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Nastupnictvi jako citlivé téma nejen pro samotné
zameéstnance

Ing. Lenka Farkacova Ph.D. Lektorka a garantka kurz( HR, Vysoka skola financ¢ni a spravni, a. s., a AMBIS vysoka
skola, a.s.

PFi plaénovdni strategie organizace vyvstdvd jedno téma, které je pro Fadu zaméstnanct, ale i zaméstnavateli
znacné citlivé, casto se totiZ tyka jich samotnych, respektive jejich budouci participace. Timto tématem je
samoziejmé ndstupnictvi, v ceském prostiedi nékdy oznacované i jako ndslednictvi. Neni prekvapenim, Ze
problematika ndstupnictvi je v ¢eském podnikatelském prostredi aktivné FeSena prdavé nyni. Nachdzime se vice
nez tricet let po Sametové revoluci, kde se datuje vznik rady firem, a pravé pro né je reseni ndstupnictvi casto jiZ
nutnosti. Ovsem ndstupnictvi se tyka i dalsich organizaci a instituci. Jak pristoupit k Feseni ndstupnictvi, koho se
konkrétné tykd, co mad spolecného s ndstupnictvim talent management a konecné kdy je moc pozdé a kdy naopak
moc brzy na to, ndstupnictvi v organizaci resit?

V Ceské republice, ale i na Slovensku je otdzka nastupnictvi ¢asto spojovana primarné s rodinnymi firmami. To
dokazuji i aktivity Ministerstva primyslu a obchodu CR, které se toto téma snai popularizovat ve snaze pomoci
podnikateldm dlouhodobé udrzet své podnikani, jak je patrné z fady jeho manudli a doporuceni (napfiklad
publikace MPO CR s ndzvem ,Nastupnictvi v rodinné firmé, jak na to“). Obava MPO CR o zachovani rodinnych firem
je opodstatnénd, vétsiné podnikl se prechod vedeni organizace z jedné generace na druhou totiz nepovede.
Obdobné na Slovensku radu doporuceni nejen pro rodinné firmy publikuje Centrum rodinného podnikania. A¢ jsou
tyto aktivity velmi prospésné, mohou zastinit skutecnost, Ze ndastupnictvi je stéZejni téma pro dlouhodobé
fungovani kterékoliv organizace bez ohledu na to, zda se jedna o rodinnou firmu, ¢i nikoliv, ¢i zda se jedna o statni,
¢i nestatni organizaci.

Nastupnictvi neni jen pro rodinné firmy

Skutecnost, Ze nastupnictvi neni specifickd problematika pouze pro rodinné firmy, snadno vyplyne z vysvétleni
toho, co vlastné planovani nastupnictvi je a jaké jsou jeho cile.

Upozornéni:

Planovéni nastupnictvi je proces identifikace kritickych pozic a dovednosti v organizaci a vypracovani akénich plan( pro jednotlivce, ktefi tyto
pozice zaujmou. Tento typ pfipravy s celostnim pohledem na soucasné a budouci cile zajistuje, Ze dnes i v nadchazejicich letech budete mit
»spravné lidi na téch spravnych pozicich”.

Jinymi slovy, planovani nastupnictvi je nastroj, jak se vyhnout ztraté kritickych znalosti. Typicky tedy jde o to, jak se
vyhnout situaci, kdy napfiklad odchazi klicovy zaméstnanec s kritickym know-how do starobniho dlchodu nebo
prechazi ke konkurenci, coz ma za disledek destabilizaci tymu nebo v horsim pfipadé celé organizace. Takovéto
situace mohou nastat ve vSech organizacich, at jiz je jejich predmétem existence kterdkoliv oblast. Nastupnictvi se
tedy tyka vSech zaméstnavateld.

Al si vyse uvedena rizika ztraty know-how rada manazerd plné uvédomuje, aktivni feSeni nastupnictvi bohuzel neni
automatickou cinnosti, a to jak v pripadé malych a strednich firem, tak i v pfipadé velkych nadnarodnich korporaci.
Z ranku velkych firem je podcenéni plant nastupnictvi mozné ilustrovat na firmé Apple. Vratme se v ¢ase zpét o vice
nez jednu dekadu let, kdy byl aktivné medialné fesen post vykonného reditele a role Steva Jobse. PrestoZze byl
odchod Steva Jobse z pozice vykonného feditele ze zdravotnich divod( dlouho pfedpokladan, plan nastupnictvi
nebyl jasné stanoven a Apple tak ochromila nejistota. Obavy z budoucnosti spolec¢nosti se pak nasledné promitly i
do cen akcii, ptricemZ ceny akcii v pripadé spolecnosti Apple historicky opakované reagovaly na informace o
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ptipadném odchodu ¢i zdravotnim stavu Steva Jobse. Z hlediska dlouhodobého vyvoje je tak mozné fici, ze
spole¢nost Apple podcenila nastupnictvi, a to prestoze jisty (nespecificky) plan nastupnictvi méla.

Plany nastupnictvi se tykaji nejen klicovych pozic ve vedeni, jako jsou pozice CEO ¢i COO apod., ale i dalSich
klicovych lidi, at jiz jejich prace obsahuje aspekt Fizeni, ¢i nikoliv. Pokud dojde k odchodu klicového zaméstnance,
muze snadno dojit k dominovému efektu, a to obzvlasté v pfipadé, pokud se jednd o odchod zaméstnance, jehoz
specializace je na trhu prace spiSe vzacna. Navic ziskani nového zaméstnance a jeho plnad adaptace mUlze byt
zdlouhavy proces, coz znamena pro organizace zvysené naklady a mensi efektivnost.

Zatimco je pravdépodobné, Ze vétsi firmy takovou krizovou situaci zvladnou lépe, v pripadé stfednich a mensich
firem muaze odchod kli¢ového zaméstnance znamenat destabilizaci celého podnikani.

Celkové Ize tedy vyhody Fizeni nastupnictvi vymezit nasledovné:

o 1. Planovani nastupnictvi pomaha Setfit ¢as a naklady. ProtoZe doba potfebnd k nalezeni nahrady za
zaméstnance bude znamenat ztratu produktivity, ¢asu a penéz.

o 2. Vzhledem k tomu, Ze do didchodu odchazi stéle vice silnych roénikd a podil ekonomicky aktivnich na
celkové populaci klesa, pomaha planovani ndstupnictvi zajistit, aby bylo k dispozici vice zaméstnancl s
zadouci sadou dovednosti ¢i schopnosti, ktefi mohou nahradit odchazejici pracovniky.

o 3. Vybér internich zaméstnancl na obsazeni volnych kritickych roli pomaha vyhnout se problémdm s
nedostatecné saturovanym trhem prace.

o 4. Programy nastupnictvi mohou zvySovat angaZzovanost zaméstnancud prostfednictvim kariérniho rozvoje
a davat zaméstnancim pocit, Ze si jich zaméstnavatel vazi. Dochazi tak k budovani potfebné firemni
davéry a loajality. Zaroven maji zaméstnanci jistotu existujicich budoucich pland sméfovani organizace a
sniZuje se tak stresova zatéz spojena s nejistotou budoucnosti organizace. Buduje se vztahova
psychologicka smlouva.

o 5. V poradi patou klicovou vyhodou planovani nastupnictvi je, Ze pomaha sladit procesy fizeni lidskych
zdroju a vizi organizace a podporuje HR a manazery pti vytvareni a podpore proaktivnich program, ze
kterych mohou tézit vSichni zaméstnanci.

V neposledni radé aktivni feSeni nastupnictvi pomaha vytvaret dobré jméno zaméstnavatele, ¢imZ se organizace
muze stat v ocich talentd atraktivnim zaméstnavatelem. Védomi potencialu kariérniho rlstu ¢i posunu je pro fadu
uchaze¢li o zaméstnani vyznamnym motivatorem.

Podle reprezentativniho prizkumu LMC JobsIndex (LMC, 2020) je moZnost rlistu a vzdélavani pro 65 % lidi dokonce
divodem ke zméné zaméstnani. Z toho je patrné, Ze se zaméstnanci udit chtéji, jen neni vidy jednoduché najit
odpovidajici formu a nastavit plan tak, aby vyhovoval vsem.

Blokatory nastupnictvi v procesu planovani a v procesu
implementace

Navzdory tomu, Ze je fizeni nastupnictvi pro zaméstnance i organizace prospésné, jen zfidka se setkavame s jeho
plnym vyuZzitim, tedy s jeho skute¢nou implementaci. Existuji totiz aspekty, které implementaci a vyuziti potencialu
planovani nastupnictvi blokuji. Celkové Ize tyto vlivy, které organizacim brani Cerpat z vyhod fizeni ndastupnictvi,
rozdélit na blokatory ze strany zaméstnancu a blokatory ze strany zaméstnavateld.

Blokatory ze strany zaméstnancu v pribéhu implementace

Pro zaméstnance muze byt otazka nastupnictvi velice citlivou, a to z nékolika divodd, které budou postupné
uvedeny nize. Modelové jsou popsany dvé zakladni vybrané situace.
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Priklad ¢. 1:
Seniorni pracovnik (mentor)

V ilustrativnim pripadé seniorniho pracovnika, ktery bude vytipovan jako zaméstnanec, jenz je klicovym
zaméstnancem, prijde moment, kdy bude po tomto zaméstnanci poZadovano sdilet své poznatky, dovednosti,
know-how (tj. tacitni znalosti) se svym nastupnikem. Ovsem pravé tito seniorni zaméstnanci mohou mit silnou
obavu sdilet své celoZivotni znalosti. Neni vyjimkou ani obava o své budouci postaveni v organizaci. Je nutné si
uvédomit, Ze praveé tito zaméstnanci mohou mit dlouhou Uspésnou kariéru, a pravé jejich postaveni v organizaci
je pro né samotné ukazatel jejich Uspésnosti. V osobé nastupnika muzZe takovyto jedinec vidét nezadouci
konkurenci, ¢i doslova rivala. Obava o potencidlni ztratu zaméstnani je tak z jejich Ghlu pohledu naprosto
legitimni. BohuZel, pokud tento strach neni vcas identifikovdn a feSen, pak ani planovani nastupnictvi jako
takové nemuze byt zarukou Uspéchu, protoze dojde k vytvoreni zasadni bariéry.

Reseni: Tuto situaci lze samoziejmé Fesit a do znaéné miry pravdépodobnost vzniku takovéto situace ovliviiuje
mira dlvéry v organizaci a obecné tedy stav vnitropodnikové kultury. Kazdému zaméstnanci zapojenému v
planovani nastupnictvi by mély byt znamy a mély byt komunikovany plany organizace, véetné vymezeni role
téchto pracovnikl v nasledujicim obdobi. Zaméry by mély byt sdéleny jednoznacné a transparentné
komunikovany. Navic cely zamér by mél byt odsouhlasen jak seniornim pracovnikem, ktery na sebe muze
prevzit i roli mentora, tak budoucim nastupnikem. Idealni je tedy formovat plan nastupnictvi u dané pozice
individualné s ohledy na poZadavky, prani a o¢ekavani vsech zucastnénych stran.

Priklad €. 2:

Ill

Nastupnik ,,cekatel” (mentee)

Druhy priklad bariéry implementace na strané zaméstnancli muiZe byt popsana Uhlem pohledu budouciho
nastupnika. Tento (Casto juniorni) pracovnik se postupné stava soucasti rady kliCovych jednani a procesu
rozhodovéni. Casto toti? doprovazi svého mentora. MlZe zde nastat klicovy problém, pokud je tomuto
zameéstnanci svéren néjaky ukol, ale on presto vi, Ze klicové rozhodnuti bude na seniornim pracovnikovi. Pokud
se takovéto situace budou opakovat, mlze to byt pro nastupnika frustrujici, coz mize mit za dUsledek az
odchod tohoto pracovnika z organizace. V pripadé jeho setrvani pak bude dochazet spise nez k Zadouci
kooperaci se seniornim pracovnikem k soupereni.

Reseni: Redenim jsou jasné vymezené role a kompetence, a to jesté pred zahdjenim spoluprace.

K minimalizaci problém(, ptipadné az blokaci procesu nastupnictvi na strané zaméstnancl je tedy klicova:
transparentni komunikace, jasné rozdéleni roli a predevsim ochota obou stran spolupracovat.

Doporuceni:

Pokud probihaji mentoringové programy ¢i jina kooperace v ramci predavani znalosti a zkusenosti, je z pohledu vedeni organizace vhodné
nastavit takové prostfedi, aby mezi jednotlivci dochdzelo ke vzdjemnému obohacovdni. Tedy transfer znalosti nejen smérem od seniornich
pracovnikd k juniornim, ale i naopak. Spoluprace by méla byt obohacujici pro obé strany.

Blokatory ze strany zaméstnavateli pfi planovani a implementaci
nastupnictvi

Na strané organizace muzZe byt bariér planovani nastupnictvi celd fada. Vhodné je tedy zminit primarné ty
nejdulezitéjsi aspekty. Podminkou planovani nastupnictvi je primarné jasna pfedstava o budoucim sméfovani
organizace, jasna vize a navazné i cile, kterych by méla organizace v nasledujicich letech dosahnout. Jen na zakladé
jasné vymezenych cil organizace lze vytipovat klicové dovednosti, schopnosti a role, které bude organizace
potfebovat k naplnéni téchto cil(. Dalsi blokatory, bariéry Fizeni nastupnictvi, mohou spodivat i v existenci stinové
hierarchie organizace, tedy nejednoznacnost roli ¢i specificka firemni kultura, ktera neni v souladu s planovanym
smeérovanim organizace.
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Faze pripravy nastupnictvi

Pokud je vize organizace vymezena a pokud je vedenim rozhodnuto, Ze vyhody plynouci z fizeni nastupnictvi prevysi
potencialni rizika, pak nic nebrani tomu pfistoupit k samotnému fizeni nastupnictvi. Jak tedy postupovat? Pfipravu
nastupnictvi Ize rdzné ¢lenit do fady krokd (fazi). NiZe jsou jednotlivé kroky sumarizovany do tfi klicovych fazi, které
cely proces ilustruji. Jedna se o fazi analyzy soucasného stavu a budoucich potreb, dale fazi identifikace klicovych
zaméstnancl a nasledné fazi implementace. Takto vymezené faze mohou poslouzit jako zakladni pomlcka pfi
pldnovani nastupnictvi uvnitf organizace.

Prvni faze: analyza soucasného stavu a budoucich potieb

Prvni fazi je mozné ramcové rozdélit do t¥i navazujicich kroka.

* Krok 1: Identifikace vyznamnych obchodnich (podnikovych) vyzev v pfistich letech. K identifikaci vyzev
je vhodné vyuZit brainstroming na jednotlivych Urovnich vedeni, ddle mohou pomoci také kvantitativni i
kvalitativni Setfeni mezi zaméstnanci, pfipadné kombinace téchto metod. Mulze pfFitom pomoci
zodpovézeni tii zakladnich otdzek: i) Co se nyni (aktualné) déje uvnitf organizace a co ji nyni ovliviiuje? ii)
Co se bude dit uvnitf organizace v horizontu napfiklad tfi let a jaké externi vlivy na ni budou pusobit? iii) Co
se bude v dlouhodobém horizontu odehravat v organizaci a jaké externi vlivy na ni budou pasobit?.

* Krok 2: Identifikace kritickych pozic, které budou potreba pro podporu kontinuity podnikani ¢i obecné
¢innosti organizace. V tomto druhém kroku prvni faze je pfihodné plné zapojit oddéleni fizeni lidskych
zdroji. M@l by totiZ nasledovat proces revize pracovnich pozic. Uelné je zaméfit se na pozice v ramci
managementu, ovsem doporucené je také zahrnuti pozic, které vyzaduji obzvlasté jedinecny soubor
dovednosti, pfipadné ty pozice, které je tradicné obtizné obsadit nebo maji vysokou miru fluktuace.
Zadouci je vyhodnotit dopad, ktery ma kazda pozice na dosaZeni strategickych cild a zamér( organizace,
stejné jako riziko neobsazenosti téchto pozic. Ke kazdé identifikované pracovni pozici je pak potifebné
vytvofit zakladni dokument obsahujici minimalné nasledujici informace:

- *Ndzev pozice,

- *Informace o tom, zda je tato pozice aktudlné obsazena, ¢i nikoliv,

- *Vliv pozice na dosazeni strategickych cil(i (v tomto pfipadé je mozné vyuzit napfiklad skalu od 1-
5),

- *Riziko neobsazenosti (opét je mozné vyuZit skalu, ovsem jasné stanovit i pfi¢inu daného rizika, at
jiz v podobé bliZiciho se véku odchodu do diichodu aktudlniho zaméstnance, ¢i jakoukoliv dalsi
relevantni pricinu).

* Krok 3: Identifikace kompetenci, dovednosti a znalosti, které jsou kritickymi faktory Uspéchu s ohledem
na vymezené vyzvy. Poté, co dojde k uréeni toho, které pozice jsou kritické a maji vyznamné riziko
neobsazenosti, je nutné urcit kompetence, dovednosti a specifické znalosti, jez jsou kritickymi faktory
Uspéchu pro kazdou z pozic, které vyzaduji plan nastupnictvi.

V ramci tretiho kroku je tak nutné vytvorit pro kazdou z klicovych pozic pracovni dokument obsahujici
mimo nazvu pozice, ktery slouzi jako identifikator, predevsim nezbytnou vysi dosazeného vzdélani pro
vykon prace a pracovni zkuSenosti a klicové kompetence, bez kterych danou praci nelze vykondavat. Po
tomto zakladnim vymezeni nasleduje zodpovézeni otazek:

- *Jaké jedinecné institucionalni znalosti nebo vztahy jsou nezbytné k Gspéchu této pozice?

- *Ma nékdo dalsi v organizaci tyto znalosti? Pokud ano, kdo?

- *Jak dulezité je, aby tyto znalosti byly zdokumentovany a sdileny?

- *Jak budou tyto znalosti sdileny? (napf. rotace prace, mentoring, stinovani)
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Druha faze: identifikace klicovych zaméstnancu

Po ukonceni prvni faze by jiz organizace méla mit dostatek informaci k postupu do faze druhé, v rdmci niz dochazi k
vytipovani kliovych zaméstnancl uvnitf organizace. Jinymi slovy je dalS$im krokem zvazit, zda jsou soucasni
zaméstnanci pripraveni Uspésné prevzit klicovou roli, nebo zda jsou zaméstnanci, u kterych je potencidl, Ze do
budoucna kli¢ovou roli prevezmou.

. *  Krok 4: Identifikace zaméstnancli s vysokym potencidlem. V pribéhu realizace ¢tvrtého kroku je
Zadouci nejprve prijmout skute¢nost, Ze zaméstnanci s vysokym potencidlem casto nejsou v organizaci
rozmisténi rovnomérné. Budou napriklad oddéleni s velkou koncentraci talentl na strané jedné, a na
strané druhé Casti organizace, kde mohou tito pracovnici zcela chybét. Celkové Ize konstatovat, Ze Ctvrty
krok vyZaduje znac¢nou ochotu vedoucich pracovniki, HR oddéleni a vytipovanych zaméstnancl vést
skutecné upfimné rozhovory, obzvlasté co se budoucich vyhledd tyce. Vidy je dobré pamatovat na to, Ze
pokud jednotlivec neni identifikovan jako jedinec s vysokym potencidlem v rdmci nastupnictvi, neznamena
to, ze neni silnym individudlnim prispévatelem ani Ze by mu mél byt odepren pristup k aktivitam
profesniho rozvoje. K celému procesu je nutné pristupovat tak, aby zaméstnanci, ktefi nebudou nakonec
vybrani, neméli pocit prohry ¢i dokonce frustrace, ktera by negativné ovlivnila jejich budouci vykon.

o * Krok 5: Uréeni kompetenci, které budou jednotlivci potfebovat pro to, aby byli Uspésni na budoucich
pozicich a uUspésné celili identifikovanym obchodnim vyzvam. Pfiprava jednotlivce na kariérni posun v
organizaci neni nikdy $ablonovity proces, ktery by se stanovil jednotné pro viechny. Casto pfiprava
vyzaduje kombinaci formalniho skoleni, promysleného koucovani, mentorstvi a zadavani klicovych
ukoll. Manazefi a vykonné vedeni hraji klicovou roli pfi vytvafeni i odstrariovani bariér pro klicové ukoly a
poskytovani upfimné zpétné vazby. Ukolem vedouciho pracovnika (pfimého nadfizeného) je i kritické
zhodnoceni toho, zda konkrétni zaméstnanec mdze stanovenych cild dosdhnout, a zaroven vyclenéni ¢asu
na rozvoj dovednosti a zhodnoceni, zda, pfipadné jak tyto aktivity ovlivni soucasny vykon. Pokud je totiz
Cast ¢asové dotace zaméstnance vyélenéna na rozsifovani dovednosti, mize to zaroven znamenat, Ze
zaméstnanec bude mit mensi ¢asovou dotaci na plnéni béznych pracovnich c¢innosti. V pripadé, ze se
tento vliv nezohledni v aktualni pracovni naplni, mGze dojit k pfetéZovani zaméstnance a on sam pak
muze byt demotivovan se Ucastnit procesu nastupnictvi.

Manazefi by méli kromé kazdoro¢niho hodnoceni vykonu vést také priibézné rozhovory o rozvoji kariéry se vsemi
zaméstnanci. Rozhovory o kariérnim rozvoji se zaméstnanci s vysokym potencidlem by se mély zaméfit na
odstranéni mezer a posileni stavajicich dovednosti a kompetenci.

V ramci tohoto kroku je vhodné u kazdého vytipovaného jednotlivce stanovit maximalné tfi dlouhodobé cile, dale
kratkodobé cile, které pomohou dosdhnout cild dlouhodobych. Zaroven pak dovednosti, které je Zadouci rozvinout,
a plany, jak toho dosahnout. Samoziejmosti je zasazeni do presného ¢asového ramce.

Treti faze: implementace

V réamci treti faze dochazi k aplikaci pland s cilem ziskat znalosti jednotlivcl dfive, nez opusti organizaci, a zaroven k
rozvijeni vytipovanych jednotlivcl tak, aby mohli pfevzit kritické pozice, a to vSe pomoci strategie rozvoje kariéry.

Upozornéni:

Cas investovany do planovéni nastupnictvi pfipravuje zaméstnance na $irs $kélu povinnosti v rémci organizace.

Talent management jako partner pri reseni nastupnictvi

Pfi planovani jednotlivych fazi nastupnictvi se postupné ukazuje, Ze plan nastupnictvi pracuje s talenty. S
jednotlivci, ktefi jsou talenty, nebo s jednotlivci, u kterych je potencial urcitého talentu. V logické navaznosti tak
vznika otdzka, zda pri planovani nastupnictvi nevyuZit i samotny talent management.
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Talent management ve své podstaté pokryva Sirokou skalu aktivit urcenych k prilakani, naboru, identifikaci, rozvoji,
zapojeni, udrZeni a nasazeni talentovanych jednotlivcd — se zamérenim na prilakani externich talentt i na rozvoj
talentll internich. Praxe talent managementu v rdmci planovani nastupnictvi miZe pomoci predevsim znalosti
externich talentd (tzv. outsiders, talenty uvnitf organizace jazykem talent managementu oznadujeme jako
,insiders”). Talent management totiz pracuje s databazi talentl (tzv. talent pool), kterd obsahuje vytipované
talenty uvnitf organizace, ale také vné. Vnéjsi talent mdze byt zaméstnanec konkurence, budouci talent v podobé
vytipovaného studenta apod.

Existuji padné davody k naboru z externiho prostfedi, a to zejména pf¥i ziskavani talentd na vys$si drovné v ramci
hierarchie organizace. Jednim z téchto ddvod je pfinést nové napady a pristupy do vedeni organizace. Zda se vsak,
Ze mnoho organizaci se bud' pfrilis spoléha na externi talenty, nebo naopak na vnitni talenty, coZ naznaduje, Ze je
obtiZzné najit spravnou rovnovahu.

Ohledné najimani externich talentd ovsem neexistuje shoda nad tim, jak pfistoupit k najimani talentd, které by bylo
vhodné zaradit do planovani nastupnictvi. Néktefi odbornici, ale i manazefi tvrdi, Ze externi talenti by neméli byt
pfijimani na Urovni predstavenstva ¢i top managementu, ale nékde nize, aby si zvykli na kulturu organizace, nez
udélaji dalsi krok nahoru. Druhd skupina odbornik(i a manazer( naopak tvrdi, Ze by se tam, kde je to vhodné, méli
privadét lidé zvendi na Urovni az spravnich organt. Déle dodavaji, Zze zejména napriklad krachujici podniky potrebu;ji
pfijimat zaméstnance zvenku, a Ze je navic klicové, aby tyto kroky byly komunikovany, a to z ddvodu upokojeni
investord.

Hledani vhodného okamziku k planovani nastupnictvi

Pfestoze je planovani nastupnictvi dilezité pro strategicky rozvoj, ptripadné zachovani organizace, je Casto tento
proces odkladan. Otazka planovani nastupnictvi se totiz zda jako dkol, ktery ,,mize pockat”, na ktery je ,,¢asu dost”.
Ovsem zacit fesit plany nastupnictvi az ve chvili, kdy odchazi klicovy zaméstnanec z organizace, je jednoznacné
pozdé. V ramci nékolika tydnti neni zpravidla moZné vsechny obtiZe se ztratou jedince na klicové pozici osetfit. | v
tomto tedy plati pravidlo ¢im dfive, tim Iépe.

Skutecnost, Ze na plany nastupnictvi neni nikdy brzy, lze ptiznacné demonstrovat na fizeni nastupnictvi v ramci
startup(. Vétsina startupu ve skutec¢nosti o planovani nastupnictvi moc nepremysli. Jak pro ¢asopis Forbes jiz v roce
2019 uvedl Eamonn Carey, MD z Techstars London, akceleratoru: ,Pfedpoklddd se, Ze zakladatel/CEQO neodejde,
dokud spolecnost nezkrachuje nebo nebude akvizice. Ale tak to neni vZdy.”

Jako ptiklad uvedl| spolecnost SendGrid se sidlem v Denveru, kterd byla zaloZena v roce 2009. Mezi jeji zdkazniky
patfi Uber, Spotify a Airbnb. Isaac Saldana, jeji spoluzakladatel a zakladajici generalni feditel, odesel v roce 2011
stranou, aby se zaméfil na podporu produktovych inovaci, protoze tehdejsi startup mél dvacet zaméstnancl a
nékolik tisic zakaznik{. Na misto Saldany nastoupil generalni Feditel Jim Franklin, ktery dfive pUsobil ve spole¢nosti
Oracle. O tfi roky pozdéji pocet zaméstnancl vzrostl na 250 a pocet zakaznik( na 175 000. Pravé tento pfiklad
potvrzuje, ze feseni nastupnictvi ma smysl i v pfipadé startupl. Planovani nastupnictvi ma tak smysl fesit pokazdé,
pokud je pfanim vedeni organizace zachovat organizaci plné funkéni a efektivni nejen v kratkodobém horizontu,
ale predevsim v tom dlouhodobém.

Pomérné specifickou situaci je planovani nastupnictvi v rdamci rodinnych firem. V pfipadé rodinnych firem je
stéZejni otdazkou obzvlasté ndstupnictvi v ramci managementu. S ohledem na skutec¢nost, Ze na Uspéchu rodinného
podniku je zavisla zpravidla Sirsi rodina, je otazka nastupnictvi o to citlivéjsi problematikou. Rodina a firma jsou
navzajem velmi propojeny. Situace v rodiné muzZe zasadné ovlivnit déni ve firmé a naopak. V pfipadé rodinnych
firem je proto mimo vysSe uvedeného nutné mit vyfesené rodinné vztahy a nastavena pravidla ohledné budouciho
vedeni a vlastnictvi firmy. Pravidla by méla byt zndma vSem ¢lendim rodiny. V neposledni fadé by pak plan
nastupnictvi mél obsahovat i detailni plan feseni necekanych Zivotnich udalosti, jako je Umrti nebo dlouhodoba
pracovni neschopnost majitele spole¢nosti nebo vrcholového managementu. Takovyto plan nastupnictvi by mél
korelovat rodinnou dynamiku. Nastupniky z fad potomkd je vhodné na prichod ¢i prevzeti klicovych roli v organizaci
pfipravovat od utlého véku, pricemz soucasti této pripravy neni jen poznani samotné organizace, ale také budovani
kladného vztahu k firmé.
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v d v
Zaver
Personalistika jako takova a jeji predstavitelé usli dlouhou cestu od pouhého monitorovéni politik a postupud ke
strategickému partnerovi v planu organizace. Planovani nastupnictvi se zaméfuje na podporu pFirozeného ristu
kompetenci, dovednosti, ale i samotné organizace. VV Ceské republice se nyni organizace nachazeji v obdobi ur¢ité

nejistoty (ekonomické, ale i celospolecenské). Nejistota trhu mizZe mit za nasledek spiSe redukci pracovnich sil v
organizaci, coz je béznym jevem.

Ovsem pokud organizace omezuje mnozstvi zaméstnancd ¢i pFistupuje ke zménam procesd prace s cilem zvyseni
finan¢ni efektivnosti, je nutné si zodpovédét nasledujici otazku, a to tu, jaky je cil, jaké bude mit toto reseni
kratkodobé a dlouhodobé vyhody. Bylo by nestastné v rdmci kratkodobych vykyvl naprosto upozadit strategicky
vyhled. At uz ekonomika zaZiva vrchol nebo pokles, kazda organizace potrebuje Uspésnou strategii pro ziskavani,
rozvoj a udrzeni talent(. Vzhledem k tomu, Ze se zasoba talentl zmensuje, zaméstnavatelé si musi uvédomovat, ze
zaméstnanci jsou jejich nejdilezitéjsim aktivem.
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