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Abstract:The aim of this paper is to establish a general methodology for calculating the costs incurred
by employee turnover. The authors developed mathematical formulas enabling calculation of these
costs that they can be used in the business sphere when identifying costs related to the employees
turnover. The authors tried to identify costs resulting from the loss of an employee. Important factors
in the costs of employee turnover also include the loss of knowledge and possibly also a loss of
customers. Costs of lost employee and department productiveness represent an important part of the
costs of employee turnover, as well. The paper deals with the identification of costs associated with
advertising vacant job positions and selection of new employees. These expenses involve also costs of
training and admission of a new employee. In case of employee turnover, the highest costs are
associated with an initial low performance of a new employee. Overall costs associated with the
employee turnover may be as much as 1.5 — fold higher than the average annual wage of the leaving
employee.
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Uvod

Fluktuace zamé&stnanci a jeji feSeni je vyznamnou soucasti personalni prace v podniku. Pojem
fluktuace vychazi z latinského fluctuare, jenZ znamenda houpat se, pohybovat se sem a tam.
V kontextu personalni prace V podniku lze tento pojem definovat jako pohyb zaméstnancii
Z a do podniku (Armstrong, 2007). Fluktuace zaméstnanct je podle mnohych autorti jako
napt. Milkovich a Boudreau (1993), Dvotdkova (2004), Koubek (2007) nejcasteji definovana
jako odchod (ztrata) pracovnika z organizace resp. miru zmény zaméstnancti béhem daného
obdobi. Reifl (2008), Shahnawaz (2009) chapou pojem fluktuace jako veskery vné&jsi pohyb
zamé&stnancl ve vztahu k organizaci.

Podle d’Ambrosové a kol. (2009) a Ongoriho (2007) je fluktuace zameéstnancli soucasti
mobility zaméstnanctli, jako pfirozeny kolobéh zaméstnancti mezi podniky a pracovnimi
nabidkami. Z prizkumu HR Controlling 2007 spole¢nosti PricewaterhouseCoopers
(FinExpert, 2007) je medidnova hodnota celkové fluktuace v Ceské republice 14,8 %, ale
Vv n¢kterych spolecnostech dosahuje i hodnot kolem 25 %, coz je vyrazné vice nez mira, ktera
je povazovana za doporucenou (5-10 %). Branham (2009) doporucuje uroven celkové rocni
fluktuace pracovnikd v rozmezi cca 5 — 7 %. Vysoka fluktuace zaméstnanct je v podniku
nezadouci jev, protoze sebou nese vysoké naklady. Saratoga Institute (Branham, 2009)
odhaduje primérné naklady ztraty jednoho zaméstnance ve vysi jeho ro¢niho platu. Bliss
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(2012) odhaduje primérné néklady na odchod zaméstnance ve vysi 150 % jeho ro¢niho
piijmu.

Cilem pfedlozeného pfispévku je vytvofeni matematickych vzorcti pro vypocty nakladi
vznikl¢é fluktuaci zaméstnance, které mohou byt ndpomocny podnikatelské sféfe pii ur€ovani
vyse nakladi pfi fluktuaci zaméstnance. Bude vytvoiena obecna metodika vypocti nakladi
fluktuace zaméstnance. Pro zakladni ¢lenéni ndkladi je vyuzivana charakteristika od Blisse
(2012). Tento prispévek se zabyva identifikovanim ndkladi vzniklé jak odchodem
zameéstnance, tak se bude také zabyvat naklady na nébor a nastup nového zaméstnance tzn.
identifikovanim ndkladi vzniklé inzerci volné pracovni pozice, piipravou a uskute¢nénim
naboru a vybéru zaméstnance. Nedilnou soucasti ndkladld jsou také naklady na zaSkoleni
a nastup nového zaméstnance. Podnik musi pocitat s ndklady pocatecni nedostatecné
produktivity nového zaméstnance.

1 Naklady vyvolané odchodem zaméstnance

Ptfi sledovani nédkladii vyvolanych odchodem zaméstnance je nezbytné rozliSovat, zda byl
odchod zaméstnance planovany ¢i nikoliv. Pfi neplanovaném odchodu zaméstnance musi
podnik sledovat navic nadklady na pfedcasny odchod zaméstnance bez zajisténi ndhrady (viz
docasné nahrazeni pracovniho vykonu na neobsazené pracovni pozici). Oproti ostatnim vyse
uvedenym ndkladim nemusi byt tyto naklady zahrnuty do vypoctu nakladd vyvolanych
odchodem zaméstnance (fluktuaci).

Docasné nahrazeni pracovniho vykonu na neobsazené pracovni pozici
Pfi zjiStovani ndkladi doCasného nahrazeni je dileZité méfit casové obdobi od odchodu
zaméstnance po nastup vybraného nahradnika na neobsazenou pracovni pozici. Pficemz plati,
ze naklady na fluktuaci zaméstnanct jsou o to vétsi, o co delSi dobu nebyla zajisténa ndhrada
za odchazejiciho pracovnika.
Neobsazenou pracovni pozici miizeme pokryt dvéma zptsoby:
a) piesCasy stavajicich zaméstnanci — naklady na pokryti pracovniho vykonu (Npy) Se
skladaji z hrubé mzdy odchéazejiciho zaméstnance (Mgz), pfiplatku za praci presCas (P,
vyjadieny v %) a doby trvani naleznuti ndhrady (t),

Npy =M, -(1+P)-t 1)
b) najmuti doCasné pracovni sily — naklady na pokryti pracovniho vykonu (Npy) jsou
rovny hrubé mzdé odchazejiciho zaméstnance (Mz), dobé trvani naleznuti nahrady (t), provizi
agentufe prace (Pa) a naklady na zaskoleni do¢asného zaméstnance (Nzpz).

Npy =Mz -t+ P+ Ny, (2)

Ztrata produktivity vzhledem k mire pracovniho vykonu na piivodni pozici odchdzejiciho
zaméstnance

Pokud existuje casova prodleva mezi odchodem zaméstnance a nalezenim nahradnika
na uvolnénou pozici (do vypoctu ndklada je zahrnuto docasné nahrazeni pracovniho vykonu),
je nutné zapocitat ndklady na ztratu produktivity dvakrat — jedenkrat za do€asné nahrazeni,
jedenkrat za nového zaméstnance. Niz$i produktivita prace u nového zaméstnance je podle
Murtagha (2003) prvni ¢tyfi tydny cca 25 % produktivity zcela vykonného zaméstnance.
V priubéhu patého az osmého tydne je udavana produktivita prace 50 % a az po dvanacti
tydnech dosdhne zaméstnanec 100% produktivity prace.

Tabulka 1 popisuje predpokladany pracovni vykon vzhledem k mife zkuSenosti nahradnika
pii riznych feSeni situace.
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Tabulka 1: Ztrata produktivity v pribéhu adaptacniho procesu

Efektivita pracovniho vykonu Ztrata produktivity

I.mésic |2.mésic |3.mésic |1.mésic |2. mésic fr.lésic
Piescasy stavajicich pracovnikii 5% 100% 100% 25% 0% 0%
Najmuti dogasné pracovni sily 25% 50% 75% 75% 50% 25%
Najmuti nového zaméstnance 25% 50% 75% 75% 50% 25%
Prazdné pracovni pozice 0% 0% 0% 100% 100% 100%

Zdroj: Murtagh (2003) upraveno autory

Naklady na ztratu produktivity zaméstnance (Nzz) jsou rovny primeérnému pracovnimu
vykonu zaméstnance (Vz) ndsobenému procentudlnim vyjadienim ztraty produktivity (Z)
podle faze adaptaéniho procesu, dobou trvani naleznuti nahrady (t) a dobou trvani
adaptacniho procesu nového zaméstnance (tap).
Ny =V, - Z-1)+(V, - Z-ty) 3)

Primérny pracovni vykon zaméstnance (Vz) je vypocitan z ptidané hodnoty (H), kterou
podnik za dané ucetni obdobi vytvofil, vztazené na jednoho pracovnika, tzn. pfidand hodnota
délend primérnym stavem zaméstnancii v podniku za obdobi (S).

VZ = E (4)

Ztrata produktivity oddéleni jako celku

Naklady na ztratu produktivity celého oddéleni (Nzp) budou vycisleny pomoci priimérného
pracovniho vykonu oddéleni (Vo), koeficientu zavislosti (k) a doby trvani naleznuti nadhrady
(t). Opét je nutné zapocitat zde naklady na ztratu produktivity dvakrat — jedenkrat za docasné
nahrazeni, jedenkrat za nového zaméstnance, kdy ztrata produktivity po dobu adaptacniho
procesu je 50 %. Vychodiskem tvrzeni je procentudlni rozlozeni efektivity prace v prubéhu
adaptacniho procesu (1. mésic 25 %, 2. mé&sic 50 %, 3. mésic 75 %).

Nzo = Vo K1)+ (Vo -k-1,)-50% ®)

Primérny pracovni vykon odd¢leni (Vo) Ize urcit pomoci ptidané hodnoté (H), kterou podnik
za dané Ucetni obdobi vytvofil, vztaZzené na celé oddéleni. Pfidan4 hodnota délena primérnym
stavem zameéstnancl v podniku za obdobi (S) a nédsobena primérnym stavem pracovnikl
Vv sledovaném oddéleni (So).
Vo = % *So (6)
Koeficient zavislosti (k) symbolizuje miru potfebnosti pracovniho vykonu zaméstnance,
na némz je zavisla prace ostatnich ¢lendt tymu. Koeficient zavislosti (k) je vypocitan jako
procentualni zastoupeni odchazejicitho pracovnika v oddéleni (1/Sp) umocnéné podilem
rozdilu primérného stavu pracovniki v oddé€leni (Sp) snizeného o pocet pracovnikil piimo
zéavislych na praci odchéazejiciho pracovnika (b, stanoveno subjektivn€) a primérného stavu
pracovnikl v sledovaném oddéleni (So).
So-b

a)” g
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Cas manaZera
Dalsim nédkladem je Cas manazera vénovany na pochopeni pfi¢iny odchodu podiizené¢ho
a zaujmuti stanoviska k jeho vyfeSeni. Tento ¢as manazera se v nakladech na fluktuaci
zaméstnancl projevuje formou mzdovych nakladii manazera. Ve vypoctech nakladi
na celkovy ¢as manazera (Ny) bude zahrnut primérny ¢as straveny vystupnim pohovorem
s odchazejicim zaméstnancem (typ), prumérny cas straveny diskuzi o pfi¢inach a moznych
feseni s personalistou (tp), mzdovy fond zaméstnancti (MF) a hruba mzda manazera (My).

tM :(tvp+tD)'MM (8)

MF

V piipadé¢ zaméstnancovi vypovédi, by se méli manazefi zaméfit na pfi¢iny odchodu
zaméstnance. Podle Branhama (2009) manazeii uvadi, ze hlavnim divodem fluktuace
zamé&stnancl jsou mzdy, popf. lepsi konkurencéni nabidka prace. Podobny nézor uvadi
Buchtova (2002) i Robinson (2008). Branham (2009) identifikoval vice nez 57 duavodi
dobrovolné fluktuace, které shrnul do 7 pfic¢in odchodii. Smith (2012) identifikoval deset
nejcastejSich piicin dobrovolné fluktuace.

Provedeni vystupniho pohovoru, vypordadani a ukonceni pracovniho poméru

Do nakladi na ukonceni pracovniho poméru (Nypp) bude zapocitan Cas personalisty straveny
vystupnim pohovorem s odchdzejicim zaméstnancem (typ), €as placeného odchazejiciho
zaméstnance (tz), ¢as pro provedeni papirové a elektronické formy administrace vystupu
(tav), jednorazové naklady na mzdové vypoiadani (Nyy), mzdovy fond (MF), hruba mzda
odchazejiciho zaméstnance (Mz) a hruba mzda personalisty (Mp).

t,p +t
Nypp =%'MP +%'Mz + Ny )
Cas placeného odchazejiciho zaméstnance (tz) se miize skladat z ¢asu straveného vystupnim
pohovorem, ¢asu straveného ziskanim potvrzeni o vyporadani zavazkl ve formé vystupniho
listu a ¢asu vénovanému podstoupeni vystupni zdravotni prohlidky
Néklady na mzdové vypotadani (Nwmy) se skladaji z praimérného odstupného (O)
a z prumérnych prémii (ZO), které byli zaméstnancim za rok vyplaceny, podélenych
prumérnym stavem zaméstnanci v podniku za rok (S).
N, = O0+Z0
S
Narok na odstupné mé zaméstnanec, kterému skoncil pracovni pomér vypoveédi ze strany
zameéstnavatele nebo dohodou pro organizacni zmény ve vysi minimaln€ jedno az trojnasobku
pramérného vydélku (Zakonik prace, 2012).

(10)

Investice do vzdelavani a skoleni odchdzejiciho zaméstnance

Naklady na investice do vzdé€lani a Skoleni odchazejiciho zaméstnance (N;) budou zjistény
pomoci podilu celkovych ro¢nich investic vynaloZenych na vzdélavani a Skoleni zaméstnancti
(I), primérnym stavem zaméstnancti v podniku za rok (S).

N, :g (11)

Ztrata vedomosti, dovednosti a kontaktit odchadzejiciho zaméstnance

Naklady na ztratu védomosti, dovednosti a kontaktti odchazejiciho zaméstnance (Nyy) budou

méfeny vzhledem k roéni hrubé mzd€é odchazejiciho zaméstnance (Mz) a poctu let, které

zaméstnanec v organizaci stravil (T), kdy procentudlni rozloZeni je piebrano z Blisse (2012).
Nyy =50%-M, +10%-T - M, (12)
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2 Naklady na nabor a vybér nového zaméstnance

Druhou vyznamnou kategorii identifikovanych nakladii jsou nédklady na nabor a vybér nového
zaméstnance. Do téchto nékladl se zafazuji zejména naklady na inzerci, samotny vybér
zaméstnance a naklady souvisejici se zaSkolenim zaméstnance.

Inzerce volné pracovni pozice

Inzerci v tisku podle poradenské spolecnosti HR-i (2012) Ize vy¢islit na ¢astku cca 20 000 az
50000 K¢, v pfipadé vyuziti pracovni agentury se jednd o nasobky mésicni mzdy
zamg&stnance. V dnes$ni dob¢ se spiSe vyuziva moznosti Internetu, napt. u pracovniho portalu
www.profesia.cz (Profesia, 2012) jsou néklady za zveiejnéni jedné pracovni pozice jiz cca
od 1200 K¢ bez DPH za 7 dni. Podobné naklady na inzerci volné pracovni pozice jsou
1 na pracovnim portalu www.sprace.cz (Sprace, 2012), kde néklady za zvetejnéni jednoho
pracovniho inzeratu na mésic jsou od 3 500 K¢ bez DPH. Bliss (2012) uvadi naklady
na inzerci od 200 do 500 dolar.

Néklady na inzerovani volné pracovni pozice (Njnz) budou vykalkulovany jako cena
uvetejnéné inzerce za den (Pjnz) ndsobena primérnou dobou doby trvani naleznuti nahrady (t)
a naklady na vytisk pro interni inzerci (Ny;) v€etné straveného Casu personalisty inzerovanim
(t)), mzdového fondu (MF) a hrubé mzdy personalisty (Mp).

t
Ny, =Py, t+N, +—-M 13
INZ INZ 1l MF P ( )

Cas personalisty na pripravu a uskutecnéni naboru

Naklady na cas personalisty na ptfipravu a uskutecnéni ndboru (Np) se skladdaji z Casu
vénovanému zpracovani pozadavkll na pracovni pozici, posuzovani Zivotopisti kandidati,
pfipravé a realizaci pohovorti, zpracovani hodnoceni kandidatl, ovétovani referenci
a oznamovani vysledki o pfijeti a nepfijeti, dale ze mzdového fondu (MF) a hrubé mzdy
personalisty (Mp). Soucet Casové dotace vSech uvedenych ukont je oznacen jako doba
pfipravy a uskutecnéni ndboru (tpyn). Bliss (2012) uvadi Casové rozpéti zatéZe asistenta
personalisty na tyto operace na 20 a vice hodin. Pokud se jedna o interni nabor, nevytvaii se
naklady u velké ¢asti pfipravnych Cinnosti, ale je nutné zapocitat do ndkladl cas, ktery
uchazec stravi pohovorem misto vykonu préce.

t
N, =-PNN M 14
PEME Ve (14)

Cas manazera straveny vybérem kandidata

Néklady na ¢as manazera straveny vybérem kandidata (Nyvk) je vypocitan pomoci Casu
straveného vybérem kandidata (tmk), mzdového fondu (MF) a hrubé mzdy manazera (My).
Bliss (2012) uvadi casové rozpéti zatéze personalisty pii vybéru az 100 hodin. Poradenska
spole¢nost HR-1 (2012) vyc¢islila naklady na piipravu vybérového fizeni na 20 — 30 000 K¢.

t
N, :ﬁ'MM (15)

Zajisteni obcerstveni pri pohovorech
Vynalozené naklady na obcerstveni v pribc¢hu pohovorti (Np) budou vypocitany z ceny
poskytnutého obcerstveni (Po), primérného poctu kandidath pozvanych k vybérovému ftizeni
(nk) a poctu uskuteénénych kol vybérového fizeni (nyg).

No =Fo - Ny - Ny (16)
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Ovérovani a testovani uchazecu
Néklady na ovéfovani a testovani uchazeci (Ny) se skladd zceny sluzby za ovéfeni
a testovani (Ps) a primérného poctu kandidati pozvanych k vybérovému fizeni (ng).
Mezi piiklady testovani lze uvést naptiklad drogové testy (mezi néz patii testy moci, vlasi,
krevni testy a testy slin), pfipadnd krimindlni minulost, vyuziti assessment centra. Mnozi
autoti  DeCenzo (1999), Hronik (2002), Dvotadkova (2007) doporucuji pii vybéru
zaméstnance
1 pfes vyssi ndklady vyuziti assessment centra.

N, =P -n, (17)

Nastup a orientace noveho zaméstnance

Naklady na néstup a orientaci nového zaméstnance (Nno) jsou dany casem nového
zaméstnance (tnz), C€asem personalisty (tp), mzdovym fondem (MF), hrubou mzdou
zam&stnance (Mz) a hrubou mzdou personalisty (Mp). Median zakladni hodinové mzdy
bez piiplatki a odmén pro personalisty se v Ceské republice pohybuje od 102 korun (7,4 $)
na pozici personalniho referenta do 149 korun (10,7 $) na pozici manazera personalniho
oddéleni (Martiskova, 2012). Néklady na néstup nového zaméstnance vycislila poradenské
spole¢nost HR-i (2012) cca na 8 000 - 12 000 K¢.

t t

N, =N M.+—FP .M 18

NO MF Z MF P ( )

Ndstupni administrace

Néklady administrace na zavedeni pracovnika do personalniho informaéniho systému
V papirové 1 elektronické verzi (Nya) jsou tvofeny Casem personalisty (tan), mzdovym
fondem (MF) a hrubou mzdou personalisty (Mp).

t
N.. =AM 19
NA MF P ( )

Zaskoleni na pracovisti

Néklady na zaSkoleni nového zaméstnance na pracovisti (Nz) tvoii 50 % z tfimésicni hrubé
mzdy nového zaméstnance (M), ¢as manazera (tv), Cas jeho kolegli (tk), hrubd mzda
manazera (My) a mzdovy fond (MF). Vychodiskem tvrzeni je procentudlni rozlozeni
efektivity prace (Murtagh, 2003) v pribéhu adaptacniho procesu (1. mésic 25 %, 2. mésic 50
%, 3. mésic 75 %), to znamend, ze naklady na proces uceni zaujimaji zbylou ¢ast do 100 %.

t t
N, =50%-(3-M,)+-—M .M, +——-M 20
z 0 ( z) ME M T ME z (20)

Material potrebny k zaskoleni
Néklady na material potfebny k zaskoleni pracovnika (Nm) jsou rovny cené poskytnutych
podkladii ke Skoleni, manuald, psacich potieb, blocku aj. (Pgw).

Ny =P, (21)

SniZend produktivita nového zaméstnance

Pfi néastupu nového zaméstnance je potiteba si uvédomit, ze jeho produktivita prace nebude
Z pocatku vysoka. Nizsi produktivita prace u nového zaméstnance je podle Murtagha (2003)
prvni Ctyfi tydny cca 25 % produktivity zcela vykonného zaméstnance. V pribchu patého az
osmého tydne je udavana produktivita prace 50 % a az po dvanacti tydnech doséhne
zaméstnanec 100% produktivity préce.
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Zavér

Fluktuace zaméstnancl je Castym a trvalym problémem mnoha podnika. Vysoké fluktuace
zaméstnancll je v podniku nezddouci jev. Nejednd se pouze o odchod zkusenych
zaméstnancl, ale také o prichod pracovnikli novych, ktefi potiebuji Cas, aby si osvojili
procesy V podniku. Fluktuace pracovnikli vytvari mnohé néklady pro podnik a tyto naklady
mohou dosahovat vySe nékolika desitek tisic K¢ Cilem piispévku bylo vytvoifeni
matematickych vzorcti pro vypocty ndkladi vzniklé fluktuaci zaméstnance. Do néaklada
vyvolanych fluktuaci byly zafazeny naklady na docCasné nahrazeni pracovniho vykonu
na neobsazené pozici, na provedeni vystupniho pohovoru a ukonceni pracovniho poméru,
ztraty znalosti odchazejicitho zaméstnance. Rovnéz byly urceny néklady na Cas manazera
na pochopeni pfi¢iny odchodu a ndklady vynalozené na vzdéldvani odchazejiciho
zaméstnance. Vyznamnou c¢ast ndkladi spojenych s fluktuaci tvoii také ndklady vzniklé
inzerci volné pracovni pozice, piipravou a uskute¢nénim naboru a vybéru zaméstnance. Mezi
identifikované néaklady jsou také naklady na zaSkoleni a ndstup nového zaméstnance.
Nejvyssim nakladem pfi fluktuaci zaméstnance je pocatecni nedostate¢na produktivita nového
zaméstnance, ztrata produktivity daného oddéleni, kde doSlo k fluktuaci zaméstnance.
Celkové néklady fluktuace pracovnika mohou dosdhnout jeden az 1,5 nasobek primérné ro¢ni
mzdy pracovnika.
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