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ZÁVĚREČNÉ VYHODNOCENÍ STRATEGIE FLEXIBILNÍ PRACOVNÍ KULTURY A 

VYTVÁŘENÍ PODMÍNEK PRO VYROVNANĚJŠÍ ZASTOUPENÍ ŽEN VE SPOLEČNOSTI 

BRAVO INTERNATIONAL CZ S.R.O.  
ÚVOD 

Tento dokument představuje závěrečné vyhodnocení strategie flexibilní pracovní kultury a vytváření 

podmínek pro vyrovnanější zastoupení žen na všech úrovních společnosti Bravo International CZ s.r.o. 

Strategie byla navržena a implementována v rámci projektu Cesta k diverzitě a rovnováze, 

realizovaného v období od 1. března 2025 do 31. července 2026. 

Společnost Bravo působí v oblasti výroby a distribuce stavebních komponentů a její fungování 

propojuje výrobu, logistiku, skladování, obchod a administrativu. Jednotlivé části společnosti pracují v 

rozdílných provozních podmínkách, což se promítá také do možností organizace pracovní doby, 

zastupitelnosti zaměstnanců a využívání flexibilních pracovních režimů. 

V reakci na potřebu stabilizovat pracovní prostředí, lépe sladit pracovní a osobní život zaměstnanců, 

zpřehlednit pravidla profesního rozvoje a podpořit rovné příležitosti přijalo vedení společnosti strategii 

zaměřenou na rozvoj flexibilních pracovních modelů, otevřenější komunikaci a vytváření podmínek pro 

vyšší zastoupení žen v odborných a vedoucích pozicích. Strategie současně reagovala na potřebu 

omezovat neplánované přesčasy a sjednotit některé personální a řídicí postupy, které byly do té doby 

řešeny převážně individuálně. 

KONTEXT -  IDENTIFIKACE ORGANIZACE  

Společnost Bravo International CZ s.r.o. působí na českém trhu od roku 2011 a sídlí v Ivančicích v 

Jihomoravském kraji. Je součástí nadnárodní skupiny Bravo International Group, která sdružuje výrobní 

a obchodní jednotky v několika evropských zemích. Česká společnost zajišťuje výrobu a distribuci 

především pro Českou republiku, Slovensko a další trhy střední Evropy. 

Hlavním zaměřením společnosti je výroba a distribuce plechových střešních krytin, okapových systémů 

a dalších stavebních komponentů, zejména pro segment hobby marketů. Výrobní činnost je doplněna 

skladováním, logistikou, obchodem a administrativním zajištěním. Provoz společnosti je částečně 

ovlivňován sezónností, kdy vyšší objem zakázek a pracovního zatížení připadá zejména na jarní období 

a začátek podzimu.  

V dubnu 2025 společnost zaměstnávala celkem 64 osob. Největší část zaměstnanců působila v 

logistice a skladu, dále ve výrobě, obchodě a administrativě. Průměrný věk zaměstnanců činil 45 let a 

nejpočetnější skupinu tvořili lidé ve věku od 40 do 59 let. Více než čtvrtina zaměstnanců působila ve 

společnosti kratší dobu než jeden rok, současně zde však existovala početná skupina zkušených 

pracovníků s pracovním poměrem delším než šest let.  

Na konci projektu společnost zaměstnávala 50 osob, z toho 19 žen a 31 mužů. Ženy tak tvořily 38 % 

pracovního kolektivu. Oproti období zpracování analýzy se tedy počet zaměstnanců snížil a změnilo se 

také jejich zastoupení v jednotlivých částech společnosti.  

Společnost dlouhodobě čelí několika specifickým výzvám, které souvisejí jak s provozním uspořádáním 

firmy, tak s regionálními podmínkami trhu práce: 

 Rozdílné podmínky pracovních pozic 

Výroba, logistika a sklad vyžadují fyzickou přítomnost zaměstnanců a návaznost jednotlivých 

pracovních činností. Možnosti úpravy pracovní doby jsou zde proto odlišné od administrativních nebo 

některých obchodních pozic. Tato skutečnost vytváří rozdíly ve vnímání flexibility a vyžaduje, aby 

jednotlivé režimy byly nastavovány podle charakteru práce, nikoli jednotně pro celou společnost. 

 Pracovní zatížení a práce přesčas 

Vstupní analýza upozornila na rozsah přesčasové práce a na situace, kdy byly přesčasy zaměstnanci 

vnímány jako běžná součást pracovního nasazení. Vyšší pracovní zatížení se projevovalo zejména v 

sezónních obdobích a při nedostatečné zastupitelnosti některých pracovních pozic. 
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 Informovanost o flexibilních pracovních režimech 

Některé formy flexibility byly ve společnosti využívány již před zahájením implementace, zaměstnanci 

však neměli vždy dostatek informací o možnostech a podmínkách jejich využití. Pravidla byla částečně 

závislá na konkrétní pracovní pozici, provozních možnostech a přístupu přímého nadřízeného. 

 Rovnost příležitostí a kariérní růst 

Analýza ukázala potřebu zpřehlednit pravidla hodnocení zaměstnanců, profesního rozvoje a 

obsazování odpovědnějších pracovních rolí. Zvláštní pozornost byla věnována překážkám, které 

mohou ovlivňovat kariérní růst žen, a přetrvávajícím představám o slučitelnosti mateřství a profesní 

kariéry. 

 Komunikace a důvěra 

Zaměstnanci poukazovali na potřebu otevřenějšího předávání informací, srozumitelnějšího 

vysvětlování rozhodnutí a větší možnosti vyjadřovat se k záležitostem, které se týkají jejich práce. 

Rozdíly v dostupnosti informací se projevovaly mezi jednotlivými úseky i podle přístupu vedoucích 

pracovníků. 

 Situace na regionálním trhu práce 

Společnost působí v regionu s nízkou nezaměstnaností a soutěží o zaměstnance s dalšími výrobními, 

logistickými a obchodními společnostmi. Horší dostupnost veřejnou dopravou z některých okolních 

obcí zároveň omezuje počet potenciálních uchazečů. Významným tématem je proto nejen získávání 

nových pracovníků, ale také udržení a rozvoj stávajícího týmu. 

 

Vedení společnosti si uvědomuje, že flexibilní pracovní podmínky, rovné příležitosti, srozumitelná 

komunikace a spravedlivé personální postupy nejsou oddělenými tématy, ale součástí dlouhodobě 

udržitelného řízení firmy. Strategie proto nesměřovala k úplné změně dosavadního fungování 

společnosti, ale k doplnění stávající praxe o jasnější pravidla, lepší informovanost a opatření 

odpovídající podmínkám jednotlivých pracovišť. 

C ÍLE STRATEGIE  

Strategie měla tři hlavní cíle: 

1. Rozvíjet flexibilní pracovní modely - postupně rozšiřovat možnosti flexibilního uspořádání 

práce podle provozních možností jednotlivých pracovišť, zlepšit informovanost zaměstnanců a 

prakticky ověřit další využitelnou formu flexibility. 

2. Podpořit vyrovnanější zastoupení žen v odborných a vedoucích pozicích - odstraňovat bariéry, 

které mohou ženám komplikovat profesní růst, a posilovat transparentní a spravedlivé 

rozhodování v oblasti hodnocení, rozvoje a kariérního postupu. 

3. Ukotvit flexibilitu, rovnost příležitostí a otevřenou komunikaci v každodenním fungování 

společnosti - převádět navržené změny do interních pravidel a běžné řídicí praxe, rozvíjet 

kompetence vedoucích pracovníků a vytvářet pracovní prostředí založené na respektu, důvěře 

a srozumitelném rozhodování. 

ZMĚNY BĚHEM IMPLEMENTACE  

V průběhu realizace strategie došlo ve společnosti k významným vlastnickým, organizačním a 

personálním změnám, které nebylo možné při přípravě projektu předvídat. Tyto změny ovlivnily 

pracovní prostředí, postoje zaměstnanců i způsob zavádění jednotlivých opatření: 

 Změna vlastnické struktury a dalšího směřování společnosti 

V průběhu projektu pokračovala změna vlastnické struktury společnosti, na kterou navazovaly úpravy 

organizačního uspořádání, personální změny a hledání dalšího obchodního směřování. Pro 

zaměstnance nebylo zpočátku zcela zřejmé, jaký dopad budou mít tyto změny na jejich pracovní místa, 

pracovní podmínky a další fungování jednotlivých úseků. 
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 Nejistota zaměstnanců a obavy ze změn pracovních podmínek 

Zaměstnanci byli zpočátku ujišťováni, že se probíhající změny nemají přímo dotknout řadových 

pracovních míst. Následné propouštění však jejich důvěru v původní sdělení oslabilo a zvýšilo obavy z 

dalšího vývoje. V této situaci byli zaměstnanci opatrnější také vůči změnám pracovních smluv, pracovní 

doby nebo jiným úpravám stávajících podmínek. I opatření, která měla přinášet větší flexibilitu nebo 

lepší sladění práce a osobního života, proto mohla být částí zaměstnanců zpočátku vnímána spíše jako 

další nejistota než jako jednoznačný přínos. 

 Snížení počtu zaměstnanců 

Počet zaměstnanců se snížil ze 64 osob evidovaných v dubnu 2025 na 50 osob při výstupním 

dotazníkovém šetření v červnu a červenci 2026. Propouštění a další personální změny se promítly do 

rozdělení práce, zastupitelnosti zaměstnanců a vytížení některých týmů. Současně ovlivnily atmosféru 

ve společnosti a celkové hodnocení vedení ze strany zaměstnanců. 

 Personální změny v realizačním týmu 

Vzhledem k omezeným personálním kapacitám bylo nutné spojit některé role realizačního týmu. Jedna 

osoba současně vykonávala činnosti garanta a koordinátora projektu, další spojovala roli vedoucího 

výroby a terénního pracovníka. Po odchodu zaměstnance z druhé uvedené pozice byla tato role znovu 

obsazena. Odborná personální podpora byla zajišťována v rámci běžné pracovní agendy společnosti, 

nikoli prostřednictvím samostatně hrazené projektové pozice. 

 Postupné zavádění a vysvětlování opatření 

Vzniklá situace vyžadovala citlivější způsob komunikace a postupné zavádění jednotlivých změn. 

Zaměstnancům bylo potřeba opakovaně vysvětlovat, že opatření v oblasti flexibility, rovných 

příležitostí a profesního rozvoje nejsou nástrojem dalšího snižování počtu pracovních míst ani 

zhoršování pracovních podmínek. Důležitou součástí implementace se proto stalo vysvětlování smyslu 

změn, jejich praktických dopadů a rozdílů mezi jednotlivými pracovišti. 

 Odlišné možnosti flexibility podle typu práce 

V průběhu implementace se potvrdilo, že stejný flexibilní režim nelze zavést ve všech částech 

společnosti. Stlačený pracovní týden byl ověřován u vybraných administrativních pozic, kde bylo 

možné upravit rozvržení pracovní doby bez narušení provozu. Ve výrobě, logistice a skladu zůstává 

vhodnějším směrem zejména flexibilní plánování směn a další úpravy, které zachovají potřebnou 

návaznost pracovních činností a fyzickou přítomnost zaměstnanců. 

 

Vlastnické a organizační změny nebyly součástí strategie ani výsledkem její realizace. Významně však 

ovlivnily prostředí, ve kterém byla opatření zaváděna. Zvláště při hodnocení důvěry zaměstnanců ve 

vedení, ochoty přijímat změny a celkové pracovní atmosféry je proto nutné zohlednit, že projekt 

probíhal současně s událostmi, které zaměstnancům přinášely obavy o další pracovní uplatnění. 

METODOLOGIE A PŘÍSTUP  

Vyhodnocení strategie je založeno na analýze klíčových dokumentů a výstupů, které vznikly v průběhu 

projektu. Patří mezi ně analýza výchozího stavu, strategický plán, dokumentace z implementační fáze, 

interní pravidla a informační materiály a výsledky vstupního a výstupního dotazníkového šetření mezi 

zaměstnanci. Součástí vyhodnocení je rovněž sledování dopadů jednotlivých opatření na organizaci, 

zaměstnance a pracovní prostředí. 

Hlavní metody použité při zpracování závěrečného vyhodnocení: 

 Vyhodnocení výstupů z implementace 

Posouzení dokumentů a dalších výstupů vzniklých při zavádění strategie s cílem zhodnotit skutečný 

průběh jednotlivých aktivit, jejich rozsah, praktické využití a podmínky dalšího fungování. 
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 Srovnání výchozího a závěrečného stavu 

Porovnání klíčových údajů o personální struktuře, pracovních podmínkách, dostupnosti flexibility a 

postojích zaměstnanců před zahájením projektu a na konci jeho realizace. 

 Porovnání vstupního a výstupního dotazníkového šetření 

Vyhodnocení vývoje v oblastech flexibility, diverzity, inkluze, rovnosti příležitostí a předsudečného či 

stereotypního smýšlení. Při interpretaci výsledků je zohledněna změna počtu zaměstnanců a rozdílné 

složení respondentů obou šetření. 

 Kvalitativní zhodnocení 

Identifikace úspěšných i problematických oblastí implementace a posouzení jejich dopadů na 

organizaci, zaměstnance, vedoucí pracovníky a jednotlivé provozní úseky. 

ANALÝZA –  IDENTIFIKACE CÍLOVÉ SKUPINY A METODY SBĚRU INFORMACÍ  

Pro správné nastavení strategie flexibilní pracovní kultury a vytváření podmínek pro vyrovnanější 

zastoupení žen bylo nezbytné detailně zmapovat výchozí situaci ve společnosti Bravo, potřeby 

zaměstnanců, jejich zkušenosti s pracovními podmínkami a postoje k flexibilitě, profesnímu rozvoji a 

rovným příležitostem. 

Cílovou skupinou projektu byli všichni zaměstnanci společnosti, včetně pracovníků výroby, logistiky a 

skladu, obchodu a administrativy, stejně jako liniového, středního a vyššího managementu. Zapojení 

zaměstnanců napříč jednotlivými úseky bylo nezbytné zejména proto, že možnosti organizace práce, 

pracovní zatížení i dostupnost flexibilních režimů se mezi jednotlivými pracovišti výrazně liší. 

Pro zajištění komplexnosti a přesnosti analýzy byla zvolena kombinace několika metod a nástrojů: 

 Vstupní dotazníkové šetření 

V prosinci 2023 proběhlo anonymní dotazníkové šetření mezi zaměstnanci. Zapojilo se do něj 45 z 

celkového počtu 63 zaměstnanců, což představovalo návratnost 71 %. Šetření se zaměřilo na flexibilitu 

pracovního prostředí, rovnost příležitostí, diverzitu, inkluzi, předsudky a zkušenosti zaměstnanců s 

pracovním prostředím. 

 Interní tematické dotazníkové šetření 

V rámci analytické fáze byl realizován také interní tematický dotazník obsahující 20 otázek. Zaměřoval 

se zejména na vztahy s vedením, pracovní podmínky, důvěru, rovnost příležitostí, profesní rozvoj a 

očekávání zaměstnanců v oblasti flexibility. Distribuce probíhala v tištěné podobě a návratnost se 

pohybovala mezi 60 - 65 %. 

 Polostrukturované rozhovory 

Rozhovory proběhly s patnácti zaměstnanci z různých úrovní společnosti – od pracovníků provozu po 

liniový a střední management. Zaměřovaly se na každodenní zkušenosti s organizací práce, pracovním 

zatížením, rovností příležitostí, návraty po mateřské nebo rodičovské dovolené, komunikací a 

atmosférou ve společnosti. 

 Skupinové diskuse 

Proběhly dvě řízené skupinové diskuse, každá za účasti šesti až osmi zaměstnanců. Jejich cílem bylo 

zachytit zkušenosti jednotlivých skupin zaměstnanců, ověřit témata opakující se v dotaznících a 

rozhovorech a lépe porozumět rozdílům mezi jednotlivými pracovišti. 

 Tematický workshop 

Workshop umožnil společně projednat hlavní zjištění analytické fáze, ověřit jejich význam pro 

jednotlivé úseky a diskutovat možné směry dalšího rozvoje v oblasti flexibility, rovnosti příležitostí a 

komunikace. 

 Pozorování na pracovištích 

Pozorování a stínování zaměstnanců umožnilo zachytit skutečný průběh pracovních činností, 

návaznost jednotlivých pozic, způsob předávání informací a praktická omezení při organizaci pracovní 

doby. 
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 Analýza interních dokumentů 

Součástí analytické fáze bylo posouzení pracovních smluv, interních pravidel, personálních dokumentů, 

náborových materiálů a dalších podkladů souvisejících s organizací práce, hodnocením zaměstnanců, 

flexibilitou a rovností příležitostí. Genderový audit nebyl prováděn odděleně, ale jeho hlediska byla 

začleněna do všech použitých metod. 

 Analýza trhu práce a konkurenčního prostředí 

Analýza se věnovala také situaci na regionálním trhu práce, dostupnosti zaměstnanců, dopravní 

obslužnosti a způsobu, jakým se společnost Bravo prezentuje potenciálním uchazečům ve srovnání s 

jinými zaměstnavateli v regionu. 

Zpětné vyhodnocení kvality analytické fáze 

Z pohledu zpětného vyhodnocení lze konstatovat, že zvolená kombinace metod poskytla dostatečně 

široký obraz o fungování společnosti, potřebách zaměstnanců a rozdílech mezi jednotlivými pracovišti. 

Propojení dotazníkových výsledků, rozhovorů, skupinových diskusí, pozorování a analýzy interních 

dokumentů umožnilo zachytit nejen formální pravidla, ale také skutečnou zkušenost zaměstnanců. 

Analytická fáze správně identifikovala hlavní témata, na která následně reagoval strategický dokument: 

potřebu rozvíjet flexibilní pracovní režimy, zlepšit informovanost zaměstnanců, zpřehlednit pravidla 

hodnocení a kariérního růstu, posílit otevřenou komunikaci a vytvářet podmínky pro rovnější 

zastoupení žen v odborných a vedoucích pozicích. 

Při závěrečném hodnocení je však nutné zohlednit, že jednotlivá šetření měla rozdílný rozsah, počet 

respondentů a účel. Ne všechny výsledky lze proto přímo porovnávat v čase. Pro měření změny jsou 

rozhodující především shodné otázky vstupního a výstupního dotazníkového šetření, zatímco 

rozhovory, skupinové diskuse a interní šetření slouží zejména k vysvětlení zjištěného vývoje. 

STRUKTURA DOKUMENTU  

Toto závěrečné vyhodnocení je rozděleno do několika klíčových částí, které reflektují průběh 

implementace strategie a její výsledky: 

1. Plnění stanovených měřitelných cílů - přehled stanovených cílů, jejich naplnění a klíčových 

výsledků. 

2. Sledování dopadů na fungování organizace - změny v pracovním prostředí, organizaci práce, 

interních postupech a firemní kultuře. 

3. Změny postojů vůči zaváděným opatřením - reakce zaměstnanců a managementu na 

implementované změny v oblasti flexibility, rovnosti příležitostí a komunikace. 

4. Ověření a případné úpravy dlouhodobé strategie - identifikace úspěšných opatření, oblastí pro 

zlepšení a doporučení pro další období. 

5. Příklady úspěšných opatření a rizik - konkrétní příklady opatření, která se osvědčila, a rizik 

nebo překážek spojených s jejich zaváděním. 

6. Zhodnocení proveditelnosti opatření pro další organizace - možnosti využití získaných 

zkušeností v obdobných výrobních společnostech a dalších organizacích s rozdílnými 

provozními podmínkami. 

7. Závěr a doporučení - shrnutí klíčových poznatků a doporučení pro další rozvoj strategie 

flexibilní pracovní kultury a rovných příležitostí. 

C ÍL ZÁVĚREČNÉHO VYHODNOCENÍ  

Tento dokument hodnotí průběh implementace strategie, analyzuje dosažené výsledky a identifikuje 

hlavní přínosy i nedostatky. Obsahuje také doporučení pro další rozvoj společnosti Bravo International 

CZ s.r.o. a příklady postupů, které mohou být využitelné pro další výrobní organizace zabývající se 

zaváděním flexibilních pracovních modelů, podporou rovných příležitostí a rozvojem otevřenější 

firemní kultury. 
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1.  PLNĚNÍ STANOVENÝCH MĚŘITELNÝCH CÍLŮ  

1)  FLEXIBILNÍ PRACOVNÍ MODELY –  DÍLČÍ ÚSPĚCH S PROVOZNÍMI OMEZENÍMI  

Jedním z hlavních cílů strategie bylo rozšířit možnosti flexibilního uspořádání práce, zlepšit 

informovanost zaměstnanců o dostupných režimech a prakticky ověřit další formu flexibility 

odpovídající potřebám zaměstnanců a provozním možnostem společnosti. 

Pro praktické ověření byl zvolen stlačený pracovní týden. Pilotní ověřování proběhlo v dubnu a květnu 

2026 u šesti zaměstnanců administrativních pozic. Zapojeni byli pracovníci back office, ekonomicko-

administrativního oddělení a administrativní podpory provozu, u nichž bylo možné pracovní dobu 

rozvrhnout do menšího počtu delších pracovních dnů bez negativního dopadu na zajištění provozu 

společnosti. Účast byla dobrovolná a vycházela z individuální dohody zaměstnance s vedoucím 

pracovníkem. 

Zpětná vazba zapojených zaměstnanců ukázala, že stlačený pracovní týden přispěl především k 

lepšímu sladění pracovního a osobního života, větší možnosti samostatně plánovat pracovní dobu a 

vyšší spokojenosti s organizací pracovního dne. Závažné provozní komplikace, které by znemožňovaly 

další využívání režimu, se neprojevily. 

Současně se potvrdilo, že úspěšné fungování stlačeného pracovního týdne vyžaduje kvalitní plánování 

práce, vzájemnou zastupitelnost zaměstnanců a průběžnou komunikaci v týmu. Delší pracovní dny 

rovněž nemusí vyhovovat všem zaměstnancům ani všem typům administrativní práce. Režim proto 

nelze zavést automaticky pro všechny pracovníky bez posouzení konkrétní pozice a provozních 

souvislostí. 

Po ukončení pilotního ověřování nebyl stlačený pracovní týden zaveden plošně. Společnost jej však 

vyhodnotila jako vhodnou formu flexibility pro vybrané administrativní pozice a zachovala možnost 

jeho individuálního využití tam, kde to charakter práce, personální zajištění a provozní podmínky 

umožňují. 

Na konci projektu zaměstnavatel umožňoval využívání pěti forem flexibilní práce: 

 pružné pracovní doby, 

 zkráceného pracovního úvazku, 

 flexibilního plánování směn, 

 práce z domova, 

 stlačeného pracovního týdne. 

Výstupní dotazníkové šetření ukázalo, že o možnosti využití stlačeného pracovního týdne vědělo 60 % 

respondentů a dalších 35 % mělo o tuto formu flexibility zájem. Celkem 21 % respondentů současně 

uvedlo, že stlačený pracovní týden využívá. 

Tento údaj je však vyšší, než odpovídá skutečnému rozsahu využívání tohoto režimu ve společnosti. 

Rozdíl pravděpodobně souvisí s tím, že jednotlivé formy flexibilní práce nebyly všemi respondenty 

vykládány stejným způsobem. Část zaměstnanců mohla za stlačený pracovní týden považovat také jiné 

individuální úpravy pracovní doby, například pružné rozvržení hodin nebo delší pracovní dny spojené s 

následným volnem. Výsledek současně ukazuje potřebu přesněji komunikovat rozdíly mezi 

jednotlivými flexibilními režimy a podmínky jejich využití. 

Původní strategie stanovila cíl dosáhnout alespoň 70% informovanosti zaměstnanců o možnostech 

flexibilní práce. Této hranice bylo dosaženo pouze u pružné pracovní doby, o jejíž možnosti vědělo 72 

% respondentů. O stlačeném pracovním týdnu vědělo 60 % respondentů, o práci z domova 44 %, o 

flexibilním plánování směn 37 % a o zkráceném pracovním úvazku 23 %. 
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Informovanost, využívání a zájem o flexibilní pracovní režimy 

 
Zdroj: výstupní dotazníkové šetření zaměstnanců, 2026. 

 

Nabídka flexibilních režimů tak byla širší než jejich skutečná znalost mezi zaměstnanci. Především u 

zkrácených úvazků, práce z domova a flexibilního plánování směn zůstávalo povědomí o možnostech 

využití nízké. Část zaměstnanců zároveň neměla jasno v tom, které režimy jsou dostupné pro jejich 

pracovní pozici a za jakých podmínek je lze využít. Rozsah využívání jednotlivých forem flexibility se 

současně mezi jednotlivými částmi společnosti lišil. Hlavní důvody byly následující: 

 Rozdílné provozní podmínky a využitelnost jednotlivých režimů 

Výroba, logistika a sklad jsou závislé na fyzické přítomnosti zaměstnanců, návaznosti jednotlivých 

činností a zajištění potřebného počtu pracovníků v průběhu směny. Pilotní ověřování proto potvrdilo 

využitelnost stlačeného pracovního týdne zejména pro administrativní pozice, zatímco v provozních 

částech společnosti je vhodné rozvíjet jiné formy flexibility. 

 Citlivost zaměstnanců vůči změnám pracovních podmínek 

Pilotní ověřování probíhalo v období vlastnických, organizačních a personálních změn. Po zkušenosti s 

propouštěním byli zaměstnanci obezřetnější vůči zásahům do pracovních smluv, pracovní doby a 

dalších zavedených podmínek. Dobrovolnost zapojení a individuální dohoda s vedoucím pracovníkem 

proto byly důležitými podmínkami přijetí nového režimu. 

Ve výrobě, logistice a skladu se jako vhodnější cesta jeví zejména flexibilní plánování směn. Tuto 

možnost již zaměstnavatel nabízel, vědělo o ní však pouze 37 % respondentů a využívalo ji 16 %. Další 

rozvoj flexibility v provozních částech společnosti by proto měl směřovat především k lepšímu 

plánování směn, včasnějšímu zveřejňování pracovních rozvrhů, srozumitelným pravidlům výměny 

směn a individuálním úpravám pracovního režimu tam, kde to provoz umožňuje. 

PLÁNY DO BUDOUCNA 

Vedení společnosti bude pokračovat v rozvoji flexibilních pracovních režimů podle podmínek 

jednotlivých pracovišť. U vybraných administrativních pozic bude zachována možnost individuálního 

využívání stlačeného pracovního týdne. Zkušenosti získané při pilotním ověřování budou využity při 

revizi interních personálních postupů a při přesnějším nastavení podmínek, za kterých lze tento režim 

schválit. 

Ve výrobě, logistice a skladu se další rozvoj zaměří především na flexibilnější plánování směn a větší 

předvídatelnost pracovního režimu. Cílem nebude přenést administrativní model do provozu, ale 

hledat taková řešení, která zaměstnancům nabídnou větší možnost sladit pracovní a osobní život, aniž 

by byla narušena návaznost výroby a dalších provozních činností. 
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Současně bude potřeba zlepšit informovanost zaměstnanců. Komunikace by měla srozumitelně 

uvádět: 

 jaké flexibilní režimy společnost nabízí, 

 pro které skupiny pracovních pozic jsou určeny, 

 jaké jsou podmínky jejich využití, 

 jakým způsobem lze o změnu pracovního režimu požádat, 

 kdo žádost posuzuje a podle jakých provozních hledisek. 

VÝSLEDEK 

Pilotní ověření nové formy flexibility bylo úspěšně dokončeno a stlačený pracovní týden se ukázal jako 

využitelný pro vybrané administrativní pozice. Stanovené hranice 70% informovanosti zaměstnanců 

bylo dosaženo pouze u pružné pracovní doby. 

Celkový cíl rozvoje flexibilních pracovních modelů lze proto ke konci projektu hodnotit jako částečně 

splněný. Společnost získala praktickou zkušenost s novým režimem, rozšířila možnosti flexibilního 

uspořádání práce a vytvořila základ pro jejich další rozvoj. Nadále však zůstává prostor zejména pro 

zlepšení informovanosti zaměstnanců a další přizpůsobování forem flexibility provozním podmínkám 

jednotlivých pracovišť. 

Dlouhodobý cíl zpřístupnit některou formu flexibility alespoň na 30 % pracovních pozic je stanoven v 

tříletém horizontu, a jeho konečné naplnění proto bude možné vyhodnotit až v navazujícím období. 

2)  VYROVNANĚJŠÍ  ZASTOUPENÍ ŽEN A PODPORA KARIÉRNÍHO RŮSTU –  POSUN V PODMÍNKÁCH ,  

PERSONÁLNÍ CÍL ZATÍM NENAPLNĚN  

Jedním z hlavních cílů strategie bylo vytvářet podmínky pro vyrovnanější zastoupení žen na všech 

úrovních společnosti, zejména v odborných a vedoucích pozicích. Strategie reagovala na potřebu 

zpřehlednit pravidla profesního rozvoje, lépe identifikovat potenciál zaměstnankyň a omezovat 

překážky, které mohou ženám komplikovat další pracovní uplatnění. 

Dlouhodobým měřitelným cílem bylo zvýšit počet žen v odborných a vedoucích pozicích alespoň o dvě. 

Ke konci projektu se tento personální cíl zatím nepodařilo naplnit. V dostupném srovnání pozic s 

rozhodovacími pravomocemi zůstal celkový počet žen stejný, přestože se jejich zastoupení mezi 

jednotlivými úrovněmi řízení změnilo. 

V roce 2023 působila jedna žena na vedoucí pozici a tři ženy na úrovni středního nebo vyššího 

managementu. V roce 2026 působily dvě ženy na vedoucích pozicích a dvě ženy ve středním nebo 

vyšším managementu. Ve vedení organizace nebyla žena zastoupena ani v jednom ze sledovaných 

období. 

Při souhrnném pohledu na vedoucí pozice, střední a vyšší management a vedení organizace se podíl 

žen zvýšil přibližně z 29 % v roce 2023 na 44 % v roce 2026, tedy o 15 procentních bodů. Tento nárůst 

však nebyl způsoben zvýšením absolutního počtu žen, který zůstal na čtyřech, ale především změnou 

celkového počtu osob v řídicích pozicích a přesunem žen mezi jednotlivými úrovněmi řízení. 
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Zdroj: vstupní a výstupní dotazníkové šetření zaměstnanců, 2023 a 2026. 

 

Vedle změn v zastoupení žen byl zaznamenán také příznivý vývoj v jejich zájmu o kariérní růst a v 

postojích zaměstnanců k profesnímu uplatnění žen a matek. Nejvýraznější posun se týkal slučitelnosti 

mateřství s pracovním a profesním životem. Přehled vybraných výsledků vstupního a výstupního 

dotazníkového šetření uvádí následující tabulka. 

Vybrané změny v postojích k profesnímu uplatnění žen 

Sledovaný ukazatel nebo výrok 2023 2026 Změna Vyhodnocení 

Ženy, pro které je kariérní růst 

důležitý 

32 % 62 % +30 p. b. Pravděpodobný 

pozitivní trend 

Ženy jsou stejně schopné 

vykonávat vedoucí pozice jako 

muži 

84 % 84 % 0 p. b. Bez významné 

změny; souhlas 

zůstal vysoký 

Vedení společnosti ukazuje, že 

ženy mají stejné předpoklady 

pro vedoucí práci jako muži 

84 % 91 % +7 p. b. Pravděpodobný 

pozitivní trend 

Matky dětí do tří let by se měly 

plně věnovat péči o dítě 

84 % 14 % −70 p. b. Doložený 

posun 

Profesní kariéru nelze skloubit s 

mateřstvím 

64 % 33 % −31 p. b. Doložený 

posun 

Zdroj: vlastní zpracování na základě vstupního a výstupního dotazníkového šetření zaměstnanců, 2023 

a 2026. 

U posledních dvou výroků představuje pokles podílu souhlasných odpovědí pozitivní změnu, protože 

výroky jsou formulovány negativně. 

 

Výsledky ukazují výrazné oslabení některých stereotypních představ spojených s mateřstvím a profesní 

kariérou a současně vyšší zájem žen o další profesní rozvoj. 

AKTIVITY A PŘÍSTUP 

Podpora kariérního růstu žen nebyla realizována prostřednictvím samostatného rozvojového 

programu určeného výhradně ženám. Pozornost byla zaměřena především na vytvoření 

transparentnějších personálních postupů, které nastavují rovné podmínky pro profesní rozvoj žen i 

mužů. 
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V průběhu implementace proběhly individuální rozvojové rozhovory s pěti zaměstnankyněmi 

administrativních pozic. Rozhovory se zaměřovaly na jejich profesní ambice, vzdělávací potřeby, 

možnosti dalšího pracovního rozvoje a překážky, které mohly jejich další směřování ovlivňovat. 

Na rozvojové rozhovory navazovala průběžná mentoringová podpora. Jejím cílem bylo pomoci 

zaměstnankyním při plánování profesního rozvoje, orientaci ve vzdělávacích možnostech společnosti a 

komunikaci jejich rozvojových potřeb s vedoucími pracovníky. 

V návaznosti na zjištění analytické a implementační fáze byly upraveny také interní postupy v oblasti 

vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Společnost zavedla systém ročních tréninkových plánů, který 

vytváří jednotný rámec pro plánování vzdělávání podle potřeb zaměstnanců, pracovních pozic a 

jednotlivých oddělení. 

Současně byla nastavena transparentnější kritéria pro identifikaci vzdělávacích potřeb a plánování 

profesního rozvoje. Tato kritéria budou uplatňována jednotně vůči ženám i mužům a mají přispět k 

tomu, aby možnosti dalšího rozvoje nebyly závislé pouze na individuálním přístupu konkrétního 

vedoucího pracovníka. 

V průběhu realizace projektu nebyla identifikována potřeba samostatně upravovat náborové inzeráty 

ani zavádět zvláštní hodnoticí systém pro výběr zaměstnanců. Projekt se proto zaměřil především na 

nastavení rovných podmínek v oblasti vzdělávání, profesního rozvoje a využívání flexibilních 

pracovních režimů, které mohou dlouhodobě podporovat profesní uplatnění žen ve společnosti. 

HLAVNÍ FAKTORY OVLIVŇUJÍCÍ NAPLŇOVÁNÍ CÍLE 

 Omezený počet nově obsazovaných odborných a vedoucích pozic 

V průběhu projektu docházelo ve společnosti k organizačním a personálním změnám a ke snížení 

celkového počtu zaměstnanců. Personální rozhodování proto směřovalo především ke stabilizaci 

fungování společnosti, nikoli k rozšiřování řídicí struktury nebo vytváření nových vedoucích pozic. 

 Delší čas potřebný pro promítnutí rozvojových opatření do personální struktury 

Rozvojové rozhovory, mentoring a systém tréninkových plánů mohou postupně zvyšovat připravenost 

zaměstnankyň na odbornější nebo odpovědnější role. Jejich dopad na skutečné zastoupení žen se však 

může projevit až v okamžiku, kdy bude k dispozici vhodná pozice a proběhne její obsazení. 

 Potřeba dlouhodobé práce s profesním rozvojem 

Zvýšený zájem žen o kariérní růst je důležitým předpokladem dalšího posunu. Pro jeho využití bude 

potřeba pravidelně aktualizovat rozvojové cíle zaměstnankyň, vyhodnocovat jejich vzdělávací potřeby 

a propojovat absolvované vzdělávání s možnostmi dalšího pracovního uplatnění. 

 Přetrvávající stereotypy v části zaměstnanecké populace 

Přestože se postoje zaměstnanců výrazně posunuly, třetina respondentů nadále souhlasila s tvrzením, 

že profesní kariéru nelze skloubit s mateřstvím. Další posun proto bude vyžadovat nejen komunikaci 

rovných příležitostí, ale také zachování konkrétních podmínek umožňujících sladění pracovního a 

osobního života. 

PLÁNY DO BUDOUCNA 

Společnost bude pokračovat v systému individuálních rozvojových rozhovorů a ročních tréninkových 

plánů. Zjištěné profesní ambice a vzdělávací potřeby zaměstnanců budou průběžně propojovány s 

dostupnými vzdělávacími možnostmi a s budoucími personálními potřebami jednotlivých oddělení. 

U zaměstnankyň se zájmem o další profesní růst bude zachována individuální podpora a průběžné 

vyhodnocování jejich připravenosti na odbornější nebo vedoucí role. Podpora nebude směřovat pouze 

k formálnímu povýšení, ale také k rozšiřování odbornosti, přebírání větší odpovědnosti a zapojování do 

náročnějších pracovních úkolů. 

Dále bude vhodné sledovat zastoupení žen a mužů v odborných a vedoucích pozicích nejen 

procentuálně, ale také v absolutních počtech. Tím bude možné odlišit skutečné zvýšení počtu žen od 

změny podílu způsobené proměnou celkové personální struktury. 
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Součástí dalšího postupu bude také zachování flexibilních pracovních podmínek, které mohou 

zaměstnancům usnadnit kombinaci profesního rozvoje s rodinnými a osobními povinnostmi. 

VÝSLEDEK 

V oblasti kariérního rozvoje byly vytvořeny konkrétnější a transparentnější podmínky a 

zaměstnankyním se zájmem o další profesní růst byla poskytnuta individuální podpora. Výstupní 

šetření současně zachytilo příznivý vývoj v profesních ambicích žen a v postojích ke slučitelnosti kariéry 

a mateřství. 

Dlouhodobý měřitelný cíl zvýšit počet žen v odborných a vedoucích pozicích alespoň o dvě však ke 

konci projektu zatím naplněn nebyl. Oblast lze proto v aktuálním stavu hodnotit jako částečně 

splněnou. 

Dlouhodobý cíl zvýšit počet žen v odborných a vedoucích pozicích alespoň o dvě je stanoven na období 

tří let po skončení projektu. Současný stav proto představuje průběžné vyhodnocení; konečné 

naplnění cíle bude možné posoudit až v navazujícím období. 

3)  OTEVŘENÁ KOMUNIKACE A UKOTVENÍ ZMĚN –  VIDITELNÝ POSUN ,  DŮVĚRA VE VEDENÍ VŠAK ZŮSTÁVÁ 

NÍZKÁ  

Třetí prioritou strategie bylo postupně začlenit principy flexibility, rovných příležitostí a otevřené 

komunikace do každodenního fungování společnosti. Cílem bylo vytvořit srozumitelnější pravidla, 

posílit komunikaci mezi zaměstnanci a vedením a sjednocovat personální postupy. 

Realizace této části strategie probíhala v období vlastnických, organizačních a personálních změn, 

které zvyšovaly nejistotu zaměstnanců a ovlivňovaly jejich důvěru ve vedení. Realizační tým proto 

věnoval zvýšenou pozornost vysvětlování jednotlivých opatření a jejich oddělení od širších 

organizačních změn. 

V průběhu implementace se vytvořil jednoduchý, pravidelně využívaný systém interní komunikace. 

Jeho hlavním prvkem byly interní newslettery na firemních nástěnkách, které přinášely informace o 

flexibilitě, připravovaných opatřeních i zkušenostech z jejich zavádění. Informace tak byly dostupné i 

zaměstnancům, kteří se projektových aktivit přímo neúčastnili. 

Současně zůstal zachován prostor pro zpětnou vazbu. Zaměstnanci mohli předávat otázky a podněty 

přímo vedoucím pracovníkům a členům realizačního týmu nebo využít anonymní schránku. Obecně 

relevantní otázky bylo možné vracet zpět do interní komunikace. Komunikace tak nebyla založena jen 

na předávání informací, ale také na možnosti zaměstnanců reagovat a ptát se. 

Vybrané změny v oblasti komunikace a pracovního prostředí 

Sledovaný ukazatel nebo výrok 2023 2026 Změna Vyhodnocení 

Zaměstnanci mohou otevřeně 

vyjadřovat své názory 

69 % 91 % +22 p. b. Doložený 

posun 

Zaměstnanci mohou ovlivňovat 

rozhodnutí důležitá pro jejich 

práci 

40 % 65 % +25 p. b. Doložený 

posun 

Vedení zachází se zaměstnanci 

spravedlivě 

62 % 81 % +19 p. b. Doložený 

posun 

Zaměstnanci znají postup při 

diskriminaci nebo znevýhodnění 

78 % 93 % +15 p. b. Doložený 

posun 

Zaměstnanci se v práci cítí plně 

oceněni 

60 % 72 % +12 p. b. Doložený 

posun 

Zaměstnanci důvěřují vedení 

společnosti 

40 % 40 % 0 p. b. Bez významné 

změny 

Zdroj: vlastní zpracování na základě vstupního a výstupního dotazníkového šetření zaměstnanců, 2023 

a 2026. 
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Výsledky ukazují, že se podařilo vytvořit větší prostor pro otevřené vyjadřování názorů, posílit 

zapojování zaměstnanců do rozhodování o jejich práci a zlepšit vnímání spravedlivého zacházení. 

Pozitivní vývoj se projevil také ve znalosti postupů pro řešení diskriminace nebo znevýhodnění a v 

pocitu ocenění zaměstnanců. 

Odlišně se vyvíjela důvěra ve vedení společnosti, která zůstala na stejné úrovni jako při vstupním 

šetření. Tento výsledek je potřeba vnímat v souvislosti s vlastnickými a personálními změnami, které 

probíhaly souběžně s projektem a přinášely zaměstnancům nejistotu ohledně dalšího vývoje 

společnosti. Otevřenější komunikace se tak projevila v každodenním pracovním prostředí, ale zatím se 

plně nepromítla do celkové důvěry ve vedení. 

UKOTVENÍ ZMĚN DO INTERNÍCH POSTUPŮ 

Vedle změn v komunikaci byly v průběhu implementace postupně rozpracovány také konkrétní 

personální a pracovně-organizační postupy. 

 Pravidla pro stlačený pracovní týden 

V souvislosti s pilotním ověřováním stlačeného pracovního týdne byla vydána samostatná interní 

směrnice účinná od dubna 2026. Směrnice stanovila podmínky zapojení zaměstnanců, postup při 

využívání režimu a odpovědnosti vedoucích pracovníků po dobu ověřování. Zkušenosti získané při jeho 

praktickém využívání budou sloužit jako podklad pro následné začlenění pravidel flexibility do běžných 

personálních a pracovně-organizačních dokumentů společnosti. 

 Podpora zaměstnanců při mateřské a rodičovské dovolené 

Společnost již před zahájením projektu částečně pracovala s průběžnou komunikací se zaměstnanci na 

mateřské a rodičovské dovolené. V rámci implementace byl tento postup rozšířen na období před 

odchodem, průběh nepřítomnosti i návrat do zaměstnání a doplněn o možnost profesního rozvoje, 

individuálního návratového rozhovoru a flexibilního nastavení pracovního režimu podle charakteru 

pozice. V době závěrečného vyhodnocení nebylo nutné návratový postup aktuálně využít, nastavené 

možnosti však zůstávají připravené pro budoucí případy. 

 Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 

Do personální praxe byl zaveden systém ročních tréninkových plánů a transparentnější pravidla pro 

identifikaci vzdělávacích potřeb a plánování profesního rozvoje. 

 Vyhodnocování důvodů odchodů zaměstnanců 

V návaznosti na zjištění z analýzy a implementace byl navržen jednotný postup pro zaznamenávání a 

pravidelné vyhodnocování důvodů odchodů zaměstnanců. Do budoucna má sloužit jako jeden z 

podkladů pro personální řízení a pro včasnou identifikaci oblastí, které mohou ovlivňovat stabilitu 

pracovního týmu. 

HLAVNÍ FAKTORY OVLIVŇUJÍCÍ UKOTVENÍ ZMĚN 

 Organizační a personální změny 

Vlastnické změny a následné personální úpravy ovlivňovaly stabilitu pracovního prostředí a zvyšovaly 

citlivost zaměstnanců vůči dalším změnám pracovních podmínek. 

 Rozdílné podmínky jednotlivých pracovišť 

Administrativa, výroba, logistika a sklad mají rozdílné možnosti organizace práce i způsoby předávání 

informací. Zaváděná pravidla proto musí respektovat charakter jednotlivých pracovních pozic. 

 Význam přímých vedoucích pracovníků 

Zkušenost zaměstnanců s komunikací, flexibilitou i spravedlivým přístupem je výrazně ovlivňována 

každodenním jednáním jejich přímých nadřízených. Jednotné nastavení pravidel proto musí být 

doprovázeno jejich srozumitelným uplatňováním v jednotlivých týmech. 

 Potřeba postupného začleňování změn 

Některé postupy bylo možné zavést již v průběhu projektu, další budou do běžné interní dokumentace 

zapracovány postupně na základě zkušeností získaných při jejich praktickém ověřování. 
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PLÁNY DO BUDOUCNA 

Vedení společnosti bude pokračovat v pravidelné a srozumitelné komunikaci změn a v posilování 

prostoru pro zpětnou vazbu zaměstnanců. Důraz bude kladen nejen na předávání informací, ale také 

na vysvětlování důvodů rozhodnutí a na zpětnou vazbu k podnětům, které zaměstnanci předávají. 

Zkušenosti získané při ověřování flexibilních režimů budou postupně promítnuty do běžných interních 

pravidel společnosti. Současně bude pokračovat využívání ročních tréninkových plánů, rozvojových 

rozhovorů a nastaveného postupu pro zaměstnance odcházející na mateřskou nebo rodičovskou 

dovolenou a vracející se zpět. 

Další pozornost bude věnována také vedoucím pracovníkům, protože právě jejich každodenní přístup 

rozhoduje o tom, zda zaměstnanci vnímají nastavená pravidla jako srozumitelná, spravedlivá a 

skutečně použitelná. 

VÝSLEDEK 

V oblasti otevřené komunikace a zapojování zaměstnanců došlo k viditelnému posunu. Zaměstnanci 

častěji uváděli, že mohou otevřeně vyjadřovat své názory, ovlivňovat rozhodnutí týkající se jejich práce 

a že s nimi vedení zachází spravedlivě. 

Současně byly vytvořeny nebo rozpracovány konkrétní postupy v oblasti flexibility, profesního rozvoje, 

podpory zaměstnanců při mateřské a rodičovské dovolené a vyhodnocování důvodů odchodů 

zaměstnanců. Strategie se tak začala promítat nejen do postojů zaměstnanců, ale také do praktického 

fungování společnosti. 

Důvěra zaměstnanců ve vedení však zůstala bez významné změny. Oblast lze proto hodnotit jako 

převážně splněnou – podařilo se posílit otevřenost komunikace a vytvořit základ pro trvalejší ukotvení 

změn, na který bude potřeba dále navazovat zejména jednotným uplatňováním pravidel a 

předvídatelnou komunikací vedení. 

Již ke konci projektu byl zaznamenán měřitelný posun v několika oblastech souvisejících s férovostí 

pracovního prostředí, otevřeností komunikace a zapojením zaměstnanců. Vývoj tak směřuje k 

naplňování dlouhodobého cíle strategie, jehož konečné vyhodnocení bude provedeno v navazujícím 

období. 

SHRNUTÍ  

Strategie se zaměřila na tři vzájemně propojené oblasti – rozvoj flexibilních pracovních modelů, 

podporu profesního růstu žen a postupné ukotvení rovných příležitostí a otevřené komunikace do 

každodenního fungování společnosti. 

V oblasti flexibility bylo prakticky ověřeno využití stlačeného pracovního týdne u vybraných 

administrativních pozic. Ověřování potvrdilo jeho využitelnost, současně však ukázalo potřebu 

rozdílného přístupu k administrativním a provozním pozicím a další práce s informovaností 

zaměstnanců. 

V oblasti kariérního růstu žen byly vytvořeny konkrétnější rozvojové nástroje a výstupní šetření 

zachytilo příznivý vývoj v profesních ambicích žen i v některých postojích spojených s mateřstvím a 

kariérou. Tento posun se zatím nepromítl do zvýšení absolutního počtu žen v odborných a vedoucích 

pozicích. 

Pozitivní změny se projevily rovněž v otevřenosti komunikace, možnosti zaměstnanců ovlivňovat 

rozhodnutí týkající se jejich práce a vnímání spravedlivého zacházení. Důvěra ve vedení však zůstala 

beze změny, což je nutné vnímat také v souvislosti s vlastnickými a personálními změnami 

probíhajícími během realizace projektu. 
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Přehled hlavních výsledků 

Oblast strategie Hlavní výsledek Další směřování 

Flexibilní pracovní modely Nová forma flexibility byla úspěšně 

ověřena, informovanost zůstává 

nerovnoměrná. 

Ukotvit pravidla a dále rozvíjet 

flexibilitu podle typu pracovních 

pozic. 

Vyrovnanější zastoupení 

žen a profesní rozvoj 

Zlepšily se podmínky pro profesní 

růst žen, personální cíl zatím 

naplněn nebyl. 

Pokračovat v rozvojové podpoře a 

sledovat zastoupení žen v 

odborných a vedoucích rolích. 

Otevřená komunikace a 

ukotvení změn 

Komunikace a zapojení 

zaměstnanců se zlepšily, důvěra ve 

vedení zůstává nízká. 

Převést nastavené postupy do 

běžné praxe a posilovat 

předvídatelnost komunikace. 

Zdroj: vlastní zpracování na základě závěrečného vyhodnocení realizace strategie. 

HLAVNÍ POZNATKY A DOPORUČENÍ  

 Flexibilita musí odpovídat charakteru konkrétní práce 

Stlačený pracovní týden se osvědčil u vybraných administrativních pozic, zatímco ve výrobě, logistice a 

skladu je vhodnější rozvíjet především flexibilnější plánování směn a předvídatelnost pracovních 

rozvrhů. 

 Samotná nabídka flexibilních režimů nestačí bez srozumitelné komunikace 

Zaměstnanci potřebují znát nejen názvy jednotlivých forem flexibility, ale také jejich obsah, podmínky 

využití a dostupnost pro konkrétní pracovní pozice. 

 Rozvoj žen je potřeba dlouhodobě propojovat s konkrétními personálními příležitostmi 

Rozvojové rozhovory, mentoring a tréninkové plány vytvořily lepší podmínky pro profesní růst 

zaměstnankyň. Jejich skutečný dopad na zastoupení žen v odborných a vedoucích pozicích se bude 

moci projevit až v delším období. 

 

 Otevřenější komunikace přinesla viditelný posun, důvěra se však buduje dlouhodobě 

Další vývoj bude záviset především na předvídatelnosti rozhodování, jednotném přístupu vedoucích 

pracovníků a na tom, zda zaměstnanci budou vidět návaznost mezi svými podněty a konkrétními kroky 

vedení. 

 Výsledky projektu je potřeba převést do běžného fungování společnosti 

Zkušenosti z flexibilních režimů, rozvojové postupy i pravidla pro různé životní situace zaměstnanců by 

měly být postupně začleněny do standardních personálních a pracovně-organizačních dokumentů. 
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2.  SLEDOVÁNÍ DOPADŮ NA FUNGOVÁNÍ ORGANIZACE  

Implementace strategie probíhala v období, kdy společnost současně procházela vlastnickými, 

organizačními a personálními změnami. Tyto okolnosti nebyly součástí projektu, ovlivňovaly však 

pracovní prostředí, postoje zaměstnanců i podmínky, za kterých byla jednotlivá opatření zaváděna. 

Cílem této kapitoly je zhodnotit, jak se realizovaná opatření promítla do fungování společnosti a 

zkušenosti jednotlivých skupin zaměstnanců. Pozornost je věnována především změnám v organizaci 

práce, profesním rozvoji a personálních postupech. Samostatně jsou následně posouzeny dopady na 

cílovou skupinu, silné a slabé stránky zvoleného přístupu a vedlejší efekty, které se během 

implementace objevily. 

ZMĚNY NA PRACOVIŠTI A DOPADY NA FUNGOVÁNÍ ORGANIZACE  

Analýza výchozího stavu identifikovala zejména nerovnoměrné možnosti využívání flexibility, rozdíly 

mezi administrativními a provozními pozicemi, potřebu transparentnějšího profesního rozvoje a 

prostor pro otevřenější komunikaci a větší zapojování zaměstnanců. Strategie na tato zjištění 

reagovala postupným ověřováním nových řešení a úpravou vybraných personálních postupů. 

Srovnání stavu před a po implementaci 
Oblast Před implementací Po implementaci 

Flexibilita a organizace práce Jednotlivé formy flexibility byly 

využívány, jejich dostupnost a 

podmínky se však lišily podle 

pracovních pozic a nebyly pro 

zaměstnance vždy dostatečně 

srozumitelné. 

Pilotně byl ověřen stlačený 

pracovní týden a zachována 

možnost jeho individuálního 

využívání u vhodných 

administrativních pozic. Současně 

se potvrdila potřeba rozvíjet 

odlišné formy flexibility podle 

charakteru práce, zejména 

flexibilní plánování směn v 

provozních částech společnosti. 

Profesní rozvoj zaměstnanců Rozvojové možnosti a identifikace 

vzdělávacích potřeb byly více 

závislé na individuálním přístupu 

vedoucích pracovníků. 

Zaveden systém ročních 

tréninkových plánů a 

transparentnější kritéria pro 

identifikaci vzdělávacích potřeb a 

plánování profesního rozvoje. 

Podpora kariérního růstu žen Chyběla cílenější práce s 

profesními ambicemi a 

rozvojovými potřebami 

zaměstnankyň. 

U vybraných zaměstnankyň 

proběhly individuální rozvojové 

rozhovory a mentoringová 

podpora. 

Mateřská a rodičovská dovolená Komunikace se zaměstnanci 

probíhala částečně, bez 

ucelenějšího postupu pro všechny 

fáze. 

Postup byl rozšířen na období před 

odchodem, průběh nepřítomnosti 

i návrat a doplněn o možnosti 

profesního rozvoje a flexibilního 

nastavení návratu. 

Komunikace a zapojování 

zaměstnanců 

Analýza ukazovala potřebu větší 

otevřenosti, srozumitelnosti a 

prostoru pro zpětnou vazbu. 

Zavedeny pravidelné newslettery 

na nástěnkách, přímá komunikace 

a anonymní schránka pro dotazy a 

podněty. Výstupní šetření 

současně zachytilo větší 

otevřenost komunikace a možnost 

zaměstnanců ovlivňovat 

rozhodnutí týkající se jejich práce. 

Zdroj: vlastní zpracování na základě analýzy výchozího stavu a podkladů z implementace strategie. 
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Strategie tak nepřinesla jednu plošnou změnu pracovního režimu, ale několik konkrétních posunů v 

různých částech personální praxe. Za významný přínos lze považovat zejména ověření, že flexibilní 

uspořádání musí vycházet z charakteru konkrétní práce, a současné zpřesnění způsobu, jakým 

společnost pracuje s profesním rozvojem a dalšími personálními situacemi. 

Vývoj indexu flexibility 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vstupní a výstupní dotazníkové šetření zaměstnanců, 2023 a 2026. 

 

Index flexibility se mezi vstupním a výstupním šetřením zvýšil o 5 procentních bodů. Podle metodiky 

dotazníkového šetření se změna do 5 procentních bodů nepovažuje za významný posun, a proto je 

celkový vývoj indexu hodnocen jako bez významné změny. Výraznější pozitivní vývoj byl patrný u 

některých jednotlivých aspektů flexibility, například ve vnímání podpory zaměstnavatele při slaďování 

pracovního a osobního života a v menším přijímání práce přesčas jako běžného standardu.  

Z hlediska fungování organizace je proto důležitější než samotný posun celkového indexu skutečnost, 

že společnost získala praktickou zkušenost s novým pracovním režimem a současně přesněji vymezila, 

jakým směrem lze flexibilitu dále rozvíjet u administrativních a provozních pozic. 

DOPADY NA CÍLOVOU SKUPINU  

Strategie měla rozdílný význam pro jednotlivé skupiny zaměstnanců. Dopady nebyly rovnoměrné, 

protože charakter práce a možnosti využívání jednotlivých opatření se mezi administrativou a 

provozními částmi společnosti liší. Toto rozlišení bylo jedním z důležitých poznatků implementace. 

Dopady strategie na jednotlivé skupiny zaměstnanců 
Cílová skupina Hlavní dopad 

Administrativní zaměstnanci Rozšíření možností flexibilního uspořádání práce a praktické ověření 

stlačeného pracovního týdne. 

Zaměstnanci výroby, logistiky a 

skladu 

Přesnější pojmenování forem flexibility, které jsou slučitelné s 

provozními podmínkami; další směřování je spojeno zejména s 

plánováním směn a předvídatelností pracovního režimu. 

Zaměstnankyně se zájmem o profesní 

rozvoj 

Individuální práce s profesními ambicemi, rozvojovými potřebami a 

možnostmi dalšího pracovního uplatnění prostřednictvím 

rozvojových rozhovorů a mentoringu. 
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Zaměstnanci v souvislosti s 

mateřskou a rodičovskou dovolenou 

Nastaven ucelenější rámec komunikace, profesního rozvoje a 

podpory při budoucím návratu do zaměstnání. 

Zaměstnanci jako celek Systematičtější přístup k plánování vzdělávání a větší prostor pro 

otevřenou komunikaci a zapojování do rozhodování týkajícího se 

vlastní práce. 

Vedoucí pracovníci Vyšší nároky na individuální práci se zaměstnanci, plánování 

flexibility, komunikaci změn a uplatňování jednotnějších personálních 

pravidel. 

Zdroj: vlastní zpracování na základě podkladů z implementace strategie a závěrečného vyhodnocení. 

 

Nejkonkrétnější dopady se projevily u zaměstnanců, kteří byli přímo zapojeni do jednotlivých opatření. 

U společnosti jako celku je významnější postupná změna způsobu práce s flexibilitou, profesním 

rozvojem a komunikací než plošná změna pracovních podmínek všech zaměstnanců. 

S ILNÉ A SLABÉ STRÁNKY STRATEGIE  

Zkušenosti z implementace umožňují vedle samotných dosažených výsledků posoudit také vhodnost 

zvoleného způsobu zavádění strategie. 

SILNÉ STRÁNKY 

✓ Postupné ověřování změn v reálném provozu 

Strategie byla založena na postupném zavádění a vyhodnocování opatření, nikoli na plošné 

změně pracovních podmínek. Tento přístup umožnil prakticky ověřit nový pracovní režim na 

vhodné skupině pozic a současně zachovat provozní stabilitu. Postupné ověřování bylo 

součástí již schváleného strategického nastavení. 

✓ Respektování rozdílných podmínek jednotlivých pracovišť 

Implementace potvrdila, že různé části společnosti potřebují rozdílná řešení. Strategie tak 

nevytváří tlak na jednotné využívání stejného pracovního režimu, ale umožňuje kombinovat 

jednotlivé formy flexibility podle charakteru práce. 

✓ Propojení projektu s běžnou personální praxí 

Část opatření se promítla do dlouhodoběji využitelných nástrojů, zejména ročních 

tréninkových plánů, práce s profesními potřebami zaměstnanců a podpory zaměstnanců při 

mateřské a rodičovské dovolené. 

✓ Zapojení zaměstnanců do praktického ověřování 

Dobrovolné zapojení do ověřování, individuální rozvojové rozhovory a průběžná zpětná vazba 

umožnily reagovat na konkrétní zkušenosti zaměstnanců a upravovat další postup podle 

reálných podmínek.  

SLABÉ STRÁNKY A OBLASTI K DALŠÍMU ROZVOJI 

 Nerovnoměrná informovanost o flexibilních režimech 

Výstupní šetření ukázalo, že nabídka jednotlivých forem flexibility je širší než jejich znalost 

mezi zaměstnanci. Pro další období proto bude důležité sjednotit způsob, jakým jsou možnosti 

a podmínky jejich využití vysvětlovány. 

 Nedokončené trvalé ukotvení pravidel flexibility 

Pro pilotní ověřování byla vytvořena samostatná interní směrnice. Zkušenosti z jejího využití je 

však ještě potřeba převést do běžných personálních a pracovně-organizačních dokumentů 

společnosti. 

 Rozdílná rychlost dosažení jednotlivých výsledků 

Změny v pracovních postupech a postojích lze zaznamenat již během projektu, zatímco změna 

personální struktury nebo dlouhodobé důvěry zaměstnanců vyžaduje delší období. Některé 

strategické cíle proto nelze uzavřít pouze podle stavu při skončení projektu. 

 Vysoká citlivost implementace na širší změny ve společnosti 
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Souběh projektu s vlastnickými, organizačními a personálními změnami zvýšil nároky na 

komunikaci a komplikoval budování důvěry. Strategie se s touto situací musela v průběhu 

realizace přizpůsobovat. 

Celkově se jako vhodný ukázal zejména postupný a diferencovaný způsob implementace. Slabší místa 

nespočívají primárně v nevhodnosti zvolených opatření, ale v potřebě dokončit jejich ukotvení, 

sjednotit komunikaci a pokračovat v dlouhodobém sledování výsledků. 

VEDLEJŠÍ EFEKTY STRATEGIE  

Vedle plánovaných výsledků se v průběhu implementace objevily také dopady, které nebyly původně 

formulovány jako samostatné cíle strategie, ale mají význam pro její další rozvoj. 

NEOČEKÁVANÉ POZITIVNÍ DOPADY 

✓ Zkušenost s řízením a komunikací změn 

Projekt probíhal v období významných vlastnických a personálních změn, které nebylo možné 

při tvorbě strategie předvídat. Potřeba průběžně vysvětlovat smysl projektových opatření, 

oddělovat je od širších organizačních změn a pracovat s obavami zaměstnanců přinesla 

společnosti zkušenost využitelnou také při dalších změnách. 

NEOČEKÁVANÉ NEGATIVNÍ DOPADY A NOVÉ VÝZVY 

 Vyšší citlivost zaměstnanců vůči změnám pracovních podmínek 

Nejistota spojená s organizačním vývojem společnosti vedla u části zaměstnanců k větší 

obezřetnosti vůči změnám pracovních smluv nebo pracovního režimu. U zaváděných opatření 

proto bylo důležité zachovat dobrovolnost, individuální přístup a srozumitelně vysvětlovat 

jejich účel. 

 Růst očekávání v oblasti flexibility 

Praktické ověření nové formy pracovního režimu zvýšilo zájem o flexibilitu také mezi dalšími 

zaměstnanci. Současně se však potvrdilo, že provozní podmínky neumožňují nabídnout stejné 

možnosti všem pracovním skupinám. Pro další období proto bude důležité pracovat nejen s 

rozšiřováním flexibility, ale také s realistickým vysvětlováním jejích možností a omezení. 

CELKOVÉ ZHODNOCENÍ DOPADŮ  

Implementace strategie přinesla především změnu způsobu, jakým společnost přistupuje k flexibilitě, 

profesnímu rozvoji a rovným příležitostem. Namísto převážně individuálních řešení byly prakticky 

ověřeny nové postupy a v několika oblastech vytvořen systematičtější rámec pro další práci. Pozitivní 

vývoj se projevil také v otevřenosti pracovního prostředí a zapojování zaměstnanců. 

Část výsledků bude možné plně posoudit až v delším časovém horizontu. Zkušenosti získané během 

implementace však poskytují konkrétní podklad pro další rozvoj strategie a její následnou revizi. 
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3.  ZMĚNY POSTOJŮ VŮČI ZAVÁDĚNÝM OPATŘENÍM  

Zavádění změn v oblasti flexibility, profesního rozvoje a rovných příležitostí probíhalo ve společnosti 

Bravo v období, které bylo současně ovlivněno vlastnickými, organizačními a personálními změnami. 

Postoje zaměstnanců proto nelze posuzovat pouze jako reakci na projektová opatření. Do jejich 

vnímání se promítala také nejistota spojená s dalším směřováním společnosti, změnami pracovních 

míst a obavami o stabilitu pracovních podmínek. 

Výchozí analýza přitom ukazovala, že zaměstnanci nebyli vůči tématům projektu odmítaví. Potřebu 

větší flexibility, srozumitelnějších pravidel profesního rozvoje i otevřenější komunikace sami 

opakovaně pojmenovávali. Současně však upozorňovali na rozdílné podmínky jednotlivých pracovišť a 

na to, že zejména při změnách potřebují jasnější informace a vysvětlení jejich důvodů. 

VÝVOJ POSTOJŮ K IMPLEMENTOVANÝM OPATŘENÍM  

1. POSTOJE K FLEXIBILNÍM PRACOVNÍM REŽIMŮM 

SITUACE PŘED IMPLEMENTACÍ 

Před zahájením implementace nebyla flexibilita pro zaměstnance novým tématem, jednotlivé 

možnosti však nebyly vnímány jednotně. Zaměstnanci pracovali v rozdílných provozních podmínkách a 

zkušenost s flexibilitou se proto lišila zejména mezi administrativou a výrobou, logistikou či skladem. 

Výchozí analýza současně ukázala, že zaměstnanci vnímali flexibilitu pozitivně především tehdy, pokud 

její využívání nenarušovalo fungování týmu a bylo založeno na srozumitelných a férových pravidlech. 

Důležitým tématem byla také rovnost mezi jednotlivými pracovními skupinami – flexibilita neměla být 

vnímána jako výhoda dostupná pouze vybraným zaměstnancům. 

PRŮBĚH ZMĚNY 

Pilotní ověřování stlačeného pracovního týdne probíhalo dobrovolně a na základě individuální dohody, 

což bylo v dané situaci důležité pro přijetí nového režimu. Zkušenost zaměstnanců zapojených do 

ověřování byla převážně pozitivní a potvrdila, že při vhodném nastavení může být flexibilnější rozvržení 

pracovní doby přijímáno jako praktická pomoc při slaďování pracovního a osobního života. 

Postoje k úpravám pracovního režimu však současně ovlivňovaly širší změny ve společnosti. Po 

zkušenostech s organizačními změnami a propouštěním byli zaměstnanci citlivější vůči zásahům do 

pracovních smluv a zavedených pracovních podmínek. Při zavádění flexibility proto bylo důležité 

vysvětlovat, že jde o dobrovolné opatření zaměřené na zlepšení pracovních podmínek, nikoli o součást 

probíhajících personálních změn. 

Výstupní šetření ukazuje, že projekt a jeho zaměření byly mezi zaměstnanci poměrně dobře viditelné. 

Mezi respondenty, kteří na pracovišti změnu zaznamenali, převažovalo pozitivní vnímání rozšířených 

možností slaďování pracovního a osobního života. 

STAV KE KONCI IMPLEMENTACE 

Postoj k flexibilitě lze hodnotit jako pravděpodobný pozitivní trend. Praktická zkušenost s novým 

režimem pomohla snížit část počáteční obezřetnosti a potvrdila zájem o další možnosti flexibilního 

uspořádání práce. 

Současně však přetrvává potřeba přesněji vysvětlovat rozdíly mezi jednotlivými režimy a jejich 

dostupnost podle charakteru pracovních pozic. Pro dlouhodobé přijetí flexibility bude důležité, aby 

zaměstnanci chápali nejen její přínosy, ale také důvody, proč nejsou všechny možnosti využitelné ve 

všech částech společnosti stejně. 

2. POSTOJE K ROVNOSTI PŘÍLEŽITOSTÍ A PROFESNÍMU RŮSTU ŽEN 

SITUACE PŘED IMPLEMENTACÍ 

Výchozí stav ukazoval, že zaměstnanci obecně podporovali rovné pracovní uplatnění žen a mužů, 

zároveň však přetrvávaly některé stereotypní představy spojené zejména s mateřstvím, péčí o malé 

děti a profesní kariérou. Analýza rovněž upozornila na potřebu otevřenější komunikace o možnostech 

profesního růstu a srozumitelnějších pravidel pro další rozvoj zaměstnanců. 
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PRŮBĚH ZMĚNY 

V průběhu implementace nebyla rovnost příležitostí komunikována jako zvýhodňování jedné skupiny 

zaměstnanců. Podpora žen byla spojena s konkrétní prací s profesními ambicemi a vzdělávacími 

potřebami, zatímco nově nastavované rozvojové postupy byly určeny pro ženy i muže. 

Tento způsob se ukázal jako vhodný také z hlediska přijetí opatření. Individuální rozvojové rozhovory a 

mentoring umožnily pracovat s konkrétními potřebami zaměstnankyň, aniž by vznikal oddělený systém 

profesního rozvoje pouze pro ženy. 

Výstupní šetření zachytilo příznivější postoje ke slučitelnosti profesní kariéry a mateřství a zvýšený 

zájem žen o další profesní rozvoj. Podrobné změny jednotlivých výroků jsou již uvedeny v kapitole 1; z 

hlediska postojů je podstatné, že se nejvýraznější změny týkaly právě tradičních představ o roli matek 

v pracovním a rodinném životě. 

STAV KE KONCI IMPLEMENTACE 

Vývoj lze hodnotit jako doložený pozitivní posun v části postojů a pravděpodobný pozitivní trend v 

zájmu žen o profesní růst. 

Změna postojů však ještě neznamená změnu personální struktury. Pro další období bude důležité 

udržet otevřenost vůči profesnímu růstu žen a propojit ji s konkrétními příležitostmi v okamžiku, kdy se 

vhodné odborné nebo vedoucí pozice uvolní. 

3. POSTOJE K OTEVŘENÉ KOMUNIKACI A VEDENÍ SPOLEČNOSTI 

SITUACE PŘED IMPLEMENTACÍ 

Výchozí analýza ukazovala rozdíl mezi zkušeností zaměstnanců s bezprostředními týmy a jejich 

vztahem k vedení společnosti. Přímí kolegové a bezprostřední vedoucí byli často vnímáni jako dostupní 

a jako důležitá opora každodenního fungování. Slabším místem byla komunikace napříč odděleními a 

směrem od vedení, zejména v situacích, kdy změny přicházely bez dostatečného vysvětlení jejich 

důvodů. 

PRŮBĚH ZMĚNY 

V průběhu implementace se komunikace opírala o několik vzájemně se doplňujících cest. Zaměstnanci 

získávali pravidelné informace prostřednictvím interních newsletterů zveřejňovaných na firemních 

nástěnkách, mohli se obracet přímo na vedoucí pracovníky nebo členy realizačního týmu a zároveň 

měli možnost využít anonymní schránku na dotazy a podněty. Tím vznikl širší prostor nejen pro 

předávání informací, ale také pro otázky, reakce a zpětnou vazbu zaměstnanců. 

Výstupní šetření následně zachytilo výraznější otevřenost komunikace a větší možnost zaměstnanců 

ovlivňovat záležitosti týkající se jejich vlastní práce 

Současně však projekt probíhal v období, kdy vedení komunikovalo také rozhodnutí spojená s 

vlastnickými a personálními změnami. Zkušenost zaměstnanců s následným propouštěním po 

předchozím ujištění, že změny nebudou mít významný dopad na řadová pracovní místa, důvěru v 

komunikaci vedení oslabila. Pozitivnější hodnocení každodenní otevřenosti proto nevedlo automaticky 

ke zvýšení celkové důvěry ve vedení. 

Tento rozdíl potvrzují také volné komentáře z výstupního šetření. Zaměstnanci nadále zmiňovali 

potřebu lepší komunikace vedení, větší informovanosti, ocenění práce, prostoru pro rozvoj, 

spravedlivějšího rozdělení práce a menšího rozsahu propouštění. 

STAV KE KONCI IMPLEMENTACE 

V oblasti možnosti otevřeně vyjadřovat názory a zapojovat se do rozhodování lze hovořit o doloženém 

posunu. V oblasti celkové důvěry ve vedení naopak nastal stav bez významné změny. 

Výsledky ukazují, že otevřenost komunikace a důvěra nejsou totožné. Zaměstnanci mohou mít větší 

prostor mluvit o své práci a současně zůstávat obezřetní vůči rozhodnutím vedení, zejména pokud 

jejich zkušenost s širšími organizačními změnami vyvolává nejistotu. 
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POSTOJE MANAGEMENTU K ZAVÁDĚNÝM ZMĚNÁM  

Zapojení vedoucích pracovníků bylo pro implementaci zásadní, protože právě oni rozhodují o 

praktickém využívání flexibility, identifikaci rozvojových potřeb i každodenním způsobu komunikace se 

zaměstnanci. 

Výstupní šetření ukazuje, že změny nebyly managementem vnímány zcela jednotně. Pět z deseti 

respondentů, kteří se ve výstupním šetření označili jako osoby v managementu, uvedlo, že v průběhu 

posledních dvou let vnímali změny ve flexibilitě nebo podmínkách kariérního rozvoje. Tento údaj je 

nutné interpretovat s ohledem na upozornění MPSV, že se ve výstupním šetření za osoby ve vedení 

označilo více respondentů, než kolik jich podle údajů zaměstnavatele skutečně působilo v řídicích 

pozicích.  

Výsledek přesto naznačuje, že změny nebyly na úrovni managementu vnímány jednotně. Část 

vedoucích pracovníků nové postupy již vnímala jako součást změny pracovního prostředí, zatímco u 

dalších se jejich dopad ještě nemusel výrazně projevit. 

Pro další období proto zůstává důležité, aby vedoucí pracovníci s nastavenými opatřeními skutečně 

pracovali v každodenní praxi. Jednotný přístup managementu bude zásadní zejména pro 

srozumitelnost pravidel, férové rozhodování a další budování důvěry. 

CELKOVÉ ZHODNOCENÍ VÝVOJE POSTOJŮ  

Vývoj postojů během implementace nebyl ve všech oblastech stejný. Nejvýraznější pozitivní změny se 

projevily tam, kde zaměstnanci získali konkrétní zkušenost s opatřením nebo mohli jeho přínos přímo 

vztáhnout ke své pracovní situaci. To se týkalo zejména flexibilního uspořádání práce u zapojených 

zaměstnanců, profesního rozvoje a možnosti otevřeněji vyjadřovat názory. 

Souhrn vývoje postojů k zaváděným opatřením 
Oblast Vývoj postoje Stav ke konci projektu 

Flexibilní pracovní režimy Od opatrnosti vůči změně k větší 

otevřenosti a zájmu o prakticky 

využitelné režimy. 

Pravděpodobný pozitivní trend 

Profesní růst žen Vyšší otevřenost vůči kariérnímu 

rozvoji a oslabení některých 

stereotypních představ. 

Doložený posun / pravděpodobný 

pozitivní trend 

Otevřená komunikace a zapojení Větší prostor pro sdílení názorů a 

ovlivňování vlastní práce. 

Doložený posun 

Důvěra ve vedení Pozitivnější každodenní 

komunikace se nepromítla do vyšší 

celkové důvěry. 

Bez významné změny 

Přijetí změn managementem Změny byly vnímány pouze částí 

respondentů z managementu. 

Nelze spolehlivě vyhodnotit jako 

jednotný posun 

Zdroj: vlastní zpracování na základě vstupního a výstupního dotazníkového šetření a zkušeností z 

implementace strategie. 

 

Celkově lze konstatovat, že postoje zaměstnanců se v průběhu implementace posunuly především 

směrem k větší otevřenosti vůči flexibilitě, profesnímu rozvoji a zapojování do pracovního 

rozhodování. Přetrvávající obezřetnost se soustřeďuje zejména na oblast důvěry ve vedení a na změny, 

které mohou být zaměstnanci spojovány se stabilitou pracovního místa nebo pracovních podmínek. 

Zkušenost společnosti současně ukazuje, že přijetí nového opatření výrazně podporuje jeho 

srozumitelné vysvětlení, dobrovolnost, možnost praktického ověření a viditelná zkušenost 

zaměstnanců s jeho fungováním. Právě tyto principy by proto měly být zachovány také při dalším 

zavádění změn. 
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4.  OVĚŘENÍ A PŘÍPADNÉ ÚPRAVY DLOUHODOBÉ STRATEGIE  

Implementace strategie poskytla společnosti Bravo praktickou zkušenost s tím, která opatření jsou v 

jejích provozních podmínkách využitelná a která potřebují další rozpracování. Potvrdila správnost 

hlavního směru strategie – rozvíjet flexibilní pracovní podmínky podle charakteru jednotlivých pozic, 

vytvářet transparentnější podmínky profesního rozvoje a postupně ukotvovat principy rovných 

příležitostí a otevřené komunikace do běžného fungování společnosti.  

Závěrečné vyhodnocení současně ukázalo, že není potřeba původní strategické priority zásadně měnit. 

Vhodnější je navázat na získané zkušenosti, zpřesnit některá opatření a soustředit se na jejich 

dlouhodobé využívání. 

ÚSPĚŠNÁ OPATŘENÍ ,  KTERÁ DOPORUČUJEME ZACHOVAT V DLOUHODOBÉ STRATEGII  

1) DIFERENCOVANÝ ROZVOJ FLEXIBILNÍCH PRACOVNÍCH REŽIMŮ 

Pilotní ověřování stlačeného pracovního týdne potvrdilo, že tento režim je využitelný pro vybrané 

administrativní pozice a může přispívat k lepšímu sladění pracovního a osobního života. Zároveň se 

potvrdilo, že stejný způsob organizace práce nelze plošně převést do výroby, logistiky a skladu. 

Dlouhodobá strategie by proto měla zachovat princip rozdílných forem flexibility podle charakteru 

práce. U vhodných administrativních pozic má smysl nadále umožňovat individuální využívání 

stlačeného pracovního týdne, zatímco v provozních částech společnosti je vhodné rozvíjet především 

flexibilnější plánování směn a větší předvídatelnost pracovních rozvrhů. 

Tento přístup odpovídá již původnímu nastavení strategie, která předpokládala revizi pracovních pozic, 

ověřování vybraných režimů a jejich následnou úpravu podle zkušeností z praxe. 

2) SYSTEMATICKÝ PŘÍSTUP K PROFESNÍMU ROZVOJI ZAMĚSTNANCŮ 

Jako přínosné se ukázalo propojení individuálních rozvojových rozhovorů a mentoringu se zavedením 

ročních tréninkových plánů a transparentnější identifikací vzdělávacích potřeb. 

Tento systém doporučujeme zachovat jako standardní součást personální práce. U zaměstnankyň se 

zájmem o profesní růst je vhodné pokračovat v individuální podpoře a propojovat jejich rozvoj s 

budoucími odbornými a vedoucími příležitostmi. Současně je vhodné zachovat jednotná pravidla 

rozvoje pro ženy i muže. 

Původní strategie již počítala s mentoringem, individuálním rozvojovým plánováním a vytvářením 

rovných podmínek pro profesní růst; praktická zkušenost potvrdila smysluplnost tohoto směru. 

3) PODPORA ZAMĚSTNANCŮ PŘI MATEŘSKÉ A RODIČOVSKÉ DOVOLENÉ 

Za vhodné pro dlouhodobé zachování považujeme také rozšířený postup práce se zaměstnanci před 

odchodem na mateřskou nebo rodičovskou dovolenou, během jejich nepřítomnosti a při návratu. 

Důležité je zachovat zejména možnost průběžného kontaktu, profesního rozvoje, návratového 

rozhovoru a individuálního nastavení pracovního režimu podle charakteru pozice a potřeb 

zaměstnance. Tím se podpora rodičovství přirozeně propojuje s flexibilitou a rovnými podmínkami 

profesního rozvoje. 

4) OTEVŘENÁ KOMUNIKACE A ZAPOJOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ 

Za přínosné se během implementace ukázalo propojení pravidelného informování zaměstnanců s 

možností přímé i anonymní zpětné vazby. Newslettery zveřejňované na nástěnkách zajišťovaly 

dostupnost informací napříč společností, přímá komunikace umožňovala rychle řešit konkrétní otázky 

a anonymní schránka nabízela prostor i pro podněty, které zaměstnanci nechtěli otevírat osobně. 

Tento způsob komunikace doporučujeme zachovat i po skončení projektu. Nejde přitom o udržování 

projektových nástrojů samo o sobě, ale o princip, podle kterého mají zaměstnanci důležité informace 

dostávat pravidelně a srozumitelně a současně mít možnost na ně reagovat. U obecně relevantních 

dotazů je vhodné odpovědi vracet zpět do širší interní komunikace, aby byly dostupné celému 

kolektivu. 
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OBLASTI,  KTERÉ VYŽADUJÍ DALŠÍ ROZVOJ NEBO ZMĚNU PŘÍSTUPU  

1) TRVALÉ UKOTVENÍ PRAVIDEL FLEXIBILNÍ PRÁCE 

Pro pilotní ověřování stlačeného pracovního týdne vznikla samostatná interní směrnice. Dalším 

krokem je využít získané zkušenosti při začlenění pravidel flexibility do běžných personálních a 

pracovně-organizačních dokumentů společnosti. 

Pravidla by měla jednoznačně vymezovat dostupné režimy, skupiny pracovních pozic, pro které jsou 

využitelné, základní podmínky jejich schválení a odpovědnost vedoucích pracovníků. 

2) LEPŠÍ INFORMOVANOST O MOŽNOSTECH FLEXIBILITY 

Výstupní šetření ukázalo, že znalost jednotlivých flexibilních režimů zůstává mezi zaměstnanci 

nerovnoměrná a ne všechny používané pojmy jsou vykládány stejně. 

Další strategie by proto měla klást větší důraz na praktické vysvětlování jednotlivých režimů – nikoli 

pouze na informaci, že určitá možnost existuje, ale také na to, pro koho je určena, jak funguje a za 

jakých podmínek ji lze využít. 

3) DALŠÍ ROZVOJ FLEXIBILITY V PROVOZNÍCH ČÁSTECH SPOLEČNOSTI 

Zkušenosti z implementace potvrdily, že stlačený pracovní týden není univerzálním řešením pro 

všechny části společnosti. Ve výrobě, logistice a skladu je proto vhodné zaměřit další rozvoj zejména 

na organizaci směn, jejich předvídatelnost, možnosti výměny a individuální úpravy tam, kde je provoz 

umožňuje. 

Dlouhodobá strategie by tedy neměla měřit úspěch flexibility podle rozšíření jednoho konkrétního 

režimu, ale podle toho, zda zaměstnanci na různých typech pracovních pozic mají reálně využitelnou 

formu flexibility odpovídající jejich pracovnímu prostředí. 

4) PROMÍTNUTÍ PROFESNÍHO ROZVOJE ŽEN DO PERSONÁLNÍ STRUKTURY 

Projekt přinesl pozitivní posun v profesních ambicích žen a vytvořil konkrétnější nástroje jejich rozvoje. 

Dlouhodobý cíl zvýšit počet žen v odborných a vedoucích pozicích však zatím naplněn nebyl. 

Další období by proto mělo být zaměřeno méně na vytváření nových samostatných programů a více na 

propojování již nastaveného rozvoje s konkrétními personálními příležitostmi. Zastoupení žen je 

zároveň vhodné sledovat v absolutních počtech, nikoli pouze procentuálně. 

5) POSÍLENÍ ROLE VEDOUCÍCH PRACOVNÍKŮ A DŮVĚRY V KOMUNIKACI 

Jedním z hlavních poznatků implementace je rozdíl mezi větší otevřeností každodenní komunikace a 

přetrvávající nízkou důvěrou zaměstnanců ve vedení. 

Dlouhodobá strategie by proto měla více pracovat s rolí vedoucích pracovníků při vysvětlování změn, 

uplatňování jednotných pravidel, poskytování zpětné vazby a komunikaci důvodů jednotlivých 

rozhodnutí. Právě konzistentní každodenní zkušenost zaměstnanců bude rozhodující pro další 

posilování důvěry. 

6) SYSTEMATIČTĚJŠÍ VYUŽÍVÁNÍ PERSONÁLNÍCH DAT 

V návaznosti na zkušenosti z projektu je vhodné dokončit zavedení jednotného způsobu 

zaznamenávání a vyhodnocování důvodů odchodů zaměstnanců a propojit jej s dalšími personálními 

ukazateli. 

Původní strategie již předpokládala pravidelná anonymní šetření, sledování personálních dat a 

provozních ukazatelů jako podklad pro průběžné řízení strategie. Tento princip je vhodné zachovat a 

dále rozvíjet.



    
 

Cesta k diverzitě a rovnováze/Závěrečné vyhodnocení strategie 
strana 24 

 

 

Doporučené úpravy dlouhodobé strategie a očekávané přínosy 

Na základě závěrečného vyhodnocení doporučujeme původní strategii zachovat v jejích třech hlavních prioritách, ale zpřesnit způsob jejich dalšího naplňování: 
Strategická oblast Doporučená úprava Očekávaný přínos 

Flexibilní pracovní režimy Zachovat stlačený pracovní týden pro vhodné 

administrativní pozice a rozvíjet odlišné formy 

flexibility pro provoz. 

Reálně využitelná flexibilita odpovídající podmínkám 

jednotlivých pracovišť. 

Informovanost a pravidla flexibility Začlenit pravidla do běžné interní dokumentace a 

sjednotit jejich komunikaci. 

Větší srozumitelnost a předvídatelnost pro 

zaměstnance i vedoucí pracovníky. 

Profesní rozvoj a zastoupení žen Pokračovat v rozvojových rozhovorech, mentoringu a 

tréninkových plánech a více je propojovat s 

konkrétními personálními příležitostmi. 

Lepší využití potenciálu zaměstnankyň a postupné 

naplňování cíle vyššího zastoupení žen. 

Komunikace a vedení lidí Posílit jednotný přístup vedoucích pracovníků k 

vysvětlování změn, zpětné vazbě a rozhodování. 

Vyšší předvídatelnost komunikace a postupné 

posilování důvěry. 

Personální řízení a monitoring Pravidelně sledovat využívání flexibility, zastoupení 

žen, pracovní prostředí a důvody odchodů 

zaměstnanců. 

Včasná identifikace problémů a možnost průběžně 

upravovat další opatření. 

Zdroj: vlastní zpracování na základě závěrů závěrečného vyhodnocení realizace strategie. 

 

Navrhované úpravy nepředstavují změnu základního směřování strategie. Naopak navazují na cíle, které byly stanoveny již v původním dokumentu, a zpřesňují 

je na základě zkušeností získaných během implementace. Původní strategie počítala s flexibilitou jako běžnou součástí pracovního prostředí, vyšším 

zastoupením žen v odborných a vedoucích pozicích a měřitelným zlepšováním pracovního prostředí v tříletém horizontu.  

Pro další období proto není potřebné otevírat zcela nové strategické směry. Klíčové bude dokončit ukotvení již ověřených postupů, důsledněji je používat v 

běžné praxi a průběžně sledovat, zda se postupně promítají do dlouhodobých cílů společnosti. 
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5.  PŘÍKLADY PŘÍNOSNÝCH OPATŘENÍ A SOUVISEJÍCÍ RIZ IKA  

Tato kapitola shrnuje konkrétní zkušenosti z implementace strategie ve společnosti Bravo 

International CZ s.r.o. Jejím cílem není znovu podrobně vyhodnocovat všechny cíle a ukazatele, ale 

vytáhnout ta opatření, která se v praxi ukázala jako přínosná, a současně pojmenovat rizika a omezení, 

která se v průběhu realizace projevila. 

Zkušenosti z implementace ukazují, že největší přínos měla ta opatření, která byla prakticky ověřena v 

reálném provozu, byla srozumitelně komunikována a vycházela z konkrétních potřeb zaměstnanců i 

možností jednotlivých pracovišť. Současně se potvrdilo, že některé změny nelze zavádět plošně a bez 

ohledu na širší situaci společnosti. 

Vedle výsledků vstupního a výstupního dotazníkového šetření vychází hodnocení také z průběžné 

zpětné vazby získávané během implementace při komunikaci se zaměstnanci, pilotním ověřování, 

rozvojových rozhovorech a dalších implementačních aktivitách. Tyto poznatky umožňují doplnit číselné 

výsledky o zkušenost zaměstnanců s tím, jak se jednotlivá opatření promítala do každodenní praxe. 

Vybrané anonymizované výpovědi zaměstnanců proto v následující části dokreslují konkrétní přínosy 

opatření i situace, které jejich zavádění komplikovaly. 

 Zdroj: vstupní a výstupní dotazníkové šetření zaměstnanců, 2023 a 2026. 

 

Souhrnné indexy ukazují mírný pozitivní posun v oblasti flexibility, diverzity a inkluze. Nejvýraznější 

změny se však neprojevily v celkových indexech, ale spíše v konkrétních dílčích oblastech a opatřeních, 

která byla v průběhu implementace prakticky ověřena. 

KONKRÉTNÍ PŘÍKLADY PŘÍNOSNÝCH OPATŘENÍ  

1) OVĚŘENÍ STLAČENÉHO PRACOVNÍHO TÝDNE U ADMINISTRATIVNÍCH POZIC 

PŮVODNÍ SITUACE 

Před zahájením implementace společnost sice využívala některé formy flexibility, chyběla však 

praktická zkušenost s novým režimem, který by bylo možné cíleně ověřit a následně posoudit z 

hlediska přínosů i provozních dopadů. Současně nebylo zřejmé, v jakém rozsahu lze nové formy 

flexibility využít u různých typů pracovních pozic. 

PRŮBĚH OPATŘENÍ 

V rámci implementace byl v dubnu a květnu 2026 pilotně ověřen stlačený pracovní týden u šesti 

zaměstnanců administrativních pozic. Zapojeni byli pracovníci back office, ekonomicko-

administrativního oddělení a administrativní podpory provozu. Opatření bylo založeno na 
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dobrovolnosti a individuální dohodě se zaměstnancem a vedoucím pracovníkem. Po dobu ověřování 

byla pro tento režim vydána samostatná interní směrnice. 

KONKRÉTNÍ PŘÍNOSY OPATŘENÍ 

 stlačený pracovní týden se ukázal jako provozně využitelný pro vybrané administrativní pozice, 

 zaměstnanci oceňovali zejména lepší sladění pracovního a osobního života a větší možnost 

samostatně plánovat pracovní dobu, 

 v průběhu ověřování se neprojevily závažné provozní komplikace, které by další využití režimu 

vylučovaly, 

 společnost získala konkrétní zkušenost, na jejímž základě může přesněji vymezit, pro které 

pozice je tento režim vhodný. 

 „Největší rozdíl pro mě nebyl v tom, že bych pracovala méně, ale že jsem si mohla práci lépe 

rozvrhnout. Když člověk ví dopředu, jak bude týden vypadat, dá se mnohem lépe skloubit práce 

i věci mimo ni.“ 

 „Fungovalo to dobře, ale člověk si musel víc hlídat, co má který den hotové a kdo ho případně 

zastoupí. Bez domluvy v týmu by to podle mě nešlo.“ 

DOPLŇUJÍCÍ OPATŘENÍ 

Po skončení pilotního ověřování nebyl stlačený pracovní týden zaveden plošně, byla však zachována 

možnost jeho individuálního využívání u vhodných administrativních pozic. 

DOPORUČENÍ 

Doporučujeme zachovat možnost individuálního využívání tohoto režimu tam, kde to charakter práce 

umožňuje, a současně získané zkušenosti promítnout do trvalejšího nastavení interních pravidel 

flexibility. 

2) TRANSPARENTNĚJŠÍ ROZVOJ ZAMĚSTNANCŮ A PODPORA PROFESNÍHO RŮSTU ŽEN 

PŮVODNÍ SITUACE 

Možnosti dalšího profesního rozvoje byly před zahájením implementace ve větší míře závislé na 

individuálním přístupu vedoucích pracovníků. Strategie současně vycházela ze zjištění, že je vhodné 

vytvářet srozumitelnější a transparentnější podmínky pro profesní růst, včetně větší podpory žen se 

zájmem o další rozvoj. 

PRŮBĚH OPATŘENÍ 

V průběhu implementace proběhly u vybraných zaměstnankyň administrativních pozic individuální 

rozvojové rozhovory doplněné průběžnou mentoringovou podporou. Současně byl zaveden systém 

ročních tréninkových plánů a transparentnější kritéria pro identifikaci vzdělávacích potřeb a plánování 

profesního rozvoje. 

KONKRÉTNÍ PŘÍNOSY OPATŘENÍ 

 vznikl systematičtější rámec pro plánování vzdělávání a rozvoje zaměstnanců, 

 profesní rozvoj přestal být v takové míře závislý pouze na individuálním přístupu jednotlivých 

vedoucích, 

 výstupní šetření zachytilo příznivý trend v zájmu žen o kariérní růst, 

 oslabila část stereotypních představ spojených s mateřstvím a profesní kariérou. 

 „Dřív se školení řešilo spíš podle toho, co zrovna přišlo nebo co bylo potřeba. Teď se o tom 

bavíme víc dopředu – co bych se chtěla naučit a co by mi mohlo pomoct v další práci.“ 

DOPLŇUJÍCÍ OPATŘENÍ 

Rozvojové postupy nebyly nastaveny jako oddělený systém pouze pro ženy, ale jako součást širšího a 

transparentnějšího přístupu k rozvoji zaměstnanců. 
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DOPORUČENÍ 

Doporučujeme zachovat roční tréninkové plány i individuální práci s profesními ambicemi 

zaměstnanců a více je propojovat s konkrétními personálními příležitostmi, zejména v odborných a 

vedoucích pozicích. 

3) POSÍLENÍ OTEVŘENĚJŠÍ KOMUNIKACE A VĚTŠÍHO ZAPOJOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ 

PŮVODNÍ SITUACE 

Analýza výchozího stavu ukázala potřebu otevřenější komunikace, srozumitelnějšího vysvětlování 

změn a většího prostoru pro zpětnou vazbu zaměstnanců. V období implementace byla tato oblast o 

to citlivější, že společnost současně procházela vlastnickými a organizačními změnami. 

PRŮBĚH OPATŘENÍ 

V rámci implementace byl kladen větší důraz na vysvětlování zaváděných opatření, průběžné sdílení 

informací a vytváření prostoru pro reakce zaměstnanců. Opatření v oblasti flexibility i profesního 

rozvoje byla komunikována postupně a s důrazem na jejich praktický dopad. 

KONKRÉTNÍ PŘÍNOSY OPATŘENÍ 

 výstupní šetření zachytilo výraznější možnost zaměstnanců otevřeně vyjadřovat své názory, 

 zlepšilo se vnímání možnosti ovlivňovat rozhodnutí týkající se vlastní práce, 

 pozitivně se posunulo i vnímání spravedlivého zacházení. 

 „Je určitě lepší, když se změna nejdřív vysvětlí a člověk se může zeptat, co to pro něj znamená. 

V posledním období jsme ale zároveň byli opatrnější, protože se ve firmě měnilo hodně věcí 

najednou.“ 

DOPLŇUJÍCÍ OPATŘENÍ 

Tento posun se týkal zejména každodenní komunikace a vztahů na pracovišti. Současně se ukázalo, že 

otevřenost komunikace a důvěra ve vedení nejsou totožné a vyžadují odlišnou dlouhodobou práci. 

DOPORUČENÍ 

Doporučujeme zachovat větší důraz na průběžné vysvětlování změn, zapojování zaměstnanců do 

témat, která se týkají jejich práce, a podporu vedoucích pracovníků v každodenní komunikaci s týmy. 

R IZIKA SPOJENÁ S REALIZACÍ OPATŘENÍ A JEJICH DALŠÍM VYUŽÍVÁNÍM  

Analýza rizik zpracovaná před zahájením projektu počítala nejen s možnými komplikacemi při zavádění 

nových opatření, ale také s personálními, organizačními a provozními situacemi, které mohly průběh 

projektu ovlivnit. Některá z těchto rizik se během realizace skutečně objevila, další souvisela se 

změnami ve společnosti, které nebylo možné při přípravě projektu předvídat. 

Pro závěrečné vyhodnocení jsou podstatná zejména následující rizika a zkušenosti. 

1) ZMĚNY V REALIZAČNÍM TÝMU A PŘEDÁVÁNÍ ZKUŠENOSTÍ 

POPIS SITUACE 

Původní analýza rizik počítala s možností odchodu některého z klíčových členů realizačního týmu i se 

situací, kdy ze společnosti odejde zaměstnanec, který získal zkušenosti důležité pro další využívání 

výsledků projektu. Vývoj v průběhu realizace ukázal, že je potřeba počítat s oběma situacemi. 

Realizační tým nefungoval po celou dobu v původně plánovaném složení. Některé role bylo nutné 

spojit a v průběhu projektu došlo také k odchodu a nahrazení jednoho z členů týmu. Personální změny 

ve společnosti současně ukázaly, že další fungování nastavených opatření nemůže být závislé pouze na 

znalostech jednotlivých lidí. 

JAK JSME REAGOVALI 

Úkoly a odpovědnosti byly podle potřeby přerozděleny mezi stávající členy týmu a následně byla 

zajištěna náhrada. Část zkušeností z projektu se současně promítla do konkrétních postupů, 

tréninkových plánů a interních pravidel, aby zůstaly využitelné i při změně konkrétních zaměstnanců. 
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DOPORUČENÍ 

Do budoucna je vhodné průběžně sdílet důležité informace mezi více lidmi, zajistit zastupitelnost 

klíčových rolí a předávat zkušenosti tak, aby odchod jednoho zaměstnance co nejméně ovlivnil další 

pokračování nastavených opatření. 

2) SOUBĚH PROJEKTU SE ZMĚNAMI VE SPOLEČNOSTI 

POPIS SITUACE 

Původní analýza počítala s možností změn harmonogramu, aktivit nebo způsobu naplňování cílů. V 

průběhu projektu však společnost prošla širší vlastnickou a organizační změnou, kterou nebylo možné 

při jeho přípravě předvídat. Následné personální změny a propouštění ovlivnily atmosféru ve 

společnosti, priority vedení i ochotu zaměstnanců přijímat další změny pracovních podmínek. 

Důležitou roli hrála také důvěra zaměstnanců v informace, které dostávali. Po zkušenostech s dalším 

vývojem společnosti byli vůči novým změnám obezřetnější a bylo potřeba jasně oddělovat projektová 

opatření od ostatních personálních a organizačních rozhodnutí. 

JAK JSME REAGOVALI 

Opatření byla zaváděna postupně a s větším důrazem na vysvětlování jejich účelu a konkrétního 

přínosu. U změn pracovního režimu byla zachována dobrovolnost a individuální dohoda. Tempo 

realizace bylo podle potřeby přizpůsobováno aktuální situaci společnosti, aniž by se měnil hlavní směr 

strategie. 

„Když se začalo mluvit o dalších změnách, člověk už si nebyl jistý, co souvisí s projektem a co se 

změnami ve firmě. Proto jsme asi byli opatrnější i u věcí, které by nám za normální situace dávaly 

smysl.“ 

DOPORUČENÍ 

Při významnějších změnách ve společnosti je vhodné upravit tempo nebo pořadí plánovaných opatření 

podle aktuální situace. Zásadní je přitom srozumitelně vysvětlovat, které změny spolu souvisejí a které 

nikoli, a zachovat co největší soulad mezi tím, co je zaměstnancům komunikováno, a následným 

postupem vedení. 

3) PROVOZNÍ OMEZENÍ PŘI ZAVÁDĚNÍ FLEXIBILITY 

POPIS SITUACE 

Analýza rizik před zahájením projektu upozorňovala na vyšší nároky na organizaci práce při zavádění 

flexibilních režimů a na potřebu zachovat kvalitu práce i návaznost jednotlivých činností. Praktické 

ověřování tento předpoklad potvrdilo. 

Stlačený pracovní týden je možné využívat pouze tam, kde lze dobře naplánovat práci, zajistit 

zastupitelnost a potřebnou dostupnost zaměstnanců. Rozdílné podmínky administrativy, výroby, 

logistiky a skladu proto neumožňují zavést stejný režim v celé společnosti. 

JAK JSME REAGOVALI 

Stlačený pracovní týden byl ověřován pouze u pozic, jejichž charakter umožňoval změnit rozvržení 

pracovní doby bez zásadního dopadu na provoz. Ve výrobě, logistice a skladu nebyl stejný model 

přebírán a jako vhodnější cesta byly identifikovány jiné možnosti, zejména flexibilnější plánování směn. 

DOPORUČENÍ 

Při dalším rozšiřování flexibility je vhodné vždy vycházet z konkrétní pracovní pozice a podmínek 

daného týmu. Důležité není zavést co nejvíce různých režimů, ale najít takové řešení, které bude 

dlouhodobě fungovat zaměstnancům i provozu společnosti. 

4) ROZDÍLNÉ MOŽNOSTI FLEXIBILITY A JEJICH VYSVĚTLOVÁNÍ 

POPIS SITUACE 

Původní analýza rizik upozorňovala na možnost, že zaměstnanci budou rozdílnou dostupnost 

flexibilních režimů vnímat jako nespravedlivou, a také na riziko nedostatečného zájmu o nově 

zaváděná opatření. 
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V praxi se neprojevil výrazný nezájem zaměstnanců, spíše rozdílná znalost jednotlivých režimů a ne 

vždy stejné chápání jejich obsahu. Otázky vyvolávalo také to, proč je některá forma flexibility dostupná 

pro jednu skupinu zaměstnanců, zatímco pro jinou nikoli. 

Rozdílné možnosti samy o sobě nejsou problémem, pokud vycházejí z charakteru práce. Důležité však 

je, aby zaměstnanci těmto rozdílům rozuměli. 

JAK JSME REAGOVALI 

Při zavádění opatření byly vysvětlovány provozní podmínky jednotlivých pozic, zachována 

dobrovolnost zapojení a využíván individuální přístup. Praktická zkušenost se současně ukázala jako 

jeden z nejlepších způsobů, jak zaměstnancům přínosy i omezení jednotlivých režimů přiblížit. 

„Nečekám, že budeme mít všichni úplně stejné možnosti. Ve skladu nebo ve výrobě to asi nejde nastavit 

stejně jako v kanceláři. Důležité je spíš vědět, jaké možnosti mám na své pozici a proč.“ 

DOPORUČENÍ 

Do budoucna je vhodné komunikovat flexibilitu podle principu rovných podmínek, nikoli nutně 

stejných režimů pro všechny. Zaměstnanci by měli mít jasno v tom, jaké možnosti společnost nabízí, 

pro koho jsou určeny, za jakých podmínek je lze využít a proč se mezi jednotlivými pracovními 

pozicemi liší. 

5) PŘEVEDENÍ VYTVOŘENÝCH POSTUPŮ DO BĚŽNÉ PRAXE 

POPIS SITUACE 

Jedním z rizik identifikovaných již před zahájením projektu bylo, že vytvořená opatření a postupy 

nebudou v praxi dostatečně využívány nebo zůstanou pouze formálně zpracovanými výstupy. V 

průběhu implementace se proto ukázalo jako důležité nejen jednotlivé postupy vytvořit, ale také ověřit 

jejich praktické využití a nastavit návaznost na běžné fungování společnosti. 

Některá opatření se již podařilo převést do běžného fungování společnosti – například roční 

tréninkové plány nebo pokračující možnost individuálního využívání stlačeného pracovního týdne. U 

pravidel flexibility bude jejich trvalejší začlenění do běžné interní dokumentace pokračovat i po 

skončení projektu. 

JAK JSME REAGOVALI 

Vytvářené postupy byly průběžně ověřovány v praxi a podle získaných zkušeností upravovány. Důraz 

byl kladen na to, aby výsledky projektu navazovaly na běžné personální procesy společnosti a nebyly 

využitelné pouze po dobu jeho realizace. 

DOPORUČENÍ 

V dalším období je vhodné dokončit začlenění ověřených postupů do běžné personální praxe a 

pravidelně sledovat, zda jsou skutečně využívány a odpovídají aktuálním potřebám společnosti. 

SHRNUTÍ  

Implementace potvrdila přínos opatření, která vycházela z konkrétních potřeb zaměstnanců, byla 

nejprve prakticky ověřena a zaváděla se postupně. Jako přínosné se ukázalo zejména ověření 

stlačeného pracovního týdne u vybraných administrativních pozic, systematičtější nastavení 

profesního rozvoje a větší důraz na otevřenou komunikaci a zapojování zaměstnanců. 

Současně se ukázalo, že výsledky jednotlivých opatření výrazně ovlivňuje situace, ve které jsou 

zaváděna. Projekt musel reagovat na změny v realizačním týmu, vlastnické a organizační změny 

společnosti, rozdílné provozní možnosti jednotlivých pracovišť i větší obezřetnost zaměstnanců vůči 

změnám pracovních podmínek. 

Pro další pokračování bude důležité zajistit zastupitelnost klíčových rolí, předávat zkušenosti mezi více 

zaměstnanci a postupně převádět ověřené postupy do běžného fungování společnosti. Jednotlivá 

opatření je zároveň potřeba dál přizpůsobovat reálným podmínkám pracovišť a srozumitelně 

zaměstnancům vysvětlovat jejich smysl, možnosti i případná omezení. 
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6.  ZHODNOCENÍ PROVEDITELNOSTI OPATŘENÍ PRO DALŠÍ ORGANIZACE  

Zkušenosti společnosti Bravo International CZ s.r.o. ukazují, že opatření zaměřená na flexibilitu, 

profesní rozvoj a rovné příležitosti lze zavádět i ve společnosti, která propojuje administrativní a 

provozní pracoviště s výrazně odlišnými podmínkami organizace práce. Právě tato rozdílnost zároveň 

ukázala, že úspěšné řešení nemusí znamenat stejné opatření pro všechny, ale spíše schopnost najít 

vhodnou variantu podle charakteru konkrétní práce. 

Řada zavedených postupů přitom nevyžadovala rozsáhlé investice. Strategie byla od počátku 

postavena na postupném zavádění změn, využití stávajících zdrojů společnosti a průběžném ověřování 

toho, co v reálném provozu skutečně funguje. Tato zkušenost může být využitelná zejména pro 

výrobní a distribuční společnosti, ve kterých vedle sebe fungují administrativa, výroba, logistika, sklad 

nebo obchod a možnosti organizace práce se mezi nimi výrazně liší. 

FLEXIBILNÍ PRACOVNÍ REŽIMY PODLE CHARAKTERU PRÁCE  

Pilotní ověřování stlačeného pracovního týdne ukázalo, že nový pracovní režim lze úspěšně vyzkoušet 

na omezené skupině vhodných pozic, aniž by bylo nutné měnit organizaci práce v celé společnosti. U 

Bravo se tento model osvědčil u vybraných administrativních pozic, kde bylo možné pracovní dobu 

rozvrhnout jinak při zachování potřebné dostupnosti a návaznosti práce. 

Současně se potvrdilo, že pro výrobu, logistiku nebo sklad mohou být vhodnější jiné formy flexibility. 

Přenositelná proto není samotná myšlenka stlačeného pracovního týdne pro všechny zaměstnance, 

ale především způsob hledání vhodného řešení podle konkrétních podmínek pracoviště. 

 Přenositelnost: Využitelné zejména ve společnostech, kde se kombinují administrativní a 

provozní pozice a plošné nastavení flexibility není možné. 

 Klíč k úspěchu: Nejprve vyhodnotit podmínky konkrétní práce, opatření ověřit na omezené 

skupině zaměstnanců a teprve podle zkušenosti rozhodnout o jeho dalším využívání. Důležitá 

je dobrovolnost, jasná pravidla, zastupitelnost a srozumitelné vysvětlení, proč mohou mít 

jednotlivé skupiny zaměstnanců rozdílné možnosti. 

SYSTEMATIČTĚJŠÍ PROFESNÍ ROZVOJ A PODPORA ROVNÝCH PŘÍLEŽITOSTÍ  

Další dobře přenositelnou zkušeností je propojení individuálních rozvojových rozhovorů, mentoringu a 

ročního plánování vzdělávání. Jde o postup, který nevyžaduje vytváření samostatného systému pouze 

pro vybranou skupinu zaměstnanců, ale umožňuje transparentněji pracovat s rozvojovými potřebami 

všech zaměstnanců a současně věnovat cílenou pozornost lidem, jejichž potenciál dosud nebyl plně 

využíván. 

V případě Bravo byl tento přístup využit také při podpoře profesního růstu žen. Výchozí analýza přitom 

označila právě srozumitelnější pravidla profesního rozvoje a větší využití potenciálu žen za jednu z 

oblastí, kterým je potřeba věnovat pozornost. 

 Přenositelnost: Vysoká. Individuální rozvojové rozhovory, plánování vzdělávání a mentoring lze 

využít v organizacích různých velikostí a bez nutnosti vytvářet rozsáhlý nový personální 

systém. 

 Klíč k úspěchu: Rozvoj zaměstnanců musí navazovat na skutečné potřeby práce a na reálné 

možnosti dalšího uplatnění. Důležité je také používat stejná a srozumitelná pravidla pro ženy i 

muže a aktivně pracovat s lidmi, kteří mají zájem profesně růst. 

Do této oblasti lze zařadit také postup práce se zaměstnanci před mateřskou nebo rodičovskou 

dovolenou, během ní a při návratu. Přenositelný je především princip udržování kontaktu, možnosti 

profesního rozvoje a individuálního nastavení návratu podle potřeb zaměstnance a možností konkrétní 

pracovní pozice. 
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OTEVŘENÁ KOMUNIKACE A ZAPOJOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ  

Zkušenost Bravo potvrdila, že při zavádění změn není rozhodující množství komunikačních nástrojů, ale 

jejich srozumitelnost, pravidelnost a dostupnost pro různé skupiny zaměstnanců. V průběhu 

implementace se osvědčila kombinace pravidelných informací prostřednictvím newsletterů na 

firemních nástěnkách, přímé komunikace s vedoucími pracovníky a realizačním týmem a možnosti 

využít anonymní schránku pro dotazy a podněty. 

Významné bylo právě propojení těchto cest. Zaměstnanci měli možnost získat informace i tehdy, 

pokud se přímo neúčastnili jednotlivých projektových aktivit, současně se ale mohli ptát, reagovat a 

upozorňovat na témata, která považovali za důležitá. Obecně relevantní dotazy bylo možné následně 

vracet zpět do širší interní komunikace, takže odpověď nezůstala pouze mezi jednotlivcem a vedením. 

Tento přístup je dobře přenositelný i do jiných organizací. Nezávisí na konkrétním tématu projektu ani 

na velikosti firmy. Stejný princip lze využít při změnách pracovních režimů, organizační struktury, 

personálních pravidel nebo dalších opatřeních, která mají dopad na každodenní práci zaměstnanců. 

Zkušenost Bravo současně ukazuje, že otevřená komunikace má zvláštní význam v období, kdy ve 

společnosti probíhá více změn současně. V takové situaci je důležité nejen informovat, ale také jasně 

oddělovat jednotlivé změny, vysvětlovat jejich důvody a dávat zaměstnancům prostor ověřit si, co pro 

ně konkrétně znamenají. 

 Přenositelnost: Vysoká. Kombinace pravidelného informačního kanálu, přímé komunikace a 

možnosti anonymní zpětné vazby je využitelná prakticky v každé organizaci. 

 Klíč k úspěchu: Komunikovat včas, konkrétně a způsobem odpovídajícím dané skupině 

zaměstnanců. Důležitá je nejen možnost položit otázku, ale také to, aby se zaměstnanci 

dozvěděli, co se s jejich podnětem nebo dotazem dál stalo. 

POSTUPNÉ OVĚŘOVÁNÍ MÍSTO PLOŠNÉHO ZAVÁDĚNÍ  

Za přenositelnou zkušenost lze považovat také samotný způsob zavádění změn. U Bravo se osvědčilo 

opatření nejprve prakticky vyzkoušet, získat zkušenost zaměstnanců a vedoucích pracovníků a 

následně rozhodnout, zda a za jakých podmínek má smysl pokračovat. 

Tento přístup omezuje riziko, že bude plošně zavedeno řešení, které neodpovídá provozním 

podmínkám nebo potřebám zaměstnanců. Zároveň vytváří prostor pro úpravy ještě před tím, než se 

nové pravidlo stane běžnou součástí fungování společnosti. 

 Přenositelnost: Vysoká zejména u opatření, jejichž praktický dopad nelze předem spolehlivě 

odhadnout. 

 Klíč k úspěchu: Předem určit, co má ověřování ukázat, zapojit vhodnou skupinu zaměstnanců, 

během ověřování získávat zpětnou vazbu a na jejím základě rozhodnout o dalším postupu. 

R IZIKA A LIMITY PŘENOSITELNOSTI  

Zkušenosti společnosti Bravo zároveň ukazují, že jednotlivá opatření nelze do jiné organizace 

jednoduše převzít bez zohlednění jejích podmínek. 

Nejvýrazněji je to patrné u flexibility. Forma vhodná pro administrativní zaměstnance nemusí být 

využitelná ve výrobě nebo skladu, kde je práce více závislá na směnách, návaznosti jednotlivých 

činností a fyzické přítomnosti zaměstnanců. Rozdíly mezi jednotlivými pracovišti proto není vhodné 

chápat jako překážku flexibility, ale jako důvod hledat pro různé skupiny odlišná řešení. 

Přenositelnost ovlivňuje také personální situace společnosti. Změny v realizačním nebo vedoucím 

týmu mohou zpomalit zavádění opatření a odchod zaměstnanců se získanými zkušenostmi může jejich 

další fungování oslabit. Proto je důležité, aby nové postupy nebyly navázány pouze na jednotlivé 

osoby, ale postupně se stávaly součástí běžného fungování organizace. 

Významnou roli hraje rovněž širší situace společnosti. Pokud zavádění opatření probíhá souběžně s 

restrukturalizací, propouštěním nebo jinými zásadními změnami, může být přijetí i dobře nastavených 
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opatření složitější. V takové situaci je třeba více pracovat s tempem změn, jejich vysvětlováním a 

důvěrou zaměstnanců. 

ZÁVĚREČNÉ ZHODNOCENÍ  

Implementace ve společnosti Bravo ukázala, že: 

 opatření nemusí být složitá ani nákladná, pokud vycházejí z konkrétních potřeb zaměstnanců a 

reálných možností organizace; 

 flexibilitu je vhodné přizpůsobovat charakteru jednotlivých pracovních pozic, nikoli hledat 

jeden univerzální režim pro celou společnost; 

 praktické ověření na menší skupině zaměstnanců umožňuje zachytit provozní omezení a 

upravit opatření dříve, než se stane běžnou součástí fungování společnosti; 

 transparentnější profesní rozvoj, individuální práce se zaměstnanci a srozumitelná komunikace 

jsou využitelné i bez rozsáhlého personálního aparátu; 

 pro dlouhodobé fungování opatření je důležité předávat získané zkušenosti mezi více lidmi a 

postupně je převádět do běžných firemních postupů. 

Zkušenosti společnosti Bravo jsou proto přenositelné především jako způsob práce se změnou, nikoli 

jako jednotný soubor opatření, který lze beze změny použít v jiné organizaci. Největší hodnotu má 

princip postupného ověřování, respektování rozdílných podmínek jednotlivých pracovišť, zapojování 

zaměstnanců a následné úpravy opatření podle zkušeností z praxe. Právě tento přístup může být 

dobře využitelný také v dalších výrobních, distribučních a obdobně provozně členěných společnostech. 
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7.  ZÁVĚR A DOPORUČENÍ  

Realizace strategie ve společnosti Bravo International CZ s.r.o. přinesla konkrétní zkušenost s tím, jak 

lze flexibilitu, profesní rozvoj a rovné příležitosti postupně převádět z obecně formulovaných záměrů 

do každodenního fungování společnosti. Ne všechna opatření bylo možné využít ve stejném rozsahu a 

ne všechny dlouhodobé cíle lze vyhodnotit již při ukončení projektu. Přesto se podařilo prakticky ověřit 

nové postupy, zpřesnit podmínky jejich využívání a vytvořit základ pro jejich další rozvoj. 

Důležitým výsledkem je především posun od převážně individuálně řešených situací k 

systematičtějšímu přístupu. U flexibility společnost získala konkrétní zkušenost s ověřením stlačeného 

pracovního týdne a současně si potvrdila, že rozdílný charakter administrativních a provozních pozic 

vyžaduje různá řešení. V oblasti profesního rozvoje byly nastaveny roční tréninkové plány, rozvojové 

rozhovory a cílenější práce s profesními ambicemi zaměstnanců. Větší pozornost byla věnována také 

zaměstnancům v souvislosti s mateřskou a rodičovskou dovolenou a otevřenější komunikaci při 

zavádění změn. 

Výsledky vstupního a výstupního šetření ukazují dílčí pozitivní posuny zejména v oblasti otevřenosti 

pracovního prostředí, možnosti zaměstnanců vyjadřovat svůj názor, vnímání spravedlivého zacházení a 

slučitelnosti profesního a osobního života. Současně zůstávají oblasti, ve kterých se očekávaná změna 

zatím plně neprojevila. Patří mezi ně především důvěra ve vedení, rovnoměrná informovanost o 

možnostech flexibility a dlouhodobé promítnutí podpory profesního růstu žen do jejich skutečného 

zastoupení v odborných a vedoucích pozicích. 

Významnou zkušeností projektu bylo také to, že implementace neprobíhala v neměnném prostředí. 

Vlastnické a organizační změny, personální pohyby i změny v realizačním týmu ovlivňovaly podmínky, 

ve kterých byla jednotlivá opatření zaváděna. Přesto se podařilo zachovat hlavní směr strategie a 

pokračovat v opatřeních, která byla v dané situaci realizovatelná. Právě schopnost reagovat na aktuální 

podmínky bez opuštění základních cílů je jedním z důležitých poznatků pro další období. 

DOPORUČENÍ PRO DALŠÍ ROZVOJ  

 Dále rozvíjet flexibilitu podle charakteru pracovních pozic. U vhodných administrativních pozic 

zachovat možnost individuálního využívání stlačeného pracovního týdne a získané zkušenosti 

promítnout do běžných interních pravidel. Ve výrobě, logistice a skladu hledat jiné využitelné 

formy flexibility, zejména v oblasti plánování směn a předvídatelnosti pracovní doby. 

 Pokračovat v systematickém profesním rozvoji zaměstnanců. Zachovat roční tréninkové plány, 

individuální rozvojové rozhovory a mentoring a více je propojovat s konkrétními možnostmi 

dalšího profesního uplatnění. U žen se zájmem o kariérní růst pokračovat v cílené podpoře a 

sledovat, zda se postupně promítá také do jejich zastoupení v odborných a vedoucích pozicích. 

 Udržet nastavenou podporu zaměstnanců v souvislosti s mateřskou a rodičovskou dovolenou. 

Zachovat možnost průběžného kontaktu, profesního rozvoje, návratového rozhovoru a 

individuálního nastavení pracovního režimu při návratu podle charakteru pracovní pozice a 

potřeb zaměstnance. 

 Pokračovat v otevřenější a předvídatelnější komunikaci. Zaměstnancům průběžně vysvětlovat 

připravované změny, jejich důvody i praktické dopady a vytvářet prostor pro zpětnou vazbu. 

Zvláštní pozornost je vhodné věnovat situacím, kdy ve společnosti probíhá více změn současně 

a zaměstnanci mohou obtížně rozlišovat jejich původ a význam. 

 Převádět ověřené postupy do běžného fungování společnosti a průběžně sledovat jejich 

využívání. Další práce se strategií by měla vycházet nejen z existence vytvořených pravidel a 

postupů, ale především z toho, zda jsou skutečně používány, zda zaměstnancům pomáhají a 

zda stále odpovídají aktuálním potřebám společnosti. Součástí tohoto přístupu by mělo být 

také pravidelné sledování využívání flexibility, profesního rozvoje, zastoupení žen, pracovního 

prostředí a důvodů odchodů zaměstnanců. 
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Závěrečné vyhodnocení ukazuje, že strategie společnosti Bravo nepotřebuje zásadně měnit svůj směr. 

Potřebuje naopak navázat na to, co se podařilo ověřit, dokončit začlenění funkčních postupů do běžné 

praxe a dát více času oblastem, jejichž skutečný výsledek se může projevit až v delším období. 

Flexibilita, profesní rozvoj nebo rovné příležitosti nejsou jednorázová opatření, která lze uzavřít 

skončením projektu. Jejich význam se ukazuje teprve tehdy, když se stanou přirozenou součástí 

každodenního rozhodování a způsobu, jakým společnost pracuje se svými zaměstnanci.
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Přehledová tabulka implementovaných opatření 

OBLAST OPATŘENÍ / AKTIVITA CÍL / ZÁMĚR PRŮBĚH REALIZACE VÝSLEDKY A DOPADY DOPORUČENÍ DO 

BUDOUCNA 

Flexibilita Stlačený pracovní týden Ověřit novou formu 

flexibility 

6 administrativních 

zaměstnanců, duben–

květen 2026 

Režim se osvědčil, lepší 

sladění práce a osobního 

života 

Zachovat pro vhodné 

pozice, ukotvit pravidla 

Flexibilita v 

provozu 

Hledání vhodných forem 

flexibility 

Rozšířit možnosti i mimo 

administrativu 

Posouzení podmínek 

výroby, logistiky a skladu 

Jeden režim není vhodný 

pro všechny pozice 

Rozvíjet zejména 

flexibilnější plánování 

směn 

Profesní rozvoj Rozvojové rozhovory, 

mentoring, tréninkové 

plány 

Zpřehlednit rozvoj a 

podpořit kariérní růst 

Individuální práce a roční 

plánování vzdělávání 

Systematičtější rozvoj, 

vyšší zájem žen o kariérní 

růst 

Pokračovat a více 

propojovat s kariérními 

příležitostmi 

Mateřská a 

rodičovská 

dovolená 

Postup před odchodem, 

během nepřítomnosti a při 

návratu 

Usnadnit kontakt a návrat 

do zaměstnání 

Nastavení komunikace, 

rozvoje a návratového 

rozhovoru 

Vytvořen ucelenější 

postup, zatím bez 

možnosti plného ověření 

Zachovat a prakticky ověřit 

při prvním návratu 

Komunikace Newslettery na 

nástěnkách, přímá 

komunikace, anonymní 

schránka 

Pravidelná informovanost 

a prostor pro zpětnou 

vazbu 

Průběžná obousměrná 

komunikace během 

implementace 

Větší otevřenost a 

zapojení zaměstnanců; 

důvěra ve vedení bez 

významné změny 

Zachovat pravidelné 

informování a přímou i 

anonymní zpětnou vazbu 

Ukotvení změn  Převod ověřených postupů 

do běžné praxe 

Zachovat výsledky i po 

skončení projektu 

Tréninkové plány, interní 

postupy, pravidla flexibility 

Část postupů již začleněna 

do běžného fungování 

Dokončit ukotvení a 

průběžně sledovat 

využívání 

Zdroj: vlastní zpracování na základě závěrečného vyhodnocení realizace strategie. 

 

Projekt přinesl společnosti nejen nové postupy, ale především zkušenost, že změnu není nutné zavádět plošně ani rychle, aby měla smysl. Může vznikat 

postupně – ověřením konkrétního řešení, rozhovorem se zaměstnanci, úpravou toho, co v praxi nefunguje, a zachováním toho, co se osvědčilo. Právě v této 

schopnosti naslouchat, zkoušet a postupně převádět získané zkušenosti do běžného fungování společnosti spočívá největší hodnota realizované strategie a 

zároveň nejlepší základ pro její další pokračování. 

 

 


