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V nasi diserténi praci jsme si vyiili za ukol zmapovat moznosti aigoby aplikace modernich
metod personalnihéizeni naceskou firemni kulturu. Zajimaly nas v prvidd® moznosti (tedy
teoretické zaklady modernitiizeni lidskych zdrdj — dale jerRLZ ) a v druh&ad davody mizné
arovné zavedenidhto moznosti do praxe. Pro svou praci jsme siosiimasledujici hypotézy,

které se pokusime potvrditvyvratit:

1. Aplikace modernich meto®LZ je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami personélniho

manazeraéditele a jeho/jejimi teoretickymi znalostmi a piekymi zkuSenostmi v oblasiLZ.

2. Aplikace modernich meto®LZ je ovlivnéna Grovni RLZ v matéské zahramni firme

a zpisobem jeho aplikacedeském prosedi.
3. Aplikace modernich metdlLZ je ovlivnéna osobou generélnittediteleceské pobeéky firmy.

Prace jecleréna nacast teoretickou &ast empirickou. Teoretickéast diserténi prace nejtive
seznamuje s metodanlLZ citovanymi v sodasné literatte, aby tak vznikl obraz moZnosti
nastaveni funkcBLZ, osvojeni si strategické konzuitd role a spojeni strategid.Z s obchodnimi
cili spol&nosti. Takto vystatnou teoretickou zakladnu jsme se pokusili nasiedyuzit véasti
druhé, empirické, pro komparaci jednotlivych firenjejichRLZ. Pro umoziini detailniho vhledu
do studované problematiky jsme podrétapracovali kasuistiky dvou nadnarodnich firersetw
ukazek jejich vniinich dokumerit. K rozSfeni svych poznatka owteni vysledk jsme u dalSich
deseti firem provedli sonddZ do nami zkoumané grobltiky pomoci dotazniku, vytieného
autorkou speciath pro (tely této prace. Pro zachovani anonymity jsou firagnaeny pouze
pismeny. Zji&tné vysledky jsme porovnavali s @éSposti dané firmy naeském trhu, nehove
shodt s literaturou, vychazime z premisy, ze modernioaheRLZ prispivaji k ekonomickému

aspEchu firmy.

TEORETICKA CAST

1. ZAJISTENI ZDROJ U PRO FIRMU
1.1  Planovani lidskych zdrofi

Planovani lidskych zdréjje podle nasich zkuSenosti naprosto nejvyzrgghrovsem také bohuzel
nejvice podcgovanou &innosti v oblastitizeni lidskych zdrdj. Pro manazer&LZ je dileZité,
aby se dastnil gipravy firemniho rozp&u od jejiho poéatku a znal premisy, z nichz se bude p
tvorbé rozpatu vychazet. R piipraw rozpatu RLZ je nutno zvazit externi vlivy (situace
na pracovnim trhu, statni politika zéstnanosti, vz&lanostni Grové obyvatelstva v lokalit sidla

firmy), interni vlivy (procento zagstnand, kteri béhem roku firmu opusti, get aiekavanych
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odchodi do dichodu, planované kariérové postupy), vlivy firentmfolitik (systém odrmovani,
sowasné pracovni postupy, technologie) a kamiercile firmy (prodejni cile, vyrobni cile,
planovany profit, analyza trhu v daném segmentwyo¥hanim dostupnych zdfojs potebami
firmy dosmjeme k @éekavané budouci nerovnovaze. Na tomto zéakladu jaédraurozpdet RLZ
(Beardwell, Holden, 1997). Néklady spadajici podlamého jmenovatele naklacha RLZ jsou
piedevsim nasledujici: naklady na nabor novych ésamand, mésicni mzdy a jejich navyseni,
naklady na bonusy, naklady nena gipojisteni, naklady na stravenky, naklady iamé nepeggni
benefity, naklady na gzeni a provoz sluzebniho vozu, naklady na ¥gpa techniku, naklady na
provoz kancelée, naklady naigdplatné periodik, naklady rgenstvi v odbornych spalaostech,

naklady na trénink a rozvoj, naklady na cestova&lady na celofiremni akce atd.
1.2 Analyza pracovni pozice

Analyzu pracovnich je nutno prov#idjiz ve fazi planovani zdrdjpro firmu, kdy je pedevsim
nutno posoudit, zda s ohledem na planované budthaiodni zarry firmy bude nutno upravit
stav zamistnan@. A to & uz omezenim jejich @tu, anebo fjetim dalSich pracovnich sil.
Rozvaha by se #ha odvijet od dkladné analyzy napénprace, kterou je nutné pro zdarny chod
firmy vykonavat. V pipac, Ze rekteré ¢innosti budou omezeny, je nutno zvazitdwoznosti:
propuséni ¢asti zandstnand a nebo zkraceni Gvazku stévajicich gstmand. Pokud se naopak
pracovni zatizeni zvySuje &lpyva novych ¢innosti, je nutno po tkladné analyze prace
a zhodnoceni kvality zafatnandé a moZznosti jejich rozvoje zvazit nasledujici manaozdleni
prace mezi stavajici zastnance, neboifeti novych. Analyzou pracovniho mista se zabyvalo
mnoho autak. Nag. Livian a Prazska (1997), Milkovich a Boudreau 93P i Werther a Davis
(1992) se shoduji v definovani analyzy pracovnihdstan jako procesu systematického
shroma#@’ovani, vyhodnocovani a us@aavani informaci o jednotlivych pracovnich mistech
Soutasti popié prace byva &kdy i obecné vymezeni pozaddvika zanistnance z hlediska naribk
na fyzické i psychické vlastnosti osobnosti a motoyti i fyzikélni a socialni podminky okoli
(Koubek, 2001).

1.2.1 Postup @i vytvaieni systému popié pracovnich pozic

Zdroje informaci o pracovnich pozicich lze dle Kkaib(2001) rozdit na ,Zivé“ a ,nezive".
Do skupiny nezivych zdréjzaazujeme pedevsSim pisemné materidly. Do Zivé skupiny fzkme
drzitele pracovni pozice, bezpriminiho natlzeného, pozorovatele a spolupracovnika
podizeného. B osloveni &chto lidi je dobré mit na patti, Ze informace ziskané od nich mohou

podléhat utitému zkresleni.
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Mezi nepastji v literature popisované metody zfidvani informaci o pracovnich pozicich
(Armstrong, 1999, Koubek, 2001, Livian, Prazsk&7,$tikar a kol., 2000, Werther, Davis, 1992)
pati: pozorovani, pohovor, dotaznik. Je nutno pouzimkinace #kolika metod, aby bylo
zajiS€no srovnani informaci o téze praci z vice ztlr@jsestaveni dokonalého obrazu 6bghu
prace. Pro zdarny fibéh celé akce je dezité gedem informovat zainteresované pracovniky o
cilech a plibéhu Seteni. Nasledd musi popisy pracovnich pozic projit kéngm procesem
schvalovéani, kdy se k nim vyjéidak vybrani drzitelé dané pracovni pozice, taklebezprostdni
nadizeni. Na zaklatl informaci ziskanych z analyzy prace jsou nastavemyny pro pracovni
vykon. Livian s Prazskou (1997) sestavili seznamdida 11 oblasti, na které mé& podle nich popis
pracovni pozice vliv. dmito oblastmi jsou ergonomie, zlepSovani firemmulgury a rozdleni
ukola, predvidani vyvoje profese, hierarchie pracovnich noidteny a jejich kritériagizeni kariér

a povysovani, stanoveni peb vychovy a vycviku, hodnoceni mist a vykonu, wete, informace

o cilech a tvorba dila kon€né¢ prijimani zangstnand.
1.3  Ziskavani a vylér zaméstnanai

Proces ziskavani a Wiy zangéstnand privadi do firmy nové talenty a spolupodili se navéigni
firemni kultury. Dilezita je forma naborového inzeratu, pouzité pekimth i vybér naborové
agentury. Fistupem k uchazédm budujeme firemni image. Je velmi vhodné vytréhaeavedeni
prijimaciho pohovoru i manazery. Tim se celkatepsi kvalita naborového procesu a omezi se
pocet zamgstnan@ propou&nych ve zkuSebni déb Cely naborovy proces je velmi drahy

z hlediska investic peéa i casu.
1.4 PropousEni zaméstnanai a outplacement

Nutnost propustit &které zamistnance nastava z organiméch divodi a nebo pro nespokojenost
manaZera s vykonnostfi postojem zarmstnance kpraci. Odteni RLZ ma v této situaci
konzulta&ni Ulohu. Rozhodovaci pravomoci nalezi famkn / liniovym manazeém. Propou&ni
zamestnand komplikuji a prodrazuji kolektivni smlouvy. Podiéatné ceské legislativy odborova

organizace zastupuje vSechny zatnance firmy, v niz existuje.
2. ROZVOJ LIDSKYCH ZDROJ U

K zajis€ni ekonomické prosperity firmy je nutné, aby zZatnanci ndli adekvatni znalosti
a dovednosti. Tyto znalosti a dovednostizeme ziskat selektivnim ndborem, avSak je malo
pravdEpodobné, Ze by se nam z trhu prace dostal@ziaand presré sphujicich pozadavky firmy.
Zde pak vyvstava ptgba tréninku arozvojeéth zandstnand, které vnitni a vrgjSi zdroje
nabizeji. Existuje mnoZzstvi viiy které ve spoteenském a hospotkkém kontextu ovliiuji proces

vzaklavani a zaruji ho k celozivotnimu &eni se dosflych. Nutnost zarieni se nareSeni
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problémi efektivniho profeshi orientovaného vadlavani vyplyvd z podstaty socidln

ekonomického rozvoje séasného sita (Muzik, 1999).

2.1 Identifikace potreb vzdlavani

Firemni analyza péeb tréninku a rozvoje zafstnané firmy vychazi z pravidelného hodnoceni
pracovni vykonnosti zaéstnand, kdy jsou mezi manazerem a zZstmancem dohodnuty rozvojové

cile zan¢stnance swtujici ke zlepSeni jeho séasn&i budouci vykonnosti.
2.2  Planovani vzdlavani

Pfi navrhovani vzéldvaciho programu prochazime proceséipravy webnich osnov a materigl
sphujicich pozadavky vz#avani arozvoje. Efektivni navrh wddvaciho programu musi byt
zameten na pracovni vykonnost, nikoliv na obsah tématuebo preference lektorského sboru
(Prokopenko, Kubr, 1996).

2.3  Metody vzdlavani

Pro manazer&kLZ je dileZité zvazit vhodnostiznych zgisohi vzalavani pro jeho firemni
prostedi a naklady stim spojené. Metody jsoenény podle toho vjakém prdasdi bude

vzklavani zamistnand probihat (na pracovisti mimo pracovist).
2.4  Fiprava a provedeni vzalavaci aktivity

Nadizeny by n&l probrat se zagstnancem vz&avaci cile, tedy codkava, Zze se na ,tréninku®
nawi. Jedit pak mohou vzajeminzhodnotit, zda byla vzthvaci aktivita dinna. Rozhodujici
vyznam pro efektivniizeni procesu rozvoje ma po etaporby programu pdivé vypracovani
planu, giprava a forma jednotlivych akci programu a regizaamotného programu \&avani
(Prokopenko, Kubr, 1996). Vyvoj poslednich let vexdeoho firem ke snaze o aplikaci kultury tzv.
L=ucici se organizace“. Podle Senge (in Tureckiova,420& jednd o misto, kde lidé postépn
zlepSuji své schopnosti dosdhnout pozadovanycledigsl ... kde se lidé ustaimé uci, jak se it
spolu s ostatnimi, kde lidé postépobjevuiji, jak se podileji na utkéni reality a (toho), jak ji

mohou nénit.
2.5 Vyhodnoceni vzdlavani

Efektivita procesu vzdavani ve firn¢ se vyhodnocuje po#mé nesnadno (pokud nejde
o dovednost, kterou si z&stnanec osvojil: ane ne). Nefastji pouzivanou formou hodnoceni

byva dotaznik na zé&v vzdklavaci akce. Vyzkumy ukazaly, Ze zé&tnanci, kt& se @astni
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tréninku a o¢ekavaji ®jakou formu nasledného hodnoceni studijnich vysledid svého

nadizeného, jsou ochotni se vicétua lépe aplikuji ziskané poznatky do praxe (Muashy, 1999).

2.6 Zarazeni a adaptace zadstnanai

Adaptace, spojena se Znau mirou deni se, mze u fiznych profesi bytizné dlouha a slozita.
Béhem ni by nil prob¢hnout procesifizptisobeni se firemni kulta, zandstnanec by se ghnalgit
vykonavat pidélenou praci, nebo alespoprokazat schopnosti, které povedou ré&dgpokladu,
Ze se ji v budoucnu vykonavat rauHodnoceni adaptaiho procesu by o nasledovat poréch

mesicich, tedydsné pred ukortenim zkuSebni doby.
2.7 Rozvoj manazet

V podminkach nového “globalniho” managementu hregeastupitelnou dlohu trénink &grava
budoucich “globalnich” manaZer na jejich funkci. Schopnosti navazovani vitala jiné
“interkulturaini” dovednosti nejsou na rozdil odbmdnych a jazykovych znalosti vnimany jako
dulezité faktory uUspchu, coz vede k nedostateym vykerovym kritériim g vybéru vhodnych

kandidati a stanoveni ailrozvoje a vzdlavani tchto jediné.
2.7.1 Identifikace a analyza cross - kulturalnichréninkovych potieb

Cilem analyzy cross - kulturalnictnéninkovych paieb je identifikace a popsani roZdimezi
existujici Urovni vykonu uité skupiny zarsstnand@ a urovni Zadouci. Ne vSechny rozdily ve
vykonnosti jsou zfsobeny nedostatee rozvinutymi schopnostmi a tudiZz je nelze modifigbv
tréninkem. Mezi pronné ovlivijici tréninkové pdeby globalnich manazerseiadi: firemni
promenné, profesni proBmné, situdni prormeénné a osobnostni pramné. Tyto vSechny vlivy je

nutno zohlednit p provadni analyzy tréninkovych pisb.
2.7.2 Metody cross - kulturalniho tréninku

Mezi metody cross — kulturalniho tréninku ipatrani roli, pipadové studie, instruktazni hry,
.Kulturni “asimilator”, vyuwovéani, mentorovani, vyova cetba, audiovizualni prezentace, T-
skupiny, dril a praxe, napodoba, na@w§t budouciho psobist, prace v mikrokultte, setkani se

zamestnanci, kté prosli mezinarodni zkuSenosti, Kowani, rotace prace,
2.7.3 Volba tréninkové metody

Pii volbé tréninkové metody nesmime opomenout jak afioygodobnosti mezi doméci
a hostitelskou kulturou, tak nutnou Urdéveterakce s hostitelskou kulturou. Pro zvySenkigfdy

cross-kulturalnich tréninikk je nutno je realizovat jako dlouhodoby proces kaliw jako
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jednorazovou udalost. Vyhodou tohotidgstupu je mimo jiné i prodlouzeni vitmvého obdobi, kdy

si firma i budouci “globalni” manaZzertbe owfit vhodnost oboustranné volby.
3. VZTAH MEZI ZAM ESTNAVATELEM A ZAM ESTNANCI

Vztah mezi zamstnavatelem a zarstnanci je v prvnitacé dan zakony. Firemni politiky owji
specifika vztah mezi zamistnavatelem a zafstnanci v dané firgh Byvaji ovlivrény tim, z jaké

zen® pochazi mateska firma a fipadnou existenci odboroveé organizace.
3.1 Rizeni vykonu

Cilem procesutizeni vykonnosti je umoznit zasstnan@dm plné vyuZiti jejich znalosti, dovednosti
a schopnosti k dosazeni tcifirmy. Jednotlivé ¢asti cyklu fizeni vykonnosti jsou nasledujici:
planovani vykonu, stanoveni vykonnostnichi,cihonitorovani a gibézna zgtna vazba, formalni
zhodnoceni vykonnosti. Seéaésti vyr@niho ,hodnoticiho” pohovoru je mimo zhodnoceni
vykonnosti za minulé obdobi a stanovenii aib obdobi fisti i planovani vzélavani a diskuse o
zamgstnancovych Kariérovych preferencich. &ghto zaznam pak vychazi odgéleni RLZ pii
sestavovani firemniho planu évani. Také od®na zavykon je dalSim komponentem

managementu vykonnosti.
3.2 Odmeénovani zangstnanai

P sestavovani systému odiovani ve firng setidime vnitni spravedinosti (pozice, které maji
priblizné stejnou ,velikost* by mily byt odmenovany giblizné stejre) a vrgjSi spravedinosti (tedy
tim, jak odménuji srovnatelné pozice ostatni z&stnavatelé na trhu). Aby bylo mozno provést
externi porovnani, je nutné zakoupitiEkum odngnovani od specialisované firmy.

3.2.1 Z&kladni mzda

Obecrk mazemetici, Zze: pro vSechny Uro¥mpozic plati, Zze zasstnanci najati v firmy dostavaji
vys8i z&kladni mzdu, nez zastnanci povyseni zeviifirmy na tutéZ pozici a neni tolikiteZité,
kolik platime manazém na vysokych pozicich, jakoto, jak je platime @e vztahuje ke

kratkodobym a dlouhodobym incentivnim systém stejré jako k tiznym daovym vyhodam).
3.2.2 Odn#novani podle vykonnosti (variabilni slozka mzdy)
3.2.2.1 Kratkodobé incentivni systémy

Kratkodobé incentivni systémy zahrnuji ,bonus®, rpyize z prodeje” a ,podil na hospddkiych

vysledcich®. VySe bonusu se obvykle vyjaj@ jako procento zakladnidoi mzdy.

3.2.2.2 Dlouhodobé pefzni pobidkoveé systémy
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Dlouhodobé pet¥ni pobidkové systémyjsou perzni plréni vazana na dosazenitcikza obdobi

delSi nez jeden rok. Rasem reteéni bonus, akcie, penzijni plany a kapitalova pé&jist
3.2.3 Sluzebni automobil

3.2.4 Fond na reprezentaci

4. FIREMNI KULTURA

Firemni kultura psobi na zdravi a efektivitu firmy. Hlavni funkcirdmni kultury je redukce
anxiety a nejistoty v mezilidskych vztazich. Prdaidhovani a nazirani &a vre i uvnité firmy
usnaduji zanestnan@dm rozliSeni podstatnych stimiulod nepodstatnych. Porozam firemni
kultuie a jeji posilenii zména je zasadnim uUkolemripprosazovani firemni strategie. Firemni
kultura je souborem ve firensdilenych pedstav a hodnot, které&enové firmy osvojili. Firemni
kultura napomaha zatstnan@m rozvinout pocit identity s firmou a ziskat jasnpiedstavu o
smeéru, kterym se firma ubira (Muchinsky, 2000). Za gjdrfiremni kultury povazuji LukaSova
a Novy (2004) vliv prosedi, vliv zakladatele¢i dominantniho udce, vliv velikosti a délky

existence firmy a vliv vyuzivanych technologii.

Firemni kultura se neprojevuje pouze vegjgith atributech jako je pmyslova architektura,
vyrobkovy design, uni aobrazy v kancelieh, vyhlaSovani nejlepSich zastnand apod.,
ale gedevSim v jednani a mysleni jejich zstman@ a v pocitu sounalezitosti s danou firmou.
PrestoZze je firemni kultura vysledkem procesteni, tzv. enkulturace, ktery &aa ihned po
nastupu do firmy, lze identifikovat vztah jedinke kultuie na Skale od jednozti@, fFirozené

identifikace, az po oté¢ené nedodrzovani.
4.1  Prvky firemni kultury

Schein (1992) rozliSujgitroviny firemni kultury a to podle toho, nakolikgu tyto manifestovany
navenek atudiZz pozorovatelné. iPagem podle & vytvory (zjevné projevy firemni kultury),
zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani (nazprgzentované 0dci, které se stavaji
normami) a zakladnifpdpoklady (newdomované, stabilni a odolné &n). Jde o opakovanou

funkeénost utitéhoteSeni probléiin kterd jsou nasledrpredavana dalsim, jako jedind mozna).
4.2  Typologie firemni kultury

Je mnoho autdra steji tak mnoho iiznych typologii firemni kultury. Kulturu je moznézaclit:
podle miry jejiho vlivu (silna x slaba), podle Vatak organizéni zmené ( obranna x aki x
analyticka), podle f@vazujiciho styltizeni (kultura moci x kultura roli x kultura Ukokuosobni

kultura), podle miry rizikovosti prosdi, v mz firma funguje a rychlosti Zmeé vazby. Firemni
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kultura je vzdy ovlivena kulturou zerd, v niz se firma nachazi. ZvlaStniniigpdem je kultura
v nadnarodnich firmach, kteraide byt: polycentricka (rozdilna v kazdé zemi, vfiviha operuje),

nebo geocentricka (totozna s kulturou msité firmy bez

ohledu na geopolitickou situaci hostitelské ZgmBedrnova s Novym (1998) uwvgd take
patologické jevy v oblasti kultury (paranoidni, degivni, schizoidni, natlakovou, a dramatickou).
K deformacim firemni kultury, nebo dokonce ke vznikznych kulfi, dochazi ¥tSinou z divodu
selhani managementu. Hofstede (1999) uvdgi kriteria/dimenze stanoveni podobnosti mezi
kulturou matéské firmy a mistni ddémeé firmy: mocenska vzdalenost, vyhybani se negsto
individualismus x kolektivismus, maskulinita x femmita. Tato kriteria jsme dale vyuzili i

v empirickécasti nasi prace.
4.3  Zmeéna firemni kultury

Ke zmene firemni kultury mize dojit bd’ Zivelné, nebofizere tak, aby byla dosazena shoda mezi
firemni strategii a kulturou. Ukolem managementu fiemni kulturu utvéet, prosazovat

a upewiovat. Dilezitou Glohu pi zmeng firemni kultury hrajeRLZ.
4.4  Rizeni a firemni kultura

Vliv firemni kultury (pokud je dostate¢ silnd) na rozhodovani a jednani zgtnand usnaduje
pribeh fidicich proces ve firmé. Strukturalnimi nastroji koordinace jsou planyefni struktury,
fady apod. zajidiji prijeti firemni kultury vSemi zagstnanci. Cilem je identifikace naprost&siny
zamestnand s firmou a jeji kulturou. Vhodna mira prosazowdastni individuality a respektovani
pozadavk role a @ekavani s ni spojend je projevem zralé osobnogitia Kultura zavazuje
k uritému chovani a usnadje rozhodovani jagndefinovanymi normami a pravidly (Bedrnova,
Novy, 1998).

4.4.1 Typologie sty Fizeni

Manazéi vyuzivaji iznych styli fizeni pro dosazeni @il Kazdy manazer ma &ystyl primarni,
ktery je pro &j typicky (Blanchard, 1996). Stylzeni byva definovan jako #pob, kterym managie
ve firmé jednaji, aby prosednictvim svych padzenych doséahli Zadoucich vyslédkPraxe

ukazuje, Ze UsSni manazé kladou diraz jak na lidi, tak na ukoly (Bedrnova, Novy, 1998
4.4.2 RLZ a firemni kultura

RLZ se vyvijelo podle Armstronga (1999) od jednodtigige o zanistnance, fes administrativu,
fizeni vykonu k orientaci strem Kk podnikani a managementu. V&msnosti roste idaz na
piesouvanicinnosti spojenych BRLZ na samotny liniovy management. Gtkhi RLZ se neni

v odborného konzultanta, garanta kvality pradREZ.
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5. SPOKOJENOST A PRACOVNI CHOVANI

Pracovni spokojenost a pracovni chovani jsou vymamlivnény firemni kulturou.

5.1 Vymezeni pojmu pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost reflektuje psychicky Zivot 2smance a zarowiejeho postoj kcéetnym
aspekiim pasobeni ve firm. Soulad hodnotové orientacdoveka s ptibéhem realného (tedy

i pracovniho) Zivota dodavdovéku spokojenost a klid.
5.2  Teorie pracovni spokojenosti

Teorii pracovni spokojenosti je zme mnoZstvi. V praxkLZ je moZna nejuzivaisi Herzbergova
dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti. Faktpracovni spokojenostiéd na motivatory
(satisfaktory, uspokojova) urkujici vztahc¢lovéka k gredmétu, obsahu prace. Druhou skupinou
motivatnich faktoi jsou hygienické faktory, které @gobuji nespokojenost (Sorge, Warner, 2001).
Scheiniiv koncept psychologické smlouvy se zabyva nepsanalicitni ,smlouvou” mezi
zanestnancem a firmou. Zatstnanec od firmy ékava, Ze bude dostavat za svou praci aam
bude s nim slugnzachazeno, bude mit jistotu z&tnani a fimérenou miru socialnich kontakt
Firma naopak &kava, Ze zasstnanec bude podle svych mozndétire pracovat, bude loajalni

apod. Subjektivni pocit napini této smlouvy vede k pracovni spokojenosti (SthEd92).
5.3  Cinitelé pracovni spokojenosti

V subjektivnim procesu hodnoceni firmy zgstmancem figuruji jednak pracovni podminky,

ale i osobnostni protnné zamstnance.
5.4  Metody zkoumani pracovni spokojenosti

Mezi ,objektivni* ukazatele pracovni spokojenostatifi cetnost fluktuace, p®t absenci,
o pracovni prosedi apod. Subjektivni metody jsou takove, ve kierge zamsstnanec vyjailije
0 svém vztahu k praci, nappomoci dotazniku. Pro komplexni postizeni pracmpokojenosti,
jejich determinant a projévje vhodné vyuzit kombinacaianych gistupi (Muchinsky, 2000).
Pracovni spokojenost ma péme nizkou korelaci s pracovnim vykonem. Firemningnzangrené
na zvyseni vykonu velngiasto vedou ke sniZzeni pracovni spokojenosti. Ngw&ojenost s praci je

tésne spojena s celkovou spokojenosti Zathance s zZivotem jako takovym.
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6. MERENI USPESNOSTI RIZENIi LIDSKYCH ZDROJ U

At jiz zvolime jakoukoliv metodwi oblast pro mdfeni, nikdy nemZeme zkonstatovat, Ze jsme
zmeili Uspednostéinnosti odaéleni RLZ. Budeme totiz vZdy zaroviemétit Uspsdnost manaZér

Vv jejich praci s potizenymi. Za nejlepSi nastrojatieni efektivitytizeni lidskych zdrdj v sowasné
doke povaZzujeme standard ,Investors in Peophdtp(//www.investorsinpeople.co.uk). Jedna se
o britsky standard, ktery dllije nezavisly auditor poté€, co vedl investigatipohovory s 30% jim
nadhodr vybranych zamstnané. SoutZz o nejlepSiho za#stnavatele ,Best Employer”
(http://was7.hewitt.com/ bestemployers/europe/czechpublic/czech/index.htn), nam nize
poskytnout ramcovouipdstavu o kvali RLZ. Dalsim externim vyhodnoceniiLZ ve firmé je
.HR controlling” (http://www.pwcglobal.com/ extweb/pwcpublications.n§, kde je vzajem&
pomstovana Uroveé RLZ mezi jednotlivymi firmami na trhu. Jako nejfreivtovarjsi kvantitativni
metody n&ieni usgsSnosti/efektivity nizeme uvést nasledujici:ébeni spokojenosti zagstnand,
meieni manazerského stylu, fluktuace, absentérstbipnoay ¢as, naklady na trénink jako procento
Z generovaného obratu, procento povysSeni zevpitocento Zen v managementu, spokojenost
vnitinich zakaznik, procento reakci na dotaznikové akce, stav plaédstupnictvi, pdet
umisgnych zandstnand do jiné zem, paiet zlepSovacich navithpodanych v uitém ¢asovém
obdobi, nehodovost, produktivita a daldi ekonomickézatele, na nichZ senost oddleni RLZ

negimo podili.
EMPIRICKA CAST

V empirické ¢asti jsme podrokin zpracovali kasuistiky dvou nadnarodnich firedetw ukazek
jejich vnittnich dokumerit ve snaze atit hypotézy, které jsme uvedli v ivodu. K rdesii svych
poznatki a owieni vysledk u dalSich deseti firem jsme provedli sondaz do inakoumané
problematiky pomoci dotazniku z&eného na aplikaci modernich metBdlZ ve firmg. Tento
dotaznik byl vytvéen autorkou pro pegby této prace. Dotaznik byl vygim ve spolupraci

s vedoucimi personalnich utudirem, kte&i nam umoznili nahlédnout do relevantni dokumentace
1. VYSLEDKY SETRENI A JEJICH ROZBOR
11 FIRMA A

Firma A se zabyva logistikou. N@ském trhu je od roku 1992. Ma zdépzné 170 zanistnandg,

Z nichz 70% jsou muzi. Lidé ve figrse oslovuji kestnimi jmény a &tSinou si tykaji. Atmosféra je
uvolnéna, gatelska. Kariéra zagstnan@ maze byt velmi rychla. Personalni manazer je ve dirm
uznavanou autoritou, spolupodili se na vSeikztych rozhodnutich a je respektovan generalnim
feditelem jako jeden z nejblizSich partineFirma A gipravuje velmi detailni rozget oddleni

RLZ. Ve firm¢ A existuji popisy pracovnich pozic pro kazdou jetlimou pozici. Kazdy novy
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zanestnanec prosel detailnim zaSkolenim. Na konci ZkniSdoby proved| natzeny zanistnanec
s novym zaréstnancem kratky pohovor o jeho zapracovani a stingpolecné dalSi pfib¢h
nutného tréninku arozvoje. Man@Zerochazeji kazdokm¢ spol&nym tréninkem, ktery byl
v pacatcich zamren hlavé na vedeni paidzenych. Pak ma kazdy manazer své individualni
rozvojové plany, které si stanovuje s generalidgditelem a svym furdnim nadizenym. Velkou
pozornost ¥nuje firma A zvlast liniovym manazarm. Firma A kazdorén¢ aktualizuje syij ,Plan
nastupnictvi“. Firma A ma celo&tova pravidla, kterd se v mistnich zemich aplikeijima ma také
obdobu zamsstnanecké rady, kterou nazyva ,HR Tym“. Firma maégpam nazvany ,Uplné
zameteni na zakaznika"“. V ramci tohoto programu se vBiclamestnanci firmy mohou vyjait k
tomu, co by firma mohla wtht pro své zakazniky i zasstnance. Firma A je vysoce orientovana na
vykon. U stavajicich za#stnan@ probiha hodnoceni vykonnosti minimélrjedenkrat ped
kazdor@nim zvySovanim mezd.. Mzda je stanovovana na zékiaxbovych tid do nichz jsou
jednotlivé pozice seskupovany. Rozsah mzdy v jdiiyoh tiidach je kazdorné upravovan na
zaklad srovnani s trhem. Odfiuji se také ,zlepSovaci navrhy”. Zastnanci voli kazdétvrtleti
ze svého sedu “Zangstnancectvrtleti“. Firemni kultura je zagfena na tvrdou préci. Firma ma
plochou manazerskou strukturu a mocenska vzdalgaaosala. Kultura firmy podporuje zdravou
miru g@ijimani rizika. Firma podporuje tymového ducha, aéedruhou stranu otteje a odndnuje
individualni vykony. Firma vyznava spisSe maskulihoidnoty. So&asti kultury firmy A bylo take
pravidelné hodnoceni manazerského chovani jedgiotlimanazar formou tzv. ,Management
Style Survey“. Otekenost v komunikaci je pro firmu A typicka. Ve fignA probiha kazdorni
prizkum spokojenosti zakstnand nazvany ,Climate Survey“. Firma byla za své peéoirizeni
oceréna udlenim standardu ,Investor in People®. Dale firmaélala certifikace 1ISO 9200, kde je
jedna cela kapitolasmovana pra¥ rozvoiji lidskych zdraj. Firma A z&ala v roce 2002 #fit jeSg
dalSi ukazatele, jakymi jsou: udrzeni agtichozich, doba naboru, povyseni z viastriah p@et
tréninkovych hodin na jednoho za&stnance, tréninkové naklady na jednoho &stmance.
Nehodovost a Urazovost je ve fi#gmmérena v ramci nadnarodniho programu pro beéapst

a ochranu zdravitppraci. Pracovni moralka ve fighbyla velmi dobra.
1.2 FIRMAB

Firma B je farmaceutickou firmou. N&eském trhu je od roku 1992. Ma zdé&bpzné 90
zanestnand, z nichz 60% jsou muzi. Zafstnanci se ve firgh oslovuji ¢asto tituly a vykaji si.
Atmosféra je formalni, patkud upjata. Kariéra zagstnané je pomala. Personalni manazer je ve
firm¢ povazovan spiSe za administrativni podporu. Fiendena autorité&sky. Rozpdet firmy B
z velké¢asti ipravuje finagni feditel spolu s generalniteditelem s minimalni dasti manazér

zodpowdnych za dané odteni. Rozpdet personalnicktinnosti je alokovan do jednotlivych
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s sz

odcEleni, personalni manazer na jeho vysi a spravorémia vliv. Budouci hospotiké vysledky
se predikuji bez vztahu k dosazené réalte firmé¢ B v roce 2003 neexistovaly popisy pracovnich
pozic. Jedenkrat zaliproku je organizovano jednodenni vstupni Skoleairmz kazdy manazer
prezentuje praci svého o#ldni. Rozvoj zamstnand se kron¢ koucovani gimym nadizenym
organizuje za pomoci drahych externich agentur jdragSich hotelech. Jde o specifikum
farmaceutickych firem. Mana#ianaji tendenci se trénifikn vyhnout a vymlouvaji se na nedostatek
¢asu. Firma B mé celos&twove pristupny intranet, kde jdou k dispozici vSechna jejavidla

a postupy. Existuje tam nape-HR University. Také jsou k dispozici on-lineofdni pro manaZzery.
Zde jsme oviem (eské republice narézeli na jazykovou bariéru. Ka@lé@ni nastupnictvi
a rozvoje talerit slouzi ve firn¢ B intranetovy systém ,Talent Navigator®, kde jsoelostove
piistupné Udaje o manaZerech a gstmancich s potencialem pro povySeni.. Firma neyhétenu
zanestnaneckou radu a informovanost énidve firmg je mezi zamstnanci nizkad. Firma B ma
zaveden proces hodnoceni vykonu. Tato iniciativenggmazery pojimana spiSe formélfirma B
kazdor@n¢ kupuje rkolik mzdovych srovnani zattenych na farmaceuticky trh. Firma B ma
intranetovou databazi zvanou ,Compensation Navijatam jsou zadavany personalnimi
manazery vSech zemi udajeélenech jejich managementu. Manajsou z&azeni do nadnarodnich
mzdovych tid. NepegZni odngny ve firmé B jsou vyeSeny formou tzv. Cafeterie. Firma stanovuje
tzv. retertni bonusy” pro zagstnance, splatné po dvou letech od vystaveni, pgkadngstnanec

v té dol stdle v pracovnim potru u firmy. Firemni kultura je zaghena na vztahy. Firma ma
plochou manaZzerskou strukturu, mocenska vzdalgaastSem velkad. Naeském trhu je znatelna
snaha ,sézky na jistotu“, vyhybani se nejistdtirma naceském trhu podporuje kolektivismus a
vyznava femininni hodnoty. To vSe je naprosto odisd kultury matiské firmy. Celkova firemni
kultura v Cesku byla zasadnim @gobem ovliviovana osobou twodniho generélnihdeditele.
Materska firma kazdé dva roky monitorovala spokojenaatéstnané a dodrzovani princip
firemniho Kréda pros¢dnictvim tzv. ,Credo Survey“. Firma B ma vypraconyacelosétové
Standardy vedeni. Jde o vyjmenovani kompetencig Kbg ne€li zamestnanci a managefirmy

B mit, a jejich behavioralni popis. Firma B se sgttové snazi o zvySeni procenta Zen ve vedeni
firmy. Uspssnosttizeni lidskych zdrdj je ve firms B métena pomoci ukazatele absentérstvi a tzv.
politovanihodnych ztrat. Nevyhodou tohoto ukazatfe Ze nendi vSechny zawstnanecké
odchody, ale pouze ty, které management &zjako politovanihodné. Firma zatim nedosahla
Zadnych certifikdl a to ani v oblasti kvality (n&pISO). Nehodovost a Urazovost byla ve firm
meiena v ramci nadnarodniho programu pro beéapst @i jizdé. Za velmi dilezitou sowast
programu bezpmé jizdy lze povazovat to, ze kazdy zstnanec, five neZz mu bylo si¥eno
firemni auto, absolvoval zkuSebni jizdu s proSkgherspecialistou. Pracovni moralka je ve ®rm

raizné v zavislosti na osobnosti manazera danéh&eud
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1.3 SONDAZ DO ZKOUMANE PROBLEMATIKY

K rozSieni poznatk a k dokumentaci vysledkvyplyvajicich z podrobnych kasuistik firmy A a B
uvadime vysledky dotaznikovych #ati. Tato dotaznikovad %ehi a rozhovory s personalisty
probihaly v deseti ekonomicky Gsmych nadnarodnich firmach. Odgdv byly procentuéals

vyhodnoceny.

1.3.1 Zawry dotaznikového Sefeni

Zawry dotaznikového Sgni mizeme lze shrnout nasledujicimispbem:

» Firemni kulturateskych firem neni v s@gasné dob prilis vyhraréna.

» Tenet vSechny firmy pravidekplanuji zdroje pro firmu.

» Ve wtSire firem je zaveden mzdovy systém, ktery je pravid@lktualizovan.
» Ve \&tSirg firem existuje bonusovy systém.

» Ve vSech firmach je ulohou personalniho &ddi personalni administrativacetné popisi

pracovnich mist a nabor.

» VétSina firem organizujeizné spoléenské akce pro zasstnance.
> Formalni hodnoceni odlniRLZ je zatim ve svych pe@tcich.
DISKUSE

Pokusili jsme se shrnout zakladni poznatky tykagiei problematiky modernihiizeni lidskych
zdroji a nasled& co nejdetailtji popsat stav personalnihidzeni ve dvou velmi srovnatelnych
nadnarodnich firmach. Vysledky tohoto igeti jsme porovnali s vysledky ankety provedené u
dalSich deseti mezinarodnich firemispbicich naeském trhu. Z vysledknaseho zkoumani jak u
firem A a B, tak i z rozhovadrs mnozstvim personalnich mandzpodle naseho nazoru vyplyvaji

nasledujici zasry:

1. pii naSem Seééeni u firem A a B byla osoba personalniho managtma, ovSem jeji znalosti
modernich metod personalnititzeni se v pibéhu let prohlubovaly. Pokud by platilo tvrzeni,
Ze znalosti personalniho manazera samy @ g zarukou usg$né aplikace modernich metod
personalnihdizeni naceskou firemni kulturu, musela by byt tato aplikacBrmy B stejr ¢i vice
aspsna, nez u firmy A. Jak je ale patrno z vyslediaSeho Séeni, tak tomu nebylo. Lze tedy
konstatovat, Ze hypotéza 1. (Aplikace modernich meto®#LZ je ovlivnéna osobnostnimi
charakteristikami personalniho manazeitele a jeho/jejimi teoretickymi znalostmi a grakymi

zkusenostmi v oblasiLZ.) nebyla nasim Sinim jednoznéné potvrzena.
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2. Mategské firmy firem A i B ngly v dok& naSeho fisobeni velmi kvalitni systémyzeni lidskych
zdroji. Ve firm¢ A byly ale sdileny osolinna spolénych setkanich a jejich aplikace monitorovana.
Ve firm¢ B byla sk¢le vypracovand intranetov&equlloha ke vSem systém personalnihdizeni,
avSak chybl lidsky komponent a kontrola zav&d systénmi do lokalni praxe. Vyvozujeme tedy
zawr, ze zalezi nejen na tom, jakou UrBvMRLZ ma matéska firma, ale hlawvhna tom, jakym
zpisobem toto své know - how sdili s lokalnimi firmamjaky zmisob kontroly uplatuje.
Dovolime si tedy tvrdit, Ze hypotéza2. (Aplikace modernich metdLZ je ovlivnéna GrovniRLZ

v matdgské zahrarni firmé a zpisobem jeho aplikace deském prosedi.) byla nasSim Setnim

potvrzena.

3. Podle nasSich zji&hi ve zkoumanych firmach se vgaenich stadiich budovani firmy o&kuje
autoritativrgjSi styl fizeni, ve stadiu ustaleni by vSaklmpiejit k vice demokratickému. To byva
casto spojeno se zZmou osoby generalnihdeditele. Autoritativni, ale osobnostnkvalitné
vybaveny generalnfeditel nutk nevynucuje velkou mocenskou vzdalenost a nezvysuijel
vyhybani se nejistét Naopak niZze byt zamistnanci vnimam jako zaruka ochrany a byt obliben.
MaZe také velmi pozitivé ovliviiovat aplikaci modernich metoRLZ. Naproti tomu patelsky,
neautoritativni generalnieditel, ktery se vyhyba konflikin, se také obvykle vyhyba zawu
novych metod v jakékoliv oblasti. $ehi uvdech nami zkoumanych firem prokazalo, ze tak
hypotéza¢. 3. (Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna osobou generalniheditele eské
pobaiky firmy.) byla potvrzena.

ZAVER

Cheli jsme se pokusit sepsat praci, kterd byimajicim personaliftm umoznila kriticky se
zamyslet nad moznostmi a Gskalimi aplikace modbrnietodRLZ na ¢eskou firemni kulturu a
zarovei najit ukazky praktického pouzitahto metod ve firemni praxi. Zjistit i to, prge Grovei
aplikace modernich metoRLZ v raznych firmach rozdilna, ipstoze by tomu tak zdandivbyt
nentlo. A zvazit jak mize personalista vhodnym tgobem pozitiva ovlivnit dspsSnost zavaghi
modernich meto®RLZ ve firmg, v niZ je zamstnan. Doufame, Ze naSe prace splniléj sxel a
piispsla ke zmapovani moznosti @&pé aplikace modernich metRdZ nageskou firemni kulturu

a v budoucnosti pofite z&inajicim personalifim v jejich praci.



