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ZAVERECNE VYHODNOCENI STRATEGIE FLEXIBILNI PRACOVNI KULTURY A
VYTVARENI PODMINEK PRO VYROVNANEJSI ZASTOUPENI ZEN VE SPOLECNOSTI
BRAVO INTERNATIONAL CZ S.R.O.

Uvob

Tento dokument pfedstavuje zavérecné vyhodnoceni strategie flexibilni pracovni kultury a vytvareni
podminek pro vyrovnanéjsi zastoupeni Zzen na vsech Urovnich spolecnosti Bravo International CZ s.r.o.
Strategie byla navrzena a implementovana v rdmci projektu Cesta k diverzité a rovnovaze,
realizovaného v obdobi od 1. bfezna 2025 do 31. ¢ervence 2026.

Spolecnost Bravo plisobi v oblasti vyroby a distribuce stavebnich komponentt a jeji fungovani
propojuje vyrobu, logistiku, skladovani, obchod a administrativu. Jednotlivé ¢asti spolecnosti pracuji v
rozdilnych provoznich podminkach, coZ se promita také do moZnosti organizace pracovni doby,
zastupitelnosti zaméstnancd a vyuzivani flexibilnich pracovnich rezimu.

V reakci na potrebu stabilizovat pracovni prostredi, Iépe sladit pracovni a osobni Zivot zaméstnancd,
zptehlednit pravidla profesniho rozvoje a podpofit rovné pfilezitosti ptijalo vedeni spole¢nosti strategii
zamérenou na rozvoj flexibilnich pracovnich modeld, otevienéjsi komunikaci a vytvareni podminek pro
vyssi zastoupeni Zzen v odbornych a vedoucich pozicich. Strategie soucasné reagovala na potfebu
omezovat nepldnované prescasy a sjednotit nékteré personalni a fidici postupy, které byly do té doby
fesSeny prevazné individualné.

KONTEXT - IDENTIFIKACE ORGANIZACE

Spolecnost Bravo International CZ s.r.o. pisobi na ¢eském trhu od roku 2011 a sidli v Ivancicich v
Jihomoravském kraji. Je soucasti nadndrodni skupiny Bravo International Group, ktera sdruzuje vyrobni
a obchodnf jednotky v nékolika evropskych zemich. Ceskd spole¢nost zajistuje vyrobu a distribuci
predeviim pro Ceskou republiku, Slovensko a dalsi trhy stfedni Evropy.
Hlavnim zamérenim spolecnosti je vyroba a distribuce plechovych stfesnich krytin, okapovych systémi
a dalsich stavebnich komponentd, zejména pro segment hobby market(. Vyrobni ¢innost je doplnéna
skladovanim, logistikou, obchodem a administrativnim zajisténim. Provoz spole¢nosti je ¢astecné
ovlivilovan sezdnnosti, kdy vyssi objem zakdzek a pracovniho zatiZeni pfipadd zejména na jarni obdobi
a zacatek podzimu.
V dubnu 2025 spole¢nost zaméstnavala celkem 64 osob. Nejvétsi ¢ast zaméstnancd plsobila v
logistice a skladu, dale ve vyrobé, obchodé a administrativé. Primeérny vék zaméstnancd Cinil 45 let a
nejpocetnéjsi skupinu tvofili lidé ve véku od 40 do 59 let. Vice nez ¢tvrtina zaméstnancu pUsobila ve
spolec¢nosti kratSi dobu neZ jeden rok, sou€asné zde viak existovala po¢etna skupina zkusenych
pracovnikd s pracovnim pomérem delSim nez Sest let.
Na konci projektu spole¢nost zaméstnavala 50 osob, z toho 19 7en a 31 muZd. Zeny tak tvofily 38 %
pracovniho kolektivu. Oproti obdobi zpracovani analyzy se tedy pocet zaméstnancl sniZil a zménilo se
také jejich zastoupeni v jednotlivych ¢astech spolecnosti.
Spolenost dlouhodobé celi nékolika specifickym vyzvam, které souviseji jak s provoznim uspofadanim
firmy, tak s regionalnimi podminkami trhu préce:

> Rozdilné podminky pracovnich pozic
Vyroba, logistika a sklad vyZaduji fyzickou pfitomnost zaméstnanc(l a ndvaznost jednotlivych
pracovnich ¢innosti. MoZnosti Upravy pracovni doby jsou zde proto odlisné od administrativnich nebo
nékterych obchodnich pozic. Tato skutecnost vytvari rozdily ve vnimani flexibility a vyZaduje, aby
jednotlivé rezimy byly nastavovany podle charakteru prace, nikoli jednotné pro celou spolec¢nost.

> Pracovni zatiZeni a prace prescas
Vstupni analyza upozornila na rozsah presc¢asové prace a na situace, kdy byly pfes¢asy zaméstnanci
vnimany jako béZnd soucast pracovniho nasazeni. Vyssi pracovni zatiZzeni se projevovalo zejména v
sezonnich obdobich a pfi nedostatecné zastupitelnosti nékterych pracovnich pozic.
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> Informovanost o flexibilnich pracovnich rezimech
Nékteré formy flexibility byly ve spole¢nosti vyuzivany jiz pfed zahdjenim implementace, zaméstnanci
vSak neméli vzdy dostatek informaci o moznostech a podminkach jejich vyuziti. Pravidla byla ¢astec¢né
zavisla na konkrétni pracovni pozici, provoznich moznostech a pfistupu prfimého nadrizeného.

> Rovnost pfrileZitosti a kariérni rlist
Analyza ukdzala potfebu zprehlednit pravidla hodnoceni zaméstnancd, profesniho rozvoje a
obsazovani odpovédnéjsich pracovnich roli. Zvlastni pozornost byla vénovana prekazkam, které
mohou ovliviiovat kariérni rlst Zen, a pretrvdvajicim predstavam o slucitelnosti matefstvi a profesni
kariéry.

> Komunikace a dlvéra
Zameéstnanci poukazovali na potfebu otevienéjSiho pfeddvani informaci, srozumitelnéjsiho
vysvétlovani rozhodnuti a vétsi moZnosti vyjadiovat se k zaleZitostem, které se tykaji jejich prace.
Rozdily v dostupnosti informaci se projevovaly mezi jednotlivymi Useky i podle pfistupu vedoucich
pracovnikd.

> Situace na regiondlnim trhu prace
Spolecnost plsobi v regionu s nizkou nezaméstnanosti a soutézi o zaméstnance s dalsimi vyrobnimi,
logistickymi a obchodnimi spolec¢nostmi. Horsi dostupnost verejnou dopravou z nékterych okolnich
obci zaroven omezuje pocet potencidlnich uchazecl. Vyznamnym tématem je proto nejen ziskavani
novych pracovnik(, ale také udrzeni a rozvoj stavajiciho tymu.

Vedeni spolec¢nosti si uvédomuje, ze flexibilni pracovni podminky, rovné pfilezitosti, srozumitelna
komunikace a spravedlivé persondlni postupy nejsou oddélenymi tématy, ale soucasti dlouhodobé
udrzitelného fizeni firmy. Strategie proto nesmérovala k Uplné zméné dosavadniho fungovani
spolecnosti, ale k doplnéni stavajici praxe o jasnéjsi pravidla, lepsi informovanost a opatfeni
odpovidajici podminkam jednotlivych pracovist.

CILE STRATEGIE

Strategie méla tfi hlavni cile:

1. Rozvijet flexibilni pracovni modely - postupné rozsifovat moznosti flexibilniho usporadani
prace podle provoznich moznosti jednotlivych pracovist, zlepsit informovanost zaméstnancl a
prakticky ovérit dalsi vyuzitelnou formu flexibility.

2. Podpofit vyrovnané;jsi zastoupeni Zen v odbornych a vedoucich pozicich - odstrariovat bariéry,
které mohou Zzendm komplikovat profesni rist, a posilovat transparentni a spravedlivé
rozhodovani v oblasti hodnoceni, rozvoje a kariérniho postupu.

3. Ukotvit flexibilitu, rovnost pfilezitosti a otevienou komunikaci v kazdodennim fungovéni
spolec€nosti - pfevadét navrzené zmény do internich pravidel a béZné fidici praxe, rozvijet
kompetence vedoucich pracovnik( a vytvaret pracovni prostredi zaloZzené na respektu, davére
a srozumitelném rozhodovani.

ZMENY BEHEM IMPLEMENTACE

V prabéhu realizace strategie doslo ve spolecnosti k vyznamnym vlastnickym, organizacnim a
personalnim zménam, které nebylo moZné pfi pfipravé projektu predvidat. Tyto zmény ovlivnily
pracovni prostredi, postoje zaméstnanct i zplsob zavadéni jednotlivych opatren:

> Zména vlastnické struktury a dalSiho smérovani spolecnosti
V prlibéhu projektu pokracovala zména vlastnické struktury spolec¢nosti, na kterou navazovaly Upravy
organizacniho usporadani, personalni zmény a hledani dalsiho obchodniho sméfovani. Pro
zaméstnance nebylo zpocatku zcela ziejmé, jaky dopad budou mit tyto zmény na jejich pracovni mista,
pracovni podminky a dalsi fungovani jednotlivych Gsekd.
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> Nejistota zaméstnanc( a obavy ze zmén pracovnich podminek
Zaméstnanci byli zpoc¢atku ujistovani, Ze se probihajici zmény nemaji pfimo dotknout fadovych
pracovnich mist. Nasledné propousténi vsak jejich ddvéru v plvodni sdéleni oslabilo a zvysilo obavy z
dalsiho vyvoje. V této situaci byli zaméstnanci opatrnéjsi také vici zménam pracovnich smluv, pracovni
doby nebo jinym Upravam stavajicich podminek. | opatfeni, ktera méla prinaset vétsi flexibilitu nebo
lepsi sladéni prace a osobniho Zivota, proto mohla byt ¢asti zaméstnancl zpocatku vnimana spiSe jako
dalsi nejistota nez jako jednoznacny pfinos.

> SniZzeni po¢tu zaméstnancl
Pocet zaméstnancl se snizil ze 64 osob evidovanych v dubnu 2025 na 50 osob pfi vystupnim
dotaznikovém Setreni v Cervnu a Cervenci 2026. Propousténi a dalsi persondlni zmény se promitly do
rozdéleni prace, zastupitelnosti zaméstnanc( a vytizeni nékterych tyma. Soucasné ovlivnily atmosféru
ve spolecnosti a celkové hodnoceni vedeni ze strany zaméstnancu.

> Personalni zmény v realizacnim tymu
Vzhledem k omezenym personalnim kapacitdm bylo nutné spojit nékteré role realiza¢niho tymu. Jedna
osoba soucasné vykondvala ¢innosti garanta a koordinatora projektu, dalsi spojovala roli vedouciho
vyroby a terénniho pracovnika. Po odchodu zaméstnance z druhé uvedené pozice byla tato role znovu
obsazena. Odborna personalni podpora byla zajistovana v rdmci bézné pracovni agendy spolecnosti,
nikoli prostfednictvim samostatné hrazené projektové pozice.

> Postupné zavadéni a vysvétlovani opatieni
Vznikla situace vyzadovala citlivéjsi zplsob komunikace a postupné zavadéni jednotlivych zmén.
Zaméstnanclm bylo potfeba opakované vysvétlovat, Ze opatieni v oblasti flexibility, rovnych
prilezitosti a profesniho rozvoje nejsou nastrojem dalsiho snizovani poctu pracovnich mist ani
zhorsovani pracovnich podminek. DlleZitou soucasti implementace se proto stalo vysvétlovani smyslu
zmeén, jejich praktickych dopadd a rozdild mezi jednotlivymi pracovisti.

> 0Odlisné moznosti flexibility podle typu prace
V prlibéhu implementace se potvrdilo, Ze stejny flexibilni rezim nelze zavést ve vSech ¢astech
spole¢nosti. Stlaceny pracovni tyden byl ovérovan u vybranych administrativnich pozic, kde bylo
mozné upravit rozvrzeni pracovni doby bez naruseni provozu. Ve vyrobé, logistice a skladu zUstava
vhodnéjsim smérem zejména flexibilni planovani smén a dalsi Upravy, které zachovaji potfebnou
navaznost pracovnich ¢innosti a fyzickou pritomnost zaméstnancu.

Vlastnické a organizacni zmény nebyly soucasti strategie ani vysledkem jeji realizace. Vyznamné vsak
ovlivnily prostredi, ve kterém byla opatreni zavadéna. Zvlasté pfi hodnoceni dlvéry zaméstnanctl ve
vedeni, ochoty pfijimat zmény a celkové pracovni atmosféry je proto nutné zohlednit, Ze projekt
probihal sou¢asné s udalostmi, které zaméstnanctim pfinasely obavy o dalsi pracovni uplatnéni.

METODOLOGIE A PRISTUP

Vyhodnoceni strategie je zaloZzeno na analyze klicovych dokument( a vystup(, které vznikly v pribéhu
projektu. Patfi mezi né analyza vychoziho stavu, strategicky plan, dokumentace z implementacni faze,
interni pravidla a informacni materialy a vysledky vstupniho a vystupniho dotaznikového Setreni mezi
zaméstnanci. Soucasti vyhodnoceni je rovnéz sledovani dopadl jednotlivych opatreni na organizaci,
zaméstnance a pracovni prostredi.
Hlavni metody pouZzité pfi zpracovani zavérecného vyhodnoceni:

> Vyhodnoceni vystupd z implementace
Posouzeni dokument( a dalsich vystup( vzniklych pfi zavadéni strategie s cilem zhodnotit skutecny
pribéh jednotlivych aktivit, jejich rozsah, praktické vyuZiti a podminky dalsiho fungovani.
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> Srovnani vychoziho a zavéreéného stavu
Porovnani klicovych Uudajl o personaini struktufe, pracovnich podminkach, dostupnosti flexibility a
postojich zaméstnancl pred zahajenim projektu a na konci jeho realizace.

> Porovnani vstupniho a vystupniho dotaznikového Setteni
Vyhodnoceni vyvoje v oblastech flexibility, diverzity, inkluze, rovnosti ptileZitosti a pfedsudecného ci
stereotypniho smysleni. Pfi interpretaci vysledkd je zohlednéna zména poctu zaméstnancl a rozdilné
sloZeni respondentd obou Setreni.

> Kvalitativni zhodnoceni
Identifikace Uspésnych i problematickych oblasti implementace a posouzeni jejich dopad( na
organizaci, zaméstnance, vedouci pracovniky a jednotlivé provozni Useky.

ANALYZA — IDENTIFIKACE CILOVE SKUPINY A METODY SBERU INFORMACI

Pro spravné nastaveni strategie flexibilni pracovni kultury a vytvareni podminek pro vyrovnanéjsi
zastoupeni zen bylo nezbytné detailné zmapovat vychozi situaci ve spolec¢nosti Bravo, potfeby
zaméstnanc(, jejich zkusenosti s pracovnimi podminkami a postoje k flexibilité, profesnimu rozvoji a
rovnym pfrilezitostem.
Cilovou skupinou projektu byli vSichni zaméstnanci spolecnosti, véetné pracovnik( vyroby, logistiky a
skladu, obchodu a administrativy, stejné jako liniového, stfedniho a vy$siho managementu. Zapojeni
zaméstnancl napfi¢ jednotlivymi Useky bylo nezbytné zejména proto, Ze moznosti organizace prace,
pracovni zatizeni i dostupnost flexibilnich rezim{ se mezi jednotlivymi pracovisti vyrazné lisi.
Pro zajisténi komplexnosti a presnosti analyzy byla zvolena kombinace nékolika metod a nastroji:

> Vstupni dotaznikové Setienf
V prosinci 2023 probéhlo anonymni dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci. Zapojilo se do néj 45 z
celkového poctu 63 zaméstnanc(l, co? predstavovalo navratnost 71 %. Setieni se zaméfilo na flexibilitu
pracovniho prostredi, rovnost prilezZitosti, diverzitu, inkluzi, predsudky a zkusenosti zaméstnanc( s
pracovnim prostredim.

> Interni tematické dotaznikové Setieni
V ramci analytické faze byl realizovan také interni tematicky dotaznik obsahujici 20 otazek. Zaméroval
se zejména na vztahy s vedenim, pracovni podminky, davéru, rovnost pfilezitosti, profesni rozvoj a
ocekavani zaméstnancl v oblasti flexibility. Distribuce probihala v tisténé podobé a navratnost se
pohybovala mezi 60 - 65 %.

> Polostrukturované rozhovory
Rozhovory probéhly s patnacti zaméstnanci z rliznych Urovni spole¢nosti — od pracovnikd provozu po
liniovy a stfedni management. Zamérovaly se na kazdodenni zkuSenosti s organizaci prace, pracovnim
zatizenim, rovnosti pfileZitosti, navraty po matefské nebo rodi¢ovské dovolené, komunikaci a
atmosférou ve spolec¢nosti.

> Skupinové diskuse
Probéhly dvé fizené skupinové diskuse, kazdd za Ucasti Sesti az osmi zaméstnancl. Jejich cilem bylo
zachytit zkuSenosti jednotlivych skupin zaméstnancd, ovéfit témata opakujici se v dotaznicich a
rozhovorech a Iépe porozumét rozdilim mezi jednotlivymi pracovisti.

> Tematicky workshop
Workshop umoznil spolecné projednat hlavni zjisténi analytické faze, ovéfit jejich vyznam pro
jednotlivé Useky a diskutovat mozné sméry dal$iho rozvoje v oblasti flexibility, rovnosti pfilezitosti a
komunikace.

> Pozorovani na pracovistich
Pozorovani a stinovani zaméstnancl umoznilo zachytit skutecny prabéh pracovnich ¢innosti,
navaznost jednotlivych pozic, zplsob predavani informaci a praktickd omezeni pfi organizaci pracovni
doby.
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> Analyza internich dokumenti
Soucasti analytické faze bylo posouzeni pracovnich smluv, internich pravidel, persondlnich dokumentd,
naborovych materiald a dalsich podkladd souvisejicich s organizaci prace, hodnocenim zaméstnanc,
flexibilitou a rovnosti pfilezitosti. Genderovy audit nebyl provadén oddélené, ale jeho hlediska byla
zaclenéna do vsech pouZitych metod.

> Analyza trhu prace a konkurenéniho prostredi
Analyza se vénovala také situaci na regiondinim trhu préace, dostupnosti zaméstnanc(, dopravni
obsluznosti a zplsobu, jakym se spole¢nost Bravo prezentuje potencidlnim uchazecdm ve srovnanis
jinymi zaméstnavateli v regionu.
Zpétné vyhodnoceni kvality analytické faze
Z pohledu zpétného vyhodnoceni Ize konstatovat, Ze zvolena kombinace metod poskytla dostatecné
Siroky obraz o fungovani spolecnosti, potfebach zaméstnanct a rozdilech mezi jednotlivymi pracovisti.
Propojeni dotaznikovych vysledk(, rozhovord, skupinovych diskusi, pozorovani a analyzy internich
dokumentl umoznilo zachytit nejen formalni pravidla, ale také skutec¢nou zkusenost zameéstnancd.
Analyticka faze spravné identifikovala hlavni témata, na kterd nasledné reagoval strategicky dokument:
potfebu rozvijet flexibilni pracovni rezimy, zlepsit informovanost zaméstnancd, zpfehlednit pravidla
hodnoceni a kariérniho ristu, posilit otevienou komunikaci a vytvaret podminky pro rovnéjsi
zastoupeni zen v odbornych a vedoucich pozicich.
Pfi zavérecném hodnoceni je vSak nutné zohlednit, Ze jednotliva Setfeni méla rozdilny rozsah, pocet
respondent( a Ucel. Ne vsechny vysledky Ize proto pfimo porovnavat v ¢ase. Pro méreni zmény jsou
rozhodujici predevsim shodné otazky vstupniho a vystupniho dotaznikového Setfeni, zatimco
rozhovory, skupinové diskuse a interni Setfeni slouzi zejména k vysvétleni zjisténého vyvoje.

STRUKTURA DOKUMENTU

Toto zavérecné vyhodnoceni je rozdéleno do nékolika klicovych ¢asti, které reflektuji pribéh
implementace strategie a jeji vysledky:

1. PInéni stanovenych méfitelnych cill - pfehled stanovenych cill, jejich napInéni a klicovych
vysledk{.

2. Sledovani dopad(l na fungovani organizace - zmény v pracovnim prostfedi, organizaci prace,
internich postupech a firemni kulture.

3. Zmény postojl vici zavadénym opatienim - reakce zaméstnancll a managementu na
implementované zmény v oblasti flexibility, rovnosti pfileZitosti a komunikace.

4. OQvérfeni a pfipadné Upravy dlouhodobé strategie - identifikace Uspésnych opatieni, oblasti pro
zlepSeni a doporuceni pro dalsi obdobi.

5. Ptiklady Uspésnych opatieni a rizik - konkrétni priklady opatfeni, ktera se osvédcila, a rizik
nebo prekazek spojenych s jejich zavadénim.

6. Zhodnoceni proveditelnosti opatfeni pro dalsi organizace - moznosti vyuZziti ziskanych
zkusenosti v obdobnych vyrobnich spolec¢nostech a dalSich organizacich s rozdilnymi
provoznimi podminkami.

7. Zavér a doporuceni - shrnuti klicovych poznatkd a doporuceni pro dalsi rozvoj strategie
flexibilni pracovni kultury a rovnych pfilezitosti.

CiL ZAVERECNEHO VYHODNOCENT

Tento dokument hodnoti pribéh implementace strategie, analyzuje dosazené vysledky a identifikuje
hlavni pfinosy i nedostatky. Obsahuje také doporuceni pro dalsi rozvoj spolec¢nosti Bravo International
CZ s.r.o. a priklady postupl, které mohou byt vyuZitelné pro dalsi vyrobni organizace zabyvajici se
zavadénim flexibilnich pracovnich modell, podporou rovnych pfileZitosti a rozvojem otevienéjsi
firemni kultury.
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1. PLNEN[{ STANOVENYCH MERITELNYCH CiLU

1) FLEXIBILNI PRACOVNI MODELY — DILEI USPECH S PROVOZNIMI OMEZENIMI

Jednim z hlavnich cild strategie bylo rozsifit moznosti flexibilniho usporadani prace, zlepsit
informovanost zaméstnancl o dostupnych rezimech a prakticky ovéfit dalsi formu flexibility
odpovidajici potfebam zaméstnancl a provoznim moznostem spolec¢nosti.
Pro praktické ovéreni byl zvolen stlaéeny pracovni tyden. Pilotni ovéfovani probéhlo v dubnu a kvétnu
2026 u Sesti zaméstnancl administrativnich pozic. Zapojeni byli pracovnici back office, ekonomicko-
administrativniho oddéleni a administrativni podpory provozu, u nichZ bylo mozné pracovni dobu
rozvrhnout do mensiho poctu delsich pracovnich dnd bez negativniho dopadu na zajiSténi provozu
spole&nosti. U¢ast byla dobrovolnd a vychézela z individualni dohody zaméstnance s vedoucim
pracovnikem.
Zpétna vazba zapojenych zaméstnancu ukazala, Ze stlaceny pracovni tyden prispél pfedevsim k
lepsimu sladéni pracovniho a osobniho Zivota, vétsi moznosti samostatné pldnovat pracovni dobu a
vyssi spokojenosti s organizaci pracovniho dne. Zavazné provozni komplikace, které by znemoznovaly
dalsi vyuzivani rezimu, se neprojevily.
Soucasné se potvrdilo, Ze Uspésné fungovani stlaceného pracovniho tydne vyZaduje kvalitni planovani
prace, vzajemnou zastupitelnost zaméstnancl a pribéznou komunikaci v tymu. Delsi pracovni dny
rovnéz nemusi vyhovovat vsem zaméstnanctim ani vSem typlm administrativni prace. ReZim proto
nelze zavést automaticky pro vSechny pracovniky bez posouzeni konkrétni pozice a provoznich
souvislosti.
Po ukonceni pilotniho ovéfovani nebyl stlaceny pracovni tyden zaveden plosné. Spolecnost jej vsak
vyhodnotila jako vhodnou formu flexibility pro vybrané administrativni pozice a zachovala moznost
jeho individualniho vyuziti tam, kde to charakter prace, personalni zajisténi a provozni podminky
umoZzAuji.
Na konci projektu zaméstnavatel umoznoval vyuzivani péti forem flexibilni prace:

> pruzné pracovni doby,

> zkraceného pracovniho Uvazku,

> flexibilniho planovani smén,

> prace zdomova,

> stlaceného pracovniho tydne.
Vystupni dotaznikové Setfeni ukazalo, Ze o moZnosti vyuZiti stlaceného pracovniho tydne védélo 60 %
respondent( a dalsich 35 % mélo o tuto formu flexibility zajem. Celkem 21 % respondent( soucasné
uvedlo, Ze stlaceny pracovni tyden vyuziva.
Tento Udaj je viak vy3si, neZ odpovida skute¢nému rozsahu vyuzivani tohoto rezimu ve spole¢nosti.
Rozdil pravdépodobné souvisi s tim, Ze jednotlivé formy flexibilni prace nebyly vSemi respondenty
vykladany stejnym zplsobem. Cést zaméstnanc(i mohla za stlateny pracovni tyden povaZovat také jiné
individudlni Upravy pracovni doby, napfiklad pruzné rozvrzeni hodin nebo delsi pracovni dny spojené s
naslednym volnem. Vysledek soucasné ukazuje potrebu presnéji komunikovat rozdily mezi
jednotlivymi flexibilnimi rezimy a podminky jejich vyuZiti.
Plvodni strategie stanovila cil dosahnout alespori 70% informovanosti zaméstnancd o moznostech
flexibilni prace. Této hranice bylo dosazeno pouze u pruzné pracovni doby, o jejiz moznosti védélo 72
% respondentl. O stlaceném pracovnim tydnu védélo 60 % respondent(, o praci z domova 44 %, o
flexibilnim planovani smén 37 % a o zkraceném pracovnim Uvazku 23 %.
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Informovanost, vyuZivani a zajem o flexibilni pracovni rezimy
VSICHNI ZAMESTNANI

Vim Vyuzivam vyﬁgfu:at Potencial
Pruzna pracovni doba 72 % 44 % 23% -+ Velky gap
Zkraceny uvazek 23% 0% 7 % zajem
Stlaceny pracovni tyden 60 % 21 % 35% =+ Velky gap
Sdilena pozice 7 % 5% 14 % Zajem
Flexibilni planovani smén 37 % 16 % 14 % Zajem
Konto pracovni doby 19 % 12 % 9% zajem
Prace z domova 44 % 23 % 33% =+ Velky gap

Zdroj: vystupni dotaznikové setfeni zaméstnancd, 2026.

Nabidka flexibilnich rezim0 tak byla sirsi nez jejich skute¢na znalost mezi zaméstnanci. Pfedevsim u
zkracenych Uvazk(, prace z domova a flexibilniho planovani smén z(stavalo povédomi o moznostech
vyuziti nizké. Cast zaméstnancl zarovef neméla jasno v tom, které rezimy jsou dostupné pro jejich
pracovni pozici a za jakych podminek je lze vyuZit. Rozsah vyuZivani jednotlivych forem flexibility se
soucasné mezi jednotlivymi ¢astmi spolecnosti lisil. Hlavni ddvody byly nasledujici:

> Rozdilné provozni podminky a vyuzZitelnost jednotlivych rezimi
Vyroba, logistika a sklad jsou zavislé na fyzické pfitomnosti zaméstnancd, navaznosti jednotlivych
¢innosti a zajisténi potfebného poctu pracovnikd v prabéhu smény. Pilotni ovérovani proto potvrdilo
vyuZzitelnost stlaceného pracovniho tydne zejména pro administrativni pozice, zatimco v provoznich
¢astech spolecnosti je vhodné rozvijet jiné formy flexibility.

> Citlivost zaméstnanc vi¢i zménam pracovnich podminek
Pilotni ovéfovani probihalo v obdobi vlastnickych, organizacnich a persondlnich zmén. Po zkuSenosti s
propousténim byli zaméstnanci obezretnéjsi vici zasahlim do pracovnich smluv, pracovni doby a
dalsich zavedenych podminek. Dobrovolnost zapojeni a individudini dohoda s vedoucim pracovnikem
proto byly dileZitymi podminkami pfijeti nového rezimu.
Ve vyrobé, logistice a skladu se jako vhodnéjsi cesta jevi zejména flexibilni planovani smén. Tuto
moznost jiz zaméstnavatel nabizel, védélo o ni viak pouze 37 % respondentd a vyuzivalo ji 16 %. Dalsi
rozvoj flexibility v provoznich ¢astech spoleénosti by proto mél sméfovat predevsim k lepsimu
pladnovani smén, véasnéjsimu zverejiiovani pracovnich rozvrhd, srozumitelnym pravidllim vymény
smén a individuadlnim Upravam pracovniho reZzimu tam, kde to provoz umoznuje.
PLANY DO BUDOUCNA
Vedeni spolecnosti bude pokracovat v rozvoji flexibilnich pracovnich rezim( podle podminek
jednotlivych pracovist. U vybranych administrativnich pozic bude zachovana moZnost individualniho
vyuzivani stlaceného pracovniho tydne. Zkusenosti ziskané pfi pilotnim ovérovani budou vyuZity pfi
revizi internich personalnich postupd a pfi pfesnéjsim nastaveni podminek, za kterych Ize tento rezim
schvalit.
Ve vyrobé, logistice a skladu se dalsi rozvoj zaméfi predevsim na flexibilngjsi planovani smén a vétsi
predvidatelnost pracovniho reZzimu. Cilem nebude prenést administrativni model do provozu, ale
hledat takova reseni, ktera zaméstnancim nabidnou vétsi moznost sladit pracovni a osobni Zivot, aniz
by byla narusena ndvaznost vyroby a dalSich provoznich ¢innosti.
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Soucasné bude potreba zlepsit informovanost zaméstnancd. Komunikace by méla srozumitelné
uvadét:

jaké flexibilni rezimy spole¢nost nabizi,

pro které skupiny pracovnich pozic jsou urceny,

jaké jsou podminky jejich vyuziti,

jakym zpUlsobem Ize o zménu pracovniho rezimu pozadat,

kdo zadost posuzuje a podle jakych provoznich hledisek.
VYSLEDEK
Pilotni ovéfeni nové formy flexibility bylo Uspésné dokonceno a stla¢eny pracovni tyden se ukazal jako
vyuZzitelny pro vybrané administrativni pozice. Stanovené hranice 70% informovanosti zaméstnanc(
bylo dosazeno pouze u pruzné pracovni doby.
Celkovy cil rozvoje flexibilnich pracovnich model( Ize proto ke konci projektu hodnotit jako ¢astecné
splnény. Spolecnost ziskala praktickou zkusenost s novym rezimem, rozsifila moznosti flexibilniho
usporadani prace a vytvorila zaklad pro jejich dalsi rozvoj. Nadale vsak zUstava prostor zejména pro
zlepSeni informovanosti zaméstnancl a dalsi prizplsobovani forem flexibility provoznim podminkam
jednotlivych pracovist.
Dlouhodoby cil zpristupnit nékterou formu flexibility alespon na 30 % pracovnich pozic je stanoven v
tfiletém horizontu, a jeho konecné naplnéni proto bude mozné vyhodnotit az v navazujicim obdobi.

2) VYROVNANEJSI ZASTOUPENI ZEN A PODPORA KARIERNIHO RUSTU — POSUN V PODMINKACH,
PERSONALNI CiL ZATIM NENAPLNEN

Jednim z hlavnich cild strategie bylo vytvaret podminky pro vyrovnanéjsi zastoupeni Zen na viech
Urovnich spolec¢nosti, zejména v odbornych a vedoucich pozicich. Strategie reagovala na potfebu
zptehlednit pravidla profesniho rozvoje, 1épe identifikovat potencidl zaméstnankyn a omezovat
prekazky, které mohou zenam komplikovat dalsi pracovni uplatnéni.

Dlouhodobym méfitelnym cilem bylo zvysit pocet Zen v odbornych a vedoucich pozicich alespori o dvé.
Ke konci projektu se tento personalni cil zatim nepodarilo naplnit. V dostupném srovnani pozic s
rozhodovacimi pravomocemi zlstal celkovy pocet Zen stejny, pfestoZe se jejich zastoupeni mezi
jednotlivymi Urovnémi fizeni zménilo.

V roce 2023 plsobila jedna Zena na vedouci pozici a tfi Zeny na Urovni stfedniho nebo vyssiho
managementu. V roce 2026 pUsobily dvé Zeny na vedoucich pozicich a dvé Zeny ve stfednim nebo
vy$sim managementu. Ve vedeni organizace nebyla Zena zastoupena ani v jednom ze sledovanych
obdobi.

PFi souhrnném pohledu na vedouci pozice, stfedni a vy$si management a vedeni organizace se podil
Zen zvysil priblizné z 29 % v roce 2023 na 44 % v roce 2026, tedy o 15 procentnich bodd. Tento ndrdst
vsak nebyl zplsoben zvysenim absolutniho poctu Zen, ktery zlstal na ¢tyrech, ale prfedevsim zménou
celkového poctu osob v fidicich pozicich a pfesunem Zen mezi jednotlivymi Urovnémi fizeni.
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Zmeény v podilu Zen v pozicich s rozhodovacimi pravomocemi

2023 2026
100%
2
27 4 26
4
45% 43% 2 2 50% =
37%
20% 2
22 3 15
1 0% 0%
Radovi Vedouci Strednifvy3si  Vedeni Radovi Vedouci Stredni/vy3si  Vedeni
pracujici pozice ~management organizace pracujici pozice management organizace
Zena mMuz  Podilzen Zena mMuz  Podil zen

Zdroj: vstupni a vystupni dotaznikové setfeni zaméstnanci, 2023 a 2026.

Vedle zmén v zastoupeni Zen byl zaznamendn také priznivy vyvoj v jejich zajmu o kariérni rlist a v
postojich zaméstnanct k profesnimu uplatnéni Zzen a matek. Nejvyraznéjsi posun se tykal slucitelnosti
materstvi s pracovnim a profesnim zivotem. Pfehled vybranych vysledkd vstupniho a vystupniho
dotaznikového Setfeni uvadi nasledujici tabulka.

Vybrané zmény v postojich k profesnimu uplatnéni Zen

Sledovany ukazatel nebo vyrok 2023 2026 Zména Vyhodnoceni
Zeny, pro které je kariérni rist 32% 62 % +30 p. b. Pravdépodobny
dalezity pozitivni trend
Zeny jsou stejné schopné 84 % 84 % Op.b. Bez vyznamné
vykonavat vedouci pozice jako zmény; souhlas
muzi zUstal vysoky
Vedeni spole¢nosti ukazuje, ze 84 % 91% +7 p. b. Pravdépodobny
zeny maji stejné predpoklady pozitivni trend
pro vedouci praci jako muzi
Matky déti do tfi let by se mély 84 % 14 % -70p. b. Dolozeny
plné vénovat péci o dité posun
Profesni kariéru nelze skloubit s 64 % 33% -31p.b. DoloZeny
materstvim posun

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé vstupniho a vystupniho dotaznikového setfeni zaméstnancd, 2023
a 2026.

U poslednich dvou vyroki predstavuje pokles podilu souhlasnych odpovédi pozitivni zménu, protoZe
vyroky jsou formulovdny negativné.

Vysledky ukazuji vyrazné oslabeni nékterych stereotypnich pfedstav spojenych s matefstvim a profesni
kariérou a soucasné vyssi zajem Zen o dalsi profesni rozvoj.

AKTIVITY A PRISTUP

Podpora kariérniho ristu Zen nebyla realizovana prostfednictvim samostatného rozvojového
programu urceného vyhradné Zzendm. Pozornost byla zamérena predevsim na vytvoreni
transparentnéjsich personalnich postupt, které nastavuji rovné podminky pro profesni rozvoj zen i
muzd.
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V prlbéhu implementace probéhly individuaini rozvojové rozhovory s péti zaméstnankynémi
administrativnich pozic. Rozhovory se zamérovaly na jejich profesni ambice, vzdélavaci potfeby,
moznosti dalSiho pracovniho rozvoje a prekazky, které mohly jejich dalsi sméfovani ovliviovat.
Na rozvojové rozhovory navazovala pribézna mentoringova podpora. Jejim cilem bylo pomoci
zaméstnankynim pfi planovani profesniho rozvoje, orientaci ve vzdélavacich moznostech spole¢nosti a
komunikaci jejich rozvojovych potfeb s vedoucimi pracovniky.
V ndvaznosti na zjisténi analytické a implementadni faze byly upraveny také interni postupy v oblasti
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. Spole¢nost zavedla systém rocnich tréninkovych plan(, ktery
vytvari jednotny rdmec pro planovani vzdélavani podle potfeb zaméstnancd, pracovnich pozic a
jednotlivych oddéleni.
Soucasné byla nastavena transparentnéjsi kritéria pro identifikaci vzdéldvacich potreb a pldnovani
profesniho rozvoje. Tato kritéria budou uplatfiovéna jednotné vici Zzenam i muzdm a maji prispét k
tomu, aby moznosti dal$iho rozvoje nebyly zavislé pouze na individualnim pfistupu konkrétniho
vedouciho pracovnika.
V prlbéhu realizace projektu nebyla identifikovana potreba samostatné upravovat naborové inzeraty
ani zavadeét zvlastni hodnotici systém pro vybér zaméstnancl. Projekt se proto zaméfil predevsim na
nastaveni rovnych podminek v oblasti vzdélavani, profesniho rozvoje a vyuzivani flexibilnich
pracovnich rezimd, které mohou dlouhodobé podporovat profesni uplatnéni Zen ve spolec¢nosti.
HLAVN( FAKTORY OVLIVNUJICI NAPLNOVANI CILE

> Omezeny pocet nové obsazovanych odbornych a vedoucich pozic
V pribéhu projektu dochazelo ve spolecnosti k organizacnim a personalnim zménam a ke snizeni
celkového poctu zaméstnancu. Personalni rozhodovani proto sméfovalo predevsim ke stabilizaci
fungovani spolec¢nosti, nikoli k rozsifovani fidici struktury nebo vytvareni novych vedoucich pozic.

> Del3i ¢as potifebny pro promitnuti rozvojovych opatreni do personaini struktury
Rozvojové rozhovory, mentoring a systém tréninkovych plant mohou postupné zvysovat pfipravenost
zaméstnankyn na odbornéjsi nebo odpovédnéjsi role. Jejich dopad na skutecné zastoupeni Zen se vsak
mUze projevit az v okamziku, kdy bude k dispozici vhodna pozice a probéhne jeji obsazeni.

> Potreba dlouhodobé prace s profesnim rozvojem
Zvyseny zajem Zen o kariérni rist je ddleZitym predpokladem dalsiho posunu. Pro jeho vyuZziti bude
potfeba pravidelné aktualizovat rozvojové cile zaméstnankyn, vyhodnocovat jejich vzdélavaci potfeby
a propojovat absolvované vzdélavani s moznostmi dalSiho pracovniho uplatnéni.

> Pretrvavajici stereotypy v ¢asti zaméstnanecké populace
PrestoZe se postoje zaméstnancl vyrazné posunuly, tfetina respondentl nadale souhlasila s tvrzenim,
Ze profesni kariéru nelze skloubit s matefstvim. Dalsi posun proto bude vyZadovat nejen komunikaci
rovnych pfilezitosti, ale také zachovani konkrétnich podminek umoznujicich sladéni pracovniho a
osobniho Zivota.
PLANY DO BUDOUCNA
Spolecnost bude pokracovat v systému individudinich rozvojovych rozhovor( a ro¢nich tréninkovych
planl. Zjisténé profesni ambice a vzdélavaci potfeby zaméstnancl budou prabézné propojovany s
dostupnymi vzdélavacimi moznostmi a s budoucimi persondlnimi potfebami jednotlivych oddéleni.
U zaméstnankyn se zajmem o dalsi profesni rist bude zachovana individualni podpora a pribéiné
vyhodnocovani jejich pfipravenosti na odbornéjsi nebo vedouci role. Podpora nebude smérovat pouze
k formalnimu povyseni, ale také k rozsifovani odbornosti, prebirani vétsi odpovédnosti a zapojovani do
narocnéjsich pracovnich ukold.
Déle bude vhodné sledovat zastoupeni Zzen a muz(l v odbornych a vedoucich pozicich nejen
procentualné, ale také v absolutnich poctech. Tim bude mozné odlisit skutecné zvyseni poctu zen od
zmény podilu zplsobené proménou celkové personalni struktury.
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Soucasti dalsiho postupu bude také zachovani flexibilnich pracovnich podminek, které mohou
zaméstnanclm usnadnit kombinaci profesniho rozvoje s rodinnymi a osobnimi povinnostmi.
VYSLEDEK

V oblasti kariérniho rozvoje byly vytvofeny konkrétnéjsi a transparentnéjsi podminky a
zaméstnankynim se zdjmem o dalsi profesni rlst byla poskytnuta individuaini podpora. Vystupni
Setfeni soucCasné zachytilo pfiznivy vyvoj v profesnich ambicich Zen a v postojich ke slucitelnosti kariéry
a matefstvi.

Dlouhodoby méfitelny cil zvysit pocet Zen v odbornych a vedoucich pozicich alespori o dvé vsak ke
konci projektu zatim naplnén nebyl. Oblast Ize proto v aktudinim stavu hodnotit jako ¢astecné
splnénou.

Dlouhodoby cil zvysit pocet Zen v odbornych a vedoucich pozicich alespori o dvé je stanoven na obdobi
tfi let po skonceni projektu. Soucasny stav proto predstavuje pribézné vyhodnoceni; konecné
naplnéni cile bude mozné posoudit az v navazujicim obdobi.

3) OTEVRENA KOMUNIKACE A UKOTVEN{ ZMEN — VIDITELNY POSUN, DUVERA VE VEDENI VSAK ZUSTAVA
NiZKA

Treti prioritou strategie bylo postupné zaclenit principy flexibility, rovnych pfilezZitosti a oteviené
komunikace do kazdodenniho fungovani spole¢nosti. Cilem bylo vytvorit srozumitelnéjsi pravidla,
posilit komunikaci mezi zaméstnanci a vedenim a sjednocovat persondlni postupy.

Realizace této Cdsti strategie probihala v obdobi vlastnickych, organizacnich a personalnich zmén,
které zvySovaly nejistotu zaméstnancl a ovliviiovaly jejich dlvéru ve vedeni. Realizacni tym proto
vénoval zvySenou pozornost vysvétlovani jednotlivych opatfeni a jejich oddéleni od Sirsich
organizac¢nich zmén.

V pribéhu implementace se vytvoril jednoduchy, pravidelné vyuzivany systém interni komunikace.
Jeho hlavnim prvkem byly interni newslettery na firemnich nasténkach, které prinasely informace o
flexibilité, pripravovanych opatrenich i zkusenostech z jejich zavadéni. Informace tak byly dostupné i
zaméstnanclm, ktefi se projektovych aktivit pfimo neucastnili.

Soucasné zlstal zachovan prostor pro zpétnou vazbu. Zaméstnanci mohli predavat otazky a podnéty
pfimo vedoucim pracovnikiim a ¢lenim realizacniho tymu nebo vyuzit anonymni schranku. Obecné
relevantni otdzky bylo mozné vracet zpét do interni komunikace. Komunikace tak nebyla zaloZena jen
na predavani informaci, ale také na moznosti zaméstnanc(l reagovat a ptat se.

Vybrané zmény v oblasti komunikace a pracovniho prostredi

Sledovany ukazatel nebo vyrok 2023 2026 Zména Vyhodnoceni
Zaméstnanci mohou oteviené 69 % 91 % +22 p. b. DoloZeny
vyjadfovat své nazory posun
Zaméstnanci mohou ovlivhiovat 40 % 65 % +25p. b. DoloZeny
rozhodnuti ddlezita pro jejich posun
praci
Vedeni zachazi se zaméstnanci 62 % 81 % +19 p. b. DoloZeny
spravedlivé posun
Zaméstnanci znaji postup pfi 78 % 93% +15p. b. DoloZeny
diskriminaci nebo znevyhodnéni posun
Zaméstnanci se v praci citi plné 60 % 72 % +12 p. b. Dolozeny
ocenéni posun
Zameéstnanci dlvéruji vedeni 40 % 40 % Op.b. Bez vyznamné
spole¢nosti zmény

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé vstupniho a vystupniho dotaznikového setreni zaméstnanct, 2023
a 2026.
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Vysledky ukazuji, Ze se podafilo vytvorit vétsi prostor pro oteviené vyjadrovani nazord, posilit
zapojovani zaméstnancl do rozhodovani o jejich praci a zlepsit vnimani spravedlivého zachazeni.
Pozitivni vyvoj se projevil také ve znalosti postup( pro feseni diskriminace nebo znevyhodnéni a v
pocitu ocenéni zameéstnancd.
Odlisné se vyvijela dlvéra ve vedeni spole¢nosti, kterd zlstala na stejné Urovni jako pfi vstupnim
Setfeni. Tento vysledek je potfeba vnimat v souvislosti s vlastnickymi a personalnimi zménami, které
probihaly soubézné s projektem a prindsely zaméstnancim nejistotu ohledné dalsiho vyvoje
spolecnosti. Otevienéjsi komunikace se tak projevila v kazdodennim pracovnim prostfedi, ale zatim se
plné nepromitla do celkové dlvéry ve vedeni.
UKOTVEN{ ZMEN DO INTERNICH POSTUPU
Vedle zmén v komunikaci byly v priibéhu implementace postupné rozpracovany také konkrétni
personalni a pracovné-organizacni postupy.

> Pravidla pro stlaceny pracovni tyden
V souvislosti s pilotnim ovéfovanim stlaceného pracovniho tydne byla vydana samostatnad interni
smérnice Uc¢innd od dubna 2026. Smérnice stanovila podminky zapojeni zaméstnancu, postup pfi
vyuzivani rezimu a odpovédnosti vedoucich pracovnik(l po dobu ovérovani. Zkusenosti ziskané pfi jeho
praktickém vyuZivani budou slouzit jako podklad pro nasledné zacélenéni pravidel flexibility do béZznych
personalnich a pracovné-organizac¢nich dokument( spole¢nosti.

> Podpora zaméstnancl pfi matefské a rodi¢ovské dovolené
Spolecnost jiz pred zahajenim projektu ¢astecné pracovala s pribéznou komunikaci se zaméstnanci na
materské a rodicovské dovolené. V rdmci implementace byl tento postup rozsifen na obdobi pred
odchodem, prabéh nepfitomnosti i navrat do zaméstnani a doplnén o moznost profesniho rozvoje,
individualniho navratového rozhovoru a flexibilniho nastaveni pracovniho rezimu podle charakteru
pozice. V dobé zavérecného vyhodnoceni nebylo nutné navratovy postup aktualné vyuzit, nastavené
moznosti vsak zUstavaji pripravené pro budouci pripady.

> Rozvoj a vzdélavani zaméstnancd
Do personalini praxe byl zaveden systém rocnich tréninkovych plan( a transparentnéjsi pravidla pro
identifikaci vzdélavacich potfeb a planovani profesniho rozvoje.

> Vyhodnocovani divodd odchodll zaméstnancl
V ndvaznosti na zjisténi z analyzy a implementace byl navrzen jednotny postup pro zaznamenavani a
pravidelné vyhodnocovéani dlvodl odchodd zaméstnancd. Do budoucna ma slouzit jako jeden z
podkladd pro persondlni fizeni a pro véasnou identifikaci oblasti, které mohou ovliviiovat stabilitu
pracovniho tymu.
HLAVNI FAKTORY OVLIVNUJICI UKOTVENI ZMEN

> Organizaéni a personalni zmény
Vlastnické zmény a nédsledné personalni Upravy ovliviiovaly stabilitu pracovniho prosttfedi a zvySovaly
citlivost zaméstnanc( vici dalsim zméndm pracovnich podminek.

> Rozdilné podminky jednotlivych pracovist
Administrativa, vyroba, logistika a sklad maji rozdilné moznosti organizace prace i zpUsoby predavani
informaci. Zavadénad pravidla proto musi respektovat charakter jednotlivych pracovnich pozic.

> Vyznam pfimych vedoucich pracovniki
Zkusenost zaméstnancl s komunikaci, flexibilitou i spravedlivym pristupem je vyrazné ovliviiovana
kazdodennim jednanim jejich pfimych nadfizenych. Jednotné nastaveni pravidel proto musi byt
doprovazeno jejich srozumitelnym uplatfovanim v jednotlivych tymech.

> Potreba postupného zacleriovani zmén
Nékteré postupy bylo mozné zavést jiz v pribéhu projektu, dalsi budou do bézné interni dokumentace
zapracovany postupné na zakladé zkusenosti ziskanych pfi jejich praktickém ovérovani.
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PLANY DO BUDOUCNA

Vedeni spolecnosti bude pokracovat v pravidelné a srozumitelné komunikaci zmén a v posilovani
prostoru pro zpétnou vazbu zaméstnancu. Dlraz bude kladen nejen na predavani informaci, ale také
na vysvétlovani dlivodd rozhodnuti a na zpétnou vazbu k podnétim, které zaméstnanci predavaji.
Zkusenosti ziskané pfi ovérovani flexibilnich rezimd budou postupné promitnuty do béznych internich
pravidel spole¢nosti. Soucasné bude pokracovat vyuzivani ro¢nich tréninkovych pland, rozvojovych
rozhovor( a nastaveného postupu pro zaméstnance odchazejici na matefskou nebo rodic¢ovskou
dovolenou a vracejici se zpét.

Dalsi pozornost bude vénovana také vedoucim pracovnikdm, protoze pravé jejich kazdodenni pfistup
rozhoduje o tom, zda zaméstnanci vnimaji nastavena pravidla jako srozumitelna, spravedliva a
skutecné pouzitelna.

VYSLEDEK

V oblasti oteviené komunikace a zapojovani zameéstnanct doslo k viditelnému posunu. Zaméstnanci
Castéji uvadéli, Ze mohou oteviené vyjadfovat své ndzory, ovliviiovat rozhodnuti tykajici se jejich prace
a Ze s nimi vedeni zachazi spravedlivé.

Soucasné byly vytvorfeny nebo rozpracovany konkrétni postupy v oblasti flexibility, profesniho rozvoje,
podpory zaméstnancl pri materské a rodicovské dovolené a vyhodnocovani divod( odchod(
zaméstnancU. Strategie se tak zacala promitat nejen do postojl zaméstnanc, ale také do praktického
fungovani spolec¢nosti.

Dlvéra zaméstnanc( ve vedeni vsak zlstala bez vyznamné zmény. Oblast Ize proto hodnotit jako
prevainé splnénou — podafilo se posilit otevienost komunikace a vytvofit zaklad pro trvalejsi ukotveni
zmén, na ktery bude potreba dale navazovat zejména jednotnym uplatiiovanim pravidel a
predvidatelnou komunikaci vedeni.

Jiz ke konci projektu byl zaznamendn méfitelny posun v nékolika oblastech souvisejicich s férovosti

pracovniho prostredi, otevienosti komunikace a zapojenim zaméstnanc(. Vyvoj tak sméruje k
naplfiovani dlouhodobého cile strategie, jehoz konecné vyhodnoceni bude provedeno v navazujicim
obdobi.

SHRNUTI

Strategie se zaméfila na tfi vzajemné propojené oblasti — rozvoj flexibilnich pracovnich modeld,
podporu profesniho rlstu Zen a postupné ukotveni rovnych prilezitosti a oteviené komunikace do
kazdodenniho fungovani spole¢nosti.

V oblasti flexibility bylo prakticky ovéreno vyuziti stlaceného pracovniho tydne u vybranych
administrativnich pozic. Ovérovani potvrdilo jeho vyuZitelnost, soucasné v3ak ukazalo potfebu
rozdilného pfistupu k administrativnim a provoznim pozicim a dalsi prace s informovanosti
zaméstnanc(.

V oblasti kariérniho rastu Zen byly vytvoreny konkrétnéjsi rozvojové nastroje a vystupni Setfeni
zachytilo pfiznivy vyvoj v profesnich ambicich Zen i v nékterych postojich spojenych s matefstvim a
kariérou. Tento posun se zatim nepromitl do zvySeni absolutniho poctu Zen v odbornych a vedoucich
pozicich.

Pozitivni zmény se projevily rovnéz v otevienosti komunikace, moznosti zaméstnanct ovliviiovat
rozhodnuti tykajici se jejich prace a vnimani spravedlivého zachazeni. Dvéra ve vedeni vsak zlstala
beze zmény, coZ je nutné vnimat také v souvislosti s vlastnickymi a personalnimi zménami
probihajicimi béhem realizace projektu.
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Pfehled hlavnich vysledkd

Oblast strategie Hlavni vysledek Dal3i sméFovani
Flexibilni pracovni modely Nova forma flexibility byla Uspésné Ukotvit pravidla a dale rozvijet
ovérena, informovanost z{stava flexibilitu podle typu pracovnich
nerovnomeérna. pozic.
Vyrovnanéjsi zastoupeni Zlepsily se podminky pro profesni Pokracovat v rozvojové podpore a
Zen a profesni rozvoj rdst Zen, personalni cil zatim sledovat zastoupeni zen v
naplnén nebyl. odbornych a vedoucich rolich.
Otevienad komunikace a Komunikace a zapojeni Prevést nastavené postupy do
ukotveni zmén zameéstnancu se zlepSily, ddvéra ve béZné praxe a posilovat
vedeni z0stava nizka. predvidatelnost komunikace.

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladeé zavérecného vyhodnoceni realizace strategie.
HLAVNI POZNATKY A DOPORUCENT

> Flexibilita musi odpovidat charakteru konkrétni prace
Stlaceny pracovni tyden se osvédcil u vybranych administrativnich pozic, zatimco ve vyrobé, logistice a
skladu je vhodnéjsi rozvijet predevsim flexibilnéjsi planovani smén a predvidatelnost pracovnich
rozvrha.

> Samotna nabidka flexibilnich reZzimd nestaci bez srozumitelné komunikace
Zaméstnanci potfebuji znat nejen nazvy jednotlivych forem flexibility, ale také jejich obsah, podminky
vyuziti a dostupnost pro konkrétni pracovni pozice.

> Rozvoj Zen je potieba dlouhodobé propojovat s konkrétnimi personalnimi pfileZitostmi
Rozvojové rozhovory, mentoring a tréninkové plany vytvofily lepsi podminky pro profesni rist
zaméstnankyn. Jejich skutecny dopad na zastoupeni Zen v odbornych a vedoucich pozicich se bude
moci projevit az v delSim obdobi.

> Otevirenéjsi komunikace prinesla viditelny posun, dlivéra se vsak buduje dlouhodobé
Dalsi vyvoj bude zaviset predevsim na predvidatelnosti rozhodovani, jednotném pfistupu vedoucich
pracovnikd a na tom, zda zaméstnanci budou vidét ndvaznost mezi svymi podnéty a konkrétnimi kroky
vedeni.

> Vysledky projektu je potieba prevést do bézného fungovani spolecnosti
Zkusenosti z flexibilnich rezimd, rozvojové postupy i pravidla pro rdzné Zivotni situace zaméstnanct by
mély byt postupné zaclenény do standardnich persondlnich a pracovné-organizac¢nich dokumentd.
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Implementace strategie probihala v obdobi, kdy spole¢nost soucasné prochazela vlastnickymi,
organizacnimi a personalnimi zménami. Tyto okolnosti nebyly soucasti projektu, ovliviiovaly vsak
pracovni prostredi, postoje zaméstnanct i podminky, za kterych byla jednotliva opatreni zavadéna.
Cilem této kapitoly je zhodnotit, jak se realizovana opatfeni promitla do fungovani spolecnosti a
zkudenosti jednotlivych skupin zaméstnancd. Pozornost je vénovana pfedevsim zménam v organizaci
prace, profesnim rozvoji a personalnich postupech. Samostatné jsou nasledné posouzeny dopady na
cilovou skupinu, silné a slabé stranky zvoleného pfistupu a vedlejsi efekty, které se béhem

implementace objevily.

ZMENY NA PRACOVISTI A DOPADY NA FUNGOVANI{ ORGANIZACE

Analyza vychoziho stavu identifikovala zejména nerovnomérné moznosti vyuzivani flexibility, rozdily
mezi administrativnimi a provoznimi pozicemi, potrebu transparentnéjsiho profesniho rozvoje a
prostor pro otevienégjsi komunikaci a vétsi zapojovani zaméstnancd. Strategie na tato zjisténi
reagovala postupnym ovérovanim novych feseni a Upravou vybranych persondlnich postupu.
Srovnani stavu pied a po implementaci

Oblast
Flexibilita a organizace prace

Profesni rozvoj zaméstnancl

Podpora kariérniho rlistu Zen

Materskd a rodi¢ovska dovolena

Komunikace a zapojovani
zaméstnancl

Pfed implementaci
Jednotlivé formy flexibility byly
vyuzivany, jejich dostupnost a
podminky se vsak lisily podle
pracovnich pozic a nebyly pro
zaméstnance vzdy dostatecné
srozumitelné.

Rozvojové moznosti a identifikace
vzdélavacich potreb byly vice
zavislé na individudlnim pfistupu
vedoucich pracovnikd.

Chybéla cilenéjsi prace s
profesnimi ambicemi a
rozvojovymi potifebami
zaméstnankyn.
Komunikace se zaméstnanci
probihala ¢astecné, bez
ucelengjsiho postupu pro viechny
faze.

Analyza ukazovala potiebu vétsi
otevrenosti, srozumitelnosti a
prostoru pro zpétnou vazbu.

Po implementaci
Pilotné byl ovéren stlaceny
pracovni tyden a zachovana
moznost jeho individudiniho
vyuzivani u vhodnych
administrativnich pozic. Soucasné
se potvrdila potreba rozvijet
odlisné formy flexibility podle
charakteru prace, zejména
flexibilni pldnovani smén v
provoznich ¢astech spolecnosti.
Zaveden systém rocnich
tréninkovych plant a
transparentnéjsi kritéria pro
identifikaci vzdélavacich potreb a
planovani profesniho rozvoje.

U vybranych zaméstnankyn
probéhly individualni rozvojové
rozhovory a mentoringova
podpora.

Postup byl roz§ifen na obdobi pred
odchodem, priibéh nepfitomnosti
i ndvrat a doplnén o moZnosti
profesniho rozvoje a flexibilniho
nastaveni navratu.
Zavedeny pravidelné newslettery
na nasténkach, pfima komunikace
a anonymni schranka pro dotazy a
podnéty. Vystupni Setfeni
soucasné zachytilo vétsi
otevfenost komunikace a moZnost
zaméstnancl ovliviiovat
rozhodnuti tykajici se jejich prace.

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé analyzy vychoziho stavu a podkladi z implementace strategie.
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Strategie tak neprinesla jednu ploSnou zménu pracovniho rezimu, ale nékolik konkrétnich posunt v
raznych ¢astech personalni praxe. Za vyznamny pfinos lze povaZzovat zejména ovéreni, ze flexibilni
usporadani musi vychdzet z charakteru konkrétni prace, a soucasné zpresnéni zplsobu, jakym
spoleénost pracuje s profesnim rozvojem a dalSimi personalnimi situacemi.

Vyvoj indexu flexibility
+ 5 p. b.

64%

59%

Index flexibility
Hodnota Vstupni  mHodnota Vystupni

Zdroj: vstupni a vystupni dotaznikové setfeni zaméstnanct, 2023 a 2026.

Index flexibility se mezi vstupnim a vystupnim Setfenim zvysil o 5 procentnich bodu. Podle metodiky
dotaznikového Setfeni se zména do 5 procentnich bodl nepovaZuje za vyznamny posun, a proto je
celkovy vyvoj indexu hodnocen jako bez vyznamné zmény. Vyraznéjsi pozitivni vyvoj byl patrny u
nékterych jednotlivych aspektl flexibility, napriklad ve vnimani podpory zaméstnavatele pfi sladovani
pracovniho a osobniho Zivota a v mensim pfijimani prace prescas jako bézného standardu.

Z hlediska fungovani organizace je proto duilezitéjsi nez samotny posun celkového indexu skutec¢nost,
Ze spolec¢nost ziskala praktickou zkusenost s novym pracovnim reZzimem a soucasné presnéji vymezila,
jakym smérem lze flexibilitu dale rozvijet u administrativnich a provoznich pozic.

DOPADY NA CILOVOU SKUPINU

Strategie méla rozdilny vyznam pro jednotlivé skupiny zaméstnancl. Dopady nebyly rovhomérné,
protoze charakter prace a moznosti vyuzivani jednotlivych opatreni se mezi administrativou a
provoznimi ¢astmi spolecnosti lisi. Toto rozliseni bylo jednim z ddlezitych poznatk( implementace.
Dopady strategie na jednotlivé skupiny zaméstnanc(

Cilova skupina Hlavni dopad
Administrativni zaméstnanci Rozsifeni mozZnosti flexibilniho uspofddani prace a praktické ovéreni
stlaceného pracovniho tydne.
Zameéstnanci vyroby, logistiky a Presnéjsi pojmenovani forem flexibility, které jsou slucitelné s
skladu provoznimi podminkami; dalSi sméfovani je spojeno zejména s

planovanim smén a predvidatelnosti pracovniho rezimu.
Zameéstnankyné se zajmem o profesni  Individualni prace s profesnimi ambicemi, rozvojovymi potfebami a
rozvoj moznostmi dalsiho pracovniho uplatnéni prostfednictvim
rozvojovych rozhovord a mentoringu.
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Zameéstnanci v souvislosti s Nastaven ucelengjsi ramec komunikace, profesniho rozvoje a
matefskou a rodicovskou dovolenou podpory pri budoucim navratu do zaméstnani.
Zameéstnanci jako celek Systematictéjsi pristup k planovani vzdélavani a vétsi prostor pro

otevienou komunikaci a zapojovani do rozhodovani tykajiciho se
vlastni prace.
Vedouci pracovnici Vyssi naroky na individudlIni praci se zaméstnanci, planovani
flexibility, komunikaci zmén a uplatfiovani jednotnéjsich personalnich
pravidel.
Zdroj: vilastni zpracovdni na zdkladé podkladi z implementace strategie a zavérecného vyhodnoceni.

Nejkonkrétnéjsi dopady se projevily u zaméstnancu, ktefi byli pfimo zapojeni do jednotlivych opatreni.
U spolecnosti jako celku je vyznamnéjsi postupna zmeéna zpUsobu prace s flexibilitou, profesnim
rozvojem a komunikaci nez plo§na zména pracovnich podminek viech zaméstnancd.

SILNE A SLABE STRANKY STRATEGIE

Zkusenosti z implementace umoznuji vedle samotnych dosaZzenych vysledkd posoudit také vhodnost
zvoleného zpUsobu zavadéni strategie.
SILNE STRANKY
v Postupné ovéfovéani zmén v redlném provozu
Strategie byla zaloZzena na postupném zavadéni a vyhodnocovani opatfeni, nikoli na plosné
zméné pracovnich podminek. Tento pfistup umozZnil prakticky ovéfit novy pracovni rezim na
vhodné skupiné pozic a soucasné zachovat provozni stabilitu. Postupné ovérovani bylo
soucastf jiz schvaleného strategického nastaveni.
v Respektovani rozdilnych podminek jednotlivych pracovist
Implementace potvrdila, Ze rlizné ¢asti spolecnosti potfebuji rozdilna redeni. Strategie tak
nevytvari tlak na jednotné vyuzivani stejného pracovniho rezimu, ale umozniuje kombinovat
jednotlivé formy flexibility podle charakteru prace.
v Propojeni projektu s b&Znou persondlni praxi
Cést opatfeni se promitla do dlouhodobé&ji vyuZitelnych nastrojd, zejména roénich
tréninkovych pland, prace s profesnimi potfebami zaméstnancl a podpory zaméstnanc( pfi
materské a rodi¢ovské dovolené.
v’ Zapojeni zaméstnancl do praktického ovéFovani
Dobrovolné zapojeni do ovérovani, individuaini rozvojové rozhovory a pribéina zpétna vazba
umoznily reagovat na konkrétni zkusenosti zaméstnancl a upravovat dalsi postup podle
redlnych podminek.
SLABE STRANKY A OBLASTI K DALSIMU ROZVOII
¥ Nerovnomérna informovanost o flexibilnich reZzimech
Vystupni Setfeni ukdazalo, Ze nabidka jednotlivych forem flexibility je Sirsi nez jejich znalost
mezi zaméstnanci. Pro dalsi obdobi proto bude dulezZité sjednotit zplsob, jakym jsou moznosti
a podminky jejich vyuziti vysvétlovany.
% Nedokondené trvalé ukotveni pravidel flexibility
Pro pilotni ovéfovani byla vytvorena samostatna interni smérnice. Zkusenosti z jejiho vyufZiti je
vsak jesté potreba prevést do béznych personalnich a pracovné-organizacnich dokument(
spolecnosti.
% Rozdilna rychlost dosazZenf jednotlivych vysledku
Zmény v pracovnich postupech a postojich lze zaznamenat jiz béhem projektu, zatimco zména
personalni struktury nebo dlouhodobé dlvéry zaméstnancl vyZaduje delsi obdobi. Nékteré
strategické cile proto nelze uzavfit pouze podle stavu pfi skonceni projektu.
% \lysoka citlivost implementace na SirSi zmény ve spole¢nosti
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Soubéh projektu s vlastnickymi, organizacnimi a persondlnimi zménami zvysil naroky na
komunikaci a komplikoval budovani ddvéry. Strategie se s touto situaci musela v prabéhu
realizace pfizplsobovat.
Celkové se jako vhodny ukazal zejména postupny a diferencovany zplsob implementace. Slabsi mista
nespocivaji primarné v nevhodnosti zvolenych opatfeni, ale v potfebé dokonc it jejich ukotveni,
sjednotit komunikaci a pokracovat v dlouhodobém sledovani vysledkd.

VEDLEJSI EFEKTY STRATEGIE

Vedle pldnovanych vysledkd se v pribéhu implementace objevily také dopady, které nebyly plvodné
formulovany jako samostatné cile strategie, ale maji vyznam pro jeji dalsi rozvoj.
NEOCEKAVANE POZITIVNI DOPADY
v Zku$enost s Fizenim a komunikaci zmén
Projekt probihal v obdobi vyznamnych vlastnickych a personalnich zmén, které nebylo mozné
pfi tvorbé strategie predvidat. Potfeba pribézné vysvétlovat smysl projektovych opatfeni,
oddélovat je od SirSich organizacnich zmén a pracovat s obavami zaméstnanc( pfinesla
spole¢nosti zkusenost vyuzitelnou také pri dalSich zménach.
NEOCEKAVANE NEGATIVNI DOPADY A NOVE VYZVY
% Vys§i citlivost zaméstnanctl vici zménam pracovnich podminek
Nejistota spojena s organiza¢nim vyvojem spolec¢nosti vedla u ¢asti zaméstnancl k vétsi
obezfetnosti vici zménam pracovnich smluv nebo pracovniho rezimu. U zavadénych opatreni
proto bylo dlleZité zachovat dobrovolnost, individualni pristup a srozumitelné vysvétlovat
jejich ucel.
% Rlst o¢ekavani v oblasti flexibility
Praktické ovéreni nové formy pracovniho rezimu zvysilo zajem o flexibilitu také mezi dalSimi
zaméstnanci. Soucasné se vsak potvrdilo, Ze provozni podminky neumoznuji nabidnout stejné
moznosti vsem pracovnim skupindm. Pro dalsi obdobi proto bude dilezité pracovat nejen s
rozSifovanim flexibility, ale také s realistickym vysvétlovanim jejich moZnosti a omezeni.
CELKOVE ZHODNOCEN{ DOPADU

Implementace strategie prinesla predevsim zménu zpUsobu, jakym spolecnost pristupuje k flexibilité,
profesnimu rozvoji a rovnym pfileZitostem. Namisto prevazné individualnich reseni byly prakticky
ovéreny nové postupy a v nékolika oblastech vytvoren systematictéjsi rdmec pro dalsi préci. Pozitivni
vyvoj se projevil také v otevienosti pracovniho prostiedi a zapojovani zaméstnanc(.

Cast vysledkd bude mo#né pIné posoudit aZ v deldim ¢asovém horizontu. Zkugenosti ziskané béhem
implementace viak poskytuji konkrétni podklad pro dalsi rozvoj strategie a jeji ndslednou revizi.
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3. ZMENY POSTOJU VUCI ZAVADENYM OPATRENIM

Zavadéni zmeén v oblasti flexibility, profesniho rozvoje a rovnych pfileZitosti probihalo ve spole¢nosti
Bravo v obdobi, které bylo souc¢asné ovlivnéno vlastnickymi, organizacnimi a personalnimi zménami.
Postoje zaméstnancl proto nelze posuzovat pouze jako reakci na projektova opatreni. Do jejich
vnimani se promitala také nejistota spojena s dalsim smérfovanim spolecnosti, zménami pracovnich
mist a obavami o stabilitu pracovnich podminek.

Vychozi analyza pritom ukazovala, Ze zaméstnanci nebyli vici tématdm projektu odmitavi. Potfebu
vétsi flexibility, srozumitelnéjsich pravidel profesniho rozvoje i otevienéjsi komunikace sami
opakované pojmenovavali. Soucasné viak upozoriovali na rozdilné podminky jednotlivych pracovist a
na to, Ze zejména pfi zméndach potrebuji jasnéjsi informace a vysvétleni jejich dlvodd.

VYVOJ POSTOJU K IMPLEMENTOVANYM OPATREN{M

1. POSTOIE K FLEXIBILNIM PRACOVNIM REZIMUM
SITUACE PRED IMPLEMENTACI
Pfed zahdjenim implementace nebyla flexibilita pro zaméstnance novym tématem, jednotlivé

moznosti viak nebyly vnimany jednotné. Zaméstnanci pracovali v rozdilnych provoznich podminkach a
zkudenost s flexibilitou se proto lisila zejména mezi administrativou a vyrobou, logistikou ¢i skladem.
Vychozi analyza soucasné ukdzala, Ze zaméstnanci vnimali flexibilitu pozitivné pfedevsim tehdy, pokud
jeji vyuzivani nenarusovalo fungovani tymu a bylo zaloZzeno na srozumitelnych a férovych pravidlech.
DuleZitym tématem byla také rovnost mezi jednotlivymi pracovnimi skupinami — flexibilita neméla byt
vhimana jako vyhoda dostupna pouze vybranym zaméstnanctm.

PRUBEH ZMENY

Pilotni ovérovani stlaceného pracovniho tydne probihalo dobrovolné a na zékladé individuaini dohody,
coz bylo v dané situaci dlleZité pro prijeti nového rezimu. ZkuSenost zaméstnanc( zapojenych do
ovérovani byla pfevaziné pozitivni a potvrdila, Ze pfi vhodném nastaveni m(ze byt flexibilnéjsi rozvrzeni
pracovni doby pfijimano jako praktickd pomoc pfi sladovani pracovniho a osobniho Zivota.

Postoje k Upravam pracovniho rezimu vsak soucasné ovliviiovaly Sirsi zmény ve spole¢nosti. Po
zkusenostech s organizacnimi zménami a propousténim byli zaméstnanci citlivéjsi vaci zasahim do
pracovnich smluv a zavedenych pracovnich podminek. Pfi zavadéni flexibility proto bylo ddlezité
vysvétlovat, Ze jde o dobrovolné opatieni zamérené na zlepSeni pracovnich podminek, nikoli o soucast
probihajicich persondlnich zmén.

Vystupni Setfeni ukazuje, Ze projekt a jeho zaméfeni byly mezi zaméstnanci pomérné dobfe viditelné.
Mezi respondenty, ktefi na pracovisti zménu zaznamenali, pfevazovalo pozitivni vnimani rozsifenych
mozZnosti sladovani pracovniho a osobniho Zivota.

STAV KE KONCI IMPLEMENTACE

Postoj k flexibilité Ize hodnotit jako pravdépodobny pozitivni trend. Praktickd zkusenost s novym
rezZimem pomohla sniZit ¢ast pocateéni obezfetnosti a potvrdila zajem o dalsi moZnosti flexibilniho
usporadani prace.

Soucasné vsak pretrvava potreba presnéji vysvétlovat rozdily mezi jednotlivymi rezimy a jejich
dostupnost podle charakteru pracovnich pozic. Pro dlouhodobé prijeti flexibility bude dilezité, aby
zaméstnanci chapali nejen jeji pfinosy, ale také divody, pro¢ nejsou vsechny moznosti vyuzitelné ve
vSech astech spole¢nosti stejné.

2. POSTOIJE K ROVNOSTI PRILEZITOSTI A PROFESNIMU RUSTU ZEN

SITUACE PRED IMPLEMENTACI

Vychozi stav ukazoval, Ze zaméstnanci obecné podporovali rovné pracovni uplatnéni Zen a muz(,
zaroven vsak pretrvavaly nékteré stereotypni predstavy spojené zejména s matefrstvim, péci o malé
déti a profesni kariérou. Analyza rovnéz upozornila na potrebu otevienéjsi komunikace o moznostech
profesniho rlstu a srozumitelnéjsich pravidel pro dalsi rozvoj zaméstnanc(.
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PRUBEH ZMENY

V priibéhu implementace nebyla rovnost prilezitosti komunikovéana jako zvyhodrovani jedné skupiny
zaméstnancl. Podpora Zen byla spojena s konkrétni praci s profesnimi ambicemi a vzdélavacimi
potfebami, zatimco nové nastavované rozvojové postupy byly uréeny pro Zeny i muze.

Tento zpUsob se ukdzal jako vhodny také z hlediska pfijeti opatfeni. Individuaini rozvojové rozhovory a
mentoring umozZnily pracovat s konkrétnimi potfebami zaméstnankyn, aniz by vznikal oddéleny systém
profesniho rozvoje pouze pro zeny.

Vystupni Setfeni zachytilo pfiznivéjsi postoje ke slucitelnosti profesni kariéry a matefstvi a zvyseny
zdjem Zen o dalsi profesni rozvoj. Podrobné zmény jednotlivych vyrokl jsou jiz uvedeny v kapitole 1; z
hlediska postoju je podstatné, Ze se nejvyraznéjsi zmény tykaly praveé tradic¢nich predstav o roli matek
v pracovnim a rodinném Zivoté.

STAV KE KONCI IMPLEMENTACE

Vyvoj Ize hodnotit jako doloZeny pozitivni posun v ¢asti postojll a pravdépodobny pozitivni trend v
zdjmu Zen o profesni rlst.

Zména postojd vsak jesté neznamenda zménu personalni struktury. Pro dalsi obdobi bude dllezité
udrZet otevienost vici profesnimu rlstu Zen a propojit ji s konkrétnimi prileZitostmi v okamziku, kdy se
vhodné odborné nebo vedouci pozice uvolni.

3. POSTOIJE K OTEVRENE KOMUNIKACI A VEDEN{ SPOLECNOSTI

SITUACE PRED IMPLEMENTACI

Vychozi analyza ukazovala rozdil mezi zkusenosti zaméstnanc( s bezprostifednimi tymy a jejich
vztahem k vedeni spole¢nosti. Pfimi kolegové a bezprostfedni vedouci byli ¢asto vnimani jako dostupni
a jako dulezitd opora kazdodenniho fungovani. Slabsim mistem byla komunikace napfi¢ oddélenimi a
smérem od vedeni, zejména v situacich, kdy zmény prichazely bez dostate¢ného vysvétleni jejich
davoda.

PRUBEH ZMENY

V priibéhu implementace se komunikace opirala o nékolik vzdjemné se dopliujicich cest. Zaméstnanci
ziskavali pravidelné informace prostfednictvim internich newsletterd zverejfiovanych na firemnich
nasténkach, mohli se obracet pfimo na vedouci pracovniky nebo ¢leny realizaéniho tymu a zaroven
méli moZnost vyuzit anonymni schranku na dotazy a podnéty. Tim vznikl SirSi prostor nejen pro
predavani informaci, ale také pro otazky, reakce a zpétnou vazbu zaméstnanc(.

Vystupni Setfeni nasledné zachytilo vyraznéjsi otevienost komunikace a vétsi moznost zaméstnanc(
ovliviiovat zdlezitosti tykajici se jejich vlastni prace

Soucasné vsak projekt probihal v obdobi, kdy vedeni komunikovalo také rozhodnuti spojena s
vlastnickymi a personalnimi zménami. Zkusenost zaméstnancl s naslednym propousténim po
predchozim ujisténi, Ze zmény nebudou mit vyznamny dopad na fadova pracovni mista, ddvéru v
komunikaci vedenf oslabila. Pozitivnéj$i hodnoceni kazdodenni otevfenosti proto nevedlo automaticky
ke zvyseni celkové dlvéry ve vedeni.

Tento rozdil potvrzuji také volné komentare z vystupniho Setfeni. Zaméstnanci nadale zmifovali
potfebu lepsi komunikace vedeni, vétsi informovanosti, ocenéni prace, prostoru pro rozvoj,
spravedlivéjsiho rozdéleni prace a mensiho rozsahu propousténi.

STAV KE KONCI IMPLEMENTACE

V oblasti moZnosti oteviené vyjadiovat ndzory a zapojovat se do rozhodovéni Ize hovofit o doloZzeném
posunu. V oblasti celkové dlvéry ve vedeni naopak nastal stav bez vyznamné zmény.

Vysledky ukazuji, Ze otevienost komunikace a dlvéra nejsou totozné. Zaméstnanci mohou mit vétsi
prostor mluvit o své praci a soucasné zUstdvat obezretni vici rozhodnutim vedeni, zejména pokud
jejich zkusenost s SirSimi organizacnimi zménami vyvolava nejistotu.
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POSTOJE MANAGEMENTU K ZAVADENYM ZMENAM

Zapojeni vedoucich pracovnikd bylo pro implementaci zésadni, protoZe pravé oni rozhoduji o
praktickém vyuzivani flexibility, identifikaci rozvojovych potreb i kazdodennim zpldsobu komunikace se
zameéstnanci.

Vystupni Setfeni ukazuje, Ze zmény nebyly managementem vnimany zcela jednotné. Pét z deseti
respondent(, ktefi se ve vystupnim Setfeni oznacili jako osoby v managementu, uvedlo, Zze v priibéhu
poslednich dvou let vnimali zmény ve flexibilité nebo podminkach kariérniho rozvoje. Tento udaj je
nutné interpretovat s ohledem na upozornéni MPSV, Ze se ve vystupnim Setfeni za osoby ve vedeni
oznacilo vice respondentd, neZ kolik jich podle Udajd zaméstnavatele skute¢né plsobilo v fidicich
pozicich.

Vysledek pfesto naznaduje, e zmény nebyly na Grovni managementu vnimany jednotné. Cast
vedoucich pracovnikd nové postupy jiz vnimala jako soucdst zmény pracovniho prostfedi, zatimco u
dalsich se jejich dopad jeSté nemusel vyrazné projevit.

Pro dalsi obdobi proto zlstava dilezité, aby vedouci pracovnici s nastavenymi opatfenimi skute¢né
pracovali v kazdodenni praxi. Jednotny pristup managementu bude zasadni zejména pro
srozumitelnost pravidel, férové rozhodovani a dalsi budovani ddvéry.

CELKOVE ZHODNOCEN( VYVOJE POSTOJU

Vyvoj postojd béhem implementace nebyl ve viech oblastech stejny. Nejvyraznéjsi pozitivni zmeény se
projevily tam, kde zaméstnanci ziskali konkrétni zkusenost s opatifenim nebo mohli jeho pfinos pfimo
vztadhnout ke své pracovni situaci. To se tykalo zejména flexibilniho usporfadani prace u zapojenych
zaméstnancl, profesniho rozvoje a moznosti otevienéji vyjadrovat nazory.
Souhrn vyvoje postoju k zavddénym opatfenim
Oblast Vyvoj postoje Stav ke konci projektu
Flexibilni pracovni rezimy Od opatrnosti vici zméné k vétsi Pravdépodobny pozitivni trend
otevienosti a zajmu o prakticky
vyuzitelné rezimy.

Profesni rist zen Vyssi otevienost vici kariérnimu Dolozeny posun / pravdépodobny
rozvoji a oslabeni nékterych pozitivni trend
stereotypnich predstav.
Otevirena komunikace a zapojeni Vétsi prostor pro sdileni ndzort a DoloZeny posun
ovliviiovani vlastni prace.
Dlivéra ve vedeni Pozitivnéjsi kazdodenni Bez vyznamné zmény

komunikace se nepromitla do vyssi
celkové dlveéry.
Pfijeti zmén managementem Zmény byly vnimany pouze c¢asti Nelze spolehlivé vyhodnotit jako
respondentl z managementu. jednotny posun

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé vstupniho a vystupniho dotaznikového setifeni a zkuSenosti z
implementace strategie.

Celkové Ize konstatovat, Ze postoje zaméstnanct se v priibéhu implementace posunuly predevsim
smérem k vétsi otevienosti vUci flexibilité, profesnimu rozvoji a zapojovani do pracovniho
rozhodovani. Pretrvavajici obezfetnost se soustfeduje zejména na oblast dlvéry ve vedeni a na zmény,
které mohou byt zaméstnanci spojovany se stabilitou pracovniho mista nebo pracovnich podminek.
Zkusenost spolecnosti soucasné ukazuje, Ze pfijeti nového opatfeni vyrazné podporuje jeho
srozumitelné vysvétleni, dobrovolnost, moznost praktického ovéreni a viditelna zkusenost
zaméstnancl s jeho fungovanim. Pravé tyto principy by proto mély byt zachovany také pfi dalsim
zavadéni zmén.
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4. OVERENI A PRIPADNE UPRAVY DLOUHODOBE STRATEGIE

Implementace strategie poskytla spole¢nosti Bravo praktickou zkuSenost s tim, ktera opatfeni jsou v
jejich provoznich podminkdach vyuZitelnd a ktera pottebuji dalsi rozpracovani. Potvrdila spravnost
hlavniho sméru strategie — rozvijet flexibilni pracovni podminky podle charakteru jednotlivych pozic,
vytvdret transparentnéjsi podminky profesniho rozvoje a postupné ukotvovat principy rovnych
prilezitosti a oteviené komunikace do bézného fungovani spole¢nosti.

Zavérecné vyhodnoceni soucasné ukazalo, Ze neni potfeba plvodni strategické priority zdsadné ménit.
Vhodnéjsi je navazat na ziskané zkuSenosti, zpfesnit nékterd opatfeni a soustfedit se na jejich
dlouhodobé vyuzivani.

USPESNA OPATRENI, KTERA DOPORUCUJEME ZACHOVAT V DLOUHODOBE STRATEGII

1) DIFERENCOVANY ROZVOJ FLEXIBILNICH PRACOVNICH REZIMU

Pilotni ovérovani stlaceného pracovniho tydne potvrdilo, Ze tento rezim je vyuZitelny pro vybrané
administrativni pozice a mlze pfispivat k lepsimu sladéni pracovniho a osobniho Zivota. Zaroven se
potvrdilo, Ze stejny zpUlsob organizace préace nelze plosné prevést do vyroby, logistiky a skladu.
Dlouhodoba strategie by proto méla zachovat princip rozdilnych forem flexibility podle charakteru
prace. U vhodnych administrativnich pozic ma smysl nadédle umoZriovat individualni vyuzivani
stlaéeného pracovniho tydne, zatimco v provoznich ¢astech spole¢nosti je vhodné rozvijet predevsim
flexibilnéjsi planovani smén a vétsi predvidatelnost pracovnich rozvrhd.

Tento pfistup odpovidd jiZz pdvodnimu nastaveni strategie, kterad predpokladala revizi pracovnich pozic,
ovérovani vybranych rezimd a jejich naslednou Upravu podle zkuSenosti z praxe.

2) SYSTEMATICKY PRISTUP K PROFESNIMU ROZVOIJI ZAMESTNANCU

Jako pfinosné se ukazalo propojeni individualnich rozvojovych rozhovord a mentoringu se zavedenim
roCnich tréninkovych pland a transparentnéjsi identifikaci vzdélavacich potreb.

Tento systém doporucujeme zachovat jako standardni soucdst persondlni prace. U zaméstnankyn se
zdjmem o profesni rlst je vhodné pokracovat v individudlni podpore a propojovat jejich rozvoj s
budoucimi odbornymi a vedoucimi pfilezitostmi. Soucasné je vhodné zachovat jednotna pravidla
rozvoje pro zeny i muze.

Plvodni strategie jiz pocitala s mentoringem, individualnim rozvojovym pldnovanim a vytvarenim
rovnych podminek pro profesni rlst; praktickd zkusenost potvrdila smysluplnost tohoto sméru.

3) PODPORA ZAMESTNANCU PRI MATERSKE A RODICOVSKE DOVOLENE

Za vhodné pro dlouhodobé zachovani povazujeme také rozsifeny postup prace se zaméstnanci pred
odchodem na matefskou nebo rodi¢ovskou dovolenou, béhem jejich nepritomnosti a pfi ndvratu.
DllezZité je zachovat zejména moznost pribézného kontaktu, profesniho rozvoje, navratového
rozhovoru a individuadIniho nastaveni pracovniho reZzimu podle charakteru pozice a potieb
zaméstnance. Tim se podpora rodi¢ovstvi pfirozené propojuje s flexibilitou a rovnymi podminkami
profesniho rozvoje.

4) OTEVRENA KOMUNIKACE A ZAPOJOVANI ZAMESTNANCU

Za prinosné se béhem implementace ukazalo propojeni pravidelného informovani zaméstnanc( s
mozZnosti pfimé i anonymni zpétné vazby. Newslettery zvefejiované na nasténkach zajistovaly
dostupnost informaci napfic spole¢nosti, pfima komunikace umoznovala rychle fesit konkrétni otazky
a anonymni schranka nabizela prostor i pro podnéty, které zaméstnanci nechtéli otevirat osobné.
Tento zplsob komunikace doporucujeme zachovat i po skonéeni projektu. Nejde pfitom o udrZzovani
projektovych nastrojl samo o sobé, ale o princip, podle kterého maji zaméstnanci dllezité informace
dostdvat pravidelné a srozumitelné a soucasné mit moZnost na né reagovat. U obecné relevantnich
dotazl je vhodné odpovédi vracet zpét do Sirsi interni komunikace, aby byly dostupné celému
kolektivu.
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OBLASTI, KTERE VYZADUJI DALSI ROZVOJ NEBO ZMENU PRISTUPU

1) TRVALE UKOTVENI PRAVIDEL FLEXIBILNI PRACE

Pro pilotni ovéfovani stlaceného pracovniho tydne vznikla samostatna interni smérnice. DalSim
krokem je vyuzit ziskané zkuSenosti pfi zaclenéni pravidel flexibility do béZnych persondlnich a
pracovné-organizacnich dokument( spolecnosti.

Pravidla by méla jednoznacné vymezovat dostupné rezimy, skupiny pracovnich pozic, pro které jsou
vyuzitelné, zakladni podminky jejich schvéaleni a odpovédnost vedoucich pracovnikd.

2) LEPSI INFORMOVANOST O MOZNOSTECH FLEXIBILITY

Vystupni Setfeni ukdzalo, Ze znalost jednotlivych flexibilnich rezimd zGstava mezi zaméstnanci
nerovnomeérna a ne vsechny pouzivané pojmy jsou vykladany stejné.

Dalsi strategie by proto méla klast vétsi dliraz na praktické vysvétlovani jednotlivych rezimd — nikoli
pouze na informaci, Ze urcitd moznost existuje, ale také na to, pro koho je urcena, jak funguje a za
jakych podminek ji Ize vyuzit.

3) DALSIROZVOJ FLEXIBILITY V PROVOZNICH CASTECH SPOLECNOST!

Zkusenosti z implementace potvrdily, Ze stlaceny pracovni tyden neni univerzalnim fesenim pro
vSechny ¢asti spolecnosti. Ve vyrobé, logistice a skladu je proto vhodné zamérit dalsi rozvoj zejména
na organizaci smén, jejich predvidatelnost, moznosti vymény a individualni Upravy tam, kde je provoz
umoziuje.

Dlouhodoba strategie by tedy neméla méfit Uspéch flexibility podle rozsiteni jednoho konkrétniho
rezimu, ale podle toho, zda zaméstnanci na rliznych typech pracovnich pozic maji redlné vyuZzitelnou
formu flexibility odpovidajici jejich pracovnimu prostredi.

4) PROMITNUTI PROFESNIHO ROZVOJE ZEN DO PERSONALNI STRUKTURY

Projekt prinesl pozitivni posun v profesnich ambicich zen a vytvofil konkrétnéjsi nastroje jejich rozvoje.
Dlouhodoby cil zvysit pocet Zen v odbornych a vedoucich pozicich vsak zatim naplnén nebyl.

Dals$i obdobi by proto mélo byt zaméreno méné na vytvareni novych samostatnych program( a vice na
propojovani jiz nastaveného rozvoje s konkrétnimi personalnimi pfileZitostmi. Zastoupeni Zen je
zaroven vhodné sledovat v absolutnich poctech, nikoli pouze procentudiné.

5) POSILEN{ ROLE VEDOUCICH PRACOVNIKU A DUVERY V KOMUNIKACI

Jednim z hlavnich poznatk implementace je rozdil mezi vétsi otevienosti kazdodenni komunikace a
pretrvavajici nizkou divérou zaméstnanci ve vedeni.

Dlouhodoba strategie by proto méla vice pracovat s roli vedoucich pracovnik( pfi vysvétlovani zmén,
uplatfiovani jednotnych pravidel, poskytovani zpétné vazby a komunikaci ddvodl jednotlivych
rozhodnuti. Pravé konzistentni kazdodenni zkusenost zaméstnancd bude rozhodujici pro dalsi
posilovani davéry.

6) SYSTEMATICTEISI VYUZIVANI PERSONALNICH DAT

V ndvaznosti na zkuSenosti z projektu je vhodné dokoncit zavedeni jednotného zpisobu
zaznamenavani a vyhodnocovani dlivod odchodd zaméstnancd a propojit jej s dalsSimi personalnimi
ukazateli.

Plvodni strategie jiz predpokladala pravidelnd anonymni Setfeni, sledovani personalnich dat a
provoznich ukazatell jako podklad pro pribézné fizeni strategie. Tento princip je vhodné zachovat a
dale rozvijet.
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Doporucéené upravy dlouhodobé strategie a o¢ekdvané pfinosy
Na zakladé zdvérecného vyhodnoceni doporucujeme plvodni strategii zachovat v jejich trech hlavnich prioritach, ale zpfesnit zplsob jejich dalsiho naplfiovani:

Strategickd oblast Doporucenad Uprava Ocekavany pfinos
Flexibilni pracovni reZimy Zachovat stlaceny pracovni tyden pro vhodné Redlné vyuZitelnd flexibilita odpovidajici podminkdm
administrativni pozice a rozvijet odlisné formy jednotlivych pracovist.
flexibility pro provoz.
Informovanost a pravidla flexibility Zaclenit pravidla do bézné interni dokumentace a Vétsi srozumitelnost a predvidatelnost pro
sjednotit jejich komunikaci. zameéstnance i vedouci pracovniky.
Profesni rozvoj a zastoupeni Zen Pokracovat v rozvojovych rozhovorech, mentoringu a Lepsi vyuZiti potencidlu zaméstnankyn a postupné
tréninkovych planech a vice je propojovat s naplnovani cile vyssiho zastoupeni Zen.
konkrétnimi personalnimi prilezitostmi.
Komunikace a vedenf lidi Posilit jednotny pfistup vedoucich pracovnik( k Vyssi predvidatelnost komunikace a postupné
vysvétlovani zmén, zpétné vazbé a rozhodovani. posilovani divéry.
Personalni fizeni a monitoring Pravidelné sledovat vyuzivani flexibility, zastoupeni Vcasna identifikace problémU a moznost prabézné
Zen, pracovni prostredi a ddvody odchod upravovat dalsi opatreni.
zaméstnancu.

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé zavér( zavérecného vyhodnoceni realizace strategie.

Navrhované Upravy nepfedstavuji zménu zakladniho smérovani strategie. Naopak navazuji na cile, které byly stanoveny jiz v plvodnim dokumentu, a zpfesnuji
je na zékladé zkusenosti ziskanych béhem implementace. Plvodni strategie pocitala s flexibilitou jako béZnou soucasti pracovniho prostredi, vy$sim
zastoupenim Zen v odbornych a vedoucich pozicich a méfitelnym zlepSovanim pracovniho prostredi v tfiletém horizontu.

Pro dalsi obdobi proto neni potfebné otevirat zcela nové strategické sméry. Klicové bude dokoncit ukotveni jiz ovéfenych postupt, dlslednéji je pouzivat v
bézné praxi a pribéZné sledovat, zda se postupné promitaji do dlouhodobych cill spole¢nosti.
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5. PRIKLADY PRINOSNYCH OPATRENI A SOUVISEJICI RIZIKA

Tato kapitola shrnuje konkrétni zkusenosti z implementace strategie ve spole¢nosti Bravo
International CZ s.r.o. Jejim cilem neni znovu podrobné vyhodnocovat vSechny cile a ukazatele, ale
vytdhnout ta opatfeni, ktera se v praxi ukazala jako pfinosna, a soucasné pojmenovat rizika a omezeni,
kterd se v pribéhu realizace projevila.

Zkusenosti z implementace ukazuji, Ze nejvétsi pfinos méla ta opatreni, kterd byla prakticky ovérena v
redlném provozu, byla srozumitelné komunikovana a vychazela z konkrétnich potfeb zaméstnanc( i
moznosti jednotlivych pracovist. Soucasné se potvrdilo, Ze nékteré zmény nelze zavadét plosné a bez
ohledu na $irsi situaci spole¢nosti.

Vedle vysledkU vstupniho a vystupniho dotaznikového setreni vychazi hodnoceni také z pribéziné
zpétné vazby ziskdvané béhem implementace pfi komunikaci se zaméstnanci, pilotnim ovérovani,
rozvojovych rozhovorech a dalSich implementacnich aktivitach. Tyto poznatky umoZznuji doplnit Ciselné
vysledky o zkuSenost zaméstnanct s tim, jak se jednotlivd opatfeni promitala do kazdodenni praxe.
Vybrané anonymizované vypovédi zaméstnancl proto v nasledujici ¢asti dokresluji konkrétni pfinosy
opatreniisituace, které jejich zavadéni komplikovaly.

+5 p. b. +3p. b. +4p.b. -1p.b.
67%
64% 64% 65%
61% 61% .
59% 60%
Index flexibility Index diverzita Index inkluze Index miry smysleni bez

piedsudkd
Hodnota Vstupni mHodnota Vystupni

Zdroj: vstupni a vystupni dotaznikové Setfeni zaméstnancu, 2023 a 2026.

Souhrnné indexy ukazuji mirny pozitivni posun v oblasti flexibility, diverzity a inkluze. Nejvyraznéjsi
zmény se vsak neprojevily v celkovych indexech, ale spiSe v konkrétnich dil¢ich oblastech a opatfenich,
ktera byla v pribéhu implementace prakticky ovérena.

KONKRETN{ PRIKLADY PRINOSNYCH OPATREN(

1) OVERENI STLACENEHO PRACOVNIHO TYDNE U ADMINISTRATIVNICH POZIC

PUVODNI SITUACE

Pfed zahdjenim implementace spolecnost sice vyuzivala nékteré formy flexibility, chybéla vsak
prakticka zkusenost s novym rezimem, ktery by bylo mozné cilené ovéfit a nasledné posoudit z
hlediska pfinosl i provoznich dopadd. Soucasné nebylo zfejmé, v jakém rozsahu Ize nové formy
flexibility vyuZzit u rznych typ( pracovnich pozic.

PRUBEH OPATREN(

V ramci implementace byl v dubnu a kvétnu 2026 pilotné ovéren stlaceny pracovni tyden u Sesti
zaméstnancl administrativnich pozic. Zapojeni byli pracovnici back office, ekonomicko-
administrativniho oddéleni a administrativni podpory provozu. Opatfeni bylo zaloZzeno na
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dobrovolnosti a individudini dohodé se zaméstnancem a vedoucim pracovnikem. Po dobu ovérovani
byla pro tento rezim vydana samostatnad interni smérnice.
KONKRETNI PRINOSY OPATREN(
> stlaceny pracovni tyden se ukdzal jako provozné vyuzitelny pro vybrané administrativni pozice,
> zaméstnanci ocenovali zejména lepsi sladéni pracovniho a osobniho Zivota a vétsi moznost
samostatné planovat pracovni dobu,
> v prubéhu ovérovani se neprojevily zadvazné provozni komplikace, které by dalsi vyuZziti rezimu
vylucovaly,
> spolecnost ziskala konkrétni zkusenost, na jejimz zakladé m(ze presnéji vymezit, pro které
pozice je tento rezim vhodny.
>, Nejvétsi rozdil pro mé nebyl v tom, Ze bych pracovala méné, ale Ze jsem si mohla prdci lépe
rozvrhnout. KdyZ ¢lovék vi dopredu, jak bude tyden vypadat, dd se mnohem lépe skloubit prdce
i véci mimo ni.”
>, Fungovalo to dobre, ale ¢lovék si musel vic hlidat, co md ktery den hotové a kdo ho pfipadné
zastoupi. Bez domluvy v tymu by to podle mé neslo.”
DOPLNUJICI OPATRENI
Po skonceni pilotniho ovéfovani nebyl stlaceny pracovni tyden zaveden plosné, byla vsak zachovéana
moznost jeho individudiniho vyuZivani u vhodnych administrativnich pozic.
DOPORUCEN(
Doporucujeme zachovat moznost individualniho vyuzivani tohoto rezimu tam, kde to charakter prace
umozniuje, a soucasné ziskané zkusenosti promitnout do trvalejsiho nastaveni internich pravidel
flexibility.
2) TRANSPARENTNEJSI ROZVOJ ZAMESTNANCU A PODPORA PROFESNIHO RUSTU ZEN
PUVODNI SITUACE
Moznosti dalsiho profesniho rozvoje byly pred zahajenim implementace ve vétsi mife zavislé na
individudlnim pristupu vedoucich pracovniki. Strategie soucasné vychazela ze zjisténi, Ze je vhodné
vytvéret srozumitelnéjsi a transparentnéjsi podminky pro profesni rlst, véetné vétsi podpory Zen se
zdjmem o dalsi rozvoj.
PRUBEH OPATREN(
V pribéhu implementace probéhly u vybranych zaméstnankyn administrativnich pozic individualni
rozvojové rozhovory dopinéné priibéZznou mentoringovou podporou. Soucasné byl zaveden systém
rocnich tréninkovych pland a transparentnéjsi kritéria pro identifikaci vzdélavacich potfeb a planovani
profesniho rozvoje.
KONKRETNI PRINOSY OPATREN(
> vznikl systematictéjsi ramec pro pldnovani vzdélavani a rozvoje zaméstnanc(,
> profesni rozvoj prestal byt v takové mife zavisly pouze na individualnim pfistupu jednotlivych
vedoucich,
> vystupni Setfeni zachytilo priznivy trend v zajmu Zen o kariérni rlst,
> oslabila ¢ast stereotypnich predstav spojenych s materstvim a profesni kariérou.
>, Driv se Skoleni resilo spis podle toho, co zrovna pfislo nebo co bylo potifeba. Ted'se o tom
bavime vic dopfedu — co bych se chtéla naucit a co by mi mohlo pomoct v dalsi prdci.”
DOPLNUJICI OPATREN(
Rozvojové postupy nebyly nastaveny jako oddéleny systém pouze pro Zeny, ale jako soucast Sirsiho a
transparentnéjsiho pristupu k rozvoji zaméstnancd.
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DOPORUCEN(
Doporucujeme zachovat ro¢ni tréninkové plany i individudini praci s profesnimi ambicemi
zaméstnancUl a vice je propojovat s konkrétnimi persondlnimi pfilezitostmi, zejména v odbornych a
vedoucich pozicich.
3) POSILENI OTEVRENEJSI KOMUNIKACE A VETSIHO ZAPOJOVANI ZAMESTNANCU
PUVODNI SITUACE
Analyza vychoziho stavu ukdzala potfebu otevienéjsi komunikace, srozumitelnéjsiho vysvétlovani
zmén a vétsiho prostoru pro zpétnou vazbu zaméstnancl. V obdobi implementace byla tato oblast o
to citlivéjsi, Ze spolecnost soucasné prochazela vlastnickymi a organizaénimi zménami.
PRUBEH OPATREN(
V ramci implementace byl kladen vétsi diraz na vysvétlovani zavadénych opatreni, pribézné sdileni
informaci a vytvareni prostoru pro reakce zaméstnancll. Opatreni v oblasti flexibility i profesniho
rozvoje byla komunikovdna postupné a s ddrazem na jejich prakticky dopad.
KONKRETN{ PRINOSY OPATRENI
> vystupni Setfeni zachytilo vyraznéjsi moznost zaméstnanc(l oteviené vyjadrovat své nazory,
> zlepsilo se vnimani moznosti ovlivhovat rozhodnuti tykajici se vlastni prace,
> pozitivné se posunulo i vnimani spravedlivého zachazeni.
> Jeurcité lepsi, kdyZ se zména nejdriv vysvétli a clovék se muzZe zeptat, co to pro néj znamend.
V poslednim obdobi jsme ale zdrover byli opatrnéjsi, protoZe se ve firmé ménilo hodné véci
najednou.”
DOPLNUJICI OPATRENI
Tento posun se tykal zejména kazdodenni komunikace a vztah({ na pracovisti. Soucasné se ukazalo, Ze
otevrenost komunikace a dlvéra ve vedeni nejsou totozné a vyzaduji odliSnou dlouhodobou praci.
DOPORUCEN(
Doporucujeme zachovat vétsi dliraz na pribézné vysvétlovani zmén, zapojovani zaméstnancl do
témat, kterd se tykaji jejich prace, a podporu vedoucich pracovnik(l v kazdodenni komunikaci s tymy.
RIZIKA SPOJENA S REALIZACI OPATRENI A JEJICH DALSIM VYUZIVANIM

Analyza rizik zpracovana pred zahdjenim projektu pocitala nejen s moznymi komplikacemi pfi zavadéni
novych opatreni, ale také s personalnimi, organiza¢nimi a provoznimi situacemi, které mohly pribéh
projektu ovlivnit. Nékterd z téchto rizik se béhem realizace skutecné objevila, dalsi souvisela se
zménami ve spolecnosti, které nebylo mozné pfi pfipravé projektu predvidat.

Pro zdvérecné vyhodnoceni jsou podstatnd zejména nasledujici rizika a zkusenosti.

1) ZMENY V REALIZACNIM TYMU A PREDAVAN{ ZKUSENOSTI(

POPIS SITUACE

Plvodni analyza rizik pocitala s moZnosti odchodu nékterého z klicovych ¢len( realiza¢niho tymu i se
situaci, kdy ze spole¢nosti odejde zaméstnanec, ktery ziskal zkusenosti ddlezité pro dalsi vyuzivani
vysledkd projektu. Vyvoj v pribéhu realizace ukazal, Ze je potfeba pocitat s obéma situacemi.
Realiza¢ni tym nefungoval po celou dobu v plvodné planovaném slozeni. Nékteré role bylo nutné
spojit a v pribéhu projektu doslo také k odchodu a nahrazeni jednoho z ¢lend tymu. Personalni zmény
ve spolec¢nosti soucasné ukazaly, Ze dalsi fungovani nastavenych opatfeni nemdze byt zavislé pouze na
znalostech jednotlivych lidi.

JAK JSME REAGOVALI

Ukoly a odpovédnosti byly podle potieby prerozdéleny mezi stavajici ¢leny tymu a nasledné byla
zajisténa ndhrada. Cést zkugenosti z projektu se soucasné promitla do konkrétnich postupd,
tréninkovych plan( a internich pravidel, aby zUstaly vyuZitelné i pfi zméné konkrétnich zaméstnancd.
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DOPORUCEN(

Do budoucna je vhodné pribézné sdilet dllezité informace mezi vice lidmi, zajistit zastupitelnost
klicovych roli a preddvat zkusenosti tak, aby odchod jednoho zaméstnance co nejméné ovlivnil dalsi
pokraCovani nastavenych opatfeni.

2) SOUBEH PROJEKTU SE ZMENAMI VE SPOLECNOSTI

POPIS SITUACE

Plvodni analyza pocitala s moZnosti zmén harmonogramu, aktivit nebo zpUsobu naplfiovani cild. V
prabéhu projektu viak spolecnost prosla Sirsi vlastnickou a organizaéni zménou, kterou nebylo mozné
pfi jeho pfipravé pfedvidat. Nasledné personalni zmény a propousténi ovlivnily atmosféru ve
spolecnosti, priority vedeni i ochotu zaméstnanct pfijimat dal$i zmény pracovnich podminek.
Dulezitou roli hrala také dlvéra zaméstnancl v informace, které dostavali. Po zkusenostech s dalsim
vyvojem spolecnosti byli vici novym zménam obezretnéjsi a bylo potreba jasné oddélovat projektova
opatreni od ostatnich persondlnich a organizac¢nich rozhodnuti.

JAK JSME REAGOVALI

Opatreni byla zavadéna postupné a s vétsim dlrazem na vysvétlovani jejich ucelu a konkrétniho
pfinosu. U zmén pracovniho reZzimu byla zachovéna dobrovolnost a individuadini dohoda. Tempo
realizace bylo podle potreby prizplsobovano aktualni situaci spolecnosti, aniz by se ménil hlavni smér
strategie.

,KdyZ se zacalo mluvit o dalsich zméndch, clovéek uz si nebyl jisty, co souvisi s projektem a co se
zménami ve firmé. Proto jsme asi byli opatrnéjsi i u véci, které by ndm za normdini situace ddvaly
smysl.”

DOPORUCEN(

PFi vyznamnéjsich zménach ve spolecnosti je vhodné upravit tempo nebo poradi planovanych opatfeni
podle aktudlni situace. Zasadni je pfitom srozumitelné vysvétlovat, které zmény spolu souviseji a které
nikoli, a zachovat co nejvétsi soulad mezi tim, co je zaméstnanclim komunikovano, a naslednym
postupem vedeni.

3) PROVOZNI OMEZENI PRI ZAVADENI FLEXIBILITY

POPIS SITUACE

Analyza rizik pfed zahdjenim projektu upozorfiovala na vys$si naroky na organizaci prace pfi zavadéni
flexibilnich rezim( a na potfebu zachovat kvalitu prace i ndvaznost jednotlivych ¢innosti. Praktické
ovérovani tento predpoklad potvrdilo.

Stlaceny pracovni tyden je mozné vyuZzivat pouze tam, kde Ize dobre naplanovat préci, zajistit
zastupitelnost a potrfebnou dostupnost zaméstnancd. Rozdilné podminky administrativy, vyroby,
logistiky a skladu proto neumoZriuji zavést stejny rezim v celé spolecnosti.

JAK JSME REAGOVALI

Stlaceny pracovni tyden byl ovéfovan pouze u pozic, jejichZ charakter umoZioval zménit rozvrzeni
pracovni doby bez zasadniho dopadu na provoz. Ve vyrobé, logistice a skladu nebyl stejny model
prebiran a jako vhodnéjsi cesta byly identifikovany jiné moZnosti, zejména flexibilngjsi planovani smén.
DOPORUCEN(

Pfi dalSim rozSifovani flexibility je vhodné vidy vychazet z konkrétni pracovni pozice a podminek
daného tymu. DlleZité neni zavést co nejvice rlznych rezim(, ale najit takové feseni, které bude
dlouhodobé fungovat zaméstnanclm i provozu spolecnosti.

4) ROZDILNE MOZNOSTI FLEXIBILITY A JEJICH VYSVETLOVANI

POPIS SITUACE

Plvodni analyza rizik upozorfiovala na moznost, Zze zaméstnanci budou rozdilnou dostupnost
flexibilnich rezim{ vnimat jako nespravedlivou, a také na riziko nedostatecného zajmu o nové
zavadéna opatreni.
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V praxi se neprojevil vyrazny nezdjem zaméstnancd, spise rozdilna znalost jednotlivych rezim( a ne
vzdy stejné chapani jejich obsahu. Otazky vyvoldvalo také to, proc je néktera forma flexibility dostupna
pro jednu skupinu zaméstnancU, zatimco pro jinou nikoli.

Rozdilné moznosti samy o sobé nejsou problémem, pokud vychazeji z charakteru prace. Dulezité vsak
je, aby zaméstnanci témto rozdilim rozuméli.

JAK JSME REAGOVALI

Pfi zavadéni opatfeni byly vysvétlovany provozni podminky jednotlivych pozic, zachovana
dobrovolnost zapojeni a vyuzivan individualni pristup. Praktickd zkuSenost se soucasné ukazala jako
jeden z nejlepsich zpUsobd, jak zaméstnancdm prinosy i omezeni jednotlivych rezim@ priblizit.
,Necekdm, Ze budeme mit vSichni iplné stejné moznosti. Ve skladu nebo ve vyrobé to asi nejde nastavit
stejné jako v kanceldri. DileZité je spis védeét, jaké moznosti mdm na své pozici a proc.”

DOPORUCEN(

Do budoucna je vhodné komunikovat flexibilitu podle principu rovnych podminek, nikoli nutné
stejnych rezim( pro vSechny. Zaméstnanci by méli mit jasno v tom, jaké moZnosti spole¢nost nabizi,
pro koho jsou urceny, za jakych podminek je Ize vyuZzit a pro¢ se mezi jednotlivymi pracovnimi
pozicemi lisi.

5) PREVEDENI VYTVORENYCH POSTUPU DO BEZNE PRAXE

POPIS SITUACE

Jednim z rizik identifikovanych jiz pfed zahdjenim projektu bylo, Ze vytvorena opatfeni a postupy
nebudou v praxi dostatecné vyuzivany nebo zlstanou pouze formalné zpracovanymi vystupy. V
prabéhu implementace se proto ukdzalo jako dilezité nejen jednotlivé postupy vytvorit, ale také ovérit
jejich praktické vyuziti a nastavit ndvaznost na bézné fungovani spole¢nosti.

Nékterd opatreni se jiz podatilo prevést do bézného fungovani spolec¢nosti — naptiklad roéni
tréninkové plany nebo pokracujici moznost individudiniho vyuzivani stlaceného pracovniho tydne. U
pravidel flexibility bude jejich trvalejsi zaclenéni do bézné interni dokumentace pokracovat i po
skonceni projektu.

JAK JSME REAGOVALI

Vytvarené postupy byly pribézné ovérovany v praxi a podle ziskanych zkusenosti upravovany. Dliraz
byl kladen na to, aby vysledky projektu navazovaly na bézné personalni procesy spole¢nosti a nebyly
vyuZitelné pouze po dobu jeho realizace.

DOPORUCEN(

V dalsim obdobi je vhodné dokoncit zaclenéni ovérenych postupl do bézné personalini praxe a
pravidelné sledovat, zda jsou skute¢né vyuZivany a odpovidaji aktudlnim potfebam spolecnosti.
SHRNUTI

Implementace potvrdila pfinos opatfeni, kterd vychdazela z konkrétnich potfeb zaméstnancd, byla
nejprve prakticky ovéfena a zavadéla se postupné. Jako pfinosné se ukazalo zejména ovéreni
profesniho rozvoje a vétsi dliraz na otevienou komunikaci a zapojovani zaméstnancd.

Soucasné se ukazalo, Ze vysledky jednotlivych opatfeni vyrazné ovliviiuje situace, ve které jsou
zavadéna. Projekt musel reagovat na zmény v realizacnim tymu, vlastnické a organizacni zmény
spolecnosti, rozdilné provozni moznosti jednotlivych pracovist i vétsi obezretnost zaméstnanct vici
zménam pracovnich podminek.

Pro dalsi pokracovani bude dllezité zajistit zastupitelnost klicovych roli, predavat zkusenosti mezi vice
zaméstnanci a postupné prevadét ovéfené postupy do bézného fungovani spolecnosti. Jednotliva
opatreni je zaroven potreba dal pfizplsobovat redlnym podminkdam pracovist a srozumitelné
zaméstnanclm vysvétlovat jejich smysl, moznosti i pfipadna omezeni.
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6. ZHODNOCEN PROVEDITELNOSTI OPATRENI PRO DALSI ORGANIZACE

Zkusenosti spolecnosti Bravo International CZ s.r.o. ukazuji, Ze opatrfeni zamérena na flexibilitu,
profesni rozvoj a rovné pfileZitosti lze zavadét i ve spolecnosti, kterd propojuje administrativni a
provozni pracovisté s vyrazné odliSnymi podminkami organizace prace. Praveé tato rozdilnost zaroven
ukazala, Ze Uspésné feSeni nemusi znamenat stejné opatfeni pro vSechny, ale spiSe schopnost najit
vhodnou variantu podle charakteru konkrétni prace.

Rada zavedenych postup( pfitom nevyZadovala rozsahlé investice. Strategie byla od po&atku
postavena na postupném zavadéni zmeén, vyuziti stavajicich zdrojd spole¢nosti a prabézném ovérovani
toho, co v redlném provozu skutecné funguje. Tato zkusenost mize byt vyuZitelna zejména pro
vyrobni a distribucni spolecnosti, ve kterych vedle sebe funguji administrativa, vyroba, logistika, sklad
nebo obchod a moZnosti organizace prace se mezi nimi vyrazné lisi.

FLEXIBILNf PRACOVNI REZIMY PODLE CHARAKTERU PRACE

Pilotni ovérovani stlaceného pracovniho tydne ukazalo, Ze novy pracovni rezim Ize Uspésné vyzkouset
na omezené skupiné vhodnych pozic, aniz by bylo nutné ménit organizaci prace v celé spolec¢nosti. U
Bravo se tento model osvédcil u vybranych administrativnich pozic, kde bylo mozné pracovni dobu
rozvrhnout jinak pfi zachovani potfebné dostupnosti a ndvaznosti prace.
Soucasné se potvrdilo, Ze pro vyrobu, logistiku nebo sklad mohou byt vhodnéjsi jiné formy flexibility.
Pfenositelna proto neni samotna myslenka stlaceného pracovniho tydne pro vsechny zaméstnance,
ale predevsim zpUsob hledani vhodného reseni podle konkrétnich podminek pracovisté.
> Prenositelnost: VyuZitelné zejména ve spolecnostech, kde se kombinuji administrativni a
provozni pozice a plo$né nastaveni flexibility neni mozné.
> Kli¢ k spéchu: Nejprve vyhodnotit podminky konkrétni prace, opatfeni ovéfit na omezené
skupiné zaméstnancu a teprve podle zkusenosti rozhodnout o jeho dalsim vyuzivani. Dllezita
je dobrovolnost, jasna pravidla, zastupitelnost a srozumitelné vysvétleni, pro¢ mohou mit
jednotlivé skupiny zaméstnancl rozdilné moznosti.

SYSTEMATICTEJST PROFESNI ROZVOJ A PODPORA ROVNYCH PRILEZITOSTI

Dalsi dobre prenositelnou zkusenosti je propojeni individualnich rozvojovych rozhovord, mentoringu a
ro¢niho planovani vzdélavani. Jde o postup, ktery nevyZaduje vytvareni samostatného systému pouze
pro vybranou skupinu zaméstnancd, ale umoznuje transparentnéji pracovat s rozvojovymi potrebami
vSech zaméstnancl a soucasné vénovat cilenou pozornost lidem, jejichz potencial dosud nebyl plné
vyuzivan.
V pfipadé Bravo byl tento pristup vyuZit také pfi podpore profesniho rdstu zen. Vychozi analyza pfitom
oznacila praveé srozumitelnéjsi pravidla profesniho rozvoje a vétsi vyuziti potencidlu Zen za jednu z
oblasti, kterym je potfeba vénovat pozornost.
> Pfenositelnost: Vysokd. Individualni rozvojové rozhovory, pladnovani vzdélavani a mentoring lze
vyuzit v organizacich rliznych velikosti a bez nutnosti vytvaret rozsahly novy personaini
systém.
> Kli¢ k tspéchu: Rozvoj zaméstnancl musi navazovat na skutecné potreby prace a na realné
moznosti dalsiho uplatnéni. DlleZité je také pouZivat stejna a srozumitelna pravidla pro Zeny i
muZe a aktivné pracovat s lidmi, ktefi maji zajem profesné rlst.
Do této oblasti Ize zaradit také postup prace se zaméstnanci pfed materskou nebo rodicovskou
dovolenou, béhem ni a pfi ndvratu. Pfenositelny je pfedevsim princip udrzovani kontaktu, moznosti
profesniho rozvoje a individualniho nastaveni ndvratu podle potieb zaméstnance a moznosti konkrétni
pracovni pozice.
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OTEVRENA KOMUNIKACE A ZAPOJOVAN[ ZAMESTNANCU

Zkusenost Bravo potvrdila, Ze pfi zavadéni zmén neni rozhodujici mnozstvi komunikacénich ndstrojd, ale
jejich srozumitelnost, pravidelnost a dostupnost pro rlizné skupiny zaméstnanc(. V prdbéhu
implementace se osvédcila kombinace pravidelnych informaci prostfednictvim newsletter( na
firemnich nasténkach, pfimé komunikace s vedoucimi pracovniky a realizaénim tymem a moZnosti
vyuzit anonymni schranku pro dotazy a podnéty.
Vyznamné bylo pravé propojeni téchto cest. Zaméstnanci méli moznost ziskat informace i tehdy,
pokud se primo neucastnili jednotlivych projektovych aktivit, soucasné se ale mohli ptat, reagovat a
upozoriovat na témata, kterd povazovali za dllezZita. Obecné relevantni dotazy bylo mozné nasledné
vracet zpét do Sirsi interni komunikace, takze odpovéd nezlstala pouze mezi jednotlivcem a vedenim.
Tento pfistup je dobfe prenositelny i do jinych organizaci. Nezavisi na konkrétnim tématu projektu ani
na velikosti firmy. Stejny princip lze vyuZit pfi zméndch pracovnich rezimd, organizac¢ni struktury,
personalnich pravidel nebo dalsich opatfenich, kterd maji dopad na kazdodenni praci zaméstnanc(.
Zku$enost Bravo soucasné ukazuje, Ze oteviena komunikace ma zvlastni vyznam v obdobi, kdy ve
spolecnosti probiha vice zmén soucasné. V takové situaci je dlleZité nejen informovat, ale také jasné
oddélovat jednotlivé zmény, vysvétlovat jejich dlvody a ddvat zaméstnancim prostor ovéfrit si, co pro
né konkrétné znamenaji.
> Prenositelnost: Vysoka. Kombinace pravidelného informacniho kandlu, pfimé komunikace a
moznosti anonymni zpétné vazby je vyuZitelnd prakticky v kazdé organizaci.
> Kli¢ k spéchu: Komunikovat vcas, konkrétné a zplsobem odpovidajicim dané skupiné
zaméstnancl. DUleZitd je nejen moznost polozit otazku, ale také to, aby se zaméstnanci
dozvédéli, co se s jejich podnétem nebo dotazem dal stalo.
POSTUPNE OVEROVANI MISTO PLOSNEHO ZAVADENI

Za prenositelnou zkusenost Ize povaZovat také samotny zplsob zavadéni zmén. U Bravo se osvédcilo
opatreni nejprve prakticky vyzkouset, ziskat zkusenost zaméstnanc( a vedoucich pracovnikd a
nasledné rozhodnout, zda a za jakych podminek ma smysl pokracovat.
Tento pfistup omezuje riziko, Ze bude plosné zavedeno feseni, které neodpovida provoznim
podminkdm nebo potfebam zaméstnancl. Zaroven vytvari prostor pro Upravy jesté pred tim, nez se
nové pravidlo stane béZnou sou&asti fungovani spole¢nosti.
> Prenositelnost: Vysokd zejména u opatfeni, jejichZ prakticky dopad nelze pfedem spolehlivé
odhadnout.
> Kli¢ k spéchu: Pfedem urcit, co ma ovérovani ukazat, zapojit vhodnou skupinu zaméstnancda,
béhem ovérovani ziskdvat zpétnou vazbu a na jejim zakladé rozhodnout o daldim postupu.

RIZIKA A LIMITY PRENOSITELNOSTI

ZkuSenosti spolecnosti Bravo zaroven ukazuji, Ze jednotliva opatfeni nelze do jiné organizace
jednoduse prevzit bez zohlednéni jejich podminek.

Nejvyraznéji je to patrné u flexibility. Forma vhodna pro administrativni zaméstnance nemusi byt
vyuZitelnd ve vyrobé nebo skladu, kde je prace vice zavisla na sméndch, navaznosti jednotlivych
¢innosti a fyzické pritomnosti zaméstnanct. Rozdily mezi jednotlivymi pracovisti proto neni vhodné
chapat jako prekazku flexibility, ale jako dlvod hledat pro rlizné skupiny odlisna reseni.
Pfenositelnost ovliviiuje také personalni situace spolecnosti. Zmény v realiza¢nim nebo vedoucim
tymu mohou zpomalit zavadéni opatreni a odchod zaméstnancl se ziskanymi zkusenostmi mUZze jejich
dalsi fungovani oslabit. Proto je dlleZité, aby nové postupy nebyly navazany pouze na jednotlivé
osoby, ale postupné se stdvaly sou¢asti béZného fungovani organizace.

Vyznamnou roli hraje rovnéz sirsi situace spolecnosti. Pokud zavadéni opatreni probiha soubézné s
restrukturalizaci, propousténim nebo jinymi zasadnimi zménami, miZe byt pfijeti i dobre nastavenych
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opatfeni slozitéjsi. V takové situaci je tfeba vice pracovat s tempem zmén, jejich vysvétlovanim a
dlvérou zaméstnancy.

ZAVERECNE ZHODNOCEN(

Implementace ve spole¢nosti Bravo ukazala, Ze:
> opatfeni nemusi byt sloZitd ani nakladna, pokud vychdzeji z konkrétnich potfeb zaméstnancu a
realnych moZnosti organizace;
> flexibilitu je vhodné pfizplsobovat charakteru jednotlivych pracovnich pozic, nikoli hledat
jeden univerzalni rezim pro celou spole¢nost;
> praktické ovéreni na mensi skupiné zaméstnancl umoznuje zachytit provozni omezeni a
upravit opatfeni dfive, nez se stane béznou soucasti fungovani spolecnosti;
> transparentnéjsi profesni rozvoj, individudIni prace se zaméstnanci a srozumitelna komunikace
jsou vyuZitelné i bez rozsahlého persondlniho aparatu;
pro dlouhodobé fungovani opatreni je dilezité preddvat ziskané zkusenosti mezi vice lidmi a
postupné je prevadét do béznych firemnich postupd.
Zkusenosti spolecnosti Bravo jsou proto prenositelné predevsim jako zplsob prace se zménou, nikoli
jako jednotny soubor opatfeni, ktery lze beze zmény pouzit v jiné organizaci. Nejvétsi hodnotu ma
princip postupného ovérovani, respektovani rozdilnych podminek jednotlivych pracovist, zapojovani
zaméstnancl a nasledné Upravy opatfeni podle zkusenosti z praxe. Pravé tento pfistup muize byt
dobre vyuzitelny také v dalSich vyrobnich, distribu¢nich a obdobné provozné ¢lenénych spole¢nostech.

\Y
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7. ZAVER A DOPORUCENI(

Realizace strategie ve spole¢nosti Bravo International CZ s.r.o. pfinesla konkrétni zkuSenost s tim, jak
Ize flexibilitu, profesni rozvoj a rovné pfilezZitosti postupné prevadét z obecné formulovanych zamér(
do kazdodenniho fungovani spole¢nosti. Ne viechna opatfeni bylo moZné vyuzit ve stejném rozsahu a
ne vSechny dlouhodobé cile Ize vyhodnotit jiz pfi ukonceni projektu. Pfesto se podafilo prakticky ovérit
nové postupy, zpresnit podminky jejich vyuzivani a vytvofit zaklad pro jejich dalsi rozvoj.

Dulezitym vysledkem je predevsim posun od prevazneé individualné resenych situaci k
systematictéjSimu pristupu. U flexibility spole¢nost ziskala konkrétni zkusenost s ovéfenim stlaceného
pracovniho tydne a souc¢asné si potvrdila, Ze rozdilny charakter administrativnich a provoznich pozic
vyzaduje rQizna reseni. V oblasti profesniho rozvoje byly nastaveny rocni tréninkové plany, rozvojové
rozhovory a cilenéjsi prace s profesnimi ambicemi zaméstnancl. Vétsi pozornost byla vénovana také
zaméstnanclm v souvislosti s materskou a rodi¢ovskou dovolenou a otevienéjsi komunikaci pfi
zavadéni zmén.

Vysledky vstupniho a vystupniho Setfeni ukazuji dil¢i pozitivni posuny zejména v oblasti otevienosti
pracovniho prostredi, moznosti zaméstnancl vyjadrovat sv{j nadzor, vnimani spravedlivého zachazeni a
slucitelnosti profesniho a osobniho Zivota. Soucasné zUstavaji oblasti, ve kterych se ocekdvand zména
zatim plné neprojevila. Patfi mezi né predevsim dlvéra ve vedeni, rovhomérna informovanost o
moznostech flexibility a dlouhodobé promitnuti podpory profesniho ristu Zen do jejich skute¢ného
zastoupeni v odbornych a vedoucich pozicich.

Vyznamnou zkuSenosti projektu bylo také to, ze implementace neprobihala v neménném prostredi.
Vlastnické a organizacni zmény, personalni pohyby i zmény v realiza¢nim tymu ovliviiovaly podminky,
ve kterych byla jednotlivd opatieni zavadéna. Pfesto se podafilo zachovat hlavni smér strategie a
pokracovat v opatrenich, ktera byla v dané situaci realizovatelna. Pravé schopnost reagovat na aktudlni
podminky bez opusténi zakladnich cili je jednim z dalezitych poznatk( pro dalsi obdobi.

DOPORUCENI PRO DALSI ROZVO!J

> Dadle rozvijet flexibilitu podle charakteru pracovnich pozic. U vhodnych administrativnich pozic
zachovat moznost individudiniho vyuZivani stlateného pracovniho tydne a ziskané zkuSenosti
promitnout do béznych internich pravidel. Ve vyrobé, logistice a skladu hledat jiné vyuZitelné
formy flexibility, zejména v oblasti planovani smén a predvidatelnosti pracovni doby.

> PokraCovat v systematickém profesnim rozvoji zaméstnanc(. Zachovat rocni tréninkové plany,
individudlni rozvojové rozhovory a mentoring a vice je propojovat s konkrétnimi moznostmi
dalsiho profesniho uplatnéni. U Zen se zajmem o kariérni rlist pokracovat v cilené podpore a
sledovat, zda se postupné promita také do jejich zastoupeni v odbornych a vedoucich pozicich.

> UdrZet nastavenou podporu zaméstnancl v souvislosti s matefskou a rodi¢ovskou dovolenou.
Zachovat mozZnost pribézného kontaktu, profesniho rozvoje, navratového rozhovoru a
individudlniho nastaveni pracovniho rezimu pfi navratu podle charakteru pracovni pozice a
potfeb zaméstnance.

> PokraCovat v otevienéjsi a pfedvidateln&jsi komunikaci. Zaméstnanclm pribézné vysvétlovat
pfipravované zmeény, jejich divody i praktické dopady a vytvaret prostor pro zpétnou vazbu.
Zvlastni pozornost je vhodné vénovat situacim, kdy ve spolecnosti probiha vice zmén soucasné
a zaméstnanci mohou obtizné rozliSovat jejich plvod a vyznam.

> Prevadét ovérené postupy do bé&Zného fungovani spoleénosti a pribézné sledovat jejich
vyuZzivani. Dalsi prace se strategii by méla vychazet nejen z existence vytvorenych pravidel a
postupl, ale predevsim z toho, zda jsou skutecné pouzivany, zda zaméstnanclim pomahaji a
zda stale odpovidaji aktualnim potfebam spolecnosti. Soucasti tohoto pristupu by mélo byt
také pravidelné sledovani vyuzivani flexibility, profesniho rozvoje, zastoupeni Zen, pracovniho
prostfedi a divodl odchodd zaméstnancU.
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Zavérecné vyhodnoceni ukazuje, Ze strategie spolecnosti Bravo nepotrebuje zasadné ménit svij smér.
Potrfebuje naopak navazat na to, co se podafilo ovéfit, dokoncit zaclenéni funkénich postupd do bézné
praxe a dat vice Casu oblastem, jejichZ skutec¢ny vysledek se mlze projevit az v delSim obdobi.
Flexibilita, profesni rozvoj nebo rovné prilezitosti nejsou jednorazova opatfeni, ktera lze uzavfit
skoncenim projektu. Jejich vyznam se ukazuje teprve tehdy, kdyZ se stanou pfirozenou soucasti
kazdodenniho rozhodovani a zplsobu, jakym spolec¢nost pracuje se svymi zaméstnanci.
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Pfehledova tabulka implementovanych opatreni

OBLAST

Flexibilita

Flexibilita v

provozu

Profesni rozvoj
Matefska a
rodicovska

dovolena
Komunikace

Ukotveni zmén

OPATREN( / AKTIVITA

Stlac¢eny pracovni tyden

Hledani vhodnych forem
flexibility

Rozvojové rozhovory,
mentoring, tréninkové
plany
Postup pred odchodem,
béhem nepfitomnosti a pfi
navratu
Newslettery na
nasténkach, pfima
komunikace, anonymni
schranka
Prevod ovérenych postupl
do bézné praxe

CiL/ ZAMER

Oveérit novou formu
flexibility

Rozsitit moznosti i mimo
administrativu

Zprehlednit rozvoj a
podpofit kariérni rdst

Usnadnit kontakt a navrat
do zaméstnani

Pravidelna informovanost
a prostor pro zpétnou
vazbu

Zachovat vysledky i po
skonceni projektu

PRUBEH REALIZACE

6 administrativnich
zameéstnancl, duben—
kvéten 2026
Posouzeni podminek
vyroby, logistiky a skladu

IndividudIni prace a ro¢ni
planovani vzdélavani

Nastaveni komunikace,
rozvoje a navratového
rozhovoru
Pribéznd obousmérna
komunikace béhem
implementace

Tréninkové plany, interni
postupy, pravidla flexibility

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé zavérecného vyhodnoceni realizace strategie.

VYSLEDKY A DOPADY

ReZim se osvédcil, lepsi
sladéni prace a osobniho
Zivota
Jeden reZim neni vhodny
pro vsechny pozice

Systematictéjsi rozvoj,
vyssi zajem Zen o kariérni
rdst
Vytvoren ucelenéjsi
postup, zatim bez
moznosti plného ovéreni
Vétsi otevienost a
zapojeni zameéstnancd;
ddvéra ve vedeni bez
vyznamné zmeny
Cast postupd jiz zaclenéna
do béZného fungovani

Bravo International Group
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DOPORUCENI DO
BUDOUCNA
Zachovat pro vhodné
pozice, ukotvit pravidla

Rozvijet zejména
flexibilnéjsi planovani
smeén
Pokracovat a vice
propojovat s kariérnimi
prilezitostmi
Zachovat a prakticky ovéfit
pfi prvnim ndvratu

Zachovat pravidelné
informovani a pfimou i
anonymni zpétnou vazbu

Dokonc¢it ukotveni a
pribéiné sledovat
vyuzivani

Projekt prinesl spolecnosti nejen nové postupy, ale predevsim zkusenost, Ze zménu neni nutné zavadét plosné ani rychle, aby méla smysl. MdzZe vznikat
postupné — ovéfenim konkrétniho feseni, rozhovorem se zaméstnanci, Upravou toho, co v praxi nefunguje, a zachovanim toho, co se osvédcilo. Pravé v této
schopnosti naslouchat, zkouset a postupné prevadét ziskané zkusenosti do bézného fungovani spole¢nosti spociva nejvétsi hodnota realizované strategie a
zaroven nejlepsi zaklad pro jeji dalsi pokracovani.

Cesta k diverzité a rovnovdze/Zavérecné vyhodnoceni strategie

strana 35



