TEXT: VOJTECH OCENASEK, TYM MOTIVATION LABS

Tgm odbornik( na motivaci a pracovni psychologii Motivation

Labs vydal velice zajimavou studii Pro¢ lidé odchazi a jak je udrzet.

Analyzuje v ni dlivody fluktuace. \ychazi ze zkusenosti zahrani¢nich

expert a aplikuje tyto poznatky na podminky Ceské republiky.

Pfinosem studie jsou doporuéeni firmam, jak s fluktuaci pracovat

* w s

a jak ji preventivné predchazet. My jsme se rozhodli ¢ast studie zde

publikovat.

luktuace je na trhu prace stabil-
né probiranym fenoménem, kte-
ry vnejistych dobach roste naza-
vaznosti. Vliv na vasi firmu ma
ovSem nehledé na to, zda se na-
chéazime v ¢asech jistych, nebo
nejistych. V tomto textu nechceme té-
Zit z probléma soucasné doby. Naopak.
Nasim cilem je §itit informace, kte-
ré se odchodovosti zaméstnanct ty-
kaji, nehledé na situaci na trhu prace.
Chceme predat kvalitni poznatky, které
v této oblasti za posledni roky prinesla
véda - a které, jak vérime, miiZete vy-
uzit ve své praxi.
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Vérime, Ze vam nase Review pomuze
k pochopeni procesti, nebo vas nasmé-
ruje k novym zptisobim reseni.

Problémy spojené s odchody
Vyménu zameéstnanct si maze laik
predstavit jako velmi pfimocary pro-
ces.

+ Neéco ztracim, néco ziskavam.

+ Pracovnik odejde a prijde jiny.

+ VSeserychle navraci do rovnovahy.

Ve skuteénosti se vSak jedna o kom-
plexni proces, ktery ma dlouhodobé
dopady.

Ve chvili, kdy firma ztrati ¢lovéka,
davaji se véci do pohybu. Nékteré jsou
zrejmé, jiné se déji na pozadi a nikdo si
jich nemusi byt plné védom.

Firma neztraci jen urcité mnozstvi
pracovni sily. Maze prijit o znalosti,
dovednosti a specifické schopnosti
¢lovéka. Dochézi k naruseni pracov-
nich vztaht. Komunikac¢ni kanaly, ve
kterych byl tento zaméstnanec zahr-
nut, se méni, nebo zanikaji.

Firma vynaklada velké mnozstvi
penéz a pracovni sily na obstarani na-
stupce. Tato zatéZz pokracuje dale po
jeho nastupu. Zauéovani, zvykani si,
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celkova adaptace na praci i prostredi.
Vse se muZe vyrazné zpomalit.

S tim v§im se poji taky vysoké fi-
nanc¢ni naklady, které jako zastupci
firem znate nejlépe sami.

Nejvétsi dopady ma vysoka odcho-
dovost na:

« Péc¢iozakaznika

+ Chybovost v praci

+ Vykon

+ Produktivitu

+ Snizeni prodeja a profitability

Modely odchodt
Fluktuace zapriéinuje velké ztraty na

firemnich zdrojich. Pfirozené se tak jiz
pred vice nez 50 lety snazili odbornici
najit modely, které by nejlépe popiso-
valy, proc lidé odchazi.

Organizaéni ekvilibrium
March a Simon (1958) byli jednémi
z prvnich, kdo se pokusili vymodelo-
vat proces, ktery stoji za odchodem
zameéstnance. Z dne$niho pohledu je
pro nas tento model prilis jednoduchy.
Presto jej rychle popiseme, protoze
vérime, Ze odpovida predstavé velké
spousty lidi.

Model téchto dvou pani se nazyva

organizacniekvilibrium. Anézev je prav-

dépodobné jeho nejslozitéjsi éasti.

+ Organizaéni ekvilibrium rozdéluje
dvé zasadni hnacissily, které dle Mar-
che a Simona zplisobuji, Zze zamést-
nanci opousti sva zameéstnani. Tyto
dvé sily nazvali jako touhu po pohybu
a jednoduchost pohybu.

+ Slovy c¢lovéka dvacatého prvniho
stoleti, touha po pohybu odpovi-
da mire pracovni spokojenosti,
zatimco snadnost pohybu symbo-
lizuje pracovni alternativy, které
zaméstnanec vnima.

+ Dle tohoto modelu proto dochézi
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k odchodd@m zejména ve chvili, kdy
zameéstnanec neniv pracispokojen
a zaroven vnima, Ze ma moznost
zmény.

+ Zminka o tomto modelu je zadsadni
hlavné proto, abychom podobné jed-
noduché predstavy o odchodovosti
opustili. Ke kvalitnimu vhledu do
problematiky tento pohled zkratka
nestaci.

-
-
-
———--————_--_-_———

Cim se inspirovat?

Prestoze je Organizaéni ekvilibrium
davno prekonané, nese jednu velmi
dtlezitou informaci. I kdyz neni jedi-
nym spoustécem odchodt, pracovni
nespokojenost stale hraje vyznam-
nou roli.

Bud'te proaktivni,
budte zvédavi

Nespokojenost s pracijezpravidladlou-
hodobé se vytvarejici fenomén. Dava
vam dost ¢asu k tomu, abyste jej odha-
lili a zacali reSit. Navic existuji nastro-
je, pomoci kterych 1ze nespokojenost,
nebo lépe jeji predchiidce, mérit.

Pokud se pro jednorazové nebo pra-
videlné méreni spokojenosti rozhod-
nete, dukladné si ovérte, Ze metoda
spliiuje nalezité standardy. Mnozstvi
reSenina ceském trhu totiz nedodrzuje
pozadavky na kvalitu. Tim riskujete, ze
budou vysledky nepresné, nebo dokon-
cezcelamylné. Data o (ne)spokojenosti
navic neodpovidajina otazku pro¢, vol-
te proto s rozvahou.

Unfolding model,
aneb 4 cesty k odchodu
Vyzkumnici Lee a Mitchell prisli se
svym modelem odchodovostiuZvroce
1994. Byl vSak natolik prelomovy, Ze je
dodnes nejuznavanéj$im modelem
toho, proc lidi odchazi. Proc?
Unfolding model ukazuje, Ze nespo-
kojenost v praci nemusi byt primar-

14 hr forum 6. 2021

-

nim motorem odchodu. To mtze byt
pro nékteré Sokujici. Termin Sok ostat-
né hraje v tomto modelu zasadni roli.
Popisuje udalost, ktera u zaméstnance
vyvola mySlenky na odchod. Vypové-
di na zakladé Soku nemusi predchazet
nespokojenost.V ramci tohoto modelu
muzeme popsat 4 cesty k odchodu za-
meéstnanci. Prave Sok neboli vyznam-
né udalost, je spoustécem odchodu ve
tfech ze CtyT cest.

Prvni cesta:

Kdyz ma zaméstnanec

pfipraveny plan

Nékdy je zaméstnanec pripraveny jed-
nat a je velmi tézké s tim cokoliv udeé-
lat, coz popisuje prvni cesta Unfolding
modelu.

V tomto pripadé ma pracovnik pre-
dem pripraveny scénar, co délat, kdyz
nastane urcita situace (Sok). Prikladem
muzZe byt téhotenstvi. Budouci rodice
jsou predem rozhodnuti, Ze ve chvili,
kdy se narodi jejich dité, prejdou ,na
full-time“ do role pecovatele.

Podobné tomu muze byt také napri-
klad u studentd, kteri pravé dokon¢ili
skolu. Jejich scénar miiZe mit pomeér-
né presny postup. ,Jakmile ziskam di-
plom, zaénu pracovat ve svém oboru.”

U nékterych pracovniki se také ma-
zeme setkat s tim, Ze jsou jiz predem
rozhodnuti prijmout urcitou lakavou
nabidku (napt. od vysnéné spoleénosti
nebo navysnénou pozici) ve chvili, kdy
prijde - a to bez dalsiho vahani.

Druha cesta:

Tohle jsme si nedomluvili

Druhi cesta Unfolding modelu popisuje
situace, kdy dojde k vyraznému rozpo-
ru hodnot, presvédcéeni, nebo cilt.

K odchodu dochazi napriklad tehdy,
kdyz zaméstnanec zazije Sok v podobé
vyrazné nespravedlnosti. Extrémnim
prikladem muze byt, pokud nadtizeny
pozaduje, aby pracujici zatajil uréité
informace, nebo se dopustil trestného
éinu.

V podobné situaci dochazi k velkému
hodnotovému nesouladu. Na obecné
spokojenosti s praci uz tolik nesejde.
Naruseni je prilis velké a zaméstnanec
svou praci opousti (nehledé na to, jest-
li mé jinou nabidku pfedem). Dulezité
tedy mohou v tomto pripadé byt cho-
vani manazera nebo kolegt.

Treti cesta:

Jdu do toho!

Sokem jsou ve tFeti cesté neplanované
pracovni nabidky, které zaméstnanci
porovnavaji se svou soucasnou praci.
Takova nabidka mize prijit od jiného
zameéstnavatele, nebo si zameéstnanec
sam vyhleda konkurenéni nabidky,
aby ziskal srovnani se svou sou¢asnou
praci.

Zameéstnanec na této cesté k odcho-
du zhodnoti alternativy na zakladé
vlastnich hodnot a cili. Nasledné vy-
radi ty, které nejsou vyhovujici. Ze zby-
lého vybéru pak odhaduje subjektivni
uzitek ze vSech mozZnosti (véetné aktu-
alni prace) - a vybira tu nejvhodnéjsi.

V mnohych pripadech mtze byt pro
treti cestu charakteristické, ze dojde
k vyraznému naruseni predstav o sou-
éasné pracovni pozici. Na zakladé ji-



nych nabidek objevime, Ze ty stavajici
nejsou natolik vyhovujici, jak jsme si
doposud mohli myslet.

Ctvrta cesta:

A dost!

Cesta ¢tvrta odpovida ¢astym predsta-
vam o odchodu z nespokojenosti. Na-
ruSeni souladu hodnot mezi zameést-
nancem a zaméstnavatelem postupné
graduje. Neni zde Zadna narazova, So-
kové situace.

Jakmile nespokojenost zaméstnance
prekrodi urcitou hranici, mize z prace
odejit budto bez predchoziho hledani
prace, nebo az poté, co najde alterna-
tivu. Obecna nespokojenost pak navic
ovlivninejenjednotlivce, ale zpravidla
vede k celkovému navyseni fluktuace
zameéstnancu.

V éem muze Unfolding model
pomoci?

Unfolding model nam ukazuje, Ze dlou-
hodoba spokojenost v nékterych pri-
padech nemusi mit s odchodem zadné
souvislosti. Dlilezité mohou byt vy-
znamné situace, které zméni postoj
zaméstnance ke své praci.

Zakladejte si na
oteviené atmosfére

Otevienost a bezpecné prostredi na
pracovisti vam umozni ziskavat dalezi-
téinformace ozaméstnancich zavcasu.
To ocenite zejménav pripadé Prvnices-
ty odchodu. O tom, Ze se chysta pozici
opustit, se tak dozvite dfive nez v den
podani vypovédi.

Stejné tak zvysite pravdépodobnost,
Ze se zaméstnanci sveéri v pripadé nega-
tivni Sokové situace a vy ziskate Sanci
situaci resit diiv, nez dospéje k final-
nimu rozhodnuti (Cesta
druhé az étvrta).

V praxi se setkava-
me s tim, Ze je otevre-

nost mnohdy jen prazdnym pojmem.
V realité s sebou prinasi pomérné vel-
kouzodpovédnost na strané zaméstna-
vatele.

Neustale vzdélavejte
vedouci pracovniky

Hard-skilly vedoucich pracovniki
nesou obrovskou hodnotu. Z pohledu
fluktuace ale mékké dovednosti vy-
hravaji. Vzdélavejte proto pravidelné
vasSe manaZzery k tomu, aby zlepSovali
své people skills. Snizite tak negativni
dopady Spatného rizeni, které mtze za-
pri¢init véechny typy odchodt (kromé
prvni cesty).

Napriklad v oblasti motivace byla
navratnost Skoleni vypoéitana v po-
meéru 3:1. Investice do kvalitniho
vzdélavani se vam muze snadno vratit.
PrestoZe nam Unfolding model ukazuje
hned nékolik variant toho, proc se lidé
rozhoduji opustit své stavajici pozice,
soucasny vyzkum nedoporucuje za-
méstnavatelim, aby se zamérovali
pouze na prevenci téchto situaci.

Prestoze se miiZe jednat o kroky, kte-
ré fluktuacizaméstnanct snizi, aktual-
nistudie popisuji, Zze divody, proc lidé
odchazi, nejsou stejné, jako duvody,
proclidé nasvych pozicich zlistavaji.

Pomoci spravnych podminek totiz
mize kazda firma vytvaret prostredi,
které naopak buduje pomyslny naraz-
nik (buffer), jenz sniZuje silu drive
zminénych Soku. Realisticky tak mo-
hou spolecnosti proti odchodovosti
bojovat efektivné zejména vytvare-
nim ochranného pracovniho pro-
stredi, které zajisti, Ze mysSlenky na
odchod zlstanou na irovni predstav.

Na davody, proc lidé zlstavaji, se

podivame v néasledujicim
modelu.

Job embeddedness model
Mitchelltiv Job embeddedness model
(JEM) zroku 2001 je odpovédi a zaroven
doplnénim Unfolding modelu, na jehoz
tvorbeé se sam podilel. Jak jsme jiz zmi-
nili, na rozdil od prechozich modela
popisuje, pro¢ lidé v praci zustavaji.

JEM popisuje dva druhy zakotveni
v praci - on-the-job a off-the-job (zako-
tveni v komunité). Dale se budeme za-
byvat pouze on-the-job zakotvenosti,
ktera ma dle vyzkumti na odchodovost
vyrazné vyssi vliv.

Zakotveni v praci: o co jde a proc je
to dllezité?

Zakotveni v praci popisuje, jak soulad
s organizaci, spojeni s kolegy a roz-
sah ztrat, které by ¢lovék podstoupil
pri odchodu, ovliviiuji rozhodnuti zi-
stat v organizaci.

Spojeni (angl. links) mizeme popsat
jako formalniineformalni konexe mezi
kolegy a institucemi. Cim vice spojeni
zameéstnanec v organizaci ma, tim vétsi
jejehozakotvenost. (Pozn. radi bychom
pridali, Ze zasadni roli bude hrat také
kvalita téchto spojeni a vztahii). Soulad
s organizaci (angl. fit) popisuje, nako-
lik zaméstnanec sdm citi, Ze do organi-
zace patri, popr. Ze se citi komfortné.
Cim vétsi je soulad pracujiciho s orga-
nizaci v jejich hodnotach a budoucich
planech, tim vétsi je zakotvenost.

Obét (v originale sacrifice) postihu-
jevnimané materialni a psychologické
ztraty, pokud zaméstnanec praci opus-
ti. Jde tedy naptiklad o hodnotu kolegt
azajimavych projekti, na kterych dale
nebude moci pracovat.

Vyzkumy ukazuji, Ze zakotvenost
v praci je vyznamny konstrukt. Kro-
meé toho, Ze pomé&hé porozumét, proc
lidé v praci zlstavaji, ¢asteé¢né vy-
svétluje taky proc jsou lidé vykonni.
Existuji dokonce dlikazy o tom, Ze za-
kotvenost vede k vyssi mire inovaci ve
firmé. Celou studii najdete na: www.
motivationlabs.cz/review-proc-lide-
-odchazi/

S 6.2021 hr forum 15



