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SOUHRN

1. Cil prace:

Navrhnout doporucenti, kterd by vedla ke zvoleni vhodné metody pro efektivni identifikaci prvka stabilizace
klicovych pracovnikid a udrzeni know-how ve vybrané spolecnosti. K objasnéni této otdzky ma pomoci
hlavni vyzkumna otazka: ,,Jak stavajici strategie ovliviiuje stabilizaci klicovych pracovnikli a napomaha k
udrzeni know-how ve spole¢nosti?* Aby tato hlavni vyzkumna otazka mohla byt zodpovézena, dilc¢imi cili
této prace je zjisténi aktudlniho stavu spokojenosti zaméstnancli a jakym zplisobem ovliviiuje proces
stabilizace.

2.  Vyzkumné metody:

Prvni teoreticka ¢ast obsahuje shrnuti poznatki ze sekundarnich zdroji, kterymi jsou odborné knihy, ¢lanky,
studie, a to jak tuzemské, tak i zahrani¢ni a shrnuje zde a porovnava zakladni pojmy, kdo je klicovy
pracovnik, stabilizace zaméstnanct a jeji prvky a vliv personalnich Cinnosti na stabilizaci pracovnika.
Prakticka ¢ast vyuziva sociologicky vyzkum, ktery zahrnuje kvalitativni i kvantitativni metody vyzkumu.
Kvantitativni metodou uzitou ve vyzkumu je dotaznikova metoda, kterd zahrnuje priizkum spokojenosti
zaméstnancl provedeny na ur€itém vybéru vzorku respondentti. Jako kvalitativni metoda je zde pouzita
metoda pfimého dotazovani formou strukturovaného rozhovoru se zastupci personalniho oddéleni a se
vzorkem respondentidl ve dvou skupinach — ve skupiné vedoucich pracovnikil a soucasnych identifikovanych
kli¢ovych pracovnikii. Posledni uZitou metodou je analyza internich dokumenti. Byla rovnéz provedena
komparace vysledka Setfeni s informacemi z odborné literatury.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky dotaznikového Setieni pfinesly zjisténi, Ze ve spolenosti chybi komplexni strategie na stabilizaci
kli¢ovych pracovniki. Nicméné byly sice identifikovany soucasné prvky, které piispivaji ke stabilizaci
téchto zaméstnanci, ale chybi systematicky pfistup a proces. Prizkumem bylo zjisténo, ze kli¢ovi
pracovnici vnimaji samotnou mzdu jako nejsilngjsi stabilizacni prvek. Jako dalsi stabiliza¢ni prvky oznacili
oblasti vztahti na pracovisti, kvalitu pracovniho prostfedi ¢i diivéra mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem
jako funkéni. Naopak oznacili oblast komunikace a Groven vedeni od vedoucich zaméstnancii jako slabé
prvky stabilizace. Dotaznikovym Setfenim tedy bylo zjisténo, Ze souasny proces a prvky stabilizace
klicovych zaméstnanct neni dostacujici a preference pracovnikil a spolecnosti se rozchazeji.

4. Zavéry a doporuceni:

Na zaklad¢ vysledkid z vyzkumu se doporuceni tykaji predev§im komplexniho a systematického uchopeni
celé problematiky stabilizace kliovych pracovniki. Hlavni doporuceni se tyka vytvofeni komplexni
strategie a z ni vychazejici plan opatieni, ktery zabrani nezadoucim odchodiim kvalifikovanych klicovych
zameéstnancl a ztraté dilezitého know-how spolecnosti. Z této strategie by méla vychazet zména, zlepSeni
a zefektivnéni procest personalniho fizeni. Jednim z kli¢ovych procest je zavedeni programu stabilizace
kli¢ovych pracovniki, zlepSeni slovniho hodnoceni a zpétné vazby od vedoucich pracovnikd, s tim souvisi
i zlepSeni komunikace. Jako dalsi dilezity krok je zlepSeni fizeni znalosti tak, aby kli¢ové znalosti ziistavaly
ve spolecnosti. Jako posledni doporucujici krok je zavedeni systému planovani nastupnictvi. Tyto konkrétni
doporuceni byla navrzena tak, aby proces stabilizace klicovych pracovnikli byl maximalné efektivni a
spolecnost se prestala potykat s odlivem klicovych pracovnikil a tim zabranila i odlivu dalezitého know-
how.

KLICOVA SLOVA

Rizeni lidskych zdroju, stabilizace, stabilizace pracovnikii, kliCovy pracovnik, talent management, udrzeni
klicovych pracovniki, rozvoj pracovnika, rozvojovy plan, fluktuace, kariéra, konkurenceschopnost, planovani a
fizeni kariéry, rozvoj, uznani, kli¢ové znalosti
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SUMMARY

Main objective:

Propose recommendations that would lead to a selection of a suitable method for effective identification of
elements of key employees stabilization and know-how maintenance in the selected company. The main
research question: "How does the current company strategy affect the stabilization of key employees and
help maintain know-how in the selected company?" In order for this main research question to be answered,
the partial goals of this diploma work are to determine the current state of employee satisfaction and how it
affects the stabilization process.

Research methods:

The theoretical part of this diploma work contains a summary of knowledge from secondary sources, which
are professional books, articles, studies, both domestic and foreign, and summarizes and compares the basic
concepts of who is a key employee, stabilization of employees and its elements and the impact of human
resources on the key emploee stabilization. The practical part uses sociological research, which includes
qualitative and quantitative research methods. The quantitative method used in the research is the
questionnaire method, which includes a survey of employee satisfaction conducted on a certain sample of
respondents. As a qualitative method, the method of direct questioning in the form of a structured interview
with representatives of the HR department and a sample of respondents in two groups is used - in the group
of managers and currently identified key employees. The last method used is the analysis of internal
documents is a comparison of the survey results with information from the literature was also made.

Result of research:

The results of the questionnaire survey revealed the company lacks a comprehensive strategy for stabilizing
key employees. However, while current elements have been identified that contribute to the stabilization of
these employees, a systematic approach and process is lacking. The survey found that key workers perceive
wages themselves as the strongest stabilizing element. They identified the areas of workplace relations, the
quality of the working environment and trust between employees and the employer as functional as further
stabilizing elements. On the contrary, results identified the area of communication and the level of
management from managers as weak elements of stabilization. Thus, the questionnaire survey revealed that
the current process and elements of stabilizing key employees are not sufficient and the preferences of
employees and society diverge.

Conclusions and recommendation:

Based on the results of the research, the recommendations relate primarily to a comprehensive and
systematic approach to the whole issue of key employee stabilization. The main recommendation concerns
the creation of a comprehensive strategy and the resulting plan of measures, which will prevent unwanted
departures of qualified key employees and the loss of important know-how of the company. This strategy
should be used to change, improve and streamline personnel management processes. One of the key
processes is the introduction of a stabilization program for key employees, the improvement of verbal
evaluation and feedback from managers, and related communication improvements. Another important step
is to improve knowledge management so that key knowledge remains in society. The last recommending
step is to introduce a succession planning system. These specific recommendations were designed so that
the process of stabilizing key employees was as effective as possible and the company stopped struggling
with the outflow of key employees and thus prevented the outflow of important know-how.

KEYWORDS

Human resource management, stabilization, stabilization of employees, key employee, talent management,
retention of key employees, employee development, development plan, turnover, career, competitiveness,
career planning and management, development, recognition, key knowledge
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1 Uvod

Vétsina spolecnosti na Ceském trhu se V poslednich letech, v dobé ekonomického ristu,
zamétovala na nalezeni vhodnych uchazecl a ziskani vhodnych zaméstnanct, coz bylo a je
stale vétsim problémem. Pokud totiZ spole¢nost nasla a ziskala vhodného zaméstnance, musela
jej také vhodné motivovat k vyuziti jeho potencialu a stimulovat k co nejvétsimu moznému
vykonu. Zakladnim kamenem soucasného fizeni lidskych zdroju je udrZeni téch nejlepSich,
klicovych zaméstnanct, kteti tak pomohou spolecnosti piekonat i obdobi krize, zvySovat jeji
vykonnost a dosahovat tak co nejvétSich ziskli. VétSina spolecnosti a jejich vedeni se shoduji
rozvoj spole¢nosti a udrzeni jeji konkurenceschopnosti na lokdlnim trhu i v globalni
ekonomice. Udrzeni téchto pracovnikii ovliviiuje i udrzeni a prenos kli¢ovych znalosti (know-
how) v ramci spole¢nosti a je rozhodujici pro dlouhodoby tispéch spole¢nosti.

Udrzeni kli¢ovych pracovnikil je také pro spole¢nosti rozhodujici, protoze tito zaméstnanci plni
jeji dlouhodobé strategické cile a jsou tak rozhodujici pro dlouhodoby tspéch spole¢nosti.
Pomaha spole¢nostem chranit své investice do rozvoje lidskych zdroju. A lidské zdroje jsou
nejcennéjSim aktivem kazdé spolecnosti. Strategie na udrZeni kli€ovych pracovniki je stle
aktualngjSim tématem pii udrzeni konkurenceschopnosti a jeji dalsi budoucnosti. Vzhledem
k soucasné situaci je nutné tuto strategii nadale rozvijet, protoze pravé tito pracovnici zajisti
spolecnosti i pieklenuti sou¢asné krize, ktera je zpusobena globalni pandemii. Kazdy odchod
takového pracovnika (a nejen jeho) stoji spole€nost nemalé penize. A odchod pravé téchto
klicovych, kvalifikovanych a talentovanych pracovnikd, kteti drzi know-how spolecnosti, mtize
byt pro spolecnost likvidaéni.

Odchod téchto pracovnikti ovliviiuje také image spole¢nosti na trhu prace. Budouci, ale i
stavajici zaméstnanci se zajimaji o to, pro jakou spole¢nost pracuji a jakou ma jejich
zaméstnavatel povést. Lidé velmi dobfe vnimayji, jak se spolecnost o své pracovniky stard a jaké
podminky nabizi a jak jsou srovnatelné s konkurenci na trhu prace. Spole¢nost by si méla tyto
faktory hlidat, protoze jejich naplnéni znamena na trhu prace konkurenéni vyhodu. Téma
strategie stabilizace pracovniki, a to nejen téch kliCovych, je aktualni pro mnoho spole¢nosti a
firem a je nutné vénovat této oblasti patfi¢nou pozornost.

Aktualni téma v poslednich letech predstavuje také ,,boj o talenty* a jejich rozvoj. | tento proces
uzce souvisi se stabilizaci, protoze pokud si spolecnost dokaZe udrzet a rozvijet své pracovniky
s potencialem, ma velkou $anci si tyto pracovniky vychovat tak, Ze se stanou hlavnim pilifem
jejich podnikani. Skupina talentovanych pracovnikil s potencidlem piedstavuje tedy pouze
jednu specifickou skupinu zaméstnanci. Druhd skupina je slozena z klicovych pracovnik,
kteti jsou pro spolecnost dileziti k udrzeni klicovych znalosti ve spolecnosti a k udrzeni
konkurenceschopnosti na trhu. Avsak popsat ,klicového pracovnika®“ je velmi obtizné.
Neexistuje totiz zadna jednotna definice. Kazda spolecnost ma jinou ptedstavu 0 tom, kdo
klicovy pracovnik je.

Tato diplomova prace se tedy vénuje tématu ,,Strategie stabilizace kli¢ovych pracovniki a
udrZeni know-how ve spole¢nosti®. S tim souvisi i diiraz prace na identifikaci klicovych
pracovnikll, definice nastroji a prvka stabilizace zaméstnanct a jakou roli ve stabilizaci
zaméstnancl hraje vedouci zaméstnanec a persondlni oddéleni. Prace se vénuje pojmim
,klicovy pracovnik®, identifikace, stabilizace, prvky stabilizace, které tvoii nejdulezitéjsi
personalni ¢innosti podporujici pravé stabilizaci klicovych lidi a tim i pomahaji udrzet a
predavat si know-how ve spolecnosti. JaniSova (2013, s. 276) definuje pojem stabilizace
zamé&stnancu jako usili spolecnosti fidit prvky stabilizace tak, aby se zvysovala loajalita a
motivace zaméstnanci a snizily Se tak pocty jejich dobrovolnych odchodu. Stabilizaci 1ze méfit

ukazatelem fluktuace, ktery definuje pocet odchodl ze spolecnosti za dané obdobi. Nejvice



vypovidajicim udajem pak je pocet dobrovolnych odchodu. Cilem prace je tedy navrhnout
doporuceni, ktera by vedla ke zvoleni vhodné metody pro efektivni identifikaci prvki
stabilizace kli¢ovych pracovnikl a udrzeni know-how ve spolecnosti.

Tato diplomova prace se d€li na hlavni ¢asti — Cile a metodika diplomové prace, Teoreticka
cast, Analyticka cast a Zaver. V prvni Casti této prace je vysvétlena metoda vyzkumu a popis
strategie, ktera byla v tomto vyzkumu pouzita. Jsou zde predstaveny metody sbéru dat, kde jsou
vyuzity predevSim strukturované rozhovory, dotaznik pruzkumu spokojenosti klicovych
pracovniki a doplitkova metoda, kterou je analyza internich dokumentti. V druhé, teoretické
¢asti jsou predlozena teoreticka fakta, kterd jsou dualezita pro zkoumanou situaci ve spolecnosti.
Pomoci odborné literatury tato prace definuje zakladni pojmy, jako jsou klicovi pracovnici,
identifikace klicovych pracovniki, stabilizace kliCovych pracovniki a jeji prvky jako je
planovani zaméstnancti, nabor a adaptace, systém odménovani a benefitt, talent managementu,
rozvoje a vzdé€lavani, systém hodnoceni pracovnikd ¢i fizeni kariéry. Pojem stabilizace
klicovych pracovnikti ve spolecnosti a jeho vyznam zde vysvétluje prvky a nastroje stabilizace.
Prace zde zminuje fakta o fluktuaci a jak timto ukazatelem lze méfit samotnd stabilizace
pracovnikl. Déle je zde vysvétlen vyznam plant stabilizace (tzv. retencnich programil) a plant
nastupnictvi. S tim v§im souvisi i problém ztraty kli¢ovych znalosti (know-how ze spole€nosti).
Vsechny tyto pojmy jsou diilezité pro porozuméni problematiky a pro vypracovani analytické
casti prace.

V dalsi, analytické c¢asti se prace zamétfuje na samotny rozbor a prezentaci vysledki
proveden¢ho vyzkumu, jako odpovéd’ na definovanou hlavni vyzkumnou otazku a dilci
vyzkumné otazky. Prace zde posuzuje vybranou spolecnost, rozebira strukturu zameéstnancu,
soucasny ukazatel fluktuace, jak je propojen se soucCasnym stavem stabilizace klicovych
pracovniki a prvky stabilizace spolecnosti. Dale v této casti prace vypovida, jaka je
Vv soucasnosti aktualni uroven spokojenosti klicovych pracovniki, jakym zplisobem je nastaven
soucasny proces stabilizace a jaké vnitini a vnéjsi prvky ovliviiuji soucasnou stabilizaci téchto
zamé&stnancl. Na zéklad¢ téchto vysledkill, je zde navrZena fada doporuceni, které mohou
spolecnosti piinést lepsi definici stabilizacni strategie a zarovenn pomohou ke stabilizaci
klicovych zaméstnanct, eliminaci jejich odchodl a udrZeni klicovych znalosti ve spolecnosti.

V posledni, zavérecné Casti je popsano doporuceni systému opatieni, tj. konkrétnich kroki
vedoucich K zajisténi stabilizace kliovych lidi, udrzeni know-how ve spolecnosti a s tim
souvisejici zlepseni a zefektivnéni nékterych ze samotnych personalnich procest. Stabilizace
klicovych pracovnikl je vlastn€é systémové oSetieni problematiky personélniho fizeni, které
spociva vétsinou v kontrole a rozvoji klicovych oblasti jako je napt. nabor a adaptace
zamé&stnancl, systém motivace, systém odménovani a benefitl, rozvoj a vzdélavani a mozna
zména firemni kultury, tj. normy, hodnoty a postoje spolecnosti. Vysledky vyzkumu a
doporuceni budou nésledné prezentovany HR manazerce, vedeni spolecnosti a dale vedoucim
pracovnikiim jednotlivych oddéleni.



2 Cil a metodika diplomové prace

Tato ¢ast diplomové prace se zaobira metodikou a stanovenim hlavniho cile vyzkumu, tedy
hlavni vyzkumné otazky a dil¢ich vyzkumnych otazek, které pomohou zodpovédét hlavni cil.
Seznamuje se zakladnim metodologickym ukotvenim vyzkumu. Déle tato kapitola popisuje
zvoleni vyzkumné strategie, metody sbéru dat a zplsoby vybéru vyzkumného vzorku.
V posledni ¢asti této kapitoly popisuje etické ramce vyzkumu, které maji chranit dotazované a
zabranit ptipadnym dopadiim jejich u€asti na vyzkumu a limity, které mohou negativné ovlivnit
platnost provedeného vyzkumu. Objektem vyzkumu je vybrana spolecnost, ktera k zajisténi své
vize a strategie ma jako jeden z hlavnich pilifti ispéSnou stabilizaci organizace. Pokud ma byt
stabiliza¢ni program efektivni a piinést néjakou piidanou hodnotu spolecnosti, je nutné
identifikovat prvky, které v ramci spolecnosti stabilizaci ovliviiuji.

2.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Jak je jiz uvedeno v uvodu, tato prace se vénuje tématu ,,Strategie stabilizace klicovych
pracovnikii a udrZeni know-how ve spolefnosti“. Prace se vénuje definici klicovych
pracovniki a jejich identifikaci a stabilizaci, prvkim stabilizace jako je ndbor a vybér
zamg&stnancu, proces adaptace, systému odménovani a poskytovani benefiti (zaméstnaneckych
vyhod), rozvoji a vzdéladvani, talent managementu, systému hodnoceni ¢i fizeni kariéry
zamé&stnancl. Pro definovani termind klicovy zaméstnanec a také k vytvofeni teoretického
ramce pro oblast jejich stabilizace jsou pouzity aktualni literarni zdroje, zejména kniZzni
publikace a casopisecké ¢lanky, které byly ziskany knizni ¢i elektronickou formou pomoci
knizniho e-portalu www.bookport.cz a ¢lanky pomoci vyhledavacu s klicovymi slovy ,.klicovy
pracovnik, klicovy zaméstnanec, stabilizace kli¢ovych pracovnikt ¢i fizeni klic¢ovych znalosti*

apod.

Cilem této diplomové prace je tedy navrhnout doporuceni, kterd by vedla ke zvoleni vhodné
metody pro efektivni identifikaci prvku stabilizace kli¢ovych pracovnikd a udrzeni know-how
ve spolecnosti. K objasnéni této otdzky ma pomoci hlavni vyzkumna otdzka: ,,Jak stavajici
strategie ovliviiuje stabilizaci kli¢ovych pracovniki a napomaha k udrZeni know-how ve
spole¢nosti?“ Aby tato hlavni vyzkumna otdzka mohla byt zodpovézena, dil¢imi cili této prace
je zjisténi a identifikace aktualniho stavu spokojenosti zaméstnanci a jakym zpusobem
ovlivituje proces stabilizace. Prvni dil¢i vyzkumnou otazkou je: ,,Jaky je aktudalni stav
spokojenosti  klicovych pracovnikii ve spolecnosti a jakym zpiisobem oviiviiuje systém
stabilizace“. Odpoveéd’ pfinese dotaznikovd metoda, kterd zahrnuje priizkum spokojenosti
klicovych pracovnikii provedeny na vzorku respondentli z kategorie klicovych pracovniki,
kterou pomuze identifikovat personalni oddéleni vybrané spole¢nosti.

Druha dil¢i vyzkumna otazka byla definovana: , Jaké soucasné funkcni prvky a ndstroje
personalniho Fizeni ovliviiuji stabilizaci klicovych pracovnikii ve vybrané spolecnosti? ““ Na tuto
otazku pomize odpovédét metoda piimého dotazovani formou strukturovaného rozhovoru se
zastupci personalniho oddéleni a analyza internich dokumentt. Tteti dil¢i vyzkumnou otazkou
je: “Jaké vnitrni a vnéjsi prvky systému stabilizace oviiviwji stabilizaci klicovych pracovnikii
ve vybrané spolecnosti? “. Na tuto posledni dil¢i otazku pomlze odpoveédét znovu metoda
dotazovani formou strukturovaného rozhovoru se vzorkem respondenti ve dvou skupinach —
ve skupiné vedoucich pracovnikii a fadovych zaméstnanci, ktefi byli identifikovani jako
skupina klicovych pracovnikl spole¢nosti.

Cilem téchto dil¢ich vyzkumnych otazek je zjistit a identifikovat slabé a silné stranky
jednotlivych prvki stabilizace klicovych pracovnikli, aby se nasledné¢ mohla specifikovat
doporuceni, kterd spole¢nosti pomohou k zefektivnéni stabilizacni strategie, stabilizaci
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klicovych zamé&stnanci a ¢asteéné k eliminaci jejich odchodii a udrZeni klicovych znalosti ve
spole¢nosti.

2.2 Technika sbéru dat a strategie vyzkumu

Pro potfeby vyzkumu v této praci jsou zvoleny dva druhy metod: metoda kvalitativniho
vyzkumu a kvantitativniho vyzkumu. Provedené metody jsou zacileny na vSechny hierarchické
stupné spolecnosti. Kvalitativni vyzkum je pouzit u pracovniki persondlniho odd¢€leni a ¢asti
vzorkli zaméstnancii na vSech urovnich fizeni spole¢nosti. Tento vyzkum se zamétuje na
ziskani informaci ohledné kliCovych personalnich procest, které jsou v procesu stabilizace
zaméstnancl. Kvantitativni vyzkum bude proveden u vzorka kliovych pracovnikli napiic¢
celou spole¢nosti. Cilem bude vyhodnoceni celkové spokojenosti této skupiny zaméstnancti ve
spole¢nosti. V ¢asti kvalitativniho vyzkumu je nejprve zvoleno téma vyzkumu a nasledn¢ jsou
uréeny zakladni vyzkumné otazky. Tyto otazky mohou byt béhem realizace kdykoliv
upravovany a dopliiovany v ptipad€ potieby.

Mezi zakladni kvalitativni metody vyzkumu patii dotazovani, pozorovani a sbér internich
dokumentii, které jsou viechny v této diplomové praci pouzité. Rizené strukturované rozhovory
tvofi soubor otazek Vv pevném potadi, které jsou stejné formulovany. Formulace sleduje
maximalni srozumitelnost pro informanty. Hendl (2016, s. 164) popisuje strukturovany
rozhovor jako metodu, jez se vyznacuje definovanym ucelem, uréitou osnovou a velkou
pruznosti celého procesu ziskavani informaci. Dale je zde vyuzita analyza dokumentt, ktera
pomuze vytvofit datovy podklad vyzkumu a doplnit data, kterda budou ziskana pomoci
rozhovort ¢i pozorovanim. Spoleé¢nost poskytla k dispozici napt. kolektivni smlouvu ¢i interni
smérnici procesu talent managementu ¢i vystupni dotaznik s odchazejicim zaméstnancem. Diky
témto dokumentiim je mozno pochopit jednotlivé procesy a spojit si je s vystupy, které budou
ziskané formou rozhovort a je mozno s nimi adekvatné pracovat.

Jednotkou zkoumani, zjistovani a vybéru vyzkumného vzorku jsou samotni klicovi
zamé&stnanci spole¢nosti, vedouci pracovnici a personalni odd€leni. Vyzkumny vzorek je
zvolen na zakladé metody zamérného vybéru, kterou Hendl (2016, s. 161) popisuje jako
metodu, kterd umoznuje vybrat ptipad, ktery ilustruje néjaky rys ¢i proces, ktery nas zajima. Je
to vybér jedné ¢i vice osob, které spliuji pfedem dana kritéria. Jako soucast této diplomové
prace budou provedeny rozhovory s celkem 20 respondenty ze vSech Grovni spole¢nosti — 3
jsou pracovnici personalniho oddéleni (strukturovany dotaznik je jako Ptiloha 3 této prace), 7
vedoucich pracovniki na riiznych Grovnich (strukturovany dotaznik je jako Piiloha 4 této prace)
a 10 klicovych zaméstnanct spolecnosti (strukturovany dotaznik je jako Pfiloha 5 této prace).

V ¢asti kvantitativniho vyzkumu bude pouZito dotaznikové Setreni k analyze a priizkumu
celkové spokojenosti klicovych zaméstnancii spolecnosti. Dle Giddense (2013, s. 63) je
dotaznikové Setieni Casto pouzivané u metod vyzkumu vefejného minéni a daji se jim méfit
sociologické jevy a také jejich analyzy za pouziti matematickych modulii a statistickych
technik. Diky této metodé je mozné sesbirat velké mnoZstvi dat s méné podrobnymi
informacemi. Tento dotaznik bude ve spolecnosti pouzit poprvé, tudiz neexistuje srovnani
S minulymi vysledky.



2.3 Realizace vyzkumu

Samotny sbér dat pro kvalitativni prizkum bude probihat v obdobi od 1.1.2021 do 31.3.2021,
kdy budou realizovany jednotlivé rozhovory s respondenty v prostorach spole¢nosti ¢i formou
telefonického ¢i online rozhovorii. Dotaznikové Setieni/prizkum spokojenosti klicovych
pracovniki bude probihat anonymné v obdobi od 4.4.2021 do 12.4.2021, kdy budou dotazniky
rozeslany zaméstnancim. Sestaveny dotaznik je soucésti této semindrni prace jako Ptiloha 6
této prace. Dotaznik pro zaméstnance bude rozeslan celkem 85 spolecnosti definovanym
zaméstnanciim, z toho 35 zaméstnancim v online formé a 50 zaméstnanciim z vyrobni sféry,
kterym budou dotazniky vytistény a predany v papirové form¢. Pro zodpovézeni otazek je v
dotazniku pouzita Likertova Skala, ktera se pouziva se na méteni postojii a nazoru lidi.

Realizace vyzkumu splituje veskeré etické pozadavky, které jsou definovany Hendlem (2016).
Pied zahajenim samotnych rozhovort bude respondentim pfedan informovany souhlas (viz.
Ptiloha 1 této prace). Respondentim bude dan ¢as na seznameni Se S obsahem a naslednému
podepsani tohoto dokumentu. Respondentim budou ptedstaveny etické zasady vyzkumu,
pomoci kterych budou respondenti ujisténi o anonymité a davérnosti jejich odpovédi,
nasledného zpracovani téchto informaci a jejich vyuziti pravé a jen pro ucel této diplomové
prace. Respondenti maji plné pravo odmitnout odpovédéet na jakoukoliv otdzku se ucastnit na
tomto vyzkumu.

2.4 Analyza, interpretace dat a limity vyzkumu

Sbér dat bude probihat na zaklad& pisemnych zapisti ziskanych b€hem samotnych rozhovort.
Pro zhodnoceni nasbiranych dat bude vyuzita metoda kdédovani. Definici kddovani popisuje
Mares (2008, s. 43) jako cast analyzy, ktera se zabyva oznacovanim a kategorizaci pojmu
pomoci peclivého studia 0daji. Tato metoda umozni rozebrat nasbirané rozhovory na
samostatné ¢asti, peclivé je prostudovat a porovnat rozdily a podobnosti odpovédi. Kodovani
bude probihat po vétach i po celych textech. Tyto kody budou zkategorizovany dle toho,
k jakym dil¢im vyzkumnym otazkam se vztahuji. Poté budou tyto kategorie upraveny do
spisovného ¢eského jazyka tak, aby vyhovovaly Gpravé a struktufe této diplomové prace.

Pfi vybéru vzorku respondent je problematicky samotny vybér tak, aby vSichni respondenti
byli schopni vyhodnotit stejnou podobu procesu. Na zacatku to byl vnimany limit, ktery vSak
po realizaci rozhovori pfinesl pozitiva, kdy je mozno nahlédnout na proces z riznych uhla
pohledu a dostat tak zpétnou vazbu z vice stran. Dal§im limitem je vniman strach respondentt
Z poruseni anonymity, diskrétnosti a davéry pifi vyhodnocovani vysledki vyzkumu. Je
vnimano, ze zfejmé b&hem rozhovord, ani vysvétleni této problematiky, ani podepsany
dokument nékteré respondenty nepiesveédci, a tak jejich odpoveédi by mohly byt timto zkreslené.
Oba tyto limity jsou obecné pfisuzovany limitim kvalitativniho vyzkumu. V posledni fad¢ je
zde vniman limit samotného vyzkumu problému. Ten je zkouman z Siroké perspektivy. Bude
zkoumano nékolik persondlnich procest, které mohou vyznamné proces stability zaméstnanct
ovlivnit. Otazkou tedy zustdva, do jaké hloubky je schopen vyzkum ziskat podrobné;jsi
informace.

Vzhledem k zakladni definované otazce tohoto vyzkumu, ktery se tyka stabilizace zaméstnanct
ve vybrané spolecnosti, JSOU V praci popsany procesy fizeni lidskych zdroja, které mohou hrat
klicovou roli pii stabilizaci zaméstnancti ve vybrané spole¢nosti. Pomoci obou metod bude
zodpovézen soucasny stav, jakym zpisobem dochazi ke stabilizaci zaméstnancti a jaké néstroje



k tomu spole¢nost vyuziva. Z tohoto zjisténi bude nasledné vychazet i samotna doporuceni na
zefektivnéni tohoto procesu.

Hlavnim komunika¢nim partnerem bude zastupkyné oddéleni fizeni lidskych zdroju, souc¢asna
personalni feditelka. S jeji pomoci bude vybran vzorek kli¢ovych zaméstnancti a vedoucich
pracovnik pro fizené rozhovory. Ti budou vybirani z riznych pracovist, aby vzorek byl
bude doplnén i o ¢leny oddéleni fizeni lidskych zdroju. Jejich odpovédi by mély byt napomocny
pfi zjistovani soucasné praxe stabilizace zaméstnanci ve spole¢nosti. Tyto informace budou
nasledn¢ doplnény i o analyzu dokumentl, které zastupci oddé€leni fizeni lidskych zdroja
poskytli.



3 Teoreticka cast diplomové prace

K tomu, aby spole¢nost dokazala dosahnout svych stanovenych cild, potfebuje mit k dispozici
Sikyie (2014, s. 151) predstavuje fizeni lidskych zdroji v soudasném pojeti ptistupy k ¥izeni a
vedeni lidi ve spoleCnosti a umoznuje systematicky ziskavat, vyuzivat a rozvijet schopné a
motivované zaméstnance a S nimi tak dosahovat strategickych cili spolecnosti. Armstrong
(2015, s. 27) se se Sikyiem shoduje a k tomu dodava, Ze fizeni lidskych zdroji je definovano
jako strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace ma —
lidi, zamé&stnanct, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualné i kolektivné ptispivaji k
dosazeni cilti organizace. Dale tuto definici dopliiuje Bartak (2011, s. 136) s tvrzenim, Ze fizeni
lidskych zdroji vychazi z organizacéni filozofie a strategie, které jsou rozpracované ve strategii
fizeni lidskych zdroji. Uplatiiuje se predevsim v personalni politice a projektovém planovani
organizace a zahrnuje fizeni veskerych persondlnich procest a ¢innosti. A Dvorakova et al.
(2012, s. 143) dodavaji, ze strategii spole¢nosti je mozné definovat jako Siroce vymezené a
zaroven klicové pristupy, které organizace uplatiiuje pro napliiovani svého poslani a vize. Tento
nazor prezentuje Obrazek 1.

Obrazek 1 Celkova strategie lidskych zdrojii
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Zdroj: Dvotakova et al. (2012), vlastni zpracovani

Armstrong (2015, s. 28) tuto teorii dopliiuje o tvrzeni, Ze tento proces zabezpecuji predevSim
liniovi manazeti ve vétSich spole¢nostech za pomoci koncepcni, metodické, analytické a
administrativni podpory personalistli. A pravé uspésné zvladnuti fizeni lidskych zdrojt odliSuje
Gsp&sné a neuspéiné organizace. Podobné i Sikyt (2014, s. 152) vyhrafiuje tento nazor a
poukazuje na vysledky svého Setfeni, kdy za nejcennéjsi zdroj a nejvétsi bohatstvi vétsina
zkoumanych spole¢nosti povazuje konkrétniho cloveka, ktery ma rozvojovy potencial a vytvari
pfidanou hodnotu k plnéni strategickych cilii organizace. Nestaci, Ze tento pracovnik ma
nezbytnou odbornou zptisobilost k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného
vykonu, ale musi mit i poti‘ebny potencidl pro dalsi rozvoj a odborny riist.

S tim souvisi spravna strategie na stabilizaci a udrzeni pracovniki, diky kterym si spole¢nost
drzi své klicové znalosti, které potiebuje k udrzeni plynulého chodu. Ulrich (2014, s. 32) k celé
problematice dodava, Ze uspésné spole¢nosti budou ty, které budou ziskavat, rozvijet a udrzovat



si jedince s dovednostmi, potencialem, perspektivou a zkuSenostmi pfeméfenymi pro fungovani
intelektualni kapital k vytvafeni a distribuovani vyrobki a sluzeb pro globalni podnikani. Dle
Ulricha (2014, s. 34) i Armstronga (2015, s. 28) je nejefektivnéjsi cestou k tomuto uspéchu
zvySovani urovné leadershipu, vedeni, rychlejsi pfredavani myslenek a informaci, pfejiti od
uceni k rychlému uceni, kdy je spolecnost schopna rozsifovat myslenky a inovace pomoci
zlepSeného procesu informaénich tokd. Ulrich k tomu dodava, ze k tomuto spole¢nost potiebuje
prave klicové pracovniky, ktefi zajisti, ze se spole¢nost touto cestou vyda (Ulrich, 2014, s. 34).

A jakym zpisobem si tyto pracovniky spole¢nosti zajisti? Ulrich uvadi, Ze pokud se spole¢nost
rozhodne, Ze se zamé&ii na tuto specifickou skupinu, musi si ur€it, kdo je pro spolecnost ten
klicovy. Armstrong dodava, Ze tou nejefektivnéjsi metodou musi tyto jedince identifikovat a
Stanovit si strategii, ktera bude nejefektivnéjsi pro jejich udrzeni a stabilizaci. Spole¢nost by se
meéla naudit, jak pfedchazet odchodu téchto pracovnikt a pokud nékdo z nich odejde, méla by
byt schopna zajistit plynulé predani jeho klicovych znalosti a dovednosti novému zaméstnanci.
V dalsi ¢asti této prace bude rozebrana samotna definice pojmu ,.,klicovy pracovnik* a nasledné
zpusoby pro jeho stabilizaci ve spolecnosti

3.1 Definice ,,kli¢ového pracovnika*“

V mnoha rtiznych ¢lancich a literatute 1ze najit mnoho riznych definic ,.klicového pracovnika“.
Tyto definice jsou v8ak hodné obecné, a proto zakladem pro kazdou spole¢nost je nalezeni
nejvhodnéjsi definice, kdo je kliCovy pracovnik. To znamend, jakého pracovnika si chce
spole¢nost udrzet nejvice. Podle Vnouckové (2013, s. 46), Kaye a Guilioni (2012, s. 74-78) a
Mower (2018) se shoduji na tom, ze kli¢ovy pracovnik zastava unikatni pozici v organizaci.
Kaye a Guilioni k zakladni definici dodava, ze kli¢ového pracovnik lIze charakterizovat jako
toho, kdo je nejvykonnéjsi, nejloajalnéjsi, nejzkuSenéjsi, je dobrym manaZerem nebo je
specialista, ktery ma cenné zkuSenosti, znalosti a dovednosti. Naopak Vnouckova a Mower
dodavaji, Ze zde lze zatadit také pracovniky, ktefi se nejlépe ztotoznili s hodnotami spolecnosti
a jeji kulturou a vykazuji schopnost vyrovnavat se s konflikty.

Kaye a Guilioni (2012, s. 87-92) uvadi, ze zaleZi na konkrétnim charakteru spolecnosti, kdo je
pro ni tim klicovym pracovnikem. VétSinou je definuji jako zameéstnance, kteti posouvaji
spole¢nost vpied. Samotna spolecnost si jich nejvice ceni a jejich odchod by stal spolecnost
velké penize, které jsou spojeny nejen se samotnym odchodem, ale také ztratou znalosti.
Hodnota je tedy téZko vycislitelnd. Autofi oznacuji tyto pracovniky jako klicové vyrobce
hodnot a poukazuji i na dtlezitost osobnich hodnot, které zaméstnanec uznava. Tyto hodnoty
by mély byt v souladu s hodnotami spolec¢nosti, ve které pracuje.

Dale k tomu Kaye a Guilioni (2012, s. 87-92) uvadi, ze pokud spole¢nost takového zaméstnance
ztrati a on odejde, je nutné zajistit pfedani jeho znalosti a dovednosti novému zaméstnanci a
zabezpecit tak spolecnost, aby zbytecné neztratila své znalosti a know-how, diky kterym je
spole¢nost konkurenceschopna a zajist'uje si tak jeji existenci na trhu. Nicméné spolecnost by
se méla soustfedit na samotnou stabilizaci téchto pracovniki a méla by piedchazet jejich
odchodim. Proti tomu Randlova (2016) ve svém ¢lanku povazuje za klicové pracovniky ty,
ktefi v ramci zaméstnavatele zastavaji nejvySsi manazerské pozice, jejichz soucasti je vysoka
mira odpovédnosti, samostatné rozhodovani, ale také odpovidajici ohodnoceni. Napt. jako
typického klicového zaméstnance v tuzemskych pomérech miize byt oznacen napt. generalni
feditel velké spolecnosti nebo finan¢ni feditel velké nadnarodni spolecnosti. Autorka podotyka,
ze zékonik prace a Ceskd pravni Uprava institut klicovych zaméstnancii nijak neupravuje. A
Mower (2018) ve svém clanku definuje klicového zaméstnance jako pracovnika, ktery



hmatatelné ptispiva k uspéchu spolecnosti nad ramec ocekavani, déla svou praci nejen dobie,
ale nad rdmec svych kompetenci.

Podle Urbana (2013, s. 33-35) by se stabilizace kli¢ovych zaméstnancit méla opirat piedevsim
o jiné nez finan¢ni hodnoty. O finanéni odmény maji stabilizaci kliCovych pracovniki
postavené spole¢nosti, které nemohou nabidnout vice nez pravé finanéni odménu. Jako jednu
vétsina klicovych pracovnik velmi citlivé reaguji. Projev pfipadné nedivéry snizuje jejich
loajalitu ke spolecnosti, protoZze tito pracovnici své zadané ukoly vzdy plni svédomité a nejlépe,
jak dovedou, jsou cilevédomi, dotahuji véci do konce, radi se u¢i novym vécem a nad svou
praci premysleji.

K Urbanovi se ptidava Bednai (2018, s. 58) a dodava, Ze je podstatné zabranit odchodu téchto
zameéstnancl. Nékdy jde o klicové pracovniky a jejich znalosti, zkusenosti a prace, ale nékdy
jde 1 o neformalni autoritu jejichz odchod by mohl spustit lavinu dal$ich odchodt. V kazdém
ptipadé je nutné témto odchodiim zabranit. To ze pracovnik uvazuje o odchodu, neznamena, ze
o néj musi spolecnost opravdu piijit. Dilezitd je v takovychto piipadech profesionalni a
cilevédoma prace. Autor zde popisuje klicové pracovniky jako ty, ktefi v pfipadé odchodu
zpusobi spole¢nosti problémy vétsi, nez je hodnota jejich prace a definuje je jako:

- Zaméstnance, ktefi jsou pro ostatni neformdlni autoritou (jsou napt. nejvice zkusSeni,
nejstarSi a vnimaji to takto zaméstnance, ne vedeni spolecnosti);

- Zamgéstnance, ktefi by svym odchodem ohrozili ¢innost spolecnosti (jsou to napf.
specialisté ¢i lidé nesouci know-how);

- Nositele kli¢ovych znalosti (napt. odbornici, specialisti, nositelé vyrobnich ¢i tviir¢ich
procestl);

- Zameéstnance, ktefi svym odchodem vyvolaji nezadouci diskusi;

- Zamg¢stnance na klicovych a manazerskych pozicich.

Mower (2018) celou problematiku uzavira tim, Ze spole¢nost by se méla obecné vénovat vsem
zaméstnancim. Ale nejdulezitéjsi jsou ti pracovnici, ktefi ovlivituji praci a postoje ostatnich
lidi a predstavuji vysokou hodnotu pro spole¢nost.

Podle Kaye a Guilioni (2012, s. 76) 1ze klicového zaméstnance hodnotit ze dvou hledisek. Prvni
hledisko je z pohledu pracovni pozice a zpusobilosti pracovnika vykonavat pozadované
k zajisténi existen¢nich procesu ve spole¢nosti. A druhé hledisko definuje klicového
pracovnika jako toho, kdo disponuje znalostmi, dovednostmi a schopnostmi v nadstandardni
urovni ocekavani na pracovni pozici. Ztrata takového pracovnika by véazn€ narusila
zivotaschopnost spolecnosti a je spole¢nosti vnimén jako mimotadné diilezity zaméstnanec pro
své know-how a vyjimecné osobnostni predpoklady. Pokud by takovyto pracovnik odesel, mohl
by signalizovat vnitini problémy spole¢nosti. Motivace téchto klicovych pracovniki podle
Mower (2018) je klicova pro stabilizaci. V praxi jsou ¢asto zamenovany pojmy motivace a
spokojenost, kdy motivace je vtomto procesu kli¢ova. Na zafatku procesu je nutné
identifikovat, co jednotlivé pracovniky motivuje. K identifikaci 1ze pouZit napt. dotaznikové
Setfeni.

Vnouckova (2013, s. 46) Kk této problematice dodava, ze vysoké procento odchodu, které
vyjadiuje ukazatel fluktuace, ohrozuje v soucasné¢ dobé velké mnozstvi spolecnosti. Pro
odstranéni pticin téchto odchodi je nutné klast diiraz na veskeré procesy tizeni lidskych zdroja
od nastupu pracovnika do spole¢nosti az po jejich odchod ze spole¢nosti. Mezi tyto personalni
¢innosti patfi: nabor a vybér zaméstnancl, zapracovani a adaptace, vedeni, hodnoceni a
motivace, odménovani, rozvoj a vzdélavani ¢i odchod zaméstnancti. Proto i v pripadé klicovych



pracovniki je nutné se zamé&fit na vSechny personalni procesy v oblasti fizeni lidskych zdroju,
a to od ndboru az po odchod zaméstnance. Nicméné k tomu je dialezity prvni krok, kterym je
identifikace, kdo je pro spolec¢nost klicovy.

3.2 Identifikace klicovych pracovniki

Pojem ,.kli¢ovi pracovnici® a definice Vnouckové, Mower ¢i Kaye a Guilioni doplituje Sysel
(2014) tak, zZe tento pojem v sob& ukryva zaméstnance, kterého si z n&jakého divodu chce
organizace udrZet. Takového pracovnika Ize hodnotit ze dvou hledisek (pozice a jednotlivce).
Z hlediska pozice si organizace si stanovi ty nejdulezit€jsi Cinnosti nutné k zajisténi
,»existencnich® procesti podniku. Z hlediska jednotlivce, klicovy jednotlivec je takovy, ktery
disponuje jak kvalitativnimi, tak i kvantitativnimi nadstandardnimi schopnosti, znalostmi a
dovednostmi, jejichz absence by mohla podniku zptsobit vazné existencni problémy a jsou
duleziti pro své know-how.

Armstrong (2015, s. 31) uvadi, ze v samotném procesu identifikace klicovych pracovniki Ize
vyuzit nékolik obecnych metod, které spole¢nosti vyuzivaji i v jinych oblastech fizeni lidskych
zdroji. Napf. stejné metody Ize pouzit v procesu identifikace talentovanych zaméstnancti. Na
zaklad¢é téchto metod lze diagnostikovat napt. kompetence zaméstnanci. K tomuto Sysel
(2014) dodéava, ze vhodnost vyuziti téchto metod zavisi na charakteru spolec¢nosti, oboru
podnikédni ¢i vnitinich podminkach spolecnosti. Mezi nejznaméj$i metody patii hodnoceni
vykonu, hodnoceni 360stupiiové zpétné vazby, personalni audit, development a assessment
centrum ¢i analyza organizacnich siti nebo identifikace klicového pracovnika na zakladé
stanoveni klicové pozice.

Celou tuto teorii shrnuje Mower (2018) ktery definuje tfi zakladni vlastnosti klicovych
pracovnikd:

- Vyznamné a pozitivné prispivaji k hodnoté spolecnosti (piekonavaji ocekavani
spole¢nosti nad ramec jejich povinnosti);
- Smysluplné se podileji na strategické budoucnosti spolecnosti (maji vizi, napady,

kreativitu a umi efektivné fesit problémy);
- Jsou cenni (jejich ztrata poskozuje vykonnost spolec¢nosti).

Mower (2018) dopliiuje Armstronga, ze nejcastéjsi chybou, které se spole¢nosti dopoustéji pii
identifikaci klicovych pracovniku, je zaménovani zaméstnanci, které maji vedouci a kolegové
radi, s kliCovymi zaméstnanci. Spole¢nosti maji tendenci zahrnovat do svych seznamu
klicovych pracovnikli manaZery a specialisty, ktefi jsou loajalni. Pro Gcely napft. nastupnictvi
jsou vsak tyto typy zaméstnanct ziidka kdy povazovani za kli¢ové. Jakmile vSak spole¢nost
identifikuje klicové pracovniky, muze pracovat na tom, aby si je udrzela a stabilizovala
(Mowver, 2018).

Sikyt (2012, s. 74) kprocesu identifikace kli¢ovych pracovnikii dodava také definici
identifikace potencialnich zdroji zaméstnancii jako odhad potteby zaméstnancii V soucasnosti
I v budoucnosti. Spolecnost musi predvidat, kolik a jaké zaméstnance bude mit pravdépodobné
kratkodobé i dlouhodobé k dispozici, aby zajistila pozadovanou praci a realizovala strategické
cile. Tuto potiebu spolenost musi zajistit Z vnitinich i vnéjSich zdroji. Podle toho, z jakych
zdroju se rozhodne potiebu pracovnikti uspokojit, stanovuje metody ziskavani zamé&stnanci a
identifikace téch klicovych.

Také Tepper (2015) identifikuje klicové pracovniky jako ty, ktefi maji ptimy a vyznamny dopad
na vysledky spole¢nosti, zvySuji jeji hodnotu a ovliviiuji prodej, ziskovost ¢i rlst spolecnosti.
Autor se zde shoduje s ostatnimi a dodava, Ze jeho kombinaci dovednosti a zkuSenosti by bylo
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velmi obtizné nahradit a ztrita takového zaméstnance by vyrazné poskodila vysledky
spolecnosti, méla by za nasledek finanéni ztratu ¢i dokonce by ohrozila existenci spole¢nosti
na trhu.

Tepper (2015) jesté k nazorim ostatnich dopliuje, ze kli¢ovy pracovnik je ten, ktery ma vizi,
strategickou orientaci, pfinasi napady a problémy fesi kreativné. Smyslupln¢ se také podili na
strategické budoucnosti spolecnosti. Skute¢ni kli¢ovi pracovnici si uvédomuji svou vlastni
hodnotu a chtéji piispivat svou hodnotou spole¢nosti k rustu a tspéchu. Spole¢nost by na
oplatku méla tyto zaméstnance motivovat, odmeénovat a udrzet si je a to napt. formou ptilezitosti
pro kariérni postup, formalizovaného planovani pobidek a stabilizaéniho opatfeni. Nicméné
k tomu spole¢nost potiebuje védét, jaci zaméstnanci to jsou.

3.2.1 Identifikace klicovych pozic

Nejprve je v procesu identifikace klicovych pracovnikii nezbytné identifikovat, které pozice ve
spolecnosti jsou klicové. Sysel (2014, s. 11) ve svém clanku tyto pozice definuje jako pozice
ve vedeni spole¢nosti. Armstrong (2015, s. 191) naopak pise, Ze je vhodné identifikovat i dalsi
zaméstnance, ktefi zastavaji klicové pozice nejen na manazerskych pracovnich pozicich.
Dtivodem je jejich unikétni znalost a zkuSenost, kterou maji a diky tomu jsou velmi tézko
zastupitelni. Sysel (2014, s. 11) i Armstrong (2015, s. 192) se shoduji, Ze jako nejvhodng&jsi
zpusob identifikace téchto lidi a jejich pozic je komunikace s vedoucimi pracovniky. VSichni
pracovnici, kteti maji pravidelné nadpraimérny vykon, jsou adepty na to, aby jejich role byla
klicova, protoze je nutna k udrzeni znalosti a aby i1 oni sami byli nastupci pro dalsi klicové
pozice. Naopak Kaye a Guilioni (2012, s. 23-25) kli¢ovou pozici definuji jako pozici, ktera
zahrnuje nejdalezitéjs$i Cinnosti nutné k zajisténi zivotné dilezitych procesii ve spolecnosti. A
Klicovy pracovnik disponuje znalostmi, dovednostmi a schopnostmi, které v ptipadé ztraty by
mohly vazné narusit Zivotaschopnost spoleCnosti a ztratit tak konkurenceschopnost na trhu.

Prvni metodou identifikace klicovych pracovnikt je identifikace kli¢ovych pozic. Kaye a
Guilioni (2012, s. 23-25) uvadi, ze v oblasti stabilizace zaméstnanct je dilezité vymezit si
pojem ,kli¢ovy pracovnik®“ proto, abychom si ujasnili, koho potfebujeme ve spolecnosti
stabilizovat a zjakého divodu. Kli¢ového zaméstnance lze vymezit ze dvou hledisek.
Z hlediska pozice a z hlediska kompetence pracovnika, ktery na této pozici pracuje.

Také Armstrong (2015, s. 192) popisuje ze pro identifikaci klicovych pracovnikd také dva
zpusoby: Prvnim je uréeni pozic, které jsou pro spolecnost klicové a zaméstnanci, kteti na
téchto pozicich pracuji jsou povazovani také za klicové, at’ uz je jejich vykon a chovani
jakékoliv. Druhym zplisobem je identifikace pomoci rozhodnuti a doporu€eni vedouciho
pracovnika a nasledné schvaleni vrcholovym vedenim spolecnosti. V obou ptipadech se musi
identifikovat rozdil mezi kvalifikacnim pozadavkem na kli¢ovych pozicich a realnou
kvalifikaci zaméstnance, ktery na této pozici ptisobi. Rozdil mezi poZzadavkem a realitou slouzi
jako podklad pro dal$i osobni rozvoj a vzdélavani.

3.2.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Dalsi metodou, kterou Ize pouzit na identifikaci kli¢ovych pracovnikl je hodnoceni pracovniho
vykonu, ktery je realizovan pravidelné, napi. pomoci hodnoticich pohovorti mezi nadiizenym
a podiizenym. Vnouckova (2015, s. 29) uvadi, ze fizeni pracovniho vykonu je pfistup zalozeny
na principu fizeni lidi. Mlze byt fizen pomoci Ustni dohody ¢i pisemné smlouvy mezi
pracovnikem a vedoucim zaméstnancem, ktera definuje budouci pracovni vykon a osvojovani
si schopnosti potiebnych K tomuto vykonu. Dochazi zde k provazani pracovnich ukold,
vzdélavani a rozvoje zameéstnance a jeho odménovani. Autorka k tomu dodava, ze spole¢nost
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potiebuje hodnotit a fidit vykonnost svych zaméstnancti, protoze to umoziuje fidit vykonnost
spole¢nosti, dosahnout efektivné jejich cilii a stimulovat vSechny zaméstnance.

Sikyi ve dvou svych publikacich (2016, s. 119; 2014, s. 113) uvadi, Ze na Fizeni pracovniho
vykonu navazuje formalni hodnoceni pracovniho vykonu za urcité obdobi. Nadfizeny spolu
S podiizenym projednavaji formou hodnoticiho rozhovoru troven dosazeni pracovnich a
rozvojovych cili. Podfizeny se mlze vyjadrit k zavérim hodnoceni a soucasti je 1 vzdjemna
dohoda o napravé nedostatkti, zlepSeni pracovniho vykonu a rozvoje pozadovanych schopnosti
a motivace. Vysledky slouzi k uzavieni dohody 0 pracovnim vykonu na dal$i obdobi a
k rozhodnuti nadfizeného ohledné oblasti odménovani ¢i dal§iho vzdélavani.

Podle Koubka (2015, s. 214) je zakladem efektivniho hodnoceni vykonu dobie nastavena
kritéria vykonu, ktera jsou pfiméfena také k druhu vykonavané prace. Z hlediska kli¢ovych
pracovnikd jsou také dilezité parametry chovani, dovednosti a znalosti. Autor, jako riziko
hodnoceni pracovniho vykonu, vnima subjektivni hodnoceni vedouciho pracovnika, jeho
vypovidajici schopnosti a objektivity.

Dale Koubek (2015, s. 219-221) uvadi, ze pro hodnoceni pracovniho vykonu je vhodna i
metoda 360° zpétné vazby, kde velkou roli hraje sebehodnoceni pracovnika. Pro hodnoceni
vedoucich pracovniku a specialistii se ¢asto pouziva také hodnoceni dle stanovenych cild. Jako
dalsi vhodnou metodou pro hodnoceni pracovniho vykonu autor definuje metodu volného
popisu, ktera je efektivni pro hodnoceni tviir¢ich pracovnikli a manazerii. Autor také popisuje
metodu BARS jako vhodnou pro hodnoceni pracovniho chovani. Jedna se o metodu, ktera
vyuzivé klasifikaéni stupnice a podava zpétnou vazbu na pracovni vykon zaméstnance. Je
vhodnym nastroje podpory stabilizace kli¢ovych pracovnikli a hodnoti chovéni, které¢ je
pozadovano k Gspésnému pracovnimu vykonu. Autor poznamenava, ze jde o jakousi ¢ast
celkového procesu tizeni lidskych zdroji, které probiha cilen¢ a zamé&tuje se na minulost.

Armstrong (2015, s. 416) uvadi, Ze fizeni pracovniho vykonu je nepfetrzity a mnohem Sirsi,
komplexnéjsi a prirozenéjsi proces fizeni, ktery vyjasiiuje vzajemna ocekavani, zdluraznuje
podplirnou a pomocnou roli manaZzerd, od nichz se ocekava, Ze budou pulsobit spiSe jako
koucové nez jako soudci, a které se zaméfuje na budoucnost®. Naopak JaniSova et. al (2013, s.
226-230) definuje hodnoceni vykonu jako proces, pii kterém management hodnoti vykon
jednotlived. Soucasti hodnoceni je poskytnuti zpétné vazby o plnéni jejich cilit nebo koucovani
ke zlepSeni pracovniho vykonu. Neékteré spoleCnosti tento proces definuji jako fizeni
pracovniho vykonu misto hodnoceni, protoze vedeni cilevédomé tidi své podiizené
K neustalému zlepSovani. Tento vykon je monitorovan a slouzi jako zaklad k odménovani
zaméstnancu.

Podle Janisové (2013, s. 228) ma hodnoceni vykonu nékolik zakladnich cilt:

- Hodnotit vykon jednotlivce na zakladé stanovenych cilt/KPI (Key Performance
Idicators);

- Identifikovat prostor pro zlepSeni a dal$i rozvoj jednotlivce (kompetence, dovednosti a
znalosti);

- Sestavit rozvojovy plan pracovnika;

- Zapojit pracovnika do tohoto planu, pfedat mu zodpovédnost za zlepSeni vykonu;

- Informovat pracovnika o zménach na pracovni pozici.

Armstrong (2015, s. 391) k tomu dodava, Ze hodnoceni pracovniho vykonu je kazdodenni
proces, ale formalné probihd jako ptlrocni ¢i ro¢ni proces hodnoceni. Spole¢nosti vyuzivaji
pulro¢ni pracovni hodnoceni jako podptirné k hlavnimu, tj. roénimu hodnoceni pracovniho
vykonu, ktery hodnoti splnéni rocnich cili spolecnosti. Jeden z vystupti tohoto procesu
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hodnoceni pracovniho vykonu je pravé identifikace klicovych pracovnikii spolecnosti,
hodnoceni jejich vykonu a sestaveni a realizace rozvojovych plant.

3.2.3 Hodnoceni 360° zpétnou vazbou

Hodnoceni 360stupiiové zpétné vazby muze slouzit jako dalsi podklad pro identifikaci
klicovych pracovniki. JaniSova et al. (2013, s. 226-230) definuje hodnoceni 360stupiiové
zpétné vazby je pomérné rozSifenou metodu, ktera je zalozena na hodnoceni pracovnika
Z n¢kolika stran — od nadftizeného, kolegti, podiizenych, zdkazniki a zahrnuje 1 sebehodnoceni.
Také Vnouckova (2013, s. 64) popisuje 360stupnovou zpétnou vazbu jako jednu z Casove
nadfizeného, ale také od ostatnich stran jako jsou spolupracovnici, podfizeni, zdkaznici €i
dodavatelg.

K zakladni definici JaniSova et al. (2013, s. 226-230) dodava, ze je to rozvojova metoda, ktera
je vyuzivana ptredev§im u vybranych (kli€ovych) zaméstnanci a pomdha spolecnosti
rozhodnout o setrvani na soucasné pracovni pozici, jeho povyseni ¢i jiném kariérnim rtstu. Tato
metoda mize byt také soucasti napi. development centra nebo jinych rozvojovych metod.
Autorka metodu definuje jako nastroj, ktery dava zaméstnanci a jeho vedoucimu pracovnikovi
objektivni obraz vnimani pracovnika ve své pracovni roli, jaké jsou jeho silné stranky a také
oblasti pro dalsi rozvoj.

Dle Vnouckové (2013, s. 65) se v procesu hodnoceni 360stupiiové zpétné vazby postupuje tak,
ze hodnotitelé vyplni dotazniky. Toto hodnoceni miize byt bud’ anonymni ¢i oteviené. Pokud
je hodnoceni anonymni, je zde moznost, Ze si mezi sebou strany budou vyfizovat ucty. Pokud
naopak je oteviené a pracovnik ma moznost vidét, kdo ho hodnotil, mize zde dochazet ke
zkresleni toho, jak to bylo mysleno. JaniSova et al. (2013, s. 231) jako nevyhodu tohoto procesu
vidi neznalost hodnoceného od nékterych z hodnotiteld. Vystupy jsou pak v tom to piipadé
neuplné, zkreslené a nevypovidajici. Naopak jako jeho vyhodu popisuje fakt, Ze je méné
hierarchicky orientovane, podporuje ditvéru, kolegialitu a umoziiuje pracovnikovi se podilet na
svém profesnim ristu. Vystupy z této metody jsou koncentrované, strukturované a setiidéné.
Slouzi jako dobry podklad pro formulovéani osobniho rozvojového planu.

Dale Janisova et al. (2013, s. 231) uvadi, ze zakladem této hodnotici metody je anonymita, aby
byla zajisténa objektivnost vysledkt. Vysledky jsou zprimérované hodnoceni vsech
respondenttl a 1ze ji aplikovat pouze pokud ma pét a vice hodnotiteld na jednotlivych Grovnich.
Hodnoceni nadfizeného anonymni neni a pfi nasledném hodnoticim pohovoru pracovnikovi
dava sam zpétnou vazbu. Hodnoceni vychazi z funkéniho kompetenéniho modelu a popsanych
kompetenci v podob¢ prvka chovani. Dle autorky se vysledky hodnoceni poskytuji formou
zpravy, ktera ukazuje hodnoceni jednotlivych skupin hodnotiteld. K tomu Sikyi (2016, s. 123)
dodava, ze zapojeni vice hodnotiteld, ktery je vyobrazen na Obrazku 2 této prace smétuje
Kk uplatnéni této koncepce hodnoceni S cilem zvyseni objektivity hodnoceni. AvSak samotny
pocet hodnotitell tuto objektivitu nezajisti. Dulezité je uplatiovat objektivni kritéria a metody
tohoto hodnoceni. Jeding tak se hodnoceni stane skute¢né Gic¢elnym a Gcinnym nastrojem fizeni
a vedeni zaméstnanct.
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Obrazek 2 Systém 360stupiiové zpétné vazby

Spolupracovnik

Podfizeny

Zdroj: Sikyt (2016, s. 123), vlastni zpracovani

Sikyt (2016, s. 124) v tomto procesu uvadi jako dileZity nasledny rozhovor, ktery ma formou
otazek vést hodnoceni k uvédoméni si ditvoda, pro€ je vnimén tak, jak uvadi zaveérecna zprava.
Dovadi hodnoceného i k uvédomeéni, jak mize své kompetence nadale rozvijet. Vyhodou této
metody je fakt, ze si hodnoceny sam najde svou cestu a tim bude i vice motivovan na svém
rozvoji pracovat. Vystupem celého rozhovoru by mél byt akéni plan rozvoje hodnoceného,
ktery stanovi, co, kdy, jak a s pomoci koho se bude nadéle rozvijet.

3.2.4 Personalni audit

Jako dalsi metodu k identifikaci kli¢ovych pracovniki ve spolecnosti 1ze podle Urbana (2017,
s. 111) i dle Dvotakové (2012, s. 266-271) pouzit metodu personalniho auditu, kde identifikace
téchto pracovnikii je jeji soucasti. Cilem personalniho auditu v ramci projektu retence a
stabilizace kli¢ovych pracovnikti mtze byt:

- Urceni kritickych mist, ktera souvisi s absenci klicovych pracovnikd;

- Doporuceni efektivnich opatfeni pro zvySeni motivace a loajality téchto pracovnikd;

- Identifikace nazord klicovych pracovnikii na efektivitu a fungovani personélnich
systémd;

- Doporuceni pro dalsi rozvoj a vzdélavani klicovych zaméstnancti.

Urban (2017, s. 111) uvadi, ze pomoci tohoto nastroje 1ze provést také diagnostiku organizacni
struktury a kultury spolecnosti. K persondlnimu auditu lze pouzit dal§i néstroje, jako je
assessment ¢i development centre, fizené rozhovory s pfedem definovanymi skupinami
pracovniki, skupinové diskuse, analyza internich dokumentti, pozorovani, 360stupfiova zpétna
vazba ¢i benchmarking. Personalni audit je komplexni metoda, kterou Ize navrhnout na miru
kazdé spole¢nosti.

Také Dvorakova (2012, s. 266-271) popisuje, Ze pii personalnim auditu se analyzuji uzité
metody, nastroje, zplsobilost a vykonnost fizeni lidskych zdroji. Je prostifedkem pro zvySeni
vykonnosti persondlniho managementu. Vysledky tohoto auditu a néaslednd implementace
navrhti na zlepSeni zajist'uji a zvysuji konkurenceschopnost spolec¢nosti. Urban (2017, s. 112)
tento nazor dopliuje a dodava, ze, audit slouzi k odhaleni talentti dil¢ich osob, skrytych rezerv,
ukazani cesty k neustalému zlepSovani a je odrazovym muistkem pro planovani zmén a realizaci
novych strategii spole¢nosti. Vystupem muize byt navrh na dalsi rozvoj kli¢ovych zaméstnanct
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nebo zménu manazerského tymu. Personalni audit je také jednou z efektivnich metod, jak
klicové pracovniky identifikovat a dale rozvijet.

3.2.5 Assessment Centre

Dalsi velmi efektivni metodou identifikace klicovych pracovniki je metoda assessment centre,
tzv. hodnotici centrum, které dokaze podrobné vyhodnotit potencial a kompetence jednotlivych
uchazeéi. Sikyi v obou svych knihach (2016, s. 107) a (2014, s. 105), Kocidnova (2012, s. 117)
¢i Armstrong (2015, s. 291) definuji metodu assessment centre (AC) jako metodu vybéru,
hodnoceni i vzdélavani zaméstnanci, ktera umoznuje komplexné posoudit pracovni vykon
zaméstnanci a jejich rozvojovy potencial. Sikyt (2016, s. 107) upfesiiuje, ze metoda AC je
zalozena na zkoumdni a posuzovani vysledkli prace a chovani ucastnikii hodnotiteli pfi
skupinovém i individualnim feSeni modelovych situaci a ptipadovych studii. Na jejim zakladé
jsou ucastnici hodnoceni po strance zpusobilosti pro vykon prace, rozvojového potencialu,
odborného rozvoje a kariérniho postupu. Metoda je obvykle doplnéna fizenymi pohovory, testy
¢i simulacemi, které provéri skuteéné schopnosti a motivaci ucastnikti. Autor zdiiraziuje, ze
vyhodou a prednosti AC je moZnost objektivniho a komplexniho vyhodnoceni jednotlivce a
porovnani jednotlivych ucastnikll s ostatnimi. Nevyhodou této metody jsou jeji vysoké naklady
a Cas na piipravu a realizaci.

Kocianova (2012, s. 117) jesté dopliuje, ze metoda AC je zpravidla jednodenni, ptipadné
vicedenni program, ktery diagnostikuje pracovni zpiisobilost a kompetence Gcastnikli. Je to
soubor metod umoznujici posouzeni skupiny ucastnikii dle pfedem stanovenych kritérii
skupinou hodnotiteld. K tomu autorka dodava, Ze sloZeni této skupiny hodnotitelli mé zésadni
vyznam na kvalitu vystupl. ZaleZi na profesionalité¢ hodnotitelii a volbé metod, které budou
obsahem AC. Také Armstrong (2015, s. 291) dodava, ze metoda AC vyuziva fadu metod pro
jejich posuzovani béhem vymezeného obdobi s cilem ziskat komplexni, objektivni a vyvaZzeny
pohled na schopnosti jednotlivych ¢lenti skupiny. V AC se vyuZivaji riizny tlohy, které simuluji
klicové aspekty prace na uréitém pracovnim misté nebo v pracovni roli. Tyto Glohy zahrnuji
hrani roli, skupinové tkoly, fizené rozhovory ¢i testovani. Armstrong popisuje, ze samotny
vykon se méfi z nékolika hledisek: z hlediska schopnosti a vykonu pozadovanych na urcitém
pracovnim misté, z hlediska urcité pracovni role ¢i urcité trovné organizace. AC umoznuji
ziskat mnohem vice informaci o G€astnicich nez tradicni fizené rozhovory.

Podobné popisuje metodu AC 1 Vnouckova (2013, s. 64) jako komplexni metodu zaloZzenou na
fad¢ situaci, kterou jeho ucastnici prochdzeji (n€kdy 1 opakovang¢), a které se co nejvice blizi
redlnym situacim pifi vykonavani prace na urcitych pozicich. Tyto situace pozoruje vice
hodnotitelti a ty posuzuji ucastniky z né€kolika hledisek podle pfedem stanovenych rtiznych
kritérii. Je to metoda, ktera vyuziva situacnich testi k tomu, aby umoznila pozorovani
specifického chovani ucastniki soucasné. Autorka dopliiuje, Ze v personalni praxi velkych
zahrani¢nich spolec¢nosti se metoda AC opira o situaci, kdy ti€astnici spolecné ¢i individualné
pracuji na feSeni specifického problému, fesi ptipadovou studii nebo hraji urcité role. Soucasti
této metody je i poskytnuti zpétné vazby jednotliveim.

K tomu dodava Kocianova (2012, s. 118), ze vyznamnou roli v pribéhu AC ma jeho moderator,
ktery cely proces tidi a je zodpovédny za objektivni vystupy. Tato metoda je zaméfena na
individualni pracovni pfedpoklady ucastnikli a jejich predpoklady k uréitému pracovnimu
mistu. Umoziuji ziskat informace 0 osobnosti, kompetencich, schopnostech a dovednostech
jednotlivych ucastnikli a standardné se pouziva napft. k obsazovani volnych pracovnich pozic
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jak z vnitinich, tak z vné&jSich zdroju, identifikace rozvojovych potieb, kariérniho potencialu,
pro potieby nastupnictvi apod. Tato metoda se dle pozadavki spolecnosti vytvari na miru.

3.2.6 Development Centre

Obdobna metoda jako assessment centre je development centre, kterou Ize taktéz vyuzit jako
metodu pro identifikaci klicovych pracovniki a jejich daldiho rozvoje. Sikyt (2016, s. 108)
uvadi, ze metoda development centre (DC) vychazi z metody assessment centre (AC). Metoda
slouzi k posouzeni odborné zpusobilosti a rozvojového potencidlu klicovych pracovnika ve
spole¢nosti, a to v ramci dal§iho personalniho rozvoje. Sikyi (2016, s. 123) dodava, Ze se tato
metoda pouziva pro hodnoceni pracovniho vykonu, odborné zpusobilosti a rozvojového
potencidlu klicovych zaméstnanci (manazert, specialistil). Pouziti development centra je
zaloZeno na skupinovém i individualnim feSeni modelovych ukoll a ptipadovych studii, které
provéti skutecné schopnosti a motivaci hodnocenych zaméstnanci.

Dle Kocidnové (2012, s. 118) se metoda DC zamé&fuje na silné a slabé stranky G¢astnikil a na
jejich kariérni potencial. Podoba a pribéh DC jsou podobné jako v ptipadé AC. Cil je vSak
odlisny a tomu odpovidaji i pouzit¢é metody. Tyto metody se zamétuji na identifikaci
rozvojovych a vzd&lavacich potieb a rozvojovy potencial. Uastniky jsou vétsinou pracovnici
spole¢nosti (manazefti, specialisté a obecné klicovi pracovnici). DC umoziiuje ziskani informaci
vétsiho rozsahu, nez je tomu Vv pripadé¢ klasickych technik zjistovani rozvojovych potieb a
vychazi z profilu kompetenci. Metoda se orientuje na schopnosti potiebné v budoucnosti, ne na
analyzu stavajicich kompetenci. Uastnici jsou také hodnoceni skupinou hodnotiteld. PouZivaji
se zde rizné diagnostické metody. DC umoZiluje spolecnostem planovani vzdélavani a rozvoje
pracovnikd na miru a zvySuje pravdépodobnost, Ze budou investice spole¢nosti do vzdélavani
a rozvoje vynalozeny efektivné. Vystupem metody je identifikace perspektivnich pracovnikti a
poskytnuti informaci k nasmérovani jejich kariéry.

3.2.7 Analyza organizacnich siti

Zajimava metoda, kterd se da vyuzit k identifikaci kliCovych lidi z pohledu jejich socidlnich
vazeb uvnitt i vné spolecnosti, se nazyva ONA — Organizational Network Analysis (analyza
organizacnich siti). Zaklada se na poznatku, Ze kliCovi pracovnici, ktefi odchazeji, odnaseji
nejen své klicové know-how, ale také socialni vazby, které si za dobu svého plisobeni ve
spole¢nosti vytvofili. (Cejthamr, 2010, s. 26)

Autor popisuje, Ze zatimco sit’ je svévolné vznikajici struktura, jejiZz hranice nejsou omezené,
organizace je entita s jasn¢ vymezenymi prvky. Organizace jsou pruznéjsi a jejich struktura je
vice nejasnd, vyvstava tedy potieba veétsi koordinovanosti prace a lepsich systéma kontroly
(Rainie et al., 2014, s. 256). Dnes je proto ONA vyuzivana predevsim jako diagnosticky nastroj
management consultingu, protoze prave s jeji pomoci lze zkoumat takové fenomény, jako jsou
moc, pracovni vykon, vyuziti znalosti, inovace, spoluprace a dal$i. Jednim z nejcastéjSich
pouziti této metody je porovnani formalni a neformalni struktury organizace. Zatimco model
formalni organizace je vizualizaci pfedepsanych roli a procesti (napf. v organizacnim diagramu
znazornujicim hierarchii dané organizace), neformalni struktura pfedstavuje ty slozky
organizace, které nejsou formalné ureny ve vnitro-organizacni struktufe. Neformalni struktura
ma velky dopad nejen na vykony jednotliveti, nybrz i na strukturu celé¢ organizace. Aby
neformalni struktura organizace odpovidala t¢ formalni, musi vedouci pracovnici zaujimat
ustfedni postaveni i v modelu neformdlni organizace.
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Cejthamr (2010, s. 28) uvadi, Zze pokud manaZeti rozuméji vzorcuim a vazbam vzajemného
pusobeni mezi pracovniky, mohou tyto informace pouzit napf. urychleni pfedavani znalosti a
informaci ¢i k identifikaci zprostfedkovatelil informaci nebo zacileni na piilezitosti, kde bude
mit zvySeni toltl znalosti nejvétsi vliv na vykon spole¢nosti. Raine at al. (2014, s. 256) k tomu
dodava, ze analyza organizacnich siti je zaloZzena na zpracovani vizualni mapy propojeni mezi
jednotlivci, skupinami pracovnikli a spolecnosti. Poskytuje zdkladni kvantitativni data pro
sestaveni mapy socidlnich vztahti ve spolecnosti.

3.3 Stabilizace kli¢ovych pracovniki

Pojem stabilizace zaméstnanci zacala byt velmi aktualni zhruba v 90. letech 20. stoleti. Ve
spole¢nostech se zacCaly redukovat hierarchické fidici stupné€, organizacni struktura se zacala
zplostovat a zacalo se velmi intenzivné hovotit o tymové spolupraci. Dle autorky Kocianové
(2012, s. 96 a s. 142) se hovoii o reengineeringu a jeho hlavni podstatou je uréeni klicovych
procest, které jsou co nejjednodussi a nejefektivnéjsi. S tim souvisi i nazor, Ze okrajové procesy
a také okrajové zaméstnance je tieba zrusit. Nicméné se nejednalo o nic jiného, nez z pohledu

personalniho fizeni urcit klicové zaméstnance a ty stabilizovat.

Naopak Némeckova (2013, s. 376) pod pojmem stabilizace zaméstnancii rozumi snahu a Gsili
dané spole¢nosti posilovat stabiliza¢ni prvky zaméstnanci za Géelem zvySovani jejich loajality
a snizit tak pocet nezadoucich odchodu potiebnych zaméstnanct. K tomu autorka dodéava, ze
Vv rozvinutych trznich ekonomikéch je stabilizaci zaméstnancii vénovana velkd pozornost.
Danou problematikou se také vénuji specializované firmy, které poskytuji externi poradenstvi,
protoze neni obvyklé, Ze piimo ve spole¢nostech Vv persondlnich oddélenich ptisobi odbornici,
jejich pracovni naplni je otazka stabilizace.

Urban (2017, s. 26) k systému stabilizace dodava, ze do stabiliza¢niho systému spole¢nosti
zahrnuje odmény a sankce mezi zakladni néstroje pracovni motivace. CoZ v opaéném piipadé
znamena, ze zdkladni pravidlo pracovni motivace tika, ze lidé jednaji podle toho, jak a za co
jsou svymi vedoucimi pracovniky odménovani nebo trestdni. A to plati bez ohledu na to, zda
spolecnosti pouzivaji ndstroje pracovni motivace zamérn€¢ ¢i zda si jejich vyuZzivani
neuvédomuji. Dal§im dalezitym néstrojem motivace zaloZenym na plsobeni odmén, ptipadné
sankci, je proto i vzor, ktery pro zaméstnance predstavuji jejich vedouci. K pracovni motivaci
se vyjadiuje Urban (2017, s. 36) a popisuje, ze rozdily v pracovni motivaci u jednotlivych
zameéstnancll souvisi s osobnimi vlastnostmi, mirou uspokojeni potieb, osobnimi zkusenostmi
nebo v€kem ¢i Zivotni fazi. Lze tu hovofit o pfevazujicim typu individudlni pracovni motivace,
ke které patfi napt. financni ¢i materidlni motivaci, motivace zaloZend zajimavosti prace,
vykonova motivace ¢i motivace vychdzejici ze spolecenského vyznamu prace, potfebu moci

apod.

Sikyi M. (2016, s. 167) ke stabilizaci pracovnikti dodava, Ze je to proces, ktery probiha jesté
pfed samotnym pfijetim zaméstnance do spolecnosti, kdy si na trhu prace snazi vytvoftit dobré
Jjméno tak, aby si pracovnika ziskala jesté pfed samotnym pfijetim a nasledn¢ i udrzela. Pro
autora je dulezité, aby spolecnost ziskala stabilniho pracovnika a jeho hodnoty a osobnost se
bude shodovat s hodnotami spole¢nosti. Proces stabilizace je tak postaven na procesu naboru,
socializace a adaptace pracovnika, jeho dalsiho rozvoje a vzdélavani, odménovacim systémem
a na vztazich s nadfizenym, podiizenymi, kolegy i na samotné kultufe spole¢nosti. Samotna
stabilizace je tak jednim z hlavnich méfitek zdravi spole¢nosti. K tomu Kocianova (2012, s. 97)
dopliiuje, ze Gspéch zavisi také na angazovaném, kvalifikovaném a profesiondlnim vedeni
spolecnosti. Oblast fizeni lidskych zdroji by méla mist spravné nastaveny personalni procesy,
kterymi jsou: systém vyhledavani a vybéru klicovych lidi (vedoucich pracovnikdl, specialistt

17



apod.), systém hodnoceni, systém vzdélavani a rozvoje ¢i systém nehmotné motivace (vnitini
klima, kultura, vztahti, komunikace, etiky apod.)

Hathfield (2020) ve svém c¢lanku definuje dva zdkladni faktory, které ovliviuji stabilizaci
zamé&stnancl. V prvé fadé poukazuje na to, ze spokojeny zaméstnanec vi jasné, co se od néj
kazdy den v praci o¢ekava. Zména tohoto ocekavani vede zaméstnance k pocitu nejistoty a
vytvafi stresové prostiedi. A za druhé pro stabilizaci pracovnikil je dilezita kvalita zpétné
vazby, kterou obdrzi od svych vedoucich pracovnikii. Zaméstnanci nejcastéji opousti své
vedouci pracovniky nez samotné spolecnosti ¢i svou praci. Autorka udava, ze zaméstnanci si
nejéastéji stézuji na nedostatek srozumitelnosti v ocekavani, nesrozumitelnosti o moznosti
odménéni za dobie odvedenou praci, nedostateCnou zpétnou vazbu pii hodnoceni,
nedodrzovani domluvenych schiizek ¢i nediivéra ke svému vedoucimu pracovnikovi.

Podle Urbana (2017, s. 110) nelze stabilizovat kli¢ové ¢i kvalifikované zaméstnance jen na
zaklad¢ jejich finanéni odmény. Nemén¢ dulezitou tlohu hraje jejich moznost uplatnit a rozvijet
své schopnosti, ale i diivéra, kterou maji ve svou organizaci ¢i fidici styl, ktery jejich nadfizeni
vici nim uplatiuji. Spolecnosti, které pii stabilizaci svych klicovych pracovnikli sazeji
predevsim na jejich plat ¢i zaméstnanecké vyhody, tak zpravidla plytvaji jejich potencialem,
ale i vlastnimi penézi. Autor poukazuje na to, ze vétsina kvalifikovanych zaméstnanci je se
svou profesi siln¢ identifikovana. Maji proto i potfebu vazit si organizace, ve které svou profesi
vykonavaji, identifikovat se s ni a byt k ni loajalni. Pro jejich stabilitu tak mnohdy postacuje,
pokud firma jejich potieb¢ identifikace nebrani. Tedy nejedna zptisobem, ktery ji narusuje.

Dalsim dulezitym piedpokladem identifikace klicovych pracovnikli se spole¢nosti, kterou
Urban (2017, s. 112) uvadi, je jejich daveéra v jeji vedeni. Jejim zakladem je presvédéeni, Ze
provadi spravna rozhodnuti, kterd jsou v dlouhodobém zajmu podniku, a za svymi rozhodnutimi
stoji. Dulezitym predpokladem duvéry klicovych pracovniki ve vedeni jejich organizace i
organizaci jako takovou je schopnost vedoucich jasné zdivodnovat sva rozhodnuti, tak, aby jim
zamé&stnanci rozuméli. K dal$im pfedpokladim dle autora patii ochota vedeni k oteviené
komunikaci, schopnost dodrzovat slovo i soulad mezi slovy a &iny. Reditel podniku, ktery na
schiizku se zaméstnanci, pti niz je chce presvédcit o potiebé Uspor, ptijede v novém sluzebnim
voze, si prili§ daveéry neziska. Autor dale poznamenava, ze vétSina kvalifikovanych
zameéstnanct je se svou profesi siln¢ identifikovana. Maji proto i potiebu vazit si organizace,
ve které svou profesi vykonavaji, identifikovat se s ni a byt k ni loajalni. Pro jejich stabilitu tak
mnohdy postacuje, pokud firma jejich potiebé identifikace nebrani. Tedy nejedna zptisobem,
ktery ji narusuje. DiileZitym ptredpokladem identifikace klicovych zaméstnancti s organizaci je
jejich dvéra v jeji vedeni. Jejim zakladem je presvédceni, ze provadi spravna rozhodnuti, ktera
jsou v dlouhodobém zajmu podniku, a za svymi rozhodnutimi stoji.

Urban (2017, s. 113) shrnuje, Ze problematiku stabilizace klicovych pracovniki nelze opirat jen
o finan¢ni nastroje. Dulezitou Ulohu hraje jejich diivéra v organizaci, fizeni na zékladé
dlouhodobé;jsich cilti spojenych s posilenim rozhodovacich pravomoci, prostor pro iniciativu i
moznost své pracovni postupy zlepSovat. K jejich motivaci pfispiva i jejich vyuziti jako
vnitinich lektord, mentord nebo koucu. Specificky styl uplatiiovany pfi jejich fizeni mize byt
upifesnén stanovenim jejich opravnéni i povinnosti.

Na zavér lze shrnout 1 pfiklady nevhodnych motivacnich nastrojti, ke kterym Urban (2017, s.
43) tadi nekteré motivacni praktiky, které spolecnost vyuziva zamérnég, ale nezamysleji se nad
jejich vedlejsimi dusledky. K nejcastéj§im nevhodnym motivaénim néstrojim autor fadi:

- VyhlaSeni pracovnika mésice/roku (zde mize byt bohuzel odménén pouze jeden a
nedostava se tak uznani ostatnim);

- Vytvareni zvlastnich kategorii zaméstnanct, napft. talentti (poskozuje totiz motivaci
téch, ktefi do této kategorie zarazeni nebyli);
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- Porovnavani a soutézeni (velmi dobré hodnoceni nemohou dostat vSichni soucasné¢,
hodnotime a porovnavame osoby, spravné je porovnani jejich vysledkl s predem
stanovenymi pozadavky).

Samotny systém Stabilizace mize byt vniman jako proces preventivni, kdy spole¢nost netrapi
fluktuace a tento systém stabilizace piinasi spiSe udrZeni stavajici situace. Druhou moznosti,
jak tento systém vnimat, je cilena stabilizace, kdy spole¢nost ma problém s vysokou fluktuaci,
a tak se musi zam¢éfit nejen na své klicové zaméstnance, ale také na nové zaméstnance, které
do spole¢nosti nastupuji. Ty jsou z hlediska fluktuace velmi rizikovou skupinou.

3.4 Prvky stabilizace Kkli¢ovych pracovniku

Pro lepsi pochopeni procesu stabilizace je dilezit¢ uvést hlavni prvky, které ovliviiuji miru
stability zaméstnancii ve spolec¢nosti. Témito prvky jsou: ndbor a adaptace novych
zameéstnancl, systém odménovani a benefitl, rozvoj a vzdéldvani zaméstnanci, talent
management a fizeni nastupnictvi. VSechny tyto prvky jsou vlastné kliCové procesy
persondlniho fizeni a predstavuji hlavni pilife stabilizace, pficemz mohou byt piimo
ovlivitovany spole¢nosti a mohou tak podpofit uspésnost stabilizacniho procesu zaméstnanct.

Dle Armstronga (2015, s. 65) existuje velké mnozstvi, tedy velky vycet faktort, ktery stabilizaci
ovliviiyji. Cela fada je odvozena od véku, rodinné situace ¢i specifickych potfeb samotnych
pracovnikli. Mezi prvky, které ovliviluji stabilizaci zaméstnancti, dle autora Armstronga patii
také image a povést spolecnosti, efektivita ziskadvani, vyberu a rozmist'ovani zaméstnanct, styly
vedeni zamé&stnanct, piileZitosti k rozvoji a kariéfe a uznani ¢i ocenéni vykonu. Obecné vzato,
pro kazdou spolecnost je vycet prvku stabilizace zaméstnancti individualni a spole¢nost by si
méla sama specifikovat, které prvky jsou v tomto procesu kli¢ové. Obrazek 3 ukazuje zakladni
obecné prvky strategie stabilizace zaméstnancil, na které autor poukazuje.

Obrazek 3 Prvky stabiliza¢niho systému

Strategie
stabilizace
zaméstnancu

Zdroj: Armstrong (2015, s. 66), vlastni zpracovani

Dle Dvotéakové et al. (2012, s. 26) dalsim klicovym prvkem je jiz zmifilovany motivacni proces,
kde je u motivovaného zaméstnance mozné predpokladat vetsi ochotu ke stabilizaci, ¢imz se
snizuje pravdépodobnost jeho odchodu nez u zaméstnance, jehoz motivace je nizka. Je dulezité,
aby se spolecnost aktivné zajimala, zkoumala a analyzovala, co jeji pracovnici chtéji a co ne,
co je motivuje a co naopak demotivuje, co nabizeji konkurenéni firmy, jaka jsou rizika jejich
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odchodu a jaky mohou mit odchody dopad na spolecnost. Dilezita je v soucasné dob¢ také
snaha spolecnosti o rovnovahu mezi soukromym a pracovnim zivotem riznou formou napf.
flexibilnich pracovnich tivazku ¢i formou homeoffice (prace z domu).

Dle teorie jsou V literatufe rozliseny dva druhy pficin fluktuace, a to pfi¢iny vnéjsi a vnitini.
Vnouckova (2013, s. 19) definuje vnéjsi priciny takové, které nemuze spolecnost n€jak ovlivnit
(napt. ekonomicka ¢i trzni situace, mira nezaméstnanosti apod.). K tomu Armstrong (2015, s.
303) dodava, ze odchody ovliviiuje to, v jakém stavu a fazi vyvoje je obor podnikdni a trh
spole¢nosti, kdo je konkurenci a jaka je jeho hrozba, kolik podobnych atraktivnich ptilezitosti
se pro zamé&stnance nabili na lokalnim trhu prace ¢i jaka je uroven vySe mezd a struktury
benefitl v daném regionu. Naopak, vniti‘ni pii¢iny povazuje za stézeni, které¢ mize spolecnost
ovlivnit a eliminovat. Tyto pfi¢iny vychazeji ze samotné spole¢nosti. Tykaji se naboru a
adaptace zaméstnancil, sestavovani tymit, pracovniho prostiedi, atraktivity zaméstnavatele a
jeho vize apod. Pokud zaméstnanec bere tyto podnéty jako nevyhovujici, voli v ptipad€ vhodné
pracovni pfilezitosti odchod. Armstrong (2015, s. 303) mezi vnitini faktory, na které musi
spole¢nost davat duraz, fadi historicky vyvoj fluktuace ve spole¢nosti, strukturu fluktuace,
vazba vyvoje fluktuace na jednotlivé faze rozvoje spolecnosti (jaké jsou cile spolecnosti pro
nejblizsi a vzdalenéjsi obdobi, v jaké fazi vyvoje se spolecnosti nachdzi apod.).

Tato cast se zaméfuje na prvky stabilizace, které ovliviiuji stabilitu zaméstnancti zevnitt
spole¢nosti. AvSak stabilizaci mohou ovlivnit také prvky vné spole¢nosti. Tyto prvky jsou
vnéjsi prvky stabilizace. Témito prvky se prace nezabyva, protoZe spolecnost tyto prvky
nemutze ovlivnit. Jsou pro kazdou spolecnost specifické, unikatni a nelze je jakymkoliv
zpuisobem ovlivnit.

3.4.1 Nabor a vybér pracovniki v systému stabilizace

Nabor, adaptacni proces a vybér pracovnikd je prvnim z definovanych prvkid procesu
stabilizace zaméstnanci i Vv kontextu stabilizace kli¢ovych pracovnikd. Je také jednim ze
zakladnich pilift v oblasti fizeni lidskych zdrojii. Tento proces je dilezity pro spravny vybér
novych pracovnikill, a tedy i zdkladnim kamenem pro identifikaci a dalsi praci s klicovymi
pracovniky. Proces musi zajistit spravné pracovniky, se spravnou kvalifikaci, dovednostmi,
schopnostmi 1 osobnim charakterem, ve spravny ¢as, na spravné misto, a to s vynaloZenim
minimalnich nakladi. A 1 kdyZ je proces naboru, adaptacniho procesu a vybéru pracovniktl
jiz standardem v kaZdé spolecnosti, ne vSechny je maji na odpovidajici urovni a v pozadované
kvalitg.

Pro spravné ziskavani zaméstnancti a proces vybéru je podle Urbana (2013, s. 19) nutna
kvalitni ptiprava. Spole¢nost musi vymezit kvalifikaéni pozadavky na planové pracovni misto,
které je nutné obsadit. Kvalifikaénimi poZadavky je mysleno ur€eni spravnich kritérii, které se
budou u pfipadnych uchazec¢l nasledne posuzovat a hodnotit. Jedna se o zkusenosti, schopnosti
a osobni vlastnosti uchazect. Tyto informace jsou potifebné i pro dalsi komunikaci
S potencialnimi uchazeci tak, aby dostal spravné a objektivni informace, jako je vymezeni
pracovniho mista, ukoll na pracovni pozici, pravomoci a zodpovédnosti a vykonu, ktery se na
dané pozici od uchazece ocekava. Pokud dochazi k tomu, Ze se na planované pracovni misto
opakované nedafi najit vhodného uchazece je dle autora nutné, aby znovu doslo k revizi
obsazovaného mista. Nastavené ocekavani, pozadavky a podminky mohou byt nerealistické ¢i
na trhu prace nestandardni a mize se tak i stat, ze takto specifikovany uchaze¢ na trhu prace
vlastné ani neni.
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Samotny proces vybéru je proces sbéru a vyhodnoceni informaci o uchazeci a porovnani jeho
profilu s pozadavky na obsazovanou pracovni pozici. (Dvotakova et al., 2012, s. 138) K tomu
dale Armstrong (2015, s.343) dodava, Ze nevhodna ptiprava, pribéh a samotny vybér
znamenaji pro spole¢nosti ndklady navic. Pokud vybereme $patného kandidata a musime projit
novym vybérovym fizenim, stoji to spolecnost dalsi naklady navic. Dal$i néklady samoziejmé
vznika i s do¢asnym pokrytim prace na uvolnéném pracovnim misté, na zvySené kontroly
nového pracovnika a odstrafiovani jeho ptipadnych chyb. VSechny tyto ¢innosti také zasadné
zasahuji do celkové vykonnosti spole¢nosti, ovliviwji jeji kulturu, ale i dobrou povést na trhu
prace. Podle Vnouckové (2013, s. 48) by mél proces ziskavani a vybér zaméstnanci probihat
ve spolupréci s oddélenim fizeni lidskych zdroji a liniovych manazert, kdy manazefi maji
pifimou odpovédnost za realizaci naboru a kone¢ny vybér. Pokud hovoifime o procesu
stabilizace kli¢ovych pracovniki, je nutné se u uchazecli zaméfit na nékteré klicové faktory,
kterymi je napft. pracovni nasazeni, pracovni stabilita, pozitivni postoje, odpovédnost a loajalita,
inteligence ¢i motivace uchazeca. (Urban, 2013, s. 20-21) Jen z takto kvalitnich kandidati 1ze
do budoucna vychovat kli¢ovy pracovnik. Pfi samotném vybéru také hodnoti samotnou
osobnost uchazece a jak by zapadl do firemni kultury a jaké hodnoty uznava. Tyto nastroje
pomahaji ke kvalitnimu vybéru novych zaméstnanci, kteti maji velky potencial se v budoucnu
zatradit mezi klicové pracovniky.

Koubek (2015, s. 71) poukazuje na to, ze pokud ma nastat proces piijimani po vybéru
zamg&stnanc, je nutné, aby byl uchaze¢ informovan po skonceni vybérového fizeni o tom, zda
byl vybran ¢i nevybran. V ptipadé vybéru tak obdrzi nabidku, kterou mize nésledné akceptovat.
Poté jiz navazuje pravé proces prijimani zaméstnanci. Proces pfijimani dle autora konci
dnem nastupu pracovnika do zaméstnani. K tomu dodava Kocianova (2012, s. 128), Ze
pfijimani pracovnikli je persondlni ¢innost zahrnujici pravni a administrativni naleZitosti
souvisejici s nastupem nového zaméstnance a také jeho uvedeni na pracovisté. Autorka dale
poukazuje nato, ze proces piijimani je spjato s mnoha ukoly jako je péce o nastupni podminky,
zabezpeCeni a vykonani vSech procest, které souvisi s nastupem nového zaméstnance,
seznameni s organizaci, s vedenim a pracovi§tém, se smérnicemi, legislativou. Poslednim
krokem je pak sjednani podminek a moznosti rozvoje nové zaméstnance a samotna piiprava na
adaptacni program.

3.4.2 Adaptace nového zaméstnance v systému stabilizace

Siky# (2016, s. 115) a Dvoiakova et al. (2012, s. 143) uvadi, Ze adaptace zaméstnancii je
zaverecnou etapou modelového postupu obsazovani volnych pracovnich mist a je dal$im
prvkem, ktery je zasadni pro proces stabilizace pracovniki, protoZe na ném zavisi celkova
spokojenost a motivace pracovnika v ndsledujicim obdobi jeho plisobeni ve spolecnosti. Proces
zahrnuje formalni i neformalni procedury spojené s informovanim, odbornym zpracovanim a
socidlnim zaclenénim nového zaméstnance v novém zaméstndni, popiipadé stavajiciho
zaméstnance na novém pracovnim misté. V ramci adaptaéniho procesu Siky¥ (2016, s. 116)
uvadi, Ze spole¢nost musi zacilit hlavni aktivity na sezndmeni se s pracovnim mistem,
kompetencemi, organiza¢nimi pravidly, kulturou ¢i realistickymi situacemi, které v organizaci
prevladaji a kolegy, se kterymi maji spolupracovat. I kdyz tento proces je ve spolecnostech
klicovy, je mnohdy velmi podceniovan ¢i je pouze formaln€ sepsan a v praxi se nevyuziva.
Koubek (2015, s. 192-197) déli adaptaci do nékolika rovin:

- Dle stupné formality: na formadlni adaptaci, ktera se uskutectiuje systematicky cestou
adaptacniho programu pod vedenim manazera ¢i povéfeného zaméstnance a
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neformalni adaptaci, kterd probiha spontanné pod vlivem socialniho okoli, piedevsim
spolupracovnik;

- Dle mista adaptace: na adaptaci v organizaci, adaptaci v pracovnim kolektivu nebo
adaptace na konkrétni pracovni misto. Adaptace v organizaci se soustfedi na
zprostiedkovani obecnych informaci a je spole¢nd pro vSechny nové zaméstnance.
Adaptace v pracovnim kolektivu mize byt smétovana k pracovni skuping ¢i tymu, ve
kterém bude novy zaméstnanec pusobit. Adaptace na pracovni misto byva
diferencovana na zaklad¢ charakteru a obsahu prace pro konkrétni pracovni pozici.

- Dle ziskanych informaci: na pracovni, socidlni nebo kulturni, kdy pracovni adaptace
se prizpusobuje praci, pracovnimu prostfedi a podminkam. Secidlni adaptace je
proces, pii kterém se jedinec zaclenuje do struktury socidlnich vztahli v ramei pracovni
skupiny i do celého socialniho systému dané spole¢nosti. A adaptace na kulturu
organizace a jeji prostiedi Kocianova (2012, s. 130) vysvétluje jako ztotoznéni se
nového zaméstnance s kulturou spolecnosti na zakladé kazdodenni interakce
S prostfedim organizace, kterému se pfirozen¢ ptizpisobuji.

- Na koho je adaptace zamérena: Koubek (2015, s. 198) definuje toto rozd€leni na
adaptaci prvotni a readaptace. Prvotni adaptace je zaméfena na nové prichozi
pracovniky, kdezto readaptace predstavuje adaptaci zaméstnance, ktery neni novy, ale
procesem adaptace jiz jednou prosel.

Urban (2013, s. 31) ktéto problematice dodava, ze pravé nedostatky v procesu adaptace
nastupu. Dobie zavedeny proces adaptace ma za cil vytvofit silnou identifikaci se spole¢nosti a
podpofit loajalitu k firmé. Dvofakova et al. (2012, s. 143) dopliiuje toto tvrzeni o to, ze v obdobi
adaptace do 1 roku plisobeni zaméstnance ve spolecnosti se navic vyskytuje vyssi fluktuace nez
u jinych skupin zaméstnancii. Vnouckova (2013, s. 50) definuje dobtfe adaptovaného jedince
jako zaméstnance, ktery vykazuje realisticky pfistup, sebedivéru v zaméstnani, sebekontrolu a
viditelné ztotoznéni s novymi podminkami. V opa¢ném piipadé dochazi ke konfliktim a ty je
nutno fesit jiz v zacatku, jinak hrozi destabilizace a nasledny odchod nového zaméstnance,
potazmo i jinych zaméstnancd.

Dalsim cilem adaptace je dle Urbana (2013, s. 33) je brzké a bezproblémové zapojeni
zamé&stnance do spole¢nosti tak, aby mohl co nejdiive plné€ uplatnit své dovednosti, schopnosti
a predpoklady, pro které byl do spole¢nosti vybran. Podle autora proces adaptace zacina
v okamZiku uzavieni smlouvy, kdy se pro kazdého nového zaméstnance tvoii individudlni
adaptacni plan, podle kterého by mél proces adaptace probihat. S timto planem by mél byt
novy zaméstnanec co nejdiive seznamen, a to idealn¢ jesté v den svého nastupu. Podle autora
by mél adaptacni plan obsahovat Casovy harmonogram adapta¢niho procesu, ur¢eni mentora,
uréeni cill adaptacniho procesu, zpusoby hodnoceni a vyhodnoceni procesu a uréeni
konkrétnich vzdélavacich aktivit, které v procesu adaptace budou probihat.

Cely adaptacni proces muze byt hodnocen jako uspésny (popiipad€ neuspésny) pouze v
piipadé, Ze jiz na pocatku procesu byly stanoveny cile, kterych chce spole¢nost pii adaptaci
nového zaméstnance dosahnout. K hodnoceni adaptacniho procesu Urban (2013, s. 168) uvadi,
ze nejcastéjsi metodou pro vyhodnocovani procesu adaptace jsou zpétnovazebni rozhovory,
které se zaméfuji na schopnost napliiovani pracovni dovednosti novym zaméstnancem.
V téchto rozhovorech se také vyhodnocuje skute¢nost, jak je sjeho pracovnim chovani
spokojena sama spole¢nost a zamétuje se na to, jak mu mize v jeho dal$im zapracovani pomoci.
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3.4.3 Odménovani a benefity v systému stabilizace

Dalsi oblasti, ktera je kliCovym prvkem v oblasti stabilizace kli¢ovych pracovnik je systém
odménovani a benefitli. Tento systém a jeho spravné nastaveni ve spolecnosti je dilezitou
¢innosti fizeni lidskych zdroji. Finanéni prvek stabilizace klicovych pracovnikt, pokud je
spravné nastaven, je jednim ze zakladnich pilifi motivace a spokojenosti zaméstnancu.
Armstrong (2015, s. 593) systém definuje jako hmotné (penézité) i nehmotné (nepenézni)
odmény, které spolecnost nabizi. Zahrnuje strategii, politiku a postupy spolecnosti v zajmu
udrzeni konkurenceschopnosti na trhu prace a spokojenosti zaméstnancti. Dvorakova et al.
(2012, s. 89) definuje mzdu jako ocenéni vysledku prace, hospodafeni s hmotnymi i
nehmotnymi prostfedky a pracovniho chovdni zaméstnance. Mzdovy systém zavrSuje proces
odménovani a sleduje tim mzdovou spravedInost, jejimz podkladem je pravé hodnoceni prace.
Dalsi definici uvadi Sikyt (2016, s. 128), ktery za nejéastéji vyuzivané mzdové formy oznaduje
casovou mzdu, tkolovou mzdu, provizi, prémii, osobni ohodnoceni ¢i podil na vysledcich
hospodateni.

Armstrong (2015, s. 594) definuje hlavni cil systému odménovani a benefitd jako dosahovani
strategickych cilti spoleCnosti a tim zajisténi kvalifikovanych, loajalnich a vykonnych
zaméstnancl. Proto by vedeni, oddéleni lidskych zdroji 1 vedouci pracovnici méli tomuto
systému vénovat piisluSnou pozornost, protoze se podili na procesu stability zaméstnanci.
Podle Urbana (2013, s. 156) je jednim zkliCovych ukoli odménovani stabilizace
kvalifikovanych zaméstnanci. K tomu Siky¥ (2016, s. 124) dodava, e u¢elem odméiovani
zaméstnanci je spravedlivé ocenit skuteCny vykon zaméstnanci a efektivné stimulovat
zameéstnance k vykonéavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu. Odménovani
musi byt v souladu nejen s pracovnépravnimi piedpisy, ale také s hospodaiskymi vysledky
spole¢nosti. Pokud budeme uvazovat o celkovém systému, ten lze rozdé€lit na zakladni mzdu,
vykonové odmény, pobidky a zaméstnanecké benefity. Odmény muizeme nazvat napf. jako
vykonnostni prémie a podle Armstronga (2015, s. 582) pfedstavuji urcitd uznani a ocenéni lidi
za jejich spravné plnéni ukolu a ptinos spolecnosti. Tyto odmény pisobi jako motivatory, pokud
maji pro zaméstnance ur¢itou hodnotu, jsou dosazitelné a lidé védi, jak jich mohou dosédhnout.
Pobidky slouzi k podnécovani a povzbuzovani lidi, aby dosahovali cili. Smyslem pobidek je
zabezpecovat pfimou motivaci. Maji obvykle penézni podobu, ale mohou slibovat i nepenézni
formu jako je uznani, pochvala ¢i povySeni.

Odmeénovaci systém a systém benefiti by mél byt v souladu s Zivotnimi potfebami pracovnikd.
To znamena, Ze nesta¢i pouze uspokojit zakladni Zivotni poZzadavky, ale také dalsi
nadstandardni potieby, jako je mozZnost rozvoje, pocit uznani a seberealizace ¢i osobni zajmy.
Mezi klicové potieby zaméstnancii Koubek (2015, s. 291) uvadi zabezpeCovani potieb
zamé&stnance, urcitou socialni jistotu a zivotni stabilitu, spravedinost v odménovani, moznost
seberealizace, dobré¢ vztahy na pracovisti, uznani, ¢i osobni uspokojeni. Koubek toto doplituje
o tvrzeni, ze odménovaci systém neni jen nastroj kompenzace zaméstnancd, ale také ma dalsi
funkce, napft. prilakat potiebny pocet a kvalitu uchazecli o zameéstnani, stabilizovat pracovniky,
které jsou pro spolecnost klicové, odménovani na zakladé samotného vykonu ¢i pfispiva ke
konkurenceschopnosti spole¢nosti na trhu prace.

Jak jiz bylo zminéno, kli¢ovym prvkem v procesu stabilizace zaméstnancli jsou penize a
finan¢ni motivace, tedy rizné ¢asti mzdy, ptiplatky a zaméstnanecké vyhody, které tvoii hlavni
formu odménovani ve spole¢nosti. Armstrong (2015, s. 373) uvadi, Ze Groven mezd by méla
byt pro zaméstnance motivacni a konkurenceschopnéa na lokalnim trhu prace. K vyznamnym
prvkam stabilizace pracovniki prispivaji rizné slozky odménovani jako jsou napf. mimotadné
odmeény, vykonnostni odmeény ¢i cilové odmény. Mezi mzdové formy za jiz dosazené vysledky
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prace Dvorakova et al. (2012, s. 90-93) zatazuje ¢asovou mzdu a jeji modifikace, tukolovou
mzdu (tzv. kusovou mzdu), prémie, odmény, bonusy ¢i jina jednordzovd mzdova zvyhodnéni.
Sikyi (2014, s. 148) oznaGuje provizi, prémii, osobni ohodnoceni, podil na vysledcich
hospodateni (zisku) ¢i bonusy jako motivacni, respektive vykonovou slozku. Tyto slozky se
vypléci k zakladu mzdy, a to bezprostiedné po odvedeni dobrého vykonu. Ve své knize Styblo
etal. (2011, s. 55) definuji zakladni prvky odménovaciho systému jako:

- Zakladni mzdu (tarifni ¢i smluvni) jako zaruc¢enou cast individualni mzdy a jeji vyse
zavisi na hodnoceni pracovnich pozic ve spole¢nosti;

- Pevnou ¢i polopevnou slozku mzdy autoii popisuji jako slozku vazanou na hodnoceni
osobnich schopnosti zaméstnanci a stimulaci ke zvySeni osobnich schopnosti, vykonu a
dlouhodobé¢ kvality prace;

- Vykonnostni slozku (pohyblivou motivacni ¢ast) jako ¢ast vyplacenou v podobé
vykonovych odmén ¢i podilu na zisku €1 provize a slouZzi ke stimulaci zvySeni a zlepSeni
individualniho, skupinového a celkového vykonu spole¢nosti;

- Mzdové priplatky, odrazeji mimotadné podminky pracovniho mista, které znamenayji
zvysené naroky na zaméstnance a vétSinou vychazeji ze zakona (napft. piiplatek za praci
prescas, ve svatek ¢i praci v noci);

- Ostatni zaméstnanecké vyhody, které jsou vdzané na vztah k organizaci, ptipadné
hierarchické postaveni (napt. vyrobky a sluzby poskytujici zaméstnanctli, financni
ptispévky ¢i cenova zvyhodnéni).

Podle Bednare (2017, s. 29-36) na kazdého zaméstnance tyto rizné slozky pusobi odlisné
z divodu rozdilnosti osobnich preferenci. Jiné preference maji méné kvalifikovani,
kvalifikovani zaméstnanci a jiné experti. Existuji rtizné U¢inky u jednotlivych skupin
zamé&stnancl. U méné kvalifikovanych pracovnikl, pokud tvoii mzdu vétsi ¢ast pevné slozky,
citi stabilizaci a nejsou moc ochotni pracovat na vykon. V pfipad¢ vétsi ¢asti pohyblivé slozky
maji vetsi tendence k vy$Simu vykonu, ale je zde 1 velké riziko odchodu ¢asti zaméstnanci.
Naopak u skupiny kvalifikovanych zaméstnanct, ktefi maji vétsi ¢ast pevné slozky, citi veétsi
stabilizaci, ale mlad$im a vykonnéjSim to mtze vadit. V ptipad¢ vysoké miry pohyblivé slozky,
muze se vykon zvySovat na tikor posilovani stresu. A napt. u skupiny Spickovych expertu, ti
pevnou slozku povazuji za zéklad, ale kli¢ova je pro n€ pohybliva slozka mzdy.

Slozka ostatnich zaméstnaneckych vyhod a benefitl je druhou ¢asti celého systému, kterd bud’
pracovniky motivuje a tvofi systém stabilizace klicovych pracovnikil, nebo je jen automatickou
soucasti spole¢nosti, kterou si zaméstnanci ani neuvédomuji. Podle Stybla et al. (2011, s. 56)
benefity Cili zaméstnanecké vyhody tvori vécené riznorody okruh statkii a sluzeb poskytovanych
Z riznych divodul, riznym cilovym skupinam rdznymi zptsoby. Armstrong (2015, s. 581)
uvadi, Ze mnozstvi a financni vySe téchto benefiti zavisi na finan¢nich moznostech
jednotlivych spole¢nosti, protoze zabiraji velkou ¢ast personalnich naklad a musi byt velmi
peclivé planovany a fizeny. Mnoho spole¢nosti nabizi soubor benefiti hlavné proto, aby si
zajistili konkurenceschopnost na trhu prace, ale je opominan jako stabiliza¢ni prvek. Styblo et
al. (2011, s. 57-58) specifikuje rozdéleni benefiti podle jednotlivych oblasti:

- Benefity kategorie profesniho zdzemi — jako jSou nezbytné pracovni pomicky ¢i
podminky k vykonu pracovni ¢innosti;

- Benefity kategorie socidlniho mixu — jsou vétSinou dohodnuty ve spolupraci
s odborovou organizaci z oblasti péce o zaméstnance;

- Benefity kategorie rozvoje a vzdélavani — predstavuji podminku ke konkurenci na trhu
prace;
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- Benefity kategorie volného ¢asu — jako jsou piispévky zaméstnavateld na rizné
sportovni, kulturni a spole¢enské akce. Casto jsou tyto benefity zatazeny do systému
Cafeteria, ktery podporuje loajalitu klicovych zaméstnanct;

- Benefity kategorie zdravotni péce — pomahaji se snizenim nemocnosti svych
zamestnancu.

Systém odménovani a benefitl patii mezi nejefektivnéjsi néastroje motivace. A motivace je
zékladnim pilitfem kudrZzeni kliCovych pracovnikii ve spoleCnosti. Mzda, kterda je
konkurenceschopna je zakladem stabilizace a vzdy by méla byt hlavnim prvkem celého systému
stabilizace kliCcovych zaméstnancii. Pokud spolecnost neplati ¢i neni schopna platit svého
klicového ¢loveéka minimalné stejnou vysi jako jeji konkurenti ve stejném oboru, nemuize ¢ekat,
7e tyto pracovnici budou loajalni a neodejdou k n¢kterému z jejich konkurentti. Mzda a odmény
totiz predstavuji jejich ,,cenu na trhu préace, a plsobi na jejich sebetctu. Vzdy se najde jina
spole¢nost, ktera je pteplati. Spole¢nosti by tak mély pravidelné sledovat Girovenn odménovani
na trhu, v oboru i regionu. Avsak by ji neméli v systému stabilizace stavét na prvni misto.

3.4.4 Rozvoj a vzdélavani pracovniki

Dalsi oblasti, ktera je definovana jako kli¢ovy prvek v procesu stabilizace pracovniku je rozvoj
a vzdélavani zaméstnanct. Urban (2013, s. 101) povazuje rozvoj a vzdélavani za duilezity
hlavné¢ z dlouhodobého hlediska. Hlavnim cilem je piekonavat rozdily mezi aktudlnimi
schopnosti a schopnosti, které jsou na daném pracovnim misté pozadovany. Cilem podnikového
vzdélavani by nemélo byt pouze osvojeni novych znalosti, ale predevSim fizend zména
V chovéni a mysleni zaméstnanct, které jsou dilezitym faktorem k rozvoji celé spolecnosti a
udrZeni konkurenceschopnosti. Koubek (2015, s. 258-265) definuje vzdélavani jako jeden
z klicovych prvki rozvoje pracovniki, které je proménlivé v ¢ase a prostoru, zavisi na povaze
prace, pouzivanych technikdch a technologiich, na velikosti spole¢nosti a na mnoha dalSich
okolnostech. Vzdé¢lavani povazuje za prirustek znalosti nebo dovednosti a je soucasti rozvoje
osobnosti. Mezi rozvoj pracovnikii se zahrnuje uceni se, vzdélavani, rozvoj osobnich
schopnosti a odborné vzdélavani (vycvik). Dvotakova et al. (2012, s. 285) definuje proces
vzdélavani zaméstnanci jako cyklus systematického podnikového vzdélavani, jehoz ptidanou
hodnotou je kvalifikovany a stabilizovany zaméstnanec, ktery je motivovany k dal$imu
odbornému a osobnostnimu rozvoji a ke sdileni informaci a znalosti s internimi a relevantnimi
externimi partnery.

Zufan et al. (2013, s. 105) rozdéluji proces vzdélavaciho systému na &tyfi zakladni faze, které
jsou zobrazeny na Obrazku 4 této prace. Koubek (2015, s. 258) popisuje, ze cyklus procesu
vzdélavani je ovlivnén strategii a politikou vzdélavani zaméstnancli ve spolecnosti a také
vytvofenim organizacnich a institucionalnich ptfedpokladli pro vzdélavani. K tomu dodava
Zufan et al. (2013, s. 106), Ze planovani aktivit vzdélavani a rozvoje zaméstnanci je zaloZeno
na neustalém analyzovani potfeb a navrhovani adekvatnich opatfenich pro jejich pokryti. Plany
vzdélavani a rozvoje jsou na urovni jednotlived ¢i Grovni skupin a musi se sledovat plnéni
konkrétnich cilti vzdélavani.

Obréazek 4 Proces vzdélavaciho systému

Hodnoceni
vysledkd a
ucéinnosti
programu

Realizace
vzdélavaci
aktivity

Planovani
vzdélavaciho
programu

Identifikace
vzdélavacich
potieb

Zdroj: Zufan (2013, s. 106), vlastni zpracovani
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Zufan (2013, s. 106) poukazuje na to, Ze tento systém vzdélavani ma p¥imou souvislost se
systémem hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti. Z hodnoceni déale vychazeji plany a
realizace vzdélavacich aktivit. U¢innost vzdélavani je poté zdrojem pro hodnoceni pracovniho
vykonu. Tento vztah mezi systémem vzdélavani a systémem hodnoceni ukazuje Obrazek 5 této
prace.

Obrazek 5 Vztah mezi systémem vzdélavani a systémem hodnoceni pracovniho vykonu

Zdroj: Zufan (2013, s. 107), vlastni zpracovani

Bartak (2011, s. 66) popisuje ptinosy procesu vzdélavani a rozvoje zaméstnanci ve spole¢nosti
jako zkraceni doby adaptace a zapracovani novych zaméstnanctd, pomoc k profesnimu ristu,
ktera zvySuje hodnotu zaméstnance na trhu prace, zvySuje vykon, vyuziva potencial, pecuje o
spokojenost zaméstnanci a pomaha dosahnout strategickych cilti spole¢nosti. Ve své knize
uvadi ti1 oblasti teorie vzdélavani, tj. u€ici se organizace, trvaly rozvoj a samostatné vzdélavani
a sebevzdélavani. Pojem ,,U¢ici se organizace™ dle Bartaka (2011, s. 67-69) definovali Wick
a Leon (1995) jako spolecnost, kterd se soustavné zlepSuje rychlym vytvafenim a
zdokonalovanim schopnosti potfebnych pro budouci uspésnost. A dale napt. Pedler et al. (1989)
jako spolecnost, ktera usnadnuje a podporuje vzdélavani vSech svych ¢lend a soustavné se
transformuje. Trvaly rozvoj autor definuje jako soustavny proces, pii némz je kladen vétsi diiraz
na odpovédnost lidi za jejich vlastni vzdélavani a mensi diraz na formalni Skoleni. Podle
Armstronga (2015, s. 527) samostatné vzdélavani a sebevzdélavani spoc¢iva ve vedeni jedinct
k tomu, aby pfevzali zodpovédnost za své vlastni potieby vzdélavani jak pro své vlastni
potieby, tak 1 pro potfeby na svém nyngj$im pracovnim miste.

Samotné metody vzdélavani a rozvoje jsou ovlivnény typy vzdélavacich programt a jejich
formou. To znamena, co se ma $kolit a jakym zptisobem ma vzdélavani probéhnout. Zufan et
al. (2013, s. 26-27) a Koubek (2007, s. 265) rozd€luji metody vzdélavani na metody na
pracovisti (on the job training) a metody mimo pracovisté (off the job training). Autofi uvadi
vycet jednotlivych metod, kdy metody na pracovisti definuji jako koucink, mentoring,
asistovani, instruktaz pti vykonu prace, rotace prace, konzultace aj. Mezi metody mimo
pracovisté fadi napt. prednasku, demonstrovani, ptipadové studie, workshopy, brainstorming
¢i assessment centra, veletrhy a odborné konference.

Samotna péce o vzdelavani a rozvoj pracovniki zlepSuje poveést spolecnosti a pomaha tak
stabilizovat cenné (kli¢ové pracovniky). Koubek (2015, s. 257) k tomu dodava, ze hlavni roli

zde hraje rozvoj a vzdélavani, ktery je orientovany vice na kariéru pracovnika nez na pracovni
pozici, kterou vykonava. Tim spole¢nost zvySuje pouzitelnost pracovnika na trhu prace a jeho
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konkurenceschopnost. A nejvhodnéjsi forma je proces systematického vzdélavani, ktery ma
strategicky charakter a pfispiva ke spokojenosti zaméstnanci.

3.4.5 Talent management jako stabilizace kli¢ovych pracovniki

Na oblast vzdélavani a rozvoje navazuje talent management, ktery je jednou z dilezitych oblasti
stabilizace klicovych pracovnikli a v soucasné dobé€ je obecné jednou z priorit fizeni lidskych
zdroji. Talent management zabezpeCuje spoleCnosti dostatek vhodnych, talentovanych
zamé&stnanci s velkym potencidlem, které spole¢nost mize do budoucna systematicky
pfipravovat na prevzeti vétsi zodpovédnosti na vysSich pracovnich pozicich. Tito pracovnici
jsou pak zdrojem pro vytvaieni plant nastupnictvi ve spole¢nosti. Armstrong (2015, s. 209)
definuje proces fizeni talentt jako ziskavani, stabilizace, motivace, rozvoj a planovani
naslednictvi. Tyto aktivity jsou vzajemné propojeny a spolecnosti zajist'uji udrzeni, motivaci a
rozvoj talentovanych zaméstnancd, ktefi jsou pro ni duleziti nejen v soucasnosti, ale i
v budoucnosti. Koubek (2015, s. 29) konstatuje, Ze fizeni talentd znamena pouzivani vzajemné
propojeného souboru ¢innosti, které maji zabezpecit, aby organizace ptitahovala, udrzovala si,
motivovala a rozvijela talentované lidi, které potfebuje v soucasnosti a bude potiebovat i v
budoucnosti. Horvathova (2011, s. 26) k tomu dopliiuje, ze talent management klade diraz na
odhaleni potencidlu kazdého jednotlivce a na udrzeni klicovych zaméstnancii jako nastrojil
konkurenceschopnosti organizace. Pomaha fesit problémové situace, které pii chodu
spole¢nosti vznikaji a zdroven umoznuje spravné fidit lidské zdroje, jejich rozvoj, rozmisténi a
vzajemné propojeni.

Kdo je tedy talentovany zaméstnanec — talent? A jak uchopit talent v ramci procesu fizeni
lidskych zdroja? Casto se zalina, aniz by se jasné vymezilo, co talent vlastné je. Kazda
spole¢nost ma pro tento pojem svou vlastni definici a rozdilnost vnimani tak byva velmi
rozdilné. Na tuto nejasnost poukazuje i mnozstvi autort. Silzer et al. (2010, s. 213) popsal, ze
pojeti vysokého potencidlu u pracovnikli se Casto lisi mezi jednotlivymi manazery v jedné
spole¢nosti. Nicméné tato definice je klicova, aby dokazala spravné své talenty identifikovat.
Horvathova (2011, s. 27) jej definuje jako toho, kdo ma mimotadné nadani a schopnosti, je
schopen trvale dosahovat nadstandardniho vykonu, vyzaiuje vysokého zaujeti pro véc, dokaze
byt kreativni a schopny fidit sebe sama, tj. planovat vlastni praci, stanovovat si priority, je
schopen udrzovat si vysoké pracovni nasazeni a pfinasi hodnotu spole¢nosti. Proces talent
managementu by mél v navaznosti na vizi spole¢nosti formulovat potiebu talentt, tzn. oblast,
kde chce vyuZit tyto zaméstnance, pro¢ a kolik. Nasleduje samotné vyhledavani talentovanych
zamé&stnancl, zhodnoceni jejich potencidlu a nastaveni jejich rozvojovych plant a kariérnich
plant a stabilizace téchto pracovniki s cilem udrzet je dlouhodobé ve spole¢nosti.

Koubek (2015, s. 279) zastava nazor, ze talent je jedinec s vysokym potencidlem a s velkym
vlivem na chod spole¢nosti. A Kocianova (2012, s. 109) poukazuje na to, ze by se fizeni talentt
nemeélo omezovat pouze na jedince v fidicich pozicich, ale mélo by zahrnout v potaz vSechny
pracovniky a vénovat pfiméfené mnozstvi pozornosti jejich talentu. (Armstrong, 2015, s. 195)
fika, Ze talent v podnikové praxi znamena schopnost dosahovat trvale nadstandardniho vykonu.
Vykon je to, co podnikova praxe vyzaduje, méfi a oceniuje. A Hronik (2007, s. 109) k tomu
dodava, Ze v soucasnosti pievazuje minéni, Ze talent neni limitovan vékem, ale vykonnost a
respekt je kritériem talentu. Talent ma v dané chvili nejen vysokou vykonnost, ale 1 perspektivu
tuto vykonnost jesté zvysit. Nicméné je na kazdé spolecnosti, aby si sama definovala, kdo pro
ni bude talentem.

Podle Kocianové (2012, s. 111) jsou zdroje talenti dvojiho druhu, interni a externi. V prvnim
piipadé¢ se k identifikaci talentli vyziva hodnoceni zaméstnance, doporuceni manazerti apod. V
druhém ptipadé vyhleddvanim talentl vyzaduje kvalitni persondlni marketing a profesionalni
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vybér a souvisi s procesem naboru, adaptace a vybéru pracovniki. Spolecnosti maji Casto
tendence aplikovat riizné metody pro rozvoj talentii (talent development), ale opravdového
uspéchu dosahnou ty spolecnosti, kterym se podaii své talenty nadchnout a motivovat. Pokud
spolec¢nost dojde k zavéru, ze ma nedostatek zdroju, musi je nalézt. Horvathova (2011, s. 48)
k vybéru talentti dodava, ze musi byt objektivni a spravedlivy. ldentifikace talent probiha ve
formé navrhi ¢i diskusi nad nominaci a jejim potvrzenim. Dulezité je, aby méla u zaméstnanct
podporu a nebyla jednostrannym rozhodnutim vedouciho pracovnika.

Horvathova (2011, s. 27) ktomu dodéava, ze za ptedpokladu, ze mé spoleCnost spravné
nastaveny a zavedeny systém talent managementu, talentovani zaméstnanci ptispivaji vetsi
mérou k dosazeni cilii organizace, ve spolecnosti klesaji ndklady na fluktuaci a tim padem i na
nabor novych zameéstnancii. Spolecnost se stdva pro talenty atraktivnim zaméstnavatelem,
talentovani zaméstnanci zustavaji a jsou umisténi na vhodnych pozicich. Podle Armstronga
(2015, s. 215) je pro Gspésny talent management potieba dodrzet n€kolik podminek. VSichni
zameéstnanci maji stejnou Sanci na postup na jakoukoliv pozici. Z talentl neni tvofena jakasi
,elita® spolecnosti. Spoleénost ma schopnost své talenty rozvijet a udrzet si je. A v neposledni
fad¢ musi probihat fadna komunikace i se ,,zbytkem* spole¢nosti. Podle Vnouckové (2013, s.
45) je cilem organizace, aby talentovani zaméstnanci zistavali a pokud moZzno ptichazeli i novi.
V tom smyslu by se organizace méla snazit se stat atraktivnim zaméstnavatelem prave pro tyto
druhy zaméstnancii.

K talent managementu se da pfistupovat podle Horvathové (2011, s. 33) riznymi zpusoby.
Existuji jiz i nastroje, které spole¢nostem v praxi pomahaji implementovat talent management
spravné. Lze uvést napiiklad tradi¢ni linearni model nebo model Develop-Deploy-Connect.
Tradiéni linedrni model (Obrazek 6) se vyuziva v piipad¢, kdy spole¢nosti nemaji k dispozici
dostatek talentovanych zaméstnanci. V tomto modelu je pozornost zaméiena na dvé zakladni
¢innosti, na ziskani a udrzeni talentl. Je finanén€ ndro¢ny, neumoziuje zaméstnanciim
flexibilni rist a spiSe se zaméfuje na ukazatele a samotné vystupy, takze muze byt zcela mimo
stanovenych cili spolecnosti. Nesleduje totiz vykon a piinos zaméstnance pro spolecnost a
ignoruje fakta, ktera maji pro talenty opravdovy vyznam. Zamétuje se pouze na koncové body
— ziskani a udrZeni talentt, ale ignoruje ¢innosti sttedové — rozmistovani a rozvijeni talentl
(Horvathova, 2011, s. 35).

Obrazek 6 Tradi¢ni linearni model talent managementu

Klicovych roli

Ziskani Talent
talentd pool

Identifikace B Klicovych pozic

Klicovych
B kompetenci W

Zdroj: Horvathova (2011, s. 35), vlastni zpracovani

Model Develop-Deploy-Connect (Obrazek 7) podle Horvathové (2011, s. 36) popisuje talent
management jako vzajemné provéazany celek cinnosti. Dava diraz na potfebu rozvoje a
motivace zaméstnancii V téch oblastech, které piispivaji k dosazeni strategickych cila
organizace, jehoZ vystupem je hledani rovnovahy mezi motivaci a touhami talentii s tim, co
spolecnost ocekava a co prispiva k dosazeni jejich cilii. Od tradi¢niho modelu se lisi tim, ze
nesleduje ukazatele a vystupy, ale zejména se zajima o rozvijeni a dosazovani talentd na pozice,
kde mohou uplatnit sviij potencial a schopnosti. V tomto modelu se spole¢nost musi zamétit na
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tf1 prvky — rozvoj, rozmisténi a propojeni. Tim lze dosdhnout zvySeni schopnosti, sladéni a
ztotoznéni zaméstnanct, coz v disledku vede k celkovému zlepSeni vykonnosti spolecnosti.

Obrazek 7 Model Develop-Deploy-Connect

Rozvoj
(Develop)

Schopnosti Ztotoinéni

Vykonnost

Rozmisténi
(Connect) Sladéni (Deploy)

Propojeni

Zdroj: Horvathova (2011, s. 37), vlastni zpracovani

Proces talent managementu se sklada z nékolika vzajemné provazanych ¢innosti, které zacinaji
identifikaci talentu a kon¢i vyuZzivanim jejich schopnosti. Amstrong (2015, s. 327) k tomu
dodava, ze vSechny procesy talent managementu souvisi s pojmem ,,vdlka o talenty“, ktery
vznikl na konci 90. let 20. stoleni. Tyto procesy poméhaji spolecnosti, aby pfitahovala,
udrzovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi. Hlavnim cilem tohoto procesu je
zabezpecit tok talentti a uvédomit si, Ze talenti jsou hlavnim zdrojem podniku. Autor dé€li proces
talent managementu na nasledujici podprocesy:

1) Identifikace a ziskdni talentii — zhodnoceni, zda ma spole¢nost k dispozici zaméstnance
s klicovymi kompetencemi;

2) ldentifikace klicovych kompetenci a vytvoieni tzv. kompetenéni miizky - podle této
stupnice jsou identifikovani talenti nasledné hodnoceni;

3) Hodnoceni vykonu a identifikace potencidlu — je proces méfeni dosahovanych
vysledkt v oblastech, za které je zaméstnanec odpovédny.

4) Vytvoieni talent-poolu — po zhodnoceni vykonu a identifikace potencialu vytvatime
skupinu talentovanych jednotlivci.

Je vzdy na kazdé spolecnosti, jakou klasifikaci talentd si stanovi. Zaméstnanci, kteti témto
kritériim vyhovuji, mohou byt oznaceni jako talenti. Nebo se miiZe tato skupina rozdélit podle
jejich potencialu do tii skupin — top talenti, talenti a budouci talenti viz. Obrazek 8. Horvathova
(2011, s. 73-74) definuje top talenty jako skupinu lidi, ktefi podavaji vysoky vykon a zaroven
maji vysoky potencidl. Tito pracovnici musi byt ve spolecnosti udrZeni a musi se jim vénovat
pozornost. Skupina talentd jsou pracovnici, kteti podavaji vyhovujici vykon, ale jejich potencial
je omezeny. Jednotlivei, kteti maji vysoky potencidl, ale podavaji pouze omezeny vykon jsou
oznaceni jako budouci talenti. Spole¢nost si o jejich talentu neni stale jista a pochybuje o nich.
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Obrazek 8 Matice talenta

Talents
Talent vysokym
potencidlem

Vystupy a vysledky

Lidé bez Potencionalni
potencialu talent

Vstupy a kompetence

Zdroj: Horvathova (2011, s. 74)

Po identifikaci talenti a vytvofeni talent-poolu autorka dodava, ze je potiecba u téchto
zatfazenych pracovniki, ziskat jejich souhlas, u€init nabidku a sjednat dohodou, kterd urcuje
povinnosti obou stran. Tato dohoda musi byt jasn¢ formulovana.

Obecné lze fict, Ze talent, respektive talentovaného pracovnika lze chapat jako mimotadné
schopného ¢lovéka s velkym potencidlem, ktery ma vyznamny vliv na vykon organizace.
Ziskavani, udrzeni, vyuZiti a rozvijeni talentll pfedstavuje jednu z nejvyznamnéjsich vyzev pro
top management. Nicméné¢ ve vysledku stale spousta vedoucich pracovnikii zaménuje
talentovaného zaméstnance s klicovym pracovnikem a vnima je jako jeden proces. CoZ narusuje
samotné vnimani procest talent managementu a stabilizaci klicovych pracovnikti. Je nutné tyto
dva procesy od sebe oddélit a vnimat jako dva rizné mozné strategické piistupy spole¢nosti.

3.4.6 Systém hodnoceni pracovniku

Soucasti osobniho rozvoje zaméstnancti je systém jejich hodnoceni. Existuje mnoho podob a
systémti hodnoceni zaméstnancti. Siky¥ (2016, s. 122-124) uvadi, Ze pii procesu hodnoceni
zamg&stnancl se pouzivaji metody zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu zaméstnance,
kam patfi napf. hodnotici rozhovory, pisemné hodnoceni, hodnoceni pomoci dotazniku,
hodnoceni dle cilti ¢i pomoci stupnice, volného popisu ¢i assessment/development centra.
Volba konkrétni metody zavisi na poZadavcich a podminkach hodnoceného pracovniho mista
a vétsinou je spojeno s jeho vykonem. Jsou to néstroje, pomoci kterych podle Zufana et al.
(2013, s. 58) spolecnosti oveéfuji, zda zaméstnanci vyhovuji pozadavkim pracovni pozice,
identifikuji jejich rozvojové potieby a konkretizuji potiebné vzdélavaci aktivity. A v neposledni
fad¢ stanovuje podminky pro vyplaceni nenarokové mzdové slozky. Pokud je systém
hodnoceni nastaven dobte, byva kvalitni podporou pro rozvoj kvalifikace zaméstnanct,
planovani kariérniho rlistu, motivace a odménovani.

Podle Zufana et al. (2013, s. 56) se v nasich podminkach nejéastéji vyuzivaji metody:

- Hodnoceni primym nadiizenym — vyhodou této metody je daveérnost mezi podfizenym
a nadfizenym, znalost obsahu prace a pracovnich podminek;

- Hodnoceni spoluprdace spolupracovniky — hodnoti kolegové, ktefi jsou schopni
hodnotit pouze nékteré oblasti prace hodnoceného jako napt. komunikace ¢i Groven
spoluprace;

- Hodnoceni zakazniky — vyuziva se hlavné v segmentu sluzeb, kde existuje pfimé vazba
mezi zédkaznikem a zaméstnancem.
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- Hodnoceni 360° zpétné vazby — hodnoceni poskytuje komplexni zpétnou vazbu od
vSech 1rovni spolupracujicich. VétSinou se vyuziva pii hodnoceni vedoucich
pracovnikd.

- Sebehodnoceni — vyuziva se v kombinaci s hodnoticim pohovorem jako jeho pfipravna
cast.

- Psychologické ¢i tymové hodnoceni.

Zpusoby hodnoceni podle Bartaka (2011, s. 201-212) mohou byt rozliSovany jako verbalni,
neverbalni a kombinované. Verbalni metoda vyuziva slovniho popisu, ktery je bud’ volny ¢i
strukturovany. Neverbalni metoda vyuziva hodnotici $kaly bud’ numerické ¢i grafické. A
kombinovanou metodu popisuje jako metoda zalozena na hodnotici §kale s doplnénim slovniho
vykladu. K tomu Koubek (2015, s. 274) dodava, ze hodnotici rozhovor je oficialnim, formalnim
setkdni zaloZzené na pevné obsahové struktufe a ¢asového planu a z hlediska periodicity by mélo
byt hodnoceni provadéno alespoii jedenkrat za rok.

3.4.7 Rizeni kariéry zaméstnanci

Pro stabilizaci kli¢ovych pracovnik je dtlezity pocit jednotlivce, ze ma kam stoupat a zaroven
vi, jak toho lze dosahnout. Moznost kariérniho postupu je skvély nastroj pro motivaci a
stabilizaci pracovniku, protoze vidi, kam mohou ve své kariéfe postupovat a vidi tak i mozné
lepsi finan¢ni ohodnoceni. A tak manazefi a vedouci pracovnici by méli byt schopni vytvaret
realné zmény ve svych tymech a moznosti kariérniho postupu. Kocianova (2012, s. 174) uvadi,
ze za zivotni dréhu lze pokladat urcitym ¢lovékem uskuteciovany, interpretovany a prozivany
prostor zivota, ktery probihd v podminkéch urcité historické epochy a v ur¢itém ekonomickém,
politickém, etnickém a kulturnim usporadani spolecnosti. Kariéra je slozka zivotni drahy, ktera
je vazana na pracovni zafazeni. Kariéru je mozné chapat jako méfeni pracovnich Uspéchi,
mnozstvi a zdvaznost vykondvanych funkci, pracovni zafazeni a spoleCenské postaveni. Kariéra
¢loveka je vazana na jeho osobnost a pracovni potencial, ovliviiuji ji schopnosti, motivace,
hodnoty, postoje, aspirace, vlastnosti Clov€ka, jeho profesni kvality a zkuSenosti. Podle
Armstronga (2015, s. 335) by meéla fizeni kariéry zajiStovat spoleCnost, ve které dany
zaméstnanec pracuje. Tento proces mu pomahd rozvinout jeho potencial, nabizi ptileZitosti
postupu a zaroven si tim uchovava ptisun klicovych lidi. Planovani kariéry je aktivita
samotné¢ho zaméstnance, ktery se snazi nalézt vlastni cestu Zivotem. Pfi planovani kariéry se
vyuZivaji interni informace ze spolecnosti jako jsou poZadavky na pracovni pozici, hodnoceni
pracovniho vykonu, plany nastupnictvi apod. a tyto informace jsou transformovany do
individudlnich plant rozvoje kariéry jednotlivych zaméstnancli. Podporu tomto procesu
poskytuji pracovnici persondlniho oddéleni, ptimy nadfizeni nebo urcity mentor. (Armstrong,
2015, s. 339)

Shein citovany Bélohlavkem (Kocianova, 2012, s. 174) zjistil na zakladé mnohaletého studia
kariéry absolventll, Ze si po nastupu do nového zaméstnani ¢lovék dotvari sviij sebeobraz a
profesiondlni pojeti. Toto pojeti nazval jako kariérovou kotvu. Ta slouzi k vedeni,
usmernovani, stabilizaci a integraci osobni kariéry. Kariérova kotva ma podle Bélohlavka tii
komponenty (je souborem subjektivné vnimanych tii slozek): vlastni obraz talentu a schopnosti,
vlastni obraz motivl a potieb a vlastni obraz postoji a hodnot. Autorka upozornuje, ze Shein
vymezil téchto kariérovych kotev pét: technicko-funkéni kompetence, manazerska
kompetence, jistota, kreativita a autonomie.

Kocidnova (2012, s. 175) uvadi, Ze kariérou se nejcastéji rozumi pracovni postup ¢i celkovy
profesni prib¢h zivota ¢loveéka. Celkovou profesni drahu ¢lovéka reprezentuje celé pracovni
obdobi jeho Zivota. Souc€asné pojeti kariéry je Sirsi nez klasické chapani kariéry jako postupu
v hierarchii organizace. K tomuto procesu fizeni kariéry zaméstnanci Armstrong (2015, s. 338)

31



definuje tfi druhy kariérniho rustu, ktery déli na vertikdalni kariéru, ktera se vyznacuje rustem
¢i posunem vzhlru k vyssim nebo manazerskym pozicim. Druhym typem je horizontdlni
kariéra, ktera specificka rastem do hloubky, tzn. prohloubeni znalosti, specializace a
kompetenci v ramci vykonavané pozice. A poslednim typem je diagondlni kariéra, ktera se
vyznacuje rustem napfi€ spolecnosti, kdy zaméstnanec méni svou pracovni pozici v radmci
spole¢nosti na stejné hierarchické tirovni.

S touto ¢asti fizeni lidskych zdroju Ize spojit i proces nastupnictvi. Tento proces probiha tak, Ze
spole¢nost definuje své klicové pracovni pozice a na ni pfipravuje urcity pocet zaméstnancu,
ktery by v budoucnosti méli na tyto pracovni pozice nastoupit €i se na n¢ posunout z nizsich
urovni pracovnich pozic. Tuto skupinu pracovnikt tvoii kli¢ovi zaméstnanci, lidé s potencidlem
¢i talentovani lidé spolecnosti.

3.5 Vztah fluktuace a stabilizace pracovniku

Fluktuace je obecné brana jako negativni ukazatel. Cim vice fluktuace roste, tim vét$i to ma na
spole¢nost negativni dopad. Spolecnost tak ztraci kvalifikované zaméstnance a rostou ji
naklady na nabor a adaptaci novych zaméstnancii. Pokud se jednd o kli¢ového zaméstnance,
ktery drzel know-how spolecnosti, mize byt ztrita nevycislitelnd. Miize zde dochdzet
k dodavani horsich sluzeb zékaznikim, zvySeni tlaku na stavajici zaméstnance, ktefi musi
docasné piebrat praci a zodpovédnost za odchoziho zaméstnance, az po vyvolani pocitu
nejistoty, kterou stavajici zaméstnanci mohou mit. Tyto vSechny problémy mohou vyvolat
nespokojenost a nasledné konflikty na pracovisti. Cela tato situace mlize vyvolat dalsi odchody
zaméstnancl. Podle Vnouckové (2013, s. 13) v zavislosti na okolnostech podniku hrozi také
moznost ztraty kreditu a divéryhodnosti u klientl, obchodnich partnerii ¢i potencialnich
zaméstnancu.

Stabilizace pracovnikli mlZe byt velmi dobie méfena ukazatelem fluktuace. Vysokd mira
fluktuace ma na spole¢nost vyznamné dopady, a kromé finan¢nich dopadti piisobi na stavajici
pracovniky velmi demotiva¢né. Armstrong (2015, s. 321) poukazuje na to, Ze odchody
klicovych pracovnikli mohou mit nepfijemny dopad na fungovani a hospodafeni celé
spolecnosti. Pfitom lidé, které si spolecnost pieje udrzet, byvaji Casto témi, ktefi s nejvetsi
pravdépodobnosti sami odchazeji. Strategie stabilizace pracovnikti by méla vychazet z poznani
a pochopeni faktort, které rozhoduji o tom, zda pracovnici zistanou nebo odejdou. Dle autorti
Milkoviche a Boudreau (2006, in Vnouckova, 2013, s. 13) lze fluktuaci definovat jako odchod
zamé&stnancll z organizace ze subjektivnich pfi€in, pfi¢emZ odchézejici pracovnik nebere
vV uvahu, zdali jeho misto bude dale obsazeno. Naopak Amstrong (2007, s. 416) definuje
fluktuaci jako miru pohybu zaméstnancti nejen z podniku pry¢, ale také smérem do organizace.
Ktomu Vnouckova (2013, s. 13) dodava, ze fluktuaci lze popsat jako extrémni piipad
nespokojenosti a demotivace.

Analyza rizik odchodii by tak podle Armstronga (2015, s. 323) méla umoznit kvantifikovat
zavaznost odchodu kli¢ovych lidi nebo uvolnéni kli¢ovych funkci. Tato analyza mlzZe zacit tim,
ze se identifikuji potencialni rizikové oblasti — zaméstnanci, kteti by mohli z organizace odejit.
Analyza by méla také poskytnout informace o diivodech odchodl pracovniki, které miize
spole¢nost ziskat rozhovory s odchazejicimi zaméstnanci. Nicméné ty byvaji zavadéjici.
Spolehlivéjsi jsou vysledky prizkumii ndzort nebo postoji, které umoznuji identifikovat
oblasti nespokojenosti. Plan stabilizace zaméstnanci by se mél zaméfit na feSeni vSech
problému, které by mohli nespokojenost vyvolavat. Jako jeden z nejcastéjsich dtvodi jejich
odchodu je povazovana osoba piimého nadfizené¢ho, jeho Styl vedeni a komunikace S
podfizenymi. V této souvislosti by m¢li nadfizeni kli¢ovych pracovnikli projit Skolenim
personalnich dovednosti zaméfenym na komunikaci, vedeni a motivaci a musi byt schopni tyto
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poznatky aplikovat v praxi. Sysel (2014) k tomu dodava, ze urceni rizika odchodu pracovnika
vSech dostupnych zdrojii — spojenim informaci z hodnoceni, kariérniho planu a pracovnich
vysledk. A pokud vime, jak je velké riziko odchodu, je vhodné se zaméfit i na divody
odchodu. Diky zjisténi dopadu odchodu zaméstnance lze nastavit priority pro vytvofeni plant
nastupnictvi.

Armstrong (2015, s. 300), ale také Vnouckova (2013, s. 26) definuji ukazatel miry odchodt
zaméstnanct, ktera je tradi¢ni metodou méteni odchodu ze spolecnosti. Jde 0 uréovani miry
odchodi zaméstnanct.

Nize je uveden ptiklad uvedeni vzorce vypoctu:

Pocet zaméstnancu, ktei'i béhem urcitého obdobi 7 organizace odesli x 100
Priimérny pocet zaméstnancit organizace \V tomtéz, obdobi

Tato metoda se bézné¢ vyuziva, protoze vypocet miry odchodl zaméstnancli je snadno
proveditelny a pochopitelny. V této metodé se klade velky diiraz na interpretaci, protoze pokud
nejsou vysledky interpretovany spravné, mohou vzniknout nepiesné piedpovédi budouci
potieby zaméstnanci a mohou byt podniknuty nevhodné kroky k feSeni. Armstrong (2015, s.
301) ptedstavuje index stability, ktery je mnohymi povazovan za jakési vylepSeni ukazatele
miry odchodii zaméstnanci.

Nize je uveden druhy piiklad uvedeni vzorce vypoctu:

Pocet lidi s jednim a vice roky zaméstndani v organizaci X 100
Pocet lidi zaméstnanych pied rokem

Vnouckova (2013, s. 27) uvadi, ze je nutné vypoctené udaje sledovat v casovém horizontu a
doporucuje také vystupy hodnotit v souvislosti s ostatnimi organizacemi. Upozoriiuje, ze
jednotliva odvétvi maji rizny, specificky vyvoj a miru fluktuace. Samotna fluktuace mize mit
tfi podoby, které jsou definovany Vnouckovou (2013, s. 13-14). Prvni podobou je pFirozend
fluktuace, kde se pii¢iny nedaji nijak ovlivnit a souvisi s pfirozenym béhem lidského a
pracovniho Zivota. Druhou podobou fluktuace je fluktuace v rdmci spolecnosti ¢ili zména
pracovniho zatazeni. Zde nedochdzi k opusténi spoleCnosti, jednd se o piesun ¢i povySeni
zaméstnance na jinou pracovni pozici. Posledni podobu ma fluktuace, kterd je smérovina ven
z podniku. V tomto ptipadé se jedna o vypovéd zaméstnance, ktery ucini kroky k uplnému
opusténi podniku a odchazi k jinému zaméstnavateli.

Armstrong (2015, s. 302) uvadi, Ze fluktuace s sebou nese ve velké mife negativa, ale lze
hovofit také o tizené fluktuaci, kterou si zdmérné fidi sdm zaméstnavatel. Ta miize pfinést i
pozitiva v piipadé, ze méné vykonny zaméstnanec je nahrazen pracovnikem, ktery je
produktivnéjs$i. Vnouckova (2013, s. 14) uvadi, ze piinosy fluktuace jsou dilezitou soucasti
rozvoje organizaci. Bez persondlni obmény by nebylo mozné ziskat a udrzet nejvhodné;si
zamé&stnance, navic by dochdzelo k ,.firemni slepoté, inovace a nové impulzy by byly
vyznamné omezeny. Navic je mira fluktuace snadno pouzitelna pro srovnani personalni prace
na jednotlivych oddélenich i v ramci organizaci. Mira fluktuace vybocujici z norméalu miize
podle Armstronga (2015, s. 301) poukazat na nevhodny piistup manaZera nebo na dalsi
problémy vyskytujici se v daném oddéleni/organizaci. Mizeme vSak také obecné hovofit o
pozitivnich dopadech fluktuace na spolecnost, a to v pfipad¢, ze je tato fluktuace zamérné
fizend. Pokud spolec¢nost potiebuje stabilizovat produktivni personal, potiebuje ziskat nové
myslenky, napady a inovace z vnéjSiho pohledu, je fizena fluktuace tim nejlepSim moznym
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feSenim, protoze odbourava stereotypy a provozni slepotu. Podle Vnouckové (2013, s. 14) miize
byt fluktuace prospeéSna také v rdmci naslednictvi a kariérniho postupu, kdy se na uvolnéné
misto muze dostat jiny perspektivni ¢i jinak vhodny zaméstnanec spolecnosti.

Torrington et al. (2014, s. 161) definuje mnoho pii¢in fluktuace. Mohou to byt faktory
pracovni, kdy pracovni pozice nespliiuje o¢ekavani zaméstnance, muze pasobit v nevhodnych
pracovnich podminkach s nedostatkem materialti a zdroji. Také chaba vyhlidka na moznost
spole¢nosti. Dal§im pfi¢inou muze byt faktor vedeni, kdy je zaméstnanec nedostatecné veden
a chybi mu zpétna vazba od nadiizeného. Posledni mozZnou pfi¢inou jsou osebni faktory, jako
je emocionalni stav, moralni problémy, vazné onemocnéni ¢i rodinné divody. Pokud chceme
zjistit hlavni pfic¢iny, pro¢ lidé ze spole¢nosti odchazeji, musime nejprve zjistit, co je ve
spolecnosti drzi. Existuje cela fada modelt potieb a motivace, av§ak autor Bednai (2017, s. 24-
26) se drzi modelu, ktery se skldda z kombinace tii ditvoda: prvnim divodem jsou penize,
protoze lidé pottebuji prostiedky pro svou existenci, druhym diivodem autor uvadi lidi, protoze
cht&ji byt s lidmi, s kterymi se jim dobfe pracuje, a jako tfeti duvod specifikuje osobni prospéch,
protoze chtéji byt uziteéni a délat praci, kterd ma smysl.

Fluktuace je tedy extrémnim piipadem nespokojenosti, demotivace, ktera je charakteristicka
pravé nékterou vyse uvedenych pfi¢in nebo jejich kombinaci. Pfi nesplnéni zékladnich
podminek prace, které¢ zaméstnanec ocekava, dochazi k frustraci. Motivacéni energie, ktera byla
nahromadéna zGstava nevybita a mohou vznikat disledky této nespokojenosti jako je zesileni
usili, vzdaleni se zaméru, vybijeni potlatené energie nésilim, pfesvédcovani sebe sama, ze cil
nestal za to a je dobie, Ze byl dosazen a vraceni se k vyvojove niz§im potiebam. Je tedy dilezité
umét identifikovat pfic¢iny fluktuace a umét rozdélit prvky stabilizace k feSeni nechténych
odchodi ze spolecnosti v konkrétnim kontextu. A Stim souvisi i problematika odchodii
klicovych znalosti ze spolecnosti. V piipadé fluktuace dobrovolnych odchodi je velmi dalezité
zajistit, aby ztraty klic¢ovych znalosti neohrozili spole¢nost.

Podle Vnouckové et al. (2015, s. 80) kazda organizace, jednotlivi manazeti, majitelé spole¢nosti
1 cela spolecnost pracuje se znalostmi, které neustale potiebuje 1 do budoucna pottebovat bude.
Znalosti, jejichz nositeli jsou 1lidé, jsou totiZz mocnym nastrojem dosaZeni
konkurenceschopnosti, kdy uspé&ji pravé ty spolecnosti, které se snazi reagovat na zmény a
efektivné vyuZzivat znalosti. Autorka definuje znalostni management jako umyslnou ¢innost
smétujici k tomu, aby spravni lidé méli ve spravnou chvili pozadované znalosti. Jedna se o
sdileni znalosti mezi soucasnymi zaméstnanci spolecnosti. Sahe at al. (2012) ve svém c¢lanku
uvadi, jak se v soucasné dob¢ pozoruje, ze ve svéteé byznysu se piesouva pozornost od fyzického
majetku smérem ke znalostem a informacim, coz zdlraziuje dilezitost fizeni lidskych zdroju.

Hron (2012) wuvadi vyhody =z aplikovani znalostniho managementu jako propojeni
s ekonomickou hodnotou spole¢nosti, jez reprezentuje jeji finan¢ni Zivotaschopnost ¢i
navratnost investice. Dale uvadi vyhodu zvyS$eni inovativni kapacity organizace, ktera vyuziva
leps$i vyuziti zaméstnancli a jejich znalosti k vytvareni novych produktii ¢i sluzeb nebo
zlepSovani kvality. Dale uvadi zvySeni konkurenceschopnosti, zlepSeni orientace na zakaznika
¢i zlepSeni dodavatelské sité.

vvvvv

vvvvvv

se znalostmi definuje tii zakladni pojmy — data, informace a znalosti. V soucasné dobé
piistupuji spolecnosti ke znalostem dvéma zptsoby — prvni, kdy se nerozliSuje mezi pojmy
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data, informace a znalosti a druhy, ktery jiz respektuje poznatky a snazi se odlisit znalosti jako
informace, kter¢ jsou v jistém kontextu a mohou byt vyuzity pti rozhodovani. Znalosti se dale
rozliSuji na dvé zékladni skupiny, a to explicitni znalost, kterou lze vyjadiit formalnim a
systematickym jazykem a lze ji vysvétli, vyslovit, nakreslit ¢i napsat. A tacitni znalosti, které
zahrnuji formalizované znalosti, zkuSenosti, dovednosti, intuici, osobni piedstavy apod.

Sahe a Gregar (2012) uvedli, ze v praxi jsou zaznamenany piipady, kdy odchod nékterych
zamestnancu ze spolecnosti zptsobil téméf ukonceni jeho ¢innosti. Tito zaméstnanci si totiz
s sebou odnesli i ojedin€lé znalosti a vazby, které byli pro spole¢nost kli¢ové. S nimi také odesli
néktefi spolupracovnici, dodavatelé ¢i zakaznici. Pokud dojde k odchodu takovych pracovniki,
dojde k naruseni tokd informaci, protoze se zptetrhaji vnitini i vnéjsi socidlni vazby. Pravé
autofi poukazuji na to, Ze zdkladem fesSeni tohoto problému mtize byt uchovani informaci, dat
a analyz ve znalostni databazi, které mohou byt v elektronické podobé. Takovéto databaze
slouzi k zachovéni napft. informaci o projektech, na kterych tito pracovnici pracuji, ¢i pracovali.
Autoti poukazuji na to, ze ve spole¢nosti by mélo byt vytvoieno prostiedi, které pomuze
podporovat sdileni znalosti s kolegy pravé v pratelském prostiedi bez boju a rivality.

Parise et al. (2006) uvadéji nékteré nastroje, které podporuji uchovani klicovych znalosti ve
spolecnosti. Jako diileZity néstroj uvadéji vhodnou personalni politiku, kterd bude nastavena
tak, aby klicovi pracovnici neodchazeli. V piipad¢é nastupu nového pracovnika by mél tento
novy zaméstnanec néjakou dobu odchézejiciho pracovnika tzv. ,,stinovat®. Firemni kultura by
m¢éla byt nastavena tak, aby zde nedochéazelo k nenucenému toku informaci. A nakonec autofi
uvadi, Ze je nutné mit ve spolecnosti otevienou a vhodné nastavenou komunikaéni strukturu.

Armstrong (2015, s. 122) uvadi, Ze se stabilizaci kli¢ovych pracovnikl uzce souvisi tzv.
znalostni management (v anglictin€: Knowledge Management), ktery pfedstavuje propojeni
strategického pohledu na podnikani s lidskym potencidlem za podpory informacnich
technologii. Ty pomahaji maximalné¢ vyuzit lidsky potencidl a zvysit tak vykonnost spolecnosti.
Prostfednictvim znalostniho managementu se identifikuji zdroje informaci a znalosti ve
spolecnosti, Vytvari se systém uchovavani cennych znalosti a znalosti se potom cilené sdili.
Spolec¢nosti ztratu téchto tzv. kli¢ovych znalosti podcenuji. Armstrong (2015, s. 123) zde cituje
studii, ktera ukazala, ze pouze polovina dotazovanych spole¢nosti ma zpracovany seznam
znalosti, které¢ bude potiebovat pro sviij budouci rozvoj. Velka ¢ast dotazovanych spole¢nosti
povazuje tento seznam za zbyte€nou ztratu Casu.

Armstrong (2015, s. 123) uvadi, Ze fizeni znalosti se tyka ziskdvani znalosti od téch, ktefi je
maji a jejich predavani tém, kteti je potiebuji, a to za ucelem zlepSovani efektivnosti organizace.
Dale definuje problémy fizeni znalosti, kam patfi:

- Tempo zmén — jak se vyporadat s tempem zmén a zjistit, jaké znalosti je nutné ziskavat
rozvijet a sdilet;

- Propojeni strategie iizeni znalosti a konkurenéni strategie — to, co vyrazné ovliviiuje
konkurenceschopnost je zptsob, jakym jsou znalosti uplatiiovany v zajmu dosahovani
strategickych cili;

- Technologie a lidé — technologie by mély byt chapany spiSe jako prostfedek
komunikace neZ jako prosttedek uchovani znalosti. Rizeni znalosti se tyka hlavné lidi
nez technologii. Technologie by mély slouzit jako podpora;

- Pozornost vénovat procesiim, jejich prostfednictvim se znalosti vzajemné propojuji a
ovliviluji;

- Uvédomit si vyznam pracovnikii se znalostmi.
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Vnouckova et al. (2015. s. 90) shrnuje, Ze znalost tvofi zaklad pro vybudovani vhodné strategie
spolecnosti a tim pomahaji dosdhnout konkuren¢ni vyhody. Proto je nutné znalosti sdilet,
piedavat a uchovavat. Piedavani znalosti v organizacich zahrnuje dva procesy, a to horizontalni
proces sdileni znalosti, pifi kterém se ptfedavaji znalosti mezi soucasnymi zaméstnanci
(znalostni management) a vertikalni proces sdileni znalosti, kdy se piedavaji znalosti mezi
generacemi zamestnancti (odchazejicim zaméstnancem a jeho néastupcem), ktery zabezpecuje
management kontinuity znalosti. Ten je odnozi znalostniho managementu a jeho cilem je
prenést a uchovat kritické znalosti odchazejicich pracovnik.

Armstrong (2015, s. 125), ktery cituje Drucknera (2008, s. 156) rozdéluje zaméstnance nejenom
na modré a bilé limecky, ale také na kategorii tzv. zlatych limeckut. Tyto pracovnici jsou schopni
se podilet a angazovat se na prosperité¢ spolecnosti, jsou nositeli znalosti a nej¢astéji jsou to
zaméstnanci pfimo S kritickymi znalostmi pro organizaci. Pokud spole¢nost témto pracovniktl
nevytvaii vhodné podminky, mohou odchazet ke konkurenci a tim ohrozit i samotnou existenci
spole¢nosti. Jejich kritické znalosti je nutné ve spolecnosti uchovat, aby o né nepfisla, a proto
je dualezité, aby se tyto znalosti pfenasely a uchovavaly a aby o né€ spolecnost nepfisla.

S tim definuje Vnouckova et al. (2015, s. 91) management kontinuity znalosti jako zaméteni na
ptedani kritickych znalosti od odchazejicich zaméstnancii na jejich néstupce pii persondlnich
zméndch. K tomu Urbancova (2013, s. 115) uvadi, ze je nutné si uvédomit, ze znalosti jsou
vyzadovany nejen na vstupu do kazdého transformacniho procesu, ale i na jeho vystupu. Proto
je nutné na kontinuitu znalosti nahlizet jako na dulezity pfedpoklad spravného fungovéni
procesu a celé spolecnosti. Kontinuitu znalosti 1ze tedy chapat jako soucast vS§ech manaZzerskych
funkci, které kontinuita znalosti prolina a kazdou funkci p¥imo ¢i neptimo ovliviiuje. Autorka
shrnuje, Ze znalostni management zdlraziuje horizontalni proces a netesi kontinuitu znalosti.
Z toho vyplyva, ze kritické znalosti nejsou uchovavany a nastupci si tyto znalosti museji
vytvaret sami.

3.6 Vyznam Vedoucich pracovnikii a personalniho oddéleni na stabilizaci
pracovniki

Dilezitou roli ve stabilizaci kli¢ovych pracovniki hraji samotni nadfizeni pracovnici, manazefti,
vedouci pracovnici a vedeni spolecnosti. Urban (2017, s. 110) uvadi, Ze dllezitym
predpokladem daveéry klicovych pracovnikii ve vedeni jejich spolecnosti je schopnost
vedoucich zaméstnancl jasné zdivodnovat sva rozhodnuti tak, aby jim pracovnici rozuméli.
K tomu také pomdahd 1 ochota vedeni k oteviené¢ komunikaci, schopnost dodrzovat slovo i
soulad mezi slovy a ¢iny.

A kdo je ve spolecnosti vedouci pracovnik? Koubek (2015, s. 273) definuje vedouciho
pracovnika jako kazdého kvalifikovaného odborného pracovnika, ktery ma v organizaci
postaveni vedouciho pracovnika, je-li vzhledem ke své funkci nebo znalostem odpovédny za
pfinos hodnoty do spolecnosti. Vedouci pracovnik tak rozhoduje o lidech, zaméstnancich a
svych podfizenych. Spole¢nost by se méla zaméfovat na spravny vybér, informovani,
vzdélavani a rozvoj manaZzerii a vedoucich pracovnikii. Ti maji pozitivni ¢i negativni dopad na
spokojenost a motivaci zaméstnancii. Manazeti a vedouci pracovnici by si méli uvédomovat
svij pfinos, kterym mohou pfispét ke zlepSeni stabilizace zaméstnancti tim, Ze zvoli spravny
zpusob vedeni svych tymil. Obvykle lidé casto opoustéji spiSe své manazery a nadiizené nez
samotné spolecnosti.

Sikyt (2016, s. 34) uvadi, Ze soucasné pojeti personalistiky se vyznacuje pfesunem vétSiny
pravomoci a odpovédnosti spojenych s fizenim a vedenim lidi z personalistli na manazery a
vedouci pracovniky na vSech stupnich fizeni spole¢nosti. Manazefi tak napliiuji tkol
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personalistiky, kdyz fidi a vedou podfizené zaméstnance K vykonavani sjednané prace a
dosahovéni pozadovaného vykonu. Sikyt (2014, s. 24) dopliuje, Ze manaZeii odpovidaji za
realizaci strategickych cilii organizace cestou dosahovani pozadovaného vykonu ostatnich
zaméstnancl. Prispivaji k dosazeni Uspéchu organizace tim, Ze se staraji, aby ostatni
zamé&stnanci vyuzivali své nejlepsi schopnosti a motivaci k dosazeni uspéchu organizace.
Pfitom se ocekava, Zze rovnéz sami manazeii vyuziji své nejlepsi schopnosti a motivaci
k dosaZeni uspéchu organizace. Autor popisuje roli manazeru v fizeni lidskych zdroju jako
faktické zapojeni do tohoto procesu, kdy se plnéni konkrétnich ukolt v fizeni lidskych zdroja
stava dilezitou soucasti kazdodenni prace manazera na vSech stupnich fizeni organizace.

Urban (2017, s. 111) hovoii o péti dulezitych faktorech, které jsou pro ty nejlepsi manazery
typické. Maji dostate¢né Siroké a aktualni znalosti. Maji zkuSenosti a uméji S nimi nakladat.
Maji spravné ,kognitivni procesy* jako je intuice, schopnost se rozhodnout na zakladé
neuplnych informaci. Maji soubor osobnostnich vlastnosti a postojii, mezi nimiz dominuje
odpovédnost, sebediveéra a sebekritika, schopnost spoluprace a navazovani dobrych vztahi. A
dodrzuje zavazky ke svym zaméstnanclim. Takovy manazer se nazyva viidcem a vidce vynika
vytvofenim podminek k zajisténi odmén, uznani a podekovani svym podiizenym. Hlavnim
znakem vidcovstvi je schopnost inspirovat k ndsledovnictvi. Nasledovanim skutecného viidce,
lidé splni a dosahnou vice uspéchi, nez si mysleli, Ze je mozné. Také podle Urlicha (2014, s.
35) museji byt uspésni lidii budoucnosti schopni vytvaret organizaéni schopnosti. Museji umé&t
rozpoznat schopnosti, které jsou pro tspé&s$nost podniku a podnikani rozhodujici, a formovat a
uskuteciiovat personalni postupy, které mohou tyto schopnosti vytvatet. Aby vytvareli hodnotu
a ptinaseli vysledky, museji se lidii budoucnosti stat mistry v fizeni lidskych zdroju.

Snaha o stabilizaci kli¢ovych pracovniki by se méla podle Urbana (2017, s. 111) odrazet v
pon¢kud odlisném fidicim stylu, ktery firma vii¢i nim uplatituje. Jeho podstatou je snaha plné
vyuzit schopnosti téchto pracovnikii, ob¢as i1 nad ramec jejich béZnych pracovnich tkold, a
soucasné 1 jejich moznost spoluucastnit se nékterych rozhodnuti, predevSim téch, kterd se
dotykaji jejich prace. Ziskavani novych zkuSenosti i podileni se na rozhodovani patii totiz k
dalezitym piredpokladiim jejich motivace. Klicovi zaméstnanci si zpravidla ceni 1 své
samostatnosti, mnohdy do té miry, Ze nemaji radi, pokud se jim podrobné tikd, co maji délat.
Vyzaduji, aby se na svou praci mohli soustfedit a aby je organizace neomezovala zbytecnymi
prekazkami. Pii jejich fizeni je proto vhodné vyuzit dlouhodobéjsich cilli spojenych s posilenim
rozhodovacich pravomoci i prostoru pro vlastni iniciativu. Soucasti t€chto pravomoci mtize byt
i moznost svou praci zdokonalovat. Ukolem nadiizené¢ho by mélo byt tyto cile a pravomoci
kli¢ovych zaméstnancli jednozna¢né stanovit a dat jim pfitom moznost vyjadiit své ndzory a
doporuceni. Soucasti odli$ného fizeni klicovych zaméstnancti by mélo byt i jejich hodnocenti,
zamétené na to, jak by svou ¢innost mohli 1épe fidit sami. Nastrojem motivace a stabilizace
kli¢ovych pracovnikl jsou i obCasna rozsifeni jejich pracovni naplné, ucast na projektech
rozvijejicich jejich zkuSenosti nebo moZnost bezprostiedniho pozorovani prace osob
zastavajicich vyssi pozici (tzv. job-shadowing) apod.

K fidicimu stylu vedoucich pracovnikll ve vztahu ke stabilizaci klicovych lidi mohou patfit
prava na oteviené vyjadieni se ke svym zdmérim a rozhodnutim. Maji v§ak povinnost oblast
stabilizace a praci s klicovymi pracovniky neustale zlepSovat. S tim souvisi i to, Ze se musi
vedouci pracovnici neustale rozvijet, a i S podporou spolecnosti systematicky pracovat na svém
dal$im vzdélavani.

Oproti vedoucim pracovniklim je personalni oddéleni ¢i oddéleni fizeni lidskych zdrojii
zodpovédné za samotny systém a efektivni vyuziti kliCovych nastroji a za jejich spravné
vyuziti. Urban (2017, s. 112) uvadi, ze stabilizace klicovych pracovnikti vyzaduje nastaveni
zékladnich pravidel a nauceni vedoucich pracovniki, jak néstroje stabilizace efektivné
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pouzivat. To je vétSinou ukol personalniho fizeni spole¢nosti. Aplikace tohoto fidiciho stylu
nemusi byt jednoducha. Vedouci pracovnici musi byt pfipraveni svym zameéstnancim
diwvétovat a jejich schopnosti a iniciativy vyuzivat. Rizeni kli¢ovych pracovniki vyZzaduje proto
chépat tlohu vedoucich spise jako pozici kouct, kteti sva rozhodnuti s témito zaméstnanci
konzultuji. Zaméstnanci by naopak méli ochotni i schopni ptebirat odpoveédnost a ve stanovené
oblasti samostatné rozhodovat. VétSina zkusenych, kli¢ovych zaméstnanct vSak tento zptisob
fizeni ocenuje a chape jej jako vyraz respektu i odmeény.

K obecné tloze personalisti ve spoletnosti Sikyf (2016. s. 37) uvadi, Ze zabezpeluji
administrativni ¢innosti vyplyvajici z pracovnépravnich predpisit a koncep¢ni, metodické a
analytické cinnosti spojené s fizenim a vedenim zaméstnancl, stejné¢ jako navazujici
poradenstvi manaZzerim i zaméstnancum. Ulrich (2009, s. 47) definuje pojeti personalistiky
jako potieba generalistli nez specialistii. To znamena, Ze je nutné rozumét problematice fizeni
a vedenti lidi, tak i problematice fizeni spolecnosti a schopnost podporovat fizeni a vedeni lidi
v souladu se strategii organizace Tento nazor sdili i ve své dalsi knize Siky¥ (2014, s. 27). V této
souvislosti Ulrich (2009, s. 48) zminuje, ze jednou z hlavnich roli personalisti se stala role
strategickych business partnerti, kdy se personalisté podileji na uskutectiovani strategie
spoleCnosti a uplatiiuji strategické personalni cinnosti, které podporuji uskuteciiovani
strategickych cili. Armstrong et al. (2015, s. 83) k tomu dodava, Ze personalisté naplfiuji roli
strategickych business partnerd, pokud se stdvaji partnery manazerti a poskytuji manazeriim
strategické sluzby v oblasti fizeni a vedeni lidi, které manazerim umoziuji uskutectiovat
strategické cile organizace prostfednictvim ostatnich lidi.

Dle Armstronga (2015, s. 80) je zakladni Gilohou personalistli v organizaci poskytovani sluzeb
souvisejicich s fizenim lidskych zdrojl, ov§em to neni v§echno. Personalisté se zasadné podileji
na vytvareni prostredi, které zvySuje angazovanost jednotlivcll tim, ze jim umoznuje, aby co
nejlépe vyuzili svoje schopnosti, zhodnotili sviij potencial a uspokojili své potieby, a to jak
V z4jmu vlastnim, tak i v z&jmu spolecnosti. K tomu autor dodava, ze soucasna role personalistti
se stale vice orientuje podnikatelsky, to znamend, Ze personalisté stdle vice pfispivaji
k dosahovani trvalé konkuren¢ni vyhody organizace. Armstrong (2015, s. 81) ve své knize
cituje autora Ulricha (2009, s. 1), kde uvadi, ze hlavnim smyslem prace personalistil zistava
pecovat, naslouchat a podporovat zaméstnance. Personalisté si musi neustidle uvédomovat
eticky rozmér své prace.

Autor Sikyi (2014, s. 26) ve své knize uvadi vysledky svého Setieni, které ukazaly, Ze
personalisté zajistuji jednotlivé cCinnosti fizeni lidskych zdrojli v organizacich velkych,
sttednich 1 malych, pficemz v malych organizacich jde nejcCastéji o ziskavani a vybér
zameéstnancl, adaptaci zaméstnanci, vzdélavani a rozvoj nebo péci o zaméstnance. Ve
stfednich organizacich jde nej¢astéji o ziskavani a vyber zameéstnanct, vzdélavani a rozvoj, péci
o zaméstnance nebo odmeénovani. Ve velkych spolecnostech jde nejcastéji o ziskavani a vyber,
vzdélavani a rozvoj, péci o zaméstnance ¢i planovani lidskych zdroja. Naopak personalisté se
ve zkoumanych malych, stfednich i velkych spole¢nostech se nejméné podileji na fizeni
pracovniho vykonu, coZ je ptirozené, vzhledem k zasadni roli manazerd v této oblasti fizeni
lidskych zdrojt.

Ulrich (2014, s. 35) uvadi, ze personalisté se jako bojovnici za konkurenceschopnost museji
zaméfit spiSe na piinosnost své prace neZ na to, délat svou praci Iépe. Museji jasné zdlirazilovat
svou roli z hlediska vytvorené hodnoty, museji se naucit posuzovat a méfit vysledky spise
z hlediska konkurenceschopnosti podniku nez z hlediska pohodli pracovnikti a kdyz je tieba,
aby v podniku doslo k obratu, pak spiSe provést transformaci kultury nez realizovat konsolidaci,
reengineering nebo zeStihlovani. Proto je na Case, aby personalisté méné mluvili a vice d¢lali.
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Aby piidavali hodnotu a budovali konkurenceschopné, a nikoliv pohodné piijemné organizace.
Je na Case byt proaktivni, iniciativni, & ne pouze reagovat.

K tomu Sikyt (2014, s. 82) dodava, ze HR se nikdy nestanou skutednymi partnery v podnikéni,
dokud se v ném nenauci orientovat. Bez znalosti podnikani se pracovnici HR jen sotva mohou
zapojovat do zasadnich debat o dalSim sméfovani spolecnosti. HR by mélo byt strategickym
pozicionérem a tim se Stane ve Ctyfech krocich: pochopenim finan¢ni, strategie,
zainteresovanych skupina a kontextu. To znamena, Ze HR si musi osvojit jazyk byznysu a slozit
test zb&hlosti v podnikani firmy, které mohou vyzadovat delsi zaskoleni.

Jako vyznamny prvek stabilizace, které ovliviuji pravé vedouci pracovnici a personalni
oddglenti, jsou plany stabilizace neboli reten¢ni programy a plany nastupnictvi. Ptimy nadtizeni
jsou odpovédni za jejich vytvafeni pravé s podporou personalniho oddé¢leni. Podle Mower
(2018) jsou klicovi pracovnici nepostradatelni pro hladky kazdodenni provoz spole¢nosti,
dosazeni vysokého vykonu a nasledné i pro vytvafeni zisku spole¢nosti. Mnoho spolecnosti
tedy implementuje reten¢ni a motivaéni plany, tak aby si své kli¢ové pracovniky udrzeli.
Autorka ve svém c¢lanku identifikuje Ctyfi spolecné charakteristiky uspéSnych retencnich a
motivacnich plant:

- Plany jsou svazany s vykonovymi standardy

- Plany jsou jasné, konzistentni, konkrétni a pisemné

- Plany jsou vazany na bonusy a odménovaci systém

- Plany vytvafteni spoluodpovédnost za vysledky spolecnosti.

Armstrong (2015, s. 326) uvadi, Ze v zavislosti na vysledcich analyzy rizika a divodi odchodu
zameéstnanct, které byly popsany v kapitole 2.3., je mozné podniknout opatfeni zaméfend na
stabilizaci pracovnikll. Tzv. plany stabilizace pracovnikl. Zde Ize uvést nékolik ptikladi:

- Ujistit se, Ze zaméstnanci jsou vybirani a povySovani tak, aby ptedpoklady jednotlivcd
odpovidaly pozadavkiim vykonavané prace. Rychlé¢ odchody mohou byt disledkem
Spatnych rozhodnuti pfi vybéru a povySovani zaméstnanci.

- Omezit odchody zaméstnancii, ktefi si nemohou zvyknout na novou praci tim, ze jim
pomuze piekonat jistou adaptacni krizi a zajisti nalezité odborné zapracovani a socialni
zaclenéni.

- Vytvéafet pracovni mista tak, aby se maximalizovala rozmanitost schopnosti, identita
prace, vyznamnost prace, autonomie a zpétna vazba. Ujistit se, zda vytvotfena pracovni
mista podporuji vzdélavani a rozvoj zaméstnanctl.

- Zabyvat se systémy odméenovani, které jsou nekonkurenceschopné, nespravedlivé nebo
nepiimérené.

- Podporovat rozvijeni spole¢enskych vazeb v organizaci.

- Podnikat kroky ke zlepSovani rovnovahy mezi pracovnim a 0SObnim zivotem
zaméstnanc.

- Eliminovat nepfiznivé pracovni podminky nebo vystaveni zaméstnanct pfiliSnému
stresu

- Vybirat, informovat a vzdélavat manazery a vedouci tymu tak, aby si uvédomovali, jak
mohou pfispivat ke zlepSovani stabilizace zamé&stnanc.

- Uplatiovat politiky proti Sikané a obtézovani.

Ulrich (20009, s. 31) poukazuje ve své knize na to, ze vétSina vrcholovych manazeri mize vést

zapalené teCi o potfebé zmény a o straslivych diasledcich toho, kdyz ke zméné nedojde nebo
kdyz nebude Gspésna. Ale az prilis se sami manazefi neméni. Nejsou ochotni délat to, co hlasaji.
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Personalisté maji jedine¢nou povinnost vyzyvat mocné a Gsp€Sné manazery, aby jednali ve
smyslu svych slov. Museji se naucit, jak na néem trvat, aniz by byli drzi, néco pozadovat, aniz
by byli nezdvofili, a jak se nedat odbyt, aniZ by byli ctizadostivi. Déle autor dodava, ze manazefi
a personalisté, ktefi dokazou vytvofit organizace reagujici na predvidatelné i nepiedvidatelné

vvvvvv

Dle Vnouckové (2013, s. 91) organizace, které chtéji najit a udrzet si ty nejleps$i zaméstnance
se Casto sousttedi na pobidky typu vyssich platii, vyhod, propagace a vzdélavani. Dle prizkumu
Society for Human Resource Management (SHRM) autorka doporucuje tfi nastroje udrzeni
zamestnancu. Jsou jimi vyssi platové ohodnoceni, rozsifena dovolend a podpora Skoleni. Velka
Cast organizaci se timto doporuc¢enim fidi, zkracen¢ prohlubuji a zlepSuji systém fizeni misto
toho, aby zlepSovaly vedeni (H4jek, 2007). Témto dobfe minénym snahdm vsak unika podstata
véci. Manazer je klicem K ziskavani a udrzeni talentovanych zaméstnanci. Organizace, ktera
nemd schopné manazery, bude trpét vysokou fluktuaci. Bez ohledu na vynikajici Skoleni a
rychlé zapracovani novych zaméstnanct. Autorka uvadi dulezitost motivace novych i
stdvajicich zamé&stnancii, nalézat pro kazdého individudlniho zaméstnance praci a ukoly na
miru, stavét na jeho schopnostech, spiSe nez se pokouset opravit jeho nedostatky. V dnesni dobé
nestaci byt pouze dobrym manaZerem. Je tfeba nejen dobie fidit, ale také vést lidi. Sebevétsi
ZlepSeni fizeni nepfispéje ke zlepseni vedeni, protoze vedeni piedstavuje zcela jinou kvalitu nez
fizeni. (Hajek, 2007)

V systému stabilizace kli¢ovych pracovniki je dilezitou ¢asti budovani pland nastupnictvi na
kli¢ové pozice, které si spolecnost identifikovala. Dilezité je si uvédomit, kdy je tfeba
nastupnictvi fesit. Co muze nasledovat, kdyz nemate ptipraveného nastupce a kli¢ova pozice se
spole¢nosti nahle uvolni? Sysel (2014) k tomu uvadi, ze pro malé spole¢nosti toto téma neni
ptilis zajimavé, protoze dokud se vSichni znaji, védi, kdo mize, jakou pozici efektivné zastavat
a v jakém Casovém horizontu, ¢i zda je potieba najit nékoho nového. Jina situace nastava
Vv ptipad¢ vétsi spolecnosti. Tam je vhodné zacit s koncepénim uchopenim celého procesu
nastupnictvi. Kocidnova (2012, s. 110) definuje nastupnictvi jako planovani a fizeni kariéry
vybranych zaméstnanci s cilem pfipravit je pro obsazeni volnych vedoucich pozic ve
spole¢nosti vzniklych povySenim, odchodem do dichodu ¢i pfevedenim pracovniki na jinou
praci. K tomu dodava Urban et al. (2011, s. 567-570), Ze planovani nastupnictvi je zaloZzeno na
informacich poskytovanych hodnocenim pracovniho vykonu a potencidlu. Ve velkych
spolec¢nostech existuji vysoce formalizované procesy planovani nastupnictvi.

V momenté, kdy klicovy pracovnik odejde, jeho pozici musi do¢asné zastat jeho zastupce. Sysel
(2014) poukazuje na to, Ze je velmi dalezit¢ mit definovanou pozici zastupce, avsak ten
nastupcem byt ale nemusi. Pokud vSak tento klicovy pracovnik nemé definovaného zastupce,
dojde ke kazdodennim obtizim pro ¢leny prislusného oddé€leni, nebot’ ztrati kontaktni a
zodpovédnou osobu, na kterou byli zvykli se obracet. Podle Armstronga (2015, s. 567) se
zamestnanci zafazuji do planovani naslednictvi na zdklad¢ seniority (vek, délka odborné praxe
¢1 doba zamé&stnani) ¢i subjektivniho tsudku nadfizeného manazera. V soucasné dobé nemusi
mit takovou platnost, nebot’ jeho hlavnim nedostatkem je, ze nejsou dostatetn¢ provadeény
analyzy pracovnich mist se zfetelem na budouci zmény a zaméstnanci Casto neobsazuji
pracovni pozici, pro kterou byli Skoleni. Nastupnictvi téZ neuvazuje alternativni sméry kariéry
a posouva jedince bez ohledu na jeho prani.

Avsak kdyz jsou stanovena rizika odchodu klicovych lidi, je mozné zahdjit proces hledani
vhodného nastupce. Sysel (2014) definuje dvé metody: Prvni metoda je jednodussi a v mensich
spole¢nostech Casto pouzivana. Zde se urcuje nastupce ,,pohledem z okna“ a dle nejlepsSiho
védomi a svédomi se udéld nominace vybranych zaméstnancii. Druhd metoda je odborngjsi a
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zahrnuje vSechny dulezité atributy vSech zaméstnanci. Pro vybér nastupct se pouziva
vyhledavani dle kompetenci na cilovou pozici a hodnoceni vysledki. Podle téchto kompetenci
pracovnich pozic spole¢nost piesné vi, podle kterych kritérii bude hledat. Efektem této metody
byva také motivace ostatnich pracovnikd, protoze je odménén kariérnim postupem ten, kdo plni
sve cile.

Pracovnici, ktefi se po aplikaci vybérovych kritérii, podle Sysla (2014) jevi jako nejvhodné&;jsi
kandidati na nastupce, budou podle vysledk vyhledavani a nominovani s ohledem na dobu
pfipravenosti. Tato obdobi auto oznacuje jako:

1) Pohotovostni zastup (muize byt napf. nadiizeny, ktery je schopen po urcitou dobu
zastavat tuto pozici);

2) Ptipraven ihned;

3) Prtipravenost do 6 mésicu;

4) Ptipravenost od 6 mésici do 2 let;

5) Pfipravenost za vice nez 2 roky

Pohotovostni zastup nastava, kdyz neni ve spole€nosti jiny pracovnik S potfebnymi znalostmi
a schopnostmi a musi se hledat novy. Sest mésict je dostate¢na doba pro nalezeni externiho
kandidata. Pokud existuje kandidat s pfipravenosti od 6 mésicti do dvou let, je nutné pro ngj
stanovit rozvojovy plan. Jednd se o cileny rozvojovy program, ktery ma urcit slaba mista
zaméstnance a stanovit tak potieby rozvoje. Nejlepsi je provést analyzu znalosti a zkuSenosti
daného zaméstnance a urcit nejvhodnéjsi rozvojové aktivity, které ho pripravi na nastupnictvi
V co nejkrat§im mozném terminu a V maximalni mozné mifte.

Sysel (2014) tak definuje n¢kolik klicovych piedpokladi pro tispé$né obsazeni takovéto pozice.
Prvnim pfedpokladem je motivace pracovnika byt nastupcem pro danou pozici (pracovnik sam
musi chtit). Druhym predpokladem je nutnost jednoznacné fict, zda se jednd o zajiSténi
zastupitelnosti ¢i mozného budouciho nastupu na danou pozici, a nikoliv o okamzity nastup.
Frustrace z toho, ze se pracovni neustéle pfipravuje na urcitou pozici a v dohledné dobé vsak
neni pravdépodobnost, Ze by takovou pozici mél zastavat je velmi demotivacni.

Pokud k planovani spole¢nost pristupuje systematicky, Sysel (2014) dodava, ze mize byt velmi
dobfe pfipravena na neCekané zvraty v personalnim planu obsazeni jednotlivych pozic. V tomto
pfipadé je nutné udrZovat aktudlni informace ohledné pravdépodobnosti, ze zaméstnanci
z klicovych pozic odejdou a jaky to bude mit dopad na spolecnost. Diky témto informacim bude
mit spoleCnost stale aktualni prehled, kde jsou nejvétsi slabiny spolecnosti a jak velka jsou
rizika, ze vzhledem k nedostatku kvalifikovanych zaméstnancti nebudou nékteré ze
strategickych cilti naplnény. Kocidnova (2012, s. 176) uvadi, ze tikolem planovani naslednictvi
v manazerskych funkcich je zabezpecit, aby byli k dispozici vhodni manaZeti pro pokryti
volnych pracovnich mist, vytvofenych povySenim, odchodem do dichodu, odchodem
Z organizace ¢i pfevedenim pracovnikid na jinou praci. Plany naslednictvi ovliviiuje dynamika
kariéry v organizaci, hodnocenim pracovniho vykonu a potencidlu lidi. Informace pro
planovani naslednictvi museji byt zaznamenavany a uchovavany. Armstrong (2015, s. 567) k
tomu uvadi, Ze cilem hodnoceni pracovniho vykonu a potencialu pracovniki je zjistit potieby
vzdélavani a rozvoje pracovniki, poskytnout predstavu o moznych smérech rozvoje jejich
kariéry a ukazat, kdo je vhodny pro povySeni.
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3.7

Z.avér teoretické ¢asti

V prubé¢hu studie teorie, kterd je popsana V teoretické ¢asti a na zdkladé analyzy dostupné
literatury lze definovat nékteré podptrné pracovni hypotézy, které se tykaji problematiky
stabilizace kli¢ovych pracovnikli a udrzeni kli¢ovych znalosti ve spolecnosti. Jednd se o
nasledujici predpoklady:

Kazda spolecnost mé svou definici klicovych pracovniki;

V mnoha ptipadech spolecnosti ztotoznuji péci o talentované pracovniky s péci 0
kli¢ové pracovniky;

Pokud spole¢nosti definuji klicové pracovniky, povazuji za n€ takové pracovniky, které
mayji specifické, unikatni a pro spole¢nost dualezité/klicové znalosti;

S definici klicového pracovnika pracuje velmi malo spole¢nosti, i kdyz mnoho z nich
povazuje udrzeni téchto pracovniki za hlavni problém;

Ve vétsing spolecnosti neni stabilizace klicovych pracovnikt strategicka priorita a neni
soucdasti persondlni strategie;

Spolecnosti v ramci stabilizace klicovych/nejdulezitéjSich pracovnikil pracuji hlavné
S oblasti odméiovani a systémem benefitu;

Prace s kli¢ovymi pracovniky by méla byt zalozena na znalosti motivt klicovych pracovniki a
mife jejich naplnéni ve spolecnosti. Tedy zjiSténi, jak jsou tito kli¢ovi pracovnici ve spolecnosti
motivovani, aby pro ni radi pracovali.
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4 Analyticka ¢ast prace

Analytickd cast diplomové prace se zaobira samotnym rozborem a prezentaci vysledku
provedeného vyzkumu jako odpoveéd na definovanou otazku: ,,Jak stavajici strategie Fizeni
lidskych zdroji ovliviiuje stabilizaci klicovych pracovniki a napomaha k udrzeni know-
how ve spole¢nosti?“ Cilem je na zakladé provedeného posouzeni soucasné strategie vybrané
spole¢nosti v oblasti stabilizace klicovych pracovnikt, navrhnout doporuceni a navrhy na
zlepSeni systému stabilizace praveé téchto zaméstnancu. Prace tak posuzuje funkénost vnitinich
1 vnéjSich prvka stabilizace a urcuje, jak spliuji tyto prvky a nastroje stabilizace ocekavani
zaméstnancl. Na zéklad¢ téchto informaci bude vypracovano doporuceni a navrzeno feSeni pro
zlepSeni systému a udrzeni pfenosu klicovych zkuSenosti a dovednosti ve spole¢nosti.

Prace v této casti odpovida na to, jak v soucasnosti ve spolecnosti probiha proces stabilizace
klicovych pracovnik, kdo je definovan jako klicovy pracovnik a jaky dopad mé na spole¢nost
odchod takového pracovnika. Prace rozebird ukazatel fluktuace — jaka je aktudlni mira
fluktuace, kdo ze spole¢nosti odchazi a z jakych divodi nejéastéji zaméstnanci odchazi. Dale
prace popisuje, jak probiha samotny proces naboru a adaptace, rozvoje a vzdélavani ¢i talent
managementu, jak své klicové pracovniky spole€nost v soucasné chvili motivuje, odménuje a
jaké nastroje k tomu pouziva.

Aby tato hlavni vyzkumna otazka mohla byt zodpovézena, prace musi odpoveédét také na tii
dil¢i vyzkumné otazky, které jsou definovany shora v kapitole 2.1 této prace. Na prvni dil¢i
vyzkumnou otazku ptinese odpovéd’ dotaznikovéa metoda, kterd zahrnuje prizkum spokojenosti
klicovych zaméstnanci provedeny na uréitém vybéru vzorku respondenti. Druhou dilci
vyzkumnou otdzku pomiize odpovédeét metoda pfimého dotazovani formou strukturovaného
rozhovoru se zastupci personalniho oddé€leni a analyza internich dokumentti. Na posledni dil¢i
otazku pomize odpovédét znovu metoda dotazovani formou strukturovaného rozhovoru se
vzorkem respondentti ve dvou skupinach — ve skupiné vedoucich pracovniki a kli¢ovych
zameéstnancu.

V pribéhu vyzkumu a nasledné analyzy informaci budou identifikovany hlavni silné a slabé
stranky spolecnosti, diky nimz se vytvofi doporuceni, které mohou spole¢nosti pfinést lepsi
definici stabiliza¢ni strategie a zaroven pomohou ke stabilizaci kli¢ovych zaméstnancd,
eliminaci jejich odchodd a udrzeni kli¢ovych znalosti ve spole¢nosti. Veskeré informace a
vysledky Setfeni jsou Cerpany ze zdroji, které tato spolecnost pro tuto diplomovou praci
poskytla.

Na zakladé dohody s vedenim spole¢nosti, z divodu zachovani diavérnych informaci, bylo
jméno spolecnosti a jména vSech zaméstnanci pozménéna. Z tohoto diivodu bude v seminarni
praci pouzivano jméno ,,XY, s.r.0.“, které je fiktivni. Informace a vysledky Setfeni jsou vSak
Cerpany ze zdroju a informaci, které tato spole¢nost pro tuto diplomovou praci poskytla.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Samotny vyzkum této diplomové prace byl proveden ve spolupréci se spole¢nosti XY, s.r.0.
Tato spolecnost je pfednim svétovym vyrobcem dilii pro automobilovy priimysl. Spole¢nost
pusobi ve Vychodoceském kraji. V soucasnosti je ve spole¢nosti, Vv tomto konkrétnim zavodé
zamé&stnano zhruba 400 zaméstnanctli, coz je fadi na lokdlnim trhu prace mezi vyznamné
zaméstnavatele regionu. Na zaklad¢ informaci z interni brozury spole¢nosti, z webovych
stranek a z rozhovoru s personalni feditelkou bylo zjisténo, Ze spole¢nost ma v této lokalité
bohatou historii. Byla zalozena jiz v roce 1911. V roce 2007 se k firmé& ptipojila britska
spole¢nost a hlavnim cilem spojeni téchto dvou firem bylo zvysit sviij globalni dosah a
nabidnout tak zdkaznikiim globalni servis. Spole¢nost tak postupné zalozila vyrobni pobocky v



Cin& a v Mexiku. Dle informaci z webu, které potvrdila i personalni feditelka se spoleénost
stala v roce 2016 soucasti japonské nadnarodni firmy.

Na zaklad¢ zjisténych dat z personalniho controllingu od personalni feditelky méla spole¢nost
k 31.3.2021 celkem 364 zaméstnancti Ve sloZeni vékového a genderového zastoupeni, poctu let
ve spolecnosti a dosazené¢ho vzdélani nasledujici strukturu:

- Z celkového poctu zaméstnanct je genderové rozdéleni na 89 muzi a 275 zen. Z toho
17 muzi a 56 Zen jsou ve véku 50+, coz je celkem 20,39 % populace spolecnosti.
Primérny v€k zaméstnanct je 39,6 let.

- Z pohledu poctu odpracovanych let ve spolecnosti je zde 28,77 % zaméstnanci, ktefi
zde pracuji vice nez 10 let a 39,66 % zaméstnanct pracuje ve spole¢nosti méné nez 3
roky.

- Ve struktufe dosazeného vzdélani zaméstnancii mé spolecnost 10,33 % pracovnikl se
zakladnim vzdélanim, 73,74 % se stfednim vzdélanim (s maturitou ¢i vyuénim listem a
15,92 % pracovnikli s vys$sim odbornym vzdélanim (bakalaiské, magisterské c¢i
doktorské studium).

- Z pohledu poctu pracovniki 50+ ve vedoucich pozicich je z celkového poctu 73
zaméstnanct je 33 zaméstnancii pravé ve vedoucich pozicich na Grovni top, stfedniho a
niz§itho managementu, coz tvoti 45,2 % z celkové populace zaméstnancti 50+. Na
pozicich top managementu pusobi 11 lidi, na Grovni sttedniho managementu 12 osob a
na urovni niz§iho managementu 10 pracovnikti. Podrobna organiza¢ni struktura je
ptiloZena jako Ptiloha 1 této diplomové prace. Niz§i management a vedouci pracovnici
na vyrobnich linkach nejsou v této ptiloze uvedeni.

Kolektivni smlouva uvadi, Ze spolecnost v pozicich na urovni top, stfedniho a niz§iho
managementu, odbornych technickych profesi, administrativy a technicko-hospodaiskych
pracovnikti poskytuje 37,5 hod. jako primérnou tydenni pracovni dobu na hlavni pracovni
pomér. U skupin administrativy a technicko-hospodaiskych pracovnikd vyuziva také formu
DPP a DPC pracovniho poméru (Dohodu o provedeni prace a Dohodu o pracovni &innosti).

Personalni feditelka uvadi (Pfiloha 7), Ze spole€nost charakterizuje firemni kultura, ktera je
ovlivnéna globalni trovni. Pro udrZeni etického ramce spolecnosti vyuziva interni dokument
wINase pravidla chovani“, ktery je svym puvodem globalni a je platny pro vSechny zavody
spole¢nosti na celém svéte. Je urcen nejen vSem zaméstnancim, ale také vSem obchodnim
partnerim jako jsou dodavatelé¢ ¢i zdkaznici. Spolecnost pozaduje, aby tyto pravidla byla
dodrZzovéana vSemi zaméstnanci, a piedev§im vedoucimi pracovniky, nejen v praci, ale také v
jejich soukromém zivoté. Soucasti firemni kultury a hodnot spolecnosti je fakt, ze jestlize je
kdokoliv ze zaméstnancti s né¢im nespokojen, chce podat stiznost nebo zpravu o poruSeni
pravidel informuje svého pfimého nadiizeného. Pokud vSak neni mozny osobni kontakt
z jakéhokoliv divodu, je zfizena emailova adresa spole¢nosti, kam muize zaméstnanec kdykoliv
svou stiznost poslat. S touto informaci je vzdy nakladano diveérné a zadny zaméstnanec neni v
dal$ich krocich a postupu diskriminovan ¢i zneuzit, pokud v dobré vife cokoliv oznami. Dle
vyjadieni persondlni feditelky tento proces, ktery je soucasti firemni kultury posiluje
daveéryhodnost spolecnosti u svych zaméstnancli a je bran také jeden ze stavebnich prvkl
systému stabilizace zaméstnanc.

Na zéaklad¢ strukturovaného rozhovoru s personalni feditelkou (Pfiloha 7) se spole¢nost dle
jejiho nazoru potyka s nékolika problematickymi oblastmi. Dle jeji definice to jsou nasledujici
specifika, na které by se spole¢nost méla v budoucnosti zaméfit:



- Spolecnosti chybi zpracovana personalni strategii obecné. V soucasnosti probiha
projekt na jeji vytvoreni a naslednou implementaci. Tato strategie je jiz navrzena a ceka
tak na odsouhlaseni vrcholového vedeni.

- Spolecnost resi vysokou fluktuaci, kterou ve vétsi casti tvori dobrovolné odchody
zaméstnancii. Tyto odchody zapricinuji prave odchod klicovych znalosti ze spolecnosti.

- Ve spolecnosti také chybi proces a strategie, ktera by se zabyvala vychovou nastupcii
na klicové pozice a predavani klicovych znalosti.

- U vedoucich a projektovych pracovnikit chybi dovednosti v oblasti pouZiti prvki
koucovani a mentorovani tak, aby se co nejefektivnéji klicové znalosti predavali na
méné zkusené pracovniky.

- Spolecnost Fesi vysokou nemocnost svych zaméstnancii a zdravotni potize jako je obezita
¢i onemocneéni karpalnich tunelit, Coz ma za ndsledek snizovani vykonnosti spolecnosti.

- Ve spolecnosti chybi motivacni aktivity dle ruznych pozicnich skupin, vzdélavaci aktivity
v oblasti zdravi (stravovani, pohybové navyky, Zivotni styl, celozZivotni vzdeélani),
posilovani osobnich a profesnich kompetenci a chybi | osvétovy materidl.

- Chybi dostatecna gramotnost v digitalnich technologiich, které jsou pro spolecnosti
klicové.

Personélni feditelka (Ptiloha 7) dodava, Ze feSenim této situace miiZze byt praveé implementace
systému stabilizace klicovych pracovnikli do strategie spolecnosti, kterd zajisti zlepSeni
pracovnich podminek, zvysi motivaci, spokojenost a loajalitu pracovnikl, zvysi odbornou
uroven znalosti a kompetenci zaméstnancii a zvysi kvalifikaéni Groven pracovni sily S
pozadavky trhu prace. S tim souvisi 1 zvySeni stabilizace klicovych pracovniki a tim 1 udrZeni
klicovych znalosti ve spolecnosti. Sama spolecnosti si dle personalni feditelky klade za hlavni
cil vytvofeni funkéni persondlni strategie s ohledem na schopnosti zaméstnanct a se zamétenim
na vychovu nastupct na kli¢ové pozice a zvyseni vzdélani zaméstnancli v oblasti digitalni
gramotnosti v ramci jejich inovaéniho projektu ,,Primysl 4.0%.

Na téma, zda vnimaji vedouci pracovnici (Ptiloha 9) svou spolecnost jako stabilni, ve vSech 10
ptipadech ji opravdu takto vnimaji. Poukazuji na dlouholetou historii spole¢nosti, ve vyrob¢ a
zakazkach nedochazi k Zadnym zavaznéj$im vykyvim a zakazky jsou plynulé. Spole¢nost ma
tak velmi dobrou zakladnu se i nadale rozvijet, protoze ma dobré vztahy se svymi vedoucimi
pracovniky, tak i fadovymi zaméstnanci. Tfi respondenti uvedli, Ze maji ve svych tymech
dlouholeté pracovniky, a dokonce zde pracuji i celé rodiny z mistni lokality.

4.1.1 Soucasna strategie spolecnosti

Informace ohledné soucasné persondlni strategie vychdzeji a jsou ziskané od persondlni
feditelky spole¢nosti, se kterou byl veden strukturovany rozhovor, jehoZ piepis je soucasti této
prace jako Priloha 7 a z interni firemni prezentace, kterou personalni feditelka pro tuto praci
poskytla. Ve spolecnosti se oblast tizeni lidskych zdroju v poslednich dvou letech velmi
zménila. Persondlni oddéleni proslo komplexni zménou. Z plvodniho administrativniho
modelu, kde se fidily pouze pracovné-pravni vztahy, se pfeménilo ve strategické oddéleni, které
komplexné¢ tidi lidské zdroje a s nim souvisejici persondlni procesy.

Dle poskytnutych informaci a dat spolecnost upravuje svou strategii vZdy na ro¢ni bazi, véetné
nastaveni ekonomického planu, ktery poukazuje i na plnéni konkrétnich ekonomickych
ukazateli a vykonu spolecnosti. Jedna se o kratkodobou strategii, ktera je kazdy rok
nastavovana a odsouhlasena s globalnim vedenim spolec¢nosti. Do této strategie je vzdy
promitan soucasny stav spolecnosti, na lokalnim trhu i na trovni globalniho trhu, ktery souvisi
s dodavkami vyrobkl do zahraniéi. Tato strategie je komunikovana smérem k zaméstnanctim a
dle ni se nastavuji i vykonové normy v jednotlivych usecich vyroby a ostatnich oddélenich.



Personalni feditelka k této strategii dodava, ze tyto hlavni strategické cile ma spolecnost
zpracované do samotnych klicovych aktivit a dil¢ich cila za které je zodpovédné vrcholové
vedeni lokalniho zavodu. Spole¢nost XY, s.r.0. ma nastavenu také stiednédobou a dlouhodobou
inovaéni strategii. Spo¢ivd zejména v definici konkrétnich vyzkumnych, vyvojovych a
inovac¢nich projektd. Dle interniho dokumentu je hlavni cil inovaéni strategie spole¢nosti
definovan ve znéni: ,,Mit vedouci postaveni v oblasti inovace a piindSet dobie navrienad,
prakticka, bezpecna a zajisténd ieSeni, ktera zakaznikim daji skutecnou pridanou hodnotu,
je jednim ze zakladnich piliiu celé vize.“ Inovace, jak personalni feditelka dodava jsou pro
konkurenceschopnosti na svétovych trzich. Mnoha malymi a neustalymi inova¢nimi kroky chce
cela skupina dosdhnout skute¢nych trvalych vyhod. Témito vyhodami potom zvysi pfinos pro
zakazniky pfi snizeni nakladu a zlepSeni kvality.

4.1.2 Soucasna personalni strategie spole¢nosti

Z rozhovoru s personalni feditelkou (Pfiloha 7), vyplynulo, Ze spole¢nosti Chybi zpracovana
konkrétni personalni strategie. Soucasna strategie fizeni lidskych zdroji vychazi z jednotlivych
dokumenta spolecnosti jako je pracovni fad, kolektivni smlouva ¢i eticky kodex apod. Dale je
obsazena napf. v organizacnim fadu, internich smérnicich ¢i piiruéce pracovnépravniho
systému. Témito dokumenty spole¢nost uréuje jednotliva pravidla spole¢nosti a chovani svych
zaméstnancl. V soucasnosti v§ak probihé projekt na vytvoreni persondlni strategie a naslednou
implementaci této strategie. Ta je navrzena a Ceka tak na odsouhlaseni vrcholového vedeni
spolecnosti.

Ve spolecnosti panuje socialni smir, odborova organizace je aktivni, vedeni spole¢nosti a
odbory se pravidelné schdzi na méesi¢nich poradach. Piesto persondlni feditelka uvadi (Pfiloha
7), Ze je potieba osvézit oblast personalniho fizeni o moderni prvky. Kolektivni smlouva
popisuje odmény k pracovnimu vyro¢i, které jsou dodrzovany. Hlavnim dokumentem je ve
spolecnosti Kolektivni smlouva, ktera upravuje vztahy mezi zaméstnavatelem a odborovou
organizaci, kterd zastupuje zaméstnance. V této smlouvé jsou zakotvena veskera dilezita
opatteni, ktera vedou k rovnosti zaméstnancti bez ohledu na v€k a pohlavi. Persondlni feditelka
dodava, ze nastrojem stabilizace zaméstnanct jsou také naptiklad ,,Stabiliza¢ni a veérnostni
odmény*, které nalezi tém, ktefi odpracuji ur¢itou dobu v organizaci.

Personalni feditelka (Pfiloha 7) popsala, Ze stavajici navrh vznikl na zékladé strategického
workshopu, ktery probéhl na za¢atku roku 2021. S vedenim spole¢nosti byla vydefinovana nova
personalni strategie a jeji zakladni principy. Jednalo se o interaktivni, prakticky, strategicky
zaméteny, fizeny workshop s participaci vedoucich pracovnik a vrcholového vedeni. Zde
vedeni spole¢nosti vydefinovalo novou persondlni strategii tak, aby persondlni strategie
navazovala na celkovou strategii spole¢nosti na nasledujici klicové obdobi dvou let (do roku
2023) vcetné konkrétnich odpovédnosti za jednotlivé cile. Vedeni spolecnosti na tomto
workshopu ve vybranych skupinach vypracovalo dané tematické zadani a nasledné cela skupina
se postupn¢ dostavala fizenou diskusi k feseni, které si vzajemné v celém tymu odsouhlasili.
Pracovali s konkrétni problematikou spolecnosti.

Vystupem z tohoto workshopu byla konkrétn¢ doplnéné a vydefinované znéni personalni
strategie s terminy a odpovédnostmi, kterd v soucasné chvili ¢eka na schvaleni vrcholového
vedeni. Dle informaci, které poskytla persondlni feditelka formou prezentace se tato personalni
strategie opird o ti1 hlavni pilife:

1) Kompetentni vedeni lidi je soucdsti kaZdodenniho Zivota spolecnosti: cilem je zménit
pristup vedoucich zaméstnancti, ktefi v souCasné¢ dobé¢ pfistupuji k vedeni lidi



intuitivnim zptasobem a rozvijet tuto schopnost tak, aby byli skute¢nymi lidry

spole¢nosti.

Diléi cile:

- Je poskytovana konstruktivni zpétna vazba od vrcholového vedeni a zpet.

- Je organizovdano odpovidajici skoleni pro vedouci zaméstnance (mentorovani a
koucovani, skoleni v oblasti Fizeni casu) a jsou zajistovany aktivity v oblasti
budovani tymii.

- Jsou prendSeny zkusenosti mezi riiznymi oddélenimi a je zajistovano plynulé rizeni
znalosti.

- Jsou nastaveny dlouhodobé plany pro osobni rozvoj zaméstnanci.

- Je nastavené otevienée prostiedi a oteviena firemni kultura.

- Jsou znamy motivacni faktory zaméstnancil.

- Je nastaven proces na rozpoznavani klicovych zaméstnancii.

- Jsou podporovany napady a inovace zaméstnancii na zlepseni.

- Nastavit odmeénovani za zlepSovaci navrhy

- Je uzavreno vice obchodnich pripadii.

2) Existuji jasné plany ndstupnictvi: ve spoleCnosti nyni chybi kariérni planovani,
individualni plany rozvoje a konkrétni plany nastupnictvi na kli¢ové pozice.
Dil¢i cile:
- Spolecnost ma jasnou filozofii a proces nastupnictvi.
- Je nastaven jasny odménovaci systém spolecnosti (odmény a uznani).
- Je nastavena jasna marketingova strategie na lokalnim trhu.
- Je nastavena jasna strategie na stabilizaci zaméstnancu.
- Funguje interni rotace na klicovych pozicich a plany nastupnictvi (kariérni mapy).
- Funguje interni rotace na globalni urovni v ramci divize.

3) VysSi pracovni schopnost zaméstnancii: v soucasnosti spole¢nost bojuje s nizsi
pracovni schopnosti svych zaméstnancii kviili nerovnovaze svalii, nespravnému drZeni
téla, bolesti zapésti, bolesti kréni patete.

Dil¢i cile:
- Zvysi se obecné poveédomi o problematice.
- Organizuji se pravidelné aktivity pro zvyseni pracovni schopnosti zaméstnanci.

- Organizuji se pravidelné aktivity a investuje se do prevence na stabilizaci
pracovnich schopnosti zaméstnancil.

Personalni feditelka k tomu dodava, ze na zaklad¢ téchto tii hlavnich piliiG personalni strategie
byl vypracovan konkrétni akéni plan, ktery zajisti plnéni konkrétnich aktivit, které naplni
kompletni persondlni strategii spolecnosti. Tento akéni plan také obsahuje konkrétni jména ¢i
tymy, které jsou za tyto aktivity zodpovédni a konkrétni terminovy plan realizace. Spole¢nost
ma dlouholetou tradici a vétsina procest jsSou zachycené ve smérnicich. Spolecnost zaclenuje
tyto stavajici procesy do personalni strategie spolecnosti. Spole¢nosti vSak chybi jakykoliv
dokument ¢i popsany proces pro systém, ktery bude zaméteny na fizeni kariéry, identifikaci
kli¢ovych pracovnikt, ptedavani klicovych znalosti ¢i vychovu néastupcti na klicové pozice. To
by se mélo praveé nastaveni nové persondlni strategie zménit.



4.1.3 Analyza zpravy o spokojenosti zaméstnancu

Zprava 0 spokojenosti zamé&stnanci je interni dokument, ktery spole¢nost kazdym rokem vzdy
na konci roku vydava. a interné zvetejiuje, jsou zde zhodnoceny data z této zpravy. Zprava, dle
vyjadieni persondlni feditelky a ndstroj na zjiStovani spokojenosti zaméstnancti spolec¢nosti
vychazi z kol stanovenych v piirucce jakosti. Ve zpravé jsou zhodnoceny informace z
pruzkumu nazorti zaméstnancti, nemocnosti, fluktuace (je zhodnocena ve zvlastni kapitole
4.2.1) a plnéni kolektivni smlouvy. Dle personalni feditelky (Ptiloha 7) Spole¢nost uplatiuje
vSechny systémové prvky zjistovani spokojenosti zaméstnanci. Jedna se o prizkum
spokojenosti zaméstnanct, ktefi je fizen matefskou spole¢nosti ¢i pravidelna setkani s odbory
jako zédstupcem zaméstnancl. Pfipominkam zaméstnancii je pravidelné vénovana ze strany
vedeni pozornost a vécné piripominky jsou v rdmci moznosti spoleCnosti realizovany tak, aby
byla zajisténa stabilita zaméstnanct a socialni smir.

Na zakladé tohoto prizkumu spokojenosti, z prosince 2020 (Zprava o spokojenosti
zaméstnancd, 2020) se do tohoto prizkumu zapojilo 80 zaméstnancd, tj. 25 % z celkového
poétu zaméstnanct. V piedchozim roce byla Géast 23 % (Zprava o spokojenosti zaméstnancii,
2019) a v roce 2018 dosahla ucast 39 % (Zprava o spokojenosti zaméstnanct, 2018). Dalsi
prizkum nazori prob&hne na konci roku 2021. Na zakladé tohoto prizkumu spole¢nost
identifikovala jako oblasti ke zlepSeni tymovou praci, dobra povést u dodavateld a divéra ve
vedeni spole¢nosti. Doslo ke zlepSeni v oblastech informovanosti ve firmé a moznosti oteviené
vyjadrovat své nazory. Zaméstnanci vyjadiili svou spokojenost v oblastech piistupu k plnéni
pozadavku zakaznika, rovnosti mezi muzi a Zenami, jasné nastaveném pracovnim vykonu,
pristupu k Zivotnimu prosttedi a podpory vedeni a vedoucich zaméstnancii v kariérnim postupu.
Obecné velmi pozitivné hodnotili, ze jejich prace ma smysl. Na dotaz, pro¢ se navratnost
dotazniku tak rapidn€ po 3 letech snizila persondlni feditelka uvedla, ze chybi motivace
zaméstnancl vracet tento dotaznik zpét vzhledem Kk chybéjici podpofe vedeni spole¢nosti a
spravné komunikace smérem k zaméstnancim. Zde je nutné uvést, ze nizkou navratnosti neni
spole¢nost schopna brat zpétnou vazbu za adekvatni.

Dalsi hodnocenou oblasti byl podil nepfitomnosti v praci a nemocnost, ktera byla od bfezna
2020 ovlivnéna pandemickou situaci. Primérnd nemocnost skupiny operatorti byla za rok 2020
na urovni 11,3 % a ani v pribéhu 1. ¢tvrtleti 2021 neklesala. Dle vyjadieni personalni feditelky
to ma za nasledek sniZzeni vykonnosti ve vyrob¢ a zpozdéni nékolika dulezitych dodavek.

Nazory zaméstnancti byly zjisStovany také prostiednictvim schiizek, kterych se tucastnili
zastupci spolecnosti a odbory. Pravidelné se spole¢né schazi na mési¢nich poradach. Pokud se
zde objevil nedostatek ¢i operativni problém, zjisténi k naprave byla pribézné fesena. DalSim
indikatorem zjist'ovani spokojenosti zaméstnancl jsou vyrobni porady, kde maji zaméstnanci
moznost uplatnit své pfipominky. Komunikace probihd také prostfednictvim nastének, e-
mailovych oznameni a sdéleni prostiednictvim vedoucich zaméstnanci.

4.1.4 Identifikace a prace s kliCovymi pracovniky ve spole¢nosti

Dle Kaye a Guilioni (2012, s. 87-92) komplikovanost stabilizace klicovych zaméstnanct
spociva zejména v jeji individualnosti. Kli¢ovi pracovnici jsou urcitou specifickou skupinou,
kterym by méla spolec¢nost vénovat zvlastni pozornost. Pokud se spolecnost rozhodne pracovat
s klicovymi lidmi, musi si nejdiive stanovit, co je pro ni vlastné klicové a stanovit si definici
klicového pracovnika, metody jeho identifikace a poté stanovit strategii pro jejich udrzeni.
V piipad¢ odchodu takového pracovnika je nutné také zajistit pfedani jeho klicovych znalosti.

Na zacatku celého systému stabilizace Mower (2018) povazuje za dulezité si stanovit definici
klicového pracovnika a jaké pracovniky si chce spolecnost udrzet ze vSech zaméstnanct



nejvice. Pfi rozhovoru s personalni feditelkou vyslo najevo, Ze spole¢nost nema zadny popsany
postup ¢i definici, kdo je ,.klicovy pracovnik®. Nicméné na neformalni roviné s dulezitymi ¢i,
jak tika ,klicovymi“ zaméstnanci pracuje. Dle feditelky jsou pro spolecnost dileziti vSichni
pracovnici na vedoucich pozicich. Témto pracovnikiim je vé€novéna specialni pozornost, jak
V oblasti odménovani, tak i napi. v rozvojovych aktivitach. Dale jsou pro spolecnost dileziti
zaméstnanci na urcitych inzenyrskych pozicich, ktefi nesou klicové znalosti. Tém se umoziuji
Vv ramci jejich rozvoje napi. pobyty v zahrani¢nich sesterskych spole¢nostech ¢i prace na
novych inovativnich projektech vV ramci napf. investi¢nich projekta.

Personalni feditelka k této problematice dodava, Ze spolecnost a vrcholové vedeni vnima
,Kklicovost®, neboli diilezitost pracovnikii ve dvou rovinach. V roviné definice klicovych pozic
a definice konkrétniho klicového ¢lovéka, ktery je motivovany a schopny pracovnik na klicové
pozici. To také potvrzuji Kaye a Guilioni (2012, s. 76) a Armstrong (2015, s. 192), kde lze
klicového zaméstnance hodnotit ze dvou hledisek. Prvni hledisko je z pohledu pracovni pozice
a zpusobilosti pracovnika vykonavat pozadované ¢innosti na této pracovni pozici. Klicova
spole¢nosti. A druhé hledisko definuje kli¢ového pracovnika jako toho, kdo disponuje
znalostmi, dovednostmi a schopnostmi v nadstandardni urovni o¢ekavani na pracovni pozici.

Samotna personalni feditelka vnima kliCovost pracovnika z roviny klicové pozice, ktera
zahrnuje nejdilezitéjsi ¢innosti, které zajistuji pfedevsim procesy, které jsou pro spole¢nost
existenc¢ni. Jako druhou moznost uvadi klicovost konkrétniho kli¢ového pracovnika, ktery
disponuje unikatnimi znalostmi, schopnostmi a dovednostmi a pokud by tento pracovnik
odesel, spolecnost by je velmi tézko nahrazovala. Kli¢ovy pracovnik je pro spole¢nost dilezity
pravé proto, Ze vi, zna a umi, ale i pro svou unikatni osobnost a charakterové vlastnosti.
V piipadé¢, ze by takovy pracovnik odesel, mohlo by to spustit lavinu dalSich odchodt, protoze
by se mohlo poskodit dobré jméno spolec¢nosti. K tomu uvedlo 6 respondenti za fad kli¢ovych
zamé&stnanctu z 10 (Ptiloha 10), Ze klicovost vnimaji jako dulezitost. Jak jsou zamé&stnanci pro
svou spolecnost dileziti. K tomu dodava respondent K8 (Pfiloha 10), ze si mysli, ze pro
spolecnost je klicovy ten, ktery je dalezity pro udrzeni zakladnich ¢innosti spole¢nosti. Tito
pracovnici maji dileZité znalosti pro chod spolecnosti a také dileZité kontakty s tfetimi
stranami. To jesté dopliuje respondent K5 (Ptiloha 10), ktery dodava, ze pro spolecnost jsou
dtleziti vSichni lidé v uréitém vyrobnim fetézci, kde jednotlivé ¢asti tohoto fetézce navazuji. A
pokud by nékdo z tohoto fetézce vypadl, bude to znamenat velké problémy.

K tomuto nazoru dopliiuje svij ndzor také jeden zvedoucich pracovnikd (Ptiloha 9,
Respondent V6), ktery uvadi, Ze pro spolecnost je kliovy ten, ktery je zakladem cinnosti
spole¢nosti. Pomaha ji dosahovat zisku a obchodniho uspéchu. Tito pracovnici maji nejen
klicové znalosti, ale také dilezité kontakty s tfetimi stranami ¢i znalosti produktu, primyslu,
trhu apod. Pokud by spolecnost takového cClovéka ztratila, mize to vyznamné ovlivnit
ekonomické ukazatele spolecnosti a v disledku zpiisobit 1 ztraty. Respondent V3 (Ptiloha 9)
jeste doplnil, ze pro spolecnost je dilezité, aby osobnostni profil takového pracovnika
odpovidal i hodnotam spole¢nosti. V rozhovorech se skupinou respondenti klicovych
pracovnikl (Pfiloha 10) vyplynulo najevo, ze 8 respondenti z 10 se za kli¢ového pracovnika
nepokladaji nebo se k tomuto dotazu nedokazali vyjadfit. 2 respondenti k tomu tématu uvedli,
ze si mysli, Ze vSichni pracovnici ve spolecnosti jsou duleziti, protoze kazdy z nich nese néjaké
znalosti, které jsou pro spole¢nost dulezité.

Personalni teditelka (Pfiloha 7) uvadi, Ze spole¢nost pravidelné kazdoro¢né potada rocni
hodnotici rozhovory s jednotlivymi pracovniky, kde hodnoti kazdého pracovnika na zakladé
jeho vykonu a chovani/postoji. Na zakladé téchto rozhovorti jsou stanovovany plany
vzdé¢lavani a rozvoje jednotlivych zaméstnanct a mluvi se zde o dilezitych zaméstnancich,
kteti jsou kli€ovi pro chod spolecnosti. Nicméné jedna se vzdy o ndzor vedoucich pracovniki.



U manazerskych pozic, kde se predpoklada, ze vSechny manazerské pozice jsou ,klicové®, se
hodnoti, zda ptisluSny manaZzer je vhodnym ¢lovékem prave na tuto pozici a na zéklad¢ ro¢niho
hodnoticiho rozhovoru je stanoven jeho dalsi rozvojovy plan. U pracovnik, ktefi nesou klicové
znalosti, se spole¢nost rozhoduje, do jakého projektu jen na zakladé jeho schopnosti a
zkuSenosti zatadi.

Spolecnosti, dle personalni feditelky, chybi standardizovany proces identifikace klicovych
pracovniki a motivacni plan prave pro tuto skupinu, ktefi nepracuji na manazerskych pozicich
a ktefi nesou klicové znalosti spolecnosti. Spole¢nost zde individualné pracuje pouze se
skupinou vedoucich pracovniki a moznych nastupct na tyto pozice. V nékterych ptipadech
dochazelo k tomu, Ze se specialisté, kteti nesou pravé know-how spolecnosti stavali nastupci
na vedouci pozice, na které jim chybély potfebné kompetence a ze Spickovych odbornika se
stavali pouze prumérni vedouci pracovnici. Coz vedlo k jejich frustraci a demotivaci a
Vv n¢kterych piipadech dokonce ze spolecnosti odesli. K tématu prace spolecnosti s klicovymi
pracovniky vSech 10 respondentd z fad pravé kliCovych pracovniki se k této problematice
nebylo schopno vyjadtit. Uvadéli, ze o stabilizaci klicovych pracovniki neslyseli, nevédi, co je
to za proces nebo nemaji dostatek informaci. Respondent K2 (Ptiloha 10) uvedl, ze tito
pracovnici nejsou nijak specifikovdni a se vSemi pracovnici se pracuje stejné. To doplituje 1
respondent, oznacen jako K5 (Ptiloha 10) a uvadi, ze spole¢nost neurcuje, zda je nékdo klicovy
¢i nikoliv a Ze vSemi pracuje stejné. K tomu respondent K10 dopliuje, Ze spole¢nost termin
,,Kli¢ovi pracovniCi nepouziva. Samoziejme citi, Ze jsou zaméstnanci pro spolecnost duleziti,
ale n&jaky specialni program na jejich identifikaci spole¢nost nepouziva.

Personalni feditelka mezi hlavni oblasti, na které by se méla spoleCnost zaméfit, patii napf.
zajisténi udrZeni klicovych znalosti ve spolecnosti, snizeni rizika ztraty dilezitych
zameéstnanct, postupné predavani znalosti nastupciim na kli¢ové pozice ¢i motivace Spickovych
zaméstnancl. Chybi zde i celkova definice kli¢ovych pracovniki a jejich efektivni identifikace.
V soucasnosti vénuji pozornost pouze pracovnikim v ramci tzv. specifické péce, kam patii
pracovnici na manazerskych pozicich, pracovnici, ktefi maji potencidl rozvijet se na
manazerské pozice ¢i klicovi odbornici, ale ti pouze ¢aste¢né. V tomto ptipadé se muze klidné
stat, Ze je zaméstnanec sice na kliové pozici, ale ve skuteCnosti pro spole¢nost neni vibec
klicovy. Persondlni teditelka uvadi, ze personalni oddé€leni je zodpovédné za ptislusny proces
hodnoceni pracovniho vykonu a na zakladé rozvojovych planti za realizaci vzdélavacich aktivit.
Naopak dtilezitou roli vidi v zodpoveédnosti pravé vedoucich pracovniki, kteti jsou odpovédni
za motivaci, stabilizaci a zvySovani vykonu svych podiizenych. Svou roli tedy v celém procesu
vidi spiSe jako konzultaéni.

Jak jiz bylo uvedeno Armstrongem ¢i Kaye a Guilioni je pro kazdou spole¢nost nezbytné, aby
piesné védéla, které pracovni pozice jsou pro ni klicové, a také kdo a pro€ je jejich kliCovy
pracovnik. Pokud mé spolecnost propracovany a se strategii provdzany proces identifikace,
motivace a stabilizace klicovych pracovnik, stava se pro spole¢nost vyznamnou konkurencni
vyhodou. Ve vybrané spolec¢nosti v§ak maji uréené manazerské pozice jako klicové, ale chybi
jim identifikace 1 ostatnich klicovych pozic mimo ty manazerské. Déle také spolecnosti chybi
systematicky piistup k identifikaci, kdo je vlastné klicovy pracovnik. V soucasnosti tomu vsak
muze pomoci realizace a implementace nové personalni strategie, kterd je ve schvalovacim
fizeni. Jeji soucasti je pravé strategicky pfistup ke klicovym pozicim, lidem a klicovym
znalostem spolecnosti.

4.2 Nastroje ovliviiujici stabilizaci klicovych pracovniki

Pro kazdou spolecnost je zasadni identifikovat oblasti, v jejich ramci lze zaméstnance
stabilizovat a z nich pak urc€it konkrétni prvky stabilizace, jez je mozné aplikovat do praxe.



Velmi dilezité je pro spolecnosti zjistit, zdali jsou vyuZzivané stabilizaéni metody a prvky
v souladu s o¢ekavanimi zaméstnancti. Tento postup by mél uréit nakolik a jestli viibec jsou
vybrané stabiliza¢ni metody funkéni, nebot’ nechténa ¢i nevyhovujici forma stabilizace se miji
ucinkem.

Tato cast, ktera se zaobird identifikaci nastroji, které ovliviluji stabilizaci klicovych
pracovniki, odpovida na druhou a tieti dil¢i vyzkumnou otazku, které byly definovany: ,, Jaké
soucasné funkcni prvky a ndstroje persondlniho Fizeni ovliviuji stabilizaci klicovych
pracovnikit ve vybrané spolecnosti?“ a “Jaké vnitini a vnéjsi prvky systému stabilizace
ovliviuji stabilizaci klicovych pracovnikii ve vybrané spolecnosti? “. Na druhou vyzkumnou
otazku pomize odpoveédét metoda piimého dotazovani formou strukturovaného rozhovoru se
zastupci persondlniho oddéleni a analyza internich dokumentii, které poskytla persondlni
feditelka spolec¢nosti. Na tfeti dil¢i otazku pomiize odpovédét znovu metoda dotazovani formou
strukturovaného rozhovoru se vzorkem respondentti ve dvou skupinach — ve skupiné vedoucich
pracovnikii a fadovych zaméstnancti, ktefi byli identifikovani jako skupina klicovych
pracovnikt spolecnosti. Cilem téchto dil¢ich vyzkumnych otazek je zjistit a identifikovat slabé
a silné stranky jednotlivych prvki stabilizace klicovych pracovniki, aby se nasledné mohla
specifikovat doporuceni, které spoleénosti pomohou ke zefektivnéni stabilizacni strategie,
stabilizaci klicovych zaméstnanct a ¢astecné k eliminaci jejich odchodd a udrzeni klicovych
znalosti ve spolecnosti.

Soucasti tohoto vyzkumu byly provedeny rozhovory s celkem 20 respondenty ze v§ech urovni
spole¢nosti — 3 byly pracovnici personédlniho odd€leni (strukturovany dotaznik je jako Ptiloha
2 této prace), 7 vedoucich pracovnikl na rtiznych trovnich (strukturovany dotaznik je jako
Ptiloha 3 této prace) a 10 klicovych zaméstnancli spole¢nosti (strukturovany dotaznik je jako
Ptiloha 4 této prace). Na zaklad¢ téchto rozhovorti je nutné v obecné roviné fict, ze 6 z 10
respondentl z fad klicovych pracovnikii uvedlo, Ze svou spole€nost vnimaji jako stabilni, Ze
jsou zde spokojeni a Ze spolecnost dlouhodobé vykazuje velmi dobré vysledky, coz tito
respondenti vnimaji jako jistotu v zaméstnani.

Na zéakladé rozhovora s vedoucimi pracovniky 5 z nich (Pfiloha 9) uvedlo, Ze pro né jsou
dtleziti vichni pracovnici v tymu/oddé€leni a Ze se snazi si udrzet v§echny. K tomu dodava
respondent V2 (Ptiloha 9), Ze se snazi si pracovniky udrzet a motivovat hlavné adekvatnim
platovym ohodnocenim, ale také pochvalou. To potvrdil i respondent V3 (Ptiloha 9). VSichni
vedouci pracovnici ze 7 respondentii uvedli, ze dobra platova uroven, moznost rozvoje a
adekvatni spravedlivé odménovani pohyblivych sloZek je zakladem pro stabilizaci nejen
klicovych pracovnikil.

4.2.1 Aktualni fluktuace a vliv na stabilizaci pracovniki

Fluktuace je pfirozenou soucasti vyvoje spolecnosti a bez uréité miry tohoto ukazatele by se
spolecnosti dale nerozvijeli. Jak bylo uvedeno v teoretické Casti, v kapitole 3.5, dle Vnouckové
(2013, s. 26), ale také Armstronga (2015, s. 300) v oblasti stabilizace kli¢ovych pracovnikd je
zasadnim ukazatelem, ktery poukazuje na miru stabilizace a motivace zaméstnanct, zejména
téch klicovych. Pro spolecnost je vysoka fluktuace velmi nakladna a v ptipad¢ klicovych lidi
musi vynalozit velké finan¢ni prostfedky na nadhradu takového pracovnika a ziskani nového,
kvalifikovaného nastupce. Vysi fluktuace 1ze ovlivnit zvySovanim spokojenosti zaméestnanct a
jejich loajality ke spole¢nosti.

Na zaklad¢ strukturovaného rozhovoru s personalni feditelkou, zastupci personalniho oddéleni
a poskytnutych internich dokumentti z personalniho controllingu byla vypracovéna analyza
fluktuace a rozbor odchodii zaméstnancli. Vystupy potvrzuji teorii dle Vnouckové a
Armstronga, kdy dle personalni feditelky je pro spoleCnost dulezité znat, pro¢ jim lidé



odchazeji. Spolecnost provadi v ramci personalniho controllingu analyzu téchto odchodi a
hlavnich divodu, proc¢ jim lidé odchézeji.

Spolecnost XY s.r.0. tyto data ziskava z fizenych rozhovort s odchéazejicimi pracovniky, kdy
Z rozhovoru vytvofi pisemnou zpravu, kterd je zalozena do osobni slozky. Dle informace
personalni feditelky tyto rozhovory provadi zastupci personalniho oddéleni. V tomto procesu
vsak mize dochazet k rozporu mezi tvrzenim odchazejiciho zaméstnance a tvrzenim ze strany
vedoucich pracovniki, se kterymi personalni oddé€leni tuto zpravu rozebira a zajistuje Si i
nahled na véc z druhé strany. Ob¢ strany toto vnimaji velmi subjektivné a nalezeni hlavni
priciny tak maze byt neptesné.

Na zakladé rozhovort se v§emi zastupci persondlniho oddéleni, jejichz ptepis je jako Ptiloha 8
této diplomové prace, bylo zjisténo, jaké informace povazuje spole¢nost pii kalkulaci fluktuace
za dulezité. Do statistik se tak zaznamenavaji udaje o vypovédich ze strany zaméstnance,
vypovédi ze strany zaméstnavatele, dohody o rozvazani pracovniho poméru, okamzité zruSeni
pracovniho poméru, zruSeni pracovniho poméru ve zkuSebni dob¢ ze strany zaméstnance a
zruseni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé ze strany zaméstnavatele, ukonceni platnosti
smlouvy na dobu uréitou, odchod do diichodu a smrt.

Graf 1 ukazuje vyvoj fluktuace ve spole¢nosti za obdobi od ledna do prosince roku 2021, ktery
byl vypracovan na zaklad¢ poskytnutych dat spole¢nosti z personalniho controllingu, kde jsou
porovnavany dva ukazatelé — celkova fluktuace, kterd zahrnuje vSechny odchody ze spolecnosti
za dané obdobi, a to odchody ze strany zamé&stnanctll i zaméstnavatele a dobrovolna fluktuace,
kterd zahrnuje pouze odchody ze strany zamé&stnancl. Graf vypovidd o vzristajici tendenci
tohoto ukazatele, ktery za toto obdobi stoupl o 3,4 %. Za mésic prosinec celkova fluktuace
vzrostla na 13,2 %. Z grafu lze dale vycist, Ze velkou mirou k tomuto ¢islu pfispiva pravé
dobrovolna fluktuace, ktera v mésici prosinec vzrostla na 11,8 %. Tento ukazatel ma stejné
vzristajici tendenci jako ukazatel celkové fluktuace.

Graf 1 Vyvoj fluktuace za rok 2020
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Zdroj: XY, s.r.o. (2021), vlastni zpracovani

Na zakladé téchto dat lze konstatovat, ze mira fluktuace roste a dochazi tak k destabilizaci
lidskych zdroji. Spolecnost by tak méla celkovy stav analyzovat, najit hlavni pfi¢iny odchodi
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zamestnancl a provést opatieni k vyfeSeni téchto pficin. Dale by se méla zaméfit na proces
stabilizace personalu a najit tak problematické oblasti, které by méla zlepsit a zefektivnit.

Dalsim ukazatelem, ktery byl analyzovan na zakladé dat z personalniho controllingu, je
statistika odchodti zaméstnancu (tzv. dobrovolna fluktuace). Jak je v Grafu 2 vidét, od pocatku
roku 2020, tj. od 1.1.2020 do 31.12.2020 ze spole¢nosti odeslo 52 zaméstnanct. Odchody jsou
v grafu rozdéleny do zakladnich kategorii divodd odchodii a u kazdého je vidét, kolik
zaméstnanct odeslo a z jakého konkrétniho diivodu. Tyto informace byly ziskavany na zakladé
vystupnich rozhovort se zastupci personalniho oddé€leni. Personalisté poté na zakladé tohoto
rozhovoru Vv controllingu piifadili jeden konkrétni divod, pro¢ piislusny pracovnik odesel.
V piipadé€ rozporu mezi tvrzenim pracovnika a vedouciho pracovnika se v controllingu nechava
davod uvedeny pracovnikem s poznamkou. Data ukazuji, Ze nejvice zaméstnanci, tj. celkem
14, odeslo z finan¢nich divodi. Tento ukazatel potvrzuje vyhrocenou situaci na trhu prace,
ptetahovani si zaméstnanci v rdmci jednotlivych spolecnosti a pieplaceni pracovnikil na
lokalnim trhu préce.

Druhou vyznamnou skupinou tvoii odchody z duvodu konce pracovniho poméru na dobu
urc¢itou, kdy smlouva nebyla prodlouzena pravé ze strany zameéstnance, kdy spolecnost stala o
jeji prodlouzeni. Téchto odchodt je 8 celkem. Nicméné tento ukazatel neni plné vypovidajici,
protoze nefikd, z jakého diivodu tito zaméstnanci nechtéli jiz smlouvu prodlouzit. Jako tfeti
vyznamnou skupinou jsou zaméstnanci, kteti ztratili motivaci.

Graf 2 Divody odchodt zaméstnanct v roce 2020
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V ramci potvrzeni téchto dat byly polozeny otazky i respondentim z tad klicovych pracovnikii (Ptiloha
10). V tomto piipadé ani jeden z 10 téchto respondenti nebyl schopen na otazku, jakym zptisobem
spole¢nost zajist'uje, aby zaméstnanci ze spolecnosti odchazeli, odpoveédet.

4.2.2 Nabor a vybér pracovnikii ve spole¢nosti

Na zakladé strukturovanych rozhovort s personalni feditelkou (Pfiloha 7), zastupci
personalniho oddéleni (Pfiloha 8) i vedoucich pracovnikd (Ptiloha 9) byl proces naboru a
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adaptace obecné¢ hodnocen jako vyhovujici prvek stabilizacniho procesu. Nicmén¢ tento proces
neni stabilizacnim prvkem pro stabilizaci klicovych pracovniki, ale je velmi dilezity pro
stabilizaci v§ech pracovnikl od samotného procesu vybéru, protoze pro jakoukoliv spolecnost
je dualezité mit spravné lidi, na spravnych mistech a ve spravny cas.

Porovnanim odpovédi ze strukturovanych rozhovorii bylo zjisténo, ze nabor se ve spolecnosti
realizuje dvéma zpusoby. Prvni moznosti je standardni proces naboru. Pokud se objevi volné
pracovni misto, specifikuje se idealni kandidat, pozadavky na néj, pozadavek projde schvalenim
a poté nasleduje inzerce jak interni, tak externi. Personalni oddéleni provede piedvybér
Z uchazecl, ktefi se na volnou pracovni pozici piihlasili a uchazeci, ktefi odpovidaji
pozadované kvalifikaci, jsou pozvani na osobni pohovor. Na této schiizce je pfitomen vedouci
pracovnik, ktery je budoucim manazerem obsazované pozice. Vybérové fizeni probihd dle
narocnosti pozice v jednom nebo dvou kolech vybérového tizeni. V pribéhu vybérového tizeni
se posuzuji zkuSenosti, odborné ptedpoklady, motivace ¢i charakterové vlastnosti a kompetence
jednotlivych uchazect. Pokud néktery z uchazect uspéje, vytvorii se pro n¢j konkrétni nabidka
vcetn€ mzdoveého navrhu. Netspés$ni kandidati jsou vyrozuméni pisemné o zamitnuti. Druhym,
paralelnim zptisobem obsazovani volnych pracovnich pozic je pfimé osloveni kandidata na
zakladé doporuceni od zaméstnancii. Zaméstnanci, ktefi doporuci kandidata, ktery je tispé$ny a
nastoupi do spolecnosti, pfislusi po 3 mésicich odména v pfedem domluvené vysi. Proces
probihd obdobné stim, Ze je také zatazen do vybérového fizeni jako jeden z moZznych
kandidati. V ptipad¢ uspésného vybrani a nasledného nastupu.

O obou moZnostech se zminili vSichni respondenti ze vzorku kli¢ovych pracovnika (Ptiloha
10) a sami popsali sviij zptisob naboru na sou¢asnou pozici. 5 respondentd z 10 uvedli, ze
neprosli standardnim vybérovym fizenim, ale byli doporuceni svym zndmym, ktery ve
spole¢nosti pracoval. Se samotnym procesem naboru bylo Sest respondenti spokojeno. Tii
uvedli drobné problémy hlavné na trovni komunikace. Pouze jeden respondent K10 (Pfiloha
10) uvedl negativni zkuSenost pii vybérovém fizeni. Nicméné konkrétni vSak byt nechtél a
duvod nespokojenosti neuvedl. Pracovnici personalniho oddéleni (Ptiloha 8) k tomuto uvedli,
7e se s negativnimi postoji pii vybérovém fizeni ze strany uchazefe opravdu nékdy setkavaji
V navaznosti na vybérové fizeni, které probihd formou kompetencnich rozhovort, kdy se realné
prokazuji znalosti uchazece, které uvedl ve svém profesnim zivotopise.

4.2.3 Adaptace nového zaméstnance ve spole¢nosti

Pti samotném nastupu si novy zaméstnanec projde potiebnymi informacemi na personalnim
oddéleni, kde jsou proSkoleni vramci oblasti BOZP, PO, internich pfedpisii a smérnic.
Personalisté s nimi podepiSou veskeré potiebné vstupni dokumenty a poté je odeslan na
pracovisté za svym vedoucim pracovnikem. Vedouci pracovnici by méli mit pfipraven formalni
dokument ,,Adaptacni program pro nového pracovnika® jesté pied samotnym nastupem.
Nicméné tato praxe velmi Casto nefunguje a vedouci pracovnici tento dokument dodavaji az
pied pfipadnym auditem. V samotné praxi je tak zaméstnanec vétSinou piedstaven kolegiim,
seznamen s chodem na pracovisti a poté ,,hozen do vody*“ a musi si na své pracovni pozici
vétSinou poradit sam.

Vsichni respondenti z fad vedoucich a sest respondentt z fad klicovych pracovnikia se shodli,
ze adaptace zaméstnancii je jen formalni proces. Kazdy vedouci si jej vede sdm, seznami je
S pracovistém a popiipad¢ na svém oddéleni udéla malé kolecko. Viceméné se seznami jen
s organizacni strukturou, kolektivni smlouvou a poté jiz za¢ne pracovat. P&t zaméstnancti z fad
respondentt uvedlo, Ze u nich adapta¢ni program neprobihal viibec, nikdo se jim nevénoval a
nedoslo ani k sezndmeni s pozadavky na danou pracovni pozici. Shoduji se na tom, ze tato
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situace neni nijak vyjime¢na. Dalsi tii uvedlo zasadni problémy v samotném procesu a jen dva
uvedli, ze jejich zapracovani probihalo hladce.

Personalni feditelka k tomuto procesu dodava, ze i kdyz vedouci pracovnik je zodpovédny za
cely proces adaptace, proces formaln¢ vede personalni oddéleni. VEtSinou si sam zaméstnanec
hlida prab¢h a obraci se na vedouciho, ktery mu v piipadé potieby pfid€li mentora ¢i garanta
adaptacniho procesu. Ten ho provazi prvnimi dny piisobeni ve svém novém zaméstnani. Pokud
se podivame na to, Ze zaméstnanci nejsou spokojeni S postupem naboru a nasledného
adaptacniho procesu, vyusténim tohoto nesplnéni ocekavani, mize byt stres, frustrace
Z neuspéchu, a to mize mit negativni vliv na stabilitu persondlu. Proto po této analyze 1ze fict,
ze tento proces neni ve spole¢nosti stabilizaénim prvkem procesu stabilizace pracovniki, ma
velké rezervy a jist¢ si zaslouzi standardizaci a zefektivnéni. Dle zastupcli personalniho
oddéleni i personalni feditelky vyplynulo, Ze proces adaptace je opravdu Stanoven spiSe
formaln¢ a vedouci pracovnici jej akceptuji hlavné z diivodu, Ze jsou soucasti pozadavkli normy
ISO.

4.2.4 Odménovani a benefity ve spole¢nosti

Dle odpovédi personalni feditelky (Pfiloha 7), zastupcii personalniho odd¢€leni (Ptiloha 8), péti
respondenti z fad vedoucich pracovnikt (Ptiloha 9) i sedm respondentt z fad klicovych
pracovnikt (Pfiloha 10) zde dochazi ke shodé, Ze jednim z hlavnich prvk stabilizace kli¢ovych
pracovnikll a jejich motivace je pfedev§im princip odménovani. 8 respondentd z 10 hodnoti
svou mzdu a finan¢ni ohodnoceni na dobré a motivac¢ni urovni, oceniuji systém benefitd,
nefinanéni odmény a taktéz pohyblivou slozku mzdy, kterd je vazana na vykon zaméstnanci a
je brana jeho nejefektivngjsi motivator. Ctyfi respondenti z fad kli¢ovych pracovnikti maji
nazor, ze spoleénost nema snahu o implementaci jiné nez finan¢ni motivace pracovniku. Jeden
z nich pocituje ob¢as néjakou formu nefinan¢ni motivace, ktera spoc¢iva napi. v pochvale ¢i
uznani od vedoucich ¢i vedeni spolecnosti a tii z nich nedokazali odpovédét, protoze nemaji na
motivaéni nefinan¢ni prvky nazor.

Na zaklad¢ strukturovanych rozhovorii a analyzy internich persondlnich dokumenti a
kolektivni smlouvy lze hovofit o nasledujicich slozkach a finan¢nich motivatorech. Systém
odménovani se sklada ze zakladni mzdy, osobniho ohodnoceni, vykonové prémie, mimofadné
odmény a tfinactého platu. Vykonova prémie tvoii zhruba 20 % ze zakladnich mezd. Pokud se
hovoti o vyhodéach a benefitech, kolektivni smlouva uvadi celou fadu benefit jako je napft.
prispévek na penzijni pojisténi, prispévek na rekreaci, na détské letni ¢i zimni tdbory, stravenky,
poskytovana lékarska péce smluvnim zdvodnim lékarem, cafeterie, odmény pii odchodech do
dichodu, odmény pii pracovnich jubilei, pofadani sportovnich a kulturnich akci. Jeji vycet je
velmi rozmanity.

Osm z desiti respondentti ze skupiny klicovych zaméstnancti ma vSak pouze hrubou piedstavu
o odménovacim systému a svych benefitech. Nicméné vSech deset uvedlo, Ze jsou to benefity
na zakladé kolektivni smlouvy. Na zakladé provedenych rozhovori s persondlnim oddélenim,
vedoucimi pracovniky i1 klicovymi pracovniky, které jsou v Piiloze 8, 9 a 10 této diplomové
prace bylo zjisténo, Ze oproti vy¢tu benefitta v kolektivni smlouvé a sdélenym informacim ze
strany persondlniho oddéleni, je seznam uvedenych benefitli ze strany vSech vedoucich
pracovniki a péti z deseti klicovych zaméstnancii velmi maly. VétSinou uvedli stravenky, tyden
dovolené navic, ptispévek na rekreaci a penzijni pfipojiSténi. Zaméstnanci tedy nevédi, na co
vSechno maji narok. Nicmén¢ vSichni uvedli, Ze vi, kde jejich seznam najit.

Co se ty¢e nefinan¢nich odmén a motivacnich prvki, osm respondentti odpovédélo, ze zpétnou
vazbu na svou praci nedostavaji. Dalsi tii zaméstnanci ji dostavaji velmi ziidka a zbytek uvedl,
ze zpétnou vazbu dostavaji na individualni Grovni. Jeden z téchto respondentti si postézoval, Ze
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sice zpétnou vazbu dostava, nicméné ma hlavné kriticky charakter, coz je pro ncho
demotivujici. Proces je nastaven dle globalnich pravidel, kdy ro¢ni zhodnoceni zaméstnance
ma probihat jednou ro¢n¢, kde ma byt zaméstnanci predana zpétna vazba. Spokojenost
zameéstnancl je dulezitym prvkem a Ize ji dosdhnout pomoci stimulacnich a motivac¢nich
nastroju (Skoleni, ptiplatky ¢i benefity).

Pokud se tedy mize mluvit o tom, ze spole¢nost ma stabilizacni prvky pro své pracovniky
(nejen ty klicové), 1ze uvést konkrétn€é, ze ma odmeénovaci systém a systém benefitli, které
pomahaji ke stabilizaci zaméstnanci. Spole¢nost fidi tento systém a poskytuje benefity na
zéklad¢ kolektivni smlouvy, ktera se kazdy rok aktualizuje po ro¢nim vyjednavani s odborovym
svazem. Na zaklad¢é rozhovorl se zastupci personalniho oddé€leni, persondlni feditelkou a
analyzou kolektivni smlouvy, mzdového fadu a pracovniho fadu spole¢nosti je Vv této kapitole
uveden vycet zdkladnich motivaénich prvkd v oblasti odménovani a benefiti spolecnosti.
Spolecnost ma nastaveny zakladni principy odméinovani jako je to, Ze za vykonanou praci
zameéstnanci prislusi mzda, kterd je domluvena v pracovni smlouvé ¢i pfipadné odmeéna, ktera
je priznana pro vykon konkrétni cinnosti. Spolecnost poskytuje mzdu dle sloZzitosti,
odpovédnosti a namahavosti prace, podle obtiznosti pracovnich podminek, pracovni vykonnosti
a dosahovanych pracovnich vysledka.

Mzda a mzdové slozky

Mzda se sklada ze zakladni mzdy a ostatnich slozek dle mzdového piedpisu, ktery je soucasti
kolektivni smlouvy. Zakladni mzdu tvoti bud’ mésicni tarifni mzda, ktera je vyplacena prevazné
zameéstnancim na administrativnich pozicich a technicko-hospodatskych pozicich. Do tarifni
tiidy je zafazen dle své pracovni naplné, kvalifikacnim predpokladiim a zkuSenostem. Nebo
druhd moZnost zdkladni mzdy je mési¢ni smluvni (mimotarifni) mzda, ktera je poskytovana dle
rozhodnuti vedeni pracovnikiim na vedoucich pozicich, dalezitym, ,klicovym* pracovnikt
nebo zaméstnanciim na pozicich, které negativné ovliviiuje trh. Smluvni mzda se sjednava
individualné. Oba typy mezd jsou v plné vysi vyplaceny pii odpracovani plného fondu pracovni
doby zuctovaného mésice.

Dalsi slozkou mzdy je dle tohoto mzdového piedpisu osobni ohodnoceni, kdy vedouci
pracovnik pfi stanoveni této slozky ptihlizi na dosaZenou kvalifikaci zaméstnance, tj. vzdélani,
praxe a dal§i odborné piedpoklady. Dale je ptihlizeno i1 k osobnim schopnostem a ke
specifickym podminkdm vykonu prace.

Dal$im mzdovym druhem, ktery spolecnost vyplaci na zakladé mzdového predpisu je hodinova
casova mzda, ktera je vyplacena v kategoriich délnickych pozic. Sjednava se tam, kde jsou
vytvofeny technické a organiza¢ni podminky pro rovnomérnou vykonnost zaméstnance. Je tedy
plné€ napojena na vykonové normy spolecnosti.

Zakonné priplatky

Ve spolecnosti jsou v souladu se Zakonikem prace a kolektivni smlouvy vyplaceny jednotlivé
ptiplatky, mezi kter¢ patfi:

- Prace prescas: za dobu prdce prescas prislusi zaméstnanci mzda, na kterou mu vznikl
za tuto dobu narok (dale jen , dosazena mzda“), a priplatek ve vysi 25 % primérného
vydeélku, pokud se zaméstnavatel se zameéstnancem nedohodli na poskytnuti nahradniho
volna;

- Mzda za praci v sobotu: za dobu prace v soboru prisiusi zaméstnanci dosazend mzda a
priplatek ve vysi 25 % prumeérného vydelku,

- Mzda za prdci v nedéli: za dobu prace v nedéli prislusi zaméstnanci dosazena mzda a
priplatek ve vysi 25 % prumérného vydeélku,

- Mezda za praci ve svatek: priplatek poskytovan ve vysi 150 % prumérného vydeélku,
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- Mzda za praci v noci: za dobu nocni prace prislusi zaméstnanci dosazend mzda a
priplatek ve vysi 15,- K¢/hod;

- Priplatek za prdaci ve dvousménném provoze: zaméstnanec, ktery pracuje ve
dvousménném provoze v odpoledni smenée (14:00 — 22:00 hod), obdrzi priplatek ve vysi
5,50 Kc/hod. Zameéstnanec ma narok na tento priplatek, odpracuje-li zaméstnanec
V odpoledni sméné min. 3 hodiny,

- Odména za pracovni pohotovost: Odména za pracovni pohotovost se poskytuje ve vysi
10 % primeérnéeho hod. vydelku.

Odména za neabsenci

Dalsi odménou vyplacenou na zakladé kolektivni smlouvy a mzdového predpisu, kterou
spole¢nost motivuje své zaméstnance je odmeéna za neabsenci. KdyZ neni zaméstnanec v dany
meésic nemocny, ma pravo na vyplaceni odmény ve vysi 500,- K¢. Dle persondlni feditelky se
tak spole¢nost snazi snizit nemocnost ve spole¢nosti.

Vykonnostni prémie

Vykonnostni prémie, které také vyplyvaji z kolektivni smlouvy a mzdového piedpisu jsou
zalozeny na tymovém principu, tzn., mohou byt vyplaceny pouze v piipadé splnéni nastavenych
cilt pro jednotlivé tymy. Cile jsou stanoveny kvartalné a jejich vyhodnoceni probiha na mési¢ni
bazi. Prémie jsou vyplaceny za hodnoceny kalendaini mésic v pravidelném vyplatnim terminu,
a to ve vysi, kterd odpovida plnéni stanovenych cili.

Trinacty plat

13. plat je ve spolecnosti vyplacen v zavislosti na plnéni ro¢nich cilti. Cile vyhlaSuje vrcholové
vedeni spole€nosti vZdy na hodnocené obdobi. Cile sleduji zakladni vykonnostni parametry a
ekonomické ukazatele spolecnosti. Souvisi s nastavenou ro¢ni (kratkodobou) strategii. Na
vyplaceni 13. platu mé& narok zaméstnanec, ktery je v hlavnim pracovnim poméru u
zaméstnavatele min. 3 mésice v hodnoceném obdobi. Ttinacty plat je vyplacen vzdy na konci
kalendainiho roku a splatnost tfinactého platu je ve mzdé za mésic listopad nebo v nejblizsim
vyplatnim terminu.

DalSi finan¢ni odmény

Tyto finan¢ni odmény, které jsou uvedeny v kolektivni smlouvé, jsou zaméstnanci vyplaceny
nad ramec jejich platu. Jedna se vétSinou o mimotadnou odménu za splnéni individualnich cilt
¢1 odmén za zlepSovaci navrhy. VySe jednotlivych odmén zaleZi na rozpoc¢tu daného stfediska
a podléha schvalovacimu procesu spolecnosti, kdy odménu musi schvalit nadiizeny piislusného
vedouciho pracovnika, ktery odménu navrhl. Navrh odmény musi byt vzdy pisemny vcetné
piislusného odiivodnéni, pro¢ odmeénu vyplatit.

Dalsi odménou dle kolektivni smlouvy je odména pii odchodu do dichodu, kdy pii prvnim
odchodu do starobniho nebo invalidniho dichodu z organizace zaméstnavatele lze vyplatit
odmeénu, a to v rozpéni od 1500,- K& do 15000,- K¢. Vzdy zalezi na délce plisobeni ve
spolecnosti.

Socialni benefity

Jedna se o pfispévek na penzijni piipojisténi a jeho vySe a pravidla jsou znovu urcovana
kolektivni smlouvou. V souc¢asnosti se jedna od vysi 2 % ze mzdy sjednané v pracovni smlouve
a je podminéna vlastnim ptispévkem v minimalni vysi 500,- K¢&. Dalsim benefitem je zivotni
pojisténi hrazené spolecnosti, kdy zaméstnavatel pfispiva na Zivotni pojisténi ve vysi, kterd se
odviji o délky piisobeni zaméstnance u spolecnosti.
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Dalsim vyctem benefita je napft. pfispévek na rekreaci zaméstnancti, na kulturni akce, détské
tabory, prondjem sportovist’ apod. Velkou casti té€chto benefitl jsou také skupinové jazykové
kurzy. Dalsim balickem jsou nefinanéni benefity, kam patii napf. vanocni balicky
zamé&stnancim, firemni ples ¢i den otevienych dvefi ¢i den pro zaméstnance s rodinami, které
jsou uréeny pro rodiny a pratele vSech zaméstnanctiim.

Zdravotni benefity

Spolec¢nost mé svého smluvniho zavodniho 1¢ékate, ktery zajiStuje komplexni zdravotni péci
pro vSechny zaméstnance. Na zdklad¢ kolektivni smlouvy spolecnost poskytuje napf.
pravidelné dobrovolné preventivni ofkovani proti chiipce ¢i poradenskou ¢innost v oblasti
kouteni a drogovych zavislosti.

Stravovani

Zaméstnanci maji k dispozici v arealu spolecnosti zavodni jidelnu s kantynou, ktera je oteviena
kazdy den od 7 do 18 hod. Mimo tuto otviraci dobu mohou zaméstnanci vyuZzivat vydejni
automaty na drobné svaciny ¢i chlazend jidla. Kazdému zaméstnanci spole¢nost dava
pravidelny ptispévek na stravovani ve vysi platné v aktualni kolektivni smlouve.

4.25 Rozvoj a vzdélavani pracovnikii ve spole¢nosti

Ve spolecnosti XY, s.r.o. na zakladé informaci od personalni feditelky (Pfiloha 7), zastupct
personalniho oddéleni (Pfiloha 8), od vedoucich i klicovych pracovnikd (Ptiloha 9 a Ptiloha
10) lze uvést, ze v tuto chvili ve spole¢nosti neexistuje uceleny systém vzdélavani a samotny
proces neni popsan. Tudiz personalni oddé€leni, ani vedouci pracovnici se nemaji podle ¢eho
fidit. Vétsina respondentd, a to jak personalni oddé€leni, vedouci pracovnici, tak i vSech 10
respondentti z fad kli¢ovych pracovnikl se shodli na tom, Ze spolecnost dba piedevSim na
zakonné a povinné vzdelavani, bez kterych nelze vykonavat svou pracovni pozici. Tyto formy
vzdélavani vSak spliluji legislativni rdmec, nicméné nelze zde hovofit o prvcich stabilizace.

Dalsi formou vzdélavani dle vyjadieni persondlni feditelky (Pfiloha 7), kterou spole€nost
poskytuje je jazykové vzdélavani. Tento druh vzd€lavani je ploSné rozSifen pies celou
spole¢nost. Procento Ucasti je vysoké a spolecnost na n¢j vynaklada velké financni prostredky.
Zastupci personalniho oddéleni a vedouci pracovnici se shodli na tom, Ze lze o jazykovém
vzdélavani, jakozto ur¢ita forma benefitu, hovofit jako o stabilizaénim prvku. Nicméng klicovi
pracovnici toto tvrzeni vyvratili a citi to spiSe jako prvek kvalifikace potfebny k vykonu své
prace, protoZe pracuji pro globalni spole¢nost.

Vsichni respondenti zfad vedoucich pracovniki i vSichni respondenti z 10 klicovych
pracovniku (Ptiloha 10) uvedli, ze ve spolecnosti chybi kariérni plany, plany nastupnictvi ¢i
systém predavani kliCovych znalosti a jejich pfimé navazani na systém vzdélavani. VSeobecné
je vsak nazor vétSiny respondentti na oblast vzdélavani a rozvoje pozitivni. Osm z deseti
klicovych pracovnikili uvedlo, Ze spolecnost dava diraz na dalsi vzdélavani zaméstnanci. Pies
svého vedouciho pracovnika je mozno se dohodnout na ur¢itém druhu vzdélavani. Dva z téchto
respondentll vSak uvedli, Ze oblast vzdélavani zaméstnancli probihd v rdmci standardnich
skoleni. Proces neni systematicky, neplanuje se, ale spise se tim fesi aktualni potfeba. Jedina
moznost n¢jakého planu je v ramci rocnich hodnoticich pohovorti. 5 respondentii ze skupiny
vedoucich pracovniki (Ptiloha 9) vzdélavani hodnotili obdobné. V ramci rozvojovych Skoleni
chybi systematicky ptistup. Samoziejmé, pokud zaméstnanec chce néjaké interni Skoleni, ma
jej schvalené od svého vedouciho pracovnika a od personalniho oddé€leni v rdmci ndkladového
rozpoctu, zaméstnanciim spolecnost kurz umozni absolvovat.
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Pokud se cely proces shrne, dle vyjadieni zastupcu personalniho oddéleni, personalni feditelky
a zastupcl vedoucich pracovnikl, vzdélavaci cyklus spolecnosti zahrnuje pouze dvé ¢asti
Koubkem definovaného cyklu podnikového vzdé€lavani (viz. Obrazek 9) a to identifikace
potieby vzd€lavani, ktera navazuje na ro¢ni hodnoceni pracovniho vykonu a realizace
vzdé¢lavaciho procesu. Hodnoceni vysledku vzdélavaciho procesu je pouze formalni, a
realizovano proto, ze hodnoceni je pozadavkem normy ISO a pfi auditu je nutné se prokazat
pisemnym hodnocenim vzdélavaci aktivity.

Obrazek 9 Cyklus systematického podnikového vzdélavani zaméstnancii

Identifikace potreby
vzdélavani

Hodnoceni vysledku
vzdélavaciho
procesu

Planovani
zaméstnancl

Realizace
vzdeélavaciho

procesu

Zdroj: Koubek (2015), vlastni zpracovani

Pokud tuto oblast Ize shrnout, tak dle Koubka (2015) péée o vzdélavani a rozvoj zaméstnanct
vytvaii dobrou povést zaméstnavatele na trhu prace, zabraiuje zbytenym odchodiim
pracovnikt, zvlasteé téch klicovych a piispiva ke snizeni ukazatele fluktuace. Formovani
pracovnich schopnosti zahrnuje i formovani osobnosti pracovnika a tim ovliviiuji celkovou
motivaci zaméstnance. Ta se odrazi v pracovnich vztazich, tymech i pracovnim vykonu.
Spole¢nost by méla rozvoj svych zaméstnanct brat systémove. Nejefektivnéjsi vzdélavanim ve
spolecnosti je proces, ktery je dobie organizovany, systémovy, pfispiva ke zlepSeni pracovniho
vykonu, produktivity prace a spole¢nosti dodava odborné ptipravené lidi, bez obtizného hledani
na trhu prace. Tento proces by mél navazovat na proces hodnoceni pracovniki, talent
managementu a plant nastupnictvi. Pokud se toto spolecnosti podafi, pak Ize hovofit o
stabilizacnim néstroji zameéstnanc, a to nejen téch klicovych.

4.2.6 Talent management ve spole¢nosti

Dle vyjadieni personalni feditelky (Ptiloha 7), oblast talent managementu je ve spole¢nosti
velmi aktudlni, vzhledem k vysoké fluktuaci zaméstnancli a nizké nezaméstnanosti na trhu
prace. Nicmén¢ spolecnost s timto nastrojem nepracuje a nevyuziva jej. TudiZ nelze hovofit
jako o stabilizacnim prvku ve spole¢nosti XY, s.r.o. Na zakladé rozhovoru se zastupci
personalniho oddéleni i persondlni feditelky si musi zacit spolecnost své talenty hledat,
vychovavat, rozvijet jejich potencial a zvySovat jejich schopnosti, dovednosti a kvalifikaci.
Proces talent managementu existuje na globalni arovni, je zde popsany, ale do lokalniho
prostfedi nebyl stdle implementovan. Respondenti se vSak shodli na tom, Ze by tento proces
m¢él byt zaveden a spustén a vedouci pracovnici by se méli s touto formou prace s lidskymi
zdroji naucit. Jedna se o stabilizacni prvek, ze kterého miZe spole¢nost cerpat zdroje pravé na
klicové pozice. O procesu talent management nejsou mezi klicovymi pracovniky zadné
informace, a nejsou schopni posoudit, zda mohl byt skute¢né funk¢ni ¢i nikoliv. Poukazuji
pouze na skute¢né priklady lidi, ktefi se néjakym zplisobem vypracovali na vyssi pracovni
pozici nebo zastavaji pozici vedouciho pracovnika.
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Na globalni urovni existuje dokument procesu talent managementu, ktery slouzi k vymezeni
pravidel pro vybér, piipravu a zafazeni vhodnych zaméstnancti — talentdi na manazerské pozice
ve vertikalni 1 horizontalni Grovni fizeni. Tento proces by mél zajistit potteby kvalifikovanych
manazerQ z vlastnich zdroju spole¢nosti. Samotny proces talent managementu by mél vychazet
Z ro¢niho hodnoceni vykonu pracovnikli. Vedouci pracovnici by si méli ve svém tymu
vytipovat zaméstnance, kteti maji potencial v budoucnu pievzit vyssi pracovni pozici. Tito
zamé&stnanci by méli byt systematicky vzdélavani a ptipravovani na budouci manaZerskou
pozici. Z toho by mél vychazet i plan nastupnictvi na klicové pracovni pozice a predavani
klicovych znalosti ve spole¢nosti. Tyto znalosti a dovednosti by mély byt systematicky
pfedavany od vice zkuSenych zaméstnanct tém méné zkusenym.

4.2.7 Systém hodnoceni pracovnikii ve spole¢nosti

Vsech 7 respondentti ze skupiny vedoucich pracovnikti i 3 respondenti ze skupiny zastupct
personalniho oddéleni uvedlo, Zze systém hodnoceni pracovniki je ve spole¢nosti standardnim
procesem, ktery probihé jednou ro¢n¢. Kazdy pracovnik se ucastni hodnoticiho pohovoru, ktery
veden piimy nadfizenym. U pohovoru dostava zpétnou vazbu, probiraji se témata ohledné jeho
pracovniho vykonu, hodnoti se tkoly a cile, jak byly splnény a pro¢ ptipadné splnény nebyly.
Hodnoti se osobni rozvoj a nastavuji se tkoly a cile nové, nové cile v oblasti vzdélavani a
rozvoje jeho kariéry. Jak potvrzuje i Armstrong je to povinna diskusni ¢ast kariérového rozvoje,
ktera ptezkoumava pracovni vykonnost pracovnika, identifikuji se jednotlivé potieby a je
spojena i s finanéni odménou. To potvrzuje i personalni feditelka v Ptiloze 7, ktera uvadi, ze u
ro¢niho hodnoceni pracovniki se také nastavuje vyse valorizace mezd pro piisti rok.

Vsech 10 respondentii (Ptiloha 10) z fad klicovych pracovnikl uvedlo, ze ro¢ni hodnoceni
pracovnikti probiha a jsou jeji soucasti. Respondent K1 (Pfiloha 10) k tomu uvadi, ze je to
povinna diskusni ¢ast, kde se s vedoucim rozebira vykon, tkoly a cile a identifikuji se rozvojové
potfeby. Vedouci tento rozhovor spoji i s finanéni odménou a vysi valorizace mezd.
Respondent, oznacen K3 (Pfiloha 10) ktomu dodava, ze se s vedoucim pracovnikem
domlouvaji 1 na dal$im vzdélavani a predstavach o dal$im kariérnim postupu. Respondent K7
(Ptiloha 10) dopliiuje, Ze u tohoto rozhovoru dostavaji zaméstnanci zpétnou vazbu a maji

moznost dat zpétnou vazbu i vedoucimu.

Dalsi funkci, kterou ma systém hodnoceni ve spolecnosti je identifikace individualnich potieb
pracovnik. Na jejich zdklad€ se pracovnik se svym nadfizenym dohodnou na dalSich
rozvojovych aktivitaich a dal$im postupu pfi fizeni jeho kariéry a moznych kariérnich
prilezitostech. Souc¢asti hodnoticiho pohovoru je zpétna vazba pro ptislusného pracovnika, kde
mize i on dat zpétnou vazbu svému nadtizenému. Cely proces je pisemné zaznamenan a je
evidovan v osobni karté pracovnika na persondlnim oddéleni. Kazdy vedouci pracovnik by tak
m¢l predat persondlnimu oddé€leni, jak pisemny zdznam hodnoticich pohovort se vSemi
podfizenymi, tak plan vzdélavani a rozvoje svého tymu na pfislusny rok.

4.2.8 Rizeni kariéry ve spole¢nosti a planovani nastupnictvi

Jako dalsi dulezity proces, ktery slouzi k rozvoji, motivaci a stabilizaci pracovniki je Fizeni
kariéry zaméstnancu ve spolecnosti. Dle vyjadieni personalni feditelky (Ptiloha 7) by tento
proces mél navazovat na systém hodnoceni pracovnikti. Na zakladé strukturovanych rozhovort
5 ze 7 vedoucich pracovnikl a v8ichni zastupci personalniho oddéleni uvedli, ze fizeni kariéry
pracovnikll ve spolecnosti je fizeno neformalné. Spolecnost se zamy$li nad zménami ve
strukture pii realizaci hodnoticich pohovort kazdy rok prostfednictvim vedoucich pracovnika.
Cely proces neni nijak standardizovan, ani fizen. Zalezi hodné na vuli a schopnostech
vedouciho pracovnika, jestli své nasledniky urci a bude je rozvijet ¢i nikoliv.
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Personalni teditelka k tomuto uvedla (Pifiloha 7), Ze zkuSenéj$i vedouci pracovnici maji
naslednictvi na svych pozicich néjakym zpiisobem oSetieno. Bohuzel ti mén¢ zkusSeni s tim moc
nepracuji. Cely proces neni ani nijakym zplisobem ze strany persondlniho oddéleni fizen a ani
na globalni Grovni neni k dispozici jednotny proces. Pokud nastane situace, ze se nahle uvolni
n¢jaka klicova pozice, vétSinou probiha standardni vyberové fizeni a hleda se jak interné, tak i
na externim trhu prace. Spolecnost nestavi pouze na prosazovani vlastnich kandidata, ale
Vv pfipad¢ nutnosti dosadi do pozice i vhodného externiho kandidata z vnéjSiho prostredi.
Vedouci pracovnik nese odpoveédnost za funkénost svého oddéleni a navrhované zmény, ptitom
neni svazovan zadnymi pravidly, ani standardy. Vedouci pracovnik zna vlastnosti, schopnosti
a zkuSenosti svych podtizenych, a tak i zodpovida za jejich kariérni rozvoj a postup. Proces
kariérniho postupu je vzdy projednan s persondlnim oddélenim a je schvalen feditelem
spole¢nosti.

Pé&t ze sedmi respondenttl ze skupiny vedoucich pracovnikt (Ptiloha 9) dodali, Ze fizeni kariéry
nespociva pouze v nastupnictvi nebo pfesunu na jinou pracovni pozici, ale také v zadavani
novych projektli pracovniktim, ktefi musi takovy projekt uspésné vyftesit a implementovat. Ve
veétsing pripadi se dohlizi na to, aby vzdy novy projekt mirné piesahovat schopnosti pracovnika
a aby se na tomto projektu mohl ugit a rozvijet. Také popisuji, Ze tento proces se dé&je prave
Vv pritbéhu ro¢niho hodnoceni pracovnikii. K celému procesu respondent V7 (Ptiloha 9) uvedl,
ze jako vedouci pracovnik nese odpovédnost za funkénost svého oddéleni. Zna vlastnosti,
schopnosti a zkuSenosti svych podtizenych, a tak i zodpovida za jejich kariérni rozvoj a postup.

Nicméné fizeni kariéry a kariérni plany jsou ve spolecnosti teprve v zacatcich a prozatim
nefunguji jako jednotny proces, ktery by byl centralné organizovan. Jako dalsi podstatnou
soucdasti personalniho fizeni je oblast planovdni nastupnictvi ve spolecnosti. Tak jako fizeni
kariéry, tak i tento proces navazuje na ro¢ni hodnotici pohovor. Jeho forma neni jednotna a
standardizovand. VSe vychézi pouze ze zkuSenosti z praxe. Pokud by v§ak mél novy vedouci
pracovnik sdm rozhodnout o nastupnictvi na svou pozici, bez dlouhodobé znalosti spole¢nosti
a svych podtizenych by toho nebyl schopny. 5 respondentil z fad vedoucich pracovnikil (Pfiloha
9) uvedlo, Ze proces zajisténi predani klicovych znalosti v ramci planovani nastupnictvi probiha
v adaptacnim procesu pii obsazovani pracovniho mista. Respondent V1 (Ptiloha 9) k tomu
dodava, Ze zkuSenéjSi vedouci pracovnici maji naslednictvi na svych pozicich né&akym
zpiisobem oSetfeno. BohuZel Ti méné zkuSeni s tim moc nepracuji. K tomu dodava respondent
V4 (Ptiloha 9), ze cely proces neni nijak fizen ani ze strany personalniho oddéleni. Pokud
nastane situace, ze se uvolni pozice, vétSinou probiha standardni vyborové fizeni.

Rizeni kariéry a planovani nastupnictvi bez popsaného a standardizované procesu, ktery se
opira pouze o intuici vedoucich pracovniki, je pomérné rizikové. Muze zde dojit k motivaci
postupu ne na zakladé pracovni uspésnosti, schopnosti a dovednosti, ale na zaklad¢ osobniho
vztahu a oblibenosti zaméstnance. A zde proces ztrdci hodnotu objektivnosti, kterd je
daveéryhodna pro vSechny zacastnéné.

Po analyze téchto provedenych strukturovanych rozhovorli se vzorkem zaméstnanct lze
konstatovat, ze dosavadni proces stabilizace spole¢nosti je obecné postaven predevSim na
odménovacim systému, zaméstnaneckych vyhodach a benefitech, které fadime mezi vnitini
prvky stabilizace. Ve spole¢nosti chybi konkrétni strategie procesu stabilizace klicovych lidi.
Tato realita byla potvrzena prakticky vSemi respondenty. Spolecnost n€které prvky vyuziva
nevédomé a zamestnanci je tak vnimaji jako prvky stabilizace, nicméné spole¢nost je takto
nevnima. Tak aby mohla spole¢nost nejen vypracovat, ale i realizovat efektivni strategii, je
nutné si tyto prvky uvédomit a zaclenit je tak do celého systému.
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4.3 Spokojenost klicovych pracovnikii a vliv na systém stabilizace

V této Casti se diplomova prace zaobird prvni dil¢i vyzkumnou otazkou je: ,,Jaky je aktualni
stav spokojenosti klicovych pracovnikii ve spolecnosti a jakym zpiisobem ovliviiuje systém
stabilizace*. Odpovéd pfinesla dotaznikova metoda, ktera zahrnuje prizkum spokojenosti
vybranych kli¢ovych pracovnikti provedeny na ur¢itém vybéru vzorku respondentt, ktery nam
pomohl identifikovat pravé personalni oddéleni spolecnosti. V této analytické ¢asti diplomové
prace jsou identifikovany prvky, které utvareji soucasnou spokojenost ve spole¢nosti XY, s.r.o.
a nastroje, které¢ dnes spole¢nost vyuziva a jsou V systému stabilizace klicovych pracovnikii
efektivni.

Dotaznikové Setfeni/prizkum spokojenosti kliCovych pracovnikli probihalo anonymné
Vv obdobi od 4.4.2021 do 12.4.2021, kdy byly dotazniky rozeslany zaméstnanctim. Sestaveny
dotaznik je soucasti této diplomové prace jako Ptiloha 6 této prace. Dotaznik pro zaméstnance
byl rozeslan celkem 85 spolecnosti definovanym zaméstnanciim, z toho 35 zaméstnanciim
Vv online formé a 50 zaméstnanctim z vyrobni sféry, kterym byly dotazniky vytiStény a predany
V papirové formé. Pracovnici byli pozadani odpovédét na 34 otazek upfimné a podle jejich
osobnich nazorti a pocitd. Pracovnici z vyrobni sféry méli vyplnény dotaznik vlozit do
pfipravené obalky, kterd byla soucasti dotazniku, obdlku zalepit a vhodit ji do uzaviené¢ho
sbérného boxu piipraveného v jideln€é u vchodovych dveti.

Zameéstnanci, kterym byl rozeslan online dotaznik, byli pozadani, aby dal link na online Setfeni
nepteposilali, aby tim nenarusili $etfeni. Zadny online dotaznik nebyl zaslan nikomu z vyrobni
sféry, ale pouze pracovnikim na vedoucich pozicich ¢i inzenyrskych pozicich, ktefi byli
persondlnim definovéni jako dileziti, ,kli¢ovi“ pracovnici. Komunikace a osvéta tohoto
priazkumu probihala od 20.3.2021 stim, ze vysledky tohoto prizkumu budou vyuzity i
samotnou spole¢nosti jako podklad pro dopracovani akéniho planu pii nastaveni personalni
strategie. Prizkum spokojenosti byl uzavien v pondéli 12.4.2021 vecer a den poté byli veskeré
dotazniky vyjmuty a pfichystany k vyhodnoceni.

Pro zodpovézeni otazek byla v dotazniku pouzita Likertova $kala, ktera se pouziva se na méfeni
postoji a nazord lidi. Konkrétné byly odpovédi rozdé€leny na: ,,Rozhodné souhlasim®,
»Souhlasim®, ,,Nesouhlasim®, ,,Rozhodn¢ nesouhlasim®. Dotaznik byl rozdé€len do péti Casti a
hlavicky dotazniku, ve které byl stru¢né popsan divod a ucel tohoto méfeni spokojenosti.
Hlavni struktura vypadala nasledovné:

- Prvni Cast se tykala celkového hodnoceni spokojenosti pracovnikii. Zde dotaznik
zjistuje, jak jsou pracovnici ve spole¢nosti obecné spokojeni. Mira spokojenosti
vypovida o kvalité¢ pracovniho Zivota, prostiedi a o tom, jak se pracovnik ve svém
zaméstnani citi.

- Druha c¢ast pojednavala 0 osobni spokojenosti a motivaci, kKam spada Setfeni o
spokojenosti s pracovni naplni, platovém ohodnoceni, systému benefiti ¢i vztahy na
pracovisti.

- Ve ftieti Casti byly sestaveny otazky ohledné spokojenosti s nejvyssim vedenim a jak
probiha ve spolecnosti komunikace, nakolik je efektivni, jak jsou komunikovéany
dualezité informace ¢i zmény a jaké vedeni vynaklada usili zjiStovat nazory a postoje
pracovnikd.

-V ramci Ctvrté Casti byly sestaveny otazky tykajici se spokojenosti se svym nadrizenym,
tedy jak funguje komunikace s nadiizenym, jak vedouci pracovnik piedava duilezité
informace, jak své pracovniky motivuje, davé jim zpétnou vazbu ¢i jakou podporu jim
dava.

-V posledni, paté casti byly uvedeny otazky ohledné spokojenosti se spolupraci v ramci
celé spolecnosti, oddéleni a tymii. Ukazuji na to, jaka je ve spolecnosti a oddéleni
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atmosféra, jak si mezi sebou pracovnici pomahaji a jak se podporuji a obecn¢ jaka je
mezi nimi spoluprace. V jednoduchosti tedy popisuje komunikaci mezi
spolupracovniky a jednotlivymi tymy ¢i oddélenimi.

Celkové vysledky pruzkumu spokojenosti pracovniki poslouzili jako zdroj informaci o
soucasné urovni spokojenosti pro potieby vedeni spoleCnosti a personalniho odd€leni.
Kvantitativni metoda, ktera zde byla pouzita, byla zamétena na optimélni dodrzeni vypovidajici
hodnoty odpovédi, piinos jednotlivych informaci a srozumitelny nahled na zkoumané oblasti
jednotlivych ¢asti dotaznik.

4.3.1 Analyza prizkumu spokojenosti zaméstnancu

Vsech 85 pracovnikil obdrzelo dotaznik priizkumu spokojenosti dne 4.4.2021. Z oslovenych 85
kli¢ovych pracovnikii vyplnilo a zpét dotaznik zaslalo 46 zamé&stnanct. Jeden dotaznik nebyl
do odpovédi z divodu netplného vyplnéni zarazen. Jednalo se o tisténou formu dotazniku.
Proto pouze 45 dotazniki mohlo byt zpracovano pro néaslednou analyzu. Navratnost tohoto
Setfeni byla tedy 54 %.

Diky vysoké navratnosti bylo mozné timto prizkumem ziskat zajimavé a objektivni informace
ohledné motivace klicovych pracovnikli spole¢nosti. Nasledujici Graf 3 ndzorn¢ ukazuje
navratnost dotaznikl. V prizkumu odpovédélo celkem 19 pracovniki ve vyrobé, kteti prizkum
vypliovali v tiSténé verzi a 27 pracovnikli na ostatnich pozicich (administrativa, specialisté a
manazefi), kteti prizkum vypliovali v online verzi. Navratnost tedy byla 77 % dotaznikl
v online forme a 38 % dotaznikt v ti§téné verzi.

Graf 3 Navratnost prizkumu spokojenosti

Navratnost prizkumu spokojenosti

90 g5 90%
80 80%
70 T7% 2 70%
60 60%

50

K, e /

[

35
30 27 30%
19
20 20%
10 . 10%
0 0%

Online verze Tisténa verze Celkovy soucet

mmm Osloveno  mmmNavratnost =% navratnost

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

V samotném pruzkumu, ktery byl tedy ve spole¢nosti proveden, byli osloveni zaméstnanci
napfi¢ vSemi oddélenimi a tymy spolecnosti. Navratnost dotaznikd je vysoka a vypovida tak o
angazovanosti pracovnikli ve spole¢nosti. Velmi tomu pomohla i dobra komunikace ze strany
personalni feditelky, ktera cely prizkum velmi dobie vykomunikovala a dala dotazniku status
davéry.
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V prvni ¢asti dotazniku, v otazkach 3. — 7., kde byly uvedeny otazky tykajici se celkového
hodnoceni spokojenosti je patrno, Ze pracovnici hodnoti celkovou spokojenost s praci velmi
pozitivné. Vysledky jsou uvedené v Grafu 4. Pouze 1 pracovnik ze 45 respondentt uvedl, ze
rozhodné nesouhlasi s tim, ze je celkové spokojen se svou praci ve spolecnosti. V oblasti
celkové spokojenosti se svou praci ve spolecnosti, celkem 16 zaméstnanct ze 45 respondentti
uvedlo, Ze rozhodné souhlasi s tim, Ze jsou spokojeni se svou soucasnou praci, 26 zaméstnanc,
7e souhlasi a 2 zaméstnanci, ze nesouhlasi.

Graf 4 Celkova spokojenost se svou praci ve spole¢nosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Ve ¢tvrté otazce odpoveédélo 25 ze 45 respondenttl, ze souhlasi s tim, Ze jsou v soucasné dobé
celkové ve svém zamé&stnani spokojenéjsi nez pred rokem. 14 respondentti S tvrzenim rozhodné
souhlasi, 4 respondenti nesouhlasi a 2 rozhodné nesouhlasi.

Otazka pata, kterd smétovala na celkovou chut’ doporucit spole¢nost svym zndmym a pratelim
jako dobrého zaméstnavatele, ktera je vyhodnocena v Grafu 5 bylo vyhodnoceno, Zze 31
respondentt z celkovych 45 uvedlo, ze by spolecnost doporucili svym ptatellim, zndmym a
piibuznym. 10 z nich uvedlo, Ze rozhodné souhlasi s doporucenim, 3 respondenti, Ze by
spolecnost nedoporucilo a 1 by spole¢nost rozhodn¢ nedoporucil.

22



Graf 5 Doporuceni spole¢nosti svym pratelim

5. Spoleé¢nost, ve které pracuji bych doporudil/a svym piatelim:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Na otazku Sestou, zda jsou respondenti hrdi na to, Ze jsou ¢lenové spolecnosti, celkem 29
respondentll ze 45 ucastnikli prizkumu odpovédélo, ze souhlasi, 15 respondenti uvedlo, ze
souhlasi a pouze 1 respondent uvedl, Ze nesouhlasi. V sedmé, posledni otazce této Casti, jak je
uvedeno v Grafu 6, 26 respondentl z celkového poctu 45 respondentd uvedlo, Ze souhlasi a
jsou spokojeni s pracovnim prostiedim, vybavenim a nastavenymi procesy ve spole¢nosti. 8
respondentil Z nich rozhodné souhlasi, 9 respondentii nesouhlasi a 2 rozhodné nesouhlasi.

Graf 6 Spokojenost s pracovnim prostiedim, vybavenim a nastavenymi procesy

7. Jsem spokojen/a s pracovnim prostiedim, vybavenim a nastavenymi procesy
ve spolecnosti:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Otazky 8. — 16., které se tykaly osobni spokojenosti a motivace kli¢ovych pracovniki, ukazuji
na spokojenost s pracovni naplni, s vyhodami, které spole¢nost poskytuje, s moznosti rozvoje
a vzdélavani. Naopak tato ¢ast ukazuje na to, ze se pracovnici neciti adekvatné platove
ohodnoceni a Casto se citi pfepracovani Ci ve stresu.

V osmé otazce 26 z celkem 45 respondentl uvedlo, Ze rozhodné souhlasi s tim, Ze jejich napln
prace je pro n¢€ vyzvou a napliuje je. Jak je uvedeno v Grafu 7 dalSich 18 respondentii S timto
nazorem souhlasi a pouze 1 respondent s timto tvrzenim nesouhlasi.

Graf 7 Naplii prace je vyzvou a naplnénim

8. Ma napli prace je pro mé vyzvou a napliuje mé:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

V dalsi, devaté otdzce tohoto prizkumu se prace vénuje financni motivaci, kterd utvari
spokojenost ¢i nespokojenost zaméstnanci. Jak je z vysledkil prizkumu vidé€t, penize jsou stale
nejvetSim motivatorem.

V Grafu 8 na dalsi strance je vidét, Ze celych 23 respondentt z celkového poctu 45 navracenych
dotazniki se vyjadfilo nesouhlasné v piipad€ tvrzeni, ze jsou pracovnici za svou praci
adekvatné ohodnoceni, 6 respondentti stimto tvrzenim rozhodné nesouhlasi, pouze 15
respondentti souhlasi a 1 respondent uvedl, Ze rozhodné souhlasi.
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Graf 8 Spokojenost s platovym ohodnocenim

9. Jsem za svou praci adekvatné platové ohodnocen/a:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Finan¢ni hodnoceni je faktorem, ktery klicovi pracovnici nejlépe vnimaji jako ocenéni kvalitni
prace a dale je motivuje k lep§im pracovnim vykontim. Naopak, v dal$i desaté otazce 26
respondentl ze 45 souhlasi s tim, Ze jsou celkové spokojeni s vyhodami, které jim spole¢nost
poskytuje, 11 respondentl s timto nazorem rozhodné souhlasi, 7 respondentl nesouhlasi a 1
respondent rozhodné nesouhlasi.

V jedenacté otdzce 21 respondentil ze 45 uvedlo, Ze se Casto béhem svého typického tydne citi
pfepracovani nebo ve stresu. 15 respondentii S timto tvrzenim rozhodné souhlasi, pouze 7
respondentli nesouhlasi a 2 respondenti rozhodné nesouhlasi a ve své praci se neciti pretizeni.
29 respondenti ze 45 souhlasi s tim, Ze si spolupracovnici vazi jejich pracovnich nazort, 12 z
nich rozhodné souhlasi, 3 respondenti nesouhlasi a 1 respondent rozhodné nesouhlasi.

V oblasti rozvoje, v tiinacté otazce, 24 respondentt z celkového pocétu 45 uvedlo, ze zadané
ukoly jim pomadhaji se rozvijet po profesiondlni strance. 7 respondentl s timto nazorem
rozhodné souhlasi a v dal§i patnacté otazce 15 respondentl ze 45 souhlasi, Ze jsou spokojeni
S ptilezitostmi ke vzd€lavani a osobnimu rozvoji, kterych se jim dostdva a 23 respondentd
uvedlo, Ze s timto tvrzenim rozhodné souhlasi. Tuto skute¢nost uvadi Graf 9 na dalsi strance.

Dale ve vyhodnocené 16 otazce 19 respondentt ze 45 respondentt celkem se citi povzbuzovani
k predkladani novych napadi a zlepSovacich navrhi vedeni spole¢nosti, dal§ich 6 respondentti
s timto rozhodné souhlasi a naopak 12 respondentti uvedlo, Ze s timto tvrzenim nesouhlasi a 8
respondentli dokonce rozhodné nesouhlasi.
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Graf 9 Spokojenost s piilezitostmi ke vzdélavani a osobnimu rozvoji

15. Jsem spokojen/a s pFileZitostmi ke vzdélavani a osobnimu rozvoji, kterych
se mi dostava:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Graf 10 ukazuje vyhodnoceni ¢trnacté otazky a pravdépodobnosti, Ze si néktery z klicovych
pracovniktl bude v nejblizsi dobé¢ hledat jiné zaméstnani. Celkové 3 respondenti z celkového
po¢tu 45 respondentd stimto tvrzenim souhlasilo, 1 respondent rozhodné souhlasil, 10
respondentti nesouhlasilo a 31 respondentd s timto tvrzenim rozhodné nesouhlasilo. Nicméné¢ i
tak maly ukazatel, jako jsou 4 respondenti, ktefi uvazuji o odchodu je pro spole¢nost velmi
dulezity a vypovidajici a méla by tyto respondenty identifikovat a stabilizovat, aby nedoslo
k jejich moznému odchodu.

Graf 10 Pravdépodobnost hledani jiného zaméstnani

14. Je pravdépodobné, Ze si v nejbliz§i dobé budu hledat jiné zaméstnani mimo
nasi spole¢nost:
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Dalsi oblasti prizkumu spokojenosti je oblast spokojenosti s nejvys$sim vedenim spole¢nosti,
které zastupuji otazky 17. — 24. V otazce sedmnact celkem 15 respondentti z celkového pocétu
45 uvedlo, ze nesouhlasi ¢i dokonce rozhodné nesouhlasi, ze nejvyssi vedeni spolecnosti
komunikuje oteviené a upiimné. Jak je uvedeno v Grafu 11 naopak 27 respondentl s timto
tvrzenim souhlasi a 3 respondenti dokonce rozhodné¢ souhlasi. V osmnécté otazce 21
respondentl souhlasi a 7 respondentii rozhodné souhlasi stim, ze od nejvyssiho vedeni
spolecnosti dostavaji dostatek informaci. Naopak 17 respondentii uvedlo, ze S timto ndzorem
nesouhlasi ¢i rozhodné nesouhlasi.

V dalsi, devatenacté otazce 22 respondentii z 45 respondentii celkem souhlasilo a 12
respondentl rozhodné souhlasilo, Ze nejvyssi vedeni spole¢nosti jasné prezentuje strategii a
dalsi rozvojové kroky/cile. Stimto tvrzeni nesouhlasilo ¢i rozhodné nesouhlasilo 11
respondenti. Ve dvacaté otazce tohoto pruzkumu 29 ze 45 respondentt souhlasi a 7
respondentll rozhodné souhlasi s tim, Ze nastanou-li ve spole¢nosti dulezit¢ zmény, jsou vzdy
patfiéné informovani. S timto vyrokem nesouhlasilo ¢i rozhodné nesouhlasilo 9 zbylych
respondentd.

Graf 11 Spokojenost s komunikaci nejvyssiho vedeni spole¢nosti

17. Nejvyssi vedeni spole¢nosti komunikuje otevi‘ené a upiimné:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Ve vysledcich prizkumu se ve dvacaté prvni otazce ukazalo, 25 z celkem 45 respondentu si
mysli, Ze v jejich spolecnosti je politika otevienych dvefi, tzn. ze vedeni je piistupné pro
vSechny zaméstnance spolecnosti, 11 respondentti s timto tvrzenim rozhodné souhlasi a 9
respondentll si to nemysli a Stimto nazorem nesouhlasi. 18 respondentli ze 45 bohuzel
nesouhlasi ¢i rozhodn€ nesouhlasi s tvrzenim, Ze nejvyssi vedeni spole¢nosti povazuje
zamé&stnance za nejcennéjsi slozku organizace, 18 respondentl s timto tvrzenim souhlasi a 9
respondentti rozhodné souhlasi. V dalsi, dvacaté tieti otazce 25 respondenti ze 45 souhlasi a 13
respondentli rozhodné souhlasi s tim, ze spolecnost a jeji vedeni dodrzuje sliby, které dala svym
zamé&stnancum. V Grafu 12 této ¢asti, kde je vyhodnocena posledni, dvacata ¢tvrta otazka je
vidét, ze 40 z celkového poctu 45 respondentli souhlasi a rozhodné souhlasi s tim, Ze obecné
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existuje vzdjemna divéra mezi nejvysSSim vedenim spoleCnosti a zaméstnanci. Pouze 5
respondentt uvedlo, ze s timto tvrzenim nesouhlasi.

Graf 12 Divéra mezi nejvyssim vedenim spole¢nosti a zaméstnanci

24. Obecné existuje vzajemna divéra mezi nejvy$$im vedenim spole¢nosti a
zaméstnanci:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

Dalsi sledovanou a hodnocenou oblasti prizkumu spokojenosti je spokojenost se svym
nadiizenym. Tuto oblast sledovali otazky 25. — 36. tohoto prizkumu. K hodnocenym
aspektim v této oblasti byla spokojenost sinformacemi, které respondentim nadiizeny
poskytuje (otazka dvacata pata). 29 respondentt z celkového poctu 45 odpoveédi respondenti
uvedli, Ze souhlasi a rozhodné souhlasi s timto tvrzenim. 16 respondentli s timto tvrzenim
naopak nesouhlasili ¢i rozhodné nesouhlasili. Nastanou-li ve spole¢nosti dilezité zmény,
celkem 34 respondentii souhlasi ¢i rozhodné souhlasi stim, Ze jsou patiiéné od svého
nadfizeného informovéani. Pouze 11 s timto tvrzenim nesouhlasi ¢i rozhodné nesouhlasi.

V otazce dvacet sedm 27 respondentd z celkového poctu souhlasi ¢i rozhodné souhlasi s
tvrzenim, ze v jejich oddéleni je uplatiiovana politika otevienych dveii a 18 respondentt
nesouhlasi a rozhodné nesouhlasi s tim, Ze mohou pfijit za svym nadfizenym s jakymkoliv
problémem. V dalsi otazce 28 respondent hodnotilo souhlasné ¢i rozhodné souhlasné, Ze se
citi povzbuzovani k ptedkladani novych napadi nebo zlepsovacich navrhl svému nadiizenému.
Naopak 17 respondenti uvedlo, ze to tak neciti.

Z Grafu 13 na nasledujici strance, kde je vyhodnocena dvacata devata otazka lze vycist, ze 39
respondenttt z celkového pocétu 45 vnima hodnoceni jejich vykonu od nadfizeného jako
srozumitelné a uZitecné. Pouze 6 respondentt uvedlo, ze S timto ndzorem nesouhlasi.
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Graf 13 Hodnoceni vykonu od nadfizeného

29. Hodnoceni mého vykonu od mého nadiizeného je srozumitelné a uZiteéné:
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

V odpovédich na tficatou otazku 32 ze 45 respondentl uvedlo, Ze nadtizeny rozpoznava jejich
silné stranky a dava jim pozitivni zpétnou vazbu. S timto tvrzeni nesouhlasi ¢i rozhodné
nesouhlasi 13 respondentli. Avsak 26 respondentti ze 45, ktefi odpoveédéli na tiicatou prvni
otazku, si mysli, ze pro pracovniky, ktefi odvadéji vyborny vykon neexistuji pfilezitosti ke
kariérnimu rastu. Ale 28 respondentli naopak uvedlo, Ze vedouci pracovnici pfijimaji patiicna
opatfeni vici pracovniktim, ktefi nepodavaji dobré vykony. V otazce motivace (otazka tiicet
tf1) pouze 18 respondentil souhlasi s tvrzenim, Ze jejich nadfizeny pouziva G¢inné metody, aby
byli stale vysoce motivovani. Naopak 27 respondentd S timto nazorem nesouhlasi ¢i rozhodné
nesouhlasi. Z Grafu 14 lze vy¢ist, ze celkem 38 respondentii z celkového poctu 45 souhlasi ¢i
rozhodné souhlasi s tvrzenim, Ze jejich nadfizeni poskytuji dostate¢nou podporu pii kaZzdodenni
praci. Také v otazce tficet pét 32 respondent z celkového poctu 45 uvedlo, ze pravidelné
hodnoceni vykonu je pro n¢ dilezité a dava jim prostor zhodnotit svou praci a vysledky a dat
zpétnou vazbu nadiizenému.

Graf 14 Podpora pii kazdodenni praci

34. Miij nadiizeny mi poskytuje dostate¢nou podporu pii mé kazdodenni
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Posledni série otazek 36. — 39. zachycuje oblast spokojenosti se spolupraci v ramci
spole¢nosti/oddéleni/tymu. V této oblasti, Vv otazce tficet Sest, 40 z celkového poctu 45
respondentl odpovédélo, Ze v jejich tymu je dobry tymovy duch a atmosféra. V dalsi otazce
42 respondentli souhlasi a rozhodné souhlasi s tvrzenim, Ze jejich kolegové z jinych oddéleni
¢i tymu je podporuji a pomahaji jim pii feSeni pracovnich tkoll. V otazce tficet osm se 43
respondentl domnivd, Ze mezi jednotlivymi oddélenimi existuje dobrd spoluprace. A
V posledni otazce tohoto pruzkumu, ktera je vyhodnocena v Grafu 15 je ziejmé, ze 37
respondentt z celkového poctu 45 souhlasi ¢i rozhodné souhlasi s tvrzenim, je jsou spokojeni
s chovanim svych kolegt a 8 respondentti uvedlo, Ze jsou nespokojeni.

Graf 15 Spokojenost s chovanim kolegi

39. Jsem s chovanim mych kolegii plné spokojen/a a nemam k nim Zadné
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4.3.2 Zavér z prizkumu spokojenosti zaméstnanci

Na zékladé hodnoceni prizkumu spokojenosti klicovych pracovnikil, které je v ptredchozi
kapitole uvedeno, vyplyva pozitivni hodnoceni celkové spokojenosti klicovych pracovniku. Jen
malé procento nepotvrdilo, Ze je v sou¢asné dob€ ve svém zameéstnani spokojenéjsi nez pred
rokem. Také 41 respondentd z celkového poctu 45 vracenych a vyplnénych dotaznikti by
doporucilo spole¢nost svym znamym a piatelim a 44 respondenti jsou hrdi na to, Ze jsou
¢lenové spolecnosti. Tento fakt potvrzuje, ze spole¢nost ma dobré jméno na lokalnim trhu i u
svych zaméstnancl. Velké procento znich také souhlasilo, Ze jsou spokojeni se svym
pracovnim prostfedim, vybavenim a nastavenymi procesy.

V oblasti osobni spokojenosti a motivace se ukazalo, ze klicovi pracovnici jsou spokojeni se
svou naplni prace, s vyhodami, které spole¢nost poskytuje a s moznosti vzdélavani osobniho
rozvoje. Ale naopak se tito pracovnici neciti adekvatné platové ohodnoceni a Casto se citi
pfepracovani a ve stresu. Zde vyplivéa, Ze finan¢ni motivace je pro klicové pracovniky dilezita
a utvari tak spokojenost €1 nespokojenost této skupiny zaméstnanct. Zde je vidét, ze penize
jsou stale tim nejvétsim motivatorem. Jako dalsi oblasti k zamysSleni je motivace k predkladani
novych napadu a zlepSovacich navrhi. Z prazkumu také vyplynulo, ze 4 respondenti uvazuji o
odchodu ze zaméstnani v této spolecnosti. Tito klicovi pracovnici by méli byt identifikovani a

stabilizovani tak, aby se jejich pravdépodobnost odchodu snizila.
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V oblasti spokojenosti s nejvyssim vedenim spole¢nosti se ukazalo, ze problém ve spole¢nosti
je oblast komunikace obecné. Klicovi pracovnici hned v nékolika otazkach potvrdili, Ze nejsou
spokojeni s oblasti interni komunikace. Tak jak vedeni spole¢nosti a vedouci pracovnici
komunikuji, pfedavaji dulezité¢ informace a zajimaji se o podnéty zaméstnanct ke zlepSeni
prostiedi ¢i procest. Spole¢nost by méla umét svym zameéstnanciim naslouchat, davat jim
prostor pro napady, ziskavat od nich zajimavé podnéty a napady ke zlepSovani prostiedi ¢i
procesti. Vedeni spole¢nosti by mélo dat svym zaméstnancim najevo, Ze své pracovniky
povazuje za nejcennéjsi slozku organizace. Nicméné i pres tento fakt, velkd ¢ast respondent
uvedla, ze mezi nejvyssim vedenim spole¢nosti a zaméstnanci existuje vzajemna duvéra.

Dale se také v prizkumu objevila nespokojenost s finanénim ohodnocenim. Spole¢nost by se
méla urcit¢ zaméfit na ocenéni kvalitné odvedené prace. Jedna se nejen o finan¢ni ohodnocent,
ale také o pochvalu, pokud je k tomu divod. Chvalit by se mélo ¢asto. Nemusi se jednat o
dlouhd oficialni prohlaseni, ale staci kratké osobni podé€kovani za dobrou préci, nejlépe hned
po pInéni dané¢ho tkolu. Vedouci pracovnici by se méli nauéit davat zpétnou vazbu a chvalit,
ale také by méli umét davat konstruktivni kritiku. Pro spravné fungovani spolecnosti je
nejdulezitéjsi lidsky kapital, tedy lidé. VétSina zaméstnanct stoji o lidsky pristup, chce mit
moznost diskutovat své pracovni problémy a sdilet Gspéchy.

S tim souvisi i tieti oblast, ve které je mozno pracovat na zlepSeni a tou je schopnost vedeni
vedoucich pracovnikt, zde projevilo nesouhlas 18 respondentt, kteti nesouhlasili s tirovni
predavani informaci od svého vedouciho, ¢i S tvrzenim, Ze je v oddéleni uplatiovana politika
otevienych dvefi. Jedna se také o oblast hodnoceni, davani zpétné vazby, uréeni silnych a
slabych stranek zaméstnanci a hodnoceni vykonu, ktery v priméru hodnotilo nesouhlasné 13
respondentll. Zaméstnanci tyto oblasti nevnimaji jako pln¢ dostacujici a vedeni by tak mélo
nastavit strategii, jakym zptisobem zvysit kompetence svych vedoucich pracovnikli a jakym
zpusobem je dale na jejich pracovnich pozicich posouvat a rozvijet.

V posledni ¢asti se ukazalo, Ze vztahy na pracovisti zalozené na duvéfe, oteviené komunikaci
a respektu patti k nejpevnéjsim a pro spole¢nost do budoucna k neperspektivnéjsim. Velka ¢ast
respondentii hodnotila, Ze v tymu je dobra atmosféra. To hodnotilo pozitivné celkem 40
respondentll. 42 respondenti uvedlo, Ze mezi oddélenimi a tymy je vzajemnd podpora a
navzajem si pomahaji. 43 respondenti hodnotili velmi dobrou spolupraci.

4.4 Navrh doporucenych opatieni

Na zakladé provedeného souhrnu ze Setieni je v této kapitole piehledné shrnuta aktualni situace
ve spolecnosti XY, s.r.o. a navrZzeno zlepSeni ¢i zména v oblastech, na které by se méla
spole¢nost v systému stabilizace klicovych pracovnikli zaméfit. DileZitou soucésti téchto
opatfeni je navrh opatfeni, jak spole¢nost muze stimulovat své klicové pracovniky nejen
finan¢nimi, ale také nefinanénimi prvky a popisuje postup jejich realizace. Jak ve své knize
uvadi Armstrong (2015, s.135), jednou z nejlepSich a nejucinnéjsich stimulaci pracovniki je
nabidnout jim préci, kolektiv i pracovni prostfedi, do kterého se budou chtit radi vracet.
Spole¢nost mé funkéni personalni systémy, které rozhodné nepotiebuje meénit, pouze je nutné
Z jednotlivych oblasti vytvofit systém, doplnit jej o nekteré chybéjici prvky tak, aby byli
spokojeni jak pracovnici, tak ale také samotna spole¢nost.

Po provedeném vyzkumu a Setfeni se jako zasadnim problémem ukazuje, Ze spolecnosti chybi
komplexni persondlni strategie, v ni zapracovany plan stabilizace a systematicky ptistup ke
stabilizaci klicovych pracovnikl. Zastupci personalniho oddé€leni i vedouci pracovnici jsou si
tohoto védomi a spole¢né pripravuji novou personalni strategii, ve které bude tato problematika
zahrnuta. Chybi zde propojeni jednotlivych prvki stabilizace. Spole¢nost bere v tivahu hlavné
systém odménovani a poskytovani benefitt jako hlavni stabiliza¢ni prvek. Ostatni prvky berou
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jako funkéni personalni procesy. Soucasti tvofené strategie by mél byt plan opatieni, ktery by
zabranil nezadoucim odchodiim kvalifikovanych (klicovych) pracovnikti a ztrate¢ klicovych
znalosti spole¢nosti.

Analyza na zaklad¢ jednotlivych vyzkumnych Setfeni ukazala, kde ma spolecnost své slabé a
silné stranky z hlediska stabilizace svych, nejen klicovych, pracovniki. Kazdd uspésna
spole¢nost by méla znat své prvky a nastroje, které jsou funkéni v systému stabilizace
pracovnikil, zvySovani jejich motivace, loajality a vykonu. Méla by umét dosahnout toho, aby
jeji pracovnici pracovali naplno, s chuti i pfes to, ze jim nemize nabidnout lepsi finanéni
ohodnoceni. Nejen penézi lze totiz dosdhnout uspéchu. Na zakladé pruzkumu spokojenosti,
z hlediska nefinanéni motivace ve spolecnosti lze povazovat za nedostacujici zejména
nasledujici prvky stabilizace:

- Nedostatecnd informovanost vSech zaméstnancii ze strany nejvyssiho vedeni a
neefektivni interni komunikace;

- Nedokoncena personalni strategie a jeji implementace do praxe;

- Absence slovniho hodnoceni nadfizenym, zejména u pracovnikili ve vyrob¢;

V ramci vysledki analyzy vyzkumného Setfeni Ize také kratce shrnout silné stranky spole¢nosti
a zahrnout mezi né€ nasledujici oblasti:

- Stabilita spolec¢nosti na trhu prace a jeji historie;

- Velmi dobré povést na lokalnim trhu prace;

- Systém vzdé¢lavani a Skoleni, moZnost profesniho riistu a rozvoje;

- Propracovany odménovaci systém a systém benefitli, dobfe stanovené normy a cile
- Dobré¢ kolegialni vztahy, dobré vztahy s nadfizenymi;

- Pfijemné pracovni prostiedi a zazemi;

V prvni fad€¢ se doporucuje, aby spolecnost zahrnula do svych persondlnich aktivit proces
identifikace kli¢ovych pracovniki. Hlavnim divodem je zjiSténi, Ze spolecnosti chybi
jakykoliv standardizovany motivacni a stabiliza¢ni plan pro své zaméstnance. Hlavnim cilem
tohoto procesu identifikace by mélo byt snizeni rizika odchodl téchto pracovnikil a zajisténi
udrZeni klicovych znalosti ve spolecnosti. Tim by spolecnost zajistila i postupné piedavani
znalosti na nastupce a motivovala bych tak i potencialni pracovniky, ktefi by se v budoucnu
mohli zatadit mezi klicové.

Z hlediska stabiliza¢nich prvku bude nutné standardizovat nabor zaméstnanci. Tento proces
je klicovy ve vybéru téch spravnych lidi, na sprdvna mista a ve spravny €as. V nckterych
piipadech neni proces jednotny a u stejnych druhli pozic probihd vybérové fizeni jinak
S riznymi ndstroji vybéru. VZdy je to na zéklad¢ rozhodnuti ptislusného vedouciho pracovnika.
Proto jako dalsi doporuceni je dodrzovani jednotného komplexniho modelu naboru
zamé&stnancl bez rozdilu u v§ech uchazeci.

Dalsi klicovy proces, ktery je proces adaptace nového zaméstnance, je nutny standardizovat
a zacit brat jako nastroj, ktery spolecnosti poméha ke stabilizaci a zabranéni ptipadného
odchodu novacka ze spolecnosti. Dalsi vyhodou zefektivnéni tohoto procesu je také sniZeni
nakladli na zapracovani a nésledné nutnosti pozici obsadit znovu. V soucasnosti se kazdému
novému pracovnikovi dostava rozdilné urovné adaptace. Standardizace by méla pomoci urcit,
jakymi procesy by mél novacek projit, jaké informace ziskat a jaké dovednosti se naucit.
Samoziejmé individualni poZadavky by byly feSeny flexibilné pifimo s ptislusSnym vedoucim
pracovnikem. Garantem standardizace tohoto procesu by mélo byt personalni oddé€leni.

Dalsim dulezitym procesem a prvkem stabilizace zamé&stnanct je rozvoj a vzdélavani. Zde je
nutno se zaméfit na nepovinnou ¢ast vzdélavaciho procesu, ktery slouzi jako individudlni
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nastroje ke stabilizaci nejen klicovych pracovnikli. Proces by mél byt opét standardizovan,
navazan na ro¢ni hodnoceni pracovnikil a proces talent managementu, kdy by méla byt realizace
vzdé¢lavacich aktivit zavisla na individualnim rozvoji kazdého zaméstnance. Samoziejmé se
jedna o nutnou investici, nicméné tato forma investice je vnimana jako smysluplna a poméaha
tak zvySovat kvalifika¢ni troven lidskych zdroja, stabilizovat klicové pracovniky moznosti
osobniho rozvoje a zvySovani kvalifikace a samoziejmé tak i stabilizovat oblast know-how
spolecnosti a predavani klicovych znalosti.

S tim souvisi i1 dal$i nefunkéni ¢ast rozvoje a tou je oblast talent managementu. Sice existuje
globalni forma procesu, ale personalni oddéleni nedokaze fict, zda ma vystup tohoto procesu
ur¢itou vypovidajici hodnotu. Na lokalni podminky nebyl implementovan a nevyuZziva se.
Vzhledem k tomu, ze tento globalni systém je nepovinny, doporuceni je piizpusobit jej na
lokalni pozadavky spolecnosti, standardizovat jej a doporuc¢ené nastroje vyuzit na objektivni
vyhodnoceni talentli a vytvofeni talent-poolu, ktery bude vypovidajici a na né&j bude navazan i
proces vzdélavani.

Nezastupitelnou roli ve vSech procesech méa i komunikaéni proces, ktery je slabym ¢lanek
spolec¢nosti ve vSech posuzovanych oblastech. U kazdé oblasti by méla byt navrzena
komunikacni strategie, tj. jakou formou a kdy spravné se zaméstnanci komunikovat a predavat
informace. Dilezitou roli ma i verbalni komunikace, ktera je dobrym zdrojem zjisténi velkého
mnozstvi dilezitych a pottebnych informaci pro spolecnost. Spole¢nost by méla vést a
vychovavat své vedouci pracovniky k otevienému stylu komunikace v tymech i se svymi
podfizenymi, protoze piedavani spravnych informaci se velkou mirou podileji na stabilizaci
Zaméstnanc.

Vzhledem k vyvoji fluktuace a celkové situace by se méla spolecnost také soustiedit na
dilezitou oblast vzhledem k udrzeni kli¢ovych pracovnikd a udrzeni tak know-how ve
spole¢nosti, a tou je oblast work-life-balance (sladéni pracovniho Zivota se soukromym) a to
napf. riznymi typy zkracenych pracovnich tivazkli nebo prace z domova. Je to také jedna
Z moznosti, jak neztracet kliCové zaméstnance a umoznit jim vyfesit osobni piekazky, které by
jinak museli fesit odchodem ze spolecnosti.

Jako ¢astecné problematické se ukazala oblast systému odménovani a benefiti. Z rozhovort
1 dotaznikového Setfeni vyplynulo najevo, Ze zaméstnanci nejsou spokojeni z vysi svych mezd.
Zde by bylo vhodné, aby si spole¢nost udélala srovnani svych urovni mezd s trhem. K tomu Ize
pouzit rtizné zdroje prizkumu, které se v soucasnosti na trhu vyskytuji (placené i volné
piistupné). Na zéklad¢ zjisténi by si vedeni mélo stanovit strategii, jakym zpiisobem postupovat
v ptipad¢, Ze by byla zjiSténa skutecnost podhodnoceni zaméstnancti. Jako dalsi doporuceni k
systému odménovani a benefitli je nepfeceiiovat funkénost systému benefiti jako hlavniho
stabiliza¢niho prvku.

Spole¢nost by také meéla odbourat nedostatky v interni komunikaci a nastavit efektivni
komunikacni kampan, jak dostat informace ohledné pichled benefiti vS§em zaméstnancim.
M¢la by k tomu vyuzit vS§echny své hlavni komunikac¢ni kandly, které pouziva ¢i zatadit nové,
efektivngj$i. Lze vyuZzit ndsténky, emaily, intranet, pravidelnou periodiku od vedeni
spoleCnosti, tak i tfeba formou setkani se zaméstnanci apod. kde miize pravidelné tyto
informace predavat a popt. zodpovédét i pripadné dotazy a nejasnosti. Neméla by zlstavat
pouze u vyctu svych benefiti v ur€itém internim dokumentu. Tim by se zvysila informovanost
vSech zaméstnancli, pomohla by k ploSnému vyuzivani benefitii a zvySila by tak stabilizaci
zameéstnancl ve spolecnosti.
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4.4.1 Navrh zavedeni programu stabilizace kli¢ovych pracovniki

Na zakladé celkové shrnuti I1ze konstatovat, ze kazda spolecnost si mize stanovit tfi zdsadni
naméty stabilizace zaméstnancu: jaké kroky ucinit pii pripravé stabilizace Klicovych
pracovnikd, jaka kritéria stanovit pro jejich vybér a jakymi zptsoby si klicové pracovniky
udrZet.

Vzhledem k tomu, ze dle vyjadieni personalni feditelky je nutné si zachovat v ramci lokalniho
i globalniho trhu konkurenceschopnost a zajistit trvaly rozvoj spole¢nost, je nutné stabilizovat
odbornymi kli¢ovymi znalostmi. Spole¢nosti se tedy doporuc¢uje implementovat program, jehoz
cilem bude vyhledavat vhodné pracovniky, rozpracovat tak systém fizeni kli¢ovych znalosti a
navrhnout soubor nastroji a prvki, které tyto pracovniky ve spolecnosti udrzi. Nedilnou
soucasti by m¢l byt i individualni rozvojovy program. Jedna se o pldany stabilizace kli¢ovych
pracovnikit neboli retenéni programy. Tak jak popisuje Armstrong retenéni programy maji za
cil stabilizovat klicové pracovniky pomoci specialnich aktivit. A tyto plany jsou zalozené na
strategii stabilizace, kdy spole¢nosti misto minimalizace celkového mnozstvi odchodt,
ovliviyji to, kdo odejde a kdy. Spole¢nost by pomoci tohoto programu méla byt schopna
analyzovat miru rizika, tj. kvantifikovat miru nebezpeci odchodu kli¢ovych pracovnikli a
zaroven planovat obsazeni klicovych mist.

Armstrong definuje ¢tyfi kroky, které spolecnost provadi v dobfe nastaveném procesu analyzy
rizika. Jedna se o:

- Identifikace téch dilezitych/klicovych pracovniki, u kterych je vysoké riziko odchodu;
- Odhad pravdépodobnosti, Ze tito pracovnici opravdu v budoucnosti spolecnost opusti;
- Odhad dopadu a vyse ztraty jejich odchodu,

- Plén, jakym zptisobem tuto ztratu nahradit véetné odhadu souvisejicich nakladi.

Samoziejmée, aby byl tento program funkéni, musi spoleénost nejprve stanovit definici, jakym
zpusobem budou tyto pracovniky identifikovat a jaké nastroje k tomu mohou pouzit. Tak jak
uvadi Armstrong i Sysel 1ze v samotném procesu identifikace kliCovych pracovnikl vyuzit
hned nékolik obecnych metod. Zalezi na charakteru spole¢nosti, jaka metoda bude pro ni
nejefektivnéj$i. Mezi nejzndméjsi metody Sysel fadi hodnoceni vykonu, hodnoceni
360stupnové zpétné vazby, persondlni audit, development a assessment centrum, analyza
organizacnich siti nebo identifikace kli¢ového pracovnika na zakladé¢ stanoveni klicové pozice.
Samotna identifikace miize napt. vychazet i z ro¢niho hodnoticiho pohovoru. Spole¢nost Si
musi urcit, jaka bude pro ni ta nejvyhodné;jsi.

K identifikaci je také nutné si urcit, jakd kritéria budou klicovi pracovnici spliiovat. Jaké
doporucené vzdélani, specifické, odborné a klicové znalosti v jedné ¢i v nékolika oblastech
¢innosti by méli pracovnici mit. Dlezitym kritériem je také schopnost stabilné podavat kvalitni
a tfeba i nadstandardni pracovni vykon, jaka by méla byt troven pracovni motivace, jaké
hodnoty by méli uznavat a jaké mekké dovednosti by méli tito pracovnici mit. Dalsi oblasti
hodnoceni potiebné k identifikaci mize byt napft. jaké jsou pozadované kompetence (teoretické
1 praktické) a jaké jsou pozadované osobni zpUsobilosti. Kritérii je mnoho a spolecnost by si
méla vydefinovat ty, které jsou pro ni nejvice vypovidajici.

Vybér a nominace klicovych pracovnikdi by mél podléhat schvalovacimu procesu, ktery je
standardni v dané spolecnosti, nejlépe vrcholovym vedenim spole¢nosti. Nominace by méla
probihat na zaklad¢ sledovani pracovni vykonnosti, vystupii z pravidelného hodnoceni vykont
se zaméienim na vysledky plnéni pracovnich cili a jejich osobni zplisobilosti. Na zaklad¢ téchto
vystupt 1ze velmi jednodus$e nastavit dalsi kroky v oblasti rozvoje, vzdélavani, odménovaciho
systému nebo zaméstnaneckych vyhod.
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Samotny program by mél mir urcita pravidla a principy. Napt. program by m¢l byt vyhlasovan
v pravidelnych intervalech, napf. jedenkrat roén¢. Zatrazeni pracovnika do tohoto programu
jako kli¢ového by mél mit neomezenou platnost. Kli¢ovy pracovnik by mél mit individualni
plan rozvoje. Na jeho zaklad¢ by se mél ucastnit stanovenych rozvojovych a vzdélavacich
aktivit nebo se zapojovat do vybranych projektii, mize spolupracovat na tvorb¢é koncepci a
strategii ¢i miiZze pisobit jako interni lektor, kou¢ ¢i mentor. V této roli by mél byt zodpovédny
za predavani svych klicovych znalosti a dovednosti juniornéjsim kolegtim.

V ptipad¢ zajisténi predavani klicovych znalosti neboli know-how dalsim pracovnikiim miize
spolec¢nost vyuzit napt. postup, kdy kli¢ovi pracovnici pti svém ro¢nim hodnoticim pohovoru
identifikuji své nastupce, kterym by méli predat tyto kliCové znalosti. Navrh téchto nastupct
by mél podléhat také schvalovacimu procesu. Klicovy pracovnik by tak byl poté zodpovédny
za rozvoj téchto unikatnich znalosti u svého nastupce. Jako mentor ¢i kouc celého procesu mize
byt nominovan pfimy nadfizeny tohoto klicového pracovnika. Jako doporucovand forma
predavani znalosti je mentoring, stinovani, povétovani tkoly, delegovani apod. (tzv. on the job
training).

Na zavér je nutné podotknout, ze spolecnost si je védoma potieby péce o klicové pracovniky,
vnima je jako aktudlni a chce se intenzivné tomuto tématu vénovat. Implementaci celého
systému stabilizace klicovych pracovnikli spole¢nost vyiesi péci prave o specifické pracovniky,
kteti neplisobi na manazerskych pozicich, ani nemaji motivaci k manazerskému postupu.
S celym syst¢émem muze také velmi efektivné vyftesSit problematiku ptfedavani klicovych
znalosti. Dal$im pozitivnim dopadem mize byt i snizeni dobrovolné fluktuace pracovnikil
Vv celé spolecnosti.

4.4.2 ZlepSeni slovniho hodnoceni a zpétné vazby od vedoucich pracovniku

Na zakladé provedené analyzy vyplyva, ze se kli€ovi pracovnici neciti byt adekvatné slovné
ohodnoceni. Jedna se zejména o osobni uznani, respekt na své pracovni pozici, zpétna vazba,
pochvala ¢i konstruktivni kritika. I kdyz spole¢nost provadi kazdorocné hodnotici pohovory, je
to ve vetSin€ piipadil jedind prilezitost pro zamé&stnance, kde maji se svym nadiizenym moZnost
dialogu.

Je na zvaZeni spolecnosti, zda tuto frekvenci setkdvani nezvysit alespont na dvakrat ro¢né a
pracovnikiim umoznit tuto formu dialogu s nadiizenym casté&ji. Jako opatieni by bylo efektivni
zavést 1 kontrolu téchto pravidelnych hodnoticich pohovorl ze strany persondlniho oddéleni.
Informace o kvalité vykonu prace stavajicich pracovnikt jsou totiz dilezitym podkladem pro
rozhodnuti o potiebé a uréeni poétu zaméstnancli ve spole¢nosti. Udaje o pracovnim vykonu
pracovnikt muze také slouzit pro proces stanoveni potteb vzdélavani, rozmistovani, ziskdvani
a vybér novych pracovnikil. Na zdkladé CastéjSich hodnoticich pohovort Ize ziskat i relevantni
informace pravé o kliCovych pracovnicich, jejich aktualni motivaci ¢i pravdépodobnosti
odchodu ze spolecnosti.

Z dotaznikového priizkumu vyplyva, Ze pracovnici o¢ekavaji zpétnou vazbu od svého ptimého
nadfizeného, ale i od vedeni spolecnosti. Aby byla zpétna vazba efektivni a ucinna, je nutné ji
poskytovat 1 operativng, v pribéhu ¢i co nejdiive po ukonceni jakékoliv ¢innosti. Méla by se
tykat aktualnich, skutecnych udalosti. M¢la by popisovat, nikoliv posuzovat ¢i vynaSet soudy.
Hodnoceni a zpétna vazba by mély ocenit pracovnika, co d€la dobie a popf. jak to udé€lat jinak.

Pro celkové zlepSeni vztahli mezi nadfizenymi a podfizenymi lze spole¢nosti doporucit zvolit
si metodu hodnoceni, kdy ptimy nadfizeny se pravidelné potkd se svym podiizenym, kterému
shrne své postiehy z pozorovani jeho prace, toto uvede do hodnoticiho formulare a kopii
odevzda zaméstnanci a jednu na personalni oddéleni k zalozeni. Je potieba stavajici systém
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zefektivnit, zvysit jeho periodicitu a zahrnout zde kontroly, zda k tomuto procesu skute¢né
dochazi.

Jako dalsi doporuceni Ize uvést aktivni komunikaci vedeni a pfimych nadfizenych smérem
k pracovnikiim. Takovato komunikace by méla mit informativni charakter, kde by bylo shrnuto
to podstatné, co je pro spolecnost diilezité. Ve spolecnosti je jiz nastaven komunikacni kanal
formou nastének na jednotlivych tutvarech ¢i v informativnich listech, ale tato forma
komunikace neni dostateCna. Také by bylo efektivni zapojit pracovniky do planovani
spole¢nosti, pravidelného informovani o hodnotéach, cilech a strategii spolecnosti tak, aby se
mohli pracovnici s témito cili a hodnotami vice identifikovat a také je plnit. DalSim opatfenim
mize byt zavedeni pravidelnych setkavani se zaméstnanci, kde vedeni spolecnosti bude
pravidelné dulezité informace piedavat osobné.

DalSim doporu¢enim je vice naslouchat pracovnikiim, jejich problémim, nazoram,
pfipominkam ¢i ptfipadnym piekdzkam v praci. Toto uméni mize vést k zefektivnéni prace
Vv celé spolecnosti a ke zvySeni spokojenosti a loajality zaméstnancti.

4.4.3 ZlepSeni interni komunikace

Na zaklad¢ vysledkii vyzkumu vysSlo najevo, ze ve spolecnosti je nutné zlepsit interni
komunikaci a zvysit tak informovanost svych pracovnikll. Pro zajisténi efektivni spoluprace
mezi jednotlivymi oddélenimi, tymy a v ramci celé spole¢nosti je nutné, aby dochazelo
k pfedavani piesnych a relevantnich informaci od vedeni spole¢nosti, ale také od vedoucich
pracovnikd. Je nutné nastavit takové komunikacni kanaly, které zajisti propad informaci od
vedeni spolecnosti az k fadovym pracovnikiim. Nékteré z efektivnich néstrojti jiz byly popsany
v kapitole 4.3.5.

Jako efektivni a nendrocny zpisob zlepSeni interni komunikace miiZze byt napt. systém dennich
kratkych startovacich porad, které budou organizovany ¢asové od nejnizsich hierarchickych
stupnii az po vedeni spolec¢nosti. V pribéhu dne nejdiive probéhnou kratké schiizky ve vyrobé,
kde se proberou operativni zalezitosti, aktualni problémy s vyrobou a pfidruzenymi ¢innostmi.
Tyto zélezitosti se propadnou dale na poradé na vy$§im hierarchickém stupni, aZ se postupné
dostanou k nejvyssimu vedeni spole¢nosti. Propad informaci timto zptisobem efektivné funguje
1 obracené. Od nejvyssiho vedeni k pracovnikiim ve vyrobé.

DalSim moznym zpasobem zlepSeni interni komunikace muze byt zavedeni ndmétd a
hodnoceni prostfednictvim anonymniho dotazniku. Jako doporuceni 1ze navrhnout kratky
dotaznik, kam budou moci pracovnici zaznamenat své nazory, ptipominky a navrhy ke vSemu,
co ve spole¢nosti povazuji za diileZité nebo s ¢im aktudlné nejsou spokojeni. Tyto pfipominky
by mélo vedeni ¢i personalni oddéleni pravidelné zpracovavat, v piipadé zajimavych napada
zavadét do praxe a informovat pracovniky o jejich zavedeni ¢i odstranéni nedostatki.

r ~r

4.4.4 ZlepSeni Fizeni znalosti

Vyzkum a Setieni ukdzalo, Ze kliCovi pracovnici jsou ochotni své znalosti dale sdilet a predavat.
Ve skupiné respondentt nebyl nikdo, kdo by si chtél své kli¢ové znalosti nechavat sam pro sebe
¢i by se citil sdilenim znalosti ohroZen ve vlastni pozici ¢i v tymu. Tato skutecnost souvisi 1
S dobrou atmosférou ve spolecnosti, S dobrymi vztahy a divérou. V tuto chvili se znalosti sdili
intuitivné pfi samotném vykonu prace a realizaci projektd, ale fizeni znalosti nema zadny
systém ¢i standardizovany proces.

Jako efektivni proces je zabezpecCeni kontinuity znalosti zkusenéjSich pracovniku na ty méné
zkusené. Spole¢nosti hrozi, ze s pracovniky odchazejicimi z organizace ptijdou o jejich cenné
znalosti, zkusenosti a dovednosti a spolecnost tak ptijde o své klicové znalosti. Z vysledki
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dotaznikového Setieni HR manazerky vyplynulo, Ze ve spole¢nosti doposud neni zaveden
zadny pienos klicovych znalosti a dovednosti. A z vysledkt dotaznikového Setteni pro klicové
pracovniky piitom vyplyva, Ze vice respondenti jsou ochotni se d¢lit o své nabyté védomosti a
zkusenosti. Jako navrh efektivniho nastroje jsou zde uvedeny nékteré piiklady efektivnich
nastroju pro piedani téchto zkusenosti v ramci spolecnosti:

- Mentoring, jehoz pomoci lze systematicky predavat zkusenosti a dovednosti v ramci
organizace. Spole¢nosti se doporucuje vytvofit si svlj efektivni systém pireddvani
znalosti pomoci tohoto ndstroje a tim si udrzet kli¢ové znalosti a dovednosti starSich
zameéstnancu.

- Diskuzni skupina, kde se budou zaméstnanci setkavat a sdilet mezi sebou informace a
zkusenosti. Urcete konkrétni misto a Cas, jasna pravidla a fizeni a okruh danych témat.

- Vytvoteni vnitropodnikovych materialit pro sdileni znalosti k moznosti interakce mezi
zaméstnanci, ve kterych je kazdy zaméstnanec uveden spolu se svymi unikatnimi
schopnostmi a oblastmi, na které se specializuje. Tim date prostor k tomu, aby jeden
zaméstnanec mohl konzultovat konkrétni téma s jinym zaméstnancem a aby si mohli
navzajem piedavat své napady a zkuSenosti.

- VyuZziti technologickych ndstroju pro efektivniho sdileni znalosti. Platformy urcené ke
spolupraci, jako naptiklad SpeachMe, firemni wiki nebo Grovo, nabizeji zaméstnanctim
moznoSt nahrévat videa, texty a grafy, a tim pfedavat své znalosti nebo analyzy o
urcitém tématu nebo technologii. V porovnani s béznymi tulozisti dat davaji tyto
platformy vétsi prostor dosdhnout kolektivnich znalosti. Soubory mohou byt editovany
kymkoliv, kdo K tomu ma opravnéni.

- Vytvoteni role ,,Knowledge managera®“ — specialisty fizeni znalosti na podporu
procesu sdileni znalosti. Ve spolupréci s vedenim spolecnosti se vytvofi a implementuje
vhodna strategie. V ramci této strategie tito specialisté identifikuji, jaké druhy expertiz
mohou zaméstnanci nabidnout, nasledné¢ podporuji tymy ve sdileni znalosti a
implementuji néstroje, které pracovnikim nabidnou optimélni podminky pro pienos
informaci a pro maximalni vyuZiti intelektudlniho kapitalu dané spole¢nosti. Specialisté
fizeni znalosti patfi mezi kli€ové zaméstnance nejvysSiho managementu, a to pfedevSim
ve velkych nadnéarodnich spole¢nostech. Funguji jako most mezi jednotlivymi subjekty
a oddélenimi v ramci dané spole¢nosti. Pozice specialisty fizeni znalosti vyzaduje smysl
pro detail, vynikajici komunika¢ni a Skolici dovednosti a schopnost dikladné se
zorientovat ve strukturach dané firmy.

445 Zavedeni systému plinovani nastupnictvi

Vzhledem k tomu, ze ve spole¢nosti neni zaveden zadny standardizovany systém planovani
nastupnictvi, jako dalsi doporuc¢enym krokem je jeho implementace do systému fizeni lidskych
zdroji. Jednotny navod na zavedeni takového systému neexistuje. Spolecnost by si méla urcit
konkrétni cile, které chce zavedenim tohoto systému plnit a zvolit si vhodné nastroje, které
budou vyhovovat jejimu prostiedi, kultufe a hodnotdm. Pokud se spolecnost rozhodne pro
zavedeni systému planovani, podpora nejvyssiho vedeni spolecnosti je klicova.

Jako dalsi dulezité rozhodnuti je, zda se spolecnost chce pii zavadéni systému planovani
nastupnictvi vénovat zajisténi nastupcti na klicové pozice ¢i nahrazovat klicové zaméstnance.
To znamen4, Ze v prvnim ptipad¢ se bude spole¢nost vénovat klicovym pozicim, bez ohledu na
to, kdo na dané pozici je. V druhém piipadé, Ze se bude spolecnost naopak vénovat klicovym
lidem, bez ohledu na to, na jaké pozici nyni jsou. Tyto dvé moznosti lze také v praxi
kombinovat.
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Systém nastupnictvi je nutné piizpusobit potfebam dané spole¢nosti a musi se vzdy respektovat
specifika kazdé organizace. Zakladnim rozdilem pfistupi k planovani nastupnictvi je fakt,
podle ¢eho jsou vybirany klicové pozice ¢i klicovi pracovnici a kdo je vybird. MiiZe se jednat
ktery ma spolecnosti zabezpecit dostatecné Sirokou nabidku potencialnich nastupci. Zakladni
kroky systému zavedeni planovani nastupnictvi lze shrnout do nékolika kroku:

- Zhodnoceni stavajiciho stavu ve spolecnosti a budouci potfebu vedoucich pracovniki a
manazera;

- Urceni klicovych pozic ¢i kliCovych pracovnikt, jejich identifikace a vybér;

- Definice pottebnych kompetenci, znalosti a schopnosti pro zvolené klicové pozice;

- Identifikace vhodnych kandidati v ramci spolecnosti na zaklad¢ jejich hodnoceni
vhodnou vybérovou metodou;

- Vytvoreni plant rozvoje pro identifikované klicové pracovniky;

- Zvoleni ukazatelii uspéSnosti systému, monitoring probihajiciho systému a nasledné
zlepSovani.

Nez spole€nost zacne vytvaret samotné plany nastupnictvi, musi tomuto kroku ptfedchézet
dikladna ptiprava. Je vhodné zhodnotit soucasna stav, zhodnotit hlavni cile tohoto systému a
nastavit spravny strategicky plan implementace. Spole¢nost musi najit jasny systém urceni
klicovych pozic, klicovych pracovniki, jejich potiebnych kompetenci, schopnosti a znalosti a
na zakladé tohoto hodnoceni vybrat vhodné kandidaty jako potencialni nastupce. V piipravé je
také nutné jasné nastavit formy interni komunikace, jak bude spole¢nost cely systém planovani
nastupnictvi komunikovat svym pracovnikim. Také néasledné rozvojové plany pro klicové
pracovniky musi byt v souladu s rozvojem strategickych cilti spole¢nosti. Po zavedeni tohoto
systému je nutné sledovat jeho funk¢nost, pravidelné jej hodnotit jeho GspéSnost a provadét
pfipadné zmény pro zlepSeni.

Pfi implementaci systému planovani nastupnictvi je dilezité si stanovit Casovy plan, vytvofit
konkrétni ¢asovy harmonogram a naplanovat, jak dlouho bude ktera faze trvat a kdy na ni
navaze dalsi. Casové hledisko je také velmi dileZité pii vybirani vhodnych nastupcti. Mé&lo by
byt jasné, kdy bude urcity nastupce na danou pozici pfipraven, tj. v jakém ¢asovém horizontu.
Standardnim postupem, které vétSina spoleCnosti pouzivaji, je mit vice nastupcii na jednu
kli¢ovou pozici s tim, Ze jeden kandidat by mél byt schopen ptevzit pozici ithned, dalsi nastupce
do dvou let a tieti do péti let. D4 se samoziejmé tento ¢asovy horizont upravit dle potieb
spolecnosti. Konkrétni fadze implementace tohoto systému planovani ndastupnictvi pro
spole¢nost Ize rozdélit do nésledujicich kroki:

1) Ziskani podpory nejvyssiho vedeni spolec¢nosti;

2) Ptiprava interni komunikace v ramci spole¢nosti;

3) Plosnarealizace hodnoceni zaméstnanct a zmapovani téch, ktefi maji zajem o odbornou
¢i manazerskou kariéru v ramci spole¢nosti;

4) Identifikace skupiny klicovych pracovnikli s manazerskym potencialem na manazerské
pozice a s odbornym potencialem na expertni pozice;

5) Komunikace s identifikovanymi a nominovanymi klicovymi pracovniky a zjisténi jejich
motivace Vv kariérnim postupu;

6) Realizace napt. assessment ¢i development centra K identifikaci dalSich rozvojovych
potieb;

7) Odsouhlaseni nominaci a rozvojovych planti vedenim spole¢nosti;

8) Nastaveni individualnich rozvojovych plani pro klicové pracovniky;

9) Vyhodnoceni faze vybéru a nastaveni programu vedenim spole¢nosti.
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Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, otazka planovani néstupnictvi je pro spolecnost XY, s.r.o.
V soucasnosti velmi dualezitd. V minulosti feSila odchody svych dilezitych pracovnikd.
Z dotaznikového Setfeni také vyslo najevo, ze 4 soucasni kliCovi pracovnici chtéji odejit. Za
tyto pracovniky spolecnost jen velmi tézko hleda adekvatni ndhradu. V soucasné dobé jsou ve
spole¢nosti vyuzivany k obsazovani volnych pozic jak vnéjsi, tak ¢aste¢né i vnitini zdroje.
Cilem tohoto programu by méla byt moznost vyuzivat hlavné své vnitini zdroje kandidatt na
obsazovani klicovych pozic.
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S5 Zavér

Tato diplomova prace se vénovala tématu ,,Strategie stabilizace kli¢ovych pracovnikia a
udrZeni know-how ve vybrané spolecnosti“. Cilem bylo identifikovat takové prvky
stabilizace, které¢ maji zdsadni vliv na proces stabilizace klicovych zaméstnancii ve vybrané
spole¢nosti XY, s.r.o. K objasnéni ndm pomohla hlavni vyzkumné otazka: ,Jak stavajici
strategie ovliviiuje stabilizaci klicovych zaméstnanci a napomaha k udrzeni know-how ve
spoleénosti?“ Aby tato hlavni vyzkumna otdzka mohla byt zodpovézena, prace musela nejprve
odpovédet na dil¢i vyzkumné otazky vyzkumu.

Prvni dil¢i vyzkumnou otazkou byla: ,,Jaky je aktualni stav spokojenosti zaméstnancii ve
vybrané spolecnosti a jakym zpiisobem ovliviiuje proces stabilizace . Odpovéd’ jsme nasli
Vv kvantitativni metod¢, kterd byla pouzita formou dotazniku a zahrnovala tak prazkum
spokojenosti zaméstnanct. Na zdklad¢ tohoto prizkumu bylo zjiSténo, velky problém ma
spole¢nosti v oblasti komunikace. Zaméstnanci uvedli, Ze nejsou spokojeni s oblasti interni
komunikace obecné, a to potvrdilo i nékolik dalSich otazek priizkumu, které se vztahovali
k tomuto tématu. Dalsi problematickou oblasti se projevilo trovenn odménovani a spokojenost
S vysi vlastni mzdy. I oblast vedeni a schopnost leadershipu byla velmi nizko hodnocena.

Jednalo se o oblast hodnoceni, davani zpétné vazby, urceni silnych a slabych stranek
zaméstnancl a dal$i prace s témito oblastmi, fizeni talent managementu, fizeni kariéry apod.
Zameéstnanci tyto oblasti vnimaji ne jako dostatecné a vedeni by tam mélo nastavit strategii,
jakym zplsobem zvysit kompetence svych vedoucich pracovnikil a jakym zplisobem je déle na
jejich pracovnich pozicich posouvat a rozvijet. Naopak jako pozitivn¢ hodnocené byly oblasti
vztahll na pracovisti, uroven spokojenosti s pracovnim prostfedim ¢i diivéra mezi zaméstnanci
a zameéstnavatelem. Z tohoto prizkumu vzeslo nékolik podnétl, které by mély byt vzaty
v uvahu realizace jednotlivych zmén jak v oblasti adaptace novych zaméstnancti, oblasti
odménovani, vzdélavani a rozvoje, tak i v oblasti talent managementu.

Druhé dil¢i vyzkumna otdzka byla definovana: ,,Jaké soucasné funkcni procesy a nastroje
personalniho Fizeni ovliviuji stabilizaci zaméstnancii ve vybrané spolecnosti? * Na tuto otazku
nam pomohla odpovédét metoda pfimého dotazovani formou polostrukturovaného rozhovoru
se zastupci personalniho oddéleni a analyza internich dokumentd. Témito metodami byla
zjiSténa aktudlni situace ve spolecnosti v n¢kolika kliCovych oblastech, které predstavuji
zakladni prvky stabilizace zamé&stnanci.

Pro Gspésné tizeni lidskych zdrojii je nezbytné mit stanovenu personalni strategii spolecnosti,
ktera by méla navazovat na strategii spolecnosti a méla by tak sledovat a podporovat stejné cile.
Tato strategie by meéla byt poté implementovana do jednotlivych personalnich procest.
Kvalitné zpracovana persondlni strategie umozni persondlni feditelce i celé spolecnosti 1épe
dosahovat nastavené cile.

V prvni oblasti ndboru zaméstnancl je praktikovany standardni proces funkéni a plné
S ocekavanim zameéstnanci 1 personalniho oddé€leni. Jsou vyuzivany vSechny potfebné nastroje
tak, aby cely proces byl maximalné efektivni. Vzhledem ke globalnimu fizeni je nutny proces
schvalovani, ktery prodluzuje dobu moznosti obsazeni pracovni pozice. Nicméné naopak slouzi
k jasnému a Cistému procesu, ktery ukazuje na kvalitu vynalozenych nakladt. O dobrych
zkuSenostech z vybérového ftizeni vypovidali, jak samotni zaméstnanci, tak také vedouci
pracovnici, ktefi jsou v tomto procesu pln¢ zainteresovani. Lze tedy fici, Ze proces naboru
zaméstnanct je jeden z funkénich prvku stabilizace zaméstnanct v organizaci.

V dal§im procesu adaptace novych zaméstnanci lze hovofit pouze o castecném splnéni
ocekavani, a tedy funkcnosti jakozto prvku stabilizace zaméstnancti. Hlavnim cilem tohoto



procesu je plné zapojeni, seznameni se se spolecnosti a zajisténi pracovniho vykonu nového
zaméstnance. V tomto procesu se zda byt funkénost nedostate¢na. V piipadé plného zapojeni
pracovniku a spravné adaptace do spole¢nosti by mohl tento proces patiit také mezi klicové
prvky stabilizace zaméstnancii. Nicméné ve spolecnosti tento proces plné nefunguje a zda se,
ze je bran pouze jako formalni proces pro potieby splnéni norem ISO. Proto o tomto procesu
nelze fici, zZe je funkénim prvkem stabilizace.

V oblasti rozvoje a vzdélavani spolecnost spliiuje ocekavani zaméstnancii a teoreticka kritéria,
které jsou popsana v odborné literatufe. Zakonné a povinné Skoleni nelze brat jako prvek
stabilizace zaméstnancii. Nicméné v oblasti rozvojovych vzdélavacich aktivit spole¢nost
nepostupuje systematicky, ale pouze na zaklad¢ konkrétnich pozadavkd zaméstnanct, které
nejsou propojeny s ro¢nim hodnocenim ¢i procesem talent managementu. Toto je vnimano jako
rizikovy faktor procesu stabilizace, coz potvrzuji svymi vypoveéd'mi také samotni zaméstnanci.
V tento okamzik tedy nelze hovofit o procesu rozvoje a vzdélavani jako o stabilizacnim prvku.

O oblast odménovani a poskytovani benefitd by se méla spolecnost opirat jako o stabiliza¢ni
prvek zaméstnancli. Nicméné z Setifeni vyplyva, Ze zaméstnanci obecné vnimaji svilj plat a
soucCet poskytovanych benefith za malo motivacni. Byla nékolikrat zminovana lokalni
konkurence a jejich nastupni platy, kdy zaméstnanci si tyto trovné srovnavaji. Néktefi
z respondentti dokonce zminili, Ze pohybliva slozka, ktera ma byt uréena jako motivacéni faktor
pro plnéni pracovniho vykonu neplni svou funkce a vedouci pracovnici jej pouzivaji dle jejich
subjektivnich nazort nikoliv jako vykonovou slozku. Daéle je také problém o Spatné
informovanosti zaméstnancli ohledné seznamu benefitl, na které maji narok. Nejsou dobie
komunikované a zaméstnanci se tak v nich jen velmi Spatné orientuji. V ramci uplatnéni
nehmotnych stimulii zpétnd vazba bud’ upln€ chybi nebo je d€lana nahodile pouze nékterymi
z vedoucich pracovnikl. V soucasnosti tedy nelze proces odménovani a poskytovani benefitti
brat jako prvek stabilizace zaméstnanct v této spolecnosti.

Jako treti dil¢i vyzkumnou otdzkou byla urena: “Jaké vnitini a vnéjsi prvky procesu stabilizace
ovliviji stabilizaci zaméstnancii ve vybrané spolecnosti? “. Na tuto posledni dil¢i otdzku nam
pomohla odpovédét znovu metoda dotazovani formou polostrukturovaného rozhovoru se
vzorkem respondentii ve skupinach zastupcii personalniho oddé€leni, vedoucich pracovniki a
fadovych zaméstnancti. Pokud lze shrnout vSechny odpovédi viz. vyse, spolecnost vénuje
stabilizacnim prvkim urcitou péci. Mnoho prvkl opravdu spliluje charakter stabiliza¢niho
prvku a ptes n¢j dochazi k motivaci zaméstnanci. Nicméné je $koda, ze o jednotlivych
moznostech nevi fadovi pracovnici. Slabsi strankou spole€nosti je totiZ interni komunikace ve
vSech zkoumanych oblastech. Dalsi oblastni, kterou mize spolecnost zefektivnit je pristup
k rozvojové ¢innosti.

Naopak spolecnost je mozno dobte hodnotit v rdmci socidlnich programil pro zaméstnance jako
je pruzna pracovni doba, ¢astecné uvazky ¢i zdravotni péce o zameéstnance ¢i poskytovani
benefit. Naopak jako negativné hodnocend oblast je odménovani a benefity, ktera je vSak jako
prvek stabilizace zaméstnancti klicova. Dalsi negativné hodnocené oblasti jsou oblast adaptace
zamestnanct ¢i rozvoj a vzdélavani.

V oblasti vnéjsich prvki stabilizace miizeme v tuto chvili hodnotit pozitivng. Tzn. Ze spole¢nost
mize tyto prvky zohlednit v piipadé, Ze nastane s nékterym z prvki problém. V oblasti podpory
bydleni v tuto chvili nemusi spole¢nost uvazovat o zddném ze stabiliza¢nich prvki vzhledem
K umisténi obou jednotek ve stfedu mésta. TaktéZ nemusi feSit oblast podpory v dopravé,
protoze zaméstnanci vétSinou uzivaji mistni sit’ autobusové a vlakové dopravy. Pokud tuto
oblast n¢jakym zptuisobem ovliviiuyje, je to pouze v individualnich pfipadech kvalifikovanych
specialistil, kterych je na lokalnim trhu nedostatek.



Na zéklad¢ téchto vyzkumnych otazek a nasledné analyze muzeme oznacit, ze mezi funkéni
prvky stabilizace zaméstnanct patii proces naboru a vnéjsi prvky stabilizace. Zbytek prvki Ize
oznaéit jako pouze Castecné funk¢ni ¢i nefunkéni, protoZze nesou urcité nedostatky a nejsou
v souladu s ocekavanimi zaméstnancl. V téchto oblastech je tedy nutné, aby spolecnost
provedla zmény.
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Ptiloha 1 Organizaéni struktura spolec¢nosti platna k 1.3.2021
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Ptiloha 2 Informovany souhlas

Informovany souhlas

Informovany souhlas S realizaci a vyuzitim vyzkumného rozhovoru se tyka diplomové prace na
téma: Stabilizace klicovych pracovnikii a udrieni know-how ve spolecnosti. Cilem tohoto
vyzkumu je zjisténi a analyza, do jaké miry soucasna strategie Vasi spole¢nosti napomaha ke
stabilizaci kliCovych pracovniki a setrvani téchto zaméstnanct na kli¢ovych pozicich. Vyzkum
probiha pod vedenim Vysoké Skoly ekonomie a managementu, a.s. v Praze, pficemz
realizatorkou a zaroven autorkou celé prace je Bc. Michaela Sotolova. Vyzkumny material bude
ziskan formou pisemného zaznamu rozhovoru a v praci bude vyuzit zcela anonymné.

Jakozto realizator si uvédomuji citlivost udajt, které mohou béhem rozhovort zaznit, proto
vénuji zvysenou pozornost etickym otazkdm a zajisténi bezpeci jednotlivym respondentim.
V ramci vyzkumu kladu zna¢ny diiraz ptfedevs§im na:

Anonymitu respondentii — zavazuji se, ze v piepisech rozhovorti odstranim jakékoliv tidaje,
které by mohly vést k identifikaci respondenta.

Mlcenlivost realizdtora — s veskerymi materialy, které budou béhem rozhovoru potizeny, budu
pracovat vyhradné j4, jakozto realizator a nikdo jiny k nim neziska pfistup.

Jako respondent mtzete kdykoliv béhem rozhovoru odmitnout odpovédét na otazky, které jsou
pro Vas citlivé ¢i jakymkoliv zpiisobem nepiijemné. Mate také pravo kdykoliv odstoupit od
vyzkumu.

Timto Vam dékuji za pozornost, kterou jste vénovali vyse uvedenym informacim, a Zzdddm vas
o poskytnuti souhlasu s ucasti ve vyzkumu.

Bc. Michaela Sotolova

Podle zédkona 101/2000 sbirky o ochrané osobnich tdajii ve znéni pozd¢jSich predpist udéluji
souhlas s Gcasti v uvedeném vyzkumném projektu a s poskytnutim vyzkumného materialu.

V Tynisti nad Orlici, dne .................. Podpis respondenta: ....................oeeeennee.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)



Ptiloha 3 Dotaznik pro strukturovany rozhovor se zastupci persondlniho oddéleni

Dotaznik pro strukturovany rozhovor
(personalni oddéleni)

Strukturovany rozhovor vedeny s pracovnikem persondlniho oddéleni se tyka diplomové prace
na téma: Stabilizace klicovych pracovnikit a udrieni know-how ve spoleénosti. Cilem tohoto
vyzkumu je zjisténi a analyza, do jaké miry soucasna strategie spolecnosti pomaha ke stabilizaci
klicovych pracovniki a setrvani téchto zaméstnancii na klicovych pozicich. Jakym zptisobem
Vase spole¢nost pracuje s touto specifickou skupinou pracovniki a jakym zpusobem dochazi k
predavani kli¢ovych znalosti pro pfipad odchodu takového pracovnika.

Iméno: ...
POZICe: .. v
SPOleCnost: ....ueini
Uskutecnén dne: ..........cooviiiiiiiniiiiinieinan,
FOrmou: ........ooooiiii (osobni/telefonické/online schuizky)

Dotaznik bude slouzit jako podklad pro zpracovani diplomové prace a budou zpracovany pouze
pro tuto potiebu.

De¢kuji pfedem za spolupraci Michaela Sotolova, Bc.

1. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti, na jaké pozici a jak dlouho pracujete na této
konkrétni pozici?

2. Vnimate svou spolecnost jako stabilni? Pokud ne, Z jakych ditvodii?

3. Zabyva se Vase spolecnost identifikaci tzv. klicovych pracovnikii? Kdo konkrétné je pro
Vasi spolecnost klicovy?

a. Kdo se u vas podili na identifikaci klicovych pracovnikii?

b. Kdo byl inicidtorem zavedeni prace s klicovymi pracovniky ve vasi spolecnosti?

C. Jak je do identifikace klicovych pracovnikii zapojeno vrcholové vedeni
spolecnosti?

d. Jakd je role pracovnikii persondlniho utvaru v tomto procesu?

e. Jaka je role liniovych manaZeru v tomto procesu?

4. Ma Vase spolecnost stanovenou definici klicového pracovnika? Pokud ano, jaké metody
K jejich identifikaci pouziva? Pokud ne, jakym zpiisobem je Ize podle Vaseho nazoru
nejlépe identifikovat?

5. V éem podle Vaseho nazoru spociva ,, klicovost ““ tohoto pracovnika? Co je pro Vas pri

6. Které pracovniky si chcete ve Vasi spolecnosti udrzet nejvice? \lychovavate si na klicové
pozice vlastni pracovniky? Nebo je nakupujete na trhu prace?

7. Je podle Vaseho nazoru talentovany zaméstnanec, klicovym pracovnikem? Pokud ano,
proc?

8. Je podle Vaseho nazoru manazer, klicovym pracovnikem? Pokud ano, proc¢?

9. Zabyvate se Ve Vasi spolecnosti stabilizaci ,, klicovych* pracovnikii? Nebo stabilizact
v§ech pracovnikii? Jak k této problematice pristupujete?



10. Ma Vase spolecnost nastavenu personalni strategii? Pokud ono, co jsou jeji hlavni pilire
a cile? Je stabilizace pracovnikii jeji soucasti? Radite stabilizaci , klicovych*
pracovnikii ke strategickym prioritam Vasi spolecnosti?

12. Co klicové pracovniky (vSechny pracovniky) nejvice ve Vasi spolecnosti motivuje? Jaké
nastroje Vase spolecnost pouziva? Co deéla Vase spolecnost pro stabilizaci a motivaci
zaméstnancii?

13. Jak Vase spolecnost klicové pracovniky rozviji?

a. Tvorirozvoj klicovych pracovnikii nadstavbu bézného vzdelavaciho programu?
Je necim specificky?

b. Jsou sity tréninkové plany na miru jednotlivym klicovym pracovnikiim? Pokud
ano, jak?

C. Zastupuji u vds zkuSeni pracovnici roli mentora ¢i trenéra? Spolupracuji
s mladymi talenty? Pokud ano, jak tento proces probiha?

14. Jaké specialni benefity Vase spolecnost poskytuje svym klicovym pracovnikiim?

15. Jaké Vase benefity jsou podle Vaseho nazoru nejvice vhodné pro stabilizaci pravé
klicovych pracovniku?

16. Jaké jsou nejcastéjsi ditvody odchodii klicovych pracovniku? Jsou ditvody odchodii
klicovych pracovnikii shodné s ditvody odchodu ostatnich pracovnikii?

17. Jakou ma Vase spolecnost fluktuaci (kolik zaméstnancu zhruba ze spolecnosti odejde
V prubehu jednoho roku)?

18. Jaky vnimate vztah fluktuace a stabilizaci klicovych pracovnikii?

19. Jakym zpiisobem Vase spolecnost zajistuje, aby jeji klicovi pracovnici neodchazeli?

20. Vite, kolik Vasi spolecnost stoji ztrata klicového pracovnika? Pokud ano, jak ztratu
urcujete, jaky postup vyuzivate?

21. Pracuje Vase spolecnost s plany stabilizace ¢i retencnim programem? Pokud ano, jaky
je zaklad a jak vypada konkrétni plan ¢i program?

22. Jakym zpusobem zajistujete pro pripad odchodu klicového pracovnika predani jeho
znalosti?

23. Jakym zpusobem pracujete a ridite karieru svych pracovnikii? A jak ridite kariérni plany
praveé u klicovych pracovnikii?

24. Provadite pravidelné hodnoceni vykonu svych pracovnikii? Pokud ano, jak konkrétné
vypada? Jak tento proces probiha?

25. Jakym zpusobem by se méla spolecnost podle Vaseho nazoru nejlépe chovat, aby
neztrdcela své klicové pracovniky?

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)



Ptiloha 4 Dotaznik pro strukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky

Dotaznik pro strukturovany rozhovor
(Vedouci pracovnici)

Strukturovany rozhovor vedeny s vedoucim pracovnikem se tyka diplomové prace na téma:
Stabilizace kli¢ovych pracovnikii a udrieni know-how ve spole¢nosti. Cilem tohoto vyzkumu
je zjisténi a analyza, do jaké miry soucasna strategie spole¢nosti pomaha ke stabilizaci
klicovych pracovniki a setrvani téchto zaméstnancii na klicovych pozicich. Jakym zptisobem
Vase spole¢nost pracuje s touto specifickou skupinou pracovniki a jakym zpusobem dochazi k
predavani kli¢ovych znalosti pro pfipad odchodu takového pracovnika.

Iméno: ...
POZICe: .. v
SPOleCnost: ....ueini
Uskute€nén dne: ..........ocooeviiiiiiiiiiiiinen,
Formou: ... (osobni/telefonické/online schlizky)

Dotaznik bude slouzit jako podklad pro zpracovani diplomové prace a budou zpracovany pouze
pro tuto potiebu.

De¢kuji pfedem za spolupraci Michaela Sotolova, Be.

1. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti, na jaké pozici a jak dlouho pracujete na této
konkrétni pozici?

2. Vnimate svou spolecnost jako stabilni? Pokud ano, z jakych ditvodii? Pokud ne, z jakych
duvodii?

3. Zabyva se Vase spolecnost identifikaci tzv. klicovych pracovnikii? Kdo konkrétne je pro
Vasi spolecnost klicovy?

a. Kdo se u vas podili na identifikaci klicovych pracovnikii?

b. Kdo byl inicidtorem zavedeni prdce s klicovymi pracovniky ve vasi spolecnosti?

c. Jak je do identifikace klicovych pracovnikii zapojeno vrcholové vedeni
spolecnosti?

d. Jakd je role pracovnikii persondlniho utvaru v tomto procesu?

e. Jaka je role liniovych manazerii v tomto procesu?

4. Ma Vase spolecnost stanovenou definici klicového pracovnika? Pokud ano, jaké metody
K jejich identifikaci pouziva? Pokud ne, jakym zpiisobem je lze podle Vaseho nazoru
nejléepe identifikovat?

5. V éem podle Vaseho nazoru spociva ,, klicovost* tohoto pracovnika? Co je pro Vas pri

6. Které pracovniky si chcete ve Vasi spolecnosti udrzet nejvice? Vychovavate si na klicové
pozice vlastni pracovniky? Nebo je nakupujete na trhu prace?

7. Je podle Vaseho nazoru talentovany zaméstnanec, klicovym pracovaikem? Pokud ano,
proc?

8. Je podle Vaseho nazoru manazer, klicovym pracovnikem? Pokud ano, proc?

9. Zabyvate se ve Vasi spolecnosti stabilizaci ,, klicovych* pracovnikii? Nebo stabilizaci
vSech pracovnikii? Jak k této problematice pristupujete?



10. Ma Vase spolecnost nastavenu personalni strategii? Pokud ono, co jsou jeji hlavni pilire
a cile? Je stabilizace pracovnikii jeji soucdsti? Radite stabilizaci , klicovych*
pracovnikii ke strategickym prioritam Vasi spolecnosti?

12. Co klicové pracovniky (vsechny pracovniky) nejvice ve Vasi spolecnosti motivuje? Jaké
nastroje Vase spolecnost pouziva? Co deéla Vase spolecnost pro stabilizaci a motivaci
zaméstnancii?

13. Jak Vase spolecnost klicové pracovniky rozviji?

a. Tvorirozvoj klicovych pracovnikii nadstavbu bézného vzdelavaciho programu?
Je necim specificky?

b. Jsou sity tréninkové plany na miru jednotlivym klicovym pracovnikiim? Pokud
ano, jak?

C. Zastupuji u vds zkuSeni pracovnici roli mentora ¢i trenéra? Spolupracuji
s mladymi talenty? Pokud ano, jak tento proces probiha?

14. Jaké specialni benefity Vase spolecnost poskytuje svym klicovym pracovnikiim?

15. Jaké Vase benefity jsou podle Vaseho nazoru nejvice vhodné pro stabilizaci pravé
klicovych pracovniku?

16. Jaké jsou nejcastéjsi ditvody odchodii klicovych pracovnikii? Jsou ditvody odchodii
klicovych pracovnikii shodné s ditvody odchodu ostatnich pracovnikii?

17. Jakou ma Vase spolecnost fluktuaci (kolik zaméstnancu zhruba ze spolecnosti odejde
V prubehu jednoho roku)?

18. Jaky vnimate vztah fluktuace a stabilizaci klicovych pracovnikii?

19. Jakym zpiisobem Vase spolecnost zajistuje, aby jeji klicovi pracovnici neodchazeli?

20. Vite, kolik Vasi spolecnost stoji ztrata klicového pracovnika? Pokud ano, jak ztratu
urcujete, jaky postup vyuzivate?

21. Pracuje Vase spolecnost s plany stabilizace ¢i retencnim programem? Pokud ano, jaky
je zaklad a jak vypada konkrétni plan ¢i program?

22. Jakym zpusobem zajistujete pro pripad odchodu klicového pracovnika predani jeho
znalosti?

23. Jakym zpusobem pracujete a ridite karieru svych pracovnikii? A jak ridite kariérni plany
praveé u klicovych pracovnikii?

24. Provadite pravidelné hodnocent vykonu svych pracovnikii? Pokud ano, jak konkrétné
vypada? Jak tento proces probiha?

25. Jakym zpusobem by se méla spolecnost podle Vaseho ndazoru nejlépe chovat, aby
neztrdcela své klicoveé pracovniky?

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)



Ptiloha 5 Dotaznik pro strukturovany rozhovor s klicovymi pracovniky

Dotaznik pro strukturovany rozhovor
(Klic¢ovi pracovnici)

Strukturovany rozhovor vedeny s klicCovym pracovnikem se tyka diplomové prace na téma:
Stabilizace kli¢ovych pracovnikii a udrZeni know-how ve spolecénosti. Cilem tohoto vyzkumu
je zjisténi a analyza, do jaké miry soucasna strategie spolecnosti pomaha ke stabilizaci
klicovych pracovniki a setrvani téchto zaméstnancii na klicovych pozicich. Jakym zptisobem
Vase spole¢nost pracuje s touto specifickou skupinou pracovniki a jakym zpusobem dochazi k
predavani kli¢ovych znalosti pro pfipad odchodu takového pracovnika.

Iméno: ...
POZICe: .. v
SPOleCnost: ....ueini
Uskutecnén dne: ..........oeiiiiiiiiiiiiinieeen,
Formou: ... , (osobni/telefonické/online schiizky)

Dotaznik bude slouzit jako podklad pro zpracovani diplomové prace a budou zpracovany pouze
pro tuto pottebu.

Dé¢kuji pfedem za spolupraci Michaela Sotolové, Be.

1. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti, na jaké pozici a jak dlouho pracujete na této
Konkrétni pozici?

2. Vnimate svou spolecnost jako stabilni? Pokud an0, Z jakych ditvodii? Pokud ne, z jakych
duvodii?

vevr

vvvvvv

spolecnost potrebuje?
4. Vnimate, ze Vase spolecnost pracuje se skupinou tzv. klicovych, diilezitych pracovnikii?
a. Jakou roli persondlniho oddéleni vnimdate v tomto procesu?
b. Jakou roli Vaseho vedouciho pracovnika vnimdte v tomto procesu?
5. Véem podle Vaseho ndzoru spociva , klicovost™ téchto pracovnikii pro Vasi
spolecnost?
6. Které pracovniky si ma Vase spolecnost podle Vaseho ndzoru udrzet nejvice? Které
1. Zabyva se Vase spolecnost stabilizaci svych zaméstnancu? Jak k této problematice Vase
spolecnost pristupuje?
8. Co Vs nejvice ve Vasi spolecnosti motivuje? Co deéla Vase spolecnost pro stabilizaci a
motivaci zaméstnancii?
9. Jak Vas Vase spolecnost vzdeélava a rozviji?
a. Jepro Vas vzdélavani nécim specificke?
b. Mate vypracovany individudlni plan rozvoje a vzdeélavani?
C. Mate k dispozici mentora i trenéra?
10. Jaké specialni benefity Vam spolecnost poskytuje?



11. Jakym zpiisobem Vase spolecnost zajistuje, aby jeji zaméstnanci neodchazeli?

12. Vzpomeite si na sviyj ndstup do spolecnosti. Jak probihal nabor a Vase adaptace ve
spolecnosti?

13. Je s Vami provadeéno pravidelné hodnoceni vykonu? Pokud ano, jak konkrétné vypada?
Jak tento proces probiha?

14. Dostavate od svého nadrizeného pravidelnou zpétnou vazbu? Pokud ano, jak casto? Jak
tento proces vypada?

15. Jakym zpuisobem od vedeni spolecnosti dostavate informace? Jakym zpiisobem vedeni

vvvvvv

vvvvvv

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)



Ptiloha 6 Priizkum spokojenosti klicovych pracovnika

Prizkum spokojenosti klicovych pracovnikii
Privodni dopis: Varianta 1 (elektronicky dotaznik)
Vazeni kolegové, vazené kolegyné,

Na Vas email pravé dorazil elektronicky dotaznik prizkumu spokojenosti zaméstnancii. Tento
prazkum slouzi k vypracovani diplomové prace na téma: ,,Stabilizace klicovych pracovnikii a
udrieni know-how ve spolec¢nosti“. Rada bych Vas pozadala o kompletni vyplnéni dotazniku.
Vyzkum je zcela anonymni. Vysledky pomohou zjistit relevantni tidaje, které pomohou Vasi
spole¢nosti analyzovat, do jaké miry soucCasnd strategie stabilizace klicovych pracovnikl
napomaha k jejich setrvani na klicovych pozicich. Ukéaze i celkovou motivaci, angazovanost a
stabilizaci téchto pracovnikii. Na zékladné teéchto vysledkti bude navrzeno doporuceni, tykajici
se zefektivnéni systému stabilizace klicovych pracovnikii.

Vyzkum probiha pod vedenim Vysoké Skoly ekonomie a managementu, a.s. v Praze, pficemz
realizatorkou a zaroven autorkou celé prace je Bc. Michaela Sotolova.

V tomto dotazniku neni spravnych nebo $patnych odpovédi, ale diilezité jsou praveé Vase vlastni
nazory. V ptipadé zajmu Vam mohou byt vysledky tohoto Setfeni na vyzadani zaslany na Vas
e-mail v pribéhu mésice kvétna tohoto roku.

Dé&kuji ptfedem, Ze si na dotaznik udélate Cas a odpovite pravdive.
Pteji Vam krasny den a pteji mnoho pracovnich tspéchti

Bc. Michaela Sotolova

Privodni dopis: Varianta 2 (tiSt€na verze dotazniku)
Vazeni kolegové, vazené kolegyné,

Dovolujeme si Vam predloZit dotaznik, jehoZ Gi€elem je zjistit miru Vasi pracovni spokojenosti
a ocekavani vramci VaSeho zaméstnani. Tohoto prizkumu se zacastni vybrany vzorek
zamg&stnancl nasi spole¢nosti.

Na nasledujicich 34 otazek odpovidejte, prosim, upfimné dle Vasich osobnich nazort a pocitu.
Ptispéjete tak k vySsi vypovidajici hodnoté. V otazkach, kde neni uvedeno jinak, zatrhnéte vzdy
pouze jednu odpoveéd’, ktera je podle Vas nejblize skutecnosti. Po zodpovézeni vSech otazek
vlozte dotaznik do obalky, obalku zalepte a vhod’te do uzavieného sbérného boxu
pripraveného v jidelné u vchodovych dveri.

Dotaznik je nutné odevzdat nejpozdéji do 12. dubna 2021.

Dotaznik je anonymni, proto nikde neuvadgjte své jméno! Zadny z vyplnénych dotazniki
nebude poskytnut k nahlédnuti nikomu z Vasich kolegii ani nadtizenych.

Dékujeme za spolupraci

Vase personalni odd€leni

Prizkum spokojenosti zaméstnanci 2021

A) Celkové hodnoceni spokojenosti:
1. Na jaké pozici ve spolecnosti pracujete?




no

Jak dlouho zde pracujete?
3. Celkove jsem spokojen/a se svou praci ve spolecnosti:

O rozhodné souhlasim
[ souhlasim

[] nesouhlasim
L] rozhodné€ nesouhlasim
4. Vsoucasné dobé jsem celkove ve svém zaméstnani spokojenéjsi nez pred rokem:
[ rozhodné souhlasim
[] souhlasim
L] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
5. Spolecnost, ve které pracuji bych doporucil/a svym prateliim:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim
L] rozhodné€ nesouhlasim
6. Jsem hrdy/a na to, Ze jsem clenem nasi spolecnosti:
[0 rozhodné souhlasim
[] souhlasim
[ nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
7. Jsem spokojen/a s pracovnim prostiedim, vybavenim a nastavenymi procesy ve spolecnosti:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
L] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim

B) Osobni spokojenost a motivace:

8. Ma napln prdce je pro mé vyzvou a napliuje mé:
[] rozhodné souhlasim
[1 souhlasim
[1 nesouhlasim

[] rozhodné nesouhlasim
9. Jsem za svou prdci adekvatné platove ohodnocen/a:

[] rozhodné souhlasim
[] souhlasim
[] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
10. Celkové jsem spokojen/a s vyhodami, které nase spolecnost poskytuje:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
(] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
11. Casto se béhem svého typického tydne citim piepracovany/a nebo ve stresu:
[] rozhodné souhlasim



L] souhlasim
L] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
12. Moji spolupracovnici se vazi mych pracovnich nazoru:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
13. Zadané ukoly mi pomahaji se rozvijet po profesionalni strance:
[] rozhodné souhlasim
[] souhlasim
L1 nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
14. Je pravdépodobné, ze si v nejblizsi dobé budu hledat jiné zaméstnani mimo nasi spolecnost:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim
L1 rozhodné nesouhlasim
15. Jsem spokojen/a s prilezitostmi ke vzdeldavani a osobnimu rozvoji, kterych se mi dostdava:
L] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
L] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
16. Citim se povzbuzovan/a k predkladani novych napadii nebo zlepsovacich navrhu vedeni
spolecnosti:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
O nesouhlasim
O rozhodné nesouhlasim

C\ Spokojenost s nejvyssim vedenim spolecnosti:

17. Nejvyssi vedeni spolecnosti komunikuje oteviené a uprimne:
[] rozhodné souhlasim
[1 souhlasim
[] nesouhlasim

01 rozhodné nesouhlasim
18. Od nejvyssiho vedeni spolecnosti dostavam dostatek informaci:

[J rozhodné souhlasim
[] souhlasim
] nesouhlasim
[] rozhodn€ nesouhlasim
19. Nejvyssi vedeni spolecnosti jasné prezentuje strategii a dalsi rozvojove kroky/cile:
[] rozhodn€ souhlasim
[] souhlasim
[ nesouhlasim



[] rozhodné nesouhlasim
20. Nastanou-li ve spolecnosti diilezité zmény, jsem vzdy patricné informovain/a:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim

[] rozhodné nesouhlasim
21. V nasi spolecnosti je uplatiiovana politika otevienych dveri (pristupnost vedeni pro vsechny

pracovniky):
[ rozhodné souhlasim

[ souhlasim
O nesouhlasim

[1 rozhodné nesouhlasim
22. Nejvyssi vedeni spolecnosti povazuje zaméstnance za nejcennéjsi slozku organizace:

[ rozhodn¢ souhlasim
[] souhlasim
O nesouhlasim
[J rozhodné€ nesouhlasim
23. Nase spolecnost a jeji vedeni dodrzuje sliby, které dala zaméstnanciim:
[J rozhodné souhlasim
[ souhlasim
] nesouhlasim

[1 rozhodné nesouhlasim
24. Obecné existuje vzajemnd diivéra mezi nejvyssim vedenim spolecnosti a zaméstnanci.:

[ rozhodné€ souhlasim
[1 souhlasim

[1 nesouhlasim

[ rozhodné nesouhlasim

D\ Spokojenost se svyym nadFizenym:
25. Jsem spokojen/a s informacemi, které miij nadrizeny poskytuje:

[] rozhodné souhlasim
[] souhlasim
[] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
26. Nastanou-/i ve spolecnosti dilezite zmeny, jsem vzdy patricné od svého nadrizeného
informovan/a:
[] rozhodné souhlasim
[] souhlasim
[] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
27. V nasem oddelent je uplatiiovana politika otevienych dveri (mohu prijit za nadrizenym S
Jjakymkoliv probléemem):
[] rozhodné souhlasim
[1 souhlasim
O nesouhlasim



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

O rozhodné nesouhlasim
Citim se povzbuzovan/a k predkladani novych napadii nebo zlepsovacich navrhit mému
nadrizenému:

[J rozhodné€ souhlasim
[] souhlasim
L] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
Hodnoceni mého vykonu od mého nadrizeného je srozumitelné a uzitecné:
[1 rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim
[J rozhodné€ nesouhlasim
Muj nadrizeny rozpozndva mé silné stranky a dava mi pozitivni zpétnou vazbu:
[J rozhodn€ souhlasim
[] souhlasim
[ nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
Pro zaméstnance, odvadeéjici vvborny vykon, existuji prilezZitosti ke kariérnimu ristu:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim
L] rozhodn€ nesouhlasim
Muj vedouci prijima patricna opatreni vici pracovnikim, kteri nepoddvaji dobré vykony:
[] rozhodné souhlasim
[] souhlasim
[] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
Muij nadrizeny pouziva ucinné metody, abychom byli stale vysoce motivovani:
[] rozhodné souhlasim
[] souhlasim
[] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
Miij nadrizeny mi poskytuje dostatecnou podporu pri mé kazdodenni prdci:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim

Pravidelné hodnoceni vykonu je pro mé diilezité a dava mi prostor zhodnotit mou praci a
vysledky a dat zpétnou vazbu mému nadrizenému.:

[ rozhodné souhlasim
[ souhlasim

[ nesouhlasim

[0 rozhodné nesouhlasim



E\ Spokojenost se spolupraci v ramci spole¢nosti/oddéleni/tymu:
36. V mém tymu je dobry tymovy duch/atmosféra:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim
L] rozhodné€ nesouhlasim
37. Kolegové z jinych oddeéleni/tymut mé podporuji a pomahaji pri reseni pracovnich ukolii:
L] rozhodné souhlasim
[] souhlasim
L] nesouhlasim
[] rozhodné nesouhlasim
38. Mezi jednotlivymi oddélenimi existuje dobra spoluprace:
[] rozhodné souhlasim
L] souhlasim
[] nesouhlasim

[1 rozhodné nesouhlasim
39. Jsem s chovanim mych kolegii plné spokojen/a a nemam k nim zdadné vyhrady:
L] rozhodné souhlasim

O souhlasim
O nesouhlasim
O rozhodné nesouhlasim

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

\



Ptiloha 7 Ptepis rozhovoru s personalni feditelkou

Prepis rozhovoru s personalni reditelkou

Polostrukturovany rozhovor s personalni feditelkou spole¢nosti XY, s.r.o. byl uskutecnén dne
21.1.2021 osobni schiizkou a je piepsan do nasledujici pisemné podoby. Otazky se vazou
piedevsim k vysledkim dotaznikového Setieni.

1. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti, na jaké konkrétni pozici a jak dlouho pracujete na
této konkrétni pozici?

., Ve spolecnosti pracuji od roku 2016, kdy jsem nastoupila na pozici persondlni reditelky.
Od této doby na této pozici pusobim. “

2. Vnimate svou spolec¢nost jako stabilni? Pokud ne, z jakych dtvoda?

,Ano. Nase spolecnost je stabilni s dlouhou historii. Zalozena byla jiz v roce 1911.
Samoziejmé od té doby prosla mnoha zménami. Nejveétsi zménu zaznamenala v roce 2016,
kdy jsme vstoupili pod kridla japonské nadndrodni korporace. NasSi spolecnost
charakterizuje firemni kultura, kterd je v soucasnosti ovlivnéna globalni urovni, protoZe na
pozicich managementu jsou prave zastupci z Japonska. Snazime se také udrzet eticky ramec
spolecnosti, ktery se opirad o globdlni pravidla a je urcen vSem nasim zaméstnanciim. A také
chceme, aby tyto pravidla byly dodrzovainy vsemi bez rozdilu nejen v prdci, ale také v jejich
soukromém Zivote. Soucasti firemni kultury a hodnot spolecnosti je fakt, Ze jestlize je
kdokoliv ze zaméstnancii s nécim nespokojen, chce podat stiznost nebo zpravu o poruseni
pravidel informuje svého primého nadrizeného. Pokud vSak neni mozny osobni kontakt z
jakéhokoliv diivodu, je zrizena emailova adresa spolecnosti, kam miize zaméstnanec
kdykoliv svou stiznost poslat. S touto informaci je vidy nakladano divérné a Zdadny
zamestnanec neni v dalSich krocich a postupu diskriminovan ¢i zneuzit, pokud v dobré vire
cokoliv oznami. Tento proces, ktery je soucdsti firemni kultury posiluje ditveryhodnost
spolecnosti u svych zaméstnancii a je bran také jeden ze stavebmich prvki systému
stabilizace zaméstnancii.

3. Zabyva se Vase spolecnost identifikaci tzv. kli¢ovych pracovniki? Kdo konkrétné je
pro Vasi spolecnost klicovy?

., Nase spolecnost nema zadny popsany postup ci definici, kdo je , klicovy pracovnik*.
Formalné s touto definici ani nepracujeme. Nicméné na neformdlni roviné s nasimi
dulezitymi ci, jak rikate ,, klicovymi“ zaméstnanci pracujeme. Pro nas jsou diileziti v§ichni
pracovnici na vedoucich pozicich. Témto pracovnikiim je vénovana specialni pozornost, jak
v oblasti odménovani, tak i napv. v rozvojovych aktivitach. Dale jsou pro nas dileZiti
zamestnanci na urcitych inZenyrskych pozicich a technickych pozicich, kteri nesou nase
klicové znalosti. Tém se umozZiuje v ramci rozvoje napr. pobyty v zahranicnich sesterskych
spolecnostech ¢i prace na novych inovativnich projektech v ramci napr. investicnich
projektii, které priibezne probihaji.
a. Kdo se u vas podili na identifikaci kli¢ovych pracovnikt?

,»No, na neformalni roviné je to prace vedouciho pracovnika, ktery je zodpovedny
za svou oblast. **



b. Kdo byl iniciatorem zavedeni prace s kli¢ovymi pracovniky ve vasi spole¢nosti?

., Vzhledem k tomu, Ze s touto oblasti persondlniho Fizeni se u nds nepracuje, zatim
Jji nikdo neinicioval. *

c. Jak je do identifikace kli¢ovych pracovniki zapojeno vrcholové vedeni
spolecnosti?

., Zatim nijak. *
d. Jaka je role pracovnikt personalniho utvaru v tomto procesu?

., Zatim nijaka. Je to oblast, na kterou bychom se méli v budoucnosti zamérit.
Samoziejmé ja a mé oddéleni budou muset byt ti, kteri budou pripadnou
implementaci ridit. Nicméné v tuto chvili Zadna takova aktivita neprobiha. Myslim,
Ze persondlni oddéleni je zodpovédné za prislusny proces hodnoceni pracovniho
vykonu a na zdkladé rozvojovych planii za realizaci vzdeélavacich aktivit. Naopak
dulezitou roli vidim v zodpovédnosti prave vedoucich pracovniki, kteri jsou
odpovédni za motivaci, stabilizaci a zvySovani vykonu svych podrizenych. Nasi roli
tedy v celém procesu vidim spiSe jako konzultacni.

e. Jaka je role liniovych manaZerti v tomto procesu?

,, Pokud se bavime o neformalnim procesu, vedouci pravidelné kazdy rok provadeji
rocni hodnoceni zaméstnancii. Soucasti tohoto procesu je rozvoj pracovnikii a
béhem téchto rozhovori se vedouci se svymi podiizenymi bavi o osobnim rozvoji a
mozném budoucim smeérovani. Na zadkladé toho se poté stanovuje i rozvojovy plan.
Ten obsahuje i mimo jiné informace o lidech, kteri by mohli v budoucnosti postoupit
napr. na manazerskou POZicCi, ¢i se rozvijet v odborném zdzemi.

., Kdyz se na praci s klicovymi pracovniky podivam obecné, tak aby tento proces efektivné
fungoval, musi se naSe spolecnost zamérit na zajistéeni udrzeni klicovych znalosti ve
spolecnosti, snizeni rizika ztraty diilezitych zaméstnancu, postupné predavani znalosti
nastupciim na klicové pozice ¢i motivace Spickovych zaméstnancii. V nasi spolecnosti totiz
chybi celkova definice klicovych pracovnikii i jejich efektivni identifikace. V soucasnosti
vénujeme pozornost pouze pracovnikim v ramci tzv. specifické péce, kam patri pracovnici
na Vedoucich pozicich, pracovnici, kteri maji potencidl rozvijet se na tyto pozice ¢i pro nds
duleziti odbornici, ale ti pouze castecné. V tomto pripade se miize klidné stat, Ze je
zaméstnanec sice na klicové pozici, ale ve skutecnosti pro nasi spolecnost neni viibec
klicovy.

4. Ma Vase spolecnost stanovenou definici kli¢ového pracovnika? Pokud ano, jaké metody
k jejich identifikaci pouziva? Pokud ne, jakym zpisobem je Ize podle Vaseho nazoru
nejlépe identifikovat?

,,Nase spolecnost Zadnou stanovenou definici klicového pracovnika nemd. Chybi zde
standardizovany proces identifikace klicovych pracovnikii a motivacni plan prave pro tuto
skupinu, kteri nepracuji na manazerskych pozicich a kteri nesou klicové znaloSti
spolecnosti. Pouze zde individuadlné pracujeme se skupinou vedoucich pracovnikii a
moznych nastupcii na tyto pozice. V néekterych pripadech dokonce dochazelo k tomu, Ze se
specialisté, kteri nesou pravé znalosti spolecnosti stavali ndstupci na vedouci pozice, na



které jim chybély potiebné kompetence a ze Spickovych odbornikii se stavali pouze priumerni
vedouci pracovnici. Coz vedlo k jejich frustraci a demotivaci a v nékterych pripadech
dokonce ze spolecnosti odesli.

5. V ¢em podle Vaseho nazoru spociva ,,klicovost* tohoto pracovnika? Co je pro Vas pii

wewv

., Pokud budu mluvit za celou spolecnost a vircholové vedenti, ty vnimaji ,, klicovost “, neboli
duleZitost pracovnikiit ve dvou rovindach. V roviné definice klicovych pozic a definice
konkrétniho klicového cloveka, ktery je motivovany a schopny pracovnik na této pozici. Ja
cinnosti, které zajistuji predevsim procesy, které jsou pro spolecnost existencni.
Samozirejmé také vnimam klicovost konkrétniho klicového pracovnika, ktery disponuje
unikatnimi znalostmi, schopnostmi a dovednostmi a pokud by tento pracovnik odesel, velmi
teézko bychom ho nahrazovali. Klicovy pracovnik je pro nds diilezity prdavé proto, Ze vi, zna
a umi, ale i pro svou unikdtni osobnost a charakterové viastnosti. Také by se mohlo stat, Ze
pokud by takovy pracovnik odeSel, mohlo by to spustit lavinu dalsich odchodii, protoze by
se mohlo poskodit dobré jméno spolecnosti. “

6. Které pracovniky si chcete ve Vasi spole¢nosti udrzet nejvice? Vychovavate si na
klicové pozice vlastni pracovniky? Nebo je nakupujete na trhu prace?

,, Pokud budu mluvit za sebe, jsou pro nas duleZiti urcité pracovnici na vedoucich pozicich
na vSech urovnich vedeni. Dadle také nasi technicti experti a specialisté, kteri jsou
zodpoveédni za vyrobni proces, inovace a diilezité projekty, které nasi spolecnost posouvaji
dal a rozviji. Samoziejmé se snazime tyto pracovniky rozvijet, vzdeélavat a kariérné
posouvat, pokud je to mozné. Nicméne, pokud potiebujeme nahradit takového clovéka,
hledame jak ve vnitrnich zdrojich, tak i na externim trhu prace. Neni to tak, Ze bychom
obsazovali tyto pozice pouze z internich zdroju. NaSe spolecnost nema Zdadny popsany
postup ci definici, kdo je ,, klicovy pracovnik“. Nicméné na neformalni roviné s diileZitymi
Ci, jak 7ika , klicovymi* zaméstnanci pracuje. Pro nasi spolecnost jsou diileziti vSichni
pracovnici na vedoucich pozicich. Témto pracovnikiim je vénovana specialni pozornost, jak
v oblasti odmeénovani, tak i napr. v rozvojovych aktivitach. Dadle jsou pro spolecnost diileziti
Zameéstnanci na urcitych inZenyrskych pozicich, kteri nesou klicové zmnalosti. Tem se
umoznuji v ramci jejich rozvoje napr. pobyty v zahranicnich sesterskych spolecnostech ci
prace na novych inovativnich projektech v ramci napr. investicnich projektu. *

7. Je podle Vaseho nazoru talentovany zaméstnanec, klicovym pracovnikem? Pokud ano,
proc?

,,Dle mého ndzoru talentovany pracovnik neni klicovy. Pokud ma talent a potencial,
neznamend to, ze je pro nds dulezity. Miizeme mu pomoci, miizeme ho rozvijet, ale pokud
on sam chce. Pokud totiz takovy pracovnik nechce a je spokojeny tam, kde je, neodvadi
dostatecny vykon, nechce se rozvijet, nemiizeme hovorit o klicovém pracovnikovi. Pouze o
nekom, kdo ma ten potencidal, ale nevyuziva ho. “

8. Je podle Vaseho nazoru manazer, klicovym pracovnikem? Pokud ano, pro¢?

,, Pokud se nad tim zamyslim, ne kazdy vedouci pracovnik je pro nas klicovy neboli dulezZity.
Naopak mezi radovymi pracovniku v jejich tymech jsou ty diileziti a tézko nahraditelni.



Jejich ztrata by nas bolela a stala vic, nez pokud bychom ztratili vedouciho pracovnika. Ale
zalezi na uhlu pohledu. Vedeni by treba s timto nazorem nesouhlasilo. *

9. Zabyvate se ve Vasi spolecnosti stabilizaci ,,klicovych® pracovnikii? Nebo stabilizaci
vSech pracovniki? Jak k této problematice pfistupujete?

., Stabilizact klicovych pracovnikit se nezabyvame. Jak jsem rikala zadny proces zde neni
zaveden. Pokud mohu hovorit o stabilizaci vsech pracovnikii, zde vnimam jako vhodny
nastroj urcité odménovaci systém a systéem zamestnaneckych vyhod, ktery md nase
spolecnost siroky. Urcité jsou to napr. i hodnotici pohovory zaméstnancii ¢i oblast
vzdelavani a rozvoje. Zde nase spolecnost nabizi kazdorocnée spousty vzdéldavacich aktivit,
kterych se mohou pracovnici ziicastnit. *

10. Ma Vase spole¢nost nastavenu personalni strategii? Pokud ono, co jsou jeji hlavni pilite
a cile? Je stabilizace pracovniku jeji soucasti? Radite stabilizaci ,,kli¢ovych® pracovniki
ke strategickym prioritdm Vasi spolecnosti?

.,V nasi spolecnosti se oblast rizeni lidskych zdrojii v poslednich dvou letech velmi zménila.
Personalni oddéleni zde proslo komplexni zménou. Z pitvodniho administrativniho modelu,
kde se ridily pouze pracovné-pravni vztahy, se preménilo ve strategické oddéleni, které
komplexné 7idi lidské zdroje a s nim souvisejici persondlni procesy. V nasi spolecnosti ale
chybi zpracovand konkrétni personalni strategie. Soucasna strategie rizeni lidskych zdroju
vychazi z jednotlivych dokumentii spolecnosti jako je pracovni 7ad, kolektivni smlouva ci
eticky kodex apod. Ddle je obsazena napr. v organizacnim rddu, internich smeérnicich ci
prirucce pracovnépravniho systéemu. Teémito dokumenty urcujeme jednotliva pravidla
spolecnosti a chovani nasich zaméstnancu. V soucasnosti vsak probihd projekt na vytvoreni
personalni strategie a ndslednou implementaci této strategie. Ta je navrZena a ceka tak na
odsouhlaseni vrcholového vedeni spolecnosti. Tento ndavrh vznikl na zaklade strategického
workshopu, ktery probéhl na zacatku roku 2021. S vedenim spolecnosti jsme vydefinovali
novou personalni strategii a jeji zakladni principy. Jednalo se o interaktivni, prakticky,
strategicky zaméreny, Fizeny workshop s participaci vedoucich pracovnikii a vrcholového
vedeni. Tato personalni strategie navazuje na celkovou strategii spolecnosti na nasledujici
klicové obdobi dvou let (do roku 2023) vietné konkrétnich odpovédnosti za jednotlivé cile.
A na zaklade tri hlavnich pilitu personalni strategie byl vypracovan konkrétni akcni plan,
ktery zajisti plneni konkrétnich aktivit, které naplni kompletni persondlni strategii
spolecnosti. Tento akcni plan také obsahuje konkrétni jména ci tymy, které jsou za tyto
aktivity zodpovedni a konkrétni terminovy plan realizace. *

vvvvvvvvvvvv
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jsou pro mé motivacni prvky. At to je odmeénovaci systém, systém benefitii a
zamestnaneckych vyhod, tak ale také napr. moznost mezinarodni spoluprace, prace na
zajimavych projektech a inovacich. Jako diileZity prvek také vnimdam uroven vedeni a
schopnosti vedoucich pracovnikii, jak s lidmi pracuji. Nicméneé, kdyz se nad tim zamyslim,

vvvvvv
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pouze kratkodobou motivaci. *



12. Co kli¢ové pracovniky (vSechny pracovniky) nejvice ve Vasi spolecnosti motivuje?
Jaké nastroje Vase spolecnost pouziva? Co d€la VaSe spolecnost pro stabilizaci a
motivaci zaméstnancii?

., Tak jak jsem zminovala v predchozi otdzce, je to odménovact systém, systéem benefitii a
zamestnaneckych vyhod, tak ale také napr. moznost mezinarodni spoluprdace, prace na
zajimavych projektech a inovacich. Jako dulezity prvek také vnimam uroven vedeni a
schopnosti vedoucich pracovniku, jak s lidmi pracuji.

13. Jak Vase spolecnost kli¢ové pracovniky rozviji?

,,Nase spolecnost v tuto chvili nema Zadny specificky rozvojovy program pro klicove
pracovniky. “

a. Tvoftirozvoj kli¢ovych pracovnikii nadstavbu bézného vzdélavaciho programu?
Je né¢im specificky?

., Ne. Mdame pouze standardni vzdélavaci program pro vSechny pracovniky. “

b. Jsou ity tréninkové plany na miru jednotlivym klicovym pracovniktim? Pokud
ano, jak?

(L3
,, Ne.

C. Zastupuji u vas zkuSeni pracovnici roli mentora ¢i trenéra? Spolupracuji
s mladymi talenty? Pokud ano, jak tento proces probiha?

., Neformalné ano. PFi obsazeni nové pozice Ci zméné pozice je to soucasti
zapracovani. Neni sice tento clovek formadlné jmenovan jako mentor Ci trenér,
ale je zodpovedny za jeho zapracovani.

V ramci vzdélavani spolecnost poskytuje vsechny zdakonné formy Skoleni, rozvojové
vzdélavaci aktivity a jazykové vzdeélavani. Tento druh vzdélavani je plosné rozsiren pres
celou spolecnost. Procento ucasti je vysoké a spolecnost na néj vynaklada velké financni
prostredky.

14. Jakeé specidlni benefity VaSe spole¢nost poskytuje svym klicovym pracovnikiim?

,,.Jak jsem jiz zminovala, nase spolecnost poskytuje velky vycet benefitii v mnoha oblastech.
Poskytnu Vam nasi kolektivni smlouvu a mzdovy predpis, kde jSou vsechny benefity
popsany. Nicménée pokud hovorime o klicovych pracovnicich, zde Zadné specialni benefity
neposkytujeme. Benefity jsou dosaZitelné pro vsechny zaméstnance. Napr. u vybranych
vedoucich pracovnikit muZeme hovorit o pracovnich pomuckach, které potirebuji k vykonu
své prdace. Jako specialni benefit miizeme urcit napr. sluzebni vozidlo, které maji k dispozici
i kK soukromym ucelim.

15. Jaké VaSe benefity jsou podle Vaseho nazoru nejvice vhodné pro stabilizaci prave
klicovych pracovniki?

,, Urcite je to napr. vwkonova prémie, ktera je vazana na konkrétni vykon a splnéné uikoly a
cile, které maji zaméstnanci individualné ¢i kolektivne nastavené. Jako dalsi stabilizacni



prvek vnimam napr. tymové mimopracovni aktivity. Urcité je to také konkurenceschopny
odmeénovaci systéem nebo systéem vzdelavani.

16. Jaké jsou nejcastéjsi dlivody odchodii klicovych pracovnikii? Jsou divody odchodt
klicovych pracovnikii shodné s divody odchodu ostatnich pracovnika?

., Iyto informace ziskavame z Fizenych rozhovorii s odchdzejicimi pracovniky, kdy se z
rozhovoru vytvori pisemna zprava, ktera se zalozi do osobni slozky zaméstnance. Tyto
rozhovory provadime my, zastupci persondlniho oddeleni. Obcas se vsak stane, Ze dochazi
K rozporu mezi tvrzenim odchdzejiciho zaméstnance a jeho vedouciho pracovnika. U
vedouctiho pracovnika si zajistujeme i nahled na véc 7 druhé strany. Nicméné obé tyto strany
mohou ditvod odchodu vnimat subjektivné a nalezeni hlavni priciny nemusi byt vzdy presné.
Presnou statistiku Vam mohu ukdzat v nasem persondlnim controllingu.

17. Jakou mé Vase spolecnost fluktuaci (kolik zaméstnanct zhruba ze spole¢nosti odejde
V prubehu jednoho roku)?

., V soucasnosti nam fluktuace roste. Jako hlavni pricinu vnimdam i ekonomickou a
pandemickou situaci zemeé. Je to néco kolem 12 %. Presné data Vam také mohu poskytnout
Z naseho persondlniho controllingu. *

18. Jaky vnimate vztah fluktuace a stabilizaci klicovych pracovnikii?

., Tak urcité fluktuace je pro nas dulezZity ukazatel, ktery sledujeme a ktery nam ukazuje na
stabilitu spolecnosti. Rozhodné Situace, kdy ukazatel fluktuace roste je pro nas alarmujici
a hledame tak ndapravna opatieni, jakym zpusobem docilit jejiho opétovného snizeni. *

19. Jakym zpiisobem VaSe spolecnost zajist'uje, aby jeji klicovi pracovnici neodchazeli?

., V tuto chvili nemame zavedeny zadna opatreni k tomu, aby nasi duleziti, klicovi pracovnici
neodchdzeli.

20. Vite, kolik Vasi spolecnost stoji ztrata klicového pracovnika? Pokud ano, jak ztratu
urcujete, jaky postup vyuzivate?

., Bohuzel tato data nemdame k dispozici.

21. Pracuje Vase spolecnost S plany stabilizace ¢i retenénim programem? Pokud ano, jaky
je zaklad a jak vypada konkrétni plan ¢i program?

., Ne, s Zadnymi plany stabilizace, ani s retencnim programem nepracujeme. “

22. Jakym zptisobem zajistujete pro piipad odchodu kli¢ového pracovnika piedani jeho
znalosti?

., Pokud nam nékdo dulezity odchdzi, snazime se najit co nejdrive nahradu, kterd se bude
S odchazejicim pracovnikem prekryvat a ten ho tak miiZe zapracovat na jeho pozici. Ne vzdy
se to vsak podari.

23. Jakym zplisobem pracujete a fidite kariéru svych pracovniki? A jak fidite kariérni plany
prave u klicovych pracovnika?
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., Otazka kariéry a pracovniho postupu se projednava u rocnich hodnoticich pohovori.
Nicméné kariérni plany nevytvarime ani u klicovych, ani u radovych pracovnik. *

24. Provadite pravidelné hodnoceni vykonu svych pracovniki? Pokud ano, jak konkrétné
vypada? Jak tento proces probiha?

,Ano, nase spolecnost pravidelné kazdorocné provadi rocni hodnotici rozhovory s
Jjednotlivymi pracovniky, kde se hodnoti kazdy pracovnik na zdakladé jeho vykonu a
chovani/postojii. Na zakladé téchto rozhovorii jsou stanovovany plany vzdélavani a rozvoje
Jjednotlivych zaméstnancii a mluvi se zde o diilezitych zaméstnancich, kteri jsou klicovi pro
chod spolecnosti. Nicméné jedna se vzdy o nazor vedoucich pracovnikii. U manazerskych
pozic, kde se predpoklada, Ze vsechny manazerské pozice jsou ,, klicové“, se hodnoti, zda
prislusny manazer je vhodnym clovékem pravé na tuto pozici a na zdkladé rocniho
hodnoticiho rozhovoru je stanoven jeho dalsi rozvojovy plan. U pracovniku, kteri nesou
klicové znalosti, se spolecnost rozhoduje, do jakého projektu je na zdkladé jeho schopnosti
a zkuSenosti zaradi. “

25. Jakym zplsobem by se méla spolecnost podle Vaseho nazoru nejlépe chovat, aby
neztracela své klicové pracovniky?

,»No, pokud se nad timto zamyslim, naSe spolecnost se potyka s nékolika problematickymi
oblastmi. A na tyto oblasti by se nase spolecnost méla v budoucnosti zamérit. Je to soucdsti
nasi rozpracované personalni strategie. Jedna se o nasledujici:

- Jak jsem se jiz zminila, chybi nam zpracovand persondlni strategie obecné. V
soucasnosti probiha projekt na jeji vytvoreni a naslednou implementaci. Tato strategie
Jjejiz navrzena a Ceka tak na odsouhlaseni vrcholového vedeni.

- Také nyni resime vysokou fluktuaci, kterou ve vétsi casti tvori dobrovolné odchody
zaméstnanci. Tyto odchody zapricinuji prave odchod klicovych znalosti z nasi
spolecnosti.

- Chybi zde také proces a strategie, ktera by se zabyvala vychovou ndstupcu na klicové
pozice a predavani klicovych znalosti.

- U vedoucich a projektovych pracovnikii chybi dovednosti v oblasti pouziti prvki
koucovani a mentorovani tak, aby se co nejefektivnéeji klicové znalosti predavali na
méné zkuSené pracovniky.

-V soucasné dobé také resime vysokou nemocnost svych zaméstnancii a zdravotni potize
jako je obezita c¢i onemocneéni karpalnich tuneli, coz ma za nasledek snizovani
vykonnosti spolecnosti.

- Chybi zde také motivacni aktivity dle ruznych pozicnich skupin, vzdeélavaci aktivity v
oblasti zdravi (stravovani, pohybové navyky, zivotni styl, celoZivotni vzdélani),
posilovani osobnich a profesnich kompetenci a chybi i osvétovy material.

- Chybi dostatecna gramotnost v digitalnich technologiich, které jsou pro nasi
spolecnosti klicove.

ReSenim této situace miize byt pravé implementace systému stabilizace klicovych
pracovniku do strategie nasi spolecnosti, ktera zajisti zlepseni pracovnich podminek, zvysi
motivaci, spokojenost a loajalitu pracovnikii, zvysi odbornou uroven znalosti a kompetenci
zamestnancii a zvysi kvalifikacni uroven pracovni sily s pozadavky trhu prace. S tim
samoziejmé souvisi i zvySeni stabilizace klicovych pracovnikii a tim i udrzeni klicovych
znalosti ve spolecnosti. V letosnim roce si klademe za hlavni cil vytvoreni funkcni
personalni strategie s ohledem na schopnosti zaméstnancii a se zamérenim na vychovu
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nastupcii na klicové pozice a zvySeni vzdelani zaméstnancii v oblasti digitalni gramotnosti
V ramci naseho nového inovacniho projektu ,, Priumysl 4.0“.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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Ptiloha 8 Ptepis rozhovort se zastupci persondlniho oddéleni

Prepis rozhovort se zastupci personalniho oddéleni

Polostrukturovany rozhovor se tfemi zastupci personalniho oddé¢leni spole¢nosti XY, s.r.0. byl
uskute¢nén dne 22.1.2021 formou osobnich schiizek a jsou ptepsany do nasledujici pisemné
podoby. Otazky se vazou piedevsim k vysledkiim dotaznikového Setieni.

1. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti, na jaké konkrétni pozici a jak dlouho pracujete na
této konkrétni pozici?

HR1: ,,Pracuji ve spolecnosti tretim rokem na pozici personalistky. Nastoupila jsem v roce
2017. A mam na starosti oblast vzdélavani a rozvoje.

HR2: ,Jsem tu jiz osmym rokem. Jsem mzdova ucetni a jsem zodpovédna za celou agendu
zpracovani mezd.

HR3: ,,Jsem personalistka a pracuji zde od lonského roku. Pracuji s procesy od naboru a
nastupu zamestnancu do jejich ukonceni pracovniho poméru. A jsem zodpovédnd za
administrativni zdleZitosti.

2. Vnimate svou spolec¢nost jako stabilni? Pokud ne, z jakych divoda?

HR1: ,,Rozhodné ano. Spolecnost ma dlouhou historii. Lidé tu pracuji radi a myslim, Ze
Oproti ostatnim firmam, mame i nizsi fluktuaci“

HR2: ,,Ano, nase spolecnost vnimam jako stabilni véetné toho, ze dobri zaméstnanci se u
nas stale drzi a neodchazeji. “

HR3: ,, 4si ano, jsem tu sice kratce, ale jsem tu rada. I viastné mé rozhodnuti nastoupit sem
bylo diky tomu, Ze vnimam spolecnost jako dobrého zaméstnavatele.

3. Zabyva se Vase spolecnost identifikaci tzv. kli¢ovych pracovniki? Kdo konkrétné je
pro Vasi spolecnost klicovy?
a. Kdo se u vas podili na identifikaci klicovych pracovnika?
b. Kdo byl iniciatorem zavedeni prace s kliCovymi pracovniky ve vasi spolecnosti?
c. Jak je do identifikace kli¢ovych pracovnikii zapojeno vrcholové vedeni
spole¢nosti?
d. Jaka je role pracovnikt personalniho utvaru v tomto procesu?
e. Jaka je role liniovych manazerti v tomto procesu?

HR1: , Timto tématem se nezabyvame. Asi vSichni vime, kdo je pro nas klicovy, ale néjaky
proces neexistuje. Soucdasti rocnich pohovori je i to, aby vedouci se zaméstnanci mluvili o
Jjejich rozvoji a popr. jejich kariérnim postupu. Ale jako vystup rozhodné neni Zadny seznam
klicovych pracovniku.

HR2: ,, Nevim o tom, Ze bychom s néjakymi klicovymi pracovniky pracovali. *

HR3: ,, Pokud vim, s klicovymi pracovniky nepracujeme. Intuitivné vime, kdo je pro nas
dulezity, ale to je vSe. Zadny proces na to nemame. “

4. Ma Vase spolec¢nost stanovenou definici klicového pracovnika? Pokud ano, jaké metody
k jejich identifikaci pouziva? Pokud ne, jakym zpisobem je Ize podle Vaseho nazoru
nejlépe identifikovat?



HR1: ,,Jak jsem jiz uvadéla, Zadnou definici nase spolecnost stanovenou nema. ldentifikace
dulezitych jedincii probihd u rocniho hodnoceni a je v zodpovédnosti vedouciho, aby
S témito pro nas diilezitymi lidmi pracoval. *
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HR2: ,, Ne, nic takového nemame. ‘

HR3: ,, Nemame Zadnou definici. Nejlepsim procesem je dle mého nazoru identifikace
vedoucim pracovnikem. Mélo by to byt v jeho zodpovédnosti.

5. V ¢em podle Vaseho nazoru spociva ,.klicovost™ tohoto pracovnika? Co je pro Vas pii

vvvvvv

HR1: ,, Klicovost je dle mého nazoru to, jak je pracovnik pro spolecnost diilezity, klicovy.
Jak by bylo tezké ho nahradit, pokud bychom ho ztratili.

HR2: ,, Klicovost vnimam jako dilezitost. *
HR3: ,, Pokud je nékdo klicovy, myslim, Ze je dilezity v ramci firmy ¢i spolecnosti. A pokud
by ho firma ztratila, méla by velky problém. *

6. Které pracovniky si chcete ve Vasi spolecnosti udrzet nejvice? Vychovavate si na
klicové pozice vlastni pracovniky? Nebo je nakupujete na trhu prace?

HR1: ,, Pro nds je dulezité si udrzet urcité techniky a specialisty, které pracuji s urcitymi
znalostmi na dulezitych projektech. Samozrejmé také nékteri z vedoucich pracovnikii. Ale
kdyz o tom tak premyslim, i spousta lidi ve vyrobé jsou klicovi, protoze dobry délnik se také
Spatné nahrazuje. *

¢

HR2: ,, No, myslim, Ze to jsou hlavné vedouci pracovnici a technici. ‘

HR3: ,, Dle mého nazoru je pro mé klicovy kazdy dobry pracovnik, ktery dobre odvadi své
pracovni povinnosti. Ztrata kazdého takového pracovnika je Skoda. “

7. Je podle VaSeho nazoru talentovany zaméstnanec, klicovym pracovnikem? Pokud ano,
proc?

HR1: ,,Je pro nas také diilezitym zaméstnancem, protozZe spolecnost do néj investuje a
nejakym zpiisobem ho rozviji a pripravuje na urcitou budouct pracovni pozici. Pokud by
poté odesel, pro firmu by to urcite byla ztrata.

HR2: ,, Nemyslim si, ne vsichni talentovani pracovnici jsou dobri pracovnici. *

HR3: ,, Tak urcité vsichni, kdo maji talent a potencial jsou pro nasi spolecnost duleziti, ale
predpokladem pro jejich ,, klicovost* je hlavné to, Ze sami chteji a maji chut se rozvijet a
Ucit se. Ne vSichni s potencialem to tak maji nastaveno. “

8. Je podle Vaseho nazoru manazer, klicovym pracovnikem? Pokud ano, pro¢?

HR1: , Chdpu to tak, ze jsou dileziti a pokud by néektery z nich vypadl, v nékterych
oddelenim bychom méli problém a vedeni tohoto oddéleni by bylo v tu chvili bezprizorni. *

HR2: |, Néekteri z nasich vedoucich ano. Ale ne vsichni. Zdlezi na tom, jak dobrymi
vedoucimi jsou. “

HR3: ,, Asi ano, protoze kdyby néktery z vedoucich odesel, budeme mit probléem ho
adekvatne, a hlavné rychle nahradit. Vetsina téchto pripadu se nahradila z vnéjsich zdroju,
COZ samoziejmé trvd.

9. Zabyvate se ve Vasi spolecnosti stabilizaci ,,klicovych* pracovnikii? Nebo stabilizaci
vSech pracovniki? Jak k této problematice pfistupujete?



HR1: ,, Bohuzel Zadny takovyto program ci proces, ktery by se vénovat stabilizaci nemame. “

HR2: ,, Program nemame, ale vaimam nas odménovaci systéem jako motivacni, takze urcité
ho vnimam jako jista forma stabilizace. *

¢

HR3: ,, Ne, nezabyvame. ‘

10. Ma Vase spole¢nost nastavenu personalni strategii? Pokud ono, co jsou jeji hlavni pilife
a cile? Je stabilizace pracovniki jeji soucasti? Radite stabilizaci ,.kli¢ovych* pracovnik
ke strategickym prioritdm Vasi spolecnosti?

HR1: ,, Zatim nemame, ale vim od své vedouci, zZe se pripravuje a spolecné s vedenim se na
ni pracuje. “
HR2: ,, Pokud vim, Zadnou nase spolecnost nema. Existuje pouze podnikova strategie. *

‘

HR3: ,, Ne, Zadna persondlni strategie zatim neni. *
11. Jaké nejdilezitéjsi prvky stabilizace klicovych pracovnikli povazujete za nejdulezitéjsi?

HR1: , Dle mého ndzoru je jednim z hlavnich prvkii odmeénovaci systém a systém benefitii.
Takze financni motivace. Nase spolecnost velmi dobre plati a je motivujici.

HR2: ,, No, asi odmérnovaci systém. Veétsina pracovnikii hodnoti svou mzdu a své financni

ohodnoceni jako dobré, myslim, Ze ocenuji i systém benefitii ¢i prémiovy systém, ktery je

vdzany na vykon. *

HR3: ,, Myslim, zZe je to hlavné ta financni motivace, i kdyz miij nazor je, ze by tam meli

patrit i nefinancni motivdtory jako je uroven vedeni manazeru a jejich schopnost pochvalit

i projevit svym lidem uznani. To tu moc nefunguje.

12. Co klicové pracovniky (vSechny pracovniky) nejvice ve Vasi spole¢nosti motivuje?
Jaké nastroje Vase spolecnost pouziva? Co dela VaSe spolecnost pro stabilizaci a
motivaci zaméstnancii?

‘

HR1: , Jak jsem jiz odpovidala, je to odménovaci systém a systém benefitu.

«

HR2: ,, Odmeénovaci systém.
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HR3: ,, Hlavné ta financni motivace.

13. Jak Vase spolecnost kli¢ové pracovniky rozviji?
a. Tvofi rozvoj klicovych pracovnikti nadstavbu bézného vzdélavaciho programu?
Je né¢im specificky?
b. Jsou sity tréninkové plany na miru jednotlivym klicovym pracovnikiim? Pokud
ano, jak?
C. Zastupuji u vas zkuSeni pracovnici roli mentora ¢i trenéra? Spolupracuji
s mladymi talenty? Pokud ano, jak tento proces probiha?

HR1: , Mohu mluvit pouze o vzdélavini a rozvoji vSech pracovniku. Ne klicovych.
Samozrejmé zde funguje proces vzdélavani a rozvoje, ktery navazuje na rocni hodnoceni
pracovniku. Na zaklade toho se zpracuji vzdélavaci a rozvojové plany, které se poté
V prubehu roku realizuji. Interni mentory ¢i trenéry nevyuzivame. *

HR2: |, Existuje standardni proces vzdélavani, které ma na starosti ma kolegynée a ty
navazuji na rocni hodnoceni zaméstnancii.



HR3: ,, Standardni proces rozvoje existuje, ale pro vSechny pracovniky. Zadné specialni
programy pro klicové pracovniky nemame. *

14. Jaké specialni benefity VaSe spolecnost poskytuje svym klicovym pracovnikiim?

HR1: ,, Mame systém benefitii, které poskytujeme dle kolektivni smlouvy. Pokud se hovori o
vwhoddch a benefitech, kolektivni smlouva uvadi celou radu benefitii jako je napr. prispévek
na penzijni pojisténi, prispévek na rekreaci, na detské letni ¢i zimni tabory, stravenky,
poskytovanda lékarska péce smluvnim zavodnim lékarem, cafeterie, odmény pri odchodech
do diichodu, odmeny pri pracovnich jubilei, poradani sportovnich a kulturnich akci. Je jich
mnoho a je velmi rozmanity. Benefity jsou rizeny ve spolupraci s odborovym svazem. *

HR2: ,, Nase spolecnost poskytuje Sirokou skalu benefitii. Vsechny jsou rizeny kolektivni
smlouvou. Kazdorocné se i upravuji na zaklade kolektivniho jednani s odborovym svazem. *

HR3: ,, Benefity poskytujeme ve velké mire dle kolektivni smlouvy. Bohuzel je vsak skoda,
Ze zameéstnanci si tyto benefity ani neuvédomuji a berou je jako kazdodenni soucast. Nékteri
Z nich vlastné ani nevédi, na co maji narok. “

15. Jaké VaSe benefity jsou podle Vaseho nazoru nejvice vhodné pro stabilizaci pravé
klicovych pracovnikti?

HR1: , Tak urcité je to cafeterie, ve které maji zaméstnanci kazdorocné pridélenou castku,
kterou mohou vyuzit na mnoho véci, o které maji zajem. Napr. s tim mohou uhradit cast
dovolene, léky v lekarnée, své sportovni aktivity ¢i ¢ast nakladii na detské tabory apod. Jako
motivacni beru také 13. plat, ktery je vyplacen nad ramec standardnich platii.

HR2: ,, Dle mého ndzoru jsou vSechny benefity vhodné ke stabilizaci. Lidé si mohou diky
cafeterii vybrat to, na co chtéji své penize pouzit. A u kazdého je to individudlni, a tudiz si
zatim ani nikdo nestéZoval, zZe by si nic nevybral. Také vyplata 13. platu.

HR3: ,, Cafeterii vnimam jako motivacni a vhodnou pro stabilizaci. A urcité se s kolegynémi
shodujeme na tom, Ze jazykové vzdelavani je urcita forma benefitu.

16. Jaké jsou nejcastéjsi divody odchodu klicovych pracovnikd? Jsou ditvody odchodii
klicovych pracovnikii shodné s divody odchodu ostatnich pracovnika?

HR1: , Vzhledem k aktualni situaci na trhu v poslednich mésiCich to byly predevsim
odchody za lepsim financnim ohodnocenim. Na trhu je nizka nezaméstnanost a velka
poptavka, takze jsme si tu lidi zacali pretahovat.

HR2: ,, Vim, Ze personalni reditelka si vede presnou statistiku, ale dle mého nazoru jich
nejvice odchazi za lepsi mzdou. Je tu velmi nizka nezaméstnanost. *

HR3: ,, Asi nejvice jde za lepsimi penézi.

17. Jakou mé Vase spole¢nost fluktuaci (kolik zaméstnanct zhruba ze spolec¢nosti odejde
v pribéhu jednoho roku)?

HR1: ,, Ted z hlavy to nevim, musela bych se podivat do statistiky. Nicméné ziskavame data
Z pohovorii s odchdzejicimi pracovniky, kdy z rozhovoru vytvorime pisemnou zpravu, ktera
je zalozena do osobni slozky a zavedena do statistiky. Diivod si také ovérujeme s primym
nadrizenym.

HR2: ,, No, fluktuace nam roste. Nyni je to néco pres 10 %. Zpracovavam podklady pro
personalni controlling. Do statistik se tak zaznamenavaji udaje o vypovedich ze strany
zamestnance, vypovedi ze strany zaméstnavatele, dohody o rozvazani pracovniho pomeru,
okamZzité zruseni pracovniho pomeéru, zruseni pracovniho pomeru ve zkusSebni dobé ze
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strany zaméstnance a zruSeni pracovniho pomeru ve zkuSebni dobé ze strany
zameéstnavatele, ukonceni platnosti smlouvy na dobu urcitou, odchod do diichodu a smrt. *

HR3: ,, Vim, Ze nam fluktuace roste, ale presna data nevim. Ty lze nalézt v nasi statistice
V persondlnim controllingu. *

18. Jaky vnimate vztah fluktuace a stabilizaci kli¢ovych pracovnik?

HR1: ,, No ukazatel fluktuace vlastné ukazuje na stabilizaci ve spolecnosti. Ale jak jsem
uvddeéla nepracujeme tu s Konkrétni skupinou, ale se vSemi zaméstnanci. *

HR2: |, Fluktuace ukazuje na stabilizaci. Ale my tu fluktuaci pocitame ze vSech
odchazejicich pracovnikii. Klicové pracovniky nehlidame.

“«

HR3: ,, No stabilizaci urcuje praveé fluktuace ... asi.

19. Jakym zpiisobem Vase spolecnost zajist'uje, aby jeji klicovi pracovnici neodchazeli?

HR1: , Zdadny proces nemame. Pokud nékdo dulezity chce odejit, snazime se s nim
samoziejmé mluvit.

HR2: ,, Nemdame zadny zpuisob. *

HR3: ,, Pokud vim, Zadnym zpiisobem nezajistujeme ani nepredchdzime odchodim. Pokud
chce odejit nekdo dulezity, snazime se s nim mluvit a popr. najit vhodnou alternativu, pokud
existuje, jak ho presvédcit, aby zustal. *

20. Vite, kolik Vasi spolecnost stoji ztrata klicového pracovnika? Pokud ano, jak ztratu

urcujete, jaky postup vyuzivate?
HR1: ,, Tento udaj nesledujeme.

«

HR2: ,, Bohuzel to nepocitame, nevim. *
HR3: ,, Ztratu neurcujeme. Zatim to ani nikdo po nas nechteél.

21. Pracuje Vase spolecnost s plany stabilizace ¢i retencnim programem? Pokud ano, jaky
je zéklad a jak vypada konkrétni plan ¢i program?

HR1: ,, S nicim takovym nase spolecnost nepracuje a pokud vim, ani nemame v planu nic
takového zavadet.
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HR2: ,, Bohuzel, zadny takovy program nemame. *
HR3: ,, Ne, Zadny takovy proces tu neni.

22. Jakym zptisobem zajistujete pro piipad odchodu klicového pracovnika predani jeho
znalosti?

HR1: ,, Pokud nekdo odejde, tak vetsinou se snazime, aby doslo k predani téechto zkusenosti
V ramci adaptace novdcka. Bohuzel se nékdy stane, Ze nikoho do jeho odchodu nenajdeme,
a to potom potiz. V tom pripade je za adaptaci zodpovédny vedouci a ten musi zajistit jeho
zapracovani.

HR2: ,, Pokud vim, je to v ramci adaptace novych pracovniku. “

HR3: ,, Existuji adaptacni plany. Nicméné v nasi spolecnosti nejsou moc funkcni. I kdyz se
snazime tento proces ridit a zajistit, aby plany byly a probihali, moc tento proces
nefunguje.



23. Jakym zplisobem pracujete a fidite kariéru svych pracovniki? A jak fidite kariérni plany
prave u klicovych pracovniki?

HR1: ,, Specialni program na rizeni kariéry nemame. Kariérni plany oficidalné netvorime.
Nicméné v ramci rocniho hodnoceni pracovnikii se kazdy vedouci diva 1 na to, kam
pracovnika posouvat a jakym smérem ho rozvijet. *

HR2: ,, Bohuzel Vam neodpovim. Pokud vim, nic takového se zde nedéje.

HR3: ,, No, je to v ramci rocnich rozhovoru, kdy vedouci individualne sedi s kazdym svym
podrizenym. Mélo by to byt soucasti téchto rozhovorii.

24. Provadite pravidelné hodnoceni vykonu svych pracovnikii? Pokud ano, jak konkrétné
vypada? Jak tento proces probiha?

HR1: |, Za proces hodnoceni vykonu jsem zodpovédna ja a cely proces metodicky ridim.
Pravidelné kazdorocné provadime rocni hodnotici rozhovory s jednotlivymi pracovniky,
kde se hodnoti kazdy pracovnik na zdkladé jeho vykonu a chovani/postoju. Na zdklade
téchto rozhovorii jsou stanovovany plany vzdeélavani a rozvoje jednotlivych zaméstnancii.

HR2: ,, Ano, pravidelné se provadi se v§emi pracovniky na vSech urovnich. Provadi se
formou osobnich rozhovorii. Z hodnoceni se pak stanovuji plany vzdeélavani a vytvari se
financni plan. Také se z nich vychdzi pri procesu valorizace mezd. *

HR3: ,, Provadime pravidelné rocni osobni rozhovory. Ty probihaji mezi vedoucim a
nadrizenym a slouzi jako zaklad pro plany vzdélavani a rozvoje. Planuji se také diileZité

projekty.

25. Jakym zpisobem by se méla spolecnost podle Vaseho nazoru nejlépe chovat, aby
neztracela své klicové pracovniky?

HR1: ,Meéla by si urcité davat pozor, aby odménovaci systém a systéem benefitii byl
konkurenceschopny na lokalnim trhu prace. Tak aby si zajistila, Ze jim lidé nebudou
odchazet prave za lepsimi penézi. Také by se vedouci pracovnici méli zamyslet a naucit se
nejen vest lidi po vykonové strance, ale také je umet pochvalit a mluvit s nimi. *

HR2: ,, Tak urcité je to o tom, hlidat si svou konkurenci a reagovat na jejich zmeny pruzné,
tak abychom si zachovali konkurenceschoprost, co se tyce mezd a benefitii.

HR3: ,,Kdyz o tom tak premyslim, urcite bychom se méli zamyslet nad urovni vedoucich,
Jjak umi pracovat s lidmi. Treba je Skolit i jinak rozvijet. Od dobrych vedoucich spokojeny
pracovnik neodejde. “

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)

\



Ptiloha 9 Ptepis rozhovoru se zastupci vedoucich pracovnikii

Piepis rozhovoru se zastupci vedoucich pracovniki

Polostrukturované rozhovory se sedmi zastupci vedoucich pracovnikii spolecnosti XY, s.r.0.
byly uskutecnény v rozmezi od 21.1.2021 do 15.3.2021 formou osobnich schtizek ve ¢tyfech
piipadech a v dalSich tfech pomoci online schiizek pomoci Microsoft Teams. Rozhovory jsou
ptepsany do nasledujici pisemné podoby. Otazky se vazou predevSim k vysledkim
dotaznikového Setteni.

1. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti, na jaké pozici a jak dlouho pracujete na této
konkrétni pozici?

V1:, Jsem vedouci vyrobniho oddéleni a ve spolecnosti pracuji od roku 2004, tj. 17let.

V2: ,, Ve spolecnosti pracuji t¥i roky na pozici vedouciho nakupu. “

V3: ,, Pracuji ve vyrobé na pozici vedouciho smény a ve spolecnosti jsem od roku 2013. "

V4., Pracuji zde jako manazer logistiky od roku 2017.“

V5: ,,Jsem vedouct oddéleni R&D a ve spolecnosti piisobim od roku 1998.

V6: ,,Jsem obchodnim manazerem a pracuji zde 10 let. Nastoupil jsem roku 2011.*

V7., Jsem vedouci smény ve vyrobé a vedu jednu ze tii smen. Pracuji zde od roku 2015,
takze skoro Sest let.

2. Vnimate svou spolecnost jako stabilni? Pokud ano, zjakych divodt? Pokud ne,
Z jakych davodi?

V1: , Myslim, Ze naSe spolecnost je stabilni, ma dlouhou historii a jsou tu i zaméstnanci,
kteri tu pracuji vice nez 25 let. *

V2: ,,Ano, spolecnost je dle mého nazoru stabilni, a to byla i jedna z véci, ktera rozhodla,
Ze jsem sem nastoupil.

vwkyvy ve vyrobé. Zakazky jsou plynulé. “

V4: , Nasi spolecnost vaimam jako velmi stabilni. V lokalité piisobi dlouho a mnoho
zaméstnancii tu i dlouho pracuji, véetné jejich dalsich clenii rodin. *

V5: ,,Ano, je stabilni. A i zmeny, kterymi jsme jako spolecnost prosly nepoznamenali
nikterak dobré jméno spolecnosti na mistnim trhu prace. V této lokalité jsme znami a
mnohdy tu pracuji i celé rodiny.

V6: ,, Nase spolecnost je vice méné dlouhodobé stabilni i pres nékolik zmen, kterymi prosia.
Beru to ze strany zakdzek, které jsou dlouhodobé stabilni a nedochazi zde k zZadnym
zavaznym vykyvim.

V7., Ano, stabilni je a mame i dobré jméno na zdejsim trhu prace. JsSme V nasi lokalité
znami. Myslim, Ze je to hodné o lidech. Mame tu velmi dobré vztahy.



3. Zabyva se Vase spolecnost identifikaci tzv. klicovych pracovniki? Kdo konkrétné je
pro Vasi spolecnost klicovy?
a. Kdo se u vas podili na identifikaci kli¢ovych pracovnikti?
b. Kdo byl iniciatorem zavedeni prace s kliCovymi pracovniky ve vasi spolecnosti?
c. Jak je do identifikace klicovych pracovnikli zapojeno vrcholové vedeni
spole¢nosti?
d. Jaka je role pracovnikl personalniho titvaru v tomto procesu?
e. Jaka je role liniovych manazerti v tomto procesu?

V1. ,Nevim o tom, nikdy jsem tuto informaci nezaregistroval. Pracujeme se vsemi
zameéstnanci stejné a dle stejnych pravidel. *

V2: ,,Nemame Zadny takovy systéem nastaven. Pracujeme se vSemi zaméstnanci stejné a
zadné klicové pracovniky neidentifikujeme.

vvvvv

rozhodné to neni nijak ohraniceno. Jako vedouci se snazim o individualni pristup. Pro nasi
spolecnost je diilezité, aby osobnostni profil takového diilezitého pracovnika odpovidal i
hodnotam spolecnosti a nasi kulture. Jinak by ani mezi cleny naseho tymu nezapadl. “

V4: ,, Zadnou identifikact klicovych lidi se tu nezabyvdame. Pro mé jsou dileZiti vsichni lidé
V urcitém vyrobnim retézci, kde jednotlivé cdsti Na sebe musi navazovat. A pokud dojde
Z jakéhokoliv ditvodu k jeho preruseni, znamend to velké problémy.

V5: ,, Nemame tu zadny proces identifikace klicovych lidi. Z mého pohledu jsou dileziti
vSichni a vzdy budeme mit problém, kdyz nékoho ztratime a musime nahradit. “

V6:,,Jd vnimam, zZe pro nasi spolecnost je klicovy ten, ktery je diilezity pro zakladni cinnosti
nasi spolecnosti. Pomaha nam dosahovat zisku a obchodniho uispéchu. Tito pracovnici maji
klicové znalosti pro chod nasi spolecnosti, ale také duleZité kontakty s tretimi stranami.
Vnimam, Ze je také duleZitd znalost naseho produktu, priimyslu, trhu apod. Pokud bychom
nekterého z téchto lidi ztratili, miiZe to vyznamné ovlivnit ekonomickeé ukazatele a v ditsledku
zpiisobit i ztrdty.

V7:,, S timto procesem zde nNepracujeme. Pristupuji ke svym lidem vzdy stejné a nerozlisuji,

zda je nekdo vic a nekdo min dilezity.

4. Ma Vase spole¢nost stanovenou definici klicového pracovnika? Pokud ano, jaké metody
k jejich identifikaci pouziva? Pokud ne, jakym zpisobem je Ize podle Vaseho nazoru
nejlépe identifikovat?

‘

V1., Jak jsem jiz hovoril. Nemame.

I3

V2., Ne, definice neexistuje. *

¢

V3: ,, Zadnou takovou definici nase spolecnost nema. ‘

I3

V4: | Nic takového nemame. *

‘

V5: , Slysim to poprvé. Nicim takovym se nase spolecnost nezabyva.

V6: , Takova definice neni. A myslim si, ze by nebylo dobré zaméstnance Skatulkovat, kteri
Jjsou klicovi a kteri ne. Bylo by to spise demotivujict.

V7. ,, Definici klicového pracovnika nemame. Ke vSem pracovnikiim pristupujeme stejné.
Jak jsem se jiz zminoval.



5. V ¢em podle Vaseho nazoru spociva ,,klicovost* tohoto pracovnika? Co je pro Vas pii
Pozn. autora: Ani jeden ze sedmi respondentii se k tomuto tématu jiz nechtéli vyjadrovat.
6. Které pracovniky si chcete ve Vasi spolecnosti udrzet nejvice? Vychovavate si na

klicové pozice vlastni pracovniky? Nebo je nakupujete na trhu prace?

V1:,,Ja sam se snazim si udrzet vsechny své zaméstnance a podrizené. Samoziejmeé ne vzdy
Ize udrzet vsechny a dostal jsem se i k tomu, Ze jsem resil odchod svého podrizeného. Ale
pro mé jsou vSichni pracovnici duleziti a nemohu mezi nimi déelat rozdily. Vetsinou, kdyz
nekdo odejde, vyhlasujeme vybérové rizeni a hledame externe vhodného kandidata. “

V2: ,,Pro mé jsou v tymu duleZiti vsichni clenove. Nekteri maji dlouholetou zkusenost a
samozrejmé by jejich zkuSenost v tymu chybéla. Snazim si je drzet adekvatnim platovym
ohodnocenim, ale také pochvalou. “

V3: ,,Udrzet si chci vSechny své zaméstnance, a proto se snazim, aby byli spravedliveé
odménovani. “

V4: , Snazim si drzet vsechny své podrizené a nedelam mezi nimi rozdilu. Motivaci jim
samozrejmé je adekvatni plat a prémie, které rozdéluji objektivné dle vykonii.

V5: ,, Myslim, Ze duleziti jsou hlavné technici a lidi, kteri rozumi vyrobnim technologiim.
Bez nich by byla vyroba nahrand.

V6: ,, Verim, Ze pro spolecnost jsou dileziti vsichni a spolecnost si i vSechny chce udrzet.
Vracim se ke své odpovédi, kdo je pro spolecnost klicovy. Tito lidé by méli mit adekvatni
platovou uroven a moznost rozvoje.

V7., Diileziti jsou vSichni, a tak bychom se méli snazit je adekvatné ohodnotit. *

7. Je podle VaSeho nazoru talentovany zaméstnanec, klicovym pracovnikem? Pokud ano,
proc¢?

V1:, Nemyslim si. “

V2:, Rozhodné ne. “

V3: ,, Urcité ne. Talent neni vSechno. *

V4: , Neni. “

V5:,, Ne.

V6:,, Ne. Kdyz md nékdo talent neznamena, ze je jeste viitbec k nécemu. K talentu jsou urcité
potieba jesté dalsi dovednosti.

V7: ,, Nesouhlasim.

8. Je podle Vaseho nazoru manazer, klicovym pracovnikem? Pokud ano, pro¢?

V1. , Miize byt, ale i nemusi. Zalezi na uhlu pohledu. Nase spolecnost to vnima velmi
individualné. *

V2., Rozhodné ne.

V3: ,, Asi ne. Nékteré lidi v tymu jsou hiire nahraditelni nez samotny manazer. *

V4: , Neni.“
V5., Ne. “



V6: , Ne, ale i ano. Zalezi, jak moc je pro spolecnost prinosem a jaké diilezité znalosti ma. “

V7., Nesouhlasim.

9. Zabyvate se ve Vasi spolecnosti stabilizaci ,,klicovych® pracovnikii? Nebo stabilizaci
vSech pracovniki? Jak k této problematice pfistupujete?

V1., Zddny specidlni program nase spolecnost nemad.

V2., Ne, nezabyvame. “

V3: ,, Nezabyvame. *

V4: , Nemame. “

V5, Ne.

V6: ,, Nezabyvdame se. BéZi to intuitivné a hlavni motivaci jsou nejvice financni a platové
podminky. “

V7., Ne, nicim takovym se nezabyvame. ‘

‘

10. Ma Vase spole¢nost nastavenu personalni strategii? Pokud ono, co jsou jeji hlavni pilite
a cile? Je stabilizace pracovniki jeji soucasti? Radite stabilizaci ,,kli¢ovych® pracovnikii
ke strategickym prioritim Vasi spolecnosti?

V1: , Mdme pouze firemni strategii.

¢

V2., Personalni strategii, myslim, nemame. *

V3: ,, Asi ne. Nejsem informovan. *

I3

V4: ,, Persondalni strategii nemdme. ‘
V5:, Ne.“

V6: ,,Ne, zatim ji nase spolecnost nema. Ale od svého vedouctho vim, Ze se na nécem
takovém pracuje.

V7., Nemame. “

vvvvvvvvvv

V1:,,No, pokud se pocita odmenovani mezi prvky stabilizace, tak je to urcité plat a benefity,
které jako firma nabizime.
V2., Pokud vim, spolecnost kromé platu a benefitii jiné prvky nema a nenabizi.

V3: ,, No, urcité finance — plat. O jinych prvcich nevim.

V4., Tak myslim, Ze jde hlavné o pristup vedouciho. A pak jsou to také spravedlivé platové

podminky.

V5: |, Kromé financni motivace si myslim, Ze se snaZime i o nefinancni formu, napr.
pochvala, uznani.

V6: , Asi plat a benefity.
V7., Nedokadzu odpovedet.

12. Co kli¢ové pracovniky (vSechny pracovniky) nejvice ve Vasi spole¢nosti motivuje?
Jaké nastroje VaSe spolecnost pouziva? Co de€la VaSe spoleCnost pro stabilizaci a
motivaci zaméstnancii?



V1:,, No, pokud se pocita odmenovani mezi prvky stabilizace, tak je to urcité plat a benefity,
které jako firma nabizime. *

V2: ,, Pokud vim, spolecnost kromé platu a benefitii jiné prvky nema a nenabizi. **

¢

V3:,, No, urcité finance — plat. O jinych prvcich nevim.*

V4., Tak myslim, Ze jde hlavné o pristup vedouciho. A pak jsou to také spravedlivé platové

podminky.

V5: ,,Kromé financni motivace si myslim, Ze se snazime i o nefinancni formu, napr.
pochvala, uznani. *

V6: ,,4si plat a benefity. “
V7., Nedokazu odpovédet.

13. Jak Vase spolecnost klicové pracovniky rozviji?
a. Tvoftirozvoj kli¢ovych pracovnikil nadstavbu bézného vzdélavaciho programu?
Je né¢im specificky?
b. Jsou ity tréninkové plany na miru jednotlivym kli¢ovym pracovnikim? Pokud
ano, jak?
C. Zastupuji u vas zkuSeni pracovnici roli mentora ¢i trenéra? Spolupracuji
s mladymi talenty? Pokud ano, jak tento proces probiha?

‘

V1., Rozvijime vSechny pracovniky a Zadnou nadstavbu bézného vzdeldavani nemdame.

V2., Vzdélavani je pro vSechny a ke vsem v tomto smeru pristupujeme stejné. Spolecnost
organizuje povinné skoleni ze zdakona, vzdélavaci akce a jazykové vzdélavani. Tento druh
vzdeélavani je plosné rozsiren pres celou spolecnost. Procento ucasti je vysoké a spolecnost
na néj vynaklada velké financni prostredky.

V3. ,,Probiha standardni systém vzdelavani pro vSechny pracovniky. Ten vychazi ze
systéemu hodnoceni ve spolecnosti, jejiz soucasti je identifikace individudlnich potireb
pracovnikii. Na jejich zdkladé se pracovnik se svym nadrizenym dohodnou na dalsich
rozvojovych aktivitach a dalsim postupu pri Fizeni jeho kariéry a moznych kariérnich
prilezitostech.

V4: | Rozvojem specialné pro klicové pracovniky se nezabyviame. Vychdzim z rocniho
hodnroceni a nasledné nastavujeme individualni plany rozvoje pro vsechny své podrizené.
Na zaklade toho vznika plan vzdelavani.

I3

V5: ,, Zddné vyjimky pro ,, klicové* pracovniky nemdme. *
V6: , Existuje jeden standardni proces, ktery je navdzan na rocni pohovory pracovnikii. *
V7., Nejsem si vedom, ze bychom néjaky jiny rozvoj pro takovéto zaméstnanci vytvareli.
14. Jaké specialni benefity VaSe spolecnost poskytuje svym klicovym pracovnikiim?

V1:,, Benefity mame pro vsechny stejné, vychazeji z kolektivni smlouvy. Napr. prispévek na
penzijni pojisteni, prispévek na rekreaci, na deétské letni ¢i zimni tabory, stravenky,
poskytovana lékarska péce smluvnim zavodnim lékarem, cafeterie nebo odmény pri
pracovnich jubilei.

V2., Ty najdeme V kolektivni smlouvé a jsou pro vSechny stejne. “

V3:,, Zadné specialni benefity nejsou. Vsichni je mame stejné. Moznd jen, nejvyssi manazeri
maji k dispozici sluzebni vozidla. Ale to je vse. *

\



V4. ,, Co vim, benefity mame vsichni stejne. Odménovaci systém je také jednotny. Systém
odmeénovani se sklada ze zdkladni mzdy, osobniho ohodnoceni, vykonove prémie,
mimoradné odmeény a trindactého platu. Pokud se hovori o vyhodach a benefitech, kolektivni
smlouva uvadi celou Fadu benefitii jako je odmeény pri odchodech do diichodu, odmeny pri
pracovnich jubilei, poradani sportovnich a kulturnich akci apod. Vsechny si je
nepamatuji.

V5: ,, Benefity jsou pro vSechny pracovniky stejné jako jsou stravenky, tyden dovolené navic,
prispévek na rekreaci. A jeste mame prispévek na penzijni pripojisténi. Ale zvlastni benefity
nemame. “

V6: ,, Pro vSechny jsou benefity stejné. Spolecnost mezi nami nedela nejakeé vyjimky.

V7., Nedokazu odpovédet, protoze mame benefity asi vsichni stejné.

15. Jaké Vase benefity jsou podle Vaseho ndzoru nejvice vhodné pro stabilizaci praveé
klicovych pracovnikt?

Pozn. autora: Bohuzel ani jeden z Fad vedoucich nebyli na tuto otdzku schopni odpovédet.

16. Jaké jsou nejcastéjsi divody odchodu klicovych pracovnikd? Jsou divody odchodi
klicovych pracovnikli shodné s diivody odchodu ostatnich pracovnikti?

V1., Nejcastejsi divody odchodii jsou lepsi platové podminky.

V2. , Asi platové podminky. Spolecnost v nasi lokalite preplaceji vzhledem k nizké

nezameéstnanosti.

V3: ,, Nedokazu odpovedet, protoze mam dlouhodobé tym stabilni. **

V4., Asi platové podminky. Konkurence nam tu pretahuje lidi. Ale neni to nijak casto. “

V5: ,, Nejcastéji urcite odchazi za lepsim platem. Preplaci se tu. *

V6: ,, Nedokdzu odpovedet.

V7., To bohuzel nevim. “

17. Jakou mé Vase spolecnost fluktuaci (kolik zaméstnancii zhruba ze spolecnosti odejde
Vv prubéhu jednoho roku)?

Pozn. autora: vsech sedm respondentu odkazovali na data na personalnim oddéleni s tim,

Ze nevedi, jaka je celkova fluktuace.

18. Jaky vnimate vztah fluktuace a stabilizaci kli¢ovych pracovnika?

V1., Tak urcité je diilezité zabranit fluktuaci lidi, protoze pokud se bude zvysSovat, neda se
hovorit o stabilizaci.

V2., Jeto asi jeden z ukazatelii stabilizace? *
V3:,, Nevim. “

V4: , Nedokazu odpoveédet.

V5: ,, Bohuzel nevim. *

V6: ,, Vnimam to, Ze pokud poroste fluktuace, snizuje se stabilizace zaméstnancii. Nasim
cilem by tedy mélo byt snizeni fluktuace. *

V7:, Nevim.“

19. Jakym zptsobem Vase spolecnost zajistuje, aby jeji klicovi pracovnici neodchézeli?

\



Pozn. autora: Vsech sedm respondentii uvedlo, Ze vzhledem k tomu, Ze nemaji klicové

pracovniky, nezajistuji jejich stabilizaci.

20. Vite, kolik Vasi spolecnost stoji ztrata kliCového pracovnika? Pokud ano, jak ztratu
urcujete, jaky postup vyuzivate?

Pozn. autora: Vsech sedm respondentii odpovedeélo, ze nevi, kolik spolecnost stoji ztrata
klicového pracovnika.

21. Pracuje Vase spolecnost s plany stabilizace ¢i retencnim programem? Pokud ano, jaky
je zaklad a jak vypada konkrétni plan ¢i program?

Pozn. autora: Vsech sedm respondentii odpovédelo, Ze spolecnost s plany stabilizace, ani
retencnim programem nepracuje.

22. Jakym zpiisobem zajistujete pro piipad odchodu klicového pracovnika pieddni jeho
znalosti?

V1:,, Zkusenejsi vedouct pracovnici maji naslednictvi na svych pozicich néjakym zpiisobem
oSetreno. Bohuzel ti méné zkuSeni s tim moc nepracuji.

V2., Tento proces je zajisten v ramci adaptace na pozici.
V3: ,, No, pracujeme s tim v ramci adaptace na pracovnich pozicich. *

V4. , Moc s tim nepracujeme. Cely proces neni ani nijakym zpiisobem ze strany
personalniho oddéleni Fizen. Pokud nastane situace, zZe se nahle uvolni néjakd pozice,
vetsinou probiha standardni vybérové rizeni a hleda se jak interné, tak i na externim trhu
prace.

3

V5: ,, Probiha to na urovni adaptace na volné pracovni pozice.
V6: ,, V adaptacnim programu “.

V7. .,V adaptaci nového zaméstnance. Tam se zapracovava a predavaji se potiebné
Znalosti. “

23. Jakym zptisobem pracujete a fidite kariéru svych pracovniki? A jak fidite kariérni plany
prave u klicovych pracovnik?

V1., Je to soucasti rocniho rozvoru s podrizenymi. Tam se o tomto tématu bavime a zjistuji,
jaké jsou jejich predstavy. “

‘

V2., Pokud vim, Zadny oficialni systém neexistuje. *
V3: ,, Probiha to p7i rocnim rozhovoru, jinak tady nic takového neni. *

V4: , Rizeni kariéry pracovnikii ve spolecnosti je Fizeno neformalné. Spolecnost se zamysli
nad zmenami ve strukture pri realizaci hodnoticich pohovoru kazdy rok prostrednictvim
vedoucich pracovnikii. Cely proces neni nijak standardizovan, ani vizen. Zalezi hodné na
viili a schopnostech vedouciho pracovnika, jestli své nasledniky urci a bude je rozvijet ci
nikoliv. *

V5: ,, Vrnimam, Ze Fizeni kariéry nespocivda pouze v nastupnictvi nebo presunu na jinou
pracovni pozici, ale také v zadavani novych projektii nasim pracovnikiim, kteri musi takovy
projekt uspésné vyresit a implementovat. Ve vétsiné pripadii se dohlizi na to, aby vzdy novy
projekt mirné presahovat schopnosti pracovnika a aby se na tomto projektu mohl ucit a
rozvijet. *

Vil



V7. ,Ja, jakozto vedouci pracovnik nesu odpovédnost za funkcnost svého oddeéleni a
navrhované zmény, pritom nejsem nijak svazovan zadnymi pravidly, ani standardy. Znam
vlastnosti, schopnosti a zkusenosti svych podrizenych, a tak i zodpovidam za jejich kariérni
rozvoj a postup. Proces kariérniho postupu je vzdy projednan s personalnim oddélenim a
je schvdlen reditelem spolecnosti.

24. Provadite pravidelné hodnoceni vykonu svych pracovnikii? Pokud ano, jak konkrétné
vypada? Jak tento proces probiha?

V1. , Je to povinna diskusni cast kariérového rozvoje, kde prezkoumavame pracovni
vwkonnost pracovnika, identifikujeme jednotlivé potreby a spojujeme je i s financni
odmeénou. U rocniho hodnoceni pracovnikii se také nastavuje vyse valorizace mezd pro
pristi rok.

V2: ,Je to kazdorocni proces, kde se bavime s podrizenym o jeho dosazenych ukolech a
nastavujeme ukoly na dalsi rok. Také se bavime o jeho vzdelavani a jak si predstavuje sviij
postup.

V3:,,Soucdasti hodnoticiho pohovoru je zpétna vazba pro prislusného pracovnika, kde miize
i on dat zpétnou vazbu i mé jako svému nadrizenému “.

V4. ,Je to kazdorocni proces, kde se bavime s podrizenym o jeho dosazenych ukolech a
nastavujeme ukoly na dalsi rok. Také se bavime o jeho vzdélavani a jak si predstavuje sviij

postup.

V5: ,, Systém hodnoceni pracovnikii je ve spolecnosti standardnim procesem, ktery probiha
Jjednou rocné. Kazdy pracovnik se ucastni hodnoticiho pohovoru, ktery je veden mnou
Jjakozto nadrizenym. U pohovoru dostava zpétnou vazbu, probiraji se témata ohledné jeho
pracovniho vykonu, hodnoti se ukoly a cile, jak byly spinény a proc pripadné splneny
nebyly. Hodnoti se osobni rozvoj a nastavuji se ukoly a cile nové, nové cile v oblasti
vzdélavani a rozvoje jeho kariéry.

V6: ,, V tomto procesu si predavame s podrizenym zpétnou vazbu o jeho ukolech, cilech a

chovanim. Nastavuji mu vzdélavani na dalsi obdobi a na jaké pripadné projekty miiZe byt
v (X3

zarazen.

V7., Je to kazdorocni proces, kde se bavime s podrizenym o jeho dosazenych ukolech a
nastavujeme ukoly na dalsi rok. Také se bavime o jeho vzdélavani a jak si predstavuje sviij

postup.

25. Jakym zplsobem by se méla spole¢nost podle Vaseho nazoru nejlépe chovat, aby
neztracela své klicové pracovniky?

V1:, Nedokazu odpovédet.

V2: ,,Spolecnost nema snahu o implementaci jiné nez financni motivace pracovnikii.
Vnimam obcas néjakou formu nefinancni motivace, kterd spociva napr. v pochvale ¢i uznani
od vedeni spolecnosti. Ale to neni casto. *

V3. ,, Myslim si, Ze jednim z hlavnich prvkii stabilizace vSech pracovnikit a jejich motivace
je predevsim princip odménovani. Vetsina z mych lidi hodnoti svou mzdu a financni
ohodnoceni na dobré a motivacni urovni, ocenuji systéem benefitu, nefinancni odmeny a
taktéz pohyblivou slozku mzdy, kterd je vazana na vykon zaméstnancii a je brana jako
nejefektivnéjsi motivacni slozka. “

‘

V4: , Stdle se to opakuje, jednd se hlavné o financni stranku.

V5: ,, Nejsem si jist.

VIl



V6: , Nevim.
V7., Nevim.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)



Ptiloha 10 Piepis rozhovoru se zastupci klicovych pracovnikii

Prepi

s rozhovoru se zastupci kli¢ovych pracovniki

Polostrukturované rozhovory s deseti zastupci klicovych pracovnikli spolecnosti XY, s.r.0. byly
uskutecnény v rozmezi od 21.1.2021 do 15.3.2021 formou osobnich schiizek ve ctyfech
piipadech a v dal$ich Sesti pomoci online schuizek pomoci Microsoft Teams. Rozhovory jsou
piepsany do nasledujici pisemné podoby. Otazky se vazou predevSim k vysledklim
dotaznikového Setteni.

1.

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti, na jaké pozici a jak dlouho pracujete na této
konkrétni pozici?

K1:, Jsem predakem ve vyrobé a ve spolecnosti pracuji od roku 2006. celkem tedy 15 let. *
K2: ,, Ve spolecnosti pracuji dva roky na pozici nakupciho. Nastoupil jsem v roce 2019. “
K3: ,, Pracuji ve vyrobé a ve spolecnosti jsem od roku 2016.

K4: ,, Pracuji zde jako preddk vyroby a jsem tu ctyri roky.

K5: ,,Jsem pracovnik vyroby a ve spolecnosti piisobim 7 let.

K6: ,,Jsem vyrobni délnik a pracuji zde 10 let. Nastoupil jsem roku 2011.*

K7:,, Pracuji jako mistr ve vyrobé a vedu jednu ze tii smén. Pracuji zde od roku 2012, takze
9 let.

K8
K9

., Pracuji jako technik R&D od roku 2014. “
. ,, Pracuji na pozici technologa vyroby od roku 2011.

K10: ,,Jsem nakupci a pracuji tu skoro 8 let. Nastoupil jsem V roce 2013.

2.

K1

K2:
K3:
K4:
K5:
K6:
K7:

K8
Vys
K9

Vnimate svou spolecnost jako stabilni? Pokud ano, zjakych divodia? Pokud ne,
Z jakych divodi?
. ,,ANo, lidé jsou tu spokojeni.

., Ano, pracuje zde také manzelka a syn a myslim, Ze bychom nemeénili. *

3

., Ano, ma tu dlouholetou tradici a o spolecnosti se mluvi velmi dobre.

,, Nedokazu odpoveédet. Jak bychom to mohli mérit? “

‘

,,Asi ano, pracoval tu uz miij déda a otec.
., Nejsem si jisty.
3

,,Nevim.

. ,,Ano, je tu velmi dobré zdazemi. Vim, Ze spolecnost nezkrachuje a stale mame dobré
ledky.

., Ano, myslim, Ze je to jedna z mala firem, ktera dokaze nabidnout jistotu.

K10: ,, Nejsem si jisty, co odpoveédet. *



vvvvvv

spolecnost potiebuje?
K1:, Asi ne. “
K2:, Ne.*
K3: ,,4no, vsichni jsme diileziti. *
K4: ,, Nevim. “
K5: ,, Nejsem si jisty.
KG6: ,, Nevim, co znamenda klicovy pracovnik. *

K7: ,, Diileziti jsme asi vsichni, kdyz tu pracujeme. Kazdy z nas nese kousek znalosti, které
Jjsou pro firmu diilezité.

K8: ,, Nevnimdam se tak.
K9: ,, Ne. “
K10: ,, Nevim, nikdy jsem o tom nepremyslel.

4. Vnimate, Ze VaSe spolecnost pracuje se skupinou tzv. kli€ovych, dilezZitych

vvvvvv

a. Jakou roli personalniho oddéleni vnimate v tomto procesu?
b. Jakou roli Vaseho vedouciho pracovnika vnimate v tomto procesu?

K1: , Nikdy jsem o tom neslysel a nevnimam to tak. Myslim, Ze nase spolecnost pracuje se
vSemi stejné bez rozdilu.

K2: ,, Nejsem si jisty. Tyto pracovnici nejsou nijak specifikovani a se vsemi se pracuje stejne
bez rozdilu. Vsichni maji stejné preference.

K3: ,,Nevnimam a tuto skupinu ani nijak specifikovanou nemame.
K4: ,, Nejsem schopen toto posoudit.

K5: ,, Nase spolecnost neurcuje, zda je nékdo klicovy ci nikoliv. Se vSemi pracujeme stejné
a nejsem si vedom zadnych rozdilii, které by spolecnost mezi zaméstnanci délala. *

K6: ,, O klicovych pracovnicich slysim poprvé a nase spolecnost toto rozhodné nerozlisuje.
K7: ,,Bohuzel toto nemohu komentovat. Nemam dostatek informaci. *
KS8: ,,Nevnimam. Tento termin jsem nikdy ve své spolecnosti neslysel.
K9: ,, Nejsem schopen toto komentovat.

K10: ,,Nase spolecnost termin ,,Klicovi pracovnici‘ nepouziva a nevim o tom, Ze by jej
néjak zavedli do praxe. Samoziejmé citim, Ze zaméstnanci jsou pro ni duleziti, ale néjaky
specialni program bohuzel neznam. *

5. Vcem podle Vaseho ndzoru spociva ,kliCovost® téchto pracovnikli pro Vasi
spole¢nost?

K1: ,, Myslim, Ze klicovost znamena to, jak potiebni jsou zaméstnanci pro nasi spolecnost. *



K2: ,, Nevim o tom, nikdy jsem tuto informaci nezaregistroval. Spolecnost pracuje se vsemi
zameéstnanci stejné a dle stejnych pravidel. *

K3: ,, Nemame zZadny takovy systém nastaven. Pracujeme se vSemi zaméstnanci stejné a
Zadné klicové pracovniky neidentifikujeme.

vvvvv

rozhodné to neni nijak ohraniceno. “

K5: ,, Zadnou identifikaci klicovych lidi se tu nezabyvame. Pro spolecnost jsou dileziti
vSichni lidé v urcitéem vyrobnim retézci, kde jednotlivé casti na sebe musi navazovat. A
pokud dojde z jakéhokoliv ditvodu k jeho preruseni, znamenda to velké problémy.

K6: ,,Nemdame tu zadny proces identifikace klicovych lidi. Z mého pohledu jsou dileZiti
vSichni a vzdy budeme mit problém, kdyz nékoho ztratime a musime nahradit. “

K7:,,Nedokazu se k tomuto tématu vyjadrit.

K8: ,,Ja vnimam, zZe pro nasi spolecnost je klicovy ten, ktery je dulezity pro zdkladni cinnosti
nasi spolecnosti. Tito pracovnici maji klicové znalosti pro chod nasi spolecnosti, ale také
dulezité kontakty s tretimi stranami.

«

K9: ,, Nejsem schopen na toto odpovedet a posoudit to.

K10: ,,§ timto procesem zde nepracujeme. Pristupuji ke svym lidem vidy stejné a
nerozlisuji, zda je nékdo vic a nekdo min diilezity.
6. Které pracovniky si md Vase spolecnost podle Vaseho ndzoru udrzet nejvice? Které

vvvvvv

K1: ,,Spolecnost se snazi udrzet si vSechny své zaméstnance a podrizené. Samoziejmé ne
vzdy lze udrzet vSechny. VSichni pracovnici duleZiti a nelze mezi nimi délat rozdily. *

K2: ,, Nejvic si myslim, zZe jsou Ti, kteri nesou technologickou cast veskerych znalosti.

K3: ,,Pro mé jsou v tymu duleziti vsichni clenové. Nékteri maji dlouholetou zkusenost a
samozrejmé by jejich zkusenost v tymu chybéla. Vedouci se snazi si je drzet adekvatnim
platovym ohodnocenim, ale také pochvalou. *

K4: ,, Nejsem schopen na toto odpovédet, v kazdém tymu to je jiné. "

K5:,,Spolecnost si chce udrzet vSechny své zaméstnance, a proto se vedouci snazi, aby byli
vSichni zaméstnanci spravedlivé odménovani.

K6: ,, Vedouci si snazi udrzet vsechny své podiizené a nedéla mezi nimi rozdilii. Motivaci
nam je samoziejmé adekvatni plat a prémie, které vedouci rozdeluje objektivné dle vykonii.

K7: ,, Myslim, Ze diileziti jsou hlavné technici a lidi, kteri rozumi vyrobnim technologiim.
Bez nich by byla vyroba nahrana. “

K8: ,, Verim, zZe pro spolecnost jsou duleZiti vsichni a spolecnost si i vSechny chce udrzZet.
Vracim se ke své odpovédi, kdo je pro spolecnost klicovy. Tito lidé by méli mit adekvatni
platovou uroven a moznost rozvoje.

K9: ,, Dle mého nazoru jsou diileziti, klicovi, vsichni. Bez jednotlivych lidi, bychom vsechny
cile, které mame stanoveny, nezvladly.

K10: ,, Duleziti jsou vsichni, a tak bychom se méli snazit je adekvatné ohodnotit.

7. Zabyva se Vase spole¢nost stabilizaci svych zaméstnancti? Jak k této problematice Vase
spole¢nost pristupuje?



K1: ,, Nevim o tom. Dle mého nazoru nase spolecnost je velmi dusledna v tom, aby si své
zameéstnance udrzela. Hlavnim prvkem je wurcité odménovaci systéem, ktery je
konkurenceschopny s ostatnimi spolecnostmi v nasem regionu.

K2: ,, Zadny specialni aktivity v tomto sméru spolecnost, dle mého ndazoru nevyviji.

K3: ,, Ne, nase spolecnost se, myslim, specialné stabilizaci svych zaméstnancu nezabyva. *

«

K4: ,.Dle mého nazoru, ne.*

K5: ,, Nezabyva se. *

‘

K®6: ,, Ne. Nevim o Zdadné takové aktivite.*

K7: ,,Nezabyvame se. Bézi to intuitivné a hlavni motivact jsou nejvice financni a platové

podminky.

K8: ,, Ne, nicim takovym se nezabyvame. “

KO9: ,,Nase spolecnost funguje standardné a takovyto program ¢i aktivitu urcité nema. *

K10: ,, Nevim o tom. “

8. Co Vas nejvice ve Vasi spole¢nosti motivuje? Co déla Vase spolecnost pro stabilizaci a
motivaci zaméstnanct?

K1: ,,4si nedokazu odpovédet. Samoziejmé je to hlavné mzda, ktera mé motivuje setrvavat

V této spolecnosti.

K2:,, No, pokud se pocita odménovani mezi prvky stabilizace, tak je to urcité plat a benefity,
které jako firma nabizi. Dle mého nazoru jsou konkurenceschopné. Mohu to srovnat s jinymi
spolecnostmi v této lokalite.

K3: ,, Pokud vim, spolecnost kromé platu a benefiti jiné prvky nemd a nenabizi. *

¢

K4: ,, No, urcité finance — plat. O jinych prvcich nevim.

K5: ,, Tak myslim, Ze jde hlavné o pristup vedouciho. A pak jsou to také spravedlivé platové
podminky. *

K6: ,,Kromé financni motivace si myslim, Ze se snazime i o nefinancni formu, napr.
pochvala, uznani.

K7:, Nevim, asi platové podminky. “
K8: ,,4si plat a benefity. *

K9: ,,Nevim ... snad mé motivuje pristup vedouciho a zajimavé projekty, na kterych
pracujeme. “

K10: ,, Nedokazu odpoveédet.

9. Jak Vés VaSe spolecnost vzdélava a rozviji?
c. Je pro Vas vzdélavani nécim specifické?
d. Mate vypracovany individudlni plan rozvoje a vzdélavani?
e. Mate k dispozici mentora ¢i trenéra?

K1: ,,Prochazime standardnim Skolenim, které je ze zdakona. Obcas nam zorganizuji
technické skoleni. Nejcastéji ze zahranici na nové vyrobni technologie.

K2: ,, Vzdélavani je pro vsechny a ke vSem v tomto smeru spolecnost pristupuje stejné. “



K3: ,,Ve spolecnosti probiha standardni systém vzdélavani pro vsechny pracovniky. Ten
vychazi ze systéemu hodnoceni ve spolecnosti, jejiz soucasti je identifikace individualnich
potieb pracovnikii. Na jejich zaklade se pak dohodnu se svym nadrizenym na dalSich
rozvojovych aktivitach a dalsim postupu pri rizeni mé kariéry a moznych kariérnich
prilezitostech.

K4: ,, Nase vzdeélavaci aktivity vychazi 7 rocniho hodnoceni a naslednée spolecnost nastavuje
individudlni plany rozvoje pro vsechny zaméstnance. Na zdkladeé toho vznika plan
vzdelavani. A postupné nam toto vzdelavani persondlni oddéleni zajistuje.

KS5: ,, Zadnym specialnim Skolenim neprochazime. Pravidelné absolvujeme zdakonné skoleni
Jjako je bezpecnost prace, pozarni ochrana ¢i interni smérnice kvality. Pokud potrebujeme
specialni Skoleni, to je nam ve spoluprdci s personalnim oddélenim zajisteno.

«

K®6: ,, Probihaji standardni skoleni jako v jakekoliv jiné spolecnosti. Nic specidlniho.’

K7: ,, Existuje jeden standardni proces, ktery je navdzdan na nase rocni pohovory. Zde se

bavime s nadiizenym o nasich moznych vzdélavacich aktivitich ¢i ucasti na riznych
. P s L «

projektech, které vime, Ze v pristim obdobi prijdou.

K8: ,,Nejsem si védom, zZe bychom néjaké specialni rozvojové aktivity organizovali.
Prochazime standardnim zdakonnym skolenim a obcas se ucastnime Skoleni na napr. mekke
dovednosti i specidlni technické dovednosti, které nam pripravuji ze zahranici. *

K9: ,, Prochazime standardné Skolenim jako jinde ... v oblasti BOZP a PO ¢i kvalite. Zadné
jiné specialni skoleni jsem tu neabsolvoval.

K10: ,, Skoleni si planuji na rocnim hodnoticim rozhovoru se svym vedoucim, kde mluvime
o tom, co bych se mél ¢i chci naucit, co mi chybi ¢i naopak, co bych si pral. *

10. Jaké specialni benefity Vam spolecnost poskytuje?

K1: ,, 0 zadnych specidlnich benefitech nevim. Pro vsechny mame benefity, které jsou
popsany v kolektivni smlouve. *

K2: ,, Benefity mame pro vSechny stejné, vychdzeji z kolektivni smlouvy. Napr. prispévek na
penzijni pojisténi, prispévek na rekreaci, na détske letni ¢i zimni tabory, stravenky,
poskytovana lékarska péce smluvnim zavodnim lékarem, cafeterie nebo odmény pri
pracovnich jubilei. *

K3: ,, Vim, Ze seznam benefitii naleznu v kolektivni smlouve. Vsichni si je mohou uplatnit
stejné a bez rozdilu.

3

K4: ,, Ty najdeme v kolektivni smlouve a jsou pro vsechny stejné. *

K5:,, Zadné specidlni benefity nejsou. Vsichni je mame stejné. Mozna jen, nejvyssi manazeri
maji k dispozici sluzebni vozidla. Ale to je vse.

KG6: ,, Co vim, benefity mame vsichni stejné. Odménovaci systém je také jednotny. Systém
odménovani se sklada ze zakladni mzdy, osobniho ohodnoceni, vykonové prémie,
mimoradné odmeény a trinactého platu. Pokud se hovori o vphoddch a benefitech, kolektivni
smlouva uvadi celou Fadu benefitui jako je odmény pri odchodech do duchodu, odmeény pri
pracovnich jubilei, pordadani sportovnich a kulturnich akci apod. VSechny si je
nepamatuji. “

K7: ,, Benefity mame motivujici. Mam rad napr. cafeterii, kde si mohu vybrat penize na
oblast, ktera je pro mé aktualni.



K8: ,, Benefity jsou pro v§echny pracovniky stejné jako jsou stravenky, tyden dovolené navic,
prispévek na rekreaci. A jeste mame prispévek na penzijni pripojisténi. Ale zvlastni benefity
Nemdme. “

K9: ,, Pro vsechny jsou benefity stejné. Spolecnost mezi nami nedeéla néjaké vyjimky.
K10: ,, Nedokadzu odpovédet, protoze mame benefity asi vsichni stejné.

11. Jakym zptsobem Vase spolecnost zajist'uje, aby jeji zaméstnanci neodchézeli?

Pozn. autora: Ani jeden z deseti respondentit nebyl schopen na tuto otazku odpovédét.

12. Vzpomente si na sviij nastup do spolecnosti. Jak probihal ndbor a Vase adaptace ve
spolecnosti?

K1: ,, Ano, vzpominam si, nabor se realizoval pomoci personalniho oddéleni. Prihlasil jsem
se na inzerdt a po dvou kolech pohovoru jsem dostal nabidku na pracovni pozici. Tu jsem
sice prijal, ale probihali zde nejasnosti v komunikaci ohledné podminek ndstupu. Vse se
vSak vyjasnilo a ja nastoupil.

K2: ,,Prosel jsem standardnim procesem ndaboru, jaky probiha nyni. Dostal jsem nabidku,
se kterou jsem souhlasil a po nastupu a zkusebni dobé jsem dostal pridadno. “

K3:,, Byl jsem doporucen svym znamym a na zaklade pohovoru jsem byl prijat. *

K4: ,,Poslal jsem Zivotopis na volné pracovni misto v novindch. Byl jsem pozvan na pohovor
a prosel dvema koly vyberového rizeni. Po nabidce, kterou jsem prijal, jsem nastoupil na
toto misto.

K5: ,, Mdam tu pribuznou a ta mé doporucila. Tak jsem byl prijat.

K6: ,,Jsem tu na doporuceni svého pribuzného. Nicméné nastup se neobesel bez problémii.
Dostal jsem jinou nabidku, nez jsem ocekaval. Ale po vyjasnéni jsem nabidku nakonec
vzal.

K7:,, Prosel jsem vyberovym rizenim a dostal nabidku prdce. Tu jsem akceptoval a po dvou
meésicich vypovedni lhuty v minulém zaméstnani jsem nastoupil sem. *

K8: ,, Doporucil mé muj kamarad a poté jsem od spolecnosti obdrzel nabidku, kterou jsem
prijal. “

K9: ,, Neprosel jsem si standardnim vyberovym rizenim, ale byl jsem doporucen znamym,
ktery ve spolecnosti pracoval. Trochu jsme méli problémy s persondlnim oddélenim ohledné
nabidky, ale nakonec se to vyjasnilo. *

K10:,,Jd jsem sice prosel standardnim vybérovym rizenim, které jsem vyhral, ale vzhledem
k nékterym nejasnostem, jsem nabidku odmitl. PO vysvetleni ze strany spolecnosti, jsem se
nakonec rozhodl nabidku vzit a nastoupit.

Je s Vami provadéno pravidelné hodnoceni vykonu? Pokud ano, jak konkrétné vypada? Jak
tento proces probiha?

K1: ,Je to povinna diskusni cast kariérového rozvoje, kde s vedoucim rozebirame mou
vwkonnost, moje ukoly a cile a identifikujeme jednotlivé rozvojové potreby. Vedouct diskusi
spojuje je i s financni odmenou. U rocniho hodnoceni se totiz nastavuje vyse valorizace
mezd pro pristi rok.

‘

K2: ,,Ano, kazdy rok mam se svym vedoucim rocni hodnotici pohovor.

\



K3: ,Je to kazdorocni proces, kde se bavime s nadrizenym o mych dosazenych ukolech a
nastavujeme ukoly na dalsi rok. Také se bavime o vzdelavani a jak si predstavuje miij dalsi
kariérni postup. “

«

K4: ,, Ano, kazdy rok na konci probiha hodnoceni od mého nadrizeného.

K5: ,, Soucasti hodnoticiho pohovoru je zpétna vazba, kde mohu i ja dat zpétnou vazbu jako
svéemu nadrizenému .

KG6: ,,Je to kazdorocni proces, kde se bavime s nadrizenym o ukolech a nastavujeme uikoly
na dalsi rok. Také se bavime o mém vzdelavani. *

K7:,,Systéem hodnoceni pracovnikii je ve spolecnosti standardnim procesem, ktery probiha
jednou rocné. Vsichni se ucastni hodnoticiho pohovoru, ktery je veden nadrizenym. U
pohovoru dostavame zpétnou vazbu, probiraji se témata ohledné pracovniho vykonu,
hodnoti se ukoly a cile, jak byly splnény a proc pripadné splnény nebyly. Hodnoti se osobni
rozvoj a nastavuji se ukoly a cile nové, nové cile v oblasti vzdélavani a rozvoje a Kariéry.

K8: .,V tomto procesu si predavame s nadrizenym zpétnou vazbu o ukolech, cilech a
chovanim. Nastavuje mi vzdélavani na dalsi obdobi a na jaké pripadné projekty mohu byt
zarazen.

K9: ,,Je to kazdorocni proces, kde se bavime s nadiizenym o dosazenych ukolech a

nastavujeme ukoly na dalsi rok. Také se bavime o mem vzdelavani a jak si predstavuji sviij
postup.

K10: ,, Rocni hodnoceni probihd jednou za rok s mym nadrizenym. *

13. Dostavate od svého nadtizeného pravidelnou zpétnou vazbu? Pokud ano, jak casto? Jak
tento proces vypada?

K1: ,,Souvisi si to i s predchozim dotazem na rocni hodnoceni. Nicméné 5éf se mnou
priibézné komunikuje a operativne resime, co mi jde ¢i nejde.

«

K2: ,, Ano, dostavam na kazdodenni bazi. ¢

‘

K3:,, Bohuzel nedostavam, i kdybych o to stdl. Vlastné nevim, zda délam svou prdci dobre. *

«

K4: ,, Ano, dostavam zpétnou vazbu pri rocnim hodnoceni.
K5: ,, Zpétnou vazbu nedostavam, ale nakonec vlastné o ni nestojim. Myslim, Ze delam svou
praci dobre.

K6: ,, Ano, dostdvam ji na pravidelné bazi pri plnéni mych ukolu. “
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K7: ,,Ne, nedostavam. Jen pri rocnim hodnocent. *

K8: ,, Ano, vzdy na konci ukolu, za ktery jsem zodpovedny. Nicméné iV pritbéhu mohu prijit
a pozadat o pomoc. “

KO9: ,,Nedostavam ji moc casto, i kdybych o ni stal. Vedouci na nas nema moc casu.

K10: ,, Dostavam pravidelné. Vzdy kdyz je potreba.

14. Jakym zptsobem od vedeni spole¢nosti dostavate informace? Jakym zpisobem vedeni

vvvvvv

Pozn. autora: Vsichni respondenti se shodli na tom, Ze je to primou cestou pres vedouciho
pracovnika.
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15. Jakym zplisobem by se méla spole¢nost podle VaSeho nézoru nejlépe chovat, aby
neztracela své nejdilezitéjsi pracovniky?
K1:,, Nedokazu odpovedet. *

K2: ,,V tuto chvili mé nic nenapada. *

K3: ,,Spolecnost nemd snahu o implementaci jiné nez financni motivace pracovnikii.
Vnimam obcas néjakou formu nefinancni motivace, kterd spociva napr. v pochvale ¢i uznani
od vedeni spolecnosti. Ale to neni casto. *

K4: ,, Kromé zvyseni mezd mé nic dalsiho nenapada.

K5: ,, Myslim si, ze jednim z hlavnich prvki stabilizace vSech pracovnikii a jejich motivace
je predevsim princip odménovani. Vetsina z mych lidi hodnoti svou mzdu a financni
ohodnoceni na dobré a motivacni urovni, ocenuji systém benefitii, nefinancni odmeny a
taktéz pohyblivou slozku mzdy, ktera je vdzdana na vykon zaméstnancii a je brana jako
nejefektivnéjsi motivacni slozka. *

K6: ,,Stale se to opakuje, jedna se hlavné o financni stranku.
K7: ,, Nejsem schopen ted na nic prijit. “

K8: ,, Nejsem si jist. *

K9: ,, Nevim. *

K10: ,, Nevim. “

Zdroj: Vlastni zpracovani (2021)
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