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30 I 7 SKRYTYCH DUVODU, PROC ZAMESTHNANCI ODCHAZEJ Z FIREM

dybyste vytvofili abecedn{ seznam viech piicin dobrovolného odchodu za-
méstnanch na zdkladé vystupnich pohovord z desitek organizaci, vypadal by

asi rakro:

benelity;

byrokracie;

diskriminace na zdldadé rasy, pohlavi, ndbozenstvi apod.;
geografickd lokalita zaméstndni;

hlugné, pradné, horké nebo stisnéné pracovni prostieds;
chybéjici plin dalsiho rozvoje kariéry;

chybéjici procesy pro vyjidfeni nespokojenosti;

jistota zaméstndni;

konflike se spolupracovnikem;

kultura organizace;

kvtili pracovaimu mistu jako takovému;

nadmérné pracovni vytiZens;

ndvrat do skoly;

necitlivé vedent;

necestni nebo neertict vedouci pracovnici nebo manaZefi;
nedocenéni prinost zaméstnance;

nedostateénd aurtorita pro V)'/icon pracovniho mista;
nedostate¢nd vyzva;

nedostateéné nebo chybéjici zaskolenf;

nedostateéné prostfedky k vykonu zaméstndni;
nedovoleni provést tkol vlastnim zptisobem;

nedfvéra nebo ztrdta ditvéry v nejvyséi vedouc! pracovniky;
neflexibilni pracovni doba;

nefungujici tymovd spoluprice;

negativni pracovni prostiedi;

nejblizél nadtizeny;

nekonkurenceschopné odménovdni;

neschopnost zvlddnout poZadavky pracovniho mista;
nesoulad soukromého a pracovniho Zivota;
nespravedlivd pravidla, politiky nebo postupy;
nespravedlivé praktiky povysovini;

nespravedlivé zvySovani placi;

nespravedlivy proces hodnoceni vykonu;

nestabilita nebo rozruch v organizaci;

nezdjem o ndpady zamésenance;

nezddouci pielozeni;

PRO
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32 | 7 SKRYTYCH DUVODU, PROC ZAMESTNANCI ODCHAZEN Z FIREM

Pti proditini a kategorizaci komentdft 3149 zaméstnanct, ket dobrovolné opusti-
li své zaméstnavarele, rak jak je shromdzdil Saratoga Institute!, jsem se nemohl ubrénit
pohnuti zptisobenému emocemi, kreré v nich byly vyjddieny. K tém nejéastéjiim parti
zklamdni, frustrace, vzeek, zwrdta iluzi, rozladéni nebo pocit zrady. Zddlo se mi, Ze jen
velmi mdlo z téch diwvodi bylo zaloZeno na rozumném uvaZovini — vétiina z nich
vychdzela ze silnych pocitil.

Jak jsem analyzoval a seskupoval diivody pro odchod, hledal spole¢né jmenovatele
a odstranoval ,svrchn{ vrstvy”, abych se dostal k samotnému jédru véci, bylo mi éim
ddl jasnéjs, ze zaméstnanci se za¢nou odcizovat a premyilet o odchodu ve chvili,
kdy nenf naplnéna jedna ze ¢yt zdkladnich lidskych porteb:

1. Potfeba ditvéry: Zaméstnanci ocelidvaji od spoleénost a managemenru, Ze budou
plnit své sliby, budou estni a uptimni v kazdé komunikaci s nimi, budou do nich
investovat, zachdzet s nimi spravedliveé a budou je spravedlivé a v&as odménovat.

2. Potfeba nadéje: Zaméstnanci potfebuji véfit, Zze budou schopni rist a rozvijet
své schopnosti pfi vykonu prdce a diky $kolenim a budou mit pfilezitost povysit
nebo jinak postupovat ve své kariéfe smérem k vy$§im vydélkim.

3. Potieba ocenéni: Zaméstnanci potfebuji mit pocit, Ze kdyz budou evrdé pra-
covat, maximdlné se snait, prokazovat oddanost firmé a smysluplné pfispivat
k jejim dkoliim, budou piislusné ocenéni a ohodnoceni. Citit se ocenény také
znamend byt respekeovin a byt povaZovdn za cenné aktivum, nikoli jen za naklad
organizace.

4, Potfeba citit se kompetentni: Zaméstnanci pfedpoklddaji, Ze jim bude ptidé-
lena price, kterd pro né bude vyzvou a zdroven dobfe vyutije jejich talent; Ze se
jim dostane $koleni, aby prici mohli vykondvat kvalifikované, Ze uvidi koneéné
vysledky své price a dostane se jim pravidelného hodnocent jejich vykonu.

> 3.1 Jaky davod svého odchodu uvadéji
zamestnanci

Kdyz se podivaime na diivody odchodu, které uvddéji zaméstnanci pti ditvérnych
vystupnich pohovorech providénych nezdvislou agenturou?, je zfejmé, e tyto za-
Kladni psychické potieby plnény nejsou. Odpovédi na otdzku ,Pro¢ jste odedli?*
byly rozdéleny do nasledujicich skupin:

1. Omezené moinosti kariérniho riistu a dalsiho povyseni (16 procent) — nazna-
¢uji nedostatek nadéje.

11.

12

13,
14.

15.

16.
17.
18.
19.
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34 r7 SKRYTYCH DUVODU, PROC ZAMESTNANCI ODCHAZEJ Z FIREM

Aby se dostali pod povich téchto odpovédi z vystupnich pohovori, organizovali
pracovnici Saratoga Institutu s respondenty focus groups, ve krerych se ddle zabyvali
ditvody vedoucimi k jejich odchodu, a analyzovali obsah jejich pisemnych odpovédi
z dotaznilcdt. Kdy? jsou zaméstnanci pozddini, aby odpovédeli vlasenimi slovy, at uz
pisemné, nebo v ramci oreviené diskuse, nezaskredvaji jen predpfipravené edpovédi,
ale hovotf o svych pottebdch, kreré nebyly naplnény, zcela upfimné a od srdce.

Zde je deset nejéastéji zminovanych pricin objevujicich se v odpovédich odchid-

zejicich zaméstnancit na otizlku: ,,Co udélala spole¢nost ABC (byvaly zaméstnavatel)

parné?”

A

. Spatny management: Odpovédi se vérdinou tykaly bezcitnych, nekompetent-

nich a neprofesioné.lnich manazer(, ale i stiznosti na pfetézovdni, na manazery,
etefi neprokazuji respekr podifzenym, nenaslouchajt jejich ndpadfim, pifazuji
saméstnance na nevhodnou praci, neusiluji o jejich udrzeni, upfednostiiuji
rychlost pfed kvalitou a chovajf se neurvale. Vyskytlo se také mnoho vyjddfeni
o $parnych nebo chybéjicich metoddch vybéru mana?erti. (Problémy s divérou,

nedocenénim, nadéji i kompetentnosti}

_Nedostatel moznosti kariérntho riistu a daliiho povyseni: Odpovédi se tyka-

ly zejména absence ziejmé kiivky dalsiho rozvoje, ale i neschopnosti organizace
zvefejfiovat informace o volnych pozicich a obsazovat jez vnitfnich zdroji; ddle
nespravedlivého povySovn{ a protekee. (Problémy s nadéji a diivérou)

. Spatnd komunilace: Vyjddfen respondenci s zabyvala komunikaci smérem

dolii od mana¥erii a nejvysich pracovniki (zejména nedostatkem otevienosti
informaci), ale i komunikaénimi sumy mezi jednodivymi oddélenimi spolec-
nosti, nedorozuménimi s oddélenim lidskych zdrojit, Spatnou komunikaci
mezi Gstfedim a jeho pobotkami a nezvlddnutim komunikace po fazich nebo
akvizicich. (Problémy s diivérou a nedocenénimy}

. Plat: Komentste se véciinou rykaly plaru pod spravedlivou trzni hodnorou

nebo odménovani neodpovidajictho tvrdé prici a pfinosu zaméstnance pro spo-
le¢nost. Obijevily se i stiznosti na nerovnost odméovini, zpozdéné zvySovdni
platii, protekei pii povySovini a rozdélovani bonusti a na neefektivni hodnocent
vykonu. (Problémy s diivérou a nedocenénim)

Nedostatek nzodni: Tento nedostatek je spojen se zdleZitostmi platu a pracov-

niho vytifeni, ale vyskytlo se i mnoho vyjddfeni o kultufe spole¢nosti nepod-
porujici uzndni. (Problém s nedocenénim)

. Spatné nejvys$i vedeni: Odpovédi zaméstnanct se previiné tykaly toho, 7e se

vedent nestard o zaméstnance, nenaslouchd jim a neinvestuje do nich; ale také
izolovanost manazerd, jejich odrazitosti a necitelnosti. Zaroveh pracovnici
vyéitali vedeni absenci vize nebo jasného sméfovini, kterymi by motivovalo
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36 E SKRYTYCH DUVODU, PROC ZAMESTNANCI ODCHAZEJ Z FIREM

> 3.3 Nékolik slov o platu

[ presto, te stovky zamésmanch dotazovanych v rimci priizkumd pracovaly pro
spoleénosti vypldcejici nizé mzdy nez ostatni firmy v bran#i, problémy spojené
s odméfiovéinim byly jako divod k odchodu uvddény jen ve dvandcti procentech
piipadi.

Toro zjisténi je konzistentni se zdvéry rozsihlé zprdvy Saratoga Institutu z roku
1997, ve které vedouci vyzkumnici Barbara Davisonovd a Jac Fitz-enz v kapitole
vénujici se ditvodiim odchodu zaméstnanct uvedli:

s ,Dlat ... je ¢asto jen koutovou clonou, nikoli primdrnim diivodem ptechodu
zaméstnancd z jedné organizace do jiné. Neptetrzity vyzkum Saratoga Instituru
v oblast udrfeni zaméstnancll ukazuje, Ze za lep§im platem jich odchdzi méné
nez 20 procent.”

e Plar na drovni konkurence je nezbytnym piedpokladem udrzeni zaméstnan-
ce, aviak ndsledky neustdlého kupovini’ zaméstnanchi nejsou vidy v souladu
s nejlepéimi z4jmy organizace. To md totiz vidy dopad i na ostatni zamést-
nance, mzdové tabulky se stivaji nedéelnymi a finanén{ dasledky mohou byt
dalekosghlé... Udriovdn{ konkurenceschopné Grovné platd na strané jedné
a vylepfovini pracovnich podminek na strané druhé md podstatné vétsi pozi-
tivni dopad.®?

Jeden z prvnich zdkont udrieni zaméstnance veli odménovat je na tirovni nebo
mirné nad tdrovnf platu, krery za podobnou préci nabizi erh. Konkurenceschopnd
Groveit mezd je vstupenkou do klubu preferovanych zaméstnavareld, prizikumy viak
jasné naznacujf, z¢ mnoho spolecnosti si tuto vstupenku jefté nekoupilo.

Pokud jde o rozhodnut konkrétniho zaméstnance, zda ziistat, nebo odejit na
zdkladé plaru, pak si feditel Saratoga Institutu pro prizkum W. Micheal Kelly
véiml, se: ,Pravidlo pravé ruky fikd, Ze na zdravé fungujicim trhu préce utece
nespokojeny zaméstnanec spole¢nosti uZ kvilli o 5 procent vys$i nabidce, zatimco
ptimét k ptechodu zaméstnance spokojeného vyraduje nabidku platu vy alespoil
0 20 procent."s Samozfejmé, Ze plat je pro nékoho dilezitjsi nez pro jiného. Mdme
zji$téno, e zaméstnanci, kreti majf problém vyjit se sou¢asnym platem, mohou
pochopiteiné podlehnout vabenf nabidek vyitich o méné nez 5 procent.
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38 F]’SI(RYTYCH DUVODU, PROC ZAMESTNANCI ODCHAZEJ Z FIREM

puaji se? Platovd politika nepfispivajici lc motivaci zaméstnance piedstavuje piekdzlu,
s krerou se nebude lehleé vypoiddat ani pro twho nejschopnéjstho manafera.”®

3.4 Je nezbytné respektovat odlisnosti

Stoji za poviimnut, Ze tyto podnéty pochzeji z vyjddfeni zaméstnancl na viech
trovnich hierarchie spoleénosti z nejriiznéjich odvérvi - financi, farmaceutického
priimyslu, zdravornich sluzeb, technologie, vyroby, distribuce, pojistovnicrvi, zdra-
votnicevi, telekomunikaci, dopravy, potitatovych slugeb, elekeroniky, spotiebniho
zbo#, profesiondlnich sluZeb, poradenstvia daliich odvétvi sluzeb. Spaleénosti byly
raké z nejriiznéjiich zemepisnych oblast, plitemn? zastoupen byl kaZdy region kon-
rinentdlnich Spojenych sedtt.

Pti &teni odpovédi z viswpnich pohovord bylo velice rychle zfejmé, ze v kazdé
spolegnosti se vyskytovaly dva aZ tfi problémy, keeré si hlasité fkaly o pozornost. Na
tom nenf nic piekvapivého, mélo by ndm to véak ptipomenout, Ze zatimco vétsina
zaméstnancit touzf po nékteré z deseti véci nejvice ovliviwjicich jejich spokojenost,
je kultura kazdé organizace jind a kazdd z nich erpf urtirgm po¢rem problémi vo-
lajicich po ndprave.

Musime mit také na paméti, Ze i kdy? viichni zamé&stnanci potiebuji davéru, nadé-
ji, ocenéni a kompetentnost, mohou se litit tim, emu ddvaji v danou chvili pfednost.
Zévisi to na jejich véku nebo dobé, po krerou pracuji pro spole¢nost — napfiklad pro
mladé zaméstnance mize byt nadéje a ofekdvani kariérniho ristu ve spole¢nosti nade
vée. Star$i pracovnici se pak budou vice zajimar o ptispévky na zdravorni péci. Podi-
tatovi designéfi budou chtit nejnovéjsi rechnologie. Dalgi zaméstnanci budou touzit
po tom, byt vefejné ocenéni pied nastoupenou firmou, jini zase naopak. Kdy? jde
o motivaci a udren{ konkrétniho zaméstnance, muscji sprévni manageti respektovat
individudlni odli$nosti katdého pracovnika.

3.5 Kdo ma viibec silu uspokojit vsechny
tyto potieby?

Je nezbytné uznar, %e ani manager, anj organizace nemitzou zabranit odchodu kaz-
d¢ho hodnotného zaméstnance, ani vidy odddlit jeho rozhodnutf odejit. Jak uka-
zuje obrizek 3.1, kombinaci stupné kontroly zaméstnance nad svym rozhodnutim
a stupné kontroly zaméstnavatele nad rozhodnutim zaméstnance odejit dostavime
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V nisledujicich kapitoldch objasnime, jak se mohou manafefi, vedouci predstavi-
telé, pracovnici oddéleni lidskych zdroji a zaméstnanci samotni spojit, aby dosdhli
vzdjemné spolupréce.

3.6 Piistich sedm kapitol: skryté diivody
a praktické rady, jak jim celit

Nenf jen otfepanou frizi, Ze stiZnosti nejsou ni¢im jinym nez negativné formulova-
nymi fefenfmi. Lidé si stézuji na ¢patny management ve chvili, kdy chegji dobry ma-
nagement. Stéuji si na proteZovini nékrerych kolegfi cehdy, kdyz toui po rovnych
podminkéach pro viechny. A tak i pfi psani o sedmi nejcastéjsich diivodech odchodu
saméscnance se dostdvime stle blize k popisu krokd, kreré je potfeba ucinir, aby se
zaméstnanci rozhodli ziistat a nasli novou mortivaci. Pravé popis téchro doporudeni
pro udrieni a motivaci zaméstnanct je skuteénym cilem této knihy.

Kdy? se podivite na viechny dtwody, kreré podle této kapiroly zaméstnanci uvd-
d&ji pro sviij odchod, urcité vds napadne, jak se mi podatilo redukovar je na onéch
sedm rozebiranych v dali{ &sti této knihy. Pravda je, Ze toto rozhodovdni nebylo az
rak slozité, nebot zjiténi Saratoga Institutu obecné potvizuji zdvéry mého vizkumu
a desicek dalgich studif na téma piicin dobrovolné fluktuace pracovnikit.

Ve své touze zabyvat se piivodnimi picinami odchodu, které jsou zdroven dobfe
zndmé, a piitom skryté, kieré byly potvrzeny zdvéry vyzkumu, jsou jasné idencifi-
kovarelné a oddélitelné jedna od druhé, jimz mohou manateli a vedouci pracovnici
predchdzet a jichZ je jen tolil, aby bylo moiné je zvlddnou, jsem se rozhodl déle
rozpracovat nasledujici pticiny:

prace nebo pracovni misto nespliuji ocekavini;

nesoulad mezi pracovnim mistem a zamestnancem;

nedostateéné koudovani a zpétnd vazba;

piilis mélo pilezitosti ristu a daliiho povysovdni;

pocit nedocenén{ a neuzndni;

stres z pfepracovanosti a nerovnovdha mezi pracovnim a soukromym Zivotem;

IR

zerdra divéry v nejvysii vedent.

Kazdd z ndsledujicich sedmi kapitol zatind vybranymi odpovédmi z vystupnich
pohovort, vidy ilustrujicimi skryty divod odchodu a sdélujicimi hloubku emoci
s nim spojenych. Poté budeme hledat viditelné néznaky odcizeni jednoho nebo vice
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