TEMA TEXT ING. JURAJEISEL, PH.D., VSFS PRAHA A VSEM PRAHA,
CENTRUM ANDRAGOGIKY, HRADEC KRALOVE

Retence kiigovych
zameéstnancu
a nastupnictvi "

Retence (udrzeni)

a stabilizace (€innosti,
které udrzi zaméstnance

v organizaci) zaméstnanc
je téma, které s nabidkou
volngch pracovnich mist
a snizujicim se poctem
talentd dostupnygch na
pracovnim trhu nabylo

na dullezitosti. V ramci

HR tymu vznikaji pozice,
které maji za ukol vénovat
se retenci a stabilizaci
zaméstnancu. Tyto pozice
se stavaji nepostradatelné
a jejich existence je

pro spravné fungovani

organizaci dulezita.
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ro¢ organizace vyhledavaji

a preferuji zaméstnance anga-

zované se vstficnymi postoji

k praci, u kterych je redlny

predpoklad dobrého pracov-

niho vykonu a jejich budouci
stabilizace? Dlivoda je hned nékolik.
Kazda organizace, kazdy ekonomicky
¢inny subjekt, ktery chce uspét na trhu
prace, se neobejde bez kompetentnich
zaméstnanct, spokojenych, stabilizo-
vanych, loajalnich s pozitivnimi postoji
k praci.

Zamérit se na potencial

kli¢ovygch lidi

Podminkou tohoto predpokladu je cel-
kova spokojenost zaméstnance v praci
a mira jeho stabilizace. Praveé zamést-
nanec, ktery ma svou praci rad, ktera
ho pfiméfrenym zplisobem naplnuje
auspokojuje (seberealizace a sebeuplat-
néni), je schopen tvorit pro organizaci
pridanou hodnotu. Formovani takto
vyspecifikovaného pracovniho poten-
cialu organizace vyzaduje promysleny
pristup personalisti zejména v oblasti
vybéru zaméstnanci a jejich stabiliza-
ce. VSechny aktivity sméruji k rozvoji
schopnostizameéstnanci a ke stabiliza-
ciklicovych pracovniki, a tovsouladu
s potrebamiorganizaceizameéstnanci.

Kazda organizace je ve své podstaté
otevienym ekonomickym subjektem
jak na svém vstupu, tak na vystupu,
jinak by nedokéazala na trhu existovat.
To samé platiipro pohyb zaméstnancii
smérem do organizace a ven z organi-
zace. Podil téchto nastupti a odchodi
musi mit urc¢itou miru, ktera je pro
dany ekonomicky subjekt optimalni
nebo alespon Gnosna.

Odliv kli¢ovych zaméstnanct v krat-
kém ¢asovém obdobi miiZe privodit dis-
funkénost s dopadem na celou organi-
zaci. Ve vazbé na pohyby zaméstnancti

odlisujeme pojem fluktuace od analyzy
odchodd zaméstnancti. Fluktuace ve
svém obsahu zahrnuje nejen odchody
zaméstnancu z organizace, ale i nastu-
py do organizace.

Rizeni kariéry
klicovych
zaméstnancu

Prvnim krokem je sledovani za-
meéstnance prijeho pracia zjisténi
odpovédi na otazky typu: Jakym
zpusobem plni pracovniukoly? Ja-
kému typu ukolt se spiSe vyhyba?
Pridava uréitou pridanou hodnotu
knékterym tikoliim? Pokud ma né-
jaké kompetence, vyuziva je ajak?
Druhym krokem byva hodnoce-
ni potencialu zaméstnance, napr.
raznymi dotazniky (dotaznik ka-
riérovych kotev, dotaznik karié-
rovych typt), assessment centrum,

meérenim trovni kompetenciapod.
Tento krok vSak neni obvykly, ¢as-
to nasleduje rovnou treti krok.
Treti krok spociva v kariérovém
pohovoru, kterylze propojit s hod-
noticim pohovorem, kdy nadrize-
ny probere se zaméstnancem jeho
silné a slabé stranky, ale také se za-
mérinajeho zajmy, najeho postoje,
diky kterym muze definovat kari-
érovy typ zameéstnance. Pta se, co
océekava od budoucnosti a pripad-
ného budouciho postupu v organi-
zaci. Nazakladé zavéru hodnoceni
pracovniho vykonu personalista
ve spolupraci s vedoucim pracov-
nikem sestavuje osobniplan rozvo-
je kariéry.
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Jak méfit stabilitu zaméstnancu
Stabilni organizace vénuji pozornost
mimojiné kvalité prostredi, ve kterém
firemni procesy probihaji, maji propra-
cované programy péce o zameéstnance
atomu odpovidajici motivac¢nisystém.
Rozhodujicim prvkem stability orga-
nizace jsou lidé. V kontextu stélosti
zaméstnancl v organizaci zjistujeme
stabilitu prostfednictvim pocetnich
metod a index.

« Napt. stabilitu zaméstnanct 1ze vyja-
drit indexem stability (podil po¢tu za-
meéstnanct sjednim a vice roky zamést-
nénivorganizaci k poftuzaméstnanct
zjisténému pred rokem, nasobeny stem
- jejich stabilita). Index stability sdm
0 sobé nevypovida zcela presné o sku-
te¢né stabilité. Zkresleni zapric¢inuji
dlouhodobé zaméstnani pracovnici
a jimi odpracovany pocet let v organi-
zaci. Proto se pouziva kombinace rtz-
nych metod a indexd.

« Tradi¢nim ukazatelem miry inten-
zity odchodl z organizace je meto-
da tzv. hrubych odchodt prinasejici
informace o ztratach zaméstnancti.
Personalisté tzv. index miry preziti
zjisti jako podil pracovnik, kteri byli
ziskani v ur¢itém obdobi a kteri jsou
v organizaci jesté po urcitych letech
zaméstnani. Pokud personalisté pra-
cuji s obdobnymi vypoéty pravidelné,
eviduji divody odchodt, pouzivaji
index stability, maji tak potrebnou da-
tabazi pro srovnavani v ¢ase a pracuji
s relevantnimi zdroji informaci pro
optimalni predikei potreb lidskych
zdrojt do budoucna.

« Analyza pric¢in odchodi predstavu-

je dalezité informace pro stabiliza¢ni
proces, pokud jsme schopni zjistit sku-
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Model nastupnictvi
a konkrétni
potreby organizace

Samotny model nastupnictvi a 1i-
zeni kariéry se odviji od velikosti
firmy. Velka firma bude mit origi-
nalni a ¢lenity systém personal-
nich rezerv. Bez systému rizeni
profesni kariéry nemutze firma
dlouhodobé efektivné fungovat.
V kazdé firmé je vzdy nutné volit
reSeni, odpovidajici vlastnim kon-
krétnim potrebam.

Konkrétni formulace systému
nastupnictvi zavisi na organizac-
nim zajisténi souvisejicich perso-
nalnich ¢innosti. Za nejdulezitéj-
$1 souvisejici éinnosti je mozné
povazovat pravidla zastupovani,
systém hodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnancli, personal-
ni controlling, systém firemniho
vzdélavani a rozvoje.

Uplné zavedeni systému Fizeni
profesni kariéry je slozité a v pod-
staté i administrativné narocné.
Pro zacatek staci vypracovat néko-
lik hlavnich kariérovych postupt
(a navazat rozs§ifovanim poctu).

te¢né divody odchodi. Snahou perso-
nalistt je zjistit, co vede zaméstnance
k podani vypovédi, jaké jsou davody
jejich nespokojenosti (demotivatory).
Udaje je potieba analyzovat a hned
ovérit v praxi.

Potencial zaméstnance

a kariérni oéekavani

Zavnitrni atributy, které mohou ovliv-
novat retenci a stabilitu, mizeme po-
vazovat vzdélani, dynamiku osobnos;»
ti, pracovni navyky, postoje k pfaci
a hodnotam, aspiraci, motivaci atd.
K vnéj$im faktorim mizZeme priradit
miru atraktivity vykonavané profese,
regionalni nabidku pracovnich mist,
uplatnéni na trhu prace, vysi odméno-
vaniv prislusném oboruaregionunebo
i rodinné okolnosti, které nas nékdy
prinuti ménit lokalitu a pracovni mis-
to. Uvedené faktory v kombinaci s dal-
$imi specifickymi tkony v pracovnim
procesu mohou ovliviiovat stabilizova-
ni pracovni sily.

PersondalniGtvary tvoriplany stabili-
zace zaméstnancd, které jsou zalozeny
na zakladeé zjisténi toho, proc lidé z or-
ganizace odchazeji. S tim Gzce souvisi
i oblasti kariérniho vyvoje a vzdélava-
ni zaméstnanct. Kariéra sama o sobé
muze mit rizna pojeti, ktera vzdy zavisi
na hodnotovych zebric¢cich jednotli-
vych osob. Osobni kariéru ¢asto definu-
jemejako,drahuzivotem, zejména pak
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profesionalni, na které ¢lovék ziskava
nové zkusenosti a realizuje sviij osobni
potencial.

Kariéru chapeme také jako méreni
pracovnich Gspécht. Z toho plyne, zZe
kariéru ovliviiuji vnitfni motivy a po-
treby, ale také ji ovliviiuji vnéjsi stimu-
ly. Jednim z hlavnich faktort karié-
ry je snaha o dosaZeni vlastnich cild,
predevsim v profesni oblasti, ktery se
promita do délky zivotniho pracovniho
procesu. V ramci tohoto obdobi vyko-
nava jedinec rtizné prace na riznych
pozicich a ¢asto ve vice nezjedné orga-
nizaci. Je daleZité zminit, Ze rtizni lidé
mohou mit riizné cile. Prostiednictvim
profesni kariéry si lidé plni své zivotni
cile (nebo se snazi plnit).

Rizeni kariéry a nastupnictvi

Na vyteSeni nastupnictvi v kliéovych
pozicich firmy navazuje problematika
rizeni kariéry ve firmé. Z hlediska fir-
my jde o zabezpeceni soucasnych a bu-
doucich potreb personalnich rezerv.
Z toho pak vyplyvaji konkrétni akoly
pro dalsi personalni ¢innosti.

V podstaté rozliSujeme dva zakladni
typy kariéry:

- manazerskou (vertikalni rist)

- odbornou (horizontalni rust).

Hlavnim znakem kariéry jejeji vétveni.
ProtoZe pocet manazerskych mistjeve
firmé omezen, vétsina personalnich re-
zerv pusobi v oblasti odborné kariéry.
Kariérni postup klicovych zaméstnan-
cli by mél ziistat v kompetenci vrcho-
lového vedeni.

Osobni plan rozvoje kariéry

Plan zahrnuje nazev pracovni funkce,
pro kterou se s pracovnikem do bu-
doucna po¢it4, osobniplan pracovniho

Dvoji méritko
hodnoceni

A - schopny povyseni
B - potrebuje dalsi zkusenosti
C -nehodi se pro danou funkeci

1-vynikajici pracovni vykon

2 -velmi dobry az vyborny
pracovni vykon

3 - dobry pracovni vykon

4 - pripustny pracovni vykon

5 - nepripustny pracovni vykon

vykonu a individualni plan vzdélavani
arozvoje. Do osobniho planu pracovni-
ho vykonu lze zahrnout pracovni tiko-
ly, které je nutné splnit, styl pracovniho
jednani, které se od zaméstnance oéeka-
v4, ty oblasti pracovniho vykonu, kte-
ré musi zaméstnanec zlepsit a metody
hodnoceni zlepSeni. Individualni plan
vzdélavani a rozvoje se naopak vénuje
tomu, na kolik je nutné zaméstnance
jesté dale vzdélavat, jakymi metodami
a jak dlouho bude vzdélavani nutné,
nez bude mit pracovnik odpovidajici
znalosti, kdo jej bude vzdélavat a jaky-
mi zpasoby.

Nasleduje stanoveni tzv. planu na-
hrad, ktery by mél poc¢itat minimalné

s dvéma ndhradnimi pracovniky na
jednu vybranou pozici s naslednou
kontrolou stanovenych pland v pre-
dem uréenych intervalech a pripadnou
upravou kariérniho planu.

Schémata vymeén jsou nazornymi
vyobrazenimi toho, kdo m4 koho na-
hradit v pripadé uvolnéni pracovniho
mista.

U kazdé obsazené funkce se pak
mohou uvadét dva nastupci, z nichz
v optimalnim pripadé by prvni mohl
nastoupitihned, druhy by pak mohl na-
hradit vedouciho ve funkcido 2-3 let (tj.
hodnoceni A/1aB/1).

Systém nastupnictvi nemuize byt
konstruovan jen v dlouhodobém hori-
zontu, Casto vznikaji kratkodobé per-
sonalni problémy, které je treba resit
rychle. Kariéra probiha vétSinou stup-
novité, s postupnym zvysSovanim odpo-
védnosti a naroc¢nosti prace. Soucasné
s tim roste spolecenské postaveni za-
meéstnance. S Fizenim profesni kariéry
ve firmé souvisi "Talent management".

Zavérem

Planovani nastupnictvi neni jednodu-
chy tkol a rozhodné se nejedni o oje-
dinélou zalezitost, kterou je mozno
resit izolované. Jedna se o kombinaci
mnoha krokd, které jsou potreba pro
Uspésny rozvoj a konkurenceschopnost
organizace. Pldnovaninastupnictvine-
1ze podcenit. /
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