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O autorovi

Vojtéch Bednar je sociolog a odborny poradce. Spe-
cializuje se na otazky vedeni, motivovani, fizeni lidi
ve firmach, vytvafeni a udrzovani firemni kultury. Uci
manazery na vech trovnich pracovat s lidmi tak, aby
firmu vnimali jako soucast svého Zivota a aby jejich
prace byla efektivni, smysluplna a naplnovala potieby
firmy i jich samotnych. V3e, co dé¢l4, je ovéfené a ma
racionalni zaklad. Absolvoval studium Sociologie
a zurnalistiky na FF UP Olomouc (2006) a rigorozi
(2009). Dtive pracoval jako novinat. V oblasti pora-
denstvi pracuje od roku 2007, od roku 2009 samostat-
né a od roku 2012 jako Firemni sociolog.




lo

Par poznamek ke knize

Motto: Na cem nenti kolecko od kdvy, neni uzitecné.

Kniha Firemniho sociologa

Pokud viés zaujala, navstivte na§ web www.firemni-sociolog.cz

Priklady a autenticita

Vsechny priklady uvedené v této knize pochdzeji z poradenské praxe poradcti
Firemniho sociologa. Staly se v ¢eskych nebo v Ceské republice piisobicich
firmach. Vsechny jsou redlné, ale jsou upraveny tak, aby nebylo mozné presné
zjistit, odkud pochazeji ani kdo je jejich pivodcem.

Aktualnost

Kniha je napsana v dobé ekonomické konjunktury, ale snazili jsme se ji pripra-
vit tak, aby méla univerzalni platnost, tedy aby se dala vyuzit i v ¢ase poklesu
¢i krize. Situace a okolnosti se neustale méni, lidské chovani je ale, jak jsme
presvédceni, pomérné stalé a diky tomu i predvidatelné.

Navodnost

Mgéjte prosim na paméti, Ze neexistuje navod na lidi. Neni mozné pfipravit
»step-by-step” postup, ktery by poté, co by byl uveden do Zivota, prfinesl, pokud
jde o chovani zaméstnanct, presné dané vysledky. Kazda situace, kazda firma
a kazda doba je jina. Postupy a zkusenosti v této knize jsou uzite¢né a vyzkou-
$ené, ale jejich pouziti nezarucuje vysledek.
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Vase nazory

Jsme radi za kazdy nazor, podnét, zkusenost ¢i doporuceni ¢tenare. Cheete-li
nam cokoli Fici osobné, napiste na vojtech.bednar@firemni-sociolog.cz nebo
zavolejte na ¢islo 731 782 385.



Uvod: Fluktuace je problém

Pohddkovym lesem kraci Snéhurka a za ruce vede dva trpasliky. Potkd dédecka.
Ten se divda na Snéhurku, na dva trpasliky a tika: ,, Ahoj Snéhurko. Co se ti sta-
lo?“ Snéhurka se podivd na dédecka, potom na své dva trpasliky a odpovi: ,, Ahoj
dédecku. To vis, nejsou lidi.“

Tento stary personalisticky vtip (datuje se nejméné do osmdesatych let mi-
nulého stoleti) vystihuje situaci na trhu prace v dobé, kdy vznika tato kniha
(1éto 2017). Nejsou lidi. Firmy maji problém obsazovat nejen kvalifikované,
ale i délnické pozice. Nedostatek personalu se resi pretéZovanim stavajicich
zaméstnanct, jejich ,dovozem® ze zahranici, ¢asto ze zemi Balkanu a vychodni
Evropy, ktery ale ne vzdy prinasi pozadované efekty, a v urcité mire také tzv.
pretahovanim pracovniki jinych zaméstnavatelti. Tato praxe sice neni prili§
eticka, ale je zazita u $pickovych profesionalt a fadu firem poskozuje i u méné
kvalifikovanych, délnickych a pomocnych profesi. Firmy jsou tak nuceny nabirat
nejen nové zaméstnance pro potfeby svého riistu, ale také hledat nahrady za ty,
které ztratily ve prospéch jinych. Nové zaméstnance je potieba ptipravit a zasko-
lit, maji vyssi riziko irazovosti, méné efektivni pracovni vykon, a velky nepomeér
»novych* viici ,,starsim”“ (mysleno z hlediska doby ptisobeni ve firmé) vyvolava
tlak na odliv téch starsich. Tomuto jevu se fika fluktuace zaméstnancd, i kdyz
personalisté, ktefi si jej uvédomuji, maji radéji pojem zacarovany kruh.

Je mozné, ze v dobé, kdy tuto knihu Ctete, je situace zcela jina. Na trhu prace
je mnoho zdjemct a malo mist. Firmy si mohou vybirat, a pokud se nékomu
nechce pracovat, 1ze mu fict, Ze ,za dvefmi ceka osm dal$ich® I pak je ale dile-
zité, pokud firma disponuje drahym know-how, zaklada si na $pickové kvalité
anebo na schopnosti pracovat dobfe pod tlakem, tj. v krizi a za kazdé situace,
aby jeji zaklad tvorili stabilni a spolehlivi zaméstnanci. Aby tito zaméstnanci
prochazeli pfirozenym procesem obnovy a aby, az se situace zméni k lepsimu,
se firma vyhnula nutnosti vytvorit vykonny kadr z ni¢eho a za asistence nezku-
$enych manazeru. Jinymi slovy, fluktuace je problém.

|11
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Tato kniha nemad za cil problém fluktuace vyresit. Radi bychom v ni ale
nabidli fadu praktickych a osvédcenych tipti, moznosti, nastroju, jejichz sprav-
na kombinace jej mize pomoci omezit, snizit, prosté udrzet pod kontrolou.
Vychazime v ni z nasich poradenskych zku$enosti a také a hlavné z toho, Ze se
chceme vyhnout feseni, které se vlepsich ¢asech nabizi, ba pfimo vnucuje jako
prvni a pro mnohé jediné.

Zkusili jsme otazku, co délat, abychom fluktuaci snizili, polozit pfimo zamést-
nanclim, a to cestou propracovaného interniho vyzkumu. Dozvédéli jsme se,
ze hlavnim problémem jsou nizké mzdy. V dusledku toho se vedeni rozhodlo
mzdy plosné zvysit, a navic do jejich zakladni ¢asti zakomponovat doposud
individualni vykonovy bonus. V praxi to znamenalo, Zze odména vétsiny nasich
zaméstnancd citelné povyrostla a Umérné tomu se zlepsila i ndlada a feknéme
mordélka ve firmé. Ale celé to trvalo jen velmi kratce a brzy bylo vie opét ve
stejnych kolejich. Kdyz se objevila nabidka zaméstnavatele jen par kilometr(
od nas, s naborovym prispévkem a vidinou fyzicky mirné jednodussi prace,
fada lidi odesla. - J. M.

Nefrikdme, Ze penize nejsou dulezité, ani to, Ze nejsou reSenim. Trvame ale na
tom, Ze snazit se omezit fluktuaci jen a pouze navySovanim mezd, zvlasté pevné
slozky jako v tomto pripadé, je nebezpecné a potencialné znicujici. Proto se
budeme snazit zabyvat takovymi moznostmi, které penize nezahrnuji, anebo
je sice vyuzivaji, ale nikoli jako stézejni prvek.

Lidé se sice chovaji pomérné predvidatelné, ale stale plati, ze kazda situace
je jina, kazda firma je jind, vzdy se nachazime v odli$nych okolnostech, souvis-
lostech a redliich. Z tohoto diivodu prosime, neberte tuto publikaci jako navod,
jak na to, ale spiSe jako zdroj moznosti a inspirace, které vam maji pomoci pii
hledani toho spravného reseni pravé pro vas.

Prejeme hodné inspirace.



ProcC lidé odchazeji?
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okud chceme fluktuaci fesit, musime ji rozumét. Nejcastéjsi odpovéd na
Potézku »Pro¢ odchazite?” je zvlasté u méné kvalifikovanych profesi jedno-
ducha: ,,Jdu za vys$sim vydélkem.“ Néco pravdy na této odpovédi jisté bude, ale
bude to pouze pravda ¢aste¢na, omezend, a jak uz bylo ukdzano v uvodu, snaha
o naplnéni pozadavku muze vést ke zhorseni situace. Proto se s ni nemizeme
spokojit. Musime rozumét tomu, co vede zaméstnance ke zméné zaméstnani
aproc¢ilidé, o kterych bychom si dfive mysleli, ze jsou firmé vérni, mohou prosté
zménit nazor. Mozna vas prekvapi, Ze velmi ¢asto za to nemuize ani tak jejich
ekonomicka situace nebo individudlni stav, jako spiSe my a nase prace s nimi.

Firma, plivodem ze Skandinavie, méla v Cesku pobo¢ku. Tvotilo ji asi padesat
zameéstnanc(, vétsina administrativnich a THP, mensi ¢ast pracovala v logistice.
Problém firmy spocival v tom, Ze kvli platové politice majitelll nemohla nabid-
nout konkurencni mzdy, a tak méla potize ziskat nové zaméstnance. Stavajici
ve firmé zlstévali, protoZe jim vyhovovala, rdst vsak byl nemozny. Vedeni ne-
bylo s to presvédcit majitele ke zvyseni mezd, ale ziskalo od nich rozpocet na
rozvojové benefity. Diky tomu mohla firma zaméstnancdm nabidnout vysoce
nadstandardni paletu vyhod v oblasti vzdélavani, jazykovych kurzi a certifikace,
odborného rlstu. Brzy poté se situace zlepsila, zacali chodit novi zdjemci, presné
dle o¢ekavani mladi, aktivni lidé.

Netrvalo dlouho a ukazalo se, Ze tato politika ma také slabou stranku. Vice
nez 60 % nové ziskanych zaméstnanct firmu do dvou let opustilo a spolu s nimi
i néktefi z pavodnich. Dlvody byly rlizné, vesmés rodinné a osobni. Lidé viak
vzdy odchazeli poté, co dovrsili ,kolecko” rozvoje, vétsina z nich po obdrzeni
jazykového certifikatu. Persondlni reditelka firmu popsala vystizné slovy: ,Stali
jsme se pratokovym ohfivacem lidi.”

Co se stalo Spatné? Nizky plat a velka moznost rozvoje udélaly z firmy idealni
kratkodobou destinaci pro lidi s malymi osobnimi néroky a ochotou se rozvijet.
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Nikdo neptichazel s cilem vydrzet, ale jen se dovzdélat. Tato politika s sebou
nasledné ,,strhla® i ¢ast ptivodniho persondlu.

11 Codrzilidi v praci?

Pokud chceme védét, proc¢ lidé odchazeji, musime nejprve zjistit, co je drzi
v praci. Existuje fada modelii potfeb, motivace a skupinového chovani. My se
vsak budeme drzet jednoho. Lidé chodi do prace v podstaté z kombinace tfi
diavodi:

1. Protoze potiebuji prostfedky pro svou existenci (tj. pro penize).

2. Protoze chtéji byt s lidmi, s nimiz se jim dobfe pracuje (tj. kvili lidem).

3. Protoze chtéji byt uzitecni, délat praci, ktera ma smysl, pfinaset prospéch.

Pro zjednoduseni si to miizeme predstavit jako motivacni trojahelnik.

4 Penize A
(a dalsi benefity)
Tézisté motivace
Lidé L . Prospéch, uzitek, smysl
9 (kolegové, zakaznici...) )
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Kazdy zaméstnanec ma své vlastni tézisté v jiném misté tohoto trojahelniku.
V ramci pracovist se ale vyskytuji lidé, ktefi maji tézisté¢ podobnad. Pfi¢ina roz-
hodnuti, pro¢ odejit pry¢, pak nejcastéji spoc¢iva v tom, ze selhava néjaka kom-

binace faktord. Zjednodusené feknéme, ze zaméstnanci néco chybi.

Jak je mozné, ze zaméstnanci hovofi o penézich, a pritom jim chybi néco
jiného? Je to proto, Ze penize predstavuji tzv. pfirozenou odpovéd. Je nejjed-
nodussi, je nejlépe sdélitelna, nejsnaze se obhajuje. Je také nejvice spolecensky
ptijatelnd. Je snazsi fict, Ze odchazim za vys$im platem nez za lepsim prostfedim
¢i $éfem.

V praxi to znamena, ze i kdyby zaméstnanci odchazeli napfiklad na zakladé
konkrétniho impulzu, dejme tomu nabidky ndborového prispévku, to, co urcuje
jejich rozhodnuti, neni pouze tento prispévek, ale slozitéjsi komplex faktora.
Funguje to i tehdy a hlavné tehdy, kdyz si to oni sami neuvédomuji. Z tohoto
davodu je potfeba na tento komplex piisobit, ,,pouhé zvy$ovani mezd neni
feseni.

Nedaleko nasi firmy s dlouholetou tradici vyrostla jind. | kdyz vyrabéji sortiment
podobného oboru, nejsme konkurence v produktu, jako spise v zaméstnancich,
potrebuji mnoho nasich profesi. Lidé za nimi odchazeji s vidinou jednodussi,
méné naroc¢né prace na produktu, ktery znaji, ale ktery je po technické strance
primitivnéjsi nez ten nas. Je tézké je presvédcit, aby zlstali, protoZe jsou vlastné
stale ,doma*“, délaji praci, kterou délali diive, pouze pro jiného zaméstnavatele.
Nabidnout vice penéz nez konkurent ndm zatim nepomohlo, a tak se snazime
délat vice proto, abychom budovali povédomi zaméstnanctli o firmé, o nasi tra-
dici, historii i perspektivach. - P.
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Podivejme se nyni na to, jak jednotlivé prvky naseho motiva¢niho trojuihelniku
pusobi na jedné strané na aktivizaci nasich zaméstnanci, tj. na to, jak moc jsou
ochotni pracovat, a na druhé strané na jejich stabilitu, tedy na to, jak tthnou
k tomu u nas zustat.

Ekonomické nastroje (finance a benefity)

Jedna se bezesporu o zaklad jakékoli motivace, koneckonct do prace chodime
hlavné proto, abychom se uzivili.

Drive platilo (a v nékterych profesich muize stale platit), ze pokud jde o vysi
platu, existuji z pohledu zaméstnance tfi hladiny:

* Nejnizsi ¢astka, za kterou je ochoten pracovat. Musi stacit ke splnéni jeho
zakladnich potteb. Pokud ji dostane, bude pracovat, ale soucasné jakmile se
nabidne vyhodnéjsi prilezitost, pomérné snadno odejde. Pokud ji nedostane,
tj. pokud bude plat pracovnika niz$i nez tato ¢astka, mize docasné pracovat
dale, ale bude aktivné hledat jiné zaméstnani anebo alespon jiné prilezitosti,
tedy privydélek. Dtisledkem bude mensi koncentrace, mensi produktivita
prace, vyssi riziko Urazli a onemocnéni, riziko zneuzivani firemnich pro-
stredki atd. Této situaci je potfeba se vyhnout.

¢ Srovnatelny plat odpovida z pohledu zaméstnance tomu, co dostavaji lidé
jako on v prostiedi, ve kterém se pohybuje. Nejde ani tak o to, co si za tyto
penize muze koupit, ale o to, jak si vede v porovnani se svymi blizkymi. Po-
kud mitizeme nabidnout pfimérenou troven, a idedlné mirné vyssi, pak ma
finan¢ni odména tendenci zaméstnance stabilizovat. Povazuje ji za normalni,
za primérenou okoli, tfebaze by privital o néco vice. Nemtizeme ocekavat
nartst jeho vykonu, ale nemusime se obavat ani odchodu, pokud ovéem ne-
za¢nou odchazet ti, se kterymi se tento ¢lovék srovnava (pozor, to nejsou nasi
zameéstnanci, ale velmi ¢asto zaméstnanci okolnich firem, organizaci atd.).

* Motivacni plat ocenuje nadstandardné, ale ocekava také nadstandardni
vykon. Zaméstnance stimuluje k tomu, aby pracovali vice, protoze citi zod-



povédnost za odménu, kterou dostavaji. Priblizné 30 % lidi ale v rezimu
motiva¢ni odmeény neni schopno pracovat trvale, ¢asem se pro né stava
nepohodlnou, a bud ji nevyuzivaji, nebo se ji snazi vyhnout.

Pozor: Mnoho firem se ve svych systémech odménovani pokousi zohlednit
vSechny tyto hladiny. Zaméstnanec typicky obdrzi minimalni droven ohodno-
ceni s tim, Ze srovnatelné dosahne pfi ur¢itém vykonu a motiva¢ni pti vykonu
nadstandardnim. Pokud se pfes existenci tohoto systému zd4, ze pracuji ,,vSich-
ni stejné, a systém neplni motiva¢ni ulohu, byva to tim, Ze je jeho motivac¢ni
slozka $patné nastavena; bud je nedosazitelné vysoka, anebo naopak splyva se
standardnim ohodnocenim.

Pokud vsak zaméstnanci berou fixni odmény, ve kterych jsou jiz zahrnuty
motiva¢ni a dalsi slozky, pak maji tendenci sviij plat vnimat jako jednu zaklad-
ni ¢astku, a to bez ohledu na to, jak je vnitiné rozdélen. Prakticky nema cenu
snazit se jim vysvétlovat, ze ,ve vyplaté jsou zahrnuty prémie®, efekt tohoto

vysvétlovani byvd minimadlni.

V posledni dobé v souvislosti s vyvojem trhu prace a vzdélani zaméstnancii
azejména v oborech s pozadavkem vy$si kvalifikace dochdzi k tomu, Ze vedle tfi
kategorii, které jsme zde popsali, se objevuje ¢tvrta, kdy zaméstnanec v penézich
spatfuje pfimo ocenéni své prace. Nesrovnava se s okolim, ani neuspokojuje
potfteby, ale vidi svou hodnotu pro zaméstnavatele. Tohoto efektu je mozné
s uspéchem vyuzit, protoze pokud mame zaméstnancim co nabidnout, mizeme
jim fikat, ze pravé zde je jejich hodnota pro nas.

Mnoho firem nabizi svym zaméstnanciim rtizné druhy nefinanc¢nich bene-
fitd. Pokud jde o benefity, jejichz hodnotu je mozné primo vyjadrit penézi (stra-
venky, kredit na nakup zbozi, odbérové poukazky) anebo které jsou penéziim
podobné (nabidky sluzeb, vstupy do sportovnich center), pak musime pocitat
s tim, Ze zaméstnanci maji tendenci jejich hodnotu zahrnovat do zakladniho
platu. Jinak fe¢eno, nevnimaji je jako néco navic, ale pokud je dostavaji pravidel-
né, povazuji je za véc, na kterou maji ,,narok®. I v tomto ptipadeé je vysvétlovani,
ze benefit je vyhodou navic, ackoli jej ¢lovék dostane vzdy, bezucelné.
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Utinek rizného typu odménovani na pracovniky je pfiblizné tento:
* Méné kvalifikovani lidé:

© vysoka mira pevné slozky = tendence ke stabilizaci, mala ochota pracovat
na vykon;

> vysoka mira pohyblivé slozky = tendence k vykonu, riziko odchodu ¢asti
zaméstnanctl.

e Kvalifikovani zaméstnanci (stfedni tiida, THP):

o vysoka mira pevné slozky = tendence ke stabilizaci, ale ¢asti (mlad$im,
vykonnéjsim) to muze vadit;

© vysoka mira pohyblivé slozky = tendence k vykonu na tkor posilovani
stresu. Moznost vzniku vnitfni konkurence, zvlasté u uzavienych pra-

covist. Na druhé strané mnoha kvalifikovanym zaméstnanctim prevaha
pohyblivé ¢asti mzdy vyhovuje a motivuje je.

e Spickovi zaméstnanci (experti):
© Pevnou slozku povazuji za zaklad, klicova je pro né pohybliva slozka.

Menéi vliv benefitti na motivaci nez u ostatnich skupin, protoze nevnimaji
jejich hodnotu a snadno si je mohou sami koupit.

Kolegové a zékaznici, lidé, firemni kultura

Firma X se sklada priblizné ze Ctyficeti zaméstnancu. Vétsina z nich jsou vysoce
kvalifikovani lidé, ktefi délaji ndro¢nou kreativni préaci. Kdyz majitel pred tremi
roky planoval rozvoj a rlst firmy, nabral nové zaméstnance. Nyni je ale nespo-
kojen s jejich vykonem, ocekdval mnohem vyssi aktivitu, ktera se nedostavuje
ani pfes vysoce motivacni systém odmeén.

Kdyz jsme se snazili zjistit, jak jsou sami zaméstnanci ve firmé spokojeni,
ukazalo se, ze hlavni, co na ni ocenuji, je prostredi a kolegové. Nové nabrani, ve-
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smés pratelé a spoluzaci plvodnich zaméstnanca, byli jimi prilakani s prislibem
prijemné, malo stresujici atmosféry a klidného prostredi. Pfisli ¢asto z vykonové
orientovanych firem. Pfedstava majitele o tom, Ze by méli nejen pracovat, ale
také sami vytvaret pfileZitosti, se jim nelibi.

Vyse uvedeny priklad je spiSe vyjimka nebo specialita, ale dobte ukazuje, ze
vztahy mezi lidmi, a viibec lidé, se kterymi se v praci setkavame, jsou casto
dulezitéjsi nez penize. Plati jednoduchy vztah:

Nefungujici vztahy Ize kratkodobé preklenout vysokou odménou,

ale dlouhodobé vedou k vysoké fluktuaci.

Neznamena to ale automaticky, ze fungujici vztahy zarucuji vysoky vykon. Za-
meéstnanci, u kterych je tézisté motivace hlavné ve vztazich, maji sklony pracovat
prameérné, stejné jako jejich kolegové, a je obtizné motivovat je at uz financemi,
nebo smyslem. Na druhou stranu vykazuji vysokou miru stability. Z toho

plyne:

Pokud intenzivné budujeme vztahy ve firmé, posilujeme soudrznost

a snizujeme fluktuaci, ale omezujeme vykonnostni dynamiku (nelze
cekat rekordy). A to hlavné u méné kvalifikovanych sil.

Fungujici vztahy pusobi jako uc¢inny prvek pri preklenovani krizi. Pokud firma
nema praci nebo prochazi obtiznym obdobim (akvizice, fuze, zavadéni zmén),
1ze jejich podporou dosahnout udrzeni zameéstnanct i ve stavu nejistoty anebo
kratkodobého vypadku mezd.

Existuji rtizné typy firemnich kultur. Kazdé firmé, kazdému prostredi vyho-
vuje néco jiného. Nema smysl rozebirat zde piisobeni rtiznych kultur na rizné
zaméstnance, protoZze kombinaci je nekone¢né mnoho. Pokud chceme, aby
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