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Praxe zabezpecovani lidskych
zdroji

KLiCOVE poyMY

analyza délky zaméstnani e bradfordsky index e odchody zaméstnancti e index stability e
mira odchodti zaméstnancti e mira preziti e preferovany zaméstnavatel o fizeni absence o
ukazatel stfedni délky zaméstnani

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti hodnotové nabidky pro zaméstnance,

= zasady vytvareni znacky zaméstnavatele,

= metody méfeni odchodt zaméstnanct,

= ndaklady spojené s odchody zaméstnancti,

= pldnovani stabilizace zaméstnanct,

= analyzu rizika odchodt zaméstnanci,

= vyznam a podstatu fizeni absence,

= smysl uvadéni lidi do organizace i uvolnovani lidi z organizace.

19.1 Uvod

Tato kapitola se zabyva béznymi postupy zabezpecovani lidskych zdrojt, které zahrnuji
vytvareni hodnotové nabidky pro zaméstnance, vytvareni znacky zaméstnavatele, analy-
zovani odchodi zaméstnanct, stabilizovani zaméstnancty, fizeni absence, uvadéni lidi do
organizace i uvolnovani lidi z organizace.

19.2 Hodnotova nabidka pro zaméstnance

Hodnotové nabidka pro zaméstnance vyjadruje to, co organizace nabizi svym potencial-
nim nebo stavajicim zaméstnanciim, co potencialni nebo stavajici zaméstnanci povazuji
za hodnotné a co by potencialni nebo stavajici zameéstnance mélo presvédcit, aby se stali
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nebo aby zustali ¢leny organizace. To zahrnuje penézni odmeény, které jsou samoziejmé
dilezité, ale jejich vyznam by nemél byt precenovan, a to hlavné v porovnani s nepenéznimi
faktory. Ty mohou hrat zasadni roli pti ziskavani a stabilizovani lidi a zahrnuji faktory,
které organizaci ¢ini zajimavou a ptitazlivou, napiiklad zodpovédné jednani, respektovani
prirozené rtiznorodosti, dosahovani rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem, vy-
tvareni prilezitosti k osobnimu i odbornému rozvoji apod. Cilem je stat se ,,preferovanym
zaméstnavatelem’, organizaci, ve které lidé chtéji pracovat a setrvat. Purcell a kol. (2003)
dospéli na zakladé vyzkumu k nésledujicim zavértim:

Zda se byt ziejmé, ze Uspésné organizace jsou schopny uspokojovat potreby lidi tykajici se
jak dobré prace, tak préce ,na skvélém pracovisti“. Vytvareji dobrou praci a pfiznivé pracovni
prostredi. Tim se stavaji ,preferovanymi zaméstnavateli”. Lidé v nich chtéji pracovat, nebot
jsou uspokojovany jejich individudIni potfeby — potfeba dobré prace s perspektivou vzdé-
ldvéani, s hodnocenim a praci pro dobrého vedouciho, ktery naslouchd a poskytuje urcitou
autonomii, ale také pomuze a poradi, kdyz je to potieba.

Pfi vytvareni hodnotové nabidky pro zaméstnance je nejprve tfeba analyzovat, co miize
organizace lidem nabidnout, ve smyslu:

= povésti zaméstnavatele,
= pracovniho prostredi,
= umistnéni pracovisté,
= perspektivy kariéry,

= moznosti vzdélavani,
= podminek zaméstnani.

Nasledné je treba rozhodnout, jak tuto nabidku predat potencialnim uchaze¢tim o zamést-
nani, napriklad prostfednictvim webovych stranek organizace nebo jinych prostredkii.

19.3 Znacka zaméstnavatele

Hodnotova nabidka pro zaméstnance muze byt vyjadfena jako znacka zameéstnavatele —
image, kterou se organizace prezentuje jako dobry zaméstnavatel. Walker (2007, s. 44) defi-
noval znac¢ku zaméstnavatele jako ,,soubor znak a vlastnosti - ¢asto nepopsatelnych — které
délaji organizaci jedine¢nou, slibuji unikatni pracovni zkusenost a oslovuji lidi, kterym se

zamlouva kultura organizace a ktef{ jsou ochotni vydavat ze sebe to nejlepsi®. Podstatou
je vytvorit takovou image organizace, kterd oslovi potencialni i stavajici zaméstnance.

Vytvareni znacky zaméstnavatele
Vytvareni znacky zaméstnavatele je mozné zalozit na nasledujicich opatfenich:

= Analyzovat, co nejlepsi uchazeci potfebuji a chtéji, a toto vzit v ivahu pti rozhodovani
o tom, co by se mélo nabizet a jak by se to mélo nabizet.
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» Zjistit, do jaké miry zakladni hodnoty organizace podporuji vytvareni atraktivni znacky
a zajistit, aby byly soucasti jeji prezentace, budou-li to spise hodnoty, kterymi organizace
skute¢né Zzije, nez hodnoty, které organizace jen proklamuje.

= Definovat rysy znacky na zakladé prozkoumani a posouzeni vech oblasti, které ovliv-
nuji to, jak lidé vnimaji organizaci jako ,,skvélé misto pro praci® - spravedlivé jednani,
moznosti rozvoje, rovnovaha mezi pracovnim a osobnim Zivotem, styl vedeni, kvalita
fizeni, uroven spoluprace nebo uspéch organizace.

= Porovnavat vlastni pristup s pristupy jinych organizaci, napriklad s pristupy organizaci,
které patfi mezi nejlepsi zaméstnavatele, a hledat inspiraci pro vylep$ovani znacky.

= Byt upfimny a realisticky.

Pripadova studie

Ordnance Survey - vytvdreni znacky zaméstnavatele

Agentura Ordnance Survey, britsky vyrobce map, byla nucena fesit problémy se ziskavanim
kvalitnich technikt a obchodnik, pricemz se zaméfila na vytvareni znacky zaméstnava-
tele. Cilem bylo:

= zlepsit vnimani Ordnance Survey jako zaméstnavatele,

= podporit uspésnost ziskavani zaméstnanct,

= snizit naklady ziskavani zaméstnancd,

= ziskat kvalitni zaméstnance, zejména techniky a obchodniky,
= uvolnit potencial zaméstnanct s cilem zlepsenti jejich vykonu,
= spojit zkuSenosti zaméstnanct se znac¢kou zaméstnavatele.

Provedenim interniho a externiho vyzkumu a zabezpec¢enim poradenstvi byla povérena
spolecnost ORC. Externi vyzkum zahrnoval ¢tyfi velké zameéstnavatele, ktefi byli s agen-
turou dobfe srovnatelni. Soucasti externiho vyzkumu byly i rozhovory s poradci zamére-
nymi na ziskavani zaméstnancu, se zaméstnanci, jez z agentury zahy po nastupu odesl,
a s uchazeci, kterym agentura nabidla zameéstnani, ale oni odmitli. Interni vyzkum zahr-
noval rozhovory a diskuse s novymi zaméstnanci agentury. Vysledky externiho a interniho
vyzkumu se probiraly v ramci workshopu zaméfeného na vytvareni znacky zaméstnavatele.

Utastnici workshopu, slozeni ze zaméstnancii napfi¢ agenturou, diskutovali charakte-
ristiky agentury a moznosti jejich prezentace. Reily se konkrétni aspekty, které stavajici
a potencialni zaméstnanci povazuji za vyznamné. Ty se staly vychodiskem presvédcivé
a proveditelné znacky zaméstnavatele.

Vysledna znacka zaméstnavatele byla pouzita jako soucast strategie lidskych zdroju
uskutecniované v souladu se strategii agentury.

19.4 Odchody zaméstnanci z organizace

Odchody zaméstnanct z organizace mohou byt problematické a nakladné. Priizkum
Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2013b) odhalil, ze pramérna
mira odchodid zaméstnancti (v procentech vyjadfeny pomér mezi poctem odchazejicich
a poctem zaméstnanych) ve Spojeném kralovstvi byla 11,9 %.
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Odchody zaméstnanct z organizace je nutné méfit, stejné jako je nutné vycislovat
jejich naklady, aby bylo mozné predpovidat budouci ztraty a urcovat pri¢iny odchodu za-
méstnanct z organizace. Nasledné je mozné naplanovat feseni problémi, které zptisobuji
nezadouci odchody zaméstnanctl, a dosahnout snizeni zbyte¢nych nakladt.

Mira odchoda zaméstnancu

Tradi¢ni metodou méfeni odchodt zaméstnanctl z organizace je ur¢ovani miry odchodi
zaméstnancu podle nasledujiciho vzorce:

pocet zaméstnancd, ktefi béhem urcitého obdobi z organizace odesli 100
X

pramérny pocet zameéstnanctl organizace v tomtéz obdobi

Tato metoda se bézné vyuzivd, protoze vypocet miry odchodt zaméstnancti je snadno
proveditelny a pochopitelny. Je naptiklad zfejmé, ze odeslo-li z organizace v loniském roce
30 zaméstnanct z primérného poctu 150 zaméstnanc, ¢ini mira odchodt zaméstnanci
20 %, a bude-li tento trend pokracovat, bude organizace muset béhem nasledujiciho roku
prijmout 108 zaméstnanct, aby dosdhla poctu 200 zaméstnanct a tento pocet zaméstnancti
si udrzela (50 dodate¢nych zaméstnanct plus 40 zaméstnancti nahrazujicich 20% ztratu
z pramérného poctu 200 zaméstnancti plus 18 zaméstnancti nahrazujicich 20% ztratu
z poctu 90 nové prijatych zaméstnancit).

Tento vzorec je jednoduchy, ale mtize byt zavadéjici. Problém je v tom, ze vysledek
muze byt nadhodnocen v dtisledku zna¢ného pohybu relativné malého podilu pracovnich
sil. TakZe organizace zaméstnavajici 1000 lidi mutze mit ro¢ni miru odchodt zaméstnan-
ct 20 %, coz znamena, ze béhem roku se uvolni 200 pracovnich mist. Jenze to se miize
tykat pracovnich mist vSemoznych profesi a rozmanitych tvazka rozptylenych po celé
organizaci. Podobné se to muze tykat jen dvaceti pracovnich mist, z nichz kazdé musi byt
béhem roku obsazeno desetkrat. To jsou odli$né situace, a pokud nejsou interpretovany
spravné, mohou vzniknout nepresné predpovédi budouci potteby zaméstnancti a mohou
byt podniknuty nevhodné kroky k reSeni vzniklych problémi. Vyuzivani miry odchodt
zaméstnanci muiZe byt problematické také v pripadé, Ze primérny pocet zaméstnancd,
znéhoz se mira odchodt zaméstnancii pocitd, neni dostate¢né reprezentativni, aby vystihl
dosavadni trend v dusledku vyrazného riistu nebo poklesu poctu zaméstnanct béhem
sledovaného obdobi.

Index stability

Index stability je mnohymi povazovan za jakési vylep$eni ukazatele miry odchodt zamést-
nanct. Urcuje se podle nasledujictho vzorce:

pocet lidi s jednim a vice roky zaméstnani v organizaci 100
X

pocet lidi zaméstnanych pred rokem
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Mira preziti

Mira preziti je podil zaméstnancd, kteti byli ptijati v urcitém obdobi a kteti jsou v orga-
nizaci zameéstnani jesté po urcitém poctu mésicti nebo let. Napriklad analyza skupiny 20
novackd, ktefi v organizaci prosli vycvikem, mtize ukazat, Ze po dvou letech je v organizaci
stale zaméstnano 10 z pivodnich 20 novacka, takze mira preziti odpovidajici této skupiné
zaméstnanct je 50 %. RozloZeni ztrat pro kazdou skupinu zameéstnanct prijatych v urcitém
obdobi je mozné vyjadrit pomoci kiivky preziti, kterou znazornuje obrazek 19.1.

Procentni
podil téch,
ktefi z urcité
skupiny
pfijatych
odesli

Obr. 19.1 Krivka preZiti

Bylo zjisténo, ze zakladni tvar krivky preziti byva v mnoha ptipadech podobny, i kdyz
vrchol této kiivky se mtize z hlediska ¢asové osy posouvat nebo muze byt nizsi, pokud se
jednad o kvalifikovanéjsi a vzdélanéjsi skupiny zaméstnanct. Tabulka 19.1 ukazuje priklad
analyzy miry preziti. Uvedené idaje ukazuji, Ze polovina zaméstnancti prijatych v kterém-
koliv roce muize béhem nasledujicich péti let odejit, nebudou-li pfijata vhodna opatfeni,
ktera zabrani zbyte¢nym ztratam zaméstnancu.

Tab. 19.1 Analyza miry preziti

Skupina . Pavodni pot':eot Pocet zaméstnancu ke konci roku po pfijeti do zaméstnani

zaméstnancli | zaméstnanct Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

A 40 35 28 26 22 20

B 32 25 24 19 18 16

C 48 39 33 30 27 24

D 38 32 27 24 22 19

E 42 36 30 26 23 21
Celkem 200 167 142 125 112 100
Prdmérna 100 % 83 % 71 % 62 % 56 % 50 %
mira preziti
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Mira preziti je uzite¢nym nastrojem sledovani ur¢ité skupiny novych zaméstnancti (napti-
klad absolventii) a umoziuje posoudit efektivnost politik ziskavani a stabilizace zamést-
nancti. Neumoznuje v$ak urc¢it miru odchodi celych populaci, aby bylo mozné predpovidat
budouci ztraty zaméstnancti a moznosti pokryti budouci potieby zaméstnanct.

Ukazatel stfedni délky zaméstnani

Jednodussim ukazatelem odvozenym z analyzy miry preziti je takzvany ukazatel stfedni
délky zaméstnani, ktery je definovan jako doba pottebna k tomu, aby se ur¢itd skupina prija-
tych zaméstnanct vlivem odchodi snizila na polovinu (ve vyse uvedeném prikladu to bylo
pét let). Vysledky se porovnavaji jak podle obdobi ptijeti zaméstnanci, tak podle skupin
ptijatych zaméstnancil, coz umoznuje predchazet nezdidoucim odchodiim zaméstnanct.

Analyza délky zaméstnani odchazejicich zaméstnanci

Vypovidaci hodnotu ukazateli stability zaméstnanct je mozné zvysit provedenim analyzy
prameérné délky zaméstnani odchdzejicich zameéstnanct, jak to ukazuje tabulka 19.2. Tato
analyza je stale pomérné hrubd, protoze se zabyva jen zaméstnanci, ktefi z organizace
odchazeji. Presnéj$i analyza by pro kazdou urcenou délku zaméstnani méla porovnavat
pocty odchazejicich s pocty zaméstnanych. V uvedeném prikladu, jestlize celkovy pocet
zaméstnanych méné nez tfi mésice bude 80 a celkovy pocet zaméstnanych pét a vice let
bude také 80, bude podil odchazejicich v téchto kategoriich 35 %, respektive 14 %.

Tab. 19.2 Analyza délky zaméstndni odchdzejicich zaméstnancii

Zameéstnani 0Odchazejici zaméstnanci podle délky zaméstnani Celkovy Primérny Mira odchodt
Méné 3az6 |6mésica| 1az2 3az5 | 5avice (RS o pv)ocet N EETSHETEY
. .. . odchodui | zaméstnancu v %
nez mésich | az1rok roky let let
3 mésice
A 5 4 3 3 2 3 20 220 9
B 15 12 10 6 3 4 50 250 20
C 8 6 5 4 3 4 30 100 30
Celkem 28 22 18 13 8 11 100 570 18
o
Volba ukazatelu

Je obtizné nevyuzit tradi¢ni ukazatel miry odchodt zaméstnanct jako nejsnadnéjsi a nej-
znaméj$i metodu méreni odchodii zaméstnancii z organizace. Mira odchodti zaméstnancti
je nejjednodussim vychodiskem pro predpovidani moznosti pokryti budouci potteby
zaméstnanctl, protoze umoznuje pfedpovidat budouci ztraty zaméstnanctl. Nicméné tento
ukazatel by mél byt doplnén néjakym ukazatelem stability zaméstnancii, napiiklad mirou
preziti nebo délkou zaméstnani odchazejicich zameéstnanct, aby bylo mozné identifikovat
problémy ziskavani a stabilizace zaméstnanci.
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Naklady spojené s odchody zaméstnancii

Naklady spojené s odchody zaméstnancti z organizace mohou byt zna¢né. Priizkum Char-
tered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2008b) odhalil, Ze primérné naklady
na jednoho odchazejiciho zaméstnance byly 5800 liber a v pripadé vrcholovych manazert
nebo reditelt to bylo az 20 000 liber. Vy¢islovani takovych nakladt podporuje feSeni ne-
zadoucich odchodt zaméstnanct z organizace. Pfitom je tfeba uvazit nasledujici faktory:

= primé naklady ziskavani nahradnik (inzerovani, pohovory, testovani apod.);

= primé naklady adaptace nahradniki (odborné zapracovani);

= primé naklady vzdélavani ndhradnik (prohloubenti kvalifikace);

= naklady spojené s odchody (vyplacené mzdy a administrativni ukony);

= naklady obétované prilezitosti spojené s ¢asem, ktery personalisté a liniovy manazefi
vynakladaji na ziskavani, adaptaci a vzdélavani nahradnik;

= ztraty vykonu téch, ktefi odchazeji, nez dojde k jejich nahrazeni;

= ztraty vykonu téch, ktefi prichazeji, nez dojde k jejich zapracovani;

= ztraty vykonu z divodu zpozdéni pri ziskavani a zapracovani nahradnik.

Phillips (1990) ve svém vyzkumu zjistil, Ze pfimé néklady ziskavani nahradnikd tvotily jen
10-15 % z celkovych nakladii spojenych s odchody zaméstnanct. Nejvyssi ndklady vyply-
valy z neefektivnosti v dobé od uvolnéni do obsazeni pracovnich mist (33 %) a neefektiv-
nosti novych zaméstnanci (32 %). V pruméru bylo zapotiebi 12,5 mésice, aby si manazerti
zvykli na novou funkci a 13,5 mésice, aby zaméstnanci dosahli maximalni efektivnosti.

19.5 Pldnovani stabilizace zaméstnancu

Odchody kli¢ovych zaméstnanc mohou mit nepfijemny dopad na fungovani a hospo-
dareni organizace. Pritom lidé, které si organizace preje udrzet, byvaji ¢asto témi, ktefi
s nejvétsi pravdépodobnosti sami odchazeji. Reed (2001) uvedl, Ze kazdy zaméstnanec je pét
minut od rozhodnuti podat vypovéd a sto padesat pracovnich hodin od rozhodnuti odejit
za lep$i nabidkou zaméstnani. Neni nic takového jako zaméstnani na cely Zivot a dne$ni
zaméstnanci nemaji prili§ vycitek svédomi, kdyz zaméstnavatele opoustéji.

Udrzet si talentované lidi, to vyzaduje nemalé usili, ale jsou urcité hranice, kam az orga-
nizace miize zajit. Navic je nutné talentované lidi podnécovat, aby se podileli na tspéchu
organizace, a jejich pfinos dostate¢né ocenit.

Faktory ovliviiujici stabilizaci zaméstnancii

Strategie stabilizace zaméstnanct by meéla vychazet z poznani a pochopenti faktord, které
rozhoduji o tom, zda zaméstnanci ztistanou, nebo odejdou. Pro zaméstnance v pocate¢ni
fazi kariéry (ve véku 30 let a méné) je dulezita perspektiva kariéry. Pro zaméstnance ve
stiedni fazi kariéry (ve véku 31-50 let) je diilezita moznost fidit svou kariéru a nachézet ve
své praci uspokojeni. Pro zaméstnance v pozdni fazi kariéry (ve véku nad 50 let) je dtilezita
jistota zaméstnani. Také plati, Ze mladsi lidé méni zaméstnani a zaméstnavatele ¢astéji nez
star$ilidé a Ze zaméstnanci na ¢aste¢ny pracovni tivazek jsou méné stabilni nez zaméstnanci
na plny pracovni tivazek. Dal$imi faktory, které souviseji se stabilizaci zaméstnanct, jsou:
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= image organizace;

n efektivita ziskavani, vybéru a rozmistovani - dat lidem praci, ktera jim vyhovuje;
» styl vedeni - lidé prichazeji do organizace a odchazeji od manazert;

» prilezitosti ke vzdélavani a kariére;

= uznani a ocenéni vykonu.

Holbeche (1998) ve svém vyzkumu odhalil, Ze faktory, které napomahaly stabilizaci a mo-
tivaci vykonnych a perspektivnich jedincti, zahrnovaly podnétnou praci a prilezitost
k tspéchu, spolupraci s mentory, realistické sebehodnoceni a zpétnou vazbu.

Vychodiska strategie stabilizace zaméstnancii

Strategie stabilizace zaméstnanct bere v ivahu problémy, se kterymi se organizace potyka,
a stanovuje cesty, jak tyto problémy fesit. To mtize znamenat prijmout nasledujici tvrzeni
(Cappelli, 2000, s. 104):

Pfijmout novou strategii znamena pfijmout novou realitu: je to trh, a nikoliv organizace, co
v kone¢ném dusledku urcuje pohyb zaméstnancud. Ano, mlzete zafidit, aby vase organizace
byla tim nejpfijemnéjsi a nejvyhodnéjsi mistem pro praci —- mlzete vyresit veskeré problémy,
které by zaméstnance nutily k odchodu z organizace. Ale nemUzete odolavat pfitazlivosti
trhu - nemUzete své zaméstnance uchranit pred atraktivnéjsimi nabidkami zaméstnani. Stary
cil tizeni lidskych zdrojli - eliminovat nezaddouci odchody zaméstnancli — musi byt nahrazen
novym cilem - ovliviiovat, kdo odejde a kdy.

Strategie stabilizace zaméstnanct by méla vychdzet z analyzy rizika odchodi zaméstnanci.

Analyza rizika odchodii zaméstnancii

Jak navrhli Bevan a kol. (1997), analyza rizik odchodt zaméstnancti umoziuje kvanti-
fikovat zavaznost odchodu klicovych lidi nebo uvolnéni klicovych funkei. Tato analyza
muze zacit tim, Ze se identifikuji potencialni rizikové oblasti - zaméstnanci, kteti by mohli
z organizace odejit — a nasledné se pro kazdou z téchto oblasti odhadne:

= pravdépodobnost, Ze zaméstnanci odejdou,
= zavaznost dopadu ztraty zaméstnanci pro organizaci,
= obtiznost a naklady nahrazeni ztraty zaméstnanct.

Kazdy z téchto odhadti by mohl byt vyjadfen pomoci néjaké stupnice, napriklad: velmi
vysoky, vysoky, stfedni, nizky, velmi nizky. Vysledné posouzeni odhadi umozni pfijmout
vhodnad opatreni ke stabilizaci klicovych zaméstnancti nebo jejich skupin.

Analyza rizika odchodd zaméstnancti by méla poskytovat informace o divodech od-
chodti zaméstnanct jinam, naptiklad:

= vys$si mzda,
» slibnéjsi kariéra,
= Vvetdi jistota zaméstnani,
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» moznost dalsiho vzdélavani,

= zajimavéjsi napln prace,

= priznivéjsi pracovni podminky,
= lepsi pracovni vztahy,

= osobni divody.

Informace o diivodech odchodt zaméstnanci jinam mohou poskytnout také rozhovory
s odchazejicimi zameéstnanci, ale ty byvaji zavadéjici. Spolehlivéjsi jsou vysledky prizkumu
néazort nebo postoju, které umoznuji identifikovat oblasti nespokojenosti. Plan stabilizace
zaméstnancu by se mél zamérit na reSeni vSech problémd, které by mohly nespokojenost
vyvolavat.

Opatrieni zamérena na stabilizaci zaméstnanci

V zavislosti na vysledcich analyzy rizika a divodi odchodi zaméstnancii z organizace
je mozné podniknout nasledujici opatfeni zamérena na stabilizaci zaméstnancti:

= Ujistit se, Ze zaméstnanci jsou vybirani a povysovdni tak, aby predpoklady jednotlivct
odpovidaly pozadavkim vykonavané prace. Rychlé odchody mohou byt dusledkem
$patnych rozhodnuti pti vybéru a povy$ovani zaméstnanctl.

= Omezit odchody zaméstnanci, ktefi si nemohou zvyknout na novou praci tim, ze se jim
pomuize prekonat jista ,adaptacni krize® a Ze se jim zajisti nalezité odborné zapracovani
a socialni zaclenéni.

= Vytvaret pracovni mista tak, aby se maximalizovala rozmanitost schopnosti, identita
prace, vyznamnost prace, autonomie prace a zpétna vazba, a ujistit se, Ze vytvorend
pracovni mista podporuji vzdélavani a rozvoj zaméstnanctl.

= Zabyvat se systémy odménovani, které jsou nekonkurenceschopné, nespravedlivé nebo
neprimérené. Ale jak upozornil Cappelli (2000), existuje uréita hranice, do niZ mohou
byt lidé uplaceni, aby v organizaci zistali.

= Podporovat rozvijeni spolecenskych vazeb v organizaci. Slovy Cappelliho (2000, s. 108),
»loajalita k organizaci se miiZe vytratit, ale loajalita ke spolupracovnikiéim nikoliv®

= Podnikat kroky ke zlep$ovani rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem zamést-
nanct, a to uplatnovanim politik, v¢etné politiky flexibilni prace, které budou respek-
tovat potfeby zaméstnanct mimo praci.

= Eliminovat nepfiznivé pracovni podminky nebo vystaveni zaméstnanct ptilisnému
stresu.

= Vybirat, informovat a vzdélavat manazery a vedouci tymu tak, aby si uvédomovali, jak
mohou prispivat ke zlepSovani stabilizace zaméstnanct tim, ze budou uplatiiovat vhodny
styl fizeni a vedeni svych podtizenych a tymu. Pritom stale plati, ze lidé opoustéji spise
své manazery nez své organizace.

= Uplatnovat politiky proti sikanovani a obtéZovani.
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19.6 Rizeni absence

Rizeni absence zahrnuje vytvafeni a uplatiiovani politik a postupti zaméfenych na snizovani
miry absence zaméstnancii. Zprava Chartered Institute of Personnel and Development
(CIPD, 2012b) zabyvajici se fizenim absence odhalila, ze:

= primérnd délka absence ¢inila 6,8 dne na jednoho zaméstnance za rok;

= Vvetsi organizace vykazovaly v priméru vys$s$i miru absence nez malé organizace;

= vpriméru dvé tfetiny pracovni doby promarnéné vlivem absence ptipadaly na kratko-
dobé absence do sedmi dnt; jedna pétina pripadala na dlouhodobé absence;

= priamérné naklady spojené s absenci ¢inily 600 liber na jednoho zaméstnance za rok.

S tim je tfeba néco délat. To znamena poznat a pochopit pric¢iny absence, zavést politiky
Fizeni absence, zaznamenavat a mérit absenci, uplatriovat postupy zamétené na ovliviiovani
kratkodobé i dlouhodobé absence.

Priciny absence

Huczynski a Fitzpatrick (1989) analyzovali pfi¢iny absence podle tfi hledisek: faktory
souvisejici s vykonavanou praci, faktory spojené s osobou zaméstnance a faktory tykajici
se pritomnosti v praci.

Faktory souvisejici s vykondvanou praci

= Napln prace - vysoka mira neustale se opakujicich pracovnich tkoli je spojena s vy-
sokou mirou absence, i kdyz sama nespokojenost s praci spiSe prispiva k absenci, nez
aby byla jeji primarni pfi¢inou.

= Stres — odhaduje se, Ze se ve Spojeném kralovstvi v disledku stresu kazdoro¢né promarni
40 miliont pracovnich dnd. Nezadouci stres se pripisuje nepfimérené pracovni zatézi,
neptiznivym pracovnim podminkdm, sménnym pracovnim rezimiim, nevyjasnénym
pracovnim rolim nebo $patnym pracovnim vztahtim.

» Casté pfemistovdni zaméstnancii na jina pracovni mista s jinymi pracovnimi ukoly
a jinymi pracovnimi podminkami zvyS$uje absenci.

= Styl fizeni - kvalita fizeni, zejména ze strany pfimych nadfizenych, ovliviiuje miru
absence.

s Fyzikalni podminky prace.

= Velikost pracovni skupiny - ¢im vétsi je organizace, tim vyssi je mira absence.

Faktory spojené s osobou zaméstnance

= Hodnoty zaméstnance — néktefi zaméstnanci vnimaji méné prace za stejnou odmeénu jako
vyrovnani se se zaméstnavatelem, pokud jde o vztah mezi vynalozenym usilim a ziskanou
odménou. Vyzkum ukazal, Ze pro zaméstnance jsou zvlasté dilezité nasledujici pozitivni
vysledky absence: moznost odpocinout si od rutiny, moznost uzivat si volny ¢as, moznost
zabyvat se osobnimi zalezitostmi, moznost odpoutat se od spolupracovnik.

= Vék - mladsi zaméstnanci absentuji ¢astéji nez stars$i zameéstnanci.
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= Osobnost — nékteri lidé maji k absenci sklon (vyzkum odhalil, Ze 5-10 % zaméstnanct
ma na svédomi asi polovinu vSech absenci, zatimco néktefi zaméstnanci nemaji absence
Z4dné).

Faktory tykajici se piitomnosti v prdci

= Systém odménovani - zvySovani odmeén zlepSuje pritomnost v praci.

= Systémy poskytovani nahrady mzdy v dobé doc¢asné pracovni neschopnosti nebo vy-
placeni nemocenskych davek mohou zvy$ovat absenci.

= Normy pracovni skupiny mohou pozitivné i negativné ovliviiovat pritomnost v praci.

Politiky rizeni absence
Politiky fizeni absence by mély zahrnovat:

= metody méfeni absence;

= stanovovani cilové irovné absence;

= rozhodovani o trovni kratkodobé absence, ktera by vyzadovala odpovidajici fesen,
napiiklad s vyuzitim takzvaného , bradfordského indexu®, jak je vysvétleno nize;

= okolnosti, za nichz by mohla byt ptijata disciplinarni opatfeni;

= povinnosti zaméstnancii, kdyz se nemohou dostavit do prace;

= opatfeni tykajici se poskytovani ndhrady mzdy v dobé do¢asné pracovni neschopnosti;

= opatfeni zaméfend na sledovani a snizovani absence, napriklad rozhovory po navratu
zaméstnancu do prace;

= dalsi opatfeni, ktera by podpotila snizovani absence, naptiklad vyuzivani flexibilnich
pracovnich rezim?.

Dovednosti potfebné k fizeni absence jsou vysvétleny v kapitole 57.

Zaznamenavani a méreni absence

Uroven absence mus{ byt zaznamenévéna, aby mohla byt méfena a sledovana ve vztahu
k cili na udrZeni absence na urdité urovni, nebo na sniZeni irovné absence.

Nejlepsim prostfedkem zaznamenavani absence mize byt personalni informac¢ni systém
(human resource information system — HRIS). V pripadé samoobsluzného systému ziskavaji
manazefi a vedouci tymu pfimy pristup k idajum o absenci, které vyjadfuji jednotlivé
ptipady absence, jejich pocet a délku absence. Tyto tidaje mohou slouzit personalistim
k vypracovani statistik absence, stejné jako ke sledovani absence ve vztahu k cilové trov-
ni absence. Nejbéznéjsi mirou absence je procento disponibilniho ¢asu promarnéného
v dusledku absence.

Bradfordsky index

Takzvany ,bradfordsky index“ umoznuje identifikovat opakujici se kratkodobé absence
tim, Ze umoznuje sledovat pocet a délku absenci. Pfesny ptivod tohoto indexu ziistava
zahadou, ackoliv podle nezavislé vyzkumné organizace IDS (2007) néjak souvisi s Brad-
ford University School of Management. Hodnota tohoto indexu vyjadfend v bodech se
vypocita podle vzorce S x S x D, kde S znamena pocet absenci za poslednich 52 tydni
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a D znamena celkovy pocet dnil absence za poslednich 52 tydnu. Takze v pripadé zamést-
nance, ktery mél za poslednich 52 tydni celkem 14 dnti absence, se hodnota indexu miize
vyrazné lisit, a to v zavislosti na poctu absenci za poslednich 52 tydni.. Hodnota indexu
pro rtizny pocet absenci a rizny celkovy pocet dnti absence za poslednich 52 tydnti miize
tedy vychazet takto:

= 1 absence, ktera trvala 14 dni - hodnota indexu vychazi 14 bodti: 1 x 1 x 14;

» 7 absenci, kdy kazda trvala 2 dny — hodnota indexu vychazi 686 bodii: 7 x 7 x 14;

= 14 absenci, kdy kazda trvala 1 den - hodnota indexu vychazi 2744 bodii: 14 x 14 x 14.
Hodnota indexu muze byt podnétem k feseni opakujici se kratkodobé absence. Hodnota
indexu je obvykle nastavena na 250 bod, coz naptiklad odpovida 5 absencim, které trvaly
celkem 10 dni.

Rizeni kratkodobé absence

Rizen{ kratkodobé absence je moZzné zalozit na néasledujicich opattenich:

zajistit, aby manazefi provadeéli se zaméstnanci po jejich navratu do prace rozhovory,

které by umoznily odhalovat mozné problémy a predchazet neptijatelné absenci;

= zaznamenavat a vyhodnocovat absenci, naptiklad s vyuzitim ,,bradfordského indexu®;

= realizovat disciplinarni opatfeni v ptipadé neptijatelné tirovné absence;

= naudit manaZery vyuzivat rozmanité metody kontroly absence, v¢etné vedeni rozhovort
po névratu zaméstnancu do préce;

= roz$itit vyuzivani flexibilnich pracovnich rezimt.

Rizeni dlouhodobé absence

Nejlepsi zptisob, jak ridit dlouhodobou absenci, je udrzovat se zaméstnanci trvaly kontakt
pomoci dopist, telefonatti nebo navstév, diskutovat situaci, a v pfipadech, kdy je to mozné,
naplanovat navrat do prace. Takovy plan navratu do prace mutize zahrnovat Gpravu pracovni
doby nebo zménu pracovniho zarazeni.

Pripadova studie

Wincanton - fizeni absence z diivodu nemoci
Logisticka spole¢nost Wincanton, jejiz zaméstnanci ptisobi na 285 mistech, méla problém
s fizenim absence z divodu nemoci. Tento problém se rozhodla resit pomoci outsourcingu
Fizeni absence, ktery zabezpecovala spole¢nost Active Health Partners. Tato spole¢nost
provozuje call centra, kde pracuji zdravotni sestry — zaméstnanci musi nahlasit absenci
a mohou vyuzit odbornou pomoc. Soucasti poskytovanych sluzeb je také online systém
zaznamenavani absenci, kde manazefi najdou veskeré informace a statistiky tykajici se
absence.

Jakmile zaméstnanec nahldsi absenci, automatizovany systém odesle nadtizenému za-
méstnance zpravu s informaci o nahldseni absence, ditvodech absence a ptiblizném dnu
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navratu do prace. Systém také vybizi nadfizeného k urcitym aktivitim. Naptiklad, je-li
absence zaméstnance del$i nez 15 dni, systém nadfizeného upozorni, aby zaméstnance
kontaktoval. Soucasné se ocekava, ze nadrizeny uskutecni se zaméstnancem po jeho navratu
do préce rozhovor, aby s nim absenci formalnéji prodiskutoval, odhalil mozné problémy
a predchazel neprijatelné absenci.

Vysledkem zavedeni tohoto systému bylo snizeni absence z dtivodu nemoci o 10 000 dnt
za Sest mésicu.

19.7 Uvadéni lidi do organizace

Smyslem uvadéni lidi do organizace je pfivitat nové zaméstnance v organizaci a poskytnout
jim zakladni informace, které potfebuji, aby si v organizaci co nejrychleji a nejlépe zvykli
a zacali pracovat. Cilem je:

= prekonat pocatecni fazi nejistoty, kdy vSechno miize novému zaméstnanci pripadat
jako neobvyklé a neznamé;

= navodit v mysli nového zaméstnance pozitivni vztah k organizaci, aby se zvysila prav-
dépodobnost, ze v organizaci zistane;

= zajistit, aby novy zaméstnanec co mozna nejrychleji dosahoval pozadovaného vykonu;

= snizit pravdépodobnost, Ze novy zaméstnanec z organizace zdhy odejde.

Uvadéni novych zaméstnanct do organizace

Novi zaméstnanci se budou zajimat o to, pro koho budou pracovat (kdo bude jejich pfimym
nadfizenym nebo vedoucim tymu), s kym budou pracovat, co budou délat prvni den a jak
vypada jejich pracovisté (kde je vchod, vychod, toaleta, $atna, jidelna).

Nékteré z téchto informaci miZze novym zaméstnanciim poskytnout personalista, po-
ptipadeé jind povérena osoba. Ale nejdulezitéjsim zdrojem informaci je ptimy nadfizeny
nebo vedouci tymu.

Uvadéni novych zaméstnanca do utvaru

Uvadéni novych zaméstnanct do utvaru by mél, pokud je to mozné, zahdjit vedouci ttvaru,
nikoliv pfimy nadfizeny nebo vedouci tymu. Vedouci Gtvaru miize nové zameéstnance pri-
vitat, miZe je stru¢né seznamit s ¢innosti utvaru a nasledné je predd pfimym nadrizenym
nebo vedoucim tymd, ktefi zajistuji uvadéni novych zameéstnanct na pracovisté. Je vak
dulezité, aby se vedouci ttvaru do uvadéni novych zaméstnanci zapojil, aby se s novymi
zaméstnanci vzajemné poznali.

Uvadéni novych zaméstnanci na pracovisté

Pfimy nadfizeny nebo vedouci tymu by mél nové zaméstnance predstavit spolupracov-
niktim nebo ¢lentim tymu. Nejlepsi je, kdyZ se v tymu najde nékdo, kdo bude novym
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zaméstnanciim slouzit jako privodce. Pfitom by to mohl byt nékdo, kdo neni v organizaci
ptilis dlouho, protoze takovy pritvodce by si mohl vzpomenout na své zacatky a mohl by
se vzit do situace novych zaméstnancii, aby jim dokazal poskytnout skute¢nou podporu.

Vzdélavani novych zaméstnanci na pracovisti

Vétsina novych zaméstnancd, kteti nebyli zarazeni do formalnich vzdélavacich programt,
se bude vzdélavat na pracovisti, béhem vykonavani svéfené prace, i kdyz toto vzdélavani
muze byt doplnéno vzdélavanim mimo pracovisté, aby si novi zaméstnanci osvojili nékteré
specifické znalosti a dovednosti. Vzdélavani na pracovisti véak miize probihat nahodile,
neefektivné a nehospodarné. Proto by se mél uplatniovat systematicky pristup. To miize
zahrnovat posuzovani toho, co se novi zaméstnanci musi naucit, vyuzivani zkusenych
a vyskolenych spolupracovnikii jako radcti a mentorti nebo koucovani ze strany vedoucich
tymu nebo specidlné vybranych a vyskolenych internich lektort.

Vzdélavani na pracovisti mize byt doplnéno podporou samostudia, poskytovanim
studijnich materiali nebo poradentstvim zaméfenym na moznosti vzdélavani.

19.8 Uvolnovani lidi z organizace

Jednou z nejnaro¢néjsich oblasti fizeni lidskych zdrojti je uvolnovani lidi z organizace, které
zahrnuje propousténi zaméstnanct z divodu nadbytecnosti, poptipadé z jinych divodd,
nebo uvolnovani zaméstnancti v souvislosti s jejich odchodem do starobniho dtichodu.

Propousténi zaméstnanci z ditvodu nadbytecnosti

K nadbyte¢nosti zaméstnancti dochazi v situacich, kdy organizace jako celek snizuje po-
et zaméstnancu (downsizing), kdy v organizaci probihaji strukturalni zmény souvisejici
s fuzemi a akvizicemi a kdy organizace jiz nepotiebuje urcitd pracovni mista. Situace,
v nichZ by mohlo dojit k nadbyte¢nosti zaméstnancd, by mély byt predvidany - je treba
vyhledavat a uplatniovat postupy, jak nadbyte¢nosti zaméstnancti predchazet, je tfeba
vytvaret podminky pro dobrovolné odchody nadbyte¢nych zameéstnancti z organizace
a je tfeba odchdzejicim zaméstnanctim nabidnout pomoc pfi hledani nového uplatnéni
(outplacement). Redeni nadbytecnosti zaméstnanct je vétsinou odpovédnosti personalisti.

Predviddni nadbytecnosti zaméstnancii

Predvidani nadbytecnosti zaméstnancti by mélo byt soucasti planovani lidskych zdroju,
kdy by se méla predvidat budouci snizena potfeba zaméstnanct v organizaci a kdy by
se méla pripravovat opatfeni, jak nadbytecnosti zaméstnanct predchazet, respektive jak
nadbyte¢nost zaméstnancti fesit. To mize znamenat pozastaveni ziskavani zaméstnanct
z vnéjsich zdrojt, aby se volna pracovni mista obsazovala pfednostné z vnitfnich zdroju,
preruseni zajistovani prace dodavatelskym zptisobem, omezeni spoluprace na zakladé
dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér, omezeni prace prescas, sjednani kratsi
pracovni doby, zavedeni sdileni pracovnich mist, zkraceni stanovené tydenni pracovni
doby apod.
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Dobrovolné odchody nadbytecnych zaméstnancii

Jinou moznosti, jak fesit snizenou potfebu zaméstnancti a predejit propousténi zaméstnan-
cti z divodu nadbytecnosti, je najit mezi potencialné nadbyte¢nymi zaméstnanci dobro-
volniky, ktefi by byli ochotni z organizace odejit, naptiklad za patfi¢né odstupné. Urcitou
nevyhodou této moznosti je, Ze dobrovolné mohou odejit také kvalitni zaméstnanci, ktefi
si snadno najdou jiné pracovni uplatnéni. Takovym zaméstnanciim by naopak bylo dobte
nabidnout jistou odménu za to, Ze v organizaci zlistanou.

Outplacement
Takzvany outplacement znamenda pomoc propusténym zameéstnanctim, aby si snaze nasli
jiné pracovni uplatnéni a aby se lépe vyrovnali s problémy, s nimiz se potykaji. Tuto pomoc
mohou nabizet specializované poradenské spole¢nosti, personalisté nebo zvlastni tymy.

Specializované poradenské spole¢nosti mohou propousténym zameéstnanctim poradit
v tom, jak co nejlépe vyuzit to, co mohou jinym zaméstnavatelim nabidnout. Napriklad
jim mohou pomoci vymezit jejich silné stranky a prokazatelné aspéchy, definovat praci,
pro kterou maji pozadovanou kvalifikaci a zkusenosti nebo identifikovat zaméstnavatele,
ktery by mohl pottebovat lidi s jejich kvalifikaci a zkusenostmi. Také jim mohou poradit,
jak si pripravit to, co se nékdy oznacuje jako ,,Zivotopis uspéchi, ktery vyzdvihne uspéchy
zaméstnance a vyvola u jiného zaméstnavatele pocit, Ze ,,co mohl zaméstnanec udélat pro
né, mize udélat také pro nas®

Poradenstvi nabizené propousténym zaméstnanct mize zahrnovat vyhledavani pra-
covnich prilezitosti, zpracovéni zivotopisu nebo zvladnuti pohovoru. Takové poradentstvi
muze zajistit personalista nebo specializovany poradce. V ptipadé vétsiho poctu propou-
$ténych zaméstnanci je mozné vytvorit zvlastni tym personalistd, popripadé specializo-
vanych poradcd, ktery bude vyhledavat odpovidajici pracovni ptilezitosti a pripravovat
propousténé zameéstnance na jiné pracovni uplatnéni.

Propousténi zaméstnancii z jinych divodi

Zaméstnanci mohou byt propusténi také z jinych divodt, nez je nadbytecnost, pricemz
takové propousténi, v¢etné jeho diivodu, zpravidla upravuji prislusné pracovnépravni
predpisy.

Priibéh propousténi zaméstnancii
Propousténi zameéstnanct by mélo probihat v souladu s nasledujicimi principy ptirozené
spravedlnosti:

= Zaméstnanci by méli znat normy, které maji plnit, stejné jako pravidla, kterd maji
dodrzovat.

= Zaméstnanctim by mélo byt jasné feceno, v ¢em spocivaji jejich nedostatky nebo ktera
pravidla porusili.

= Svyjimkou ptipadii hrubého poruseni povinnosti by zaméstnanci méli dostat prileZitost
ke zlep$eni dfiv, nez dojde k disciplindrnimu fizeni.

Disciplindrni fizeni

Postup disciplinarniho fizeni by mél byt nasledujici:
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1. neformalni diskuse o problému,
2. prvni pisemné varovani,

3. posledni pisemné varovani,

4. disciplinarni opatteni.

Doty¢ny zaméstnanec by mél byt upozornén na své pravo byt béhem disciplinarniho fizeni
doprovazen spolupracovnikem nebo zastupcem zaméstnancu (priklad disciplinarniho
fizeni zahrnujiciho uvedené faze je uveden v kapitole 41).

Manazefi a vedouci tymt by méli védét, jak disciplinarni fizeni probiha a jakou maji
pravomoc a odpovédnost v pripadé projednavani disciplinarnich zalezitosti a provadéni
disciplinarnich opatfeni. Je vhodné, aby disciplinarni fizeni, v¢etné provadéni disciplinar-
nich opatfeni, bylo schvaleno vys$im vedenim. V pripadé hrubého poruseni povinnosti,
neni-li pritomen vys$si vedouci, by pfimy nadtizeny, poptipadé vedouci tymu mél mit pravo
doty¢ného zaméstnance suspendovat, ale nikoliv propustit. Pritom zdkladem uspéchu je
mit fakta, ktera je nutné systematicky ziskavat a zaznamenavat. V okamziku vyslovovani
formalniho varovani by pfimy nadfizeny nebo vedouci tymu mél mit s sebou nékterého
kolegu jako svédka a vSechno by mélo byt zaznamendno v osobnim spisu zaméstnance.

Odchod zaméstnancu do starobniho diuchodu

Odchod do starobniho diichodu je pro kazdého zaméstnance vyznamnou zménou a m¢l
by byt ze strany zaméstnavatele fadné pripraven. Politika uvolnovani zameéstnanct v sou-
vislosti s jejich odchodem do starobniho dichodu by méla fesit nasledujici zalezitosti:

= urceni doby, kdy maji zaméstnanci do starobniho dtichodu odejit;

= vymezeni podminek, za nichz by zaméstnanci mohli v organizaci pracovat i po dosazeni
dachodového véku, popripadeé i jako dichodci;

»  zajisténi preddiichodového vzdélavani v takovych oblastech, jako jsou finance, pojisténi,
duchody, zdravi, podnikani, zaméstnani apod.;

= poskytovani poradenstvi zaméstnanctim preddiichodového véku.

Hodnotovd nabidka pro zaméstnance

Hodnotova nabidka pro zaméstnance vyjadfuje to, co organizace nabizi svym potenci-
alnim nebo stavajicim zaméstnanci, co potencialni nebo stavajici zaméstnanci povazuji
za hodnotné a co by potencialni nebo stavajici zaméstnance mélo presvédcit, aby se stali
nebo aby ztstali ¢leny organizace.

Znacka zaméstnavatele
Hodnotova nabidka pro zaméstnance muze byt vyjadfena jako znacka zameéstnavatele —
image, kterou se organizace prezentuje jako dobry zaméstnavatel.

Odchody zaméstnancii z organizace
Odchody zaméstnancti z organizace je nutné méfit, stejné jako je nutné vycislovat jejich na-
klady, aby bylo mozné predpovidat budouci ztraty a uréovat pri¢iny odchodti zaméstnancti
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z organizace. Nasledné je mozné naplanovat feseni problémi, které zptsobuji nezadouci
odchody zaméstnancti a dosahnout snizeni zbyte¢nych nakladt. Metodou mérfeni odchodii
zaméstnancu z organizace je ur¢ovani miry odchodii zaméstnanci, indexu stability, miry
preziti, sttedni délky zaméstnani nebo délky zaméstnani odchazejicich zaméstnanctl.

Pldnovdni stabilizace zaméstnancii

Odchody kli¢ovych zaméstnancti mohou mit nepfijemny dopad na fungovani a hospoda-
feni organizace. Strategie stabilizace zaméstnanct by méla vychdzet z poznani a pochopenti
faktord, které rozhoduji o tom, zda zaméstnanci ztstanou, nebo odejdou.

Rizeni absence
Rizeni absence zahrnuje vytvareni a uplatniovani politik a postupt zamérenych na snizovani
miry absence zaméstnanct.

Uvddeéni lidi do organizace

Smyslem uvadéni lidi do organizace je privitat nové zaméstnance v organizaci a poskyt-
nout jim zékladni informace, které potfebuji, aby si v organizaci co nejrychleji a nejlépe
zvykli a zacali pracovat.

Uvoliiovdni lidi z organizace

Uvolnovani lidi z organizace zahrnuje propousténi zameéstnanct z divodu nadbytecnosti,
poptipadé z jinych diivodu, nebo uvoliovani zameéstnanct v souvislosti s jejich odchodem
do starobniho diichodu.

= Co vyjadruje hodnotova nabidka pro zaméstnance?

= Co vyjadruje znacka zaméstnavatele?

= Jak se vypocita mira odchodt zaméstnanct a pro¢ mtize byt vysledek zavadéjici?
= Které faktory ovliviuji stabilizaci zaméstnancti?

= Co by mélo byt obsahem politik fizeni absence?

= Které jsou principy prirozené spravedlnosti?



