flexibility
v praci — najmd v podobe neexistujucej moznosti vziat' si home office, ato ani z
vynimo¢ného dbvodu. Zaroven sa citili kariérne obmedzovani — najma v podobe
kariérneho rozvoja alebo rastu v ramci odboru. Interpersonalne a intrapersonalne pric¢iny
zohravali doplnkovu, ale stale vyznamnu rolu. Ukazuju na potrebu lepsieho nastavenia
internej komunikécie, na ochotnejsi a citlivejsi pristup U prejavov pretaZzenia a zaujmu o
jednotlivcov —najmé pocas naro¢nejsich obdobi. Na tieto vystupy nadvézuji odportcania

Vo Stvrtej Casti prace.
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2.5 Analyza spokojnosti si¢asnych zamestnancov

Analyza spokojnosti zamestnancov bola realizovana prostrednictvom dotaznikového
Setrenia, ktoré prebehlo v obdobi od 7. 5. 2025 do 14. 5. 2025. Dotaznik bol vytvoreny
autorkou prace pomocou nastroja Google Forms a spolocnostou ABC s. r. o.
distribuovany prostrednictvom firemnych e-mailov vSetkym zamestnancom (celkovy
pocet: 35). Na Setreni sa zlcastnilo 24 zamestnancov, ¢o predstavuje 69 % ucast’.
Dotaznik bol anonymny a dobrovol'ny, priCom zber a vyhodnocovanie tidajov prebiehalo

priebezne pocas 6smich dni.

2.5.1 Dotaznikové Setrenie 0 spokojnosti su¢asnych zamestnancov

Cielom dotaznika bolo zistit'" aktudlnu mieru spokojnosti zamestnancov, identifikovat’
potencialne slabé miesta v oblasti motivacie, benefitov a pracovnych podmienok, a
zaroven zachytit’ pripadné riziko fluktuacie. Obsah dotaznika bol tematicky rozdeleny do

piatich oblasti:

e Z&kladné udaje o respondentovi,

« adaptacia, pracovné podmienky a motivécia,
o komunikacia,

e 0dmenovanie a benefity,

o Kkariérny rozvoj a fluktuacia.

Na zaklade ziskanych udajov bola nasledne vypocitana priemerna uroven spokojnosti v
jednotlivych oblastiach, ktoré boli porovnané s kvalitativnymi vystupmi rozhovorov s

byvalymi zamestnancami.
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I Zakladné udaje o respondentovi

Otazka ¢. 1. Aké je VaSe pohlavie?

= Muz
16 oodpovedi Zena
67%
Graf 10 : Pohlavie respondentov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Otazka €. 2. Do akej vekovej kategorie patrite?
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Vekové kategoria

Graf 11: Vekova kategoria respondentov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka €. 3. Ako dlho pracujete v spolo¢nosti ABC s.r.0.?

Viac ako 5 rokov == 1
2 az 5rokov Immmm——— 4
l az2 roky M 10
6 mesiacov az 1 rok IS

Menej ako 6 mesiacov 3

Dika pracovného pomeru

0 2 4 6 8 10 12
Pocet respondentov

Graf 12: Dizka pracovného pomeru respondentov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Otazka ¢. 4. Na akom oddeleni pdsobite?

Podpora prevadzky mmm 1
Administrativny pracovnik I ?
Mzdovy uctovnik senior [N 2
Mzdovy tctovnik junior I 6
Uétovnik senior IEEGGG_—__———— /

Pracovna pozicia

Uétovnik junior I O

0 2 4 6 8 10
Pocet respondentov na danej pozicii

Graf 13: Pracovné zaradenie respondentov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Zhrnutie

Vzorka respondentov zodpoveda stcéasnej Struktare zamestnancov spolo¢nosti ABC.
Vicsina ucastnikov vyskumu su mladsSi zamestnanci do 35 rokov, prevazne zenského
pohlavia. Vécsina respondentov pracuje V spolo¢nosti menej nez dva roky, ¢o
koresponduje aj so zvySenou mierou fluktudcie pozorovanou v predoslom analytickom
Setreni. V&d¢8ina respondentov pdsobi na oddeleniach uétovnictva a mzdového
uctovnictva, predovSetkym na juniornych poziciach. Tieto udaje st dolezité pre
porozumenie a interpretaciu vysledkov spokojnosti, motivacie a vnimania odmenovania.

Mladsi zamestnanci mézu mat’ na tieto oblasti Specifické poZiadavky.
1. Adaptécia

Otazka ¢. 5. Bol Vam po néstupe prideleny mentor - buddy?

= Ano
= Nie

Graf 14: Pridelenie buddyho novym zamestnancom
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

74



Otazka ¢. 6. Pomohol vam buddy s adaptaciou v novej praci?

Nie mmm 2
SKOr nie I 6
SKOr4no I 7
Ano S 3

Hodnotenie napomocnosti
buddyho

Pocet respondentov

Graf 15: Hodnotenie napomocnosti buddyho
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka ¢. 7. Ako hodnotite adaptaény proces vo firme?

10 9
8
. 8
2
5 6
< 4
% 4 3
52
3
g 0
Vel'mi dobry Skor dobry Skér slaby Vel'mi slaby
Hodnotenie adaptacného proceesu
Graf 16: Hodnotenie adaptaéného procesu
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Zhrnutie

Vysledky druhej oblasti dotazniku ukazujt, ze spolo¢nost’ sice ma zavedené nastroje na
hladky priebeh adaptacného procesu ale nie st Gplne efektivne. Iba 41% zamestnancov
uviedlo, Ze im prideleny buddy vyrazne pomohol. To mdZe znamenat’ nejednotny postup
pri zaskoleni novych zamestnancov ale rovnako aj zIa kvalitu buddyho. Je mozné, Ze toto
negativne vnimanie vychadza prave z hodnotenia zamestnancov, ktori v spolo¢nosti
pracuju kratsie, ked’ze adaptacny proces sa tyka prave ich. Do budicna by bolo vhodné
vytvorit dotaznikové Setrenie zamerané prave na adaptacny proces novych
zamestnancov, a rovnako aj zber spétnej vizby na ich spokojnost’ a vysledky adaptacného

procesu.
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I1l.  Pracovné podmienky a motivécia

Otazka ¢. 8. Vyhovuje Vam aktudlny pracovny rezim (¢as, miesto vykonu)?

= Ano

= Ciasto¢ne

= Nie
Graf 17: Spokojnost’ s pracovnym reZimom
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Otazka €. 9. Pocit'ujete v praci casto unavu alebo stres?
= Ano, &asto
= [ba obcas
= Nie, nikdy

Graf 18: Frekvencia pocitov stresu a Gnavy
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka €. 10. Citite sa byt v praci dostatocne motivovany/a?

Pocet respondentov

15
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12
6 5
N B _
| ]
Ur¢ite ano Skor ano Skor nie Ur¢ite nie

Uroven stihlasu

Graf 19: Pocit motivacie u respondentov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Otazka ¢. 11. Co Vas najviac motivuje k pracovnému vykonu? (max. 2 moznosti)

Benefity wsss—— g
Moznost’ povySenia me——— 7
5 Vztahy na pracovisku msss 3
S Pracovna naplii == 2
g Pochvala a uznanie w4
Mzda s /4
0 5 10 15 20 25 30
Pocet oznaceni
Graf 20: Hlavné motivatory spomedzi benefitov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Zhrnutie

S aktuélne zavedenym pracovnym reZimom je spokojnych iba 21% opytanych. Vicsina
respondentov, az 58% uvadza, Ze je s podmienkami ¢asu a miesta vykonu préace spokojna
iba Ciasto¢ne. Tieto odpovede sa neskor prejavia i v odozve na chybajlce benefity

Vv nasledujucej kategoérii ako tizba po moznosti pracovat’ z domu.

Uroven stresu a vytazenosti hodnoti 25% opytanych ako vysoku, zvy$ok pocituje stres

len obcas alebo vobec.

V oblasti motivécie dominuje v odpovediach predov§etkym mzda, nasledovana benefitmi
a moznostou kariérneho postupu. Vacsina respondentov sa priklana k ndzoru, ze sa citia

skdér motivovani.
V. Komunikéacia

Otazka €. 12. Dostavate pravidelnu spatna vézbu o svojej praci?

2 odp

89 < .
= Ano, pravidelne

= Ano, ob&as
Nie, nikdy

Graf 21: Frekvencia obdrZania spétnej vizby respondentmi
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Otazka ¢. 13. Je podl'a Vs komunikécia vo firme efektivna?
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’;5 Urgite 4no Skor ano Skor nie Urgite nie
Uroveti sahlasu

Graf 22: Vnimanie efektivnosti komunikacie respondentmi
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka ¢. 14. Mate moznost’ vyjadrit’ svoj nazor ¢i poskytnit’ spédtnt vézbu?
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:ca) Urc¢ite ano Skor ano Skor nie Urcite nie
Uroveti sthlasu
Graf 23: Vnimanie respondentov moznosti vyjadrit’ nazor a hodnotenie
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Zhrnutie

Efektivita komunikacie je vnimana respondentmi prevazne pozitivne, ale vysledky
naznacuju i urc¢ité nedostatky. Viac nez polovica opytanych povazuje komunikaciu za
efektivhu avSak tretina vyjadrila vyhrady ktoré moZu naznacovat, Ze skusenosti
zamestnancov naprie¢ oddeleniami sa lisia. Vel'mi podobné hodnotenie dosiahla aj otazka
tykajuca sa moznosti vyjadrit’ svoj nazor. Az tretina opytanych ma pocit, zZe ich nazor nie

je reSpektovany a zohl'adneny.

Pravidelnu spétnt vdzbu dostava iba polovica opytanych. Zvysnych 42% ju dostava iba
obcas a 8% opytanych nedostava spétntl vizbu vobec. Tieto vysledky mdzu byt znakom
chybajuceho jednotného pristupu k spédtnej véazbe a taktiez nedostatku podpory od
vedenia. Oblast komunikacie ma priestor na zlepSenie, najméd v zapajani vsetkych

zamestnancov do obojsmernej komunikacie.
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V. Odmeiiovanie a benefity

Otazka ¢. 15. Ste spokojny/a so svojou aktualnou mzdou?

3 odpove

13%

= Ano
= Ciasto¢ne

Nie

Graf 24: Spokojnost’ respondentov s aktualnou mzdou
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka ¢. 16. Mate prehl'ad o mzdovom systéme a moznostiach finanéného ohodnotenia

v spolo¢nosti
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Uroveti stihlasu

Otazka ¢. 17. Ste spokojny/a s ponukou benefitov?

= Ano
Ciastocne
= Nije
12 odpovedi
50%

Graf 25: Spokojnost’ respondentov so saéasnou ponukou benefitov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Otazka ¢. 18. Ktoré z benefitov povazujete za najdolezitejSie? (moznost viacero odpovedi)

Kéavovar na pracovisku

Vyuzivany benefit

Pet-friendly kancelaria

Firemné akcie a teambuildingy

Prispevok na vzdelavanie

Prispevok na stravovanie nad rdmec zakona
Flexibilna pracovna doba

Pocet oznaceni

Graf 26: Obl'ibenost’ benefitov medzi respondentmi
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Tabulka 7: Hodnotenie benefitov podla urovne dolezitosti na $kale 1 (najmenej) az 6 (najviac)

Benefit/Uroveii délefitosti 1 2 3 4 5 6 :J(;?]n;fgr?ii
Flexibilna pracovna doba 0 0 0 2 0 22 5,83
ZPgliZ?g/ok na stravovanie nad ramec 0 0 0 5 17 2 4,88
Kéavovar na pracovisku 3 3 4 9 5 0 3,42
Pet-friendly kancelaria 18 2 3 1 0 0 1,46
Prispevok na vzdelavanie 0 2 13 7 2 0 3,38
Firemné akcie a teambuildingy 3 17 4 0 0 0 2,04
Celkom 24 24 24 24 24 24 -

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Priemerné hodnotenie bolo vypocitané podl'a vzorca ¢. 7 uvedeného v kapitole 1.2.3.

Otazka €. 19. Aké benefity vam chybaju? O aké nové benefity by ste mali zaujem? (max

3 moznosti)

Benefit

Firemné akcie a teambuildingy

Prispevok na vzdelavanie

Pet-friendly kancelaria w1 46

Kéavovar na pracovisku

Prispevok na stravovanie nad rdmec zakona
Flexibilna pracovna doba

e 2 04
e 3 38

E—— 3 42

e 4 88
I —— 5 83

0

1

2 3 4

Priemerné hodnotenie

5 6 7

Graf 27: Priemerné hodnotenie benefitov respondentmi
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Otazka ¢. 20. Aké benefity vdm chybaju v ponuke? (max 3 navrhy)

Podpora duSevného zdravia s 3
Multisportkarta/§portovy benefit I 13
Viac dovolenky nad rdmec zakonnika prace mEEEEEEEEEEEEESES———— 15
Prispevok na zivotné poistenic mm———— 4
Dobrovolnycky deni s 6
Sick days/May days memmmmssmmmmm———" 11

Chybajuci benefit

Home office IS 19

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Pocet oznaceni

Graf 28: Chybajtce benefity podl'a respondentov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Zhrnutie

Oblast’ odmenovania a benefitov ukazuje rozdielne postoje respondentov. So svojou
aktualnou mzdou je spokojnych priblizne 46% respondentov, zatial’ ¢o priblizne 20% je
doslova nespokojnych. Zvysok respondentov oznacilo svoju spokojnost’ ako ¢iasto¢nu.
Oblast’ mzdy a finanéného ohodnotenia teda nepatri medzi najsilnejSie, ale ani medzi tie

vyslovene problematické stranky spolo¢nosti.

V pripade hodnotenia spokojnosti s poskytovanymi benefitmi je situacia o nieco horsia.
Takmer 30% respondentov nie je spokojnd so sucasnym systémom, ciastoCne je
spokojnych 50% opytanych. Ked’ze Skala sti¢asne ponukanych benefitov nie je vel'mi
Siroka, je to v celku pochopitel'né. Spomedzi dostupnych benefitov je najviac vyuzivana
flexibilna pracovna doba, zvySeny prispevok na stravovanie a kdvovar na pracovisku.
Tieto benefity su zaroven povazované aj za najdolezitejSie. Aj ked’ aktualny systém nie
je vnimany doslova negativne, respondenti dali jasne najavo, Ze maju zaujem o rozsirenie

ponuky benefitov.

Z prieskumu, aké nové benefity by zamestnanci ocenili v ponuke, vyplyva obrovsky
zaujem 0 moznost’ pracovat z domu, dostupnost’ sick days a dovolenky nad ramec
zakona. Taktiez bol prejaveny velky zaujem o Sportovy benefit napriklad v podobe
MultiSport karty.
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IV.  Kariéra a spokojnost’
Otazka ¢. 21. Mate vo firme moznost’ kariérneho rastu?

= Ano
= Neviem, mozno
= Nie

Graf 29: Vnimanie moznosti kariérneho rastu
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka ¢. 22. PremysTlali ste niekedy nad odchodom zo spolo¢nosti ABC s.r.0.?

= Ano
= Nije

Graf 30:Uvaha respondentov nad odchodom zo spoloénosti pocas ich zamestnania
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka €. 23. UvaZzujete aktudlne o zmene zamestnania?

. 10

ag 8

5 6

g 4

= l

3 0

&£ Skor ano Skor nie

Miera sthlasu

Graf 31: Aktudlne zvaZovanie zmeny zamestnania medzi respondentmi
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Otazka €. 24. Ak ste odpovedali ano, ¢o je vasim hlavnym dovodom? (otvorena otazka)

Osobné dévody 1

s Neflexibilny rezim prace (chybajuci home

S i T 4

% office)

8 Chybajuca vizia kariérneho rastu/stagnacia I 2

X

>

'§ Nespokojnost’ s vyskou mzdy Iy 3

«©©

o o 1 2 3 4 5
Pocet zmieneni

Graf 32: Dovody aktualneho zvazovania zmeny zamestnania
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Otazka ¢. 25. Zaujimate sa 0 iné pracovné ponuky?

= Ano
= Nije

Graf 33: Aktivny zaujem respondentov o iné pracovné ponuky
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Zhrnutie

Oblast’ kariérneho rastu a spokojnosti predstavuje jednu z najvyraznejSich slabin
spolocnosti. Len 21 % respondentov uvadza, ze vnimaji moznost’ kariérneho postupu.
Takmer polovica (42 %) si tym nie je istd a 31 % Ziadnu takito moZnost’ nevnima. To
naznacuje, ze len mala Cast’ zamestnancov ma jasnu predstavu o svojej buducnosti v rdmci

spoloc¢nosti, ¢o prirodzene vedie k zvazovaniu inych pracovnych alternativ.

Az 58 % respondentov uz niekedy uvazovalo o zmene zamestnania. V sucasnosti ju

aktivne zvazuje 42 % z nich, pricom $tyria zamestnanci sa uz takmer rozhodli pre odchod.
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Zo skupiny zamestnancov, ktori uvazuju o zmene, az 71 % sleduje aktudlne pracovné

ponuky na trhu.

Tieto zistenia poukazuji na potrebu zlepSenia internej komunikacie, podporu
individualneho rozvoja zamestnancov a systematicku pracu s talentami. V opacnom

pripade moze spolocnost’ celit’ d’alSiemu nérastu fluktudcie.

2.5.2 Analyza vysledkov dotaznikového Setrenia

Za Ucelom vypoctu miery spokojnosti respondentov v jednotlivych oblastiach boli
vybrané len otazky, na ktoré bolo mozno odpovedat’ na skale:

« Ano — Skor ano — Skor nie — Nie

« Ano — Obcas/Ciastotne — Nie
Na vypocet spokojnosti v jednotlivych oblastiach bol pouzity vzorec €. 7 uvedeny
v kapitole 1.2.3. Jednotlivym odpovediam bola priradena numericka hodnota od 1 po 4,
podla intenzity suhlasu (,,Ano“=4, ,.Nie“= ,“Obéas/éiastoéne“ZZ,5). Vyslednd miera

spokojnosti v danej oblasti je priemerom vSetkych otazok, ktoré do danej oblasti spadaju.

Tabul’ka 8: Priemerné miera spokojnosti v jednotlivych oblastiach

Oblast’ Zahrnuté otazky | Priemerna miera spokojnosti
Adaptacia 6,7 2,51
Motivacia 8,9,10 2,67
Komunikéacia 12,13,14 2,92
Odmeriovanie 15,16 2,97
Benefity 17,18 2,38
Kariéra 21,23 2,31

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Vyrazne slabSie hodnotenie spokojnosti maju oblasti kariéra, benefity a adaptacia. Na
zaklade analyzy priemernej miery spokojnosti v jednotlivych oblastiach bola dalej
spracovana analyza indexu spokojnosti. Na vypocet bol pouzity vzorec ¢. 5 z kapitoly
1.2.3. VVahy jednotlivych oblasti boli stanovené na zéklade odpovedi respondentov na
otazku &. 11 ,,Co Vis najviac motivuje k pracovnému vykonu? . Tieto odpovede
reprezentuji vnimanie doélezitosti jednotlivych oblasti a prirodzene urcuju ich vahu.

Oblast’ adaptacie nebola inapriek nepochybnej dolezitosti zahrnutd. Otazka ¢. 11
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neumoznuje odpovede zamerané na oblast’ adaptacie. Nasledujica tabul’ka ¢. 9 zobrazuje

jednotlivé hodnoty pre vypocet indexu spokojnosti zamestnancov.

Tabul'ka 9: Vypocet indexu spokojnosti

Priemerna miera Vaha ViZené
Oblast’ spokojnosti oblasti skore

Motivacia 2,67 0,1250 0,3338
Komunikacia 2,92 0,0652 0,1825
Odmernovanie 2,97 0,5000 1,4850
Benefity 2,38 0,1458 0,3967
Kariéra 2,31 0,1667 0,3369
Index spokojnosti zamestnancov 2,7348

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Vysledny index spokojnosti zamestnancov predstavuje hodnotu 2,73 z maximalnej
moznej hodnoty 4, ¢o signalizuje miernu nespokojnost’ zamestnancov. Tento vysledok

nie je ani nizkym, no ani preferovanym hodnotenim celkovej spokojnosti zamestnancov.

2.5.3 Vyhodnotenie analyzy spokojnosti sticasnych zamestnancov

Vysledky dotaznikového Setrenia ukdzali, ze celkovd spokojnost’ zamestnancov
spolo¢nosti ABC s.r.0. nie je kriticky nizka, no zaroven sa neda hovorit’ o komfortnej
situécii. Index spokojnosti na Urovni 2,73 z maximalnych 4 bodov naznacuje, ze vo firme
funguje viacero veci pomerne dobre. Zaroven su tu ale oblasti, ktoré si by si zasluzili zo
strany vedenia vac¢Siu pozornost, predovsetkym oblasti kariérneho rastu, benefitov a
adaptacie. Naopak, najvyssiu spokojnost’ respondenti vyjadrili v oblastiach komunikacie

a finanéného odmenovania.

Oblast’ adaptacie nebola zahrnuta do vypoctu indexu spokojnosti zamestnancov ale
i napriek tomu vysledky dotazniku ukazuju, Ze patri medzi rizikovejsie oblasti na ktoré

by sa bolo vhodné v blizkej buducnosti zamerat'.

2.6 Porovnanie kvalitativnych a kvantitativnych zisteni

Tato kapitola sa zameriava na porovnanie zisteni z rozhovorov s byvalymi
zamestnancami s vysledkami dotaznikového Setrenia medzi su¢asnymi zamestnancami

spolo¢nosti ABC s.r.o. Ciel'om je identifikovat’ opakujuce sa témy nespokojnosti, overit’
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konzistentnost’ vypovedi a zistit, ¢i sa postoje byvalych a stcasnych zamestnancov lisia

alebo zhoduju. Porovnanie vychadza z tematickych oblasti, ktoré sa objavovali v oboch

formach Setrenia — predovSetkym adaptacia a motivacia, benefity, moznosti rastu,

pracovné podmienky, komunikacia a celkova spokojnost’.

Porovnania

1) Adaptacny proces

Rozhovory: Viaceri byvali zamestnanci - predovsSetkym juniorni, uviedli, ze
s adapta¢nym procesom neboli spokojni. Bol im prideleny buddy, ale spolupréca
apodpora po kratkom case upadla. Uvadzali pocity neistoty, frustracie
azvySeného stresu. Spdtnd vdzba na adaptacny proces sa podla odpovedi
neuskutociiovala. Seniorni byvali zamestnanci uviedli, ze ako buddy nemali
vyhradeny ¢as na mentoring. Viedlo to podl’a nich k pretazeniu a obmedzenej
podpore novacikov.

Dotaznik: Iba 55% zamestnancov uviedla, ze im prideleny buddy vyrazne
pomahal. Znova bola zaznamenana nespokojnost’ s adaptaénym procesom.

Spokojnost’ v tejto oblasti je na hrane priemerného hodnotenia. (2,51 zo 4).

Zaver: Vypovede byvalych aj sifasnych zamestnancov sa zhoduji. Adaptacia nie je

systematicka a podpora po néstupe nie je dostato¢nd. Do budicna bude potrebné vytvorit’

uceleny adaptacny plan, ktory zohladiiuje potreby novych zamestnancov a taktiez

nastavit’ zber spatnej vazby.

2) Komunikacia a vedenie

Rozhovory: Byvali zamestnanci opakovane spominali nedostatok pravidelnej
spatnej vazby arezervovany formalny pristup od nariadenych, nezdujem
0 nazory novacikov. Seniorny zamestnanci taktiez vnimali nedostatok otvorenosti
a nejasnosti pri rozhodnutiach, ktoré ich priamo ovplyviovali.

Dotaznik: Pravidelnu spatnd vézbu dostava iba 50% respondentov. Zvysnych
42% odpovedalo ze spatn vizbu dostavaju obcas a 8% uviedlo Ze ju nedostavaju
vobec. Spokojnost’ v oblasti komunikacie a vedenia dosahuje hodnotu 2,92 (zo 4),
¢o mdze byt pozitivne ovplyvnené vnimanim celkovej dobrej spoluprace v
jednotlivych timoch anaprie¢ nimi. Tomu nasvedCuju aj pozitivne a vysoké

hodnotenia otazok ¢.13 a ¢.14 .
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Zaver: Poskytnuté rozhovory s byvalymi zamestnancami poukazuji na hlbsie problémy

nez dotaznik. V oblasti komunikacie existuje priestor na zlepSenie. Predovsetkym oblast’

podpory a transparentnosti by si zasluzila va¢siu pozornost’ aby sa zamestnanci citili

videni, vypocuti a reSpektovani.

3) Odmenovanie a benefity

Rozhovory : Juniori naj¢astejSie spominali sklamanie z toho, ze neprisla ziadna
diskusia o moznom zvySeni mzdy. Viaceri hovorili aj o pocite stagnacie
a nedostatku moznosti kariérneho rastu. Ponuka benefitov bola hodnotend
nedostato¢ne — chybal home office, sick days a Sportové vyhody.

Dotaznik: Az 46% respondentov uviedlo, Ze st spokojni so st¢asnou vyskou
svojej mzdy. Zvys$nych 37% uviedlo Ciastoénu spokojnost’ a 13% vyjadrilo
nespokojnost’. Celkové hodnote oblasti odmenovania dosiahlo hodnotu 2,97 (zo
4). Spokojnost’ s ponikanymi benefitmi vyjadrilo iba 21% respondentov. 50%
vyjadrilo ¢iasto¢ni spokojnost’ a 29% vyjadrilo nespokojnost” so stcasnou
ponukou. NajcastejSou odpovedou na otazku ¢. 19 — , Aké benefity Vam
chybaju? “ boli home office, viac dni vol'na, Sportovy benefit/multisport karta a
sick days/my days. Celkové hodnotenie oblasti benefitov dosiahlo mierne

podpriemernu hodnotu 2,38 (zo 4).

Zaver: Obe skupiny poukazujii na podobné problémy. Zatial’ ¢o spokojnost’ s mzdou

je roznoroda, v oblasti benefitov je nespokojnost’ jednozna¢na — a tyka sa najmé

nemoznosti prace z domu a chybajticich beznych vyhod, ktoré st dnes vo firméach

Standardom.

4) Kariérny rast a rozvoj

Rozhovory: Viaceri byvali zamestnanci v odpovedi popisali pocit stagnacie a
nedostatok moznosti kariérneho rastu. Aj napriek tomu Ze niektori prevzali
iniciativu a zaujimali sa 0 moznosti kariérneho rozvoja sami, nebol ich zaujem
podporeny a ani nedostali spatnu vazbu.

Dotaznik: Sucasni zamestnanci vnimaji moznost kariérneho rastu velmi
obmedzene. Iba 21% respondentov si je vedoma takychto moznosti. Az 42% si

nie je Uplne isti a31% o Ziadnych moznostiach nevie. Hodnotenie
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spokojnosti tejto oblasti je najhorSie zo vsetkych, dosiahlo iba hodnotu 2,31 (zo
4).

Zaver: Oblast’ kariérneho rastu je najslabSou oblast'ou zo vSetkych. Obe skupiny vnimajd
nedostatok komunikacie a chybajdcu diskusiu o buducnosti rovnako. Nezaujem

nadriadenych ovplyvituje motivaciu zamestnancov a zaujem zotrvat’ v spolo¢nosti.
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3 VLASTNE NAVRHY RIESENIA

Tato kapitola predstavuje navrhy na zlepsenie v oblastiach, ktoré vychadzaju z vysledkov
kvalitativneho a kvantitativneho vyskumu ako najslabsie. Zistené nedostatky v oblastiach
adaptacie novych zamestnancov, benefitov, flexibility a kariérneho rastu naznacuja , ze
viaceré procesy vo firme funguji nejednotne a Casto bez jasnych pravidiel ¢i spitnej
vizby. Zamestnanci tak mézu mat® velmi odliSni sktsenost. Tato nejednotnost’
predovsetkym v oblasti adaptacie novych zamestnancov stazuje vedeniu firmy moznost’
vyhodnotit,, Co skutocne funguje a kde st slabé miesta. V désledku toho je narocné vcas
zachytit’ riziko odchodu zamestnanca alebo identifikovat’ osved¢ené postupy. Okrem
toho by mala spolo¢nost’ taktieZ sledovat’ naklady spojené s fluktuaciou, o ktorych nema

Vv sti¢asnosti vobec ziaden prehl’ad.

Navrhované rieSenia SU preto vytvorené v reakcii na konkrétne problémy, ktoré sa
opakovane objavovali v rozhovoroch aj v dotaznikovom prieskume. Ich cielom je
predovsetkym znizit'® mieru fluktudcie tym, Ze sa posilnia slabé miesta a vytvoria
podmienky, v ktorych budd zamestnanci spokojni, motivovani a ochotni vo firme zostat’
dlhodobo. Zaroveii ide o praktické navrhy, ktoré je mozné zaviest’ aj v mensej spolo¢nosti

a to bud’ vo forme pilotného testovania, alebo v postupnych krokoch.

3.1 Sledovanie fluktuécie a spokojnosti zamestnancov

Spolo¢nost” ABC s.r.0. sice eviduje zakladné tidaje o pohyboch zamestnancov (stav poctu
zamestnancov na zaciatku a na konci roka, pocty nastupov a odchodov), no nedochadza
k pravidelnému vyhodnocovaniu tychto dat a najma vobec nedochadza k zistovaniu
dévodov ukonéenia pracovného pomeru. Prave tieto informacie st klacové pri
odhalovani skrytych problémov v timoch alebo procesoch, ktoré mézu viest’ k odchodu
zamestnancov. Navrhujem preto zaviest’ vystupné rozhovory so zamestnancami, ktori sa
rozhodli spolo¢nost’ opustit. Rozhovor by mal byt dobrovolny anemal by sa ho

zUcastnit’ priamy nadriadeny, ale zastupca HR.
Priebeh rozhovoru:
1. Uvod a neutralne vysvetlenie ciel'a (HR zastupca objasni uéel rozhovoru)

2. Otvorené otazky podla nizSie uvedenej struktary v tabulke ¢. 10
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3. Zhrnutie a pod’akovanie za spolupracu

Navrh $truktary vystupného rozhovoru

Tabul’ka 10: Navrh $truktary vystupného pohovoru

Téma rozhovoru Priklady otazok

Co Vs viedlo k rozhodnutiu odist zo

D6vody odchodu spolocnosti?

Poznamka: Nechat' zamestnanca rozpravat' ¢o najvolnejsie, nezasahovat a neklast
otazky o hodnoteni konkrétnych faktorov ktoré by mohli ovplyvnit jeho vypoved, tie
budl nasledovat' v dalsej casti rozhovoru.

Nasledujuce otazky mozno klast aj v pripade, Ze ich zamestnanec sam nespomenie —
dopliiajii celkovy obraz a mézu potvrdit alebo vyvrdtit predchadzajiice domnienky.
Treba ale dbat aby rozhovor prebichal plynulo a nenutit’ zamestnanca odpovedat' na
otazky na ktoré odpovedat nechce, ani ho nenutit’ ist do detailov.

Ako ste vnimali podporu zo strany
nadriadenych a kolegov?

Skuisenost’ s pracou v time a s vedenim —x PR . -
P Co boli silné stranky prace v time?

Ktoré oblasti vdm nevyhovovali?

Zamerat sa na 0S0bnU skusenost zamestnanca so spolupracou v time, podporu, zaujem
a pristup nadriadeného. Zistit co fungovalo a co pripadne chybalo.

Zodpovedal rozsah préace vasim
ocakavaniam a moznostiam?

Pracovna naplit — _ — .
Zazivali ste pocas ndrocnejsich obdobi

rovnomerné rozlozenie pracovnych uloh?

Overit, i sa neobjavila neprimerand zataz, nahle zmeny v zodpovednostiach alebo
nevyvazena distribucia prace medzi kolegami pocas ndrocnejsich obdobi.

Ako ste vnimali svoj cas straveny
V spolocnosti?

Bolo nieco, ¢o vas Vv spolocnosti drzalo aj
Spokojnost’ s firmou napriek uz spomenutym nespokojnostiam?

Odporucili by ste spolocnost’ ako
zamestnavatela?

Zvazili by ste v buducnosti navrat?

Zistit' celkovu skusenost zamestnanca a ziskat' spdtnu vizbu. Pomoéze urcit a
pomenovat’ silné a slabé stranky spolocnosti na ktorych méze dalej pracovat
a ovplyvnit tak svoju povest' zamestnavatela.

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

90



Okrem sledovania dévodov odchodov je dolezité pravidelne monitorovat’ aj spokojnost’
aktualnych zamestnancov. Navrhuje zavedenie kratkeho anonymného dotaznika, ktory
by sa realizoval kazd¢ tri az Styri mesiace az do momentu stabilizacie odpovedi. Potom
by sa mohla frekvencia zmenit’ na kazdych 6 mesiacov pripade raz ro¢ne za predpokladu
Ze sa stabilizuje aj zlozenie zamestnancov. Takyto dotaznik méze pozostavat' z 8 az 10
otazok, s odpoved’ami na Skale 1-4 pripade s moznost'ou otvorenej odpovede ak si to

otazky vyzaduju. Nasledujuca tabulka ¢. 11 uvadza priklad otazok v jednotlivych

oblastiach zaujmu.

Tabul’ka 11: Navrh struktdry dotazniku spokojnosti

Oblast’ Priklad otazok

Je vam pravidelne poskytovana spatna
vazba na vas pracovny vykon?

Komunikécia a spatna vazba

SU vase pracovné ulohy a zodpovednosti
jasne definované a zrozumitelné?

Ocakdvania od zamestnanca a pracovne — . —
catajenie Povazujete rozsah prace, ktory vam bol

zvereny, za zvlddnutelny v ramci
pracovného casu?

Mate pri plneni Gloh dostatok priestoru na

I o ] samostatné rozhodovanie?
Flexibilita a autondmia rozhodovania

Ste spokojny/a so spdsobom planovania
dochadzky do kancelarie?

Vnimate v spolocnosti priestor a moznosti
profesijného rozvoja?
MoZnosti rozvoja a profesijného rastu Mate jasnl predstavu o tom, ako by sa

mohlo  vyvijat' VvaSe posobenie v
spolocnosti v nasledujiicom obdobi?

Ste spokojny/a s aktualnou ponukou

Benefity benefitov?

Otvorena otézka v ktorej sa mozu
zamestnanci vyjadrit, ¢o by ocenili alebo
¢o im chyba

Je nieco, ¢o by vam pomohlo citit sa v
praci spokojnejsie?

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Pravidelné zistovanie spokojnosti umoziluje zachytit’® pripadné vykyvy alebo
nespokojnost’ v konkrétnych oblastiach este predtym, neZ vedi k odchodu zamestnanca.
Kratky, anonymny a opakovatelny format prieskumu zaroven znizuje riziko unavy

respondentov a neochotu spolupracovat’.
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3.2 ZlepSenie adaptacného procesu

Vysledky analyzy ukézali, ze adaptacny proces v spolo¢nosti ABC s.r.o. nema jednotnt
Struktiru ani pravidld naprie¢ timami. Odlisny pristup jednotlivych oddeleni je
prirodzeny vzhladom na odliSnost’ pracovnych pozicii. Chyba vSak zakladny ramec,
ktory by zabezpecil konzistentnost’ jednotlivych krokov adaptacie. Bez neho je priebeh
adaptacie neprehl’'adny a t'azSie sa vyhodnocuje jeho uspesnost’. Pripadné problémy nie
su zachytené v€as a nie je mozné zaistit, ze adaptacny proces funguje tspesne tak ako
ma. Medzi navrhované zmeny patri vytvorenie jednotného rdmca pre tvorbu adapta¢ného
planu a zavedenie pravidelnej kontroly priebehu adaptaéného procesu a zber spétnej

vazby.
1) Navrh jednotného rdmca pre tvorbu Struktury adapta¢ného planu

Tento ramec v tabulke ¢. 12 je navrhnuty ako zakladny prehlad etap adaptacie aich
obsahu. Moze byt dalej rozpracovany a prisposobeny podla naro¢nosti pozicie,

odbornosti alebo timovej Struktury.

Tabul’ka 12: Navrh ramca pre tvorbu adaptaéného planu

Etapa Obsah a ticel Zodpovedna
osoba
Priprava pracovného miesta, HR
Lnflormovame kolektivu 0 nastupe nového + Hlavny
Pred oegu, . . nadriadeny
. zaslanie uvitacieho emailu s organizacnymi .
nastupom L L S timu
pokynmi a informéciami o dni nastupu
zabezpecenie technického vybavenia
a potrebnych licencii.
Privitanie a predstavenie timu, Hlavny
orientacia - prehliadka kancelarie a pracovného | nadriadeny
miesta
R~ odovzdanie potrebného technologického
Prvy deri - . .
vybavenia a kontrola funkcnosti a pristupov,
zdkladné uvodné skolenia (BOZP, pozZiarna
bezpecnost, pracovné procesy a systemy),
zoznamenie s vnatornymi smernicami.
Pridelenie buddyho, Hlavny
o detailnejsie zozndmenie s pracovnou ndpliiou a | nadriadeny
Prvy tyideii s dokumentaciou, + buddy
vysvetlenie pravidiel v time, kontaktu s buddym
a nadriadenym,
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Etapa Obsah a iicel Zodpovedna
osoba
* prvé zadanie prace. + dalsi ¢len
timu
) ) »  Priebezné kontroly a hodnotenie pokroku, Buddy
Prvy mesiac » Spitnd vdzba na priebeh adaptacného planu, + Hlavny
+ ldentifikacia a kontrola problémovych oblasti. Nadriadeny
»  Zdverecné zhodnotenie so spdtnou vizbou od Hlavny
Koniec vSetkych stran (novacik-buddy-nadriadeny), nadriadeny
skusobnej « priestor pre navrhy a upravy adaptacného + buddy
doby planu. +HR
» zdielanie vysledku skusobnej doby.

(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Tento rdmec mdze byt pouzity na tvorbu konkrétnych adaptacnych planov pre novych
zamestnancov, s prihliadnutim na ich skisenosti a potrebné $kolenia na danej pracovnej
pozicii.

2) Knowledge matrix ako nastroj kontroly progresu (pre absolventov)

Jednoduchym spdsobom, ako zjednodusit’ sledovanie a riadenie adaptaéného procesu, je
zavedenie tzv. knowledge matrixu. Ide o prehl'adovy nastroj, ktory pomaha zachytit, v
akom S$tadiu zaucenia sa novy zamestnanec nachadza. Zaroven poskytuje buddymu
rychly prehl'ad o tom, ¢o uz bolo odovzdané a aké oblasti si eSte vyzaduji pozornost'.

Sluzi teda ako prakticka pomdcka pre obe strany — novacika aj jeho buddyho.

Zavedenie knowledge matrixu navrhujem najmd v pripade, ze ide o Cerstvych
absolventov alebo l'udi bez predchadzajicej praxe. UmoZiluje zaznamenat’, aké skolenia
uz absolvovali, s akymi tlohami prisli do kontaktu a ako sami hodnotia sebaistotu pri ich
vykonavani. Buddy tak vie cielene planovat d’alSie kroky a zaroven sa minimalizuje
riziko, Ze niektora oblast zostane nepokrytd. Takyto prehlad je mozZné viest

v jednoduchom nastroji ako Excel alebo Google Sheets.

Tabul’ka 13: Navrh knowledge matrixu

Oblast’ price Skolenie Skiisenost’ | Sebahodnotenie | Potrebuje este
poskytnuté? s Ulohou (1-4) podporu?
Spracovanie .
faktar v v 3 Nie
Praca so ;
systémom X v X 2 Ano
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Oblast’ prace Skolenie Skuisenost’ | Sebahodnotenie | Potrebuje este
poskytnuté? s tulohou (1-4) podporu?

Komunikéacia

s klientmi X X 1 Urcite

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Knowledge matrix pomaha sledovat’ pokrok a zaroven slazi ako motivaény prvok —
zamestnanec vidi, kam sa posunul. Je dolezité, aby sa Udaje pravidelne aktualizovali —
ideélne vzdy pocas priebeznych kontrolnych stretnuti s buddym a pripadne aj s vedticim

timu.
3) Suhrnné vyhodnotenie adapta¢ného procesu

Zber spitnej viazby by mal prebiehat’ priebezne pocas trvania adaptaéného procesu, aby
sa pripadné problémy zachytavali v¢as. Po ukonceni adapta¢ného procesu by malo dojst’
k sihrnnému vyhodnoteniu celého procesu. Je dolezité zistit', ako zamestnanec vnimal
adaptaciu, ¢o mu vyhovovalo a ¢o by naopak zmenil alebo doplnil. Vyhodnotenie by
malo prebiehat’ individualne prostrednictvom dotaznika, alebo rozhovorom s HR.
Takymto vyhodnotenim ziska HR cenné udaje potrebné pre zefektivnenie a skvalitnenie

adaptac¢ného procesu pre buducich novacikov.

3.3 Zavedenie moznosti home office

Na zaklade vysledkov analyzy vyplyva, Ze viaceri zamestnanci maju zaujem o moznost’
pracovat’ z domu. Zamestnania v oblasti administrativy dnes uz tento benefit poskytuju
bezne a povazuje za Standard, ktory moze vyrazne prispiet’ k vysSej spokojnosti a
motivacii. Vzhladom na velkost' spoloCnosti a potrebu zabezpecit' pritomnost na
pobocke vSak nie je mozné zaviest’ home office pre vSetkych zamestnancov naraz a bez
jasne nastavenych pravidiel. Nakol'ko spolo¢nost ABC s.r.o. doteraz s poskytnutim
moznosti prace zdomu vahala, navrhujem zavedenie v nasledujlcich krokoch, ktoré

zmensSia riziko z ktorého ma strach.
1) Skusobné zavedenie pre seniornych zamestnancov

Navrhujem najskor spristupnit’ home office seniornym a skiisenym zamestnancom, ktori

sU samostatni a dosahuju stabilné vysledky.

2) Planovanie pritomnosti na pracovisku
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Zaroven je potrebné zaviest’ systém planovania dochadzky do kancelarie, aby bola vzdy
zabezpecena fyzicka pritomnost’ dostato¢ného poctu zamestnancov — najma pre klientsky
servis. Veduci timov by mali mat’ jasny prehl'ad o tom, kto pracuje z domu a kto je v

kancelarii, aj z hl'adiska bezpecnosti.
3) Sledovat’ vykonnost’ seniornych zamestnancov

Pocas prvych troch mesiacov je treba sledovat’ zmeny v kvalite vykonu zamestnancov
pracujlcich z domu. Ziskané data posluZia na vyhodnotenie rizika, Ze by zamestnanci

nevykonavali rovnako kvalitnd pracu aj z domaceho prostredia.
4) UmoZnenie prace z domu aj juniornym zamestnancom

Pokial’ sa ukaze, ze praca z domu neznizuje kvalitu vykonu, navrhujem umoznit’ vyuzivat
home office aj juniornym zamestnancom. Zavedenie by malo prebichat’ za rovnakych
podmienok, ako u seniornych zamestnancov - s jasnymi pravidlami a kontrolu kvality
vykonu pri préci z domu. V pripade pochybnosti je mozné zaviest podmienku
poskytnutia — napriklad dosiahnutie ur¢itej irovne samostatnosti alebo miniméalna doba

pdsobenia v spolo¢nosti.

Nasledujuca tabul’ka ¢. 14 popisuje potencidlne vyhody a nevyhody plynuce zo zavedenia

moznosti prace z domu.

Tabul’ka 14: Potencialne vyhody a nevyhody zavedenia home office

ZvySenie spokojnosti a |lojality — moznost prdce z domu byva casto vnimany ako prejav
doévery v schopnosti zamestnanca. Zamestnanci uz prejavili zaujem o takyto benefit.

ZniZenie potreby fyzickych pracovnych miest — moznost znizit' naklady na prendjom
a prevadzku kancelarie.

Rovnovaha medzi pracovnym a esebnym Zivotom — pre zamestnancov ktori dochadzaju
alebo maju rodinné povinnosti. Taktiez pre Studentov vysokych 5kél ktori musia
dochadzat do iného mesta za Studiom.

Vyhody

ZvySend produktivita samostatnych zamestnancov — niektori ludia dosahuju lepsie
vysledky v kl'udnom a znamom prostredi bez rusivych vplyvov.

Nutnost’ sledovat’ kvalitu a vysledky vykonu a nastavit jasné oc¢akdvania.

Technické a bezpecnostné rizikd — nutnost' ochrany dat, stanovit jasné pravidlo Ze
V pripade technickych problémov sa ocakava okamzity navrat do kancelarie.

ZniZenie timovej sudrinosti a spoluprace — kazdodenny kontakt prehlbuje vztahy na
pracovisku. Treba dohliadnut aby nedoslo k poskodeniu vztahov.

Nevyhody

Nerovné podmienky — zo zaciatku zavddzania home office treba zamestnancom
vysvetlit, preco sa robia opatrenia a ako dlho potrvaja.
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(Zdroj: Vlastné spracovanie)

3.4 Zavedenie ponuky MultiSport karty

Zamestnanci v analyze spokojnosti vyjadrili zaujem o S$portovy benefit napriklad
v podobe MultiSport karty. Na Slovensku existuje nickol’ko poskytovatel'ov takychto
benefitnych kariet, ktoré zamestnavatel'om umoziuju podporit’ zdravy zivotny Styl
svojich zamestnancov. Medzi najvyznamnejSich patria MultiSport, Edenred Sport &
Relax, Benefit Plus. Ani jeden z poskytovatelov neuvadza cenu za svoje sluzby, sU
dostupne iba na dopyt. Najvacésiu spolupracu v zilinskom kraji vSak spomedzi vSetkych
poskytovatel'ov pontika spolo¢nost’ MultiSport a to presne 27 partnerskych $portovisk.

(zdroj MultiSport stranky). MultiSport ponuka tri moznosti financovania:

» Financovanie firmou (celu ¢iastku hradi zamestnavatel),
* spolufinancovanie (zamestnanec doplaca dohodnuta ¢iastku sam) a

* samofinancovanie (celu Ciastku si hradi zamestnanec).

Zaroven sa jedna o daiovo uznatel'ny naklad a kartu je mozné uhradit’ aj zo socialneho
fondu. MultiSport sa ako jediny orientuje iba na poskytovanie pohybovych aktivit formou
vol'ného vstupu ¢i zlavy z ceny. Ponuka zvySnych poskytovatelov je o nieco Sirsia.
Vzhl'adom na vyjadreny zdujem zamestnancov a dostupnost” ponuky navrhujem, aby
spolo¢nost’ zaviedla moznost’ vyuZzivat’ MultiSport kartu. V pripade priaznivej ceny moze
byt naklad hradeny zo socidlneho fondu, pripadne moéze spolocnost’ zvolit’

spolufinancovanie. (zdroj MultiSport stranky)

3.5 Zvedenie MyDays

Zamestnanci v prieskume prejavili zaujem o rozSirenie poc¢tu dni volna nad ramec
zakonom stanovené¢ho minima a zdroven o moznost’ erpat’ tzv. Sick days alebo MyDays
— kratkodobé platené volno, ktoré moézu vyuzit bez potreby preukdzania
praceneschopnosti. Tento benefit je v mnohych firmach beznou sti¢ast'ou starostlivosti o
fyzické a mentdlne zdravie zamestnancov. Slizi najmid na rieSenie neoCakavanych
osobnych situécii alebo v pripade ndhleho zhorSenia zdravotného stavu, kedy nie je

nevyhnutna okamzita navsteva lekéra.

Navrhujem zaviest’ pre kazdého zamestnanca naviac 2 az 3 dni plateného vol'na rocne,

klasifikovaného ako MyDays, ktoré si bude moct’ zamestnanec Cerpat’ podla vlastného
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uvazenia a bez nutnosti udania dovodu. Tento typ vol'na poskytuje vac¢si pocit slobody a
flexibility nez len navySenie zakladnej dovolenky. Zaroven odporacam, aby sa tieto dni
museli vy¢erpat’ v ramci kalendarneho roka — bez moznosti preniest’ ich do d’alSieho roka.

Tym sa zjednodusi evidencia aj administrativna stranka tohto benefitu.

Kedze spolo¢nost’” neposkytla tidaje o priemernej mzde zamestnancov, orientacny
vypocet nakladov vychadza z priemernej mesacnej mzdy v SR za rok 2024 - 1524 €

(zdroj). Nasledujuca tabulka ¢. 15 vyjadruje odhadovany ro¢ny naklad pri zavedeni 3

MyDay.
Tabul’ka 15: Odhadovany ro¢ny naklad na 3 MyDays
Odhadovany roény naklad na MyDays
Pocet zamestnancov 35
Priemerny pocet dni v mesiaci 21 dni
Priemerna mesacnd mzda 1.524,- €
Navrhovany pocet MyDays 3dni
Priemerny denny néklad na 1 zamestnanca 1.524 €/21 = 72,57 €/ 1 deri
Rocny nadklad na 1 zamestnanca 3*7257 €=217,71 €/rok
Celkovy roc¢ny ndklad pri poskytovani 3 MyDays | 217,71 € * 35 = 71.620,- €

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Zaroven navrhujem pre zamestnancov, ktory st v podniku zamestnani asponl 5 rokov

pridat’ jeden MyDay naviac, ako prejav vd’aky a tcty za dlhoro¢nu spolupracu.
3.6 Zavedenie odmeny za odporucenie kandidata — referral bonus
Ako doplnkovy navrh, ktory priamo nevyplyva z vysledkov analyzy, ale méze podporit’

efektivitu ndboru, navrhujem zavedenie tzv. referral bonusu — finanénej odmeny za

odporucenie vhodného kandidata na vol'né pracovné miesto.
Vyplata odmeny mdze byt rozdelend na dve Casti:

e 1. ¢ast po uspesnom ukonceni skuSobnej doby odporu¢eného zamestnanca,

e 2. cast po doviseni jedného roka jeho posobenia v spolocnosti.
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Navrhovana vyska prispevku je 200 €. V pripade naro¢nejSich alebo kl'icovych pozicii
mozno zvazit' vys§iu sumu alebo int formu uznania. Takyto bonus bude motivaénym

nastrojom na ziskanie Sikovnych a seri6znych kandidatov.
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ZAVER

Hlavnym cielom diplomovej prace bol navrh rieSeni, ktoré by pomohli znizit’ fluktuaciu
zamestnancov vo vybranej spolo¢nosti. Touto spolo¢nost'ou bola uctovnicka spolocnost’
ABC s.r.o. so sidlom v Ziline. Praca bola rozdelena do troch Gasti — teoretickej,

analytickej a navrhovej.

V teoretickej Casti boli vymedzené zékladné pojmy tykajtce sa fluktuacie, jej pricin,
dosledkov, sposobov merania a moznosti jej riadenia prostrednictvom vybranych
nastrojov personalneho manazmentu. Pozornost’ bola venovana aj konceptu prevencie
fluktuacie formou retencie zamestnancov, spokojnosti v praci, motivaénym faktorom a

vyznamu adapta¢nych procesov.

Analyticka Cast’ vyskumu bola realizovana kombinaciou kvantitativnych a kvalitativnych
metod. Najskor bola vypocitand miera fluktuacie na zdklade internych tidajov podniku za
vybrané obdobie. Nésledne boli uskutocnené Struktirované rozhovory s byvalymi
zamestnancami s cielom identifikovat’ najcastejSie dovody odchodu. V poslednej faze
bol realizovany dotaznikovy prieskum medzi aktuadlnymi zamestnancami, ktory hodnotil
ich spokojnost’ s jednotlivymi HR procesmi — najma s adaptaciou, motivaciou, benefitmi,

komunikaciou a kariérnymi moznostami.

Na zéklade vysledkov vyskumu boli v ndvrhovej Casti spracované konkrétne navrhy
zamerané na zlepSenie vybranych oblasti riadenia 'udskych zdrojov, ako su adaptacny
proces, zavedenie novych benefitov, podpora flexibility a systematické sledovanie
spokojnosti zamestnancov. Vybrané odpori¢ania boli podnikom pozitivne prijaté a
zvazené: pilotné spustenie moznosti home office je planované na letné mesiace, v
stiCasnosti prebieha overovanie nakladov a podmienok pre zavedenie MultiSport karty a
postudenie moZnosti zavedenia vol'nych dni navySe (tzv. MyDays) je presunuté aZ na
d’alsi kalendarny rok. Vypracovaniu adaptacného planu sa chce spolo¢nost’ venovat

v priebehu tohto roka.

Zavere¢né odporucania tejto diplomovej prace priamo reaguju na Strategické zamery
spolo¢nosti a poskytuju konkrétne navrhy, ktoré mézu byt sucastou systematického
pristupu riadenia ludskych zdrojov. Predstavuju stbor prakticky realizovatelnych

krokov, ktoré mézu firme pomoct’. Implementécia ndvrhov pomoze spolo¢nosti nielen v
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znizovani miery fluktuacie, ale aj v budovani silnejSej zamestnaneckej kultary, vyssej
spokojnosti a lojality zamestnancov. Umozni spolo¢nosti lepsie napliiat’ svoje dlhodobé

ciele a zaroven posilnit’ svoju poziciu na trhu.
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