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ABSTRAKT

Ve své praci jsme si wili za cil zmapovat moznosti aplikace modernichriteo
personalnihdizeni v podminkackieskych firem a kriticky zvazitiovody rozdilné arové

aplikace viaznych firmach. Tato prace se zabyva ve své pdasti teorii moderniho
personalnihofizeni. Za pouziti dostupné&eské i zahragini literatury analyzuje oblasti
personalnihdizeni od planovéani zdnnj nabor zaréstnand, jejich rozvoj, po spokojenost
a pracovni chovani. Pracénuje jednu z kapitol velmitdezité oblasti firemni kultury a

7 v Z

dale vztabm mezi zamistnavatelem a zafstnanci. Na zar teoretickécasti je uveden
vycet moznosti rreni usgsnostitizeni lidskych zdrdj. V praktickécasti jsou podrokh
zpracovany kasuistiky dvou nadnarodnich firem dodmtovanétadou giloh v originale
tak, jak byly pouzity ve firmach. Vysledky jsou dalowieny na dalSich deseti
nadnarodnich firmach u nichz byla provedena somaZzkoumané problematiky formou

dotazniku speciatnvytvoreného autorkou procély této prace.

ABSTRACT

We set a goal for our thesis to map possibilitieapplication of modern human resources
management methods under the Czech companies sit@uces. We wanted to critically
evaluate the reasonons for different level of thalfstatus. This thesis deals in it's first
part with theory of modern human resource managemésing available Czech and
foreign literature it analysis various areas of humesource management such as resource
planning, recruitment of personnel, personnel dgwekent, work satisfaction and work
behavior. The works devotes one of its chaptekety importatnt area of a copany culture
along with employer — employee relationship. At émel of theoretical section is presented
specification of human resources management rasgésurement. In the practical section
of the thesis are detaildly elaborated two casalistu of multinational companies
documented by several appendices in original versie it is used by the respectiv
companies. The results are furthermore verifie@mtother multinational companies. With
these companies a probe by a questionnaire spgifiiesigned by the autor to suit the

needs of this thesis was carried out.
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UvoD

Oblasttizeni lidskych zdrdj proctlala v celos¥tovém ngtitku béhem poslednich deseti
let vyznamné zmny, stejié jako firmy, které se staly komplexgimi a dynamitéjSimi.

V souwasné dob se ceské firmy vraceji k mySlencenlgzitosti odéleni tfizeni lidskych
zdroji' a personalnichtinnosti pro efektivni fungovani jakékoliv firiy Tento trend
muzeme pozorovat od doby, kdy na nas tridaha vstupovat mezinarodni firmy, které
si s sebou iinesly wdomi nezbytnosti kvalitnihn®LZ pro svou prosperitu. Ne vzdy viak
v ¢eskych podminkach funguje st LZ, ktery se osydkil v jejich matéské zemi
a ne vzdy jej firmy dokazi deée adaptovat na lokalni podminky. Nelze s jistotadit, zda
je lepsi pistup budovani geocentrické nebo polycentrické kultury. Podle nasich
zkuSenosti ani jedenigtup neni zarukou Uspghu a nejlépe se o&icuje propojeni obou.
Tedy pgeneseni &h znalosti a zkuSenosti z mated firmy, které vyhovi specifikn
lokélniho prostedi a jejich vhodna modifikace. Necitlivyistup kRLZ mtZze mit naprosto
opany &inek, nez o¢ekavanou stabilitu a prosperitu firmy. Zé&tmanci mohou mit
nizkou vykonnost, opoudtfirmu a klima ve firn¢ maze byt pIné nendvistiii mateské

firm¢ a jejim gedstavitehm.

Na dilezitosti nabyvaji témata formovéani firemni kulturyybéru a rozmigovani
zanestnand, jejich tréninku a rozvojefizeni vykonu a nasledné geni a nepefgni
formy odn®novani. Nadnarodni firmy, zakoupené zahtahifirmou, jsou¢asto k tomuto
Luveédomeni“ privedeny matiskou firmou. Ne vzdy vSak pozadované procesy uvedou
v ¢innost tak, aby z vysledku bykgimy jednoznény piinos RLZ pro prosperitu firmy.

To nekdy v ¢eskych manazerech posili jejichvodni domsnku, Ze investovani dRLZ

neni nezbytné.

! Déle jenRLZ.

2 Prestoze literatura pouziva termiifprganizace”, firma“ a ,podnik‘éasto jako synonym,ijkrogili
jsme ve své praci, zidodi pojmové jednotnosti, k uzivani terminu firma“ poznaeni vSech
organizaci, firem a podnik Pfidavna jména souvisejici s organizaci, firméu,podnikem jsou
stejnym zfisobem pojmo¥ sjednocena. Howéme proto o firemni kultte, firemnim vzdlavani atd.

® Firma buduje stejnou kulturu a uplaje stejné principRLZ, jaké ma v matiské zemi, ve svych diiaych
spole&nostech.

* Firma ponechavéa dtiaym spolénostem volnost v budovani kultury®a.Z v souladu se zvyklostmi
dané zema



V nasi diserténi praci jsme si vysili za ukol zmapovat moznosti aigpby aplikace
modernich metod personalnitiaeni naceskou firemni kulturu. Zajimaly nas v priaict
moznosti (tedy teoretické zaklady modernttiaZ ) a v druhéract diavody rizné Grove

zavedenid&chto moznosti do praxe.

Pro svou praci jsme si stanovili nasledujici hypptékteré se pokusime potvrdii

vyvratit:

1. Aplikace modernich meto®LZ je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami
personalniho manaZetaditele a jeholjejimi teoretickymi znalostmi a praktickymi

zkuSenostmi v oblasHLZ.

2. Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna GrovniRLZ v matdéské zahramini

firm¢ a zpisobem jeho aplikacedeském prosgedi.

3. Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna osobou generélniheditele ceské

pobaiky firmy.

Prace jeclenéna nacast teoretickou dast empirickou. Teoretickéast diserténi prace
nejdiive seznamuje s metodaRILZ citovanymi v sodasné literatte, aby tak vznikl obraz
moznosti nastaveni funk®Z, osvojeni si strategické konzultd role a spojeni strategie

RLZ s obchodnimi cili spotmosti. Detaili se v tétatasti zabyvameigdevsim:

» planovanim lidskych zdrdj z hlediska zaji$hi dostaténého pdtu
kvalifikovanych zanistnand (tedy jak naborem, tak i propowstm)

a finartniho zabezpni viechtinnostiRLZ,

» rozvojem lidskych zdrdj a oblastmi, které s nim souvisicetné rozvoje

»globalnich* manazé,

» ftizenim vykonu od jeho planovaniiegs monitorovani, po Zmou vazbu

a moznostmi a formami odimy,

» firemni kulturou, jejimi typy a charakteristikamitetn® moznosti a zjsohi

provedeni zrény,

» pracovni spokojenosti a tim, jak ovliyje pracovni chovani,
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> meienim UspSnostiRLZ.
Takto vysta¥nou teoretickou zakladnu jsme se pokusili nasledyuzit vcasti druhe,
empirické, pro komparaci jednotlivych firem a j&iRLZ. Pro umozani detailniho vhledu
do studované problematiky aplikace modernich m&iad naeskou firemni kulturu jsme
podrobré zpracovali kasuistiky dvou nadnarodnich firemetw ukazek jejich vninich
dokument.. Fri zpracovani kasuistik jsme vychazeli zejména hoepii s vedoucimi
personalnich utvér generélnimitediteli, manaZery ifadovymi zamistnanci, studia
firemnich materidl a projevi firemni kultury. K roz&eni svych poznatk a owteni
vysledki na signifikantgjSim vzorku firem jsme u dalSich deseti firem priiveondaz do
nami zkoumané problematiky pomoci dotazniku, vigmeého autorkou specidlpro Eely
této prace. Dotaznik je zahen na aplikaci modernich met&d.Z ve firmg. Dotaznik byl
vypinén ve spolupraci s vedoucimi personalnich udiyateri nam také laskavumoznili
nahlédnout do relevantni dokumentace. ProtoZe deéjeo citlivé informace, jejichZz
zveejreni si firmy WtSinou nepeji, jsou v textu pro zachovani anonymity firmy asmy

pouze pismeny.

Zjistené vysledky jsme porovnavali s @Sposti dané firmy nageském trhu, nehove
shodt s literaturou, vychazime z premisy, e modernioaheRLZ piispivaji k Gspchu
(miréno predevsSim finatnimu) firmy. To samazjmé nevylkuje fakt, Ze lze nalézt
mnozstvi finagné asmsnych firem, které nemaji odléni RLZ a s&Zi Ize tvrdit, Ze by
v této oblasti aplikovaly moderni metody. Jedn&&ak casto o gvodniceske firmy, kde
Ulohu oddleni RLZ pievzal management, éBinou vedeny velmi charismatickym
generalninreditelem, nebo o rodinné firmy. Studium stavu agiw@niRLZ v takovychto

firmach vSak pekratuje ramec nasi prace.

® Human Resources Manager / Director.
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TEORETICKA CAST
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1 ZAJISTENI ZDROJU PRO FIRMU

Zdroji pro firmu, tedy zdroji nutnymi pro zajiti fadného chodu firnfy myslime zdroje
finan¢ni, hmotné (stroje a #aeni, vyrobni suroviny apod.) a zdroje lidské ytpdacovni

silu, ktera zabezgéefungovani firmy.

1.1 Planovani lidskych zdrofi

Planovani lidskych zdrojje podle naSich zkuSenosti naprosto nevjyzrgghrovsem také
bohuZel nejvice pod#éevanou &innosti v oblastiRLZ. Kazdy manaZer vi, co je to
rozpatet’ a kdy se sestavuje. Obvykle ma ale na mysli réepaykajici se vyrobni
a prodejnicasti firmy. Velmicasto je opomijen rozget tykajici se lidskych zdrbjobecr.
Mzdy jsou jedinowasti, ktera opomijena zas&dmeni (a ani byt nefize, nebé lidé jsou
nezbytni pro chod firmy). OvSem i zde mohou bytéméanedostatky, jak se zminime
pozcEji.

Podivejme se nyni zblizka na to, co minime planiowalidskych zdraj v kontextu

zajiseni zdroji pro firmu.

Rozpatovani je slozitaéinnost, kterou se jakykoliv fingné nevzdlany manazer &i
vétsinou rekolik let®. Po ziskani wité zkuSenosti Ize tuto znalostiznymi modifikacemi
aplikovat ve vSech firmach. Zakladni principy roZfowani jsou stejné. Rozpet bul’
vychazi z minulych zkuSenosti, anebo se modelwje,zero based budget”, kdy se minulé

trendy neberou v Gvahu. Obaigpby Ize srovnavat a tim rozf vice precizovat.

Zalezi na rozhodnuti maské firmy a stadiu vyvoje firmy. Tato oblast ovSerdetailech
piesahuje rdmec nasi prace. Zminili jsme ji jen predenicten&e do firemniho kontextu.
Pro manazer®LZ je dulezité, aby se &astnil gipravy rozpétu od jejiho psatku. Naped

totiz manaz@ formuluji tzv. ,budget assumptions®, nebo-li prsy) z nichz budou

"V b&zné firemni praxi se négstji pouziva anglické slovo ,budget.
8 7 obecného hlediska je mozné absolvovat tréninkiiitie pro nefinami manazery, ktery je viak pemg
nara:ny a nelze jej bez dalSiho vysleni ihned aplikovat v dané firemni praxi.
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pii tvorbé rozpastu vychazet Na zéaklad takto ziskanych informaci sestavi manaZer

personalni rozpset.

Pt pripraw tohoto rozpétu je nutno zvazit externi vlivy (situace na pragiow trhu, statni
politika zangstnanosti, vzélanostni Urové obyvatelstva v lokali sidla firmy), interni
vlivy (procento zarsstnand, kteri béhem roku firmu opusti, get atekavanych odchdd

do dichodu, planované kariérové postupy) a vlivy fireohnpolitik (systém odgmovani,
souwasné pracovni postupy, technologie), kamecile firmy (prodejni cile, vyrobni cile,
planovany profit, analyza trhu v daném segmentudro¥ame dostupné zdroje

s potebami firmy a dosfjeme k @éekavané budouci nerovnovaze. Natomto zakladu

potom planujeme rozpetRLZ (Beardwell, Holden, 1997).

Existuji dw moznosti, jak firmy rozp@et sestavuiji: bdl se veSkeré naklady spojenRIsZ
rozpaituji na zéaklad instrukci manazer&LZ v jednotlivych oddlenich, anebo je cely
rozpaset RLZ vypracovan odélené manazerenkLZ. Mzdové naklady jsou pak alokovany
do jednotlivych oddeni. Ostatni naklady jsou podle zvyklosti danémiir bud’
centralizovany vjednom rozpm RLZ, nebo (®které, & vSechny) alokovany

do jednotlivych oddeni.

Naklady spadajici pod spéleho jmenovatele nékladna RLZ jsou pedevsim

nasledujici:
> naklady na nabor novych zastnané a/nebo eventualni outplacem@ht
» meésiéni mzdy a jejich navyseni,
> néaklady na bonus§
>

naklady naitizna fipojisteni nekterych, anebo vSech zéstnand,

° Nagpr. mira inflace, otevirani novych patek, zavadni novych proces rusenicasti firmy apod.

1% Qutplacementem rozumime odbornou pomocésamaném s hledanim nového zasinani. Lze vyuzit

i sluzeb specialisovanych agentur.

1 vychazi se nejen z planovanych novych pozic, akezkusenosti z minulého, roku kolik zZ&smané

a v jakych pozicich seshem roku obréni. Naklady na nabor novélieditele se formou tzv. ,provisions*
buduji Ehem rékolika let. Naboreditele totiz stoji kolem milionu korun a v jedneazpaitu by zpisobil
velkou nesourrnost. Jde o to kazdy rok si d&jaké penize ,stranou” a p&kolika letech mit penize

na naboteditele v rezer¥, ktera se pak z roku na rok v rozpoEetns prevadi.

12U manazef vétsinou ra@ni, u stedniho managementtvrtletni, o obchodnich zastupmohou byt i velmi
slozité vypd@ty podilu z trzeb.
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naklady na stravenky,

naklady naizné nepetni benefity’,

néklady na piizeni a provoz sluzebniho vozu,
naklady na vypeetni techniku,

néklady na provoz kancétdaného za#sstnance,
naklady na fedplatné periodik,

naklady nailenstvi v odbornych spataostech,
naklady na trénink a rozvdj,

naklady na cestovné, pokud jsou rozvojové aktipiynované v zahraii

vV VvV Vv YV YV ¥V V V VY V

naklady na celofiremni akce.

ManaZerRLZ muze vydat instrukci, kolik procent se ma rozmvat na mzdové nasty;'®
spolu s manaZeryftipravit plan tréninku arozvoje pro jejich adeni a doportit jim

rozpaitovat adekvatnicastku. Dale mZze manazém doporgit ¢astku na nabor

zanestnand v jejich oddleni.

Nebo, jak zmino vy3e, zanese tytdastky do jediného rozptu RLZ. Nevyhodou
druhého pistupu je, Ze se mana¥aeeciti byt ,vlastniky* rozpétu, snazi se utracet a dostat

Z rozp@tu, planovaného pro celou firmu, pro své vlastrdétehi co nejvice.

OvsSem ob vySe zmidné moznosti rozpovani vychazeji ze skuteé planované situace
a u kazdé polozky jergjmé, na co je @ena. Pokud je nutné snizovat rozen Skrtaji se

polozky podle dlezitosti, az se dojde do bodu, kdy uz nelze setkic, pokud ma byt
zachovan planovany rozvoj firfy Pokud jsou i nadale rozgtové Skrty nutné, ubira se

z jinych &asti rozpotu nikoliv zRLZ.

13 Nadstandardni zdravotniqe vstupenky do fitness center, kin a divadel apod.

14 7Zde se by se #p vychézet z fedem pipraveného planu tréninku a rozvoje.

15 Zimni a letni party, vyjezdni zasedani managemegétty pro dti apod.

'8 pridani se pak odviji od skuteé inflace. Rozptiovano by ale ®o byt s rezervou. Nize se ovSem stat,
Ze z finagnich divodi neni rozpétovano na fidani nic, nebo mennez inflace.

17 Jiz neni mozno ubrat z ftoi zangstnané a z nutnych $kolent.
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Existuje jest jeden pistup, ktery wskteré firmy aplikuji pi rozpaitovani. Finagni

manazer pipravi instrukci kolik petiz se ma rozpgovat na trénink a rozvoj jednotlivych
kategorii zamsstnand, kolik na nabor apod. KdyZz dojde ke $krt v rozpdtu, Skrta se
urcité procento z této sumy bez toho, aby kdokoléd®l, zda v rozpétu zbyla suma

dostaténa. Vychazi se zipdstavy Ze se tatbem roku ,®jak zaidi“.

Toto byvalo spiSe mozné v dblobrovské prosperity zahr&nich firem €sné po roce
1989. V dnesni dabje takovy pistup z naSeho pohledu nevhodny, protoZze pokudodojd
penize, prvni, co se G@zrusi, jsou veskeré aktivity odléni RLZ a to bez ohledu na to,

Ze investice do za#stnand jsou investicemi do budoucnosti firmy.

1.2 Analyza pracovni pozice

Analyzu pracovnich pozic asni spojené vigva popis pracovnich pozic G¥eme
oznait za jednu z kifovych a nezbytnyckinnosti v oblastRLZ. Tuto analyzu je nutno
provadt jiz ve fazi planovani zdrjpro firmu, kdy je pedevSim nutno posoudit, zda
s ohledem na planované budouci obchodni épaniirmy bude nutno upravit stav
zamestnand. A to & uZz omezenim jejich @tu, anebo pjetim dalSich pracovnich sil.
Rozvaha by se &a odvijet od dkladné analyzy napéprace, kterou je nutné pro zdarny
chod firmy vykonavat. V fipac, Ze rekterécinnosti budou omezeny, je nutno zvazigdv

mMoZnosti:
a. propudtni ¢asti zandstnand,
b. zkraceni Uvazku stavajicich zgstmand.

Pokud se naopak pracovni zatizeni zvySujglgpa novychéinnosti, je nutno poikladné
analyze prace azhodnoceni kvality zZamand a moznosti jejich rozvoje zvazit

nasledujici moznosti:

a. rozdéleni prace mezi stavajici zéstnance, jejichz mzda ike, ale nemusi byt

zvySena (efektivEsi vyuziti pracovni doby),

b. pijeti novych zamstnand (je nutno zvazit, na jakou praci je budemgimat,

protoze ,nova“ prace fite byt zajimava pro stavajici zé&stnance a pak bychom
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nové zamstnance fijimali na pozice zagstnand puavodnich, kté byli na tuto
praci pgefazeni. Je nutno také zvazit kariérové planoVamipipadré nabirat
zanestnance s&tSim ristovym potencidlem, nez ktery je zatti na hledanou

pozici.).

Od dobré kvality analyzy prace se odviji efektivgkonavani prace ve firég spokojenost
zamgstnand s jejich praci a také efektivni vykonavani osttniinnosti v oblastRLZ,
atim i uspgSnost personalni prace ve figmibec. Na jejim zakladmohou lze budovat
nejdileZitgjSi ¢innosti v oblastiRLZ. Proto je idealnim stavem, kdyZ k analyze préace
a pracovniho mista dojde:qal vdemi ostatnimiinnostmi v oblastiRLZ. V praxi oviem
vétdinou vidime jako prvnginnostRLZ nabor, kdy analyza préace je leckdy provedena
pouze zcela ramcéw hlavach vedoucich zasstnand. Jindy sice existuje pisemgnle¢
pievzata ze zahrami matdéské firmy a pro podminky néwznikajici ceské pob&ky se

spiSe nehodi.
Analyzou prace se nazyvassliidaji popisujicich:

» pozorovatelné & jinak verifikovatelné pracovni chovani zastnance,

zahrnuijici togeho bylo dosazeno i to, jakych technologii k torgio [pouzito),

» verifikovatelné charakteristiky pracovniho ptesti, s nimz je za#stnanec
v interakci (zahrnujeme sem fyzikalni, mechanickécialni a informeni
elementy) (Muchinsky, 1999).

Analyzou pracovniho mista se zabyvalo mnoho éutbiag. Livian a Prazska (1997),
Milkovich a Boudreau (1993) i Werther a Davis (19%2 shoduji v definovani analyzy
pracovnino mista jako procesu systematického shidiové@ni, vyhodnocovani
a uspsadavani informaci o jednotlivych pracovnich misteefitSinou pod vedenim

odborniki, tzv. pracovnich analytik®.

Armstrong (1996) se zatfuje na popis toho, co by z&stnanec il na daném pracovnim
misé délat. Podle Koubka (2001) vznikatripanalyze obraz prace, ktera reflna

pracovnim mist probihd, a pomaha tak vybed i pledstavu o vhodném kandidatovi na

8 viz. dale.
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toto misto. Jednou é&tou to shrnuje takto: iP analyze pracovnich mist jde o proces
»Zjistovani, zaznamenavani, uchovavani a analyzovanirmafd o Ukolech, metodéach,
odpowdnosti, vazbach na jind pracovni mista, podminkaahnichz se prace vykonava,

a o dalSich souvislostech pracovnich mist”.

Koubek (1996) definuje analyzu pracovniho mista jakpis zkoumané prace vyfagici
hlavni rysy pracovnich¢innosti, zakladni pracovni povinnosti zgstmance (nositele
pracovniho mista), hlavni uUkoly, které musi byn&py, aiekavané finosy pracoviét pro
Gtvar, zvlastni zfsobilosti vyZzadované od za&sinance a vztahy s ostatnimi pracovisti,

zejména fibuznymi v hierarchii a horizontatézeni.

Stikar akol. (1996) Zdaziuje, Ze popisované aspekty prace slouzi také ISedl
jednotlivych tym praci od sebe. Zmiije dale souvislost meaieskou profesiografil
a anglickym terminem ,job analysis®, tedy analyzptace. Tvrdi, Zze jde o terminy
ozna&ujici stejny proces, ovSem liSici se urovni promédd?odle naSich zkuSenosti
mazeme tvrdit, Ze profesiogram je Zn& detailni metoda, ktera se ¥Amé praxiRLZ
nepouziva. Jeji vyuZziti je ovSem velmileZité pro firmy se specializovanymi profesemi
jako jsou nap aerolinie. Naopak analyza praceize byt u Bznych cinnosti kratka,

heslovita a obvykle népséhne rozsah jedné strany A4.

Také Styblo (1994) upoziwje na shodu odbornikv tom, Ze analyza prace je pro praxi
mére slozita, jasyjSi a nevyZaduje ipmiru exaktnich gfeni a pistupi. Z €chto

pragmatickych tivoda je v praxi v sodasné dobvice vyuzivana nez profesiografie.

Vysledkem analyzy prace je podle literatury popiacpvniho mista. Werther a Davis
(1992) jej definuji jako vymezeni pracovnich podekina povinnosti. Na novy trend
Vv psani popis prace upozdaiuje Bilohlavek (1996). V dnesni démeustalych zrn by
nently byt popisy rigidé vymezujici, ale @y by ponechavat ditou volnost, aby byla

19 Dnes firmy spi$e vyuZivaji vlastnich zdroganebo sluzeb specializovanych agentur v oblastbceni
prace.

20 Termin pouzivanyigedevsim v psychologii prace, ktery podle Palan@226tr. 171) ozraije metodu
pouzivanou .k analyze a popiswité pracovniinnosti a podminek (firemnich i kvalifikaich) za kterych je
vykonavana“. Vystup této analyzy se odbomazyva ,profesiogram”. S¢ésti profesiogramu pak dle
citovaného autora fize byt i nazné&eni pracovniho postupu a rozvoje.
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zajis&na moznost rychlé z&ny a rozvoje pracovnik’. Neustala aktualizace popigrace
paii do centraginnosti oddleni RLZ, neba’ v sol¥ skryva i pracovépravni aspekty,

pokud by n&lo dojit k pracovi-pravnimu sporu se zastnancem.

Soutasti popid prace byva &kdy i obecné vymezeni pozaddvka zanistnance, které
zahrnuje naroky na fyzické i psychické vlastnossblinosti a &dy jsou zahrnuty i
fyzikalni a socialni podminky okoli (Koubek, 2001)inakieceno je to profil osobnostnich
charakteristik a schopnosti nezbytnych k vykondvanace (Werther, Davis, 1992).
Specifikaci pracovniho mista Ize podlékterych autoli chapat i jako popis idealniho

kandidata pro vykonavani dané préce.

V dnesni dob velmi popularni termin ,redesign pracovnich mistpodle Palana (2002,
str.180) ,proces z#n obsahu i metod prace na jednotlivych pracovnidktanh, ktery
nasleduje po analyze pracovnich mist‘. Cilem tohptocesu by r@lo byt zvySeni
efektivity, pricemzZ se bere v Gvahu 2Zma technik i technologii, sortimentu a organizace
prace. Dochazi knovému nastaveni paraimepracovnich Ukdl, povinnosti

a odpo¥dnosti spojenych s pracovnim mistem. V rdmci za@hibaktualnosti systému a

flexibility firmy, je treba cely proces pravidé€lopakovat (Koubek, 2001).

Obsahem préce / pracovni naplni se ¢ajgavytet pracovnich Ukdl jejich typy, sloZeni

a propojeni tviici obsah prace (Koubek, 2001, Stikar a kol., 1996)Xéto souvislosti
roz8kovani obsahu prate znamena fidavani vice Ukdl podobné povahy na jedno
pracovni misto. Jde spiSe o zpesi jednotvarné pracefipemz pravomoci stavaji
stejné a zrna se odehrava pouze na horizontalni Grovrdlotidavek, 1996, Koubek,
2001). Obohacovani pr&ce pak znamena prohloubeni a zvy$eni miry autonomie
zanestnance pomociigani pravomoci a odpeégnosti. Zamistnanec ma &Si kontrolu
nad tim, co da, a niZze sicinnost do wité miry i sdm planovat @ohlavek, 1996,
Koubek, 2001).

2! Tato ,volnost* vSak byvadkdy do praxe fevadina za¥reznym bodem popisu préace ,a déle je
zangstnanec povinen pracovat podle pokyradizeného“, coz neni v souladu s pracopnavnimi gedpisy,
neba’ nelze opravéné nag. od asistentky pozadovat odklizenélsm pred budovou, bty

by to byl pokyn natizeného.

#2Tzv. ,Job Elargement®.

% Tzv. ,Job Enrichment*,
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V RLZ frekventovany termin pracovni misto / poziceiz® byt nahlizen z pohledu
funkéniho jako soubor reéin vykonavanychc¢innosti vztahujicich se kité pozici
a vazanych na ity ¢as (Stikar a kol., 1996). Nebo tie byt vnimam strukturaénjako
pozice jedince ve firth a nejmensi prvek firemni struktury (Koubek, 200Kplik je
zamestnand ve firm¢, tolik je pracovnich pozic. Palan (2002, str.l@harakterizuje
pracovni pozici takto: ,Prvek organia@ho systému, ktery tipsiuje poslani a misto
jednotlivce, jeho z@zeni do struktury s vymezenim Uukolpravomoci, odpasdnosti

a formalnich vztadi.

Urcitym abstraktnim ozr@nim pro skupinu pracovnich pozic, které jsou id&st z
hlediska svych hlavnich nebo rozhoduijicich Gkobdpo¥dnosti je nazev ,zaéstnani* anebo
Jprofese®. Pracovni pozice jsou si do té miry paudbze to umaiuje pouzivat jednotny
popis a specifikaci pracovni pozice, vyiené na zakladanalyzy jediné pracovni pozice
z celé skupiny (Koubek, 2001, Stikar a kol., 1996).

Analyza pracovni pozice se tedyibe ubirat déma snéry. V prvnim gipact se vice
zabyva praci samotnou a orientuje se na otazkyopnéch podminek a vysledkprace.

V druhém pipact je pozornost &novana samotnému drziteli pracovni pozice (Stikar
a kol., 2000). Skupinu otadzek zabyvajicich se digih pracovni pozice tvo
charakteristiky schopnosti, chovani a osobnosti égamnce pozZadované pro &Spé
vykonavani prace na dané pracovni pozici. Z odgona tyto otazky je mozné sestavit tzv.
specifikaci pracovni pozice nebo také specifika@Zguavk pracovni pozice na
zamestnance. V fipact zajmu o konkrétni formulace zfi§jicich otazek, které e
zaméstnanecRLZ pokladat a které se vztahuji kéba tymim analyz, |ze odkéazat nap
na Koubka (2001).

Analyza pracovnich pozic by da podavat vzdy aktualni obraz prace, jak je ske
vykonavana v dany okamzik. Je velmile¥ité, aby informace odpovidaly skémesti
a nepopisovaly idealni ,zadouci" sta¥,byly zastaralé, a/nebargvzaté z jinych firen€i
pobaiek. Ztoho vyplyva, Ze analyzu pracovnich pozidigba provag nejenom péive,
ale gedevsim periodicky (Koubek, 2001). Na to je nutaéngtovat vzdy jfed planovanym
naborem nového zamstnance. Je nutné zvazit, zda prace v dané palale existuje a nebo

by ji mohli zastat satasni zarsstnanci v ramci obohacetiirozSieni jejich vlastni prace.
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V souwasné dob charakteristické neustalymi Zmami, existuje permanentni tlak na firmy,

které cheji obstat v konkurenci, na udrZzovani systému gopicovnich pozic ve fukki

podolz a tim také na jeho pravidelnou aktualizacil@Blavek, 1996).

1.2.1 Postup i vytvareni systému popié pracovnich pozic

Chceme-li vytvait funkéni systém popis pracovnich pozic, je nutné postupovat podle

piedem pipraveného planu a roZlit si cely proces na jednotlivé kroky. Jakaiktad

pro za&inajici zanistnanceRLZ Ize uvést Colév postup:

>

YV V V V

>

Stanovit @el a cile analyzy s ohledem na j@iity dalSich¢innosti v oblasti
RLZ.

Predlozit nastin pibéhu akce vedeni firmy.
Ziskat podporu mana#ejednotlivych oddleni firmy.

Prodiskutovat plan s liniovymi manazery a spediplsv gipad poteby jej

pozmenit a upravit.

Snazit se ziskat zastupce zmtnandé (nag. odborové pedakyci neformalni

piirozené vidce a autority pracovnich tyfhpro spolupraci na akci.
Sestavit detailni plan&sovym rozvrhem.

Vybrat a vySkolit osoby, které budou analyzu pratadookud ve firnd nejsou

v ramci oddleni RLZ jiz zamgstnani specializovani analytici.

Informovat vSechny za#stnance, na jejichz pracovni pozice bude analyza

zamerena.

Provést pilotni (ostovaci) krok analyzy.

Zkontrolovat vysledky a prodiskutovatipadné problémy.
Provést planovanou akci v pInéisi

Zkontrolovat a vyhodnotit vysledky.

Zpracovat popisy a specifikace pracovnich pozicufiak, 2001).

s

predstavuje nap Armstrong (1999).
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Zdroje informaci o pracovnich pozicich lze dle Kkab(2001) rozdit na ,zivé"
a ,nezivé“. Do skupiny nezivych zdfogaazujeme pisemné materialy, jako jsaivqdni
popisy pracovnich pozic a jejich specifikace, kiedicni katalogy, pracovni deniky, plany
pracovi§ a jejich vybaveni, informace o spel® materialu, o kvalit a kontrole vyrobk
¢i sluZzeb, o organizaci vyroby a prace a vysledkgvpdenych analyz. Déle je mozné
prochazet manudly pouzivanych pracezaznamy v knize aréz nebo formulée
vystupnich pohovdr, kde mohou byt zmémy nevyhovujici pracovni podminky naph.
Jako mozné zdroje t&tych informaci Ize zvazit napstatni katalog praci, metodické
piirucky pro pracovni zacvik, literaturu o technologiireky nebo pirucky o bezpénosti
prace. Do Zivé skupiny patdime: drzitele pracovni pozice, bezpiedhiho natizeného,
pozorovatele nebo specialistu na analyzu pracovrgohic, nezavislého odbornika
a spolupracovnika&i podtizeného.R osloveni &chto lidi je dobré mit na pai, ze

informace ziskané od nich mohou podléhaitému zkresleni.

Drzitel pracovni pozice ma teoreticky n&si pehled o tom, co dana prace v &ob
zahrnuje. To miZze slouzit i jako z§tna vazba pro manaZzera, co si pod obsahem své prace
jeho podizeny gedstavuje. Zastnanec se vSak zardvéasto snazi o zvySeni vyznamu

své prace a informace&dong, ¢i newdone zkresluje.

V neposlednitack je treba zminit, Ze informace ziskanééeahto zdrofi mohou byt
zkresleny i Urovni schopnosti zastnance vyjatbvat se a popsat verbalnebo pisemh
danou praci. Jaeba ziskavat a porovnavat informace étsiho pd@tu zangstnand, kteri
vykonavaji praci stejného druhu. Jak jiz bylo zénim, je nemé® dalezité periodické
provérovani popié pracovnich mist a zaji&ti jejich aktualizace a obsahové spravnosti
(Koubek, 2001).

Mezi negastji v literature popisované metody zfidvani informaci o pracovnich pozicich
(Armstrong, 1999, Koubek, 2001, Livian, Prazska97,9Stikar a kol., 2000, Werther,
Davis, 1992) pdt:

» pozorovani,
» pohovor (interview),
» dotaznik.

Jako dalSi lze uvést nap ptimé vykonavani prace, snimky dne,metodu kritickych

udalosti.
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Dovolime si zdraznit nutnost pouzivani kombinac&kolika metod, aby bylo zaji&ho
srovnani informaci o téZe praci z vice zdrajsestaveni dokonalého obrazu ébphu

prace.

V zajmu uspSného zakoteni Seteni je také vhodnéied pouzitim jakékoliv metody
informovat zainteresované pracovniky o cilech tdbgtu celé akce. Jen tak je mozno

zamezit moznému pocitu ohrozeni a nespolupraci.

Analyzu prace je mozno dle Liviana a Prazské (1990)zit i pro diagnostiku stavu

a naslednou racionalizaci. Zde je vSak nutridt@ios obavami a odporem zéstmang.

Vystupy analyzy prace Ize podle publikaci Stikakk (1996) a Werthera a Davise (1992)

VyuZzit pro: popis prace, hodnoceni prace a tvoriiark (pracovnich norem).

Piimym uZitkem z analyzy prace tedy neni pouze pppgeovniho mista, ale i moznost
z poskytnutych informaci vytwa dobry zaklad pro hodnoceni prace. K tomu je autn
vytvorit kritéria, podle kterych ri¥e hodnoceni praébnout. Nejde vSak pouze o
.zhodnoceni prace”, ale také o hodnoceni vykonngetinotlivych drziteh pracovni

pozice.

Je nutné mit na paith, Ze veSkeré popisy pracovnich pozic musi prighenym
procesem schvalovani, nez mohou byt uloZeny dorrrdniho systémuRLZ firmy

a vyuzivany jako platné a zavazné zdroje infornpaoidalicinnosti v oblastRLZ. Pred
schvalenim podobného dokumentu by se¢rkun nmeli zpravidla vyjadit jak vybrani
drzitelé dané pracovni pozice, tak jejich bezpgembti natizeni. Ri dodrzeni tohoto
pravidla by se netto stat, Ze by oddleni RLZ podavalo chybné informace a na jejich
zékladt by dochazelo k probléim pi hodnoceni i fi dalSichéinnostech v oblastRLZ

jako nabor, trénink a rozvoj a dalsi.

Vystupy pracovni analyzy by podle Werthera a Dayi€#92) n¢ly obsahovat tyto udaje:
nadzev prace, pracovni kod, datum, autor, pracovfda,t nadizeny, schopnosti

a dovednosti, vzlani, pracovni zkuSenosti, komunikace, vlastndgtické pedpoklady,
psychické pedpoklady a pracovni podminky. Je ovSem zciar@, Ze jde o idealni stav,
ktery ve @tSin¢ firem v této podob nenalezneme. Neznamena to sice, Ze by vSechny
pozadované informace nebyly k dispozici. Jen jevgitpodobré nenalezneme v jednom

uceleném dokumentu nazvaném ,popis pracovni pozikeZzdopada by ale uvadné
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Vi s

informace ndly byt co nejdetail®jSi a nejpesrjSi, aby na jejich zakladvznikl uceleny

obraz o podstatispsného vykonavani dané préée.

Stanoveni norem pro pracovni vykon je jednim z rjolirvyuziti vysledk analyzy préce.

Normy pini dw funkce:

1. jsou cilem pro vSechny zé&stnance dané firmy. Vyzva ke spin &chto Ukoh
¢i uspokojeni z jejich spbmi miZze mit znany motivani (inek na zaméstnance.
Spireni norem mohou za#stnanci podiovat jako swj osobni Uspch atim se
zveda i vSeobecna spokojenost s praci. Bez nastamerem by srovnani

a hodnoceni nebyla mozna a pracovni vykon spolats/ati by klesal.

2. podle norem je tifena pracovni Usgnost. Vedouci a zarstnanci oddleni RLZ,
ktefi se snazi pracovni vykon kontrolovati@it, k tomu normy nezbytnpotebuiji.

Bez nich by Zzadny kontrolni systém nemohl hodrmicovni vykonnost.

VSechny kontrolni systémy slouzici ke zvySeni kyade podle Kanjiho a Ashera (1996)

skladaji zetyr slozek (tzv. Demingy cyklus):

1. Norem
2. Mefeni
3. Néapravy

4. Zpstné vazby.

Na z&klad informaci ziskanych z analyzy prace jsou nastavemgy pro pracovni vykon.
Dale gichazi nafadu vlastni réfeni skuténého pracovniho vykonu. Pokud se g&né
hodnoty vykonu liSi od vykonnostnich norem, je wkmetenci vedoucich zastnand
a oddleni RLZ naidit napravna op&tni. Touto ¢innosti se ziskava #ma vazba

k stanoveni norem a ke skémému vykonu.

Napravna op#eni pak mohou s#éiovat bul’ ke zménam v normach (v ffpadt jejich

nevhodnosti), nebo ke zme skut&ného vykonu (Werther, Davis, 1992).

24 7ajemce o detaily obsahové stranky popisu prakazgeme nap na zagry Werthera a Davise (1992),
Milkoviche a Boudreaua (1993), Armstronga (19963hkeho a Stybla (1994), anebo Liviana a Prazské
(1997).
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| u pracovnich norem jeitezita neustala verifikace a aktualizace informaci.

Na za¥r kapitoly se pokusime shrnout oblasti vyuziti ¢dikt pracné, analyzy prace,

respektive jejich vystup- popigi pracovnich pozic:

» Personalni planovani — jiz jsme zminili ¥edchozim textu, Ze k personalnimu
planovani je popis a analyza pracovni pozice nezhyttna. Poskytuje firgn
informaci o tom, kolik a jakych zakatnand bude patebovat k napléni svych
komeknich cifi. F¥i pldnovani zdraj a zvaZeni situace na trhu pracézm
vzniknout poteba Upravy popisu a restrukturalizace stavajiciabqvnich pozic.
A to v situaci, kdy by nebylo mozno nalézt pracosihi potebné kvalifikacesi
schopnosti. Firmy nejsou zcela nezavislé na svéaoli,olt proto musi ¢kdy
pfizpasobit své cile a pracovni Ukoly strukdua dostupnosti lidskych zdéoye
svém pisobisti. Restrukturalizace pracovnich pozic obtaké pozornost firem
K jejich vnittnim lidskym zdrajm, kdy miZze byt vytipovan zagstnanec, ktery sice
jest nenapiuje pozadavky dané pracovni pozice, ale ma schophkteé bude

moZno vhodnym tréninkem rozvinout.

» Nabor avybr zantstnan@ — pokud ma dochazet ke kvalitnimu naboru
zanestnand, je nezbytné vychazet zgsr vymezenych pozadauk
na vykonavatele pracovniinnosti. Vyhodu spdtije Koubek (2001) v tom,
Ze @i naboru pracovnik piesrt vime, o koho mame zjem ataké fiob
napsané pozadavky na pracovni pozitilakaji vhodné uchaze. Ziskame
moznost kvalifikovat se rozhodnout, jestli vyuzijeme viit zdroje firmy®,
nebo roz&ime hledani na #jsi trh prace. S tim souvisi i vhodny ¥hmetod
ndboru a formulace nabidky. Bez podrobné znalagtigu prace se pracovnik
RLZ nemize fundovai pustit do processpojenych se ziskavanim pracovnik
Také Armstrong (1996) upozarje na dlezitost vstupnich informaci
pochazejicich z popis a analyzy prace na stanoveni Kkritérii pro &ryb
pracovniki. Pokud nevychézeji kritéria z@@eé zpracovaného vymezeni
pracovni pozice, netie byt vykér efektivni. Vyl&r neni pouze jednostrannou

zalezZitosti. Nejen firmy vybiraji nejvhogiiho kandidata na &itou pracovni
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pozici, ale i kandidat si vybira svého zsmtmavatele. Proto je sanfepmou
souwasti vylkroveho pohovoru i detailni informovani kandidatpaZzadavcich
aobsahu prace na dané pracovni poz{im |épe je zpracovan popis
a specifikace pracovni pozice, tim plégisi miZze byt jeho prezentacequ
kandidaty. Problém s obsazenintitér pracovni pozice fize byt signalem ke
zmené obsahu prace, metod prace, pracovnich podminek petadavis na tuto

pozici kladenych.

» Orientace a adaptace novych zamand — pokud je zaloZena na pravdivych
informacich z popisu prace a \¥bvéhoiizeni, byvd méhcasow i financné
narana. Pokud se nam padalosadit vhodnéhdlovéka na vhodné misto diky
dobrému vyBru, je Sance, Zeiadaptace a orientace bude ryidabek,
2001).

» Hodnoceni zagstnand — diive, nez se ffistoupi k hodnoceni zatstnand, je
ttreba mit ujastno, jaké jsou kritické (nezbytné€) pozadavky na dapozici
a kritéria aspchu (Armstrong, 1996). Spravedlivé hodnoceni &inané mize
prokéhnout jen za podminky, Ze je jasné, co se ma na plazici dlat, jaké maji
byt vystupy a kvalita odvedené prace. Vysledky lomdémi zamstnané mohou
byt naopak poditem k zamysleni nad tim, zda by pomoci Upravy praiqeozice
nebylo mozné zvysit motivaci za&stnand, atim i jejich pracovni vykon. S tim
souvisi i problematika plného vyuZivani potenci@chopnosti a dovednosti

jednotlivych zansstnand.

» Rozmigovani zamistnan@ a ukortovani pracovniho pognu — i zde je
zapotebi porovnat informace obsaZzené v popisu praceamkteristikami
a vykonem jednotlivych zagstnand@, nez se rozhodne o jejichtgazeni,

povyseni, pofipack i propuséni.

» Vzdelavani — popisy prace slouzi i jako zdroj informaxivzclavacich
a rozvojovych pdebach. Jde jednak o informace o minimalnim nutném

formalnim vzdalani, ale i o paebach specifickych tréniik V dnesni do&, kdy

25 Tzv. nabor zevnit
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se pracovni podminky mohou rychleémit astim inaroky na dovednosti
a znalosti zagstnand, je nutné pruzh reagovat nabidkou tréninkovych
a rozvojovych prografh Dobry a aktualni systém popigpracovnich pozic

maze GsgchuRLZ i v této oblasti znéné napomoci.

» Kariérové planovani — dobra orientace v moznostedstupu, dalSiho
vzklavani, obohacovani prace a jinydhilgritostech budovani kariéry ve figm

zvySuje loajalitu zarstnand a umo#uje planovani kariéry.

» Odmeénovani — podle Koubka (2001) nelze bez analyzy praiot mist zajistit
systém spravedlivého oditovani. Pomoci analyzy secuje relativni hodnota
prace vzhledem k ostatnim pracovnim pozicim vedifforovna-li se obtiznost
jednotlivych  pracovnich  pozic, pracovnich  podminekpovinnosti
a odpo¥dnosti i poZzadované kvalifikace a schopnostinizen byt nasledn

zavedeno spravedlivé oditovani.

» P&e o zamistnance — nejpatéfsi vliv analyzy a popis pracovnich pozic je
v oblasti bezp#&osti prace. Tim, Ze sdimnalyze odhali ¢které nebezpmé
praktiky, mize byt iniciovan iproces jejich odstém a nastaveni lepSich

a bezpengjSich podminek pro vykon dané prace. Tim se nasletySi

spokojenost zasstnand.

» Pracovni vztahy — tim, Ze jsou jasrstanovena pravidla, pravomoci
a odpo¥dnosti @i vSech ¢innostech, omezuje se na minimum vyskyt
pracovnich konfliki zpisobenych pray nedostaténé definovanou firemni

strukturou.

Livian s Prazskou (1997) sestavili seznam 11 oblas které ma podle nich popis
pracovni pozice vliv. @mito oblastmi jsou ergonomie, zlepSovani firemniuldury
a rozaleni ukoli, predvidani vyvoje profese, hierarchie pracovnich nuigbheny a jejich
kritéria, fizeni kariér a povysSovani, stanoveniipbtvychovy a vycviku, hodnoceni mist

a vykonu, motivace, informace o cilech a tvorba aikon€né piijimani zangstnand.

Na zawr si dovolime zopakovat naSe tvrzeni, Ze systémispopracovnich pozic,
vychazejici z pdivé analyzy prace, je nezbytnym zdrojem informaitijakékoliv ¢innosti
odckleni RLZ tykajici se zamstnanéd - & uZ se jedna o hodnoceni prace, vycviky

a Skoleni, systém odsovani, planovani rozvoje a kariéry z&mand, o Upravu
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pracovnich podminekii fizeni kariéry. BestoZe je vytvieni tohoto systému ve svém
pocatku pomgrné pracné @&aso¥ narané a manaZe jsou ne vzdy ochotni naém
spolupracovat, vyplati séas a Usili do & investovat. Tato investice bude ziéeoa

pii vSech dalSickinnostech v oblasiRLZ.

1.3 Ziskavani a vyl#r zaméstnanai

Popisy pracovnich pozic majiimaboru zarsstnané své vyuziti, jak jiz bylo zmino

vySe. Proces naboru zastnand je v poslednich letech charakteristicky datajicim
darazem na osobnostni a behavioralni charakteridtikgoucich zagstnan@ (Storey,
1999). Vzdy je dlezité vzit gedevsim v Gvahu firemni pravidla tykajici se nabgrag.

politiku povySovani z vlastnicliad) a zvazit moznost jejich aplikaceti Baborech na
vyznamné manaZerské pozice pak kazda nadnérodm fiyzndva wita pravidla, ktera
mohou umo#iovat rotaci manazér z jinych pobdek v jinych zemich,¢i z centraly

matdské firmy. Rozeznavameiptup:
» etnocentricky - manakiese vzdy rekrutuji z centraly masieé firmy,

» polycentricky - kazdé zemi je ponechan&litdr autonomie a manaiie

se rekrutuji z dané zem

» geocentricky — nezalezi na zemivpdu kandidata na manazerskou pozici,

ale na jeho schopnostech,

» regiocentricky — firma je rozfena na autonomni geologické regiony
a kandidati se rekrutuji vzdy z daného regionu (Duyy Welch, 2004).

M¢li bychom pamatovat na to, Ze vydanim naborovéleerétu se spolupodilime na
vytvareni firemni image. Bkteré firmy maji dokonce standardizovany inzer&t ygechny
narodni pob&ky. Pred tim, neZz zmeme s naborovou kampani, jela pélivé zvazit
jakou pozici obsazujeme a tudiz jakynugpbem ji bude mozné obsadit. Ob&omizeme
z vlastni zkuSenosti tvrdit, Ze pozice specialistmanazer Ize velmi Spaté obsadit
inzeraty v periodickém tisku (Mlada Fronta, Hosps#é Noviny apod.) Na tyto pozice Ize

v posledni do¥ s vyhodou vyuzit internetu a jiz trédé personalnich agentur. Sluzby
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personélnich agentur jsou pems drahé&® ale kdy? s&eme naklady na mzdu
zameéstnanceRLZ a uslé zisky v tisledku neobsazeni pozice, zjistime, Ze se tato cena
v kong&ném disledku vyplati. Pokud hledame pozice, jakymi jeinapchodni zastupce,
pak je inzerat tim pravym. Pro niZsi pozice typladiik a asistentka jsou vhodné inzeraty
v lokalnim tisku a v novinach, jako je apetro, které jsou distribuovany zdarma. Stale

castji se také setkavame s tim, Ze i méadtlana vrstva obyvatelstva vyuziva internet.

Zamsstnanec oddleni RLZ by m&l mit pii jednani s uchaze na pangti, Ze on je tvé
firmy. Je mozné, Ze daného uchszeevybere pro nedostatek zkuSenosti, ale€kalik let
bude dilezitym zakaznikem firmy. Zcela jistsi bude dote pamatovat, jak se kKmu
naborovy specialista choval v dglkdy ,neznamenal nic“. Pravdou je, Ze tuto skotest

si personalisté ne vzdy &omuji atak se alas setkavame s demonstrovanim moci
anezajmu &¢i uchazéum o zamdstnani. Na druhou stranu se setkavame i stim, Ze

uchazé praci gijme praw pro solidni a véfcné jednani GtvarRLZ.

V dnesni chaotické debse z&ina rozstovat dalSi neSvar v ndborové praci a tim je nedani
zpetné vazby. Restoze jednim ze zakkadminimalre slusného chovani je pékbvat za
zaslany Zivotopis i vifjpad, Ze nespluje kvalifikacni predpoklady, stava se riédka,

Ze uchazé o zangstnani nedostane &pou vazbu ani po préhlém pohovoru. | to oviem
tvoii image firmy. Jak tedy postupovat spr&®rnZangstnanecRLZ by mél shroméazdit
vSechny odposdi doSlé na podany inzeratrilflizné do étrnacti drii by ml vytridit
Zivotopisy na ty, jejichz autory chce pozvat nagair aty, ktéi nesphuji kvalifikacni
piedpoklady. Druhou skupinu je zapstti pisem# s diky odmitnout. Vybrané uchaee
pozvat na prvni rdazovaci kolo pohovdr které zpravidla provadi personalista. Kandidat
je pii pohovoru seznamen s tim, jak dlouho bude pohtivat, jaky bude nasledny postup
akdy mize aekavat zptnou vazbu. Pak mu personalistéegstavi firmu a pozici.
Nasledr proberou detaikh kandidaliv Zivotopis. Pokud personalista posoudi ucheze
jako odpovidajiciho poZzadaik a firemni kultéie, bude nasledovat zpravidla pohovor
s budoucim fimym nadizenym. K tomu miZe dojit bd’ nasleds tentyZz den, anebo

béhem nésledujiciclEtrnacti dri. Uchazeé by opst mél byt zpraven o tom, jak usp

vvvvvv

mize snadnoifekregit i milion korun.
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Vybérové fizeni mize skowit rozhodnutim liniového manazera. ¥kterych gipadech je
jes€ nutny pohovor s dalsi hierarchickou Urovni manag@m a nebo furdnim
nadizenym v zahragi. | tady je zasadni komunikace s uchi@re o postupu vyoveho
fizeni. Nkdy mizZze byt uchaze jeS€ podroben hodnoceni specialisovanou agenturou

a/nebo psychologem.

Pro vedeni fijimaciho pohovoru existuje mnoZzstvi metod. Jejigbet a popis by fesahl
ramec této prace. Nam se vSak nejviceedsia ,behaviordlni metoda pohovoru®, kdy
se budouci chovani predikuje na za&klathovani minuléhd. At uZ zvolime pro sebe
jakoukoliv metodu vedeni v¢bového pohovoru, jeig¢ba, aby v ni byl za#stnanec
zodpowdny za nabor vytrénovany. Stale je&e v praxi nfizeme setkat s neSkolenymi
zamestnanci néboru, kie vybiraji zandstnance podle ,svého nejlepSihosdemi
a svdomi“. Je také velmi vhodné vytrénovat ve veddijirpaciho pohovoru i manazery.
Tim se celkov zlepSi kvalita naborového procesu aomezi séetp@angstnand

propoustnych ve zkuSebni deb

Na tomto mist bychom ndli pfipomenout, Ze zkuSebni doba je vskutku od toho, aby
zantstnanec i za®stnavatel pdivé zvazili, zda volba byla oboustrahmhodna. V praxi
se rekdy setkavdme stim, Ze manazer ma’ kmabrany uko&it zamgstnanci pracovni
poner ve zkuSebni daba nebo si vzpomene az po jejim skami. Tato varianta vSak byva
pro firmu nepomrné drazSi a stresujici pro &bstrany. V praxi se nam o&Wilo
manazeim priblizné ¢trnact dr pred skokdenim zanistnancovy zkuSebni doby tento fakt
piipomenout. Pokud manazer vyfadpochybnosti nad za¥stnancovou vykonnosti,
postojem k praci apod. je vhodné vyuzit vSech zajom prostedki k ochrag zajmi
zamestnavatele. Tim ¥e byt nap ukorteni pracovniho po#nu ve zkuSebni dab
a uzaveni dalSiho pracovniho p@ém na dobu ufitou a nebo neuditou s dalSi zkuSebni
dobou. Dovolime si ovSem tvrdit, Ze kdykoliv jsme\spraxi s timtaeSenim setkali, byl
zantstnanec nakonec stéjrpropustn. Pouze se prodlouzila agonie pracepnavniho

vztahu.

Naborovy proces zasluhuje velkou pozornost, field@bor a zasSkoleni zastnance jsou

velmi drahé. Ne vzdy si firmy daji praci s vypem néklad, které sestavaji z ceny za
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inzerat/naborovou agenturu, nakiada ¢as zamistnanceRLZ, manazera, naklédna
trénink a zaSkoleni, nakladna usly zisk z neobsazené pozice atd. ¢8bwSech
uvazovanych polozek ipac specializovaného obchodnika hage zdravotni technikou
piesahne podle nasich zkuSengastku dvou miliod korun! Proto je rychlost a akuratnost

ndborového procesu pro firmy velmildZita.

1.4 PropousEni zaméstnanai a outplacement

V zivoté firmy ob¢as nastava nutnost propustiékteré zamistnance. Nize tomu byt
z organizanich divodi®® a nebo pro nespokojenost manaZera s vykonibgtostojem
zanestnance k praci. &kdy k tomu dochazi i proto, Ze novy manazer @robte pracovat
s lidmi, kterési sam vybere. Q#eni RLZ ma vtéto situaci konzulkai ulohu.

Rozhodovaci pravomoci nalezi fumim / liniovym manaZeém.

Pokud propoustime zasstnance pro Spatny pracovni vykéimeadekvatni postoj k praci,
je nutno jej na tuto skutaost pisem& upozornit dive, nez mu mizeme dat vyposd..
K vypowedi vSak zpravidla nedochazi, n&bse zamstnavatel a zasstnanec dohodnou
na podminkadch odchodu auraw spolu dohodu o rozvazani pracovniho @am
Z pracovg - pravniho hlediska je to nejjednodusSiisgb, jak firmu ochranit fied

piipadnymi soudnimi spory.

Pokud dochazi k organig@gim zmeénam u zardstnavatele @ast zamistnand se stava
nadbyténymi, je vhodné vyuZit sluzeb agentury specialisévaa outplacemetit Tato
agentura poiiive zandstnaném sepsat Zivotopis a eventudimajit nové misto. Je vhodné
si uwdomit, Ze propughi zangstnanci budou &t dobréci Spatné jméno firmy a Zjgob,
kterym jim v této slozité Zivotni situaci firma JgSvstic, velmi ovlivni jejich budouci
postoj k ni.

Propoustni zantstnand@ casto velmi komplikuji a prodrazuji kolektivni smigu

Kolektivni smlouva je pisemna dohoda o podminké&chce zamsstnand ve firmg,

dosazena v gbéhu kolektivniho vyjednavani mezi zastnavatelem a zastupci odborové

2" Napr.: Jaky nejetsi problém jste ve své kareesil? Jak jste postupoval? Co bystélabjinak?
%8 Reorganizace firmy, akvizice jiné firmy apod.
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organizace fisobici ve firnd. V poslednich letech klesa celétweé potet zamgstnand
organizovanych v odborovych organizacich (Beardwdlden, 1997). Podle platdéske
legislativy vSak odborova organizace zastupuje m$ezangstnance firmy, v niz existuje.
Kolektivni smlouva se tudiz vztahuje navSechny &dnance. Krom pracovnich
podminek, odrmovani a benefit, obsahuje kolektivni smlouvéasto i nadstandardni
odstupné p propoustni zangstnandé pro nadbytenost. O propoushi je nutno podle
zékona odborovou organizaci informovat (a zde hroaik informaci mezi ostatni
zanestnance) a pokud se propaimsttyka iclent predsednictva odborové organizace, pak
je nutno Zadat odborovou organizaci o souhlas. @g&pneudli, musi firma pozadat
soud, ktery posoudi, zda je moZno opkienpozadovat na zaketnavateli, abylena

predsednictva nadéale z&stnaval. Zakonik prace, 8§ 59, odst. 2 a 4.

9 Jako piklad mizeme uvést slaeni firmy Hewlett-Packard a Oracle, kde sdzem sluzeb takové
agentury vyu?Zili.
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2 ROZVOJ LIDSKYCH ZDROJ U

K zajis€ni ekonomické prosperity firmy je nutné, aby 2Zatnanci ndli adekvatni znalosti
a dovednostf. Tyto znalosti a dovednostittheme ziskat selektivnim naborem, av3ak je
malo pravdpodobné, Ze by se nam z trhu prace dostalcig@and presré sphujicich
pozadavky firmy. Zde pak vyvstava peiba tréninku a rozvojeitch zangstnand, které
vnitini a vrgjSi zdroje nabizeji. Cilem tréninku je zlepSeni ¢ssaych pracovnich
dovednosti a chovani, zatimco rozvojem se miniii@zini dovednosti ve vztahu
k budouci pracovni pozici (Bowling, Welch, 2004).

Abychom to mohli uskutait, musime zajistit finami zdroje, jak bylo popséano v kapitole
o planovani lidskych zdrdja identifikovat pesré vzdilavaci poteby, jak bude popsano
v kapitole o rozvoji lidskych zdraj Pro Uspch vzdlavani ve firng je nutno tento proces
neustale vyhodnocovat a zlepSovéegw tak, jak nas & metody TQM! u jakychkoliv

jinych proces ve firmg.

Existuje mnozstvi vliw, které ve spoleenském a hospotkkém kontextu ovliiuji proces
vzklavani a zaruji ho k celozivotnimu &eni se dosglych. Nutnost zarreni se na
feSeni problérn efektivniho profesthi orientovaného vzdlavani vyplyva z podstaty

socialre ekonomického rozvoje séasného sita (Muzik, 1999).

2.1 ldentifikace potreb vzdlavani
Identifikace vzdlavacich pateb sestava Z¢hto #i kroki:
» analyza firmy,

» analyza Ukal a pracovnich pozic,

30 Zameéstnanci v sob ukryvaji potencial, kterym mohourippivat ke znalostem, dovednostem
a kreativit, které firmy potebuji ke svémuieziti, flexibilit¢ a rozvoji. Weni zamistnand pokrauje
i vramci firmy. Firma z toho profituje, zavisi riam. Nekteré firmy si tuto skutost u¥domuji
a neformala i formalrt podporuji @eni svych zagstnand. Jiné firmy se k potencidlu svych

zaméstnand stawji lhostejré a pro @eni vytv&i hostilni atmosféru (Beardwell, Holden, 1997).

31 Total Quality Management" viz. déle.
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» analyza schopnosti / dovednosti Zatmance (Muchinsky, 1999).

Zasadnim krokem, ktery je nutnéinit pro tvorbu a realizaci vathvaciho programu, je
firemni analyza pdeb tréninku a rozvoje zafstnand firmy. Tato analyza se vytyiaspolu
s firemnim rozpétem, nebé je zcela rejmeé, Ze pokud si firma nezajisti dostai@
finanéni (a lidské zdroje vifpadt potreby interniho trenérg&i kouce), nebude mozné
vzaslavanf? ve firme zajistit. V pfibhu piiprav rozpeétu definuje vrcholovy management
komegni zangry firmy na dalsi rok a pipadré uruje vhodnost zachovari zmeny
firemni kultury pro jejich dosaZeni. V o#ldni je jiz také k dispozit! pravidelné roni
hodnoceni vykonnosti, vijehoz ramci se také stapopotieby tréninku a rozvoje
jednotlivych zamistnand@ na dalSi rok. Analyzouéthto dvou zdraj informaci sestavi
manaZeRLZ navrh planu vzdavani na dalsi rok. | Milkovich a Boudreau (1998}, Ze
analyza pdtb na arovni firmy obsahuje objasm SirSich zarra firmy a vymezuje, jak

muze vzalavani pomoci k jejich realizaci.

Plan vzaélavani je schvalen nejvy3$im managementem a mamdzerstanovi finadni
rozpaiet nutny pro zajignhi naplanovanych vzthvacich aktivit. Pokud je plan v&dvani
sestavovan skuteé dasledrg, pak jiz v této ,rozpétové” fazi je jednotlivym vzélavacim
aktivitam pifazeno iobdobi, kdy by &y v souladu s ostatnimi aktivitami firmy
probihat®. Hlavnim cilem analyzy vztvacich pakb je stanoveni i) kterych méa byt
realizaci vzdlavaciho programu dosazeno a podminek, ktei@lpatsplnit, aby vadavaci
proces nil kladny dopad na rozvoj, vykonnost, konkurencepclost a efektivitu celé
firmy. Proto by nély byt investice do vz&lavani vniméany jako zéklad budouci ekonomické

prosperity firmy a nikoliv jako nevitané nakladgw@ozky, jak tomwasto byva.

%2 y/zdglavanim rozumime v souladu s Tureckiovou (2004)tgipa aktivit: trénink (zaréteny na pdeby
vzklavani na sotasné pozici) a rozvoj (zaffeny na pdeby vzalavani pro budouci mozny kariérovy
postup).

3 vetsinou v ramci skolikaletého planu definovaného jitide.

* Hovorime o firmé v niZ jsou nastaveny proceRyZ.

%5 vzdy buf’ mimo ,hlavni sezonu* dané firmy a nebied zapéetim nové firemni aktivity, na jejiz zajet
maji byt zamistnanci vyskoleni.
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2.2 Planovani vzdlavani

Cilem managementu firmy by &o byt, aby na konkrétnich pracovnich mistech byli
zamestnanci, kt& maji pro tato pracovni mista odpovidajici kvkéfii. Aby tohoto cile
mohlo byt dosazeno, jéeba udlat dva druhy analyzy ato jednak analyzu n&girace,
znalosti, dovednosti, schopnosti a postagednak analyzu konkrétnich osob respektive
individualnich charakteristik za¥stnané@ ve vztahu kvykonavané praci (Milkovich,
Boudreau, 1993). Druhou analyzu bylnprovadst liniovi manazé se svymi po#izenymi
béhem vyr@niho hodnoceni vykonnosti. Jen tak bude &efd RLZ ve své snaze o

sestaveni efektivniho planu tréninku a rozvojesssgp.

Pti navrhovani vzdlavaciho programu prochazime procesefiprpvy webnich osnov
a material, sphujicich pozadavky vzdavani arozvoje. Efektivni navrh vddvaciho
programu musi byt zatfen na pracovni vykonnost, nikoliv na obsah tématton
preference lektorského sboru (Prokopenko, Kubr6199dkaz na ,preference lektorského
sboru” se mMze v dnesSni dabzdat usmvny, ale mozna bydkoho gekvapilo, jakéasto

se lze s timto jevem setkat. Jde o chovanélaxdcich firem, které jsou schopngkay az
velmi nevybiravym zfisobem vnucovat firhsvé vlastni preferované wdévaci programy
bez ohledu na piby klienta. A nefidka se také stava, ZéegtoZze jsou ¢ebni osnovy
piedem dohodnuty, lektor se drzi svyctivpdnich zamrta bez dohodnutych adaptaci.
Vzdélavacich agentur je nanaSem trhu velké mnoZsfei zapotebi si z nich velmi
peclivé vybirat. To, Ze cena neni zarukou kvality, je zpdakt. Za zminku ovSem stoji i
to, Ze neni postaijici vybrat si pouze agenturu. Podstatna je osmeéra. Muzik (1999)
popisuje v tomto kontextu tzv. ,andragogickou gkt* (schopnost vyhledavat a nalézat
podrety pii tvorbé vzdélavacich prograi). Z naSi vilastni zkuSenosti tteme uvést
piiklady kdy tentyz, fivodre UsgSny vzalavaci program naprosto selhal, kdyz byla osoba
trenéra vyminéna. K usgchu trenéra f vyuce dosplych prispivaji komunikani
dovednosti, pozitivni jednani, wmi naslouchat, rétorické dovednosti a kreativitaiZi,
1999).Casto se také stava, ze manae? jedna s majitelem agentury, ktery je sam velmi
zkuSenym Skolitelem a nasledwzdilavaci program vedec¢kdo Uplre jiny, podstati
mért zpisobily a zkuSeny. Osobu Skolitele je takdedité vybirat s ohledem na skupinu

zanestnand, ktera ma byt vzglavana a s ohledem na celkovou firemni kulturu.
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2.3 Metody vzdlavani

Existuje velké mnozstvigeni vzelavacich aktivit. Pro firemni praxi vSak nepovaiuge
za podstatné detadinznat jak se terti onen autor k é&leni stavi. Zajemce o hlubsi
porozungni didaktickym princigm vzdlavani dosplych odkazujeme na publikaci J.

MuZika ,Andragogicka didaktika“.

Pro manazer&klLZ je dalezité zvazit vhodnostiznych zgisobi vzdklavani pro jeho
firemni prostedi a ndklady s tim spojené. Pro tyto Gvahy jezuafa podstatné zvazit, zda
vzcklavaci aktivita bude probihat ve fima nebo mimo ni. Pak je totiz nutné zajistit
Skolici mistnost, stravovani a eventé@airubytovani. Metody jsowlenény podle toho
v jakém progiedi bude vzélavani zanistnand probihat dodchto skupin (upraveno podle
Tureckiové, 2004):

1. Metody pouzivané ke vé&ldvani na pracovisti

Tento zmgisob vzalavani je pouzivan zdsagpii zacviku novych zawstnandé a déle pak
doplréni a rozvoj znalosti ziskanych &é@vanim mimo pracovist Je mozno je také

vyuzit v ramci rozvojovych aktivit.

» Instruktaz pi vykonu prace — néastji pouzivana metoda,ipniz nadizeny
a nebo posteny zkusSeny zadstnanec praktickyiipdvadi novému zagstnanci,
jak ma byt prace vykonavana. Novy zmtmanec uity ¢as¢innost napodobuije,
az si ji osvoji apla.

» Koucovani — dlouhodoby proces, kdy se &osnazi kodovaného fveést
k tomu, aby si k paitnym za¥ram doSel sdm. Postupuje tzv. ,tryctdayou”
metodou, p niZz vhodnymi otazkami zmenSuje Kmyanému manévrovaci
prostor az do té miry, Zze sdm dojde k poZzadovangdméru. Tato metoda je
velmi nar@énéa na trglivost a dovednosti kaie. Je ovSem po¥mé dlouhodoks
acinna. J. Whitmore (in Muzik, 2000) definoval kowéni jako uvailovani
potencialuclovéka a umo#ujici mu maximalizaci jeho vykonu. Kéypomaha
manazerovi &t se spiSe, neZz h&eo grimo Wwi.

» Mentorovani — ufita varianta individualniho kawovani. Jak vSak nazev
napovida, jde o direktivgi pristup. Ulohu mentorai koude mize zastavat jak

externista profesional, tak zkuSeny manazer. V giéitpadech je vSakidezite,
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aby si mentorovany/k@vany zamistnanec mentora/kéa mohl vybrat

(samozejm¢ z vhodre predselektovanych jedidg.

Tutoring — jde spiSe o terminologické odliSeni skopé formy mentoringu

(Jeden tutor a skupina véihvanych v odborné problematice).

Konzultace - odborné konzultovani probiémmezi Skolitelem ajiz odboén

zdatnym klientem. Népstji jednorazova aktivita.

Asistovani — vz#&avany zamistnanec je fidélen jako asistent zkuSenému
zanestnanci, od §Z se &i. Muze jit i o gfipravu nastupce na danou pozici.
Powieni projektem — jednd se&tginou o fazi pipravy budoucich manafer

Zamestnanci je sttena koordinace projektu. Z#&stnanec se di fidit tym

spolupracovnil, rozdtlovat ukoly, dodrzovat terminy, komunikovat apod.

Rotace prace - zafstnanec je paffovan v utitém casovém obdobi
pracovnimi Ukoly v #iznych ¢astech firmy. MZe jit o tzv. vstupni kotdo u
novych zamistnan@ (¢asto u absolvefitSkol) nebo o rozvoj manaZerAle
muze jit i o formovani flexibilgjSi pracovni sily a zaji&hi zastupitelnosti u

fadovych zarsstnand.

Pracovni porady — je na zastnancich odgéleni RLZ, aby gipominali
manazeim i zanéstnan@m, Ze pracovni porady jsou igobem vzélavani
a rozvoje. A Ze neni opragmé tvrzeni zarstnand, Ze nejsou rozvijeni, pokud

nejdou na drahé externi Skoleni.

e-Learning — metoda, kter4 v dnedni&abbira na populatit Lze zde skloubit
formu samostudia s mailovou interakci se Skolitelktary je na druhém konci
swita. Skoli se takto jazyky, bezpmst a ochrana zdravfipract®, paitasové

dovednosti, ale kupodivu i manaZerské dovednodil&”’.

% Dale jen BOZP.
%7 zajimavou variantou je korespondahstudium, kdy komunikace meziastnikem a vztlavaci instituci
probih& prosednictvim studijnich materi&lfeSenim zkuSebnich loh a kratkodobymi semiMuzik,
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2. Metody pouzivané mimo pracowst

» Prednaska - zprostdkovani informaci a teoretickych znalosti Skaditel ex

cathedra.
» Semind - zprostedkovani znalosti nasledované diskusi o problému.
» Demonstrace - prakticka ukazka pracovnich pdstup

» Pripadové studie — skugin ¢i jednotlivci je zadano weSeni smysleného
problému z firemni praxe ifpadovou studii Izéesit i formou workshopu, ktery
je vzdy tymovy.

» Hrani roli — je porrné popularni metoda vyuzivana ve vSech vycvicich
zantienych na jakékoliv interpersondlni aktivity (pradégSeni konflikd,

vedeni zardstnand apod.).

» Simulace feSeni realné situace, ktera s&ézmvyskytnout v denni praxi. ide
jit iovycvik za pomoci simulatdr kterych se vyuZivd néppii vycviku

leteckého personalu, vojalapod.

» ,Assessment and Development Centre* — jsow dwvsowasnosti velmi
popularni, al€asto zaminované moznosti rozvoje za&stnand. Obé obsahuji
jiz vySe zmigné pipadové studie av oboutipadech dochazi k rozvoji
zanestnand. Rozdil ovSem spdva v (Eelu, za jakym jsou tyto aktivity
provadgny. Assessment Centre je provad bul’ pii vybéru novych
zanestnand, nebo pi vybéru vhodnych kandidétna povySeni, nebo takéip
rozhodovéani, koho propustit (magokud dojde ke slaeni dvou firem). Jde
tedy o aktivitu selektujici dastniky. Mize jit o aktivitu skupinovou nebo
individualni. Development Centre je naopak #Zgno na zji&tni dalSich
rozvojovych poteb z@astrenych. Z obou aktivit si €astnici odnesouadu
poznatki, v obou pipadech je zaptebi fundovanych hodnotitel a ok
varianty jsou znéné¢ financné i ¢aso¥ nara@né. Assessment Centre je vSak
zalezitosti pro &astniky znan¢ stresovou. To fize platit i u Development
Centre, pokud secastnikim rozdil dopeduradre nevysétli a oni se obavaji

moznych nasledk
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2.4 Fiprava a provedeni vzdlavaci aktivity

Vyjdeme-li z gedpokladu, Ze ve firth existuje odsouhlaseny plan tréninku a rozvoje
zanestnand, kde jsou jash definovany vzdlavaci cile, nefedpokladame, Ze by se ve
firm¢ projevila nechti k iEasti na vzdlavacich aktivitach. Podle naSich zkuSenosti jeutom
praw naopak. Wfitou vyjimku mohou v skterych gipadech tviit starSi zamsstnanci,
ktefi své dalSi sebevZthvani povazuji za zbyteé. Z pohleduRLZ je také dilezité
zamezit tomu, aby za¥stnanci byli vzdlavani ,za odndnu“. Na &ely odn€ny jsou ve

firmach vylenény samostatné prasuky.
Je dilezité si u¢domit, Ze ve vz&élavani dosplych hraji klicovou ulohu pro motivaci
Ucastnika:

» |jistota z pocitu, Ze latku zvladnou

» pozitivni klima (g komunikaci s lektorem)

» zazitek uspchu, ktery motivuje k dalSimwani (Muzik, 1998).

Takze pokud byla vybrana spravna cilova skupinaégamand, je nutno, aby s nimi
nadizeny probral vz8avaci cile. Jinymi slovy, aby se s nimi dohodlomt co @éekava,
Ze se na tréninku* na&it Jedi pak je mozno podaké dol zhodnotit, zda byla

vzdélavaci aktivita dinna.

Ve firmach dochaztasto k tomu, Ze néiteny, by byl pavodre se vzdlavanim svého

podizeného svolny a termindirsam, zamistnance z prace neuvolni. Totosesto stava

piedevsim u manazerskych pozic. Pokud se jiz ale éstmanec z prace uvolnil

a na vzdlavaci akci se dostavil, jsou jehaekavani vysoka. Proto se v dneSni &ob
pouzivaji spiSe metody interaktivni a voli se velsafistikované formy vedeni celé
vzklavaci akce. rednasky nejsou az na vyjimky (fapiedndsky o novych zdkonnych
Gpravach apod.) zatstnanci doke pijimany. Pokud je vz&lavani vicedenni, musi byt
prabézrné vyhodnocovano a vifpac potreby je nutné &init napravna opaeni, aby se

piedesSlo nespokojenosti zastnand.

Je dilezité si uedomit, Ze nakladem na trénink neni pouzéstka vyplacena

dodavatelskym agenturam, ale také mzda&samand, usla produkce apod. Proto je vice

nez nutné z pohledu firmy, aby se tato nemala tioeesratila.
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Lze rozliSit ti hlavni typy profesniho vztévani:

» Vzdelavani povinné ze zakona (BOZP, Skoléwiica referentskych vozidel,

pozarni Skoleni, Skoleni v oblasti managementusjilepod.)

» Vzdelavani odborné, fiimo souvisejici s danou profesi (fikan personalé:

pravni, technické apod. Sem lz@éradit i jazykové vzdlavani)

» Vzdelavani v oblasti vedeni idzeni lidi (sem bychom igadili také rozvoj

dovednosti ,jak trénovat své pdzené“, které jsou velmitdezité)

Jak bylo zmiano vySe, vzdlavaci aktivitu zajisujeme bd’ v prostorach firmy, nebo
mimo ni a je vedena ldumanazeryi specialisty na danou problematiku zstmanymi
u firmy, nebo externimi Skoliteli. Volbu provadi difieni RLZ na z&aklad financnich,
¢asovych a personalnich moZnosti. Pro zvy$eni peesiddleni RLZ je vZdy dobré,
pokud dokdze samo zajistitkieré vzaélavaci aktivity. Tedy pokud jeho zastnanci
dokazi sami Skolit vékterych oblastech. Pokud tomu tak neni, je dobréamluvit

s externi agenturou alespoa utitych vstupech do vztdavaciho programu.

Rozhodujici vyznam pro efektivitizeni procesu rozvoje ma po etaporby programu
petlivé vypracovani planu, ffprava aforma jednotlivych akci programu a reakza

samotného programu vddvani (Prokopenko, Kubr, 1996).

Zamestnanci jiz ve fazi fiprav vzdlavaciho programu pozitign vnimaji wasnou

informovanost se vSemi podrobnostmi. Lze tak z\igith motivaci k dasti.

Jen pro uplnost fipomeime, Ze sama VZthvaci akce se sklada z# tasti: zahajeni
programu, vlastniho vathvaciho programu a z&w programu. Vyvoj poslednich let vede
mnoho firem ke snaze o aplikaci kultury tzv.¢igi se organizace®. Podle Senge (in
Tureckiova, 2004) se jedna o misto, kde lidé pagtugbepSuji své schopnosti dosahnout
pozadovanych vysledk ... kde se lidé ustaémé uci, jak se dit spolu s ostatnimi, kde lidé

postupr objevuiji, jak se podileji na utkéni reality a (toho), jak ji mohoudnit.

VsSak takeé, jak se tizeme deoist v ivahach guru moderniho managementu Peteickénau
(2000), nemohou firmy v dneSniémici se dob zaméstnanédm nabidnout celozZivotni
zanestnani, ale zlepsit jejich zastnatelnost. A to prawzdlavanim, kterym zvysi jejich
hodnotu na trhu prace. Tento fakt si i zatnanci v nasi republice @aaji pomalu

uvédomovat.
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2.5 Vyhodnoceni vzdlavani

Efektivita procesu vzilavani ve firn¢ se vyhodnocuje pogmé nesnadno (pokud nejde

o dovednost, kterou si z&stnanec osvojil: anone).

Nejcastji pouzivanou formou hodnoceni byva dotaznik na&zaedilavaci akce. V &m
se hodnoti ¢as, forma, obsah, Skolitelé, presti, strava apod. Vystup z tohoto
dotaznikového S@#ni ovSem malokdy imese ®jaké signifikantni vysledky. Existuje
mnoho dalSich moznosti vyhodnocovani jakornggsty ziskanych dovednostiznalosti,
expertni hodnoceni, pozorovaniipthu vzdlavaci akce, statistické zaznamy vykon

V nasi vlastni praxi se nejvice @siil rozhovor s natizenym @imo po akci, kdy se spolu
se zamistnancem zamysleli nad tim, zda bylo dosaZzeno kiéey si pro vzdlavaci akci
stanovili. Z diskuse je vyhotoven zaznam a kopiedana odgleni RLZ. V tomto
dokumentu je také zaznamenano, jak hodla¢smanec ziskané dovednosti vyuZivat.
K zaznamu se manazer a zstmanec vraci zadp roku po prokhlé vzdlavaci akci

a analyzuji zda vztvani splnilo vytgeny cil skuténé a nebo je zaptebi dalSiho
dovzctlani v dané oblasti. Metoda seibe zdat pracnou, ale pokud ji manazcleni

do svého firemniho Zivota, stava se zcelanbu a nenatmou.

Vyzkumy ukazaly, Ze za#stnanci, kt& se @astni tréninku a @ekavaji gjakou formu
nasledného hodnoceni studijnich vysiedkl svého natlzeného, jsou ochotni se vicéitu
a lépe aplikuji ziskané poznatky do praxe (Muchindl©99). Z toho Ize odvodit vysokou
miru spoluzodpaoddnosti liniovych manazérna uspsnosti tréninkovych a rozvojovych
programii. Hodnoceni efektivity vadavaci akce se tedy v zadnéripadt netykd pouze
odctleniRLZ.

Yorks (2005) zmiuje Kirkpatrickovu étyFuroviiovou metodu hodnoceni wddvacich

progrant.

Prvni Urovni hodnoceni (nazvané ,reakamsiniki“) je méieni spokojenosti dastnika
s programem a jejich rozhodnuti vyuzit v budouciskanych poznatk Druhou drovni
(nazvanou ,vysledky ¢eni Eastniki“) je méieni znén dovednostti znalosti @astniki.
Treti Urovni (nazvanou ,jak ¢astnici aplikuji natenou latku ve svém zastnani) je

méieni znén v pracovnim chovanicastniki. Ctvrta oblast (nazvana ,vysledky*)dti vliv

zmeén zpasobenych vz&élavacim programem na specifické firemni vysledkyisfgni
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stanovenym ciim). Kirkpatrickova metoda Zalaziuje vyznam vz&avani pro dosahovani

firemnich strategickych dil
Uspich vzalavaci akce zavisi krotrprogramového designu aigmbu vyuky také na:
» MozZnostech pro aplikaci naeného,
» ManaZerském stylu a podfgoprimého natizeného,
» Systém odréovani, ktery ma vliv na pracovni chovani,
» Tlaku od spoluzagstnand.

To nam jest vice komplikuje jednozrimé zhodnoceni efektivity jakékoliv v&dvaci
akce. ProtoZe i kvalithprovedena vziavaci akce mize skowit nevalré z divodu, které

odckleni RLZ muze jen s¥zi ovlivnit.

2.6 Zarazeni a adaptace zalstnanai

Pokud hovéime o tréninku arozvoji zatstnan@, nesmime opomenoutul@zitost
adapténiho procesu, ktery je sam o sgokpojen se zr@mou mirou deni se. Adaptace
muze u Gznych profesi byttizné¢ dlouha a slozitd. Podleskterych autai trva mezi Sesti
mesici a jednim rokem. Orientia Izefici, Ze adaptni dobou byva ve firmach rozuwma
doba zkuSebni. &em ni by mil probéhnout proces iizptisobeni se firemni kulia,
zamestnanec by se & nawit vykonavat pidélenou praci, nebo alespoprokézat

schopnosti, které povedou keplpokladu, Ze se ji v budoucnu vykonavatdhau

Hodnoceni adaptaiho procesu by #ho nasledovat poi¢ch nésicich, tedydsré pred
ukontenim zkuSebni doby. Pokud je adaptace zhodnoceitaaobtranami jako Ugpna,
nasleduje obvykle zvySeni mzdy. O pohovoru na kakaBebni doby by & byt paizen
pisemny zaznam, vwmz budou vyzn&ny poteby a moznosti dalSiho tréninku a rozvoje.

Kopie zaznamu jefpdana oddeni RLZ.

2.7 Rozvoj manazei

ProtoZze manaZe jsou klicovi pro uspch kazdé firmy (lzefici, Ze manaze a lidé
s ristovym potenciadlem jsou ,rodinnymitrem* firmy), povazujeme za vhodnénovat

se rozvoji manazeérv odctlené kapitole. Firmy dnes neoperuji pouze na ndobdimnzich,
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ale na trhu globalnim ato s sebou nese i speciila oblast rozvoje manazerského

potencialu.

Proces globalizace je v dnedni dotematem, kterému seémuje mnoho pozornosti
a publicity. Relativd méalo z tohoto zajmu je vSak z&feno na pdebu rozvoje lidskych
zdroji, zangstnand globalnich firem, tedy nositielglobalizace. Minime tim pi#bu, ktera
vyvstava Bhem evoluce z doméacich obchodnich aktivit v aktiekute&né globalniho
charakteru. Mnoho firem provadigwelos¥tovy management, jako kdyby neexistovalo
vngjSi technologick&i ekonomické progedi specifické pro danou zemi, v niz firma hodla
operovat. Stejatak neberou v potaz interni strukturu existujicicéiné firmeé a specifika
managementu v cizi zemi. Toto je takésto divodem, pré firmy na novych trzich
neusgji. Jejich kvalitni know - how nedokazi jimi vysiamanaz#é adekvatnim zfisobem
piedat v podminkach mistni kultury. Selhavaji pakwansveé roli manazera, i firmy ve sve

snaze o globalnigsobeni.

V podminkach nového “globalniho” managementu hrageastupitelnou ulohu trénink
a priprava budoucich “globéalnich” manatiera jejich funkci. Tato nova pozice bude totiz
na r¢ klast naroky nejen ve smyslu novych Uka zodpowdnosti, ale také socialni

inteligence a citlivosti k nové kulte.

V sowasnosti jsou hlavnimi kritérii ip vybéru manazar na pozice v zahradii jejich
odborné znalosti a U&pnost v sotasné pozici. Maloktera firma si édomuje, Ze tyto
piedpoklady samy o sébnezarguji Usgich v cizi zemi. Tento nedostateki wybéru
uchazeu se dale prohlubujefpjejich pripraw na novou pozici. Pokudt8ina firem totiz
vibec nabizi trénink spojeny s kulturou a zvyklostene budouciho fisobeni manazera,
pak se jedna pouze o&ma shrnuti prostdi a gco malo o kultée dané ze#h Jazykova
piiprava se taktéz zaifuje nejvice na odborné terminy, coZ samo @ sidterminuje
moznosti zaréstnance pohybovat se v novém predt. Navic tréninky, pokud jsou

poskytovany, maji velmi kratké trvani, dageji pouze rekolik dni.

Pro¢ je obec# prikladana pipravnym tréninkm tak maléa dlezitost? Sami manatie
vysilani do zahrati povazuji trénink za neefektivni. Domnivaji se ngfepSim Skolenim

bude prakticka zkuSenost v dané zemi.

Doba mezi vybrem vhodného kandidata a jeho vyslanim do zatirg@iobvykle velmi

kratka a neposkytuje prostor k dlouhodgbtréninkové pipraw.
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Na tréninky chybji financéni prostedky, nebé na & nebylo pamatovanofipiipraw

rozpctu.

Osobnostni charakteristiky nutné pro &Spe pizpusobeni se cizi kulte nejsou
dostaténé¢ znamy atudiz neumodji piipravu specifického a dostét€ do hloubky

jdouciho tréninkového a rozvojového programu.

VSeobect panuje peswdceni, Zze odborné znalosti jsou hlavnim¢&m k Usgchu @i
zahraninim pisobeni. Schopnosti navazovani vitahjiné “interkulturalni” dovednosti
nejsou vnimany jako tdezité faktory uspchu, coz vede k nedostatgm vykérovym
kritériim pi vybéru vhodnych kandidét a stanoveni ail rozvoje a vzdavani &chto
jedinai.

Neposledni oblasti, ktera j&ipiipraw zantstnan@ na vyslani do ciziny opomijena, je
piiprava manzelského partnera. #& gom podle mnohych vyzkuin je neschopnost
partnera adaptovat se na nové peaft velmi ¢astym, ne-li nejasgjSim, divodem

nedsgchu manazerv cizi zemi.

2.7.1 Identifikace a analyza cross - kulturalnichréninkovych potieb

Stejre jako @i pripraw kterékoliv tréninkové intervence jeulézité z&it cyklus
identifikaci a analyzou tréninkovych peb cilové skupiny aipformulovanim dchto
tréninkovych pateb do tréninkovych dil (cila jichz ma byt dosazenoéhem tréninku,
formulovanych v behavioralnich terminech). V torhtak je zodpo¥zeno £eho” chceme
dosahnout, ale jeSneni rozhodnuto ,jak". To je stanovenghem faze vlastniho designu
tréninku, kdy uéime obsah, metody, #pob a jednotlivé sekvence tréninku. Jakmile je
piipraven tréninkovy material a kurs je naplanovammsksam rize z&it stejreé jako jeho
vyhodnocovani. Hodnoceni obsahu tréninku séersamoiejme dit az po jeho skaeni,

ovSem jednotlivé faze jehdipravy je mozno vyhodnocovatiiezne.

Cilem analyzy cross - kulturdlnidréninkovych pateb je identifikace a popsani rozdil
mezi existujici arovni vykonu &ité skupiny zaréstnand@ a Urovni Zzadouci. @ezité je
si v této fazi ugdomit, Ze ne vSechny rozdily ve vykonnosti jsodsagbeny nedostatae

rozvinutymi schopnostmi a tudiz je nelze modifikbtraninkem.

Dukladna analyza tréninkovych geb sestava podle Goldsteina (in Harzig, Ruysseveldt

1995) z ¢chto navzajem se dapljicichéasti:
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» Analyza firmy (nap. typicka kultura kladouci specifické naroky na izaera),
» Analyza prace (naptypickym ukolem pro globalni manazery je rozvijgjich
podizenych),

» Osobnostni analyza (ma manazer osobnostni vilastnkisré je mozno

I N

rozvinout do podoby nutné k tgmému zvladnuti zahramiiho ukolu?).

Mezi pronenné ovliviujici tréninkové pdeby globalnich manazerseiadi: firemni
proménné, profesni prodmné, situani proménné a osobnostni pramné. Tyto vSechny

vlivy je nutno zohlednit p provadni analyzy tréninkovych pisb.

2.7.2 Metody cross - kulturalniho tréninku

» Hrani roli - ®astnici jsou pozadani, aby dedstavili sami sebe v situaci, ktera
je jim prezentovana trenérem a nastetinat, ¢i simulovat role. Zptna vazba

nasleduje okamiitpo dohrani kazdé jednotlive role.

» Pripadové studie.- jedna seigiup k rozvoji manazér ktery byl rozvinut
na Harvardu. Trenér prezentuje problémovou sitaa@astnici tréninku jsou

vyzvani k jejimureSeni: analyze problému a kiiokedoucich k jeho wgSeni.

» Instruktazni hry - zakladni charakteristikou inktaknich her je faktor
sougzivosti a zjednoduSena prezentace situace ze shalte Zivota. Bvodni
hry tohoto typu se zafrovaly vyluiné na rozvoj obchodnich dovednosti.

ModerrgjSi piistup se zawiuje také na rozvoj interpersonalnich

a komunik&nich dovednosti.

» Kulturni “asimilator” - p&itacovy program¢i pisemny material zatbeny
na zvyseni schopnosti trénované osobytvgituace z perspektivyiislusnika
jiné kultury. Nosnou mysSlenkou tohoto typu trénirjk nawgit trénované osoby
¢init atribuce typickeé pro kulturni prasidi budouci hostitelské zénZa Eelem
dosaZeni tohoto cile se “asimilator” z&uje na kléové problémy a rozdily
sumarizované v kritické udalosti. Tyto udalosti [goi interakci mezi déma
individui ze dvou kultur a nasledujtyii realistické alternativy atribuce jejich
chovani. Jen jedna je ovSem spravna z pohledutéiské kultury. Trénovana
osoba je pozadana oceni spravné alternativy a pak je ji poskytnutétiz@

vazba.
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Vyucéovani - astni, jednosémy pienos informaci.

Mentorovani - zde nenif@nos informaci pouze jedno&my. Jak mentor, tak

trénovana osoba se aktévixastni vydovaciho procesu.

Vybérovacetba - trenérem navrzeny materialkeni obsahujici vhodna témata,

kterd mohou byt nastudovana formou samostudia.

Audiovizualni prezentace: prezentace tohoto typuysgivaji v situacich, kdy

informaci nelze pla piredat nap Ustr ¢i ¢etbou.

T-skupiny - od dastniki je vyZzadovano, aby se odpoutali od svych vzityadh r
a adaptovali se na nové, nezvyklé situacasto nezvyklé role. Zsma jejich

chovani je naslednstudovana a analyzovana druhou skupin@astiniki.

Dril a praxe - jde o velmi intenzivni metodu, kdexye a zptna vazba jdou tak
rychle po sob, Ze nechavaji jen malo prostoru pro vznik aupein

nezadouciho chovéani. Tato metodédgsto pouzivanaipvyuce cizich jazyk.

Napodoba - zakladnim@dpokladem této metody je, Z&ai se osoba pozoruje
vzor (jinou osobu) chovajici se ditym Zadoucim zfisobem a jsouc
povzbuzovana ke stejnému chovanirease chovat stejn Predpokladem je,

Ze ji bylo umoZano toto chovani si vyzkouSet a bylo pozitiyrosilovano.

Navsevy budouciho fisobiSt - organizované nawdty budouci hostitelské

~

Zene.

Prace v mikrokultée - trénované osoby jsou n&itwu dobu pozadany pracovat
na ukolu se skupinou lidi, kKiemaji odliSny zfsob Zivota a odliSné Zivotni

hodnoty.

Setkani se za#stnanci, kt& proSli mezinarodni zkuSenosti - neformalni

setkani tohoto typu umoznideapani cennych informaci.

Koucovani - trénovana osoba dostav&tmpu vazbu swgiujici ke zlepSeni
jejiho vykonu. Mana#g kteri kowuji, slouzi jednak jako vzor Zadouciho
chovani, zadavaji specifické a né&mé ukoly a davaji trénované osotastou

a hlavrg véasnou zptnou vazbu.
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viN 7

» Rotace prace - tatasow porékud nar@néjSi metoda umaiije trénovanym
osobam stravit éitou dobu v #iznych pozicich gastech firmy. Jedir@osti
této metody je to, Ze n&utrénované osoby rozuna vazit si jednotlivych

oblasti firmy steji jako dolie pochopit firemni kulturu.

2.7.3 Volba tréninkové metody

V prvni fack bude vylir tréninkové metody velmi zalezet na faktu, je-loino danou
specifickou dovednost vytrénovat. Ne vSechny dowestirmohou byt vytrénovany stejnym
zpasobem. Nap i kdyZ mize zandstnanec ziskat zakladni komuniké dovednosti v
novém jazyce je8tpired odjezdem do ciziny metodou drilovani a praxestw pohotovost
a plynula konverzace budou vyZzadovat mnohem del§ii é praxi. Vezmeme-li v Gvahu,
Ze vykEr tréninkové metody zavisi na w#dvacim cili a tento cil zase na tréninkovych
¢i vzdkélavacich patbach daného jedincé& skupiny, dojdeme k z&w, Ze prominné
ovlivaujici tréninkové pdeby jsou pro nas cennym zdrojem informadi pybéru
tréninkové metody. Jednim z néjezit¢jSich trsi promennych v gipac “globalnich”
manazei jsou situani pronenné dané specifiky jejich budouci z&firmy-pozice. Neni
tedy nahoda, ze v literat je tento trs faktdr povazovan za rozhodujicitipvybéru

tréninkové metody.

Obecrk bylo také zji&no, Ze pislusnici utitych kultur se adaptuji vékterych
geografickych regionech Iépe nez ostatni. | natoytno bratietel. Je takéréba uvazit,
Ze rekteré ukoly, za Eelem jejichZ splani je zanstnanec do zahratiivysilan, mohou byt
velmi odborné ajejich spémi bude vyZadovat jen malou spolupraci s mistnimi
zanestnanci, zatimco jiné vyZzaduji maximalni intera&enistni populaci. Shrneme-li tedy,
co jsme zminili vySe: id volbé tréninkové metody nesmime opomenout jak Ufiove
podobnosti mezi domaci a hostitelskou kulturou, taltnou uarové interakce s

hostitelskou kulturou.

Nektefi autdi navrhuji hledat zaklad pro vgbvhodné tréninkové metody v Banduéov

teorii sociélniho &eni. Tato teorigika, Ze deni se dje dwma zpisoby:
» posilovanim zadouciho chovani a trestanim nezadouci

» imitovanim chovani ostatnich tzv. vadiHartl, 1993).
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Bandura daleiika, Ze jsou d¥ hlavni formy imitovani (napodoby): symbolické
a participativni. V symbolickém imitovaniciei se nepraktikuje imitované chovani,
ale pouze jej pozoruje &jpma ho v duchu. D¥ hlavni formy symbolické imitace jsou
verbalni (¢&ici se slySici ¢te o zadoucim chovani a “pozoruje” ho pouze v duchu
a observeni (wici se skuten¢ vidi Zadouci chovéani). V participativnim imitovamiici se
skute&né praktikuje chovani. Qi jsou zde d¥ moznosti: verbalni (slovni “praktikovani”)

anebo behavioralni (skut® fyzické praktikovani) (Harzig, Ruysseveldt, 1995

Jak bylore¢eno vyse, vyér tréninkové metody, jeji rigorosnost, bude zalewesituénich

v s

faktorech zahrasni pozice Cim “novgjsi” je pro manazera hostitelska kultusam vétsi je

arovei interakce s ni &m “novjSi” je pozice, na niz je manaZzer vyslan, tim rigwejSi

by meéla byt i zvolena tréninkova metoda.

Cross - kulturalni trénink jeéasto vign jako jednorazova déba aplikovanadsne pred
odjezdem do zahratii Presto je pro zvySeni efektivity cross-kulturalnicéninki nutno
pochopit, Ze tento typ trénifika zvlas& pak rozvoje zawstnance, je nutnhzapotebi
realizovat jako dlouhodoby proces a nikoliv jakarjerazovou udalost. Vezmeme-li v
Gvahu jaké schopnosti byvaji Bagtji popisovany jako podstatné pro éspé msobeni v
odlisSné kultde: widcovstvi, iniciativa, motivovanost, e stabilita, Kkulturaini
sensitivita, schopnost vyrovnat se se zodpowsti atd. Pokudibec gipustime, Ze tyto v
podsta osobnostni vlastnosti je mozno vytrénovat, pakebjisk naprosto Ejmé, ze
pujde o dlouhodobé vycho¥nvzdlavaci gisobeni a nikoliv o jednorazovy trénink. Tyto
schopnosti pdebuji cas k tomu, aby se rozvinuly a posilily. Z toho fejmé, Ze velmi
kratké tréninkové kursy, které se konajsreé pred odjezdem do ciziny nemohou byt
efektivni ve zminé ¢i rozvoji schopnosti, které se vztahuji k vlasteasta osobnostnim

charakteristikam.

Maximum, ¢eho Ize kratkymi tréninkovymi intervencemi dosahnge rozvoj zakladnich
dovednosti a uity rozvoj znalosti. Chceme-li dosahnout vice neXrphniho zlepSeni
aspeSnosti manazér v cizi kulture, potencialni “globalni” manaiesi musi osvojit
dovednosti, které jsou pamé obtizné na vytrénovani. Proto Ize dopgrudirmam v
procesu globalizace & s rozvojem potencidlu a pratéchto dovednosti svych budoucich
“globalnich” zangstnané ¢i manazel jiz pri zatatku jejich kariéry ve firid. Nejlépe je

e

pouzivat kumulativniho, fdzovanéheigiupu. Zde jde i@devSim o strategickyrigtup k
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rozvoji lidskych zdroj, ktery vychazi z fisného sefii s firemnim strategickym planem

obchodniho rozvoje.

» Prvni faze tohoto vzdvani a osobnostniho rozvoje byélm z&it brzy
po Uvodnim vyBru zangstnance a kandidatd\prijeti na misto s perspektivou
budouciho globalnihotgobeni. Trénink a rozvoj by se v této fazil manerit
piedevsim na rozvinuti obecnych schopnosti nutnyah (m@EsSné globalni
piasobeni ana posileni zastnancovy motivace pro praci v zahgni
Napodoba a kaiovani od natizenych, kt& sami proSli mezinarodni

zkuSenosti se v této fazi askéuje nejvice.

> Druhd faze je odstartovana, kdy? je jedinedazen do tzv. datab&Ze
zamestnand pro préci v zahrati. V tuto chvili by se tréninkové aktivity &ty
zantiit na posileni a dalsi rozvoj ziskanych schopnosthych pro praci v
zahranéi. Mély by prijit ke slovu mnohem rigoroz§si metody tréninku nez jen

napodoba a kawvani.

> Tieti fdze nastava v okamziku, kdy je dany manazeteske vybran na utitou
konkrétni globalni pozici. Od této doby je jedinegnovan jiz ve specifickych
dovednostech a schopnostech nutnych pro zvladrangé dkonkrétni pozice
stejre tak jako pichazi ke slovu kulturalni trénink z&beny na kulturu budouci

hostitelské zer logistické detaily a obchodni praktiky.

Trénink tohoto typu je dle naSich zkuSenosti ovéemino nalézt jen u skute vyspslych,

globalnich firem, kterych je v séasné dob velmi malo.

Vyhody kumulativniho Hstupu k rozvoji avzglavani  “globalnich”
zamestnand/manaZek jsou dvoustranné. Jestlize rozvoj atrénink prabih delSim
c¢asovém useku, ma firma moznost v pr¥at zantfit trénink nejen na “odborné”
dovednosti jako ndp technické, jazykové, atd., ale také na dovednastblasti
osobnostnich vlastnosti, jejichz rozvoj vyZadujeutiiodobé fpsobeni. Tim, Ze se
tréninkové aktivity rozprogbu do rkolika let, se firma vyvaruje rychlych tréniink

“na posledni chvili”, kdy jsou nabizeny zhtrg¢ informace fedavané pouze jednosme.

% Tzv. ,pool“.
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Jejich efektivitu nelze serioznzarwit. Druhou vyhodou tohoto ffstupu je v podstat
prodlouzeni vybrového obdobi, kdy si firma i budouci “globalni” neer nize owfit

vhodnost oboustranné volby.

Podstatnym faktorem ip piipraw “globalnich” manazér je také piprava jejich
manzelskych partnéy kterd byvatasto opomijena. A toipsto, Ze vyzkumy prokazaly, ze
praw manzelsky partner je vystaven bezpfedhimu vlivu nové kultury nejvice a prav

od rgj se @ekava psychicka pohoda a vyteai zazemi pro ostatdlieny rodiny.

V neposlednitadé je také nutno zttaznit potebu trénovat také zaistnance firmy v
hostitelské zemi, protoZe préjejich spoluprace a pochopenitcdahraninino manazera

jsou podstatné pro usgh firmy na daném trhu.

Lze jim dat jak formalni tréninky, tak také je vgsido centraly matské firmy, kde ziskaji

lepSi porozuréni jejim ciiim a hodnotam.

A nyni by bylo mozno zdt od z&atku a zamyslet se nad trénovanim “globalnich”
manazei ve smyslu fipravy na navrat do matke firmy, ktera se v deljejich zahranini

mise mohla Uplérzmenit, stejré jako se zranili i oni.
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3 VZTAH MEZI ZAM ESTNAVATELEM A ZAM ESTNANCI

Vztah mezi zastnavatelem a zafstnanci je v prvnfads dan zakony. V fipadt Ceské
republiky je to Zakonik prace, ktery vykazuje v &mné dob jeSt urtité anachronismy

z doby edrevoléni. Tyto nedostatky se projevujitqulevSsim nadsrou ochranou
zamestnand vaci zamgstnavateli. Pro za#stnavatele je po#mné sloZité propustit
zanestnance s nizkou vykonnosti a Spatnym postojenaéi.pyyZaduje to osobni odvahu
personalisty a dobrou znalost zakofresto, pokud dojde k soudnimu sporu, je Sance na
vyhru u zanistnavatele nepotmné mensi nez u zatstnance. V poslednich ledech doslo
k mnoha novelizacim, kteréfipesly proceské prosedi netypické paragrafy, jakymi je
zakaz ohtZzovani a diskriminace a dale také moznostdmdiké dovolené pro muze. To
vnasi do praxe prvek ovhiwjici zvlas¢ dvoukariérova manzelstvi, kdy si oba patine

mohou vzit rodiovskou dovolenou na &itou dobu.

Firemni politiky uguji specifika vztah mezi zanistnavatelem a za¥atnanci v dané firg
Byvaji ovlivnény tim, z jaké zem pochazi mateska firma. Jina pravidla napuplatiuje
naceském trhu firma #mecka a jina firma americka Firemni politiky upravuji 4zné
oblasti od kodexu etického chovani po odivani,i&ouna pracovisti apod. Je vhodné,
aby sva pravidla firma shrnula do podoby ,Zstmanecké ifrucky”, kterou zamstnanec
obdrzi i nastupu do firmy. To mu usnadni proces adapfaaee je &elné mit jednotliva
pravidla gistupna na intranetu, kde se kazdy &stmanec mize seznamit s jejich aktualni

verzi. Lze tak pedejit chybam a nedorozgni.

Do hry vstupuiji také odbory (pokud jsou ve firmalozeny). Pokud odbory digbplni svou
funkci, miZe v nich zaréstnavatel najit dokonce i spojence. VSem totiz ¢dejélo by jit,

o spolény cil, kterym je prosperita firmy a jistota zé&stnani. Kolektivni vyjednavani
muze ovSem také byt dlouhym a bolestnym procesengSgvi pripact Zze ve firng
existuje vice odborovych organizaci, které meziosebojuji o0 moc. Tak tomu byvalo
v devadesatych letech rfap CSA.

%9 Rozdil je na prvni pohled patrny jiz ve firemnisiavovani (tykanigi vykani; oslovovani seifjmenim,
¢i kiestnim jménem).
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3.1 Rizeni vykonu

Vzhledem ktomu, Ze tovodem, pré vznikne vztah mezi zatstnavatelem
a zangstnancem je fakt, Ze si firma nakupuje lidskou priectizeni vykonu zakladnim

pilitem ugujicim, jak se budou vzajemné vztahy vyvijet.

Rizeni vykonu je nastrojem pro dosahovani obchodailéhkazdé firmy. Lze jej nazo#n

popsat nasledujicim schématem:

Firemni vize= Cile od&leni= Ak¢ni kroky= Vysledky

f

Tento proces je mozno opakovat na kterékoliv Urdivniy. Tzn. tymova vize riwze byt

rozpracovana do ciljednotlivai a jednotlivych a&nich kroki a jejich vysledky porovnany

s tymovou vizi.

Cilem procesuizeni vykonnosti je umoznit zastnan@m plné vyuziti jejich znalosti,
dovednosti a schopnosti k dosaZeniu cfirmy. Koncept managementu vykonnosti,
ve smyslu procesnim, umiage firmé dosazeni jejich strategickych tciprostednictvim

jednotlivai.

Na urovni firmy proces zahrnuje strategicky platerk je mozno vyuzit jako tity rAmec

k zajiseéni toho, aby plan prace, Usili a aktivity kazdébdnotlivého zarstnance byly
zantieny na dosazeni vysleilkpodporujicich napkni strategického planu firmy.
Na urovni jednotliv@ proces nabizi pragtdky planovani vykonnosti, monitorovani,
odmenovani a rozvoje. Metody hodnoceni vykonnosti Izémveobecrg délit na metody
orientované na minulost a metody orientované nabcbst (Werther, Davis, 1992).
Existuje také deni na objektivni a subjektivni (Muchinsky, 1998)ebo je Ize dit na
hodnoceni zagtené pednostd na vysledky prace nebo na pracovni chovani (Koubek
1997). Existuje mnoho dalSickldni. Jejich vyet a srovnani jejich uziti by vSakegkratil

ramec naSi prace. Zajemce odkazujeme na nami padigraturu.

Management vykonnosti je v souladu s modernim pojebzvoje lidskych zdrdj ktery
zasahuje mimo jiné i do tréninkovych a rozvojovymiciativ, které umo#uji jednotlivaim
aby zlepSovali své znalosti a dovednosti, a abyptakahali firn¢ v dosazeni jejich dil

Proto Ize tvrdit, Ze management vykonnosti je éfelin nastrojem ke sl&di poZzadavk
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firmy, jejiho planu obchodniho rozvoje, s feitami osobniho rozvoje jejich zéstnand
(Wearther, Davis, 1992).

Na zaklad vlastnich zkuSenosti se domnivame, ze efektivojesp mezi managementem
vykonnosti, rozvojem lidskych zdipj a dosazenim strategickych obchodnichu cil
spol&nosti je v zasadni rrd zavislé na kulite firmy a pozici oddeni RLZ. Ve firmg,
jejiz kultura je ,kontrolni“, management vykonnogti chapan pouze jako nastroj ke
zvySeni vykonnosti jednotlivce adieni vysledk. Pokud je rozvoj lidskych zdnbjve
firm¢ vniman jako prakticky, relevantni prietiek k zajidini odpovidajici pracovni sily
pro firmu, kdy firemni kultura je vice ,uvo#nd“, vztaho¢ orientovana, ma rozvoj
lidskych zdrofi a s tim i oddleni RLZ strategickou pozici. To napomaha &m vnimani
role managementu vykonnosti z kontrolniho nastnoge neustaly proces podporujici

ekonomickou ussnost firmy a rozvoj jejich zakatnand.

MuzZemefici, Ze management vykonnosti je jednotny konckfgry miZze mit pozitivni

dopad na efektivitu firmy, je-li aplikovan spravnypisobem.

Hodnoceni vykonnosti Ize vyuZzit mimo jiné i ke Aepi komunikace, zlepSeni vykonu,
uréeni odnény, rozhodovani o pracovnimiaaeni, stanoveni peb tréninku a rozvoje,
planovani pracovniho postupu, odhaleni chyb v eavir prace, odhaleni &8ich vlivi

(rodinné situace, zdravi apod.) (Werther, Davi§2)9

Podle naSi zkuSenosti Bagtji opomijenym aspektem jeachz na interaktivni elementy
procesu managementu vykonnosti. Mnozi mafiaiémaji management vykonnosti (tedy
hodnoceni vykonu za minulé obdobi, stanoveni vykstwich a rozvojovych dil na
obdobi néasledujici) jako jednostranny proces. Pptitkazdém tréninku manaZena téma
.Jak provadt vyroéni hodnoceni“ je nutné vzdy znovu tzdznit moment, ktery je
pro usgsSnétizeni vykonu dlezity. Totiz fakt, Ze se jedna o dvoustranny pspdaly je
nutné zamstnanci nechat dostatek prostoru k zhodnoceninilagtkonnosti, vyjageni
okolnosti, které mohly vykon zkomplikovat a navrzegkonnostnich a rozvojovych il

na dalSi obdobi, o nichZ bude naskeda svym manaZerem diskutovat.

Dulezitym aspektem takeé je, Ze management vykonrysgse ndl zabyvat nejen lidmi
ve firmg, ale i jejich spolupraci mezi sebou navzajem hrtkoucasti jejich firmy (Hale,
Whitlam, 1995). | zde nachazime mnoho prostoru l&eseni ve firmach, kdy jen

ziidkakdy jsou lidem ziznych oddleni, ktgiale musi vzajemn spolupracovat,
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stanovovany spotmé cile, které by nutnost vzajemné bezproblémovéluppace

zdaraznily.

U zantstnan@ naopak pozorujeme ditou pasivitu v procesidizeni vlastniho vykonu
a rozvoje. PovaZzuji jaksi automaticky za zodfamost svého n&tzeného, aby jim stanovil
cile, ukil, jak jich maji dosahnout a jaky trénink by jimdiksazeni jejich ailmél pomoci.
Je odpowdnosti oddleni RLZ poméahat manazém vtom, aby vedli své poizené
k pievzeti osobni odp@dnosti za skj vykon a to i ve smyslu jeho planovéanii@gevsim
za swij osobni rozvoj. Vzdy pokud zamstnanec neuvedefipsvém vyr@nim setkani
s nadizenym, Ze by rl zdjem o ®ktery nap. mére béZny trénink, nemusi manazera
vibec napadnout mu ho nabidnout. Pak dochazi k abbownst frustraci, nelfovykon
nedosdhne manazerovychteavani a zasstnanec bude ma¥nocekavat, Ze jeho

nadizeny konén¢ prijde s nabidkou vytouzeného tréninku.

Z vySe uvedeného jasivyplyva nutnost peivé pripravy na vyréni hodnoceni (pokud jej
pouzijeme jako vychozi bod nikdy nekdciho cyklutizeni vykonnosti). Manazer by se&im
piipravovat cely rok tim, Ze si bude vést zaznamyypnamnych udalostech spojenych
se zamistnancem (a to jak negativnich, tak také pozitiwhido samo o s@bsamozejme
nebradni tomu, aby naénv dany okamzik nereagovalt auz poditem ke zlep3eni,
nebo pochvalou. Je mnohentinngjSi, kdyz rco vytykame ¢i chvalime pi vyrocnim
hodnoceni, pokud dok&Zeme danou udalost ukot¢dse. V zamstnanci to oprawné
vzbudi dojem, Ze svému r@knému ,za tu nadmahu stoji“. Dobry a #elgipraveny
manazer se pozna velmi snadno: jeho forinw@ocniho hodnoceni je po stranach popsan
mnozstvim poznamek. Takovy manazer také poskythavgodizenému dostateékasu na
jeho @ipravu a nestane se, Ze by Zatnanec P pohovoru referoval o tom, Ze négravu
meél deset minut, jak Ize dkdy, zvlasEé u nezkuSenych manasevidét. Podle naSi vlastni
zkuSenosti B zavadni systému hodnoceni vykonu, byla revizeépinminulych Ukoh
vyieSena Bhem rEkolika minut a poté obvykle nasledoval dlouhy diglgak zvysit
moznosti, které by sty zlepSit firemni vysledky i rozvoj jednotlivce.tiPtakovémto
piistupu ale hrozi nebezfieZze se hodnoceni vykonnosti &mh v kamaradské popovidani,

kde je hlavnim zajmem pozitivni motivace jednotivc

Hodnoceni vykonnosti by &o byt vnimano jako systém liniového managemente g@ko

~-dopliikovy personalni program®.
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Ne¢kdy také pi praktickém provaghi ftizeni vykonnosti a nasledného planovani
tréninkovych a rozvojovych aktivit vznika otazkakjlze firm¢ pomoci gipravit se na
vlastni budoucnost jestlize si ji sama §eSegedstavila. Nema stanovenu svou vizi, misi,
strategii. V planovani je nutno zohlednit aktivilteré firma musi udat dnes, aby byla

schopnaesit zitejSi problémyci spiSe aby se jich dokazala vyvarovat (Grove, 1995
Ulohy vSech zdastrénych v procestiizeni vykonu jsou nasledujici:

Zamestnanec: v ptbéhu otewenych diskusi se svym nidzenym ¢i vedoucim projektu,
by mgl Zadat o zptnou vazbu na své silné a slabé stranky a mozrostai§iho rozvoje.
Vést si zaznamy a informovatii€zné svého natizeného o postupu na zadanych ukolech,
uspesich, ziskanych zkuSenostech, vlastnim sebehodhacénto vSe podefeno fakty,
¢isly, priklady. Mél by se sam pdivé predem pipravit na vyr@ni hodnoceni vykonnosti.

V této souvislosti povazujeme za vhodné zminit,nZlteré firmy tento proces nazyvaji
trefné ,partnersky rozhovor®. Vzdyo to jde: o oboustrannou v¢mu informaci a nazér

a o to, aby zagstnanec samipvzal odpo¥dnost za s vykon, své cile a gy dalSi
trénink a rozvoj a v neposledfad také za svou dalSi kariéru tim, Ze zcelagdsmmuluje
své kariérové preference. Z&sthanec se nesmi bat Zadat weni tam, kde mu

jakykoliv ndzor ¢i poZzadavek jeho n#éideného neni zcelagmy.

Manazer (pimy nadizeny): stimuluje zagstnance k aktivni participaci v procesuaeni
vykonu. Schrauje relevantni Udaje od vSech zdrdkolegové, zékaznici, zamstnanci

z jinych odaleni) k provedeni co nejobjekti¥jdiho hodnoceni. Také je vhodné, aby
manazé navzéjem provadi tzv. kalibraci vykonu za pouZziti obecnych stardia(lze tak
zamezit tomu, aby manaZenepouzivali k hodnoceni zastnand odliSné stupé
piisnosti). Je otdzkou manazerovy Wlepti, jeho osobni odvahy, aby dokézal dat
otewenou a&estnou zptnou vazbu zagkstnanci na jeho silné a slabé stranky. Je zajimave,
Ze &koliv vétSina manazérma problémy s negativni #&mou vazbou, je nezanedbatelné
mnozZstvi &ch, ktéi hafe davaji pozitivni zgtnou vazbu, protoZze maji pocit, Ze kvalitni

vykon je samoizjmosti a Ze zadéstnanec ,pece vi, Ze to udal dokre”.
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Zakaznici (vnitni i vrgjsi*®) a projektovi vedouct pripravi relevantni tdaje o vykonnosti
zanestnance, které poskytnouimému natizenému a nebo sé&imo aktivre Ucastni
procesu hodnoceni vykonnosti spoluisrym nadizenym. Takeé ti by #li davatcestnou

a otewenou zgtnou vazbu na za#stnancovu vykonnost.

Na tomto mist bychom povaZovali za vhodné zminit blizéiggb, jak Ize zgtnou vazbu

od zékaznik, predevSim externich, ziskavat.

Hodnoceny zawstnanec a jehoifiny nadizeny se dohodnou na zdrojich z nichz budou
zpstnou vazbu ziskavat (tedy jménech zakaihiklanazer pozada zakazniky o poskytnuti
zpstné vazby ato nejlépe pisetnstandardizovanou formdu Je nutné pstat s tim,

Ze zakaznik rize poskytnuti zgné vazby odmitnout {fiS§ mnoho podobnych Zadosti,
nedostatek informaci apod.) &pa vazba by se &a tykat nejenom odp@di na otazku

,co“, ale také popsat ,jak®

Manazer zakomponuje toto hodnoceni do svého viastraiby tak 1épe ohodnotil celkovy
vykon zangstnance. U kazdé gmé vazby plati pravidlo: pbéZzna z@gtna vazba fedchazi
piekvapenim. Neni horSi &#ima vazba na praci manazera neziframhy zcela fekvapeny
jeho hodnocenim. VzZzdypokud zamistnanec nedostane &pou vazbu na svou praci,
nemiZze se zlepSovat. Vy&ai hodnoceni na zlepSeni vykonnosti nésteede pak k tenzi

a vzajemné frustraci.
Rozeberme si nyni jednotliv@sti cyklutizeni vykonnosti :

» Planovani vykonu, stanoveni vykonnostnich cil
Musi jednoznén¢ vychazet z/a podporovat plany daného &ehi v remz
zanestnanec pracuje atim zardve obchodni plan dané firmy v dané zemi.
Zamestnanci musi byt zcela jasrvyswtleno, jak jeho individualni vykon
prispiva k dosazeni obchodnichicielé firmy. Planovani vykonnostnich tcil

nasleduje obvykle po zhodnoceni vykonnosti za up§nobdobi a byva

“9Vnitinim zakaznikem rozumime zastnance firmy, jemuz hodnoceny zssmanec jakymkoliv zisobem
poskytuje sluzby. Napasistentka tymu obchodnich zastiupgeersonalista ostatnim manakar Vrgjsi
zéakaznik je ten, komu firma prodavéa své zbozi, apelskytuje sluzby.

1 Zamgstnanec je jim ngfmo, nebo-li funkné podizen.

“2 Standardizovana bydia byt jak zadost, tak formuiAsi dotaznik pro zékaznika.

“3 Behavioralni indikator.
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zawrectnou sodasti téhoz dokumentu. Formilddsouhlasenych éilpodepiSe
zanestnanec i jeho natteny. Kazdy z nich si pak ponecha jednu kopii.l&po
s odsouhlasenymi cili byva v dokumentu zaznamendgodamalni vySe bonusu
na dalSi obdobi a jednotlivé cile, za jejichz desazbude ufité procento
bonusu zamstnanci piznano. ManaZer by & vzdy zvazit, zda jsou jim
navrhované cile nezbytne, dosazitelné, nebo dokj@stle maji vyznam. Pokud
tomu tak neni, dochazi u zastnance ke zrkaé demotivaci. Managieby meli
také plt chapat, co je pro dosazeni toho kterého cile ralpiotuctlat.
Urcovani ukol je jednou z nejkritit¢jSich aktivit procesu managementu
vykonnosti. Bi stanovovani cél by manazer # mit na paniti akronym

~SMART", ktery tik4, Ze by cile rly byt:

+ Specifické (Specific).

¢+ Mgtitelné (Measurable).

¢+ Schvalené&gi spole&n¢ dohodnuté (Agreed).
+ Realistické (Realistic).

+ Casow vazané (Time - bound) (Bay, 1997).

» Monitorovani a pibéZna zgtna vazba
Jak bylo zmiano vySe, nil by manaZer v gibéhu celého roku poskytovat
zanestnanci dostatek ¢asné zptné vazby, aby mu umoznil korekci jeho
vykonnosti. Jde nejen o napraveni chyb, ale i aviygeotivacé* zan¥stnance.
Jednim z klfovych témat je zde psychologie tétocag vazby. Kiéem ke

zlepSeni je pochopit ptdmanazer i zadstnanec) usii ¢i selhali.

» Formalni zhodnoceni vykonnosti
Probih& ¥tSinou jedenkrat ¢, ale v rkterych gipadech i vicekrat tme.
Nejcasgji v lednu, kdy jsou znamy hospadéé vysledky pedchoziho roku.

Detaily toho, jak by se #fy ob¢ strany, zaréstnanec i manazer, na vyro

“4 Oblast lidské motivacefpsahuje ramec této prace. Zajemdgeme odkéazat na mnozstvi nasich i
zahrantnich publikaci. Viz. naip Nakoneény, M.: Motivace pracovniho jednani a jigeni, Blohlavek, F.:
Organiz&ni chovani a nebo Tureckiova, NRizeni a rozvoj lidi ve firmach..
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zhodnoceni fipravovat, jsme probrali vySe. Zde pouze zminimgktaré
nalezitosti. O vyronim hodnoceni vykonnosti by énbyt paizen pisemny
zdznam, podepsany &ha stranami. Kazda ze &@strénych stran obdrzi jednu
kopii. Original je zaloZen na personalnim diéai ve spisech zatatnance. To
je velmi dilezité zvlast v pripadech, kdy vykonnost zastnance neni
post&ujici. Pak je tento rozhovor povazovan za upcaurma neplani
pracovnich povinnosti se vSemi praceymavnimi disledky. Na konci
rozhovoru o vykonnosti v uplynulém obdobi manaZgraxidla zamistnanci
sc&li vySi bonusu, ktera mu byla za hodnocené obdslzh@na (pokud je ve
firm¢ bonusovy systém zaveden) a oznami mu vySi mzdya khu byla ufena

na dalsi rok.

Souasti vyr@niho ,hodnoticiho” pohovoru je mimo zhodnoceni wykosti za minulé
obdobi astanoveni @il na obdobi HSti i planovani vz&lavani a diskuse o
zamgstnancovych kariérovych preferencich.éghto zaznar pak vychazi oddeni RLZ

pii sestavovani firemniho planu \&évani.

Dulezité v tomto bod je, aby manazer nezesfioval kariérova pani svého paidzeného,
ar se mu zdaji jakkoliv nerealna. Zvl&Shezrali manaZe tak totiz ¢ini a tim dochazi
k naprostému naruSeni vztahuivéry s podizenym a ochoty zatstnance se dale

s ¢imkoliv s\erovat.

Manazer si musi wdomit, Ze i kdyZ je dany hodnotici pohovor pr& pouze jednim
z mnoha, pro zasstnance je to ten jediny a zdsadni a velmi ¢itinim4, jak k Bmu jeho

nadizeny gistupuje.

K zajiseni efektivity managementu vykonnosti je nezbytnigy ayl vrcholovy i liniovy
management neustale zainteresovan v jeho implenieiiaho Ize dosahnout jedirtim,
Ze systém je podporovdn a monitorovan nejvySSimenied firmy. Tyto aspekty

zaangazovanosti diplastréni se odrazeji v komunikaci vize, Uka cili odshora-dai.

Cile jednotlivce jedis tehdy reflektuji celkové cile spd@leosti. Propojeni obchodnich
a individualnich cil je jednim z kikovych ukoti managementu vykonnosti. Kratkodobé
cile musi byt integrovany v dlouhodobych, céipiva k rozvoji spolénosti tak, aby byla

schopna konkurovat #ku a aby ny®jSi vykonnost mohla byt v budoucnostegonana.
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Orientaci na vysledky vice neZz na ukoly se dneSahagement vykonnosti liSi od

diivejsiho principu fizeni podle cil“*.

Hlavni sila managementu vykonnosti tkvi v tom, Bbenkinuje orientaci na kvantitativni
vysledky z MBO s kvalitativnim manazerskym procesendlouhodobym rozvojem
kompetenci (dovednosti) z&stnané. Rozvoje potencialu jednotliviicje firmou cern

stejre tak jako kvantitativni vysledky.

V dneSnim konkuramim trhu je mnoho firem dominovanaialovou kratkodobosti.
V mnoha firmach, jsou tydenni finémi a denni opetai hlaSeni hlavni obchodni
kontrolou. Tvrdi se, Ze jsou nezbytné preiti, specialé v oblasti podnikani, kde denni
srovnani mezi zadanim a doemim sluzby je kritické pro udrZzeni zakaznikovanaaj
Vyvstavaji vSak dva problémy. Prvnim je, Ze krélikoé Ukoly maji tendenci byt
kvantitativréjSi a maji ¥tSi prioritu pro n&fici kriteria. To znamena, Ze dlouhodobé
rozvojové cile, které jsou kvalitatigj$i, pitahuji mér pozornosti a dlezitosti. Podle nés
lze tvrdit, Ze pokud by # management vykonnosti nabirat nevétyhodnosti jako
prostedek rozvoje efektivnosti jednotlivce a spmlesti, musi oddeni RLZ pomoci
managekim pochopit dlezitost a nezbytnost stanovovani ukol které pditaji

s kvalitativnimi i kvantitativnimi, s kratkodobyrmdlouhodobymi aspekty vykonnosti.

DalSim problémem je také jeden z obeamnavanych fedpoklad managementu o vztahu
finanéniho vykonu a trznihotstu. Jedna&c je tvrdit, Ze cile musi byt jak odsouhlasené,
tak dosaZitelné (viz vyse), druhdcvje ziskem (tzv. EBITeffi) ovlivnéna realita. Mnoho
firem vnima ,vykonnost" jako ,finaéni vykonnost* (EBIT) bd’ ze zvySenych trzeb nebo
snizenych naklad(nebo oboji). ,Dosazeni* vlasirznamena fesahnuti, takze cile nejsou
obvykle zcela fesré stanoveny ve smyslu ukazdtekterymi je EBIT dosaZzen. Z toho
plyne budovani pasddomi vSech managerodshora ddl o potelkd dosahnout firemnich
obchodnich cil za kazdou cenu. A tak ¥ipad, kdy trzby neodpovidaji smimu planu,
dochéazi k oklegni vydaji podporujicich dosazeni dlouhodobychiciledy vydaj na
trénink a rozvoj zawstnand. Za této situace je pak slozité pro Zamance mit nareteli

dosazeni EBITu aistat motivovan. Mzeme tvrdit, Ze jednou z cest, jak dosahnout

%5 MBO = Management by Objectives.
“5 Earnings before interest and tax = ziskgchodétenim Grok a zdagnim.
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rovnovahy diky procesu managementu vykonnosti,ajestit odpovidajici souhru Ukin|

kde je dan stejnytdaz jak na kratkodobé, tak na dlouhodobé,rozvofles

Obecr Izefici, Ze cile jsou vnimany jakaikZité a motivujici pouze pokud se da&tin
stupdi jejich dosazeni. Bfeni vykonnosti ve firm je tudiz zakladem jakéhokoli systému
managementu vykonnosti. Usih zavisi na dosazeni vykonnostnicli,diteré jsou zadany
proti ustanovenym vykonnostnim standard po té, co standardy jsou definovany na
z&klad zneteného vykonu. Dlezitymi voditky pro néfeni vykonu je zvézeni trhu,
ve kterém organizace operuje a specifickych firemnikofi. Muzeme také tvrdit, ze
meieni je hoda zavislé jak na kvalitni komunikaci, tak na kontrich mechanismech.
MysSlenka pouziti rreni jako prosedku komunikace byla fpdstavena v ,kaizenu®,
japonském fistupu k neustalému zlepSovani. ,Kaizen“ se snadhradit loajalitu

zamestnand totalni identifikaci s cily firm$/.

Jaka je odpaxd’ na otazku moznosti vytveni efektivniho spojeni mezi vykonem firmy
a vykonem jednotlivce? Bly by firmy piijmout ,status quo“ a riskovat, Ze budourageny

Z boje konkurenci nebo zaavat ,pracovni pozice na cely zivot*? Na druhowastr néli

by zangstnanci pijmout rostouci nejistotu, stres a diepétené pracovni podminky jako
nevyhnutelné? Zadna #chto moznosti jist neni Zadouci. Management vykonnostize
nabidnoutcasté&éné reSeni, ale pouze pokud je veden tak, Ze demonstjinedy ktere
piinasi jak firn€, tak jednotlivci. Speciakh ta ¢ast managementu vykonnosti, ktera
zahrnuje proces stanovovaniucia jejich ngfeni, nesmi @stat jednostrannym aktem

manazera a musi zajdvat jak prosgch firmy, tak jednotlivce.

Odmena za vykon je dalSim kritickym komponentem manag@on vykonnosti. Mzda
spojena s vykonnosti neni v naSi zemigadk ¢asta, jak by secekavalo. A to i pestoze
mzdové naklady jsou nejisimi fixnimi naklady firmy a ,variujici® mzdy pdd
vykonnosti mohou mitideZitou ekonomickou hodnotu pro firmu. Je tedy nw#mrdit, Zze
pokud ma oddeni RLZ schopnost ovlivnit mzdové néaklady pomoci manageim

vykonnosti, ovlivni se tim pozitivnfiremni cile, resp. zisk.
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Zakladni mzdovy systém bydtobsahovat:

s

» hierarchicky uspiadané tarifni ,mzdové&idy" (financni rozgti v jednotlivych
tiidach),

» hierarchii pracovnich pozic,
» soustavu pravidel a prodedefinujicich:
+ zaazeni pracovnich pozic do mzdovyttu

+ jaké kompetence musi zé&stnanec prokazat, aby se mohl posunout

z jedné tidy do druhé,

¢+ kdo rozhoduje a jaké procesy jsou aplikovanii povySovani
(Beardwell, Holden, 1997).

Mzdovy a bonusovy systém zaloZzeny na vykonnostiny byt zalozen na odémé
za dosazeni dil firmy, z ¢ehoz benefituji vSichni zatetnanci, ale také by &h byt

individualni v ohodnoceni dosazeni osobnici, ciehled@ na zisk firmy.

Sestaveni kvalitniho motivujiciho systému @tdovani mize byt pro oddeni RLZ velmi
kreativni praci. Pokud vychazi ze znalosti pravdamvé problematiky, rize firme i
zanestnan@dm uspdit mnoho progsedki. Proto se této problematice budeme podépbn

vénovat ve zvlastni kapitole.

3.2 Odménovani zandstnanai

V literature secasto zmiuje ,vnittni“ odména za praci (spojena s uspokojenim z prace,
sebeaktualizaci a hrdosti na pozidi,firmu) a ,vnéSi“ odmena (pewzni a nepefgni
plnéni ze strany zawsstnavatele) (Storey, 1999). V této kapitole se bhmlezabyvat

1T

,vN&jSi* formou odnény.

47 Kaizen je klasicka japonské teofiizeni postavena na principu participace a odgoesti kazdého
pracovnika za kvalitu svého podilu prace” (Pal&@2 str. 93).
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Odmeénovani zamistnand@ je velmi citlivou oblasti. Jak bylo zmino vySe, ma zriay
dopad na hospotkké vysledky firmy a za#stnanci signalizuje to, jak si jej, potazmo jeho
prace, firma ,vazi, ceni".

Za Welem dosazeni audrzenicie ,férovosti® v odnéhovani zamistnandé, musime

A8

ZVazit vnitni fi9

a ,vngjsi™™ porovnani a ,vnimanou hodnotu“ dané profese vizemiz

firma pasobi (Beardwell, Holden, 1997).

Aby bylo mozZzno provést externi porovnéani, je nuigazit mzdového srovnani s trhem,
tedy zakoupit Rizkum odnsiiovanf’. Na ceském trhu tyto pizkumy provadii
specialisované firmy jako napWVatson Wyatt, Hewitt, Price Waterhouse Coopeosyérs
- Perrin, Mercers a nebo HAY. Jako relevantni z&ghto informaci je mozné vyuzit i

sluzeb personalnich agentur, které maji o &@dmani na trhu poginé dobry gehled.

Mezi jednotlivymi piizkumy je rozdil v metodologii $bu dat a nasledni v nara@nosti
prace s vlastnim pzkumem. \étSina specializovanych firem porovnava pozice ngma
podle ndzvu pozice. SnaZi s#irpdit pozici k jedné z obvyklgit generickych arovit.
Firma HAY ma propracovanou p@mé slozitou metodologii, kdy jsou kazdé pozici

piitazeny tzv. HAY body, které vyjadii ,velikost* pozicé?.

Prifazovani bodl pozicim by se nedio odehravat v oddeni RLZ, ale v komisi sloZzené ze
¢lena nejvyssSiho vedeni. Tyto jéeba naped v metodologii vyskolit a i tak hrozi riziko

hadek na téma ,ptoby mgl mit mgj ¢lovéek mére bodi nez ten tuj".

Vystup z HAY piizkumu je pak regresni analyza, kdy si zodjimy zangstnanecRLZ
musi kazdou mzdu dosazenim batbpaiitat. Piizkumy ostatnich firem maiji jednoduché
tabulky s jednozrimym prehledem zakladni mzdy pro danou Unoymzice a celkového
ro¢niho odn&novani, kam jsou ifpocteny i bonusy. Neni proto divu, Ze jen maldkte

osviceni personalisté pouzivaji bodova hodnocemiyfHAY. DalSim problémem, s nimz

8 Tzv. ,vnitini spravedinost* wuje, zda pracovni pozice ve figrpiiblizné stejné svym rozsahem jsou
odmenovany fiblizné stejré (tedy liSi se pouze na zakiadykonnosti jednotliva).

“9 Porovnani pozic s ¥im trhem, aby byla zaji&ta konkurenceschopnost firmy v odiiovani
zanestnand. Jinymi slovy, aby za#stnanci neodchazeli za lepSim wjeem.

0 Tzv. ,Salary Survey*.

*Lvysledkem je pak ndp,personalnieditel A“ = nejvy3si Grovie obsahuijici prvek strategickékiaeni
a (asti v nejvyssim vedeni firmy.

*2vysledkem je pak nap,personalnieditel 568 bod“.
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se u této firmy n&eském trhu v saiasnosti potykame, je jeji nizka orientace na zékazn

a ne uplg dobréa urove konzultanti, bez nichz tento slozity systém nelze aplikovat.

Existuje samazjme vice metod hodnoceni a égowani prace (Armstrong, 1999,
Werther, Davis, 1992, Williams, 1994, Koubek, 198iKjan, Prazska, 1997, Beardwell,
Holden, 1997).

s

ProtoZe nejilleZitsjsi pro firmu jsou jeji kiovi zangstnanci®, budeme se déle vice

zangiovat na moznosti jejich odfmovani a tim i udrzeni.

Prvni odliSnosti mezi zaéstnanci nachazime jiz v tom, Ze pracovni smlougylérnich
zamestnand se liSi od pracovnich smluv mana¥dpredevsim tzv. ,TOP“ manaziex
Vysoce postaveni mandZemivaji jmenovaci dekret, ktery z&stnavateli umoiuje je
kdykoliv z funkce odvolat. Manazerskd smlouva japecialni dodatek ke jmenovacimu
dekretu miva v sab zakomponované: konkurém dolozku, mimeéadre dlouhou

vypovedni dobd*, znané finaréni kompenzace prdizné fFipadyatd.

Na rozdil od klasické w#sicni mzdy znych zamistnand, je mzda TOP manaZer
strukturovana a je v ni jasrvymezeno, za co bude firma platit. To znamenakazaly
manazer fesreé vi, jaké jsou kompetence dané pozice a jakyan rolisi dosahnout, aby
obdrzel bonus¢i viitbec mohl ve funkci setrvat. Kraihmemnoha vyjimek jsou manaZerské
.balicky* odmeénovani sestaveny logickym a transparentnimisppem (Williams, 1994).
Ne&které firmy® vyuZivaji fizné da@ové vyhodné mechanismy, které jdou aZ za hranici
toho, co je zakonem povoleno. Mezi pati nag. vyplata manazera prov&th z exotickeé
lokality, kdy manaZdiv prijem nepodléha Zaddnému zdanh Jednd se ovSem ornday

anik, kdy postizen rize byt jak manazer, tak firma.

Na ¢eském trhu se stale vyskytuje signifikantni mnozepatriofi ( jsou zanistnavani
negasgji na pozicich generalniclfediteli, anebo finatnich manazeé. Expatrioté
vydélavaji podle nasich zkusenosti vipréru o 60% vice ne£esi na stejné pozici. Maji

také hrazeno obvykle ubytovani, ¥i@lvani dti a mnoho dalSich vyhod.

*3 Obvykle jimi rozumime manazery, specialisty a rélédi s fistovym potencialem.

> Nagr. Sest nisiail.

% Odmena i nastupu tzv. Golden handcuffs, nebo édengi odchodu tzv. Zlaty padak.
%% Dfve i u nas, dnes spie v rozvojovych zemich.
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Nejvy3Si mzdy nabizeji pobky zahraninich firem. Mzda zaloZzend na vykonu se ve
firmach objevuje stale vice. Management vykonngsttypicky zaveden v zahramich
firméach, kde je pevzat z matiské firmy. VySe manaZerskych bofiukopiruje praxi ve
vyspilych evropskych zemich. Naproti tomu jen méaéskych manazérpoZziva stejnych
neperznich vyhod, jako jejich zapadoevropsti kolegowdmito vyhodami mame na mysli

zabezpéeni dichodd’ , pojiseni ztraty vydlku, smrt ffi vykonu povolani a dalsi.

3.2.1.1 Z&kladni mzda
Obecr muzemetfici, Ze:

» pro vSechny Urovhpozic plati, Ze zasstnanci najati vafirmy dostavaji vyssi

z&kladni mzdu, nez zasstnanci povyseni zeviitirmy na tutéZ pozici,

» neni tolik dilezité, kolik platime manazéam na vysokych pozicich, jako to,
jak je platime (to se vztahuje ke kratkodobym aibdtmobym incentivnim

systéntim, stejré jako k iznym daovym vyhodam).

Generélniteditel versus ostatni pozice - i kdyZ ma genei@ditel v malé firng nejvyssi
mzdu, mize byt jeho mzda stejnvysoka jako mzda jinych mana#e(ne-generalnich
fediteli) ve velké firng. Presto plati pravidlo, Ze generaleditelé pobiraji mzduiblizné

0 30% vysSi, nezli pozice svou velikosti srovnatghde v hierarchii své firmy nizsi, nez je
generdlniteditel. Rozdlend mzda - stale i ng&eském trhu Ize najit malé procento vysoce
postavenych manaZerkteti maji tzv. ,split pay arrangement”. To znamena,vgplata
jejich mzdy je rozdlena do gkolika zemi, coZz manazerovitipaSi daové vyhody
(Williams, 1994).

3.2.1.2 Odrdiovani podle vykonnosti (variabilni slozka mzdy):

3.2.1.2.1 Kratkodobé incentivni systémy

Kratkodobé incentivni systémy mohou zahrnovat kamemty mzdy jako ,bonus*, ,

provize z prodeje” a ,podil na hospadi&ych vysledcich*.

>V z&padni Evropfirmy nezidka operuiji sfj vlastni dichodovy fond, kam za#stnanci firma fispiva
a zajisti mu tak po dité dokg zangstnani u firmy velmi dobryifjem v dichodu.
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» Bonus je typicky vztazen kindividualni, tymové, eao firemni vykonnosti.

NejobvyklejSi bonusové systémy jsou:

+ Variabilni slozka mzdy vazana na individualni / gikwvou vykonnost

(vztahuje se ke kvalit/ zpisobu provaéné prace),

+ Variabilni slozka mzdy vazana na vysledky (vztahsg k gedem

dohodnutym / stanovenym ith),

¢+ Variabilni slozka mzdy vazand na rozhodnuti fimmhého (kritéria
pro @iznani bonusu nejsou fggma, bonus je fiwnavan ad-hoc
za mimd@adné usili).
» Provize z prodeje zalezi na prodejnim objemu immgokladu, Ze bylo dosazeno
uréitého gredem stanoveného minima. RegejSimi kritérii pro ugeni vySe provize
Z prodeje jsou: vySe generovaného zisku z osobmpitoalejniho obratu, obrat

v pridéleném teritoriu, Zivotni cyklus vyrobku a cilovaugkna.

» Paodil na hospodskych vysledcich je typicky determinovan kolektiviivysledky

(ziskem). Nejastji se vztahuje k zisku celé firmy.

VySe skuténé vyplaceného bonusu reflektuje hrubou mzdu vyplanema poslednich
dvanact misial a vztahuje se k @iin stanovenym maximainna jeden rok. VySe bonusu

se obvykle vyjatlije jako procento zakladnidoi mzdy.

VysSe cilového bonusu (bonusovy potencial) viggel maximalnicastku, kterou rize
zantstnanec ziskat, pokud vSechny cile v daném rocewwsblreny. Tato castka je
vyjadiena jako procento &ai hrubé mzdy. Je obvykle vy3Si, nez skokevyplaceny
bonus, nebv100% citi byva Zidkakdy dosazeno (Beardwell, Holden, 1997).

Zde je dilezité zminit, Ze generalnieditelé maji procentuélntastku, bez ohledu na
velikost jejich pozice vzdy vysSi nez ostatni mahaZzjejichz velikost pozice je
srovnatelna.

Expatrioté mivaji bonusovy potencial znateltySsi, nez jejictiesti kolegove.

VysSe podilu na hospotkkych vysledcich je typicky determinovana kolekimnvysledky

(ziskem firmy). Také tatoéastka je vyjatena procentem hrubédm mzdy.
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3.2.1.2.2 Dlouhodobé p&mi pobidkové systemy

Dlouhodobé petgni pobidkové systémyjsou pewzni plreni vazana na dosazeni il
za obdobi delSi nez jeden rok. Lze megipitadit i tzv. retetni bonus, kdy je vyplata

ponerné vysokécastky vazana na setrvani ve firmo ugitou dobu.

* Dlouhodobé pobidkové systémy vztahujici se k hadmdcii - existuje mnoho
zpisohi, jak jsou tyto systémy praktikovany: od neexistigji ,fantobmovych”
akcii az po vyplatu bonusu v akciich firmyeRedeni akcii na zarstnance mize

byt také vazano na titou dobu jeho setrvani ve figh{Armstrong, 1999).

* Penzijni gipojisteni/plany -tato zandstnanecka vyhoda je vnimana jako ,penzijni
benefit. To znamena Ze je z&manci bd’ pii odchodu do dichodu vyplacena
jednorazovacastka, nebo je mu z firemniho penzijniho fondu agpha ufita

mesicni ¢astka k jeho &nému dchodu.

* Rizikova pojistni - pokryvaji nefastji pojisteéni pro gipad smrti, poji&ni ztraty

vydélku a zdravotni ppojisteni (nadstandardni zdravotniges.

3.2.1.3 Sluzebni automobil

Sluzebni automobil je pro mnohé manazery symbokamuts a otazka vydou automobilu
je vniméana jako velmi senzitivni zalezZitost. Autdsitp jsou meénény po ujeti u&itého
poctu kilometii (negastji 130 — 140 000), a/ nebo pccité dolkE pouzivani (n€jaseji 3
— 4 roky). Tak, jako u jinych oblasti odtovani i zde plati, Ze pzovaci cena vozu
u generalnichitediteli byva giblizné¢ o 50% vySSi neZ u ostatnich manéae srovnatel&

.velké" pozici.

3.2.1.4 Fond na reprezentaci

Také fond na reprezentaci je symbolem statutu. ¥g&e niize jit az do desitek tisic. Jde
o ¢astku uéenou na profesni literaturu, poh&dit obchodnich partnér darky, naklady

na obleky, zavazadla, faeni domaci kanceid apod.
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3.2.1.5 DalSi benefity

Mezi dalSi benefity Ize zahrnout mobilni telefotery mize byt pouzivan i k soukromym
Gcelim a miZze a nemusi mit stanoveny figanh nesicni limit, pravidelné |ékeské
prohlidky, fizné druhy jazykovych kubs predplatné tiskovin, stravenky, laptop, hrazené
parkovné, specialni vZthvani (nap. MBA), sportovni a kulturni aktivity, hrazené dny
volna v fipadt nemoci®, sleva na firemni produkty, volnykiptup k internetu, firemni
puj¢ky, hrazeny domaci telefon, hrazenéegkhovani, pispivek na dovolenou, pravni
poradenstvi, ispivek na péi o ditt>® a, by zcela vyjimeéng, hrazeny domaci personal

(nag. zahradniki uklizecka) (Williams, 1994).

%8 Tzv. sick day, jehoZ délka byva obvykiedny za kalendéi rok.
%9 Tzv. baby sitting.
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4 FIREMNI KULTURA

Firemni kultura je jednou z nejsH8ich oblasti vliv pasobicich na zdravi
a efektivitu firmy. Hlavni funkci firemni kultury €] redukce anxiety a nejistoty
v mezilidskych vztazich. Pravidla chovani a nadimwta vré i uvnitt firmy usnaaduji
zamestnan@m rozliSeni podstatnych stimiulod nepodstatnych. Porozem firemni

kultuie a jeji posilendi zména je zasadnim Ukolentigprosazovani firemni strategie.

V padesatych letech minulého stoleti byl frekveatoy pojem ,firemni klima“.
V literature neexistuje jasny konsensus definice rozdilu m@remni kulturou* a
Lfiremnim klimatem“. Obec# je vSak ,kultura“® vnimana jako dlouhodoba, stabiln
charakteristika firmy a ,klima“ jako kratkodeéjsi, vice prominna charakteristika (Sorge,
Warner, 2001).

Jednotlivi autti definuji firemni kulturu @zné. Neexistuje vSeobecny konsensus o
definici firemni kultury. \&tSina autol se vSak shoduje na tom, Ze koncept firemni kultury

se vztahuje k&emu, co je:
» holistické (popisuje celek, ktery je vice nez syeta ¢asti),
» historicky determinované (reflektujici historiirfiry),
» ma vztah k oblasti antropologie (fagtualy a symboly),
>

socialrt konstruované (vytv@né a vnimané skupinou lidi, ktedohromady
vytvareji firmu),
» ,mekké” (v principu nendtitelné),
» tézko zmenitelné.
Autory Ize rozdlit na ty, ktei vidi firemni kulturu jako #co, co firma ,ma"“ a na ty, kie

vidi firemni kulturu jako &co, ¢im firma ,je* (Sorge, Warner, 2001).

Firemni kultura je souborem ve fitnsdilenych pedstav a hodnot, které@enové firmy
osvojili. Deal a Kennedy ji velmi nazafrdefinuji jako ,zpisob, jak to tady gdame”
(Muchinsky, 2000, str. 256).

Také podle Palana (2002) je firemni kultura olegmnavanym vzorem chovani, sdilené
viry a hodnot, spotaych vSem¢lenam firmy. Fi utvaeni kultury pak zasadni roli hraje

management a firemni vddvani.



68

Firemni kultura je dlezitou sodasti strategickéhdizeni firmy. Je mozné ji poznat,

ovliviiovat a n&nit (Tureckiova, 2004).

Firma, kterd se Ugpné adaptovala na své externi piesli, je schopna vyvinout kulturu
zaloZzenou na obecném konsensu jefildni o poslani firmy. Konkrétni cile vychazeji
z poslani firmy a progdky, jimiz jich ma byt dosazeno jsou jednou zecasti kultury.
Konsensus o poslani firmy mezi zé&stnanci — veterany firmy — umidje firmé hladky
postup pi dosahovani&hto cili. Zamestnanci chapou a souhlasi s tim, co & pna byt
udélano a jak to ma byt whno. Firemni kultura tedy napomaha zatmandém rozvinout
pocit identity sfirmou a ziskat jasnoufegstavu o skru, kterym se firma ubira
(Muchinsky, 2000).

Firemni kultura ovliviuje aje také zfin¢ ovliviovana jednotlivymi personalnimi
¢innostmi firmy. Nejvice naborem za@stnand avzdlavanim. Také odghovani

a pracovni podminky hraji vyznamnou roli.

Za zdroje firemni kultury povazuji LukaSova a N@2904) vliv prostedi (narodni kultury,
podnikatelského prastdi apod.), vliv zakladatel€j dominantniho udce, vliv velikosti

a deélky existence firmy a vliv vyuZivanych techrglo

Nekteri autdi chapou firmu jako jeden celek, ktery tvaurcity druh kulturniho systému.
Firma vtomto pojeti rozviji vlastni, originalnin@zangnitelné gedstavy, ma vlastni
hodnotové systémy a vzorce chovani, které sdilihwdi zangstnanci dané firmy. Tyto
vzorce chovani se pak projevuji v obdobném jedra@nistnand jednak uvnit firmy
a steji tak v jednéni zasstnand a gristupu firmy sndrem k vrgjSimu okoli (Bedrnova,
Novy, 1998).

Firemni kultura se neprojevuje pouze vegjsfch atributect jako je ptmyslova

architektura, vyrobkovy design, @m a obrazy v kancelih, vyhlaSovani nejlepSich

60 Vzajemrt souvisejici systém #gohi, kterymi se firma prezentuje a vyjae ve svém progedi
jako specificka, originalni a nezémtelnd se nazyva firemni identita. ldentita firnsg ntize
projevovat v jejich produktech,cdsti a podporoutznych spoléenskych a otanskych iniciativ,
prezentaci a komunikaci préstnictvim médii, firemnim designem,igobem jednani se zakazniky

apod.
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zanestnand apod., alefedevsSim v jednani a mysleni jejich zgtmand a v pocitu

sounalezitosti s danou firmou.

Firemni kultura je souhrnemigqrstav, pistupi a hodnot ve firrd vSeobec# sdilenych

a relativié dlouhodolks udrzovanych (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Bélohlavek (1996) povazuje za firemni kultiadu zvyklosti, které se upevnily a stavaji se
normou kazdodenniho chovani zsmtmand. Jednim z prvnich, kdo pouZili pojmu
Lfiremni kultura“ byl E. Schein (1992, str. 12),eky nahlizel na kulturu jako na ,soubor
spole&né sdilenych pedstav, ktery silenové firmy osvojili ve snaze figpusobit se
prostedi a vnitné¢ se stmelit. OstdCil se natolik, Ze se muc¢iinovi zangstnanci jakozto
spravnému chapani firemnich skirtesti, spravnému #gobu gemysleni odchto faktech

a zadoucim citovym vztam k €mto faktim.”

Kultura je nadena odpowd’ na otazky peziti v externim progedi. Jako takova je kultura
sdilenou definici zakladnich UKoplposlani, strategie a sdilenychiciDochézi k obecnému

sdileni:
» nazoru na to, jaké prastdky se maji pouzit k dosazeniigil

» definice systému &iteni asgchu,¢i nedusgchu v plreni cila,

.....

Firemni kulturu je mozné vnimat i jako soubor suiéleo peswdéeni, postaj, domrének,
norem a hodnot existujicich ve figm ktery sice nebyl nikde vyslognzformulovan,
ale v podminkach neexistencéirpych instrukci formuje zisob mezilidského jednani

a vykonavani prace (Armstrong, 1999).

Novy (1992) rozeznav&itna sebe navzajem navazujici Uréwultury, které lze vola
interpretovat tak, Ze zakladem kultury jsoieyazujici pedstavy o zagstnancich, o
hlavnich motivech jednani zastnand ve firme, o vztahu firmy k ostatnim ekonomickym
subjekfim apod. Déle existuji tité ,navody" jak hodnoty firmy prosazovat. Nakonec
vytvoren systém symb] které komplet&, srozumitelg a jednotg vyswtluji a upewiuji

pozadované normy a postupyniito symboly mohou byt loga, architektura, banityaly,
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historky, jazyk apod., které séasré predstavuji nejvyznandsi prostedky utvdeni
a prosazovani firemni kultury. SymbolytSinou utvéi management pro upesmi firemni
kultury, kterA sama svymapodem pochazi nejspiSe od zakladatele firmy. Jaénnotit
na Zeteli, aby tyto progedky skuténé¢ odpovidaly celkové strategii a filozofii firmy
i praktickym potebam komunikace a spoluprace v ramci firmy. V dhefole existuje
fada poradic a agentur, které jsou na oblast kultury a vnitesfini komunikace
specializované a mohoteditele a manazerRLZ podpdit v jejich snaze o intervence

v oblasti firemni kultur$*.

Neni bez zajimavosti, Ze akvizice firem maji mnohetsi UsgsSnost, pokud maji firmy

podobnou kulturu. Jakorilady dvou neusggne zvladnutych akvizic z pohledu sl&eni

®1 Na ceském trhu Ize podle naseho nazoru jmenovat jakkakdvy giklad silné firemni kultury
byvalou firmu Oskar. Tzv. ,oskéakultura“ byla velmi silna, firma #a svoucervenou barvu a sva
loga jako naprosto nekompromésmreviadajici atomu byla peéidena i firemni architektura.
Zameéstnanci dostavali firemnifpdnety jako dary gkolikrat do roka. Mottem firmy bylo ,Us#v,
ktery znamena rozdil“ (angl.“smile that makes adihce*) Management kulturu a identifikaci
s firmou podporoval na vSech firemnich akcich, &teyvaly pod iiznymi hesly typu ,zazehni v séb
plamen® (angl. ,keep your passions burning“), ,jsipesedli pokrytim“, ,je to ve vas“, ,i ja jsem
Oskar”, apod. Ne vSichni novi z&stnanci zvladli proces, kterému &&alo ,oskarizace” a u firmy
ziistali. Naopak ti, kt# vydrzeli, Zistavali dlouho. Oskar investoval mnozstvi ge&na podporu své
kultury a vnitrofiremni komunikace byla velmi otena, avSak pod rouskougpelstvi také znané
direktivni. Firma se ovSeméplet po svém zaloZeni stala velmi &pou na naSem trhu a svym
majitelim prodejem Vodafonu fmesla mnozstvi pea. V brozade vydané jako rozlaieni

s odchazejici generalifeditelkou, familiérd ozna&ovanou pouze flestnim jménem Karla, stalo:
,Oskaraci ze vSech kowtnaSi zerd se sesli fed malfskymi platny, na kter&ervenou barvou
vyjadrili své hodnoty a soudrznost s novymi majiteli. Kokond i presto, Ze naSe spéteost
prochazi zasadni zmou, naSe sytéervena barvatstava stejé jako nasSe nadSeni a hodnoty, které
nas definovaly jiz od samého &&ku“. Posledni den, kdy se firma s Karlouditay meli vSichni
zaméstnanci povinnostifjit ve firemnim triku s gipnutym odznakem naémz bylo velkymi pismeny
napsano ,We will miss your smile. fjvisnmév ndm bude chydi.“ Bez ohledu na to, jak moc mohou
takovéto projevy pipominat dobu fed rokem 1989, jediné, co musi seigivskeptik konstatovat je,
Ze Oskar byl na naSem trhu ohromnyméasiem a jeho jagndefinovand a tvrélprosazovana kultura
tvrdé prace asoudrznosti mu vtom vyznampomohla. Byla také podporovana detailn

propracovanym systémetizeni lidskych zdrdj, jehoz popis by vydal na samostatnou praci.
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dvou kultur Ize uvést Hewlett-Packard a Compaq, gddcegni vlivu odliSnych kultur
stalo nejvyssi vedeni misto. Druhyrfikbadem je Johnson and Johnson a Janssen-Cilag,
kde i po deseti letech po spojeni je vliv dvou oapy odliSnych kultur stale patrny a firma

funguje jako d¥ odliSné entity i na narodnich trzich.

Prestoze je firemni kultura vysledkem proceseni, tzv. enkulturace, ktery &aa ihned
po nastupu do firmy, Ize identifikovat vztah jedinke kultie na Skale od jednozéree,
piirozené identifikace, az po of@né nedodrZzovani. Kazdy z&stnanec je ovlivén

kulturou, ale zarowveji zpétné ovliviuje (Storey, 2001).

Siln& firemni kultura vytvi soulad ve vniméani a mysleni zé&tnand, usnériuje chovani
lidi a znamena sdileni spotgych hodnot a cil Ma ovSem i své nevyhody, které zgrin
autai spatuji vtom, Ze fixuje firmu na minulou zkuSenost, briuje mysSleni

v alternativach a Zysobuje rezistencii¢i zménam (Lukasova, Novy, 2004).

4.1 Prvky firemni kultury

Podle LukadSové a Nového (2004) jsou za prvky kuliuegasgji povazovany: zakladni
piedpoklad{?, hodnoty®, normy*, postoj& a artefakty materialni (budovy, vybaveni

kanceldi apod.) a nematerialni (behaviorafhpovahy.

Schein (1992) rozliSujefitroviny firemni kultury ato podle toho, nakolisou tyto
manifestovany navenek a tudiz pozorovatelnéii Pem podle & vytvory®’ (zjevné
projevy firemni Kkultury), zastdvané hodnoty, prdaida normy chovani (nézory,
prezentované ddci, které se stavaji normami) a zakladiedpoklady (newdomovaneé,

stabilni a odolné zéme). Jde o opakovanou fuétkost utitéhoieSeni problérin ktera jsou

62 Zafixované pedstavy o fungovani reality.

%3 Co je povazovano zaikzité.

% Nepsana pravidla, zasady chovanigitych situacich, které jsou ve fithakceptovany.
%5 pozitivni nebo negativni pocity tykajici sgaké osoby, ¥ci, udalosti, problému...

% Jazyk, historky, myty, firemni hrdinové, zvykytualy, ceremonialy apod.

®7Artefakty.
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nasleds predavana dalsim, jako jedind moZn@)ovék ve snaze vyhnout se kognitivni

disonandi® ma tendenci vnimat udalosti kolem sebe v soulacsvgmi redpoklady.

4.2 Typologie firemni kultury

Domnivame se, Ze na Gvod je nutné poznamenat, @a@ho autar a steji tak mnoho

raznych typologii firemni kultury.
Kulturu je mozné roziit :
» podle miry jejiho vlivu (siln& x slaba),
» podle vztahu k organiZai zmén¢ ( obranna x akni x analytickd),

» podle gevazujiciho stylufizeni (kultura moci x kultura roli x kultura Ukoki

osobni kultura),
» podle miry rizikovosti progedi, v #mz firma funguje a rychlosti Zmé vazby.
Znama typologie Deala a Kennedyhsi dypy kultury takto:

> Kultura drsnych hodif® (,vSe nebo nic*) se vyzraje vysokou mirou rizika
a potebou rychlé zginé vazby. Jedna se o kulturu individudljschyby se
netoleruji. Ve firm¢ panuje soup@/ost. Pro tuto kulturu je fiznana vysoka

fluktuace. Typickym gikladem jsou firmy obchodujici na burze.

> Kultura tvrdé prac® (,chléb a hry*) mira rizika je ugthto firem nizka, zgna
vazba rychla. Draz je kladen na tymovost, uziti si zabawypgraci, hodnotou je
zameteni na zdkaznika. Komunikace a styl oblékani je ¢rehaneformalni.

Typickym predstavitelem této kultury je McDonalds nebo Avon.

> Kultura procesdt (,maslicek”, ,analyticky projekt) je typicka pro firmu, wiz je
riziko nizké a zptna vazba tégt nulova. VSe se nejprve zanalyzuje a poté na

z&kladt dlouhodobé analyzy seipravi projekt, podle ¢hozZ poté vSichni postupuiji.

88 . Festinger ozniaije pojmem ,kognitivni disonance* konflikt mezi jeéinim a motivem, ifp. mezi
jednanim a pdebami a zajmy. Tento konflikt je subjektiévpocovan jako nefijemny a vyvolava snahu
uvést vSe do souladu (Hartl, 1993).

% The tough guy, macho culture.

" The work hard, play hard culture.



73

VSechny procesy ve firtnmaji dlouhodoby charakter. Rychla kariéra je \otadto
firm¢ zhola nemoznda, nebgest nekolik let po nastupu do pracovniho pénm je
na zamdstnance pohlizeno jako na noka. Za h¥ézdu je povaZzovan ten, kdo

ve firm¢ bezchybg pracuje dlouha létaifRladem zde mohou byt statni firmy.

> Kultura sazky na budoucndstse vyskytuje u firem, kde rizika rozhodovani jsou
velka, ale zptna vazba pomala. Chyby se netoleruji, kazdé raambdnusi byt
velmi pelivé zvadzeno. Bkladem jsou firmy, které investuji miliardy do \zmu
avyvoje jako letecké giganty typu Boeing, Airbusaftaské spolénosti Ci

farmaceutické spotmosti (Tureckiova, 2004).

Jednotlivé typy kultury rizeme rozliSovat také podle vyvojoveé faze, ve kisgéfirma

nachazi. Podle Pfeifera a Umlaufové (1993) to je:

» Kultura piikopnickd (u vznikajici firmy, charakteristicka jentesiasmem,

impulsivnosti a flexibilitou).
» Kultura ustaleni (prosazovani standardnich prigcgsecializaci).

» Kultura vzajemnosti (orientace na zdkaznika, hledéwvnovahy mezi z4jmy firmy

a zajmy prosedi).

Firemni kultura je vzdy ovlivna kulturou zem v niz se firma nachazi. ZvlaStnim

piipadem je kultura v nadnarodnich firméach, ktef&enbyt:
» Polycentricka (rozdilnd v kazdé zemi, v niz firngenije).

» Geocentricka (totozna s kulturou mate firmy bez ohledu na geopolitickou

situaci hostitelské zeth

Bedrnova s Novym (1998) uv§dtaké patologické jevy v oblasti kultury, kter@ayvaji

kulturou:
» paranoidni (atmosféra négkry, strachu a podezirani),

» depresivni ( sigvladajicim pesimismemyigswdéenim, Ze nic nema cenu),

" The process culture.
2 The bet-your-company culture.
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» schizoidni (citovy chlad je ndhlefigtan vybuchy hévu ¢i nadseni),

» natlakovou (nefipustny jakykoliv projev emoci. Vztahy ve fighjsou zalozeny

na iikazech, vse jeisledrg naplanovano),

» dramatickou (nekriticky obdiv k charismatickédéi osobnosti firmy. Zagstnanci

maji vici takové osob silné pocity zavislosti, projevujici se jeji idizalci).

K deformacim firemni kultury, nebo dokonce ke vanikznych kulti, dochazi ¥tSinou
z divodu selhani managementu. To souvisid’ bg nedivérou wi¢i zamgstnaném
a precaiovanim vlastni manazerské role, a / nebo s jeciusbu orientaci pouze nainé
hodnoty a aspektyizeni. Nezdrava firemni kultura je obvykl&tSinou zamistnand

vnimana jako vyznamny stresovy faktor.

U firem operujicich na globalnim trhu zcela §istoji za zminku i Hofstedeho
kritéria stanoveni rozdil mezi matéskou firmou a lokalni poliou. Miru podobnosti

stanovuje n&tyrech dimenzich:

» Mocenska vzdalenost — mira do jaké&nové spolenosti akceptuji, Ze moc
v institucich je rozélena nerovnorrné. Tato dimenze se manifestuje ve vztahu
podiizeny-nadizeny aje tradn¢ vysokd napp u latinoamerické,ci asijské

populace.

» Vyhybani se nejistét — tato dimenze vyjadje jak se spol@ost vyrovnava
s konfliktnimi situacemi a nejistotou. Jecema tim, do jaké miry ponechava
spole&nost svobodu individualnimu rozhodnuti, anebo Jasmcuje pravidla,
»-absolutni pravdy” a stavi na tzv. ,expertnim narZonVysokou hladinu vyhybani

se nejistat vykazuji ot zent latinoamerické a asijské.

» Individualismus x kolektivismus — zde je reflektoea do jaké miry jeflovéku
umozréno vychovou a socializaci, aby jednal jako individy anebo jakalen
ur¢ité skupiny. V zemich, kde je mira kolektivismu oka, maji lidé &sné
spole&enské vazby. Zatimco v zemich s vysokou mirou iddadlismu jsou vazby
mezi jedinci slabé a lidé épdnosiiuji své vlastni zajmy. Obeégizefici, Ze bohaté
zent® vykazuji vysoké skore individualismu, zatimco céuthopak kolektivismu.
Jedinou vyjimkou je vysf¢, bohaté Japonsko s tr&ai vysokou Udrovni

kolektivismu.



75

>

Maskulinita x femininita — je dimenzi vyjagici do jaké miry jsou
uptednosiiovany maskulinni socialni hodnoty (penize, &$pv praci, uznani),
anebo femininni socialni hodnoty (zdziovani zajmu o lidi a kvalitu Zivota).
Maskulinni spolénosti také pesré definuji spoléenské a pracovni ro&eni
genderovych roli. NapJaponsko a Svycarsko jsou podle Hofstedeho &pmdémi

maskulinnimi, severské ze&m Holandsko naopak femininnimi (Hofstede, 1999).

V navaznosti na Hofstedeho mySlenky nas zaujal mpasovy model kulturnich styl
W. Hallové (in Luk&Sova a kol., 2004), ktery defeu

>

Severni styl — malo asertivni, malo citlivy, fegnostujici ¢iny pred emocemi,
obezZetny a opatrny postup, pozornosénevana detailm. Fijednani s timto
typem firmy je zapdebi znat mnoZstvi technickych dedaik jejiho oboru
podnikani.

Jizni styl — velmi asertivni, velmi citlivy, malamkzistentni, Spatnpredvidatelny,
spontanni rozhodovani, nezavislost, kreativitapkgisdynamika aifjimani rizika
avyzev. Od svych obchodnich parthextekavaji tyto firmy velky prostor pro
iniciovani novych moznosti.

Vychodni styl — malo asertivni, vysoce citlivy, lmwéni tymu, harmonické vztahy,
zavazky jsou vnimany emociondJnodnenuje se pokora a skromnost, zatimco
vykon zistava casto bez povSimnuti, odp&inost je skupinova, lidé se snazi
vyhnout nesouhlasu. Firma, kterd ma zajem o spabijpmusi vykazovat loajalitu

a dbéat na uchovani harmonickych vitah

Zapadni styl - vysoce asertivni, malo citlivy, rodbovani je nezavislé, na zaktad
fakta a zvazeni rizika, orientace je vice na ukoly, me#di, siln4 tendence mit
véci pod kontrolou a deSeni pilis nediskutovat. Spoluprace s timto typem firem
vyZaduje odpoutani se od vztahovych aspekrandreni se na efektivni dosazeni

vysledi.

4.3 Zmeéna firemni kultury

Firemni kultura jako takova ma tendenci kseinasti. To mize byt rkdy

kontraproduktivni, pokud je pieba zavést ve firtnzmeny tykajici se produk orientace

na zakaznika apod., anebo pokud do$lo ke &posikym zninam (nap. v Ceské republice
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po roce 1988). Ke zneng firemni kultury niize dojit b’ Zivelné (coz je pro firmu velmi
nebezpé&né, neb6 neni jasny vysledek takovéto &my), aneboiizert tak, aby byla

dosaZena shoda mezi firemni strategii a kulturou.

Ukolem managementu je firemni kulturu uteta prosazovat a upgevat. Pokud se oviem
zmeni strategické cile firmy a/nebo &&i podminky trhu, vznika pigba firemni kulturu
zmenit. To je vSak mozné jenudéryhodnosti managementu awtry zaméstnand

v manazery. Vrcholovi manaigsou nositeli zniny a oddleni RLZ dohlizi na hladky

priabéh procesu zrny (Tureckiova, 2004).

Zasadni dlezitosti nabyva volba spravného ¢aaovani zrny kultury (kdyZz nastane
zmeéna produki, vstup na noveé trhy, viiiti situace ve firma k tomu nazrala...). Mana#ie
by m¢li pocitat s tim, Ze ne vSichni za&stnanci budou ochotni novou kulturdgijmout.
Presto museji manaigednat sebesdoms, byt perzistentni a &f optimismus vzhledem
k nové kultde. Snaha o zému kultury se mize zangfit na mnozstvi aspektfiremni
kultury nag. na ideologii, hodnotygi symboly. Neni ovSem realistickérquipokladat,
Ze bude moZno odstranit vSechny elementy staréurkultTo vSak také zajisti pocit
kontinuity a bezp& zanestnaném pracujicim pro firmu dlouhou dobu (Champoux,
2000).

Postup utveni Zzadouci firemni kultury éze byt nap. nasledujici:
> vytvoreni jednoznéné, srozumitelné a dlouhodbbdrzitelné strategie firmy,
» formulace ¢ekavani firmy wici zamgstnaném,

7~ 7z

» formulace rozhodujicich paramiticharakteristik budouci Zadouci firemni kultury,

a to v co nej¥tSim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblagizeni,

» deskripce a hodnoceni s@sné kultury firmy v rozhodujicich dimenzich vééfci

se ke strategii firmy,

8 Praw na tomto pikladu Ize setrvénost kultury demonstrovat velmi nazérmeba’ dodnes mzeme v nasi
republice najit firmy s firemni jedlistopadovou* kulturou, ktera se &nila jen velmi mélo a to ifestoze
organizace ekonomicky strada. Jiné organizaceataaffivodu jiz zanikly. Krizovy management

v takovychto organizacich se pak v priad zangifuje pra¥ na znénu kultury.
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e 7 w7

» vymezeni nejtllezitéjSich oblasti tizeni firmy, které bezpragtdre souviseji

s firemni kulturou a maji charakter podminek jejdlosazent,
informovéani zamsstnand,
vzklavani, vys¥tlovani, trénink,

kontrola, sankce,

YV V V VY

diagnostika zrén v kulture (LukasSova a kol., 2004).

Pfi pohledu na vySe jmenované body jejmé, jak dlezitou dlohu pi zmeéné firemni

kultury hrajetizeni lidskych zdrdj (a uz jim myslime proces a nebo samo delali).

Kultura, kterou budeme chtit vytkib mize byt nejspiSe orientovana na zakaznika, na
kvalitu nebo na inovace. Podle naSi zkuSenostiuspab # oblasti velmi Uzce souvisi

a proto v Zzadouci kulta nejspiSe najdeme wané mie prvky vSechif oblasti.

Pred tim, nez se rozhodneme zattatbvou firemni kulturu, je nutno vzit v dvahu, staré
avelké firmy jsou velmi rezistentniud® zmeénam. Maji pomdrné slozity zpisob

rozhodovani a schvalovani a zastaralé firenadpisy arady.
Chyby, kterych seéasto firmy dopousfi, jsou nap. nasleduijici:
» absence jasisrozumitelné strategie,
nerozhodnost v ng kontinuity¢i diskontinuity,
nedostaténa formulace éekavani, pozadavkvici zaméstnanéam,
neprovazanost nové kultury s jednotlivymi persomalinnostmi,
absence promotora 2my (mocenskéhoi odborného),
nedislednost,
neprovazanost s ostatnimi faktageni,
nepropojeni firemni a narodni kultury,
nedostaténd identifikace manazés zadouci kulturou,

tvrzeni, Ze nova kultura se jiz nikdy nebudénit

vV VvV Vv VY VY ¥V V V VY V

piilis siln& identifikace s novou kulturou (LukasSawv&ol., 2004).
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Zmeéna firemni kultury s seboutipdSi i mnohé etické a moralni otdzky spojené s tim
do jaké miry maji zagstnanci pravo byt da@pdu informovani a dotazovani. Tato dimenze

je ovSem vyraz&hiovlivnéna narodni kulturou (Champoux, 2000).

4.4 Rizeni a firemni kultura

Vliv firemni kultury na rozhodovani a jednani zgsman@ usnaduje pfiibeh fidicich
proces ve firme. Pozitivni vliv firemni kultury se vSak projevupouze v pipac, Ze je
dostatén¢ silna. Strukturalnimi nastroji koordinace jsou mplafiremni struktury,iady
apod. Ty by mily zajistit pijeti firemni kultury vSemi zagstnanci. Cilem je identifikace
naprosté #Siny zamdstnan&@ sfirmou ajeji kulturou. Zhlediska sociéin
psychologického ovSem Ize rozliSitékolik druhi aforem identifikace (naprosta

identifikace vSech za#stnand@ neni gilis pravdpodobnd):

» Prirozena identifikace - za#stnanec se spont&hrplné ztotozni s firemnimi
hodnotami, normami a cili, protoZe odpovidaji jelsmbnostnimu profilu. V praxi

je ovSem velmi vzacna.

» Selektivni identifikace - za#stnanec se ztotédje pouze s &kterymi ¢astmi
firemni kultury, ai to jen do dité miry. S timto fistupem se v praxi setkavame
negastji.

» Evokovana identifikace - nastava, pokud se managemehodnymi zpsoby
poddi fidit a podporovat ijjeti kultury zamgstnanci. Jedna se o postupné
zvnitinovani givodre vnéjSich obsath a skuténosti (formovanych managementem)

zangstnanci.

» Vykalkulovana identifikace - ijeti kultury zangstnancem pouze navenek za
Gcelem ziskani vyhod. Tato situace ovSemzen u zamistnance vést k vritim
konfliktim a z dlouhodobého hlediska neni zdrava ani pijp ani pro firmu
(Bedrnova, Novy, 1998).

Na firemni kulturu ma vyznamny vliv také stiiizeni, ktery je ovSem zaravgejim
produktem. Bedrnova a Novy (1998) oo stylem fizeni celkovy zpsob jednani
manazera. Nakogry (2000) vnima styttizeni jako styl, jakym managelni svoji funkci.
Tuto funkci definuje mimo jiné i zakonik préce, Ktev 874 definuje jako zakladni

povinnost vedoucich zafstnand:
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> Ridit a kontrolovat praci a pravideinhodnotit pordr zaméstnané k praci

a k pracovnimu kolektivu a jejich pracovni vysledky
» V zajmu zvySovani produktivity prace co nejlépeasrigovat praci,
» Vytvéret riznivé podminky a zaji®vat bezpé&nost a ochranu zdravfigraci,

» Zabezpeéovat odngnovani zamistnand podle jejich vykonnosti a zasluh o kéné

vysledky prace,
» Vést zandstnance k pracovni k&zni, daevat jejich iniciativu a pracovni Usili.

Muzeme tedyici, Ze na rozdil odadového zagstnance, jehoZ povinnosti je vykonavat
praci, ukolem manaZera jeridit, aby prace byla v poZzadované kvaliykonana. K tomu
vyuziva své formalni autority dané statutem. OplinindvSem je, pokud disponuje i

autoritou neformalni, danou jeho osobnostnimi gysglbornymi znalostmi.

Vhodna mira prosazovani vlastni individuality sspektovani pozadavkrole a @éekavani
S ni spojena je projevem zralé osobnosti. Marniaiego usnaduje silna firemni kultura.
Taje zavazuje k ditému chovani a usnadje jim rozhodovani jagn definovanymi

normami a pravidly (Bedrnova, Novy, 1998).

4.4.1 Typologie sty Fizeni

Manazei vyuZivaji fiznych sty fizeni pro dosazeni @il Za nejoptimalySi povazujeme
tzv. ,situani fizeni“, kdy manazer dokaze vyuzivézmych styli v zavislosti na situaci
a pipravenosti (znalostech a dovednostech)ifzehého. Kazdy manazer ma ovsenij sv

styl primarni, ktery je prodj typicky (Blanchard, 1996).

Styl fizeni byva definovdn jako #pob, kterym manate ve firmé jednaji,

aby prostednictvim svych padzenych dosahli Zzadoucich vyslédk

» Styl autoritativni piznavd veSkerou vykonnou moc pouze manazerovi. On
rozhoduje o vSech zalezitostech firmyetne odmen atresi, acasto dokonce
uréuje i vztahy mezi zasstnanci. V sotasné dob se jevi tento styl jako ztias
neefektivni. Lze mu ifiznat d¥ vyhody: jednak stmeluje tym v odporu proti
manazerovi a také je jedingiany v krizovych situacich (kapitan potfiei se lodi

nenechava o svych rozhodnutich hlasovat...)
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» Styl demokraticky umatuje spoludast na rozhodovanitipzachovani autority
manazera, podporuje spoluzodponost, posiluje mezilidské vztahy a integritu

tymu.
» Styl liberalni minimalizuje zasahovani manazer&idoosti tymu.

ManaZery lze také rozliSovat podle toho, zda jsgznavai teorie X ¢i Y formulované

Douglasem Mc Gregoreth

» Teorie X vychazi zigdpokladu, Ze mérny ¢lovék nerad pracuje avyhne se
praci, kdykoliv mize. \WtSina lidi musi byt Kk praci nucendjzena nebo
ovliviiovana hrozbou, aby vyvinula Usilfi plnéni cila firmy. Lidé neradi pijimaji
odpowdnost a riziko, maji malo ctizadosti, gjtbyt direktivre vedeni a nejvice si
ceni bezpd. Firmy, které pijaly tuto teorii 0 zamistnancich, se vyziaji pevnymi

normami pracovniho jednani a jejich pravidla jselmi piisné prosazovana.

» Teorie Y vychazi z premisy, Ze zastnanec rad vynaklada fyzické a psychické
asili a je to pro & stejre prirozené jako odpinek. Dovede vykazovat sebekéze
a seb#zeni v zdmu firmy, protoZe se ztotage s jejimi cili. Lidé chiji pracovat
a pijimat odpowdnost. Cloveék ukazuje tvéivy pristup @i feSeni Gkal firmy.

Vazanost na cile je funkci odmy, kterou je mozno ziskat za jejich dosahovani.
Podle naSich zkuSenosti je skimest blize teorii Y, i kdyZz se Ize ztotoznit s pywkobou
teoriich v zavislosti na typtlovéka a firmy.
Existuje mnoZstvi typologii popisujicich styigeni. Jednim z nich je napozdleni
na transaéni (prosazované odimami a tresty) a transforiai (prosazované schopnostmi

manazera).

Za zminku stoji i Fiedlerovo roZkkni, které rozliSujgizeni zamdiené na lidi, na Ukoly
ana moc. Toto rozeni vychazi z motivace manazera atu lze zjistampci
specializovaného dotazniku pouzivaného i Waemosti. Na jeho zakladlze pak

manazerovi pomoci porozuin vlastni motivaci a zlepSit 8y manazersky styl. Praxe

" Aniz by si to nutd sami explicité uvédomovali.
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ukazuje, Ze Usf3ni manaze kladou diraz jak na lidi, tak na ukoly (Bedrnové, Novy,
1998).

Znamy je také ,manaZersky grid“ auioBlakea a Mouttona. Dvourozimy model
rozclujici styly fizeni podle umighi na ose orientace na lidi a ose orientace nayukol
Vysledkem je rozliSeniéthto styh fizeni: vedouci spolku zahrad#atymovy vedouci,
volny pribéh, autorita — poslusnost, firemiioveék, paternalista, oportunista (Warner,
2001).

Z nasSi praxe iiveme konstatovat, Zze zadny stideni neni Spatny, pokud v dané situaci
podporuje dosazeni firemnichicé angazovanost z&stnand. Problém nastava, kdyz se
zmeni situace a je zap@bi zneny stylufizeni. Tocasto vede k vygné manaZzera, protoze
se dané situaci nedokazéizpiasobit. Vzhledem k tomu, Ze takova obma je proces
bolestivy a finatné narany, navic s negarantovanym vysledkem, je vhodngé#esevsim
pokusit s danym manaZerem pracovat a rozvojovyitiviekmi mu dopomoci ke zvladnuti

zmeny. | zde hraje dleZitou roli citlivy piistup ze strany odteni RLZ.

4.4.2 RLZ a firemni kultura
RLZ se podle Armstronga (1999) vyvijelo v nasledigfi etapach:

» Pé&e o zamistnance 20. let 20. stoleti: z&sinavatel se poprvé &aa zajimat o své

zanestnance (nap stavi jim kantyny).

» Personalni administrativa 30. let 20. stoleti: ng@maentu firmy je, krom p&e
0 zantstnance, poskytovana pomoé giskavani lidi, jejich zakladnim vycviku

a i vedeni evidence o jednotlivych zastnancich.

» Personalntizeni 40. a 50. let 20. stoleti je chapano jakaeféozvoje”. V tomto

obdobi zain& byt managementu poskytovan soubor sluZeb stBlaZ.

» Personalnitizeni 60. a 70. let 20. stoleti oZogeme jako ,fazi dosgosti®.
Poskytované sluzby se rof§i o organizaci arozvoj manageratizeni,

systematické vzflavani a planovani pracovnich sil.

> Rizeni lidskych zdrdj I. v obdobi 80. let 20. stoleti @chziuje fizeni pracovniho
vykonu. V tomto obdobi se personalisté Z&mi na problémy firemni kultury

atrzni ekonomiky. Persondlnfizeni se vice orientuje snmem k podnikani
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a managementu. Od personalniho manaZera ¢ekded, Ze bude jednat jako

spole&nik podnikatele.

> Rizeni lidskych zdrdj 1. v obdobi 90. let 20. stoleti agie etiku tymové préace,
posilovani pravomoci a nigirzity rozvoj avznik tzv. &icich se organizaci.
Zarover neustale roste vyznam dwani kvality, takZze se stéle vice kladeat na
komplexnitizeni jakosti. Stal€astji se hovdi o tzv. kompetencich a vyttidse
propracovagjSi pristup k takovym procésn jako jeftizeni kultury apod. Roste
podil personalni prace zabezpeané externimi firmami tzv. outsourcing (fhap

ndbor a vzélavani).

V sowiasnosti roste iaz na pesouvanicinnosti spojenych RLZ na samotny liniovy
management. Odteni RLZ se méni v odborného konzultanta, garanta kvality préces
RLZ.

RLZ, jeho praktiky a politiky, pravidla, jsou vyznammu mérou ugovany firemni kulturou,
ale zarove k jejimu utvdeni, udrzeni a zamé prispivaji. Jde zejména o adafaprocesy,
vychovu a vzdlavani zamistnandé. Firemni kulturu ovSem ovliwji i dalSi personalni
procesy jako napnabor a vylr zaméstnand. Jestlize mé firma pozitivni imafe zvysuje

se jeji atraktivnost pro uchazeo zanistnani.

Kulturou firmy je ovliiovana i vySe a skladba odihovani, moznosti profesnihdistu,
vyvazenost powRru mezi ¢asem trAvenym v za¥stnani avolnem a dalSi faktory

signifikantni pro kvalitu individualniho Zivota.

DuleZitou sodéastiRLZ piimo ovlivnénou a zarové ovliviiujici firemni kulturu je proces
vzklavani arozvoje. Pokud firma nabizi zZsmtmanédm dobré moznosti v této oblasti,

zvySuje se tim jeji atraktivita na trhu prace.

S Image firmy je dojem, jaky firma navenek vytiidlde vlasté o vrgjSi projev firemni kultury.
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5 SPOKOJENOST A PRACOVNI CHOVANI

Firma je budovana s cilem dosazeni ekonomické priigpZan€stnanci do ni vstupuji
s cilem dosaZzeni spokojenosti,citého Zivotniho ekvilibria. Zatimco pod pojmem
ekonomické prosperity si vSichni dokadzentedstavit jeho obsah, pojem zé&tnaneckeé
~Spokojenosti“ vykazuje zrimou interindividudlni variabilitu. Pracovni spokogst a

pracovni chovani jsou vyznamovlivnény firemni kulturou.

RLZ by melo efektivie podpdit dosazeni obého, Byv pripadt zamstnanecké
spokojenosti se jedna o zmé slozity ukol. Lze tedyici, Ze ekonomicka prosperita firmy
a zan¥stnanecka spokojenost Hainezi indikatory kvalityRLZ, byt u obou to plati jen

do ukité miry.

5.1 Vymezeni pojmu pracovni spokojenost

Rymes ( in Stikar a kol. 2000, str. 90) podava ediglici definici pracovni spokojenosti:
.Pracovni spokojenost tedstavuje individualni prozitkovy odraz vlastnihdgspbeni
ve firme, ktery se vztahuje k jednotlivym pracovnim podndimk k citim, ambicim
a alekdvani zamstnance. Tento proinlivy stav je vyznamny ndfklad pro utvéeni
identifikace zamsstnance s praci a s firmou, pro jeho stabilizazamestnani a ovliviovani

pracovni ochoty"”.
Kollarik (1986) upozatuje na nutnost rozliSovanékolika ¢asto zamnovanych pojni:

~Spokojenost v praci“ zahrnuje komponenty vztahugie k podminkam prace a osobnosti

zanestnance.
,Spokojenost s praci“ je spojena s vykonem konKr&tmosti.®
Zminény autor dale rozliSuje:

»Celkovou pracovni spokojenost” odrazejici obecnitu vztahu k vykonavané praci.

-----

chapat jako vysledek vztaktloveéka k Siroké Skale svého priesti, kde prace a jeji slozky tiigoouze jednu
cast.
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,Dil ¢i spokojenost” vztahujici se k jednotlivym fakior korespondujicim s konkrétni
¢innosti.
~Stalost spokojenosti“ vyjadijici vyvoj spokojenosti, ktery fize byt iznymi prongnnymi

ovliviiovan.

.Intenzitu spokojenosti“ popisujici miru prozitkuktery miZze nabyvat hodnot

od maximalni spokojenosti ke krajni nespokojenosti.

Pracovni spokojenost je nutno pojimat jako jev mgzaa jednotlivce (satast psychického
Zivota zandstnance) a zarowigako jev socialni, ktery reflektuje pracovni sphwst jako

slozity vztah zarstnand k cetnym aspekim jejich pisobeni ve firm.

Z psychologického hlediska se pracovni spokojemtmscré charakterizuje vztahem k
motivani struktde osobnosti (zejména k pebam, postdm, hodnotovému systému,

ocekavani a aspiracim).

BureS (1982) podava jasnyghled o spojeni motivai struktury a pracovnéinnosti:
¢loveék své poteby proziva subjektivhjako grani a tuzby. Objekt ktery je s to pelbu
uspokojit je pobidkou, ktera spougthnost a dava ji pétbny smr. To, co se odrazi v
mysli ¢lovéka a podsicuje ho kéinnosti, co usrrmuje jehocinnost, se nazyva motivem

tétoginnosti.

VSechny firmy se zajimaji o to, jak udrZzet vysokodrovei vykonnosti zaréstnand.
V praxi to znamena dnovat pozornost nejvhod$im zpisohim jejich motivovani.
Vhodné motivani nastroje podporuji uplatni schopnosti zaéstnané a usndriuji jejich
aktivity tak, aby bylo podpeno jak plgni cila firmy, tak uspokojeni poeb zamdstnand
(Armstrong, 1999).

Také soulad hodnotové orientadeveéka s pfibéhem reélného (tedy i pracovniho) Zivota
dodava ¢loveéku spokojenost a klid. V kontextu naSi prace jdedpvsSim o soulad

s kulturou firmy a moZnosti seberealizace na pracpezici.

Aspirace, vyjadujici arover vykonu, stanovenou na zaktaohinulych zkuSenosti, které by
chtl jedinec dosahnout, pokud je v souladu s realitoiznamrié zvySuje spokojenost.
Spokojenost naopak determinuje stupadaptace a identifikace atim také pracovni

chovani.
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Adaptaci vyjatlujeme pizpasobeni se prosdi. Proces interakce jedince s piredim,
vyrovnavani se se atami socialniho progdi a pizpisobovani se mu (Palan, 2002).
Tento proces je gasového hlediskauen¢ dlouhy ajeho dsfEnost zavisi mimo jiné

i na ziskanych igdchozich zkuSenostech, charakteru vykonavané ,pmpa@eahovych
vlastnostech za#stnance ana jehoc¢ekavanich. Dosah spravné adaptace je Siroky,
piedevsim vede k vyt¥eni kladného postoje k firn podporuje identifikaci, zvySenou
ochotu Kk préaci, odpovidajici pracovni moralku, #ilab a v neposlednirad rovnez

spokojenost zasstnance.

Cilem kazdé firmy je identifikovany zafstnanec tj. ten, kteryijpal pracovni pozici a cile

firmy za nedilnou saiést svého Zivota. V praxi rozliSujeme dva pojmy:

» ldentifikace s praci - kdy vykonavana prace jedimggokojuje, findsSi mu napléni

a je sodasti smyslu jeho Zivota.

» lIdentifikace s firmou, neboli zatatnanecka loajalita - je postoj z&tnance
k firmé vyjadieny chovanim, kterym zafstnanec manifestuje &vzajem podilet se

na cilech a usgsich firmy.

5.2 Teorie pracovni spokojenosti

Teorii pracovni spokojenosti je Zim& mnoZstvi a jejich plny ¢et Ize nalézt v odborné
psychologické literaite. Vybrali jsme proto pouze ty, které povazujeme praxi RLZ
za nejuziténgjsi.

Pracovni spokojenost Ize pojimat jednofakt@rawznazatovat ji jako linearni kontinuum.
V praktickém pracovnim Zivéttento fakt znamena, Ze uteaim optimélnich podminek
pusobicich faktar se vytvdeji podminky na dosazeni vhodné miry pracovni sjeoksti

a naopak, fetrvavani negativnich jéwna pracovisti tvii zaklad pracovni nespokojenosti.

V ramci této teorie se ¥enily nekteré specifické fistupy, které stoji za zminku. Fadem
napg. zndma teorie Maslowa o hierarchii fai. Neuspokojend peta vytvéi napti

a stav nerovnovahy. K éfmvnému nastoleni rovnovahy jiela rozpoznat cil, ktery tuto
pottebu uspokoji a vybrat apob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného cile
Maslow se domnival, Ze existujeitphlavnich pateb (fyziologické paeby, bezp&,

sounalezitosti, uznani a sebeaktualizace), ktené §poléné vSem lidem. f@dpoklada se,
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Ze prav¥ ta prace, ktera tize uspokojit ¥tSinu poteb, je tou praci, kterd by mohla byt

zdrojem \tSi spokojenosti zagstnance.

Podle Elohlavka (2000) vSechny tyto geby miZze zamdstnavatel uspokojovat nebo
opomijet. Fyziologické péeby uspokoji mimo jiné poskytnutim ochrannych joek,
odstraiovanim rizik a Skodlivych vlie na pracovisti. Patba jistoty a bezgé je
saturovana, jestlize zastnanec poc€uje dobrou perspektivu firmy, kterd mu zajisti
zamestnani do budoucnosti, apod. fedia sounalezitosti je uspokojena fillpd dobrymi
vztahy na pracovisti. Pi@bu uznani a océni mize uspokojit pochvala nebo finam
odmena. Poteba sebeaktualizaceua#e byt uspokojovana (nikoli uspokojena) pobre

organizovaneé praci, ktera pracovniksita ktera mu umozni vyuzit své schopnosti.

Vroomova expekini teorie (in Nakongy, 1996) stoji dle naSeho nazoru taktéz za
zminku. Jeji obecnou tezi je, Ze sila tendenceitéutinnosti zavisi na silesekavani,

7e disledkem tétaiinnosti bude ziskani &ité hodnoty.Cim je cil, ktery jedinec dosahne,
nebo chce dosahnout, cejsi a atraktivijSi, tim intenzivijSi Usili vynaloZzi, aby tohoto
cile doséahl, resp. znovu doséhl. Aby bylo moZnézeaat tento model v praxi, musi byt
splreény nasledujici podminky: Usili pracovnika musi dgtadpoklad pislusného efektu,
vysledek¢innosti musi byt ndsledovan odnou a tato oddna musi mit pro pracovnika

vyznam.

Vyzkum podle Blohlavka (2000) potvrzuje platnost této teorie epipro osoby

s racionalnim zisobem uvaZovani a viriim mistem kontrol¥.

i s

Vpraxi RLZ je mozZna nejuzivafisi Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni
spokojenosti. Faktory pracovni spokojenostiglid na motivatory (satisfaktory,
uspokojovae) ukujici vztah¢lovéka k prednetu, obsahu prace. Tyto faktory jsou efektivni
pii motivaci k lepSimu pracovnimu vykonu a usili. ethtky ve faktorech této skupiny
nepisobi nespokojenost, ale pouze ifipnnost spokojenosti. Rasem pracovni Ugphy,
moznost odborného a kariérnih@stu, uznani, odp@dnost a osobni rozvoj. Druhou

skupinou motivanich faktofi jsou hygienické faktory, které @pobuji nespokojenost. Rat

" Lidé s vnitnim mistem kontroly fisuzuji hlavni vliv na bh udalosti sobsamému, naopak lidé s&jsim
mistem kontroly fisuzuji vliv externim okolnostem (lidem, situacioal).
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sem nap pracovni podminky, mzda, jistota pracovniho misézpénost a ochrana zdravi

pii praci (Sorge, Warner, 2001).
Muchinsky (2000) uvadi dvzajimavé teorie pracovni spokojenosti:

Teorii intrapersonakh porovnavacich procés autofi McCormika allgena (stupie
spokojenosti je dan rozdilem mezi osobnim standargglince a vnimanim miry jeho

naplréni v zangstnani.Cim mensi rozdil existuje, tim je pocit spokojenestsi.)

A interpersonalé porovnavaci teorii Salancika a Pfeffera (lidé seopnavaji s ostatnimi
pii uréovani vlastniho vnimani pracovni spokojenosti. &pigZz na zaklad vnitinich
pociti probihd srovnani v socidlnim kontextu, tedy intespndl®. Jedinec pozoruje
ostatni na obdobnych pracovnich pozicich a usuzajmiru jejich spokojenosti, srovhava
s nimi sam sebe a naslédayvozuje zavry, jak je spokojen s praci na zakdagocith
druhych). OB tyto teorie Ize velmi dale vyuzit VRLZ, piestoZze nejsou obetrprilis

znamy.

Velmi znamym je naopak Schéwn koncept psychologické smlouvy, ktery se zabyva
nepsanou, implicitni ,smlouvou“ mezi z#&stinancem a firmou. Zatstnanec od firmy
ocekava, Ze bude dostavat za svou praci@admbude s nim slu8rzachazeno, bude mit
jistotu zamgstnani a fimétenou miru socialnich kontakt Firma naopak &ekava,
Ze zandstnanec bude podle svych mozndstilre pracovat, bude loajalni apod. Pokud
zanestnanec subjektivnvyhodnoti, Ze tato smlouva neni dodrZzovana, vedetsnizeni
jeho pracovniho vykonu, absentérstvi, nemocnostidaNegativnim jerm z neplgni
psychologické smlouvy Izeredejit vyjasinim vzajemnych &kavani v procesu naboru

¢i pozcji adaptace (Schein, 1992).

5.3 Cinitelé pracovni spokojenosti

V subjektivnim procesu hodnoceni firmy z&tmancem figuruji jednak pracovni
podminky, ale i osobnostni prémmé zanistnance. Obtyto oblasti se vzajengrovliviuji

a spolugsobi na celkovou Urovigpracovni spokojenosti zastnance.

Vi s

Pracovni podminky jsou popisovany jako tzvgjgn faktory, které jsou na zastnanci
nezavislé. NejtleZit¢jSi z nich jsou tyto: fyzikalni prostdi (os¥tleni, hlwenost, barevna
Uprava pracovigt mikroklimatické podminky a vibrace), bezpest a hygiena prace, druh

a charakter prace (charakter 2zstnani, povolani afunkce, organizace prace,
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monoténnost, kariérni postup, samostatnost, infgemost a komunikace na vSech
arovnich, vnimani stability pracovniho mista, peeptofese, sgnnost, forma pracovniho
Gvazku), finadni odnena (nutno zdéraznit, Ze nejen finami, ale i moralni odiéma za
praci gispiva podstatnym dilem ke spokojenosti #simance), socialni prdasdi
a pracovni skupina (velikost a sloZzeni skupiny, tggeni zamstnance ve skupin

adaptace zawstnance na kolektff), osoba vedouciho pracovnika atd.

Osobnostni faktory jsou vyznamnou pramou, ktera ovlisiuje postoj k praci a celkove
vyrovnani se s pracovnimi podminkami. Za a&gditéjSi povazujeme tyto: &k, pohlavi,
rodinny stav, délka za¥stnani ve firnd, odolnost wéi zakzi, vytrvalost, konstruktivni
a pozitivni mysleni, pozitivni afektivita, seliedra, vysoka frustiéni tolerance,
sociabilita, adaptabilita, schopnost kooperace apad uvést i inteligenci, vySe zn#mé
misto kontroly a kreativita. Jejichima souvislost s pracovni spokojenostizen vSak byt

diskutabilni. Utity vliv m& i osobni a pracovni historie jedinceaubor jeho schopnosti.

5.4 Metody zkoumani pracovni spokojenosti

Zjistovani postaj zantstnan@ k praci a jejich pracovni spokojenost je jednimelmi
dalezitych kot oddleni RLZ.

Prvni vyzkumy pracovni spokojenosti se objevily 3@. letech minulého stoleti. Slo
pievazre o zji¥ovani vyskytu spokojenosti nebo nespokojenostiasipi rozlénych
povolanich, utiznych skupin specifikovanych podle&ku, pohlavi, druhu firmy, mista,
atd. V sodasnych vyzkumechipvazuje snaha o proniknuti do oblasti, jakymi jéian
vyrovnani se s profesi, vyrovhani se setasoym pracovnim ¥azenim, se s@asnym
pracovnim mistem, s druhem a obsahem pracejgaap i se spoléenskym postavenim

VvV ném.

Jednotlivé metody Izeétit podle tiznych kritérii:

8\ této souvislosti jefeba brat v potaz cirkularni kauzalitu, kdy jedingitspiva k vytvdeni

socialni atmosféry ve skugina pra¢ ona atmosféra na stramruhé zptné pasobi na prozivani

a chovani jedince
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1. Metody Ize vyhodnocovat z hlediska jedince, skypebo celé firmy.

2. Z obsahového hlediska metody mohou sledovateiroglkové spokojenosti nebo

spokojenost s jednotlivymi diimi faktory.
3. Projevy pracovni spokojenosti Ize postihnoutktiyni nebo subjektivni formou.

Mezi ,objektivni“ ukazatele pracovni spokojenodtiefé jsoucasto také zprogtdkované)
pafi: ¢etnost fluktuace, gt absenci, Urazovost, vykonnost, zmetkovost, poogné usili

pii praci, dodrZzovani pracovni discipliny,geéo pracovni progdi apod.

Subjektivni metody jsou takové, ve kterych se &stmanec vyjaflije 0 svém vztahu

k préci, napiklad pomoci dotazniku.

Pro komplexni postizeni pracovni spokojenosticlejdeterminant a projévje vhodné

vyuzit kombinacetiznych postup (Muchinsky, 2000).

Mezi metody pouZzivané ip zjiStovani pracovni spokojenosti patnag. dotaznik,
interview, metoda kritickych udalosti, zjgvani tendenci kinam a dalSi. Jejich et

a zpisob pouziti Ize nalézt v literatr Pro nasi praci povazujeme pouze za nutné zminit
dulezitost naslednych krdkpo provedeném Jehi. V zangstnancich je totiz vzbuzeno
ocekavani a filiSna prodlevadi dokonce zadna reakce) vede k pocitu marnostraseai
davéry v odcleni RLZ a management jako takovy. Pokud vime, Ze firesihiace je

v daném obdobi nezmitelnd, nema smysl feni provadt ajeSt vice jifit jiz tak
negativni pocity zagstnand@. Velkou pozornost totiZz zasluhuje zé&stmanec nespokojeny,

u kterého je zapwttbi analyzovat ii¢iny nespokojenosti a nasledmegulovat pracovni

podminky, které by tento stav mohly zvratit.

Musime mit na patti, Ze mira pracovni spokojenosti dctiteé miry ovliviiuje projevy

zanmgstnance na pracovisti.

V tomto kontextu stoji za zminku teoridizpasobeni autdr Dawise a Lofguista (in
Muchinsky, 2000). Zakladem této teorie je nutnostekpondovani mezi vlastnostmi
jedince a jeho pracovnim préstiim. Tento vztah je recipioi a je nutné si wdomit, Ze
se jedna o neustaly, dynamicky procé&gmiisobovani. Sily ve firgtapisobi v pfibéhu ¢asu
na zaujeti, vy®r a udrZzeni d&ch jedindi, kteri vykazuji stejné charakteristiky jako firma.
Takto se ve firmach vytwédji homogenni skupiny v kriteriu pracovnich schggiho

hodnotové orientace a pracovni osobnosti. Jediteiym se firemni prostdi zda shodné
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s jejich preferencemi, jsou s praci vice spokogeriistavaji u jednoho zafatnavatele déle
nez ti, ktéi tuto shodu nevnimaji. OvSem firma i jedinec sest@e ndni, takZze shoda
VvV urgitém case nezakiuje jeji stabilitu. Z toho plyne, Ze procetizpasobeni vyzaduje
neustalé oboustranné reagovari. raruSeni tohoto procesu hraje velkou roli fleliai
a tolerance, kterd &wje miru neshody, kterou je jedinec schopen tokfrowez zéne
reagovat. Pokud vSechny pokusy nastolit shodu selze edpokladat, Ze jedinec takto

frustrujici prostedi opusti.

Dale povaZzujeme za zajimavou Hollandovu teorii shi@dMuchinsky, 2000), ktera nabizi
alternativni koncept shody mezi jedincem a pracovigrostedim. Tvrdi, Ze obeeén
soungrné interakce mezi osobou a prestim jsou prosgEné pro dobry chod pracowist
ktery je indikovan spokojenosti, stabilitou a vykosti. RoviZz upozotiuje, Ze rozkné

typy pracovniho progedi vyzaduji roztiné typy osobnosti zatatnance.

Na zaklad teorie socialni vygny mizeme postulovat, Ze pokud z&manci maji
naplreny své pateby spojené s praci, péaji vdécnost, coz mze ustit do zadouciho -

pozitivniho pracovniho chovani.

Na zawr kapitoly o pracovni spokojenosti je ovSem nutraglal, Zecetné vyzkumy

ukazaly, Ze pracovni spokojenost ma pomd nizkou korelaci s pracovnim vykonem.
Naopak firemni zény zantfené na zvySeni vykonu vel@asto vedou ke sniZzeni pracovni
spokojenosti. Navic spokojenost s praci jsnt spojena s celkovou spokojenosti

zanestnance s zZivotem jako takovym.
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6 MERENI USPESNOSTIRIZENI LIDSKYCH ZDROJ U

V posledni teoretické kapitole naSi prace povazejaa delné zaniiit se na moznosti
meéteni usgsnostitizeni lidskych zdrdj ve firmé. Je to porérné slozita otadzka, nelcat’
jiz zvolime jakoukoliv metodugi oblast pro niteni, nikdy nemZeme zkonstatovat,
Ze jsme zn¥ili Gspédnost ¢innosti oddleni RLZ. Budeme totiz vZdy zarovie metit
UspSnost manazaérv jejich praci s potizenymi.Rizeni lidskych zdrdj neni samostatnym
systémentinnosti odaéleni RLZ, ale prostupuje celou firmou. Jak bylo popsagsey je
ovlivnéno a spoluovliviuje kulturu firmy aje systémem provym vSemi Grovémi
fizeni lidi. Oddleni RLZ miaZeme povazovat za jakéhosi ,iniciatora* a ,garakitality”,
ktery vSak sam o seébmnoho nezriwe. Dobra kvalitafizeni lidskych zdrdj je dana
predevsim kvalitou manaZerTim, jak oni dok&zi systémy vyuZitelné gipeni lidskych

zdroji uchopit a pevést do kazdodenni praxe.

Za nejlepsi nastroj aeni efektivitytizeni lidskych zdrdj v sowasné dob povazujeme
standard ,Investors in Peoplehttp://www.investorsinpeople.co.uk/). Jedna se o britsky
standard, ktery uduje nezavisly auditor poté, co vedl investigatiymhovory s 30% jim
nahodr vybranych zamstnand. Kritéria pro udleni standardu zahrnuji mimo jiné tyto
body:

» Firma ma vizi, kterd je znama vSem jejim Zatmandm (dokazi ji svymi slovy

zreprodukovat).

» Kazdy zandstnanec vi, jak on fize napomoci k dosazeni této vize a jak k tomu

napomaha jeho odteni.

» Zameéstnanec je od svého prvniho dne jaseznamen se svou praci, jeho prace je
pravidelf hodnocena ajsou mu nabidnuty moZnosti zlepSovdoinoci

adekvatniho rozvojového programu.

» Firma neprovadi tréninky, které neslouzi k pagpgeji firemni vize a neposila
zanestnance na tréninky, pokud s nimi jejich fiadny gedem neprobral, co se
maji na tréninku naiit. lhned po tréninku a za dalSihalpoku manazZer spolu
s podizenym hodnoti efektivitu tréninku vzhledem ke stamym tréninkovym

cilam a stanovi eventualni dalSi rozvojové kroky.

» Zameéstnanci se mohou vyjéalvat k dni ve firmg.
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> Uspichy zangstnan jsou véejné ocaiovany.

» Firma ma kvalitni tréninkovy plan, ktery jednoZné& podporuje dosazeni firemni

vize.

» VSechny plany a strategie’ #iz firmy jako takové, nebo pouze plany tréninkové
jsou pravidels revidovany a aktualizovany podle situace trhuratsgii mateské

firmy.

SoutzZ o nejlepsiho zadstnavatele ,Best Employer”

(http://was7.hewitt.com/bestemployers/europe/czechpeblic/czech/index.htm),
nam niize poskytnout ramcovouedstavu o kvalg RLZ.
Soutz je vyhodnocovana na zakkatii typa dotaznik:

» dotaznik vedeni spalgosti, ktery vyphuje feditel,

» dotaznik personalnich politik, ktery vyjplie personalista,

» dotaznik spokojenosti zaistnand, ktery vyphuji vSichni zanistnanci.

Vyhodnoceni se paképe na zaklad tzv. response rate (kolik procent zmmand
dotaznik vyplnilo — zékladni podminkou je, aby 8lsignifikantni ¥tSinu) a shody mezi
tim, jaké cile si vyt§ilo vedeni spolénosti, jak jsou tyto cile podporovany pradiZ a jak

jsou s tim vSim spokojeni a ztot@m zangstnanci.

Dal$im externim vyhodnoceniRLZ ve firmé je HR controlling — nireni lidského
kapitalu bttp://www.pwcglobal.com/extweb/pwcpublications.nsf), kde je vzjemh
pomsfovana urové RLZ mezi jednotlivymi firmami na trhu. Zpravy o vgsicich a popisy

firmam inspiraci k rozgeni jejich vlastnich praktik.
Jako nejfrekventovaiBi kvantitativni metody w®feni UsgSnosti / efektivity
muzeme uveést nasledujici:

1. Meteni spokojenosti zagstnand.

2. Mgeteni manazerského stylu se provadi dotaznikovouduatd/ystupem je zfina
vazba na manaZzersky styl, ktery manaZzer apjatgi vedeni svého tymu. Lzéci,

Ze vysledek je ovliven firemni kulturou a potazmo tedy i kvalit®iLZ ve firmg.
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Fluktuace je ukazatel, jehoz zvySeni signaliZpatnou praci s lidskymi zdroji
v tom smyslu, Ze kil neexistuji moznosti kariérového postupu, nebogdinme
Spatna kultura, nevhodny manazersky styl apod. @Pskaupa tento ukazatel pouze
v jednom oddleni, je snad¥Si urit pri¢iny, nez pokud je ukazatel vysoky v celé
firme.

Absentérstvi je ukazatel, ktery reaguje velnthig na dni ve firmé. Pokud je
prace s lidmi a klima ve firtnSpatné, ukazatel stoupne. Absentérstvi s@dpmko
procento neodpracovanych hodin z celkového fondacquni doby v daném
meésici.

Naborovy ¢as slouzi ke zs#teni rychlosti naborového procesu a jéngym
ukazatelem kvality personalniho atiehi. P@ita se jako doba, ktera uplyne od
pisemného zadani volné pozice personalnimwledd do podepsani pracovni

smlouvy s novym za#stnancem.

Naklady na trénink jako procento z generovanébhmtu jsou spiSe ukazatelem

celkového pistupu firmy kKRLZ.

Procento povysSeni zewvhitkazuje na fistup firmy ke kariérovému rozvoji jejich
zamistnané a zérové na praci oddeni RLZ pii vyhledavani talerit mezi

stavajicimi zardstnanci a jejich udrzeni.

Procento Zen v managementu séitaatasto v americkych firmach a pouziva se
v nich jako ukazatel kvality prace oddni RLZ. Podle naseho nazoru neni

vynucovani dasti Zen ve vedoucich funkcich za kazdou cenu sprav

Spokojenost vnihich zakaznik muze byt zji$ovana dotaznikovou metodou.
Vnitinimi zékazniky odéleni RLZ se rozumi vSichni za#stnanci a pedevsim

manazé.

10. Procento reakci na dotaznikové akce je povauowa ukazatele angaZzovanosti

zaméstnand, ktera je povzbuzena dobrou kvalitRuz.

11. Stav planu nastupnictvi ukazuje na kvalitu erd&clidskymi zdroji: ndborem,

rozvojem a udrZzenim si kvalitnich zastnand.
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12. P@et umistnych zamdstnandé do jiné zemy je hodnocen vé&kterych firméch.
Pravdou ov3em je, Ze ukazuje nejen na kvalitu fdkal RLZ, ale také

regionalniho.

13. AngaZzovanost Ize mimo jiné posuzovattpm zlepSovacich navihpodanych
Vv uréitém ¢asovém obdobi. Lze ji povazovat zsskkdek dobrého klimatu ve fign

ktery piimo souvisi s kvalitoRLZ.

14. Nehodovost, Urazovost je ukazateleredpvSim ve vyrobnich firméach) kvality
prace oddeniRLZ v oblasti BOZP a tréninku.

15. Produktivita a dalSi ekonomické ukazatele jgzoela jis¢ také spoluovlivany
kvalitou RLZ. Zde ale mignou spiSe jakdizeni lidi jehoZ velkowast obstarava
liniovy management. Ten je ale Wbm a vysSkolenim ovlivn pracovniky
odctleniRLZ.

16. Minimum/maximum toho, co v HR musimelad... Grovei RLZ Ize podle naseho
nazoru posuzovat i podle toho, kolikinosti provadi nad ramec nezbymutnych
(myslime tim administrativu, nabor a prop@n$). Zda tréninky jsou provédy
na ad hoc bazi a nebo existuje promysleny trénipkgan apod. Zde je velky
rozdil mezi gvodnimi ¢ceskymi a mezinarodnimi firmami ve smyslu nahodilost

u firem ¢eskych.
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EMPIRICKA CAST
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V nasi diserténi praci jsme si vysili za ukol zmapovat moznosti aigpby aplikace
modernich metod personalnihidzeni naceskou firemni kulturu. Zabyvali jsme se

teoretickymi moznostmi aigody rizné Urovi zavedenid&chto moznosti do praxe.
Stanovili jsme si nasledujici hypotézy:

1. Aplikace modernich meto®LZ je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami
personalniho manazeteditele a jehol/jejimi teoretickymi znalostmi a grekymi

zkuSenostmi v oblasHLZ.

2. Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna GrovniRLZ v matdéské zahramini

firm¢ a zpisobem jeho aplikacedeském prosgedi.

3. Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna osobou generélniheditele ceské

pobaiky firmy.

V empirické ¢asti jsme podroklhzpracovali kasuistiky dvou nadnarodnich firedetwn
ukazek jejich vninich dokumernit. P zpracovani kasuistik jsme vychazeli zejména
z rozhovoti s vedoucimi personalnich utuargeneralnimirediteli, manazery fadovymi
zanestnanci, studia firemnich matefidb projews firemni kultury. Jednd se o sondaz
do dané problematiky, ktera byla ovldma naSimi vlastnimi zkuSenostmi s praci v obou
firmach. K roz&feni svych poznatka owieni vysledk na signifikantgjSim vzorku firem
jsme i u dalSich deseti firem provedli sondaz dminakoumané problematiky pomoci
dotazniku, vytvéeného autorkou speci&lpro (Eely této prace (viz. filoha P14 a P15

na konci této prace). Dotaznik je z&en na aplikaci modernich metBdlZ ve firmg.

Dotaznik byl vyplgn ve spolupréci s vedoucimi personalnich divaem, ktei nam také
laskav¥ umoznili nahlédnout do relevantni dokumentace.td®® se jedna o citlivé
informace, jejichz zviejnéni si firmy wtSinou nepeji, jsou v textu pro zachovani
anonymity firmy ozn&ny pouze pismeny. Zjité vysledky jsme porovnavali
s usgsSnosti dané firmy n&eském trhu, neliovychazime ve shads literaturou z premisy,

Ze moderni metodgLZ piispivaji k tspchu firmy.



97

7 VYSLEDKY SETRENI A JEJICH ROZBOR

7.1 FIRMA A

Firma A se zabyva logistikou. Jde adivodem australskou firmu, dnes viasiou
nizozemskou nadnarodni spitesti. Naceském trhu je od roku 1992. Ma zdigbpzné
170 zamsstnand, z nichZ 70% jsou muZzi.iPnaboru zamsstnané jsmecasto narazeli na
neochotu cestovat na okraj Prahy. A ta@agpdobré finatni ohodnoceni. Firma A neni

v powdomi Prazai vniména jako prestizni zastnavatel.

Firma je vyrazg orientovana na zakaznika, nébpasobi v od¥tvi, kde neni mozné
vydélavat na vysokych marzich. Zisky prameni z mnozgimilhodobych zdkaznik Ztrata

kazdého zékaznika je brana jako potencialni ohidiespodéskych vysledk.

Firma za posledni roky vykazujidet a vice procent mezifniho naéistu zisku a vyrazn

prosperuje.

VétSina zamistnan@ ma uplné sedoskolské vz#lani s maturitou (univerzitni vztani
neni pozadovano ani na vysoké manazerské funkemiave firn¢ nijak vyzdvihovano
a cergno, nebd mnoho velmi Usgsnych regionalnich managerse zde vypracovalo
z pavodnich fidica kamioni). Ténei vSichni zandstnanci hovéi velmi dolie anglicky
a jsou zdatnymi uzivateli vygetni techniky. | porrné sloZitou animovanou prezentaci

jsou schopni siifpravit sami.

Ve firm¢ se tvré a dlouho do wvera pracujeCasto uzivana paka @i tréninku fizeni
vlastnihocasu® ,do not work hard, work smaff byla v této firn¢ pretvarena na ,work

hard and work smart*

Vzhledem ktomu, Ze firma zafidje dopravu 24 hodin de&én7 dni vtydnu, je zde
naprosto Bzné, Ze zawkstnanci astavaji dobrovoléd prestas, aby vieSili vyvstalé
problémy a uchovali ,dobré jméno své firmy*“. Jsoa fmmu pysni, zajimaji se o jeji

hospodéské vysledky a o vysledky svého etimhi. Ve firme je velky pd@et starSich,

" Tzv. ,Time Management".
8 Nepracuij pili$, pracuj chyfte.
8 Pracuj hod# a chyte.
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loajalnich zamsstnand@. Na druhou stranu, protoze se jedna o relatimalou firmu, stava
se, ze mladi ambiciozni z&sinanci po #kolika letech odchazeji s nabytymi zkuSenosti za
kariérou do jiné firmy (firmaasto nabird mladé nezkuSené absolventy &#riavestuje

do jejich rozvoje). Tento problém ma ovSem firmadlos¥tové. Nejedna se o lokalni
anomadlii. Je to izjme dasledek zatim neipiS propracovaného systému internacionélniho

rozvoje kariéry mladych zasstnand s velkym fistovym potencialem.

Ve firm& se dba na formalni odivani (firma ma vypracovamgdék odivardf) vzhledem
k tomu, Ze do firmy dochazi zakaznici a mohou siadat konzultaci od kteréhokoliv

z odbornych zagstnand.

Lidé ve firmg se oslovuji kestnimi jmény aé&tsSinou si tykaji. Atmosféra je uvaina,
pratelskd. Lidé setasto usmivaji. Existuje zde tzv. ,politika ofemych dvé“, coz
znamena, Ze kterykoliv zasstnanec mize kdykoliv vstoupit do kanceld kteréhokoliv
manazera. OvSem existuji také jasmand pravidla vnitrofiremni komunikace, kdy je
zietelre stanoveno jaké probléemy av jaké fazi je kam nuds@&alovat a kdo ma byt
spoluinformovan. Je povazovano za hrubgspupek, pokud za¥etnanec eskaluje problém
nag. emailovou cestou k vysSi instanci bez toho, Zedrgva kopiroval na mailu svého
nadizeného. Zmi#gna ,vyssi instance” totiz v odpeédi bude pisluSného manazera zcela
jist¢ kopirovat aten &Sinou dirazre zareaguje. Nejde o byrokratickyigtup. Toto
opateni je danatasovou senzitivitou provozu, kdy Spatny postageni problému fize
znamenat ztratu zékaznika. Protoigbf, aby manazer mohl jednani svéhoijfzetého
korigovat s co nejmenSigasovym prodlenim. To ma ovSendkdy za nasledek zahlceni
manazei elektronickou postou. Za jeden dencasto nashromazdikolik stovek email

pro kazdéhd@lena managementu.

Také existuje ,politika pednostniho povySovani z vlastnithd®, takze se za#stnanci
s manazerygasto velmi dote znaji i na soukromé drovidiasta jsou mimopracovni setkani

i s rodinami.

Kariéra zamstnand muze byt velmi rychld (pokud sami@meé zaméstnanec v§ka

vhodné pilezitosti). Manazé jsou ve ¥ku mezi 30 a 40 lety.

82T2v. ,Dress Code*.
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Na zdech visi mnoho obratKiremnich aut a letadel. Zasstnanci radi oblékaji firemni

barvy a obléeni s firemnim logem.

Personalni manazer je ve fiénuznavanou autoritou, spolupodili se na vSeileztych

rozhodnutich a je respektovan generaligditelem jako jeden z nejblizSich partiner

7.1.1 ZajiS€ni zdroja pro firmu

Firma A gipravuje rozpoet kthem n&siol srpna a z& Rozpdty pro sva oddeni
piipravuji manazié za pomoci svych pdézenych supervisér a na zakla#l skute&nosti
z predeslého roku. Aktivity se planuji na jednotlivéydBerou se v potaz statni svatky, dny
se zvySenou poptavkou péepraw nag. Vanoce (jefeba naplanovat nejertéi prodeje,
ale i lidskou silu, ktera zasilky odbavi a zvySgo¢et dopravnich prostdki — pokud
objemy zasilek narostou nad¢ity objem, je teba od maitské firmy Zadat &Si letadlo,

které vSak, pokud segdpovd nenaplni, Mmze byt znan¢ ztratove).

Takto detaild se planuje i rozp®t oddleni fizeni lidskych zdrdj. Rozp@et musi
obsahovat nejenipmé naklady na za¥stnance tohoto odteni (mzda, bonusy, dave
odvody, ceny tiznych nepe#gnich vyhod, naklady na telefon, chod kanfmléauto,
benzin, ubytovaniip cestach, letenky, vlastni trénink§asopisy, knihy — prostvse, co
odcEleni zamysli v fistim roce nakoupit, neBaco nebude zahrnuto v rozfto, nebude
mozné paidit).

Pro celou firmu jsou pak v roz{m oddleni tfizeni lidskych zdrdj konsolidovany tyto

naklady:

» Nabor (zahrnuje jednak planované noveé pozice, eéchgiodhad moznych odchéd
zantstnand a kazdoroné se buduji rezervy na odchod generalnifealitele
a ukitého procenta manaZer suma na jednu pozici se stanovujétam zaklad
empirie podle toho, kterou pozici Ize najtep internet, kterou na inzerat a kterou

od specializované agentury a za kolik).

» Propou&ni (vychazi se z hodnoceni vykonnosti Zatnan@ a z informaci
ziskanych od manaZerVe firmé¢ A bylo zvykem vyplatit zastnanci pi odchodu
dvé mesicni mzdy. Tato suma byla tedy rozpavana pro ty zagstnance, o jejichz

moZzném propushi se uvazovalo.).
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» Trénink (manaZé vytvori za pomoci personalniho manazera tréninkovy plan
pro své oddeni. Vrem je vzdy uveden nazev tréninkuiedpokladana cena,
pokud trénink nebyl v dojezdné vzdéalenosti, pakladk na ubytovani a cestovné.
Vzdy je také uvedenidod pr& ma dany zawstnanec 3koleni absolvot¥at
U tréninka je také oznéena priorita, podle které se tréninky rusi, pokuwjde
k rozpatovym Skrtim. Dobry tréninkovy plan je také zarukou toho, Ze |
zamestnance s obdobnymi tréninkovymi peltami sdruZzovat a tak optimalizovat

naklady.).

» Celofiremni akce (ndp cktsky den, letni firemni vikendové setkani, w&rio

vecirek).
» Dary k vyznamnym Zivotnim a firemnim vyion a dary k Vanaiam.

» Mzdoveé néklady (st mzdovych naklad odrazi vykonnost zagstnance a situaci
na trhu. Personalni manaZdippavuje pro manazery navrh pro kazdétaveka
na zaklad vyrocniho hodnoceni zagstnan@ a srovnani jeho mzdy s refetan

mzdou trhu. Pravo veta ma ovSem kazdy manazengroddtieni.).
Ukazka rozpétu oddtleni RLZ firmy A je piilohou této prace P1.

Ve firm¢ A existuji popisy pracovnich pozic pro kazdou jelimou pozicP*. Z tohoto

popisu vyplyvaji poZzadavky na vddni a vlastnosti kandidataiilanovani noveé pozice
je tento popis napd vytvdaen a schvalen generalnifaditelem. Stej& tak je schvélena
arover mzdy, kterou bude firma na dané pozici vyplacettoTdokumenty archivuje
personalni manazer, ktery je vtéto férnopravren podepisovat pracovni smlouvy

za zangdstnavatele.

Popis pracovni pozice je vzdy podepséisipSnym zarstnancem a jefflohou pracovni

smlouvy. Vzor tohoto dokumentu uvadime jakdghu P2 této prace.

KdyZ dojde k rozhodnuti otél novou pozici, oznami to personalni manaZer sdektkou

poStou vSem za#stnaném. Ma to dva dvody:

1. zamngstnanci se mohou samiilplasit na danou pozici,

8 Napr. zavedeni nového systému, povySeni do nové paaigéeni proddjo x%.
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2. pokud zarsstnanec dopotii vhodného kandidata, ktery je nasléditijat, obdrzi
po uplynuti jeho zkuSebni doby 20 006°K

Nabor zanmistnané probiha, jak bylo popsano vyseiep internet (v poslednich letech
stale casgji, hlavné pres portal Jobs.cz), nebdeg specialni ndborové agentury. Nabor
pies (fad préace se neoskil pro velkou nedisciplinovanost ucha#e (prichazeji
bez ohlaSeni kdykoliv) a pro jejich neochotu pratoffasto si pijdou pouze pro razitko

na potvrzeni pro thd prace).

Vzhledem k Uzké specializaci¢kterych pozic manazeve firm¢ A oslovuji @imo i
zanestnance jinych firem s touto specializaci. Safepa ovSem i zaréstnanci firmy A

jsou oslovovani s nabidkami pracovnid¢fgzitosti od konkurence a naborovych agentur.

Propou&tni zangstnand probiha vzdy pouze Zidodi peilivé zdokumentované Spatné
vykonnosti. Firma se vzdy se z&stnancem dohodne na podminkach odchodu.
Zamestnandm nebyva davana vypé&¥. Personalni manaZzer pomaha gzsmaném

sestavit Zivotopis a najit jiné z&stnani. Sluzby specializovanych agentur se nevgijiziv

Jediné velké propoudti nastalo ve firra po gridruzeniCeské republiky k Evropské unii.
Celnich deklararitbyl nadbytek. Situac€dhto lidi je na trhu prace zé@& slozita, protoze
ve stejném obdobi doSlo k rudeni deklarantskycht miselé republice.Cast tchto
zanestnand byla jiz starSich, nic jiného newina jejich jazykové vybaveni bylo slabé.
Zajimavé bylo, Ze firma jim jiz #kolik let dogredu nabizela podporu v rekvalifikaci
a jazykovem vzélani. Oni vSak nejevili zdjem, nebkazdy z nich ¥il, Ze jeho se
propoustni tykat nebude a i kdyby, Ze on/onagqe najde praci snadno. Rarovani, které

tito lidé prozivaiji, je znéné.

7.1.2 Rozvoj lidskych zdroji

Kazdy novy zamsstnanec, kterého firma Aipala, proSel detailnim zaskolenim. Tclm
nekolik fazi. Nova&ek byl svym natizenym uveden do problematiky své prace a byl mu

pridélen starSi kolega, na kterého se mohl obracetazyot

8 Tzv.“ Job Profile”
% Jedné se o tzv. ,Employee Referral Bonus".
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Jedenkrat za #sic provedl zagstnanec personalniho adieni predstaveni vSech nosk

vSem zamstnan@m pritomnym v budoy.

A jedenkrat zattvrt roku bylo personélnim odttnim organizovano vikendoveé vstupni
Skoleni. VSichni now&i se sesli v zasedaci mistnosti blizkého hotetlie, jkn manazie

vSech oddleni prezentovali, co jejich odkni &la ajaké ma vysledky. Byla
zdaraziovana propojenostinnosti jednotlivych odéleni. Skoleni zahajoval generalni
feditel. Zangstnanec personalniho adeni byl vZzdy gitomen po cely vikend a dohliZzel na

hladky pabéh celého Skoleni.

Na konci zkuSebni doby proved| rambny zamistnanec s novym zasstnancem kratky

pohovor o jeho zapracovani a stanovili spadedalSi ptibeéh nutného tréninku a rozvoje.
Z tohoto jednani byl vyhotoven zaznam podepsanymabstranami. Jedna kopie byla
archivovana na personalnim a&tihi a tréninky byly fitazeny no tréninkového planu

na dany rok.

Budeme-li se nyni zabyvat vlastnim rozvojem &simané u firmy A, je ¥eba si na uvod
piipomenout, Ze rozvojem zde nejsou #mia pouze drahd Skoleni u externich agentur.
Rozvojem je pedevSim vedeni arady od maeéného azkuSenych kolegje to
samostudiumtznych manudi, ast na poradach a vnitrofiremni Skoleni. Pouze g@goku
pottebu rozvoje nedokaze firma zvladnout vlastnimi gdmristupuje k vyuziti externi
agentury. Toto je filosofie firmy A. Externi firmgou vybirany na zakladkvality a ceny.
Sluzby extrém# drahych agentur firma nevyuziva. Naklady jsdism kontrolovany.
Trénink neni pouzivan jako prvek odny . Vychdzi se pouze zrozvoje nutného

k provadni prace sotasné a/nebo budoucii{povysSovani, nebo zéné proces).

Manazéi prochazeji kazdokmé spole&nym tréninkem, ktery byl v g@tcich zanfen
hlavre na vedeni pddzenych. Nasledovalo ui prezentaci, vedeni projéktapod.
Spoleny trénink slouzi ke sblizeni manafgeko tymu. Pak ma kazdy manazer své
individualni rozvojové plany, které si stanovujgeneralnimieditelem a svym furinim

nadizenyni®. Velkou pozornost &nuje firma A zvla3t liniovym manazeim

8 Ve firmg A ma funkni (regionalni) nakizeny velmi drazny, by poradni, hlas.
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(supervisoitm), aby je natila delegovat praci a uvolnit si tatas pro skuttné vedeni

a rozvoj podiizenych.

Firma A kazdoroné aktualizuje suj ,Plan nastupnictvi!“. Kazdy manazer navrhuje
ve spolupraci s personalni manazerkou jednoho fiasveé mozné nastupce. Ulohou
personalni manazerky je byt partnerem do diskuspoaentem. Navrhuje i kandidaty
Z jinych oddleni, které manaZera nemusi ani napadnout. Po aésec spolené na
nastupcich shodnou, schvaluje jejich volbu mana&étho Useku a na zfivgeneralni
feditel. Pro potencialni nastupce je adaptovan piéninku arozvoje s ohledem na

budouci moznou pozici. Regionalni management ddywBlanu ndstupnictvi nezasahuje.

Personalni manazer je ve fikmA velmi dolie vytrénovanou osobou. Kdyz se firma
rozhodla zavést hodnoceni pracovnich pozic za tiyd&Y metodologie, dostalo se vSem
personalnim manazen v Evrog tydenniho detailniho Skoleni. Totéz bylti pavadni
vSech ostatnich prodes znen. Vstupni Skoleni na pozici manaz&hZ trvalo 3 tydny

a probihalo uit riznych regionalnich personalnich &&fmy, aby si novy manazer mohl

piivézt co nejvice napadkteré pak \Ceské republice postupimplementuije.

Po ziskani certifikatu ,Investor in People* sloazifirma A vCeské republice jako
tréninkové centrum pro nové personalni manazeiryyzh zemi. Personalni manaZerka tak
poskytovala sluzelinmladSim kole@m to, co bylo na p&tku jejiho fisobeni poskytnuto

MoV v

ji a z¢eho po cela léta usgre cerpala.

7.1.3 Vztah mezi zardstnavatelem a zamistnanci

Firma A ma celositova pravidla, ktera se v mistnich zemich aplik@jati sem nap
Kodex odivani, Eticky kodex, Pravidla spravné ofattiopraxe, Pravidla hodnoceni
vykonnosti apod. VSechna tato pravidla jsou naamgtu pistupna zamstnaném

a manaZz# jsou zodpo¥dni za to, Ze se s nimi z&stnanci seznami a Ze je dodrzuiji.

Firma ma také obdobu z&stnanecké rady, kterou nazyva ,HR Tym®“. Jetheny jsou
voleni zastupci vSech odléni. Schazeji se jedenkrat z&sit s personalnim manazerem,
ktery je seznamuje s novinkami ve fifmkonzultuje s nimi veSkeré akcetpdané pro
zamgstnance.Clenové HR tymu mohou za své atiehi vznaset jakékoliv dotazy,

piipominky a navrhy. Nejsou dotazovani na konkrétmginadce té které mysSlenky.
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Firma méa program nazvany ,Upiné z&eni na zakaznika“. V ramci tohoto programu
se jedenkrat k¢ schazeji po skupinkach postépvsichni zanistnanci firmy. Skupinku
tvofi zameéstnanci tiznych oddleni. Sclizka je hodinov4, &Sinou v zasedaci mistnosti
v ¢ase obda. Zandstnanci jsou poho&ti bagetami a nealkoholickymi napoji. Zéstnanci
za doprovodu hudby a videa o fignpiSi na #iznobarevné listky, tzv. ,post-it*, napady,
co mize firma udlat pro svého vnihiho zakaznika, tzn. pro z&stnance, a co pro
vnejSiho zakaznika. Papirky lepi na flip-chart, tak¥sledek je anonymni. Personalni
manazer nakoneciggte vSechny napady &lem tohotocteni jeS¢ mohou zaréstnanci,
které napadlo ¢to dalSiho, své listkyfglavat. KdyZz &¢mito mitinky projdou vSichni
zanestnanci jsou jejich igpominky, seéazené do excelové tabulky,tfepstaveny
managementu, ktery ma povinnost se ke viem fiyjadto bud’ tak, Ze se bude npad
realizovat hned, odloZi se na dalSi rok, anebasdtne, ale pak je nutno Zegnit divod.
Vysledkem je pisemny zavazek managementu k u&kdrte napad, které na dalSi rok
vybral. Vzor takového zavazku je&ilphou této prace P4. V zavazku je vzdy zénmn
zodpo¥dna osoba (manazer) atermin. Tento dokument jstpdmictvim HR tymu
komunikovan zamstnaném a HR tym bdi nad jeho dodrZzenim. Kterykoliv Zaimanec
ma kdykoliv pravo zeptat se zodgomého manazera, personalniho manaZera arféhbo p
generalniho manazera, jak bylo s jeho napadem eradoa jak pokrauje jeho pipadna

realizace.

Zamestnanci si také sami namalovali figurku, péte Nebojsu (ktery se neboji¢eho,

anitikani pravdy vedeni), jako symbol této iniciativy.

Generalnireditel firmy nmel kazdé pondi od 17 hodin rezervovanu hodigasu, kdy zval
jednotlivé zamstnance na&aj. Fi tomto neformélnim posezeni si vzajermrymeénovali
informace o dni ve firms, planech zawstnance do budoucna, jehtapich, spokojenosti,
¢i nespokojenosti. Iniciativa se nazyvala ,Oranza@ay* (firemni barva byla oranzova)
a pravideld se ji &astnila také personalni manazerka. Pokud nebyl rgleeeditel
ve firm¢ piitomen, byl po¥ren jeden z manaZeraby jej Bhem této hodiny zastoupil.
Iniciativa byla zprvu fijimana zamistnanci s nel/érou, ale kdyz zjistili, Ze neni zatifena
negativié vaci zamgstnan@m, zangstnanci ji gijimali kladné a €Sili se na oranZzovy

hrnetek, ktery odreditele ,,za odvahu” dostali.
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7.1.4 Rizeni vykonu

Firma A je vysoce orientovana na vykon. Jak jizobylmirtno vySe, probiha prvni
hodnoceni vykonnosti jiz po sk&eni zkuSebni doby, aby zé&stnanec ¥dél, na co se ma
po zbytek roku soustdit.

U stavajicich zagstnané probih& hodnoceni vykonnosti miniméljedenkrat réné vzdy
v prosinci a v lednu tak, aby bylo hodnoceni k d@pi pred kazdorénim zvySovanim
mezd. Ve formul& na hodnoceni vykonu jsou stanoveny ifpby rozvoje a vz&avani.
Podle poteby je mozné provést hodnoceni vykonnosti i vide#ithroka. Vzdy je ovSem
tieba provést pisemny zdznam podepsargmabstranami, ktery Ize pouZit i vipact
pracovigpravnich spar. Manazé ve firm¢ A jsou vtomto sréru velmi disciplinovani,

neba’ je jiz zkuSenost paiila, Ze nejde jen o byrokratickou administrativu.

Nastartovat tento proces trvalo dva rokyhBm tohoto obdobi personalni manazerka
kazdy rok manazery Skolila o tom, jak spr&ajrovadt hodnoceni vykonnosti a sama
se astnila vSech pohovorve firmg. To ji umoZnilo manazery veést, radit jim a davat |
zpétnou vazbu na prably rozhovor. Zarove to zmirnilo obavy zagstnané z mozné
nevyrovnanosti sil, kdyz i oni byli zadani, aby idatému manazerovi 2mou vazbu
na jeho vedeni dnem uplynulého roku. &Sina manaZér méla problém wibec dévat
negativni zptnou vazbu a pokud ji dali, byla zZim& nekonkrétni. Zajimavé bylo zjiti,

Ze existuji i manae kteri maji problém davat pozitivni 2mou vazbu, protoze ji

povaZzuji za zbytaou.

Po dvou letech se hodnotici pohovory zautomatizogagbersonalni manazerka jim byla

piitomna pouze na vyzadani manazera, neb@zamance.

Kazdora@né pied obdobim, vé&mz pohovory probihaji, je organizovano kratké Skple
kde si manaze zopakuji zakladni principy davani &pé vazby a jsou vyzvani k tomu,
aby se podlili o své nejtzSi gipady z minulého roku a co se jim ¢dvilo. Na zaklad
oswdcenych praktik, pokud se manaZedohodnou, Ze jsou vSeobeécnvyuzitelne,
personalni manazerka upravi fornfut@ hodnoceni vykonnosti. ProtoZze na tomto tréninku
¢i mizeme fici setkani manazér jsou gitomni vSichni manaZe firmy s raznou
manazerskou praxiguse mladsi od starSich a jeden od druhého. Genéedlitel je také

piitomen a i on sedi o své zkuSenosti a hla¥fe napomocen radou ze své bohaté praxe
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pii feSeni slozitychifppadi (tyto se zdsadresi bez udani jména zastnance o kterého se
jedna).

Mzda je ve firn¢ A stanovovana na zakladnzdovych tid do nichz jsou jednotlivé pozice
seskupovany. Rozsah mzdy v jednotlivyéfddch je kazdormé upravovan na zaklgd
srovnani s trhem. Firma pro velkou slozZitost apatorientaci na zdkaznika u mistni
pobaiky firmy HAY vletech 1998 a 1999 upustila od spmiice s firmou HAY

a spolupracuje pouze s firmou Watson - Wyatt. Kagefino mzdové srovnani kazdy rok.
Béhem g@ti let naSeho @sobeni u firmy byla nastolena Jimt mzdova spravedinost
(zameéstnanci na podobnych pozicich se odliSuji mzdow&ldad vykonnosti a ne na
zaklad neobjektivnich kritérii) afirma se stala v oblasbdménovani velmi
konkurenceschopnou. aodni mzdové ohodnocéhibylo nespravedlivé. Za¥stnanci
na srovnatelnych pozicich &n nesrovnatelnou vysSi mzdy bez navaznosti nalejic
vykonnost. Nktetfi zaméstnanci byli placeni hluboko pod svou trzni hodmogojini zase
vyrazré preplaceni. Trvalo fiblizné dva roky, nez se tyto rozdily pada odstranit.
V piipac, Ze byl zamistnanec placen na 150 az 200% své trzni hodnotyudubyla
nabidnuta zodpa@dr€jSi pozice a nebo mu nebyla zvySovana mzda. Takaugstnanec
ale &tSinou sam z firmy odeSel. U ktivych zandstnané firmy (specializované detni,
Séf logistiky apod.) generaligditel prosadil mimiadné zvySeni mzdy v kazdém roce o 20

a vice procent, coz se u firmy A vymykal&Zbym pravidim.

Politikou firmy A na ¢eském trhu je platit zagstnance na medianu trhu pldsyfi
procent&® a manaZery nadtim kvartilu trhd°. Bonusovy potencial zafatnang® se fizni
od 10%¢tvrtletni mzdy (bonusy se vyplacetyrtletné) u administrativnich pozic po 25%
u pozic prodejnich. ManaZen jsou bonusy vyplaceny jednou¢nd a to za pedpokladu
splreni jejich cili, ale zarove pouze pokud cela firma spinitgwbchodni plan. Bonusovy

potencial manazére 20-25% jejich réni mzdy.

87 zamsstnané@m stanovoval mzdyivodni odvolanyeditel podle blize nezji&ych kriteri.

8 Tzn. pokud je trzni hodnota pozice mzda 10 098Ksing, zaméstnanec firmy A pobiral mzdu 10 400K
mésicné.

8 Takze pouze 25% firem na trhu platilo lep$i mzdwlané pozici nez firma A, coz minimalizuje riziko
toho, Ze bude manazer jinou firmoteplacen. Na této Grovni jsou placeni také lidéfprou zvlaSe daleziti
unikatnimi znalostmi anebo svym potencialem rozvoje

0 Tj. maximalni vy$e boniigichZ mohli dos&ahnout.
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Kazdy zandstnanec si i vyroénim hodnoceni vykonnosti stanovuje spolu se svym
nadizenym vykonnostni cile na dalSi obdobi. &mi toho je istanovovani nového

bonusového schématu na dalSi obdobi. &ananec obdrzi kopii tohoto schématu (viz.

piiloha P3 této prace), coz mu zakdrrarituje, Ze mu bonusipsplreni stanovenych

kritérii musi firma vyplatit.

VysSi nové mzdy a bonusu za uplynulé obdobi komyeikizdy se zagstnancem jeho

nadizeny. Zamistnanci se dava prostor k daiaza eventualnimifpominkam.

Neperzni odmeény ve firmé A predstavuje jednak jeden tyden dovolené nad ramec
zakonem stanovefy nadstandardni |éksk& pée hrazena firmou,dkovani proti clipce,
které firma organizuje ve svych prostorach, strlyennejvyssi mozné vysi, tramvajenky
pro zanéstnance, ktié nemaji sluzebnitz a pro ty, kt& viz maji, pak hrazeni benzinu

k soukromému pouziti a mobilni telefon k soukroménpouziti. Firma A svym

zanestnandm prispiva na poji&ni uslého vydlku pii nemoci a nadchodové spieni.

Dulezitou sodasti nepe&Zniho odndnovani a pracovni motivace jéiglovani sluzebnich
aut. Firma A ma stanovenou tzv. ,Car Policy” v @resre definovano které pozici jaky
typ vozu ginalezf Volny vybsr ma pouze generaligditel, ktery se na typu a cesvého
vozu domlouva se svym ndgenym. Zamistnanci maji auta i k soukromému pouZziti
a firma hradi soukromy benzin, myti aut a autokdime Automobil se smi pouZzivat
i kK soukromym cestam do zahréiniVozy jsouradreé pojiS€ny na havarii. Vozy se pauji

na tzv. ,operativni leasing“, coZz znamena, Ze pacgmi leasinguistava viz majetkem
leasingové spotmosti a neni tudiZz nabizen z&tnandm k odkupu. Wiz smi pouZivat
dalsSi dva rodinni fslusnici, jejichz jména jsou ve fikmvedena jako jméndidict

a havarijni pojistka se vztahuje i n&. iBkolenifidi¢a probiha pouze zakonnou formou

,Skoleniftidict referentskych vozide?® a na rodinnéifislusniky se nevztahuije.

Firma stanovuje tzv. .reténi bonusy* pro zarstnance, splatnéétsinou v horizontu
jednoho roku, pokud je zamstnanec vté dab stale v pracovnim potru u firmy.

Pridélovani bonu8 se @¢je na Zadost islusného manazera velmi selektivru

%1 Zamistnanci maji tedy 5 tydndovolené. .
%2 Firma chce podporovaeskou ekonomiku a takvmanagement pouziva vozy SRotivia 1.8T d&adovi
zamestnanci, kté auto potebuji k vykonu prace, Skoda Fabia 1.4.
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zamestnand, ktei jsou pro chod odileni dileZiti a manazer citi, Ze by mohli chtit odejit.

Manazer pak ziska&iplizne rok na to, aby za zatetnance vychoval potencialni nahradu.

Ne vSichni zamsstnanci jsou ale motivovatelni pamn Je proto dlezité, pokud personalni
manazer zagstnance osolimezna, zvazit géive formu retence” spokné s manazerem.
V naSi praxi u firmy A se osgdc¢ila motivace formou hrazeni studia MBA, poskytovani
placeného volna ke studiu vysoké Skolyippava na kariérovy postup formouiaaeni
do manazerskych trénifikrozSfenim pravomoci, obohacenim prace, rotaci v rammiyfi
apod. Zakladni mysSlenkoufiiptéto praci vzdy bylo, Ze neimeme ¥dét vSechno

a motivovat vSechny stejra na zaklagl naSeho uvéazeni. Pokud si ani fizaeny manazer
neni jisty, co by zastnance motivovalo, je vZzdy mozZné jej pozvat nameélni okd

a zjistit to. Koneénym zjis€nim miZe také byt, Ze je zafstnanec prostrozhodnut odejit,
prace ho nebavi arad by zkuséco jiného gkde jinde. Pak je lepSi investovat energii
do hledani jeho nastupce.éhdly se dokonce osdcilo se s danym za#stnancem
dohodnout, Ze mu poiieme najit praci podle jehaqastav, kdyZz on svého nastupce

zaskoli.

V této fazi jsme také poskytovali zéstnanci kariérové poradenstvi, kteréay jeho
puvodni plany zam&ilo jinym smérem, protoZe objevil mozZnosti, o kterychiva

neuvazoval.

Dale dava firma dary k 5 Kain zanmgstnani u firmy* a k 10 letému vyrg®. Tyto dary
piedava osohin generalniteditel spolu s personalnim manazerem na firemnitminhe
vikendu. Firma také gada Vaneni veiirek s bohatou tombolou (listky do tomboly jsou
zadarmo) a Btskou vanoni besidku, ktera sédi mezi zarsstnanci velké populatita kde
kazdé dié obdrzi mnoZstvi dér Na dttskych besidkach, které obvykle probihaly v obdobi
kolem ,Mikulase®, byl zruSen trathi andl, cert a MikulaS. Misto tohodi obdarovaval
skiitek Nebojsa (viz. vySe). Kdyz byla besidka sétkem poprvé, byly &i vyzvany, aby
mu namalovaly obrazek jeho, tedy firemnihogtay Obrazky se mnozily a kdyz uz

nest&ila nastnka pged kancelf personalni manazerky, uvolnil generéleditel nej&tsi

% Jedna se o teoretické Skoleni v oblasti pravitteksiho provozu.

% Darkovy ko$ v cen1000Ke.

% Dar v ce’t 10000 ktery personalni manazer konzultuje s obaarym, aby nedo$lo k nemilému
piekvapeni.
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nastnku u vstupu do firmy. Vystava se z&tmandm velice libila. Kazdy den se chodili
divat na nové iprastky. K vidni byly obrazky od &i starych 15 résiol (oranZova
¢méranice ve tvaru kola od dvat z Ostravy) az po kresbytd patnactiletych. Generalni
feditel, nadSen ze zajmutd rozhodl uvolnit progedky k nakupu holandskych model
firemnich kamiod. Ty pak skitek v baléku s laskominami rozdavalétem. Bajénym
napadem generalnilteditele pak bylo vytvieni katalogu ,Moje prvni vystava“ , kde byly
sgazeny vSechny obrazky se jményéam dti. Rodice dostali gkolik kopii a zajem
projevili i ti, jejichz ditka se netastnila. Nkteré obrazky byly vyuzity k vytdeni

firemnich vaneénich gani a karttek pro zédkazniky.
Déarky k vanoém predavala osokinpersonalni manazerka véem zamanam®™,

Odmeiiuji se také ,zlepSovaci navrhy*, vhozené do schyamdpad®’ kdy nejlepsi navrh
vyhodnoceny vedenim firmy zé&vrtleti je ocedn prodlouzenym vikendem pro celou
rodinu na zamku Hruba Skala. Z&smanci také prosdnictvim svych zastuficve vySe
zmirtném HR tymu voli kazdétvrtleti ze svého gdu “Zangstnancectvrtleti“. Je to
¢lovek, ktery jim v daném obdobi nejvice poméhal a kter&hgji takto vyjadit svij dik.
Zamestnanec obdrzi zaramovany diplorfi kazdé pilezitosti ocefni a bylo patSujici

vidét, Ze si zansstnanci tyto diplomy s pychousseli v kancel# na zel®.

Veskeré tyto nepedni formy odndn a motivace byly zavedeny z iniciativy personalni
manazerky za podpory celého managementtktédé jako nap zanéstnanecctvrtleti

a napadctvrtleti, si @givezla ze svého vstupniho Skoleni, jiné byly dilggji fantazie
povzbuzované generalnitediteleni® a daldi vznikly na zakl&dpoptavky ze strany HR
tymu*®.

Je nutné zminit, Ze je vhodné se ptat &tmand na nazor a jejich napady, protoZe je to
velkym obohacenim pro personalni praci a také stane, Ze by se zaved| programén

nebude mit nikdo zajem.

% Nejprve lo o vanmi kolekci a pozéi o ,Kuryrni dervené“ a ,Kuryrni bilé“ v darkovém baleni.

" Tzv. ,Suggestion Box".

% Je teba zminit, Ze uzagné kancei@ ma pouze Zeni nejvy$siho managementu.

% Obecr na fantazii personalniho manazera a jeho chuthik@mam v této oblasti hodrzalezi.

190 Nap¥. pronajem dvou sousediciatiocvicen. V jedné cviily Zeny aerobic a ve druhé muzi hréli fotbal.
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NejvétSim omezenim je zde rozfmi, protoZe tyto iniciativy nejsou zadarmo. KdyZz se
firm¢ dai, je mozné popustit uzdu kreatiitPokud je natom firma fingné Spatr,
nentlo by to vést k frustraci personalniho manazerae Zeprve nastupuje ta prava

kreativita, nebt je mnoho akci, které se daji realizovat s mininmeikiadi™®.

7.1.5 Firemni kultura

Firemni kultura byla zmima jiz v definici firmy. Podle Hofstedeho kritejg srovnani

kultury matéské firmy s firmou lok&lni n4sledovné:

Mocenska vzdalenost — firma ma plochou manazersialituru a mocenska vzdalenost je

mala. Rozdil mezi mattskou aceskou firmou neni patrny.

Vyhybani se nejistét— kultura firmy podporuje zdravou mirtijgmani rizika. Rozdil mezi
mateéiskou aceskou firmou vychazi geské povahy, kd¢esi obect se snazi riziku spise
vyhnout. Ceska firma se & akceptovani rizika stavi stejnjako mat#ska, jen tuto

moznost vyuzivaji spiSe mladsi zgtmanci.

Individualismus x kolektivismus — zde je dle naSetdzoru firma ve sedu Skaly, nekd
podporuje tymového ducha, ale na druhou strantiupee odndiuje individualni vykony.

Rozdil mezi matiskou aceskou firmou neni patrny.

Maskulinita x femininita — kultura jak matké, takéeské firmy vyznava spise maskulinni

hodnoty. Rozdil mezi matgkou aceskou firmou neni patrny.

Pii této pilezitosti je dilezité zminit, Ze firma byla za své persondlizieni ocetna
udlenim standardu ,Investor in People* jako prvniria vCeské republice. Zde ie
vyvstat otazka: Pxo firma investuje Usili a penize do ziskani takovédtandardu?
Odpowd’ je jednoducha: naklady na lidské zdroje jsou n&uyi fixnimi naklady, které
kazda firma ma. Je proto vyhodné zajistit, aby fyieestice byly smysluplné adty co
nej\wetsi navratnost. Pro magkou firmu firmy A to bylo mimo jiné i plezitosti ke zji&ni
arovns persondlnihdizeni v jednotlivych zemich a zajiai predavani zkusenos# mezi

jednotlivymi zenémi. Ceska firma byla vybrana mezi pilotni zen®, protoze jeji Grovie

101 Napt. besidky pro &i.
192 T2v. ,Best Practice".
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N 1

personalnihdizeni byla povaZzovana za jednu z nejvysSich. Tetpatvrdilo, kdyZ bylo
firm¢ udkleno individualni oceni ,Investor in People” a nikoliv pouze regionaljak
bylo pavodré zamySleno. Firma proSla po dvou letech recertifikav za¥recné zpréa
bylo zkonstatovano zlepseni ofivodniho stavif® a to tim, Ze do personélini politiky byli
zalereni i brigadnici, ktéi byli pavodre vice¢i méng opomijeni.

Standard ,Investors in People” zimjeme v kapitole o firemni kulta, i kdyZz se na prvni
pohled niize zdat, Ze se tyk& wddvani, protoZze se ve skit®sti tykd vSech procés

fizeni lidskych zdrdj a firemni kultura je saiésti vSech firemnictinnosti a proces

Firemni kultura, pokud ma byt silna, musi byt pmmsaina shora, tj. jejim nositelem je
vzdy v prvéfad® management firmy. Prasddkem prosazovani firemni kultury je nejen
modelovani Zadouci kultury chovanim managementutalé vnitrofiremni komunikace.
Ita je jednou z oblasti, kterou standard ,Investan People* zahrnuje. Ve firn
A komunikace probih& jednak na manazerskych pohadd@e se vSichni o vSem otew
informuji. Relevantni informace jsou pak dale mamairedavany do oddeni na jejich
poradach. Persondlni manaZerka informacgeddva prosednictvim HR tymu

a nav&tvovanim vSech pracovis Ve firm¢ je mnoho nashek s informacemi o chi

v odcElenich a vyvoji jejich vysledk (to zaji§uje Séf kvality). Informace lze nalézt na

intranetu.

A v neposlednfact firma vydava tzv. ,Novinky". Z&ala je vydavat personalni manazerka
podle zahrarniho vzoru. OvSem v zahr&hije vydaval marketinkovy tym atady je
vydavala nejprve personalni manaZerka svépomoamégtaanci byly uvitany velmi
pozitivné, ovSem prace na jejich vydani byla obrovska. dbghu ¢asu se nakonec ustalilo,
Ze kazdy manazer je zodmolwy za ¥asné dodani informaci ze svého vlastniho
oddslenf*® a generalnieditel piSe Gvodnik. Za¥stnanci jsou povzbuzovaniastnit se
soutze o nejlepsi vtip, ktery z kazdého vydani novinveki prostednictvim HR tymu

a vitzny autor obdrzel 100 K V ,Novinkach” jsou fotografie novych zafstnand

a vyhlaSuji se v nich névotewené pozice. Je zde také prostor pro &ynmou burzu.

103 Neustalé zlepSovani je cilem tohoto standardu.
194 3en jednou se stalo, Ze fitahmanaZer ani po urgencich nedadlahek. A tak pod karikaturou muze
zavaleného papiry a nadpisem ,Slovo fiereiho manazera“ zela prazdna stranka.
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.Novinky" jsou stale ti&ny ve firm¢ svépomoci a naklady nas rjsou nizké. Lze je

doporuit jako prostedek marketinku vlastniho personalniho @elii.

Firemni kultura je dlezitym faktoremiizeni rozvoje firmy afymo ovliviiuje persondlni
fizeni. Firemni kulturu i@#eme ovlivnit vhodnymi vz&lavacimi ¢innostmi. Je proto
podstatné, abyinnosti zandrené na vzélavani a rozvoj zagstnand vychazely z firemni
kultury (& uz existujici a nebo Zadouci). Firma bglanvzdy gistupovat ke vzélavani
zanestnand jako kinvestici do budoucnosti. S@sti firemni manazerské kultury je
nagiklad i to, jestli, kdyz dojde k rozgtovym Skrtim, bezhla¥ vyskrta veSkeré investice
do Skoleni a nebo pkv¢ zvazi, ktera Skoleni jsou pro budouci fungovamnyi dilezita

a zdroje ke Skrtani hleda i v jinych oblastech.

Souwdsti kultury firmy A bylo také pravidelné hodnocemianazerského chovani
jednotlivym manazér formou tzv. ,Management Style Survey“. Tento doi&zje
piedloZzen vSendlenim manaZerova odteni. Vysledky zpracovava personélni manazerka,
protoZze v této firm ji byla dana dvéra. Kon€ny vysledek je personalni manazerkou
prezentovdn danému manazerovi a jehotimadému a na jeho zakkade eventuald
upraven plan tréninku arozvoje. Manazer pak tapacatku za asistence personalni
manazerky, svému tymu p&idije za upimnost a vysledky mu souhragcli. Také sdli,

co hodla dlat pro eventualni zsmy. Otewenost v komunikaci je pro firmu A typicka.

N¢kteri manazé s tim neli zpocatku problém, ale postupruto iniciativu grijali.

V roce 2002 z&nala firma A vypracovavat své jdcovské kompetenct®. Jejichz
ukézka je filohou P5 této prace. Slo o nastin kompetencigkbgr néli manazé firmy

A mit. Dokument zatim neobsahoval jejich behaviurfabpis.

Ve firmé A probihd kazdomni prizkum spokojenosti zagstnandé nazvany ,Climate
Survey”. Vysledky dotaznikové akce zpracovava peabo manaZerka a prostnictvim
.Novinek je komunikuje do celé firmy. Vysledky jedtlivych oddleni rozebiraji
manazé se svym tymem sami (zpatku za pomoci personalni manaZzerky) a stanovuji si

akeni plan, jehoz napbvéani pak komentuji na pravidelnych manazerskychgdéch.

105 | eadership Competencies*.
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Kdyz se stalo, Ze na generdlnikeditele firmy A @iSel v prvnim roce jeho gsobeni
anonymni dopis jeho n&denému, ten se jim nezabyval sieadrénim, Ze pomluvy bez
podpisu nebudou ovliiovat jeho manaZerskou praci. Jiny podobny dopis njidy
negisel.

V ¢asti o firemni kultée firmy A si dovolime uvést jedertiglad z jejiho lokalniho Zivota,
jak se také dobra firemni kulturadawe demonstrovat. KdyZz se firma Alsbvala do
novych firemnich prostd¥ tak prvni den ve vchodu firmy hréla firemni ,hymirgisei
.We are the best" a personalni manazerka spoluraiesiem logistiky, nejdéle pracujicim
zanestnancem u firmy (jako symbolem firmy), obdmi do firemnich uniforem, které
sizatim delem nechali dovézt z Holandska, vitali vSechny &nance. Dali
jim oranzovy karafiat a pdggli mnoho Uspcha v nové budoy. Stali tam od i hodin
od rana, aby mohli fjvitat prvni skladniky, do dvou do odpoledne, kdgstoupila
odpoledni srna. Na gil v kazdém oddeni gipravili nové vazy, aby ®i zamgstnanci
kam kwty odlozit a aby vznikly velké dekorativni kyticEoto je giklad personalistické
akce, kter4 nestoji mnoho financi. Jdejen o napathw jej realizovat. Usgch

Lo

u zangstnand je téntt vzdy zarden.

ProtoZe firma nema penize na vyuzivani agenturughad& neni nezbytnnutné, zajistila
personalni manazerka os@bnakup rostlin do nové budovy podlé¢api jednotlivych
zantstnand. Také toto se setkalo s velmi kladnou odezvou.nbluiSak poznamenat,
Ze ne kazdy personalni manazer ma vztah kérldm a je ochoten&novat reékolik hodin

nakupu a Upravzelerg. Také to zajisté neni podminkou jeho &dpu.

A na uplny zé&ur této kapitoly popiSeme celadwvou akci firmy A, kterou lze zadit
nejen datasti o kultdte, ale i datasti o rozvoji lidskych zdrdja pati i do oblasti inovaci.
Tato mimdadre financné i ¢aso¥ nakladna akce byla iniciovana nejvysSingtevym
séfem firmy A nazvana ,Mirror Board®. Filosofie této akce pochazi od znamého guru
moderniho managementu Garry Hammela, kterého siafifako konzultanta najala.

Hammel tvrdi, Z&lenové nejvySSihotpdstavenstva firmy jsou obvykle HtakuSeni muzi

na konci své kariéry. Buduji ale firmu pro mladéigncialni zarsstnance, ktg ve firme

1% T¢ je vzdy spojeno s &itou nervozitou a gekavanim.
107 Zrcadlové pedstavenstvo.
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teprve vyiistaji. Pokud chce firma dd prosperovat, #ta by vytvdit ,piedstavenstvd®®
slozené zdchto mladych lidi, ki nastavi skutmému pedstavenstvu zrcadff. V kazdé
zemi byli vybrani 1-2 mladi manatena paatku své kariéry®. Z tschto manazér byli
vytvoreny skupinky po §i a byl jim pidélen tutor ziad nejvy$Siho managementu. V nasi
skupire byl nag. Saud, Turek, Nor a Argentinec. Kazdien ,Mirror Boardu“ dostal
pelivé pripravenou marketinkovou komunikaci, spolu s videamadanimétyé otazek,
na které mila kazda skupina nalézt odpol/ atu pak prezentovat skdatemu
piedstavenstvu. Jednou z otazek bylo: ,Co ma firmad#at, aby khem fti let

zdvojnasobila své zisky".

VSichni mladi ¢lenové ,Mirror Boardu® byli pod znamym casovym stresem. Museli
zastavat své normalni povinnosti, ¢ish mnoZstvi literatury a absolvovat tydenni
telekonference se svym tutorem, kde hlasili posBybo otazkou prestize tutora, aby jeho

tym byl co nejskélejsi. Problém byl, Ze ani on neznal na otazky edgo..

viv s

Ceho se touto monstrézni akci dosahlo? Asi ilefdtsjSi bylo, Ze ve z®mti napad

z celého sita se skuting nasly dva, o jejichz realizactgrstavenstvo rozhodfd.

Predstavenstvo v redlu b a slySelo manazerské talenty firmy, takze silmarcklat
velmi dobrou pedstavu o manaZerské drovni ve A A samotni Bastnici ziskali
zkuSenosti s praci pod velkym stresem, s komunikatymu sloZzeném ziznych
narodnosti, #eSenim problému, kteryigsahoval ramec jejich dosavadnich znalosti
a zkuSenosti a v Londynkde se slavnostni vyvrcholeni udalosti konalm, jirezentovali
Séfové kontinerit své zkuSenosti, jak oni sami budovali svou kari€idezitou sodasti
celé udalosti byla tiskova konference, na kterolil foyzvani nejen skut@i novindi, ale
také generalnifeditelé z celého sta. Weastnici dostali Skoleni, jak jednat s tiskem.
Generalnireditelé dostali Skoleni, jak davat co nejiigmnsjSi dotazy. Kdyz pak zastupce

kazdé skupinky ,Mirror Boardu“ prezentoval odgdv na zadané otazky, byl podroben

198 Anglicky ,board*.

199 Anglicky ,mirror.

110v/gkove do 35 let.

11 Nejkuri6zrejsi byl navrh muze, ktery klidnym hlaseekl piedstavenstvu: ,Damy a panové, rozfiasse.
Jste nejvysSimi naklady této firmy*“. Agustavenstvo ocenilo jeho odvahu.

12 5lo pece o zaky svych lokalnickiteli.
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velmi negijemné pall otazek. Generalnfeditelé pak mohli srovnat své ,manazerské

talenty” s talenty z jinych zemi.

Mrivrw s

ani v budoucnu. Kdyz cit predseda fedstavenstva znat nazor na probihajiciérgm
ve firm¢, dotazoval se&lena ,Mirror Boardu“ prostednictvim nezavislé agentury. Jejich

odchod z firmy byl monitorovan a kazda zej@j musela zvlastzdivodiovat.

Je pravdou, Ze mladé manazerské kadry jsou ,rodinsyibrem“ kazdé firmy. Jen

maloktera s nimi ale umi a chce pracovat.

7.1.6 MeFeni usgsnostirizeni lidskych zdroja

Timto se dostavame kdieni Usgsnostifizeni lidskych zdrdj. Dosazenim standardu
.Investors in People" byla ugpnostfizeni lidskych zdrdgj ve firmé A jednozn&né

prokazana. Déle firma dosahla certifikace ISO 9ui® je jedna cela kapitola&movana

Mriviw s

certifikace. Také v tomto standardu byla firma rafikovana.

Firma A z&ala v roce 2002 #ftit jeS& dalSi ukazatele, jakymi jsou:
Udrzeni no¥ prichozich (,Retention of New Startets?

Doba néboru (,Hiring Time)

Povy3eni z vlastnictad (,Promotion from within**)

Patet tréninkovych hodin na jednoho zé&stmance.

Tréninkové naklady na jednoho zéstnance.

Nehodovost a Urazovost je ve fi#gmmeéiena vramci nadnarodniho programu pro
bezpénost a ochranu zdravifippraci. Meti se nehody, které maji trval€j fatalni

nasledky. Z malych nehod se ve firnstala pouze jedna, kdy skladnikovi spadl na

113 paxita se, kolik procent zafatnand prijatych za poslednihoibroku ve firmg zistalo. Jde o ukazatel
kvality naboru.

114 Doba, ktera uplynula od podani zadosti 0 obsazewé pozice funknim manazerem do dne nastupu
nového zargstnance. Ukazatel rychlosti ndboru.

15 K olik procent z no¥ obsazovanych manazerskych pozic bylo obsazendspaim vlastnich zafatnang.
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nevhodr obutou nohu&ky balik a zlomil mu jeden prst. Z autonehod skqulily tfi, pfi

nichz bylo zdemolovano auto, avSak ke Zranlidi nedoSlo. VSechny byly Apobeny
personalni manazerkou. A tdepevsim z toho t/odu, Ze ve firm A byl zantstnanec
dotazovan na to, jestli vlastiti¢sky piikaz a jak dlouho. Prax& zpasobilost kiizeni

motorového vozidla se nepréfovala.

Pracovni angaZovanosi iniciativa byla néftena pétem @FedloZzenych zlepSovacich
navrhi. Je ovdemitba piznat, Ze Weskych ponsrech ( na rozdil napod Spasiska) je
pocet napad nizky a zamdstnanci povazuji za nevhodné jébec podavat. Peékud se
nadm to podalo zlepSit prostednictvim HR tymu, kdy jsme zavedli iniciativu ,,ud@i
kolegi“. Clenové HR tymu referovali o dobrych néapadech uvigjich pracovniho
kolektivu anebo o tom, kdyZzékdo z jiného kolektivu vymyslel &o, co jim pomohlo.
Spontaneita a sotftivost lidi se u nas, bohuzel, neprojevila. Ve Sfsku pracovni tymy
soutZili o to, kdo bude mit vice napaa ty byly dokonce vystaveny na n#dtach. Toto

si zangstnanci ve firnd A vyslovre negali.

Pracovni moralka ve firth byla velmi dobra. Pracovni tempo vysoké a neshody
pracovisti se nevyskytovaly. Bylo to ovSem mozndivoeno itim, Ze kolektiv byl
pievazié muzsky, potize se ¥igovaly, olas i oste, v hostinci a na pracovistse
negenasely. Zarstnanci spoléasto hrali fotbal a jiné hryfpnichZ se také mohla uvolnit

vzajemna agrese a k utuzit dobré vztahy.

7.2 FIRMAB

Firma B je firmou prodavajici tzv. ,originalni faameutické preparaty”. Svymipodem je
tato firma belgicka. Dnes je vlastma nadnarodnim americkym gigantem. déakém trhu
je od roku 1992. Ma zdeiplizn¢ 90 zandstnand, z nichZz 60% jsou muzi. Lidé povazuji
zamsstnani u této firmy za natolik prestizni, Ze jimvadi dojizéni na okraj PraHy®.
Firma proklamuje orientaci na zdkaznika, coz jeatmbceutické firmy samégimosti.
Procesy ve firm jsou svazany slozitou legislativou tykajici sedmje a propagacede&.

Marze ve farmacii jsou nesmévysoké a to zvla&tu originalnich vyrobit, protoze tyto

118 Firma B sousedi s firmou A.
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firmy své zisky reinvestuji do dalSiho vyzkumu aeje. Ztrata zdkaznika neni vnimana

jako zasadné problém, pokud se nejednékteného z nejstsich preskriptart®’,

Firma za posledni dva roky vykazuje prudky pokigel. DoSlo k vyriné generalniho

feditele a probiha pokus o Znu firemni kultury.

V¢étSina zamistnan@ ma vysokoSkolské vzthni casto i postgradualndj doplnéné o MBA
(vysoké procento zakstnand jsou lékai, farmaceutici veterindi). Mnoho zandstnané
hovai anglicky Spaté a nebo vbec. Znalost vypgetni techniky I1ze hodnotit jako slabsi
pramér. Manazé& si c¢asto nechavaji animované prezentadgravit od reklamnich

agentur.

Ve firmé¢ se dodrzuje pracovni doba a po paté hobgsou kancelée az na malé vyjimky
prazdné. Pracovni tempo je spiSe ®gjfhn Vyjimku tvoii manazsé, kteri ovSemcasto
pracuji za své pdizené. Firemni kultura obe&Emepovoluje trestat lajdactvi a propaiist

neschopné zagstnancé',

Zamestnanci jsou pysni na to, Ze pracuji pro velmi reaganou firmu. O jeji hospotkke
vysledky a o vysledky svého a#ldni se vSak {iliS nezajimaji. Panuje spiSe gdomi,

Ze jsou dobré. Ve firtnje relativie velky paet zamgstnand, kteri s firmou z&inali.

To plati i o vedeni firmy, kterétzgtalo za celou dobu firemni existence (az do ne&lavn
vymeény generalnihoreditele) prakticky stejné se vSemiistedky, které z toho mohou

plynout.

MladSi zamdstnanci firmu opousfi c¢asto z dvoda pracovni nabidky od jiné
farmaceutické firmy. Kolokh zamgéstnané mezi farmaceutickymi firmami je paimé
béZnou zalezitosti.

Pro schopné za¥stnance ma firma propracovany systém mozného rezkafjiéry na

pozicich v zahrasi. Vzhledem k jazykové insuficienci je ovSem @eskou stranu mén

vyuzitelny.

17| éka predepisujicich svym pacigmh dany preparéat (1ék).Zakaznikem firmy B je toékd, ktery
rozhoduje o fedepsaném preparatu a nikoliv pacient, jak je teenuysglych zemich.
18] zde samaizjme existuji vyjimky, oviem vzdy se jedna o dlouhyadeistivy proces.
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Ve firmé existuje ,Kodex odivani“, neni vSak dodrzovan aaimotnymi manaZery.
V zajmu spravedlnosti je nutnow@znit, Ze zakaznici do firmy nechodi (jedna sékark)

a na jednani chodi zastnanci vZdy v obleku.

Zamestnanci se ve firghoslovuji ¢asto tituly a vykaji si. Atmosféra je formalni, géod

upjata.
| zde existuje ,politika otelenych dvé*. Neni vSak piliS vyuzivana.

Pravidla vnitrofiremni komunikace nejsou nastavexi@sto se stava, Ze manazer neni
o krocich svého pdtzeného informovan. Také informovanost uinisamotného
managementu je Spatna. Stejak informovanostadovych zaréstnané o cni ve firmg,

jak jiz bylo zmirgno vyse.

Také zde existuje ,politika fpdnostniho povySovani z vliastniéad”. Nékdy je ovSem
uplatiovana na ukor kvality vyisu. VétSina manazér ve firmé byla z vnitnich fad
povySena. Vzhledem k vysoké ahosti a inteligenci za#éstnand je na kazdou pozici
vice vnitnich kandidat. Problém je, Ze za¥stnanci povaZzuji svou profesni erudici za
kvalifikaci pro manaZerskou praci ajsou frustrayapokud je jejich kandidatura

zamitnuta.
Firemni kultura pekvapiv piipomina bankovni kulturu tzv. ,ma&&k" (viz. vyse).

Manazéi jsou lidé spiSe pétyficitce. Firma se hemziznymi renomovanymi konzultanty
a kouti, kteri dlouhé roky podporuji manazery v jejich pracitidavSak bez viditelnych
aspecha.

Na zdech visi mnoho firemnich marketinkovych obtazKanestnanci radi oblékaji
obleteni s firemnim logem.

Personalni manazer je ve fiémovazovan spiSe za administrativni podporu.

Firma jefizena autoritésky.

7.2.1 ZajiS€ni zdroja pro firmu

Firma B taktéz ppravuje rozpoéet bthem ngsice srpna a tad Rozpdet zde ovSem
z velké ¢asti gipravuje finagni reditel, ktery pipravi Gvodni tabulku s fixnimi naklady,
které stanovi odhadem. Mané#&aedélaji nastin vysSe prodéj avSak bez vztahu Kedchozi

realit, pouze na zakladvysledki k nimz se firma finatnim odhadem z centraly maské
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firmy ma dostat. Aktivity se planuji n&yimeésicni cykly. Finélni Gpravu vSech rozgté
provadi finakni manazer spolu s generalnifaditelem bez manaZerzodpowdnych
za dané odfleni. Po schvéleni takto ,zkonsolidovaného“ ra#ponezidka dochazi

k ptekvapeni v jednotlivych odtenich..

Tento zisob planovani se odrazi i v planovani razpmddleni tizeni lidskych zdrdgj.
Finartni feditel ugi sumu, ktera se ma naplanovat na tréninky jedryath zangstnané
(u manazer nag. 100 000 na osobu, u zastnané 10 000 na osobt?). Stejré tak uki

procento narstu mezd stefhpro kazdeho zaéstnance, naklady na telefon a dalsi.

Naklady na nabor si mandZeozpcaituji sami v rdmci svych odteni odhadem bez
konzultace s personalnim manaZerem. Navrh na kgmvoexaktniho rozgou a uteni
ohroZenych pozic byl vniman velmi negativs tim, Ze pece neni mozné oé&kom
uvazovat v tom smyslu, Ze by mohl byt nahrazenprsim odejit. Detailni rozptovani
tréninki a vytvaeni tréninkového planu bylo ozfeno za mrhantasem, protoZe realita
bude steja jina. Kazdé odéleni ma swuj vlastni tréninkovy rozpiet a naklady se nesdileji.

Stejrt tak existuje odpor ke sdruzovaténi jednotlivych tyndi do spolénych trénink™*,

Celofiremni akce se rozpwiji v ramci oddleni lidskych zdraj. Také se prvni Skrtaji
s tim, Ze se udaji, pokud na & zbudou penize. &sky den se nerozptuje vibec, i kdyz

byl i bez toho nasledrs velkym Uspchem zorganizovan jeden vdét druhy v zing.
Dary k vyznamnym Zivotnim a firemnim vyiion si rozp@tuji manaz#é také sami.
Vanaini darky se v této firhnedavaji.

Vzor rozp@tu je gilohou P6 této prace.

Ve firmé¢ B vroce 2003 neexistovaly popisy pracovnich podig byly vytvareny az

nasleds ve spolupréaci s externi agenturou. Vzor uvadirke fiilohu P7 této préace.
Manazéi sami se této praci necfitvénovat, ale s agenturou velmi debspolupracovali.
Z toho vyplyva, Ze nové pozice byly rozpavany pouze fiblizné¢ a zvlast v mzdové

oblasti¢asto neadekvatn

19 Davodem je, Ze manatiena tréninkycasto cestuji do zahrasia u zanistnaneckych tyfnse naklady
sdruzuji aasto ani nejsou ¥grpany.
120 panuje obava ze zbyteho Gniku informaci z toho kterého @tihi.
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KdyZz dojde k rozhodnuti ofjpeti nového zarstnance, oznami to personalni manazerka
elektronickou postou vSem zastnan@dm ze stejnychdvoda jako u firmy A. Jen odina

za ziskani nového zamstnance je zde o polovinu nizSi. Nabor Zamand probih&a

vyhradré pres specialni naborové agentury a nebo na déeoiu

Propou&tni zangstnand je ve firmg B povazovano za velmi bolestivou zalezitost. Firma
si zangstnance snaZi udrZet fgs jeho nizkou vykonnost a $patnou pracovni motaiku
Vyjimkou jsou v poslednich letech pouze obchodn$twmdci, ktéi jsou pomdtovani
¢iselnou hodnotou svych prodejPokud je pesto rkdo propu&in, existuje tendence
vymluvit se na to, Ze o tom rozhodla personalni aarka a firma se vzdy zachova

k zantstnanci finadn¢ velkoryse.

Personalni manaZerka pomahala i zde é&amaném sestavit Zivotopis a najit jiné
zanestnani, pokud o to projevili zajem. Vzhledem kecsjpénosti farmaceutického trhu,

nentli zamestnanci problém najit v kratké dbbplatréni u jiné farmaceutické firmy.

7.2.2 Rozvoj lidskych zdrofi

Novi zamgstnanci ve firré B, pokud pracuji v prodeji, prochazeji vstupninogejnim
Skoleni, které vede personalni manazerka. Perdom@nazerka u firmy B také vyjizdi

s obchodnimi zastupci do terénu a kaje je i prodeji®>
Zarovei jsou Sest tydinv terénu kotiovani svym natizenym.

Jedenkrat zatp roku je organizovano jednodenni vstupni Skoleairemz kazdy manazer

prezentuje praci sveho oddni.

Hodnoceni pracovni vykonnosti po uplynuti zkuSedwby probiha v kazdém tymu jinak.
Zalezi na osob manaZera a neni tendence sjednatistppy. Ristup je dan osobnosti
manazera a, jak uvidime dale, existuji zde kreajadtinci s ukazkovymipstupem Kizeni

lidskych zdrofi ve svych tymech.

{0

121 Asistentky nap bshem pracovni doby ,chatuji“tps internet, praci dodavaji pazd ve Spatném stavu,
neuntji anglicky a neursji Séfovi ripravit prezentacki podklady k jednani.
122 prestoze na to byla vyskolena aZ penion pisobeni u firmy a sama nikdy neprodavala.
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Rozvoj zamistnané se kromd kowovani gimym nadizenym organizuje za pomoci
drahych externich agentur v nejdrazsich hotelesd oJspecifikum farmaceutickych firem,
které obec# vykazuji obrovské zisky. Firma B ovSem je aktddhe znanych ztratach,

coz je i disledkem nerealistického planovani (viz. vyse).
ManaZéi maji tendenci se tréniikn vyhnout a vymlouvaji se na nedostataku.

Ve firmé B je ¢astym Ukazem, zedjaky zangstnanec je vyslanékolikrat na totéz Skoleni,
protoZze se mu libi. Také je fagangstnanec s chabou znalosti adigtiy vyslan na drahé
tydenni Skoleni do zahraii,.za odnénu”“. Béhem naSeho gsobeni ve firmi se zdaly
organizovat tréninky pro liniové manaZery, fktdyli typicky povySeni Zad prodeja
a meli problémy s vedenim lidi. WEethto mladych manazérse projevovala velka touha

po sebezdokonaleni a tréninky na@véwali naopak radi.

Personalni manazerka ve fignB neproSla ani vstupnim Skolenim, které by ji seaito
s tim, jak si matieska firma fungovani personélniho @¢tihi predstavuje. Spot@é mitinky
personalisi byly zangfeny na sebeprezentace zahtaith tréninkovych agentur. AZ pote,

kdy doSlo ke zrtndm na regionalnich pozicich, byly znatelné tenddwmczngng.

Firma B ma celosstoveé pristupny intranet, kde jdou k dispozici vSechny jejavidla
a postupy. Existuje tam nape-HR University. Kazdy produkt tam ma své strarikje
si prislusny produktovy manaZeruxe najit vSe, co ke své praci fediuje. Také jsou
k dispozici on-line Skoleni pro manaZzery, kde jenaierovi také fidélen tutor, ktery jej

vede. Zde jsme oviemGeské republice narazeli na jazykovou bariéru.

K planovani néstupnictvi a rozvoje takerglouzi ve firn¢ B intranetovy systém ,Talent
Navigator®. V rtm se ke kazdémudlenu managementu dirjeden az dva potencialni
nastupci. Velmi dobré je, Ze nastupci nemusi bytagtniho oddleni, ba ani z vlastni
zen®. A protoZze do systému m&igtup nejvyssi vedeni, ibe mu tento slouzit jako
obrovsky zdroj informaci. Snadno také identifikygginoduchym dotazem do systému,
které pozice nastupce nemaji a jak je na tom len& s planem nastupnictvi, rozvojovym
planem &chto nastupi, vzdlanostni Grovni, hodnoceningchto lidi (samoejme¢ za
vyuziti ,Standards of Leadership® viz. dale) apd&ohledem na planovanou budouci
pozici (ataké samdgjmé s ohledem na hodnoceni vykonnosti) je v systénplanavan
pro daného zadstnance jeho rozvojovy plan. Absolvovani tréninkakee se vyzra

a trénink se ulozi do tréninkového curricula. Sytsm o sob je jedin€énym nastrojem.
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Na drovni Ceské republiky bylo v3ak jeho vyuZiti spide formalRlany nastupnictvi
vytvareli generalnieditelé bez &asti zodpo¥dnych manazéra byly povazovany za tajné.
Byly prezentovany regionalnimu personalnitediteli, ktery do nich na zaklad/lastniho

uvazeni a bez hlubsi znalosti mistnich gstmandé ¢asto velmi necitli¢ zasahoval.

7.2.3 Vztah mezi zarstnavatelem a zamistnanci

Firma B ma celosstova pravidla, kterd se v mistnich zemich stkaplikuji*?. Jde

hlavrné o Politiku tzv. bezp@é jizdy, Politiku ochrany osobnich GdaPravidla spravné
obchodni praxg* Pravidla hodnoceni vykonnosti apod. VSechna pasvidla jsou na
intranetu pistupna zamstnandm a manazé jsou zodpo¥dni za to, Ze se s nimi

zanestnanci seznami a Ze je dodrzuiji.

Firma nema vytvienu zamistnaneckou radu a informovanost énidve firms je mezi
zanestnanci nizka. Bkteré informace jsou probirany na manazerské&siamim mitinku,
ovSem jsou fedvybrany generdlninieditelem ajen maly zlomek z nich je manazery

piedan zaréstnan@m. Zangstnanci tatasto kritizuji.

7.2.4 Rizeni vykonu

Firma B ma zaveden proces hodnoceni vykonu. Tat@tiva je manazery pojimana spise
formalné. Hodnoceni vykonu probiha jednou¢me. Na konci kazdého cyklu probiha
u obchodnich zastupctzv. ,cyklové hodnoceni”, které se odvijireplevSim od vysSe
prodeji. Zanestnanci je fiznan bonus za spini prodejnich cil. Kalkulace bonusu je
piistupna zarkstnan@m na intranetu, takze kazdy prodejce size spd@itat, kolik perz
dostane za jakéigkrateni cile. Toto schéma bylo vithu naSi psobnosti zninéno,
neba’ pavodni bonusové schéma odiovalo gekrateni cile tak malo, Ze zasstnanci
planovar zastavili prodeje na cilow#&stce a prodeje si ,8t' do dalSiho cyklu. Rvodni
schéma bylo sdlovym dilem generalnifealitele. Nové schéma vypracoval tym sloZzeny

Z manazer zodpo¥dnych za prodeje a persondlni manazerky. Schénmmadidhodnimi

123 Sleduji a reportuji se Gdaje o veskerych nehodéelba i Spatném parkovani. Mnoho perse investuje
do kazdoroni Skoly smyku vSecfidi¢i. Bohuzel se ovSem neéni stupaé obtiznosti jizd a to iigs navrhy
Skoly samotné.
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zéstupci klada prijato, nebd jim umoziovalo dosahnuti i statisicovych bofupokud se
jim podd&il vyjimecny obchod. Je ale pravdou, Ze kdyby i&kpraiovani dochazelo
opakova#g u stejné osobyi tymu, vzbudi to poddeni o Spatnémifuélovani prodejnich
cila prodejnim manazerem. Toho si vSak byli vSichkdomi a proto extrémnich bonus

za doby naSehaipobeni dosahli pouze dva prodejci.

Mzda je ve firm¢ B stanovovana na zakkadoho, kolik si zamistnanec fed nastupem
dohodne. Je&tv patatcich nasehogsobeni u firmy bylo mozné identifikovat z vySe mezd

pratelské vztahy sgyodnimieditelem.

Firma B kazdordn¢ kupuje rkolik mzdovych srovnani zadtenych na farmaceuticky trh.
Vyuziva firmy Watson-Wyatt, Hewitt afphledu zpracovavaného MAESZ Vysledky
studii jsou sdileny s regionalnim personaltiéditelem, ktery ovlisiuje navrhy na zvySeni
mezd manaZzéra jejich bonusy. Firma B ma intranetovou datakz&anou ,Compensation
Navigator® kam jsou zadavany persondlnimi mana¥8gch zemi Udaje &enech jejich
managementu (vedle osobnich wdge to mzdova abonusova historie, hodnoceni

vykonnosti na Skéle 1*¢. Manaz# jsou z&azeni do nadnarodnich mzdovyetult®”.
Vystup ze systemuiixladame jako filohu P8 této prace.

Kromé tohoto systému ma firma i propojeny systém zvahglent Navigator”, kde jsou
celos¥tové pristupné Udaje o manazerech a gstmancich s potencidlem pro povySeni.
Firma tak velmi dote pracuje s talenty, protoze kdekoliv n&t&wse vyskytne patba
manazera’i specialisty, ma fislusny regionalni personalni manazer moznost #otto
systému nahlédnout a zjistit, zdali seckde ve s¥t¢ nenachazi za#stnanec
s pozadovanymi kvalifikacemi a pozici mu ptesinictvim jeho generalnihdeditele

nabidnout.

Vystup ze systému pro ilustradiildadame jako filohu P9 naSi préace.

124 Manazei kazdor@né podepisuiji prohlasenti, Ze ani oni sami, ani nifkapve firmg tato pravidla
neporusil.

125 Mezinarodni asociace farmaceutickych spodsti.

1261 jeclovek zraly na propusni, 2-3 vyzaduji tzv. korehi plan, 4-6 je obvyklé hodnoceni u deb
pracujicich zagstnand, 7-8 jsou vysoce nadstandardni vykony, které padak 1-2 lidé, 9 je osoba zrala
na okamzité povyseni.

127 prislugnost ketfds urcuje vysi bonus jako procento rni mzdy a procento mzdového fiiu — toto je
pak korigovano faktorem vykonnosti (viz. vyse).
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Firma je v oblasti od#iovani nateském trhu vySe, nez je jeji celétwy standard (podle
mzdovych plizkumi) a zvlasE neékteti manazé jsou na 150 a vice procentech své trzni

hodnoty. To ovSem vede Kk jejichilisné stabilizaci a fira tak chybi nova krev.

VySi nové mzdy a bonusu za uplynulé obdobi komyeiktzdy se zagstnancem jeho
nadizeny. Olgas se ovSem stane, Ze zodfsma administrativni za#stnankys zaslala
mzdovy vynér zamestnanci na domaci adresu bez jakékoliv konzultanearsazerem.
To se nezlepSilo ani poikolika upozorgnich. U firmy pracuje dodnes a je jejim nejlépe

odmenovanym administrativnim zatatnancem.

Bonusovy potencial obchodnich zastupelze vyislit jako procento jejich mzdy, protoze
schéma pro vypet bonusu za prodej vySi mzdy nezolilge. P@itacovy modul pro
hodnoceni vykonnosti obchodnich zastugcobchodnich manaZese nazyva ,Mission

Top Selling®. Ma dva vstupy:

» exaktre kalkulovatelné jako ndp plnéni planu prodej, patet nav&tv, véasné

reportovani apod.

» mekké parametry, kterymi je Urowezadoucich kompetenci jako rfaprientace

na zakaznika, tymova spoluprace apod.

U administrativnich zagstnand je bonusovy potencidl 10% mzdy a vyplaci skrat
rocné. Manazerské bonusy se vyplaci jedenkrango Procento se odviji od imeeni
do mzdové itidy (l. 20%, Il. 25% atd.). Tat@astka je nasobena koeficientem podle
hodnoceni vykonnosti (bonus se tak zvyggnizi) a podle celkovych vysletlklané zer&
rozhodne centrala v USA o finalnim koeficientu, ise takto vypé&itany bonus znasobi
(pokud firma nesplni rozget, je to napp 80%). Manazié dostavaji 15% pznaného
bonusu ve form firemnich akcii. Ty mezéeskymi manazery nebylyiis oblibené kwli

komplikovanému prodeji a dvojimu zdam.

Je zajimavé, Zeipstoze firma B vykazovala velmi Spatné hospski& vysledky, byly

jejim manazarm stale vyplaceny vysoké bonusy.

Nevyhodou systému byla nucena distribugiselného hodnoceni vykonnosti podle
Gaussovy kvky. Primalém pdtu je takto striktni aplikace sporna. Kdyz ma byt
zamestnan@dm komunikovana skut@d vyse dosaZzenych bofiyge zangstnanci pedan

vystup ze systému, kde své hodnoceni vidéa3eo znan¢ odliSné od hodnoceni, které mu

komunikoval jeho nadzeny aje &Zké mu vys¥tlit, Ze jde o statistiku. Bktery
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zamestnanec se citi osobdotten. DalSi problém tohoto systému je ten, Ze UdaEosE
hodnocenym je&t nékolik mésiai prace. Také manaiie nevidi hodnoceni svych
podizenych manazér a neovlivni to, jak je ze ,statistickychiwbdd® jimi navrzené
hodnoceni vykonu jejich pedizeného nakonec upraveno. Navic Uprava mzdy na@rzen

v USA nekoresponduje vzdy s lokalnimi feiiami a situaci na trhu préace.

Vysledkem vSech nastinych probléni je, Ze se jednotlivé zemsnazi minimalizovat
pocet zaméstnand@ zadanych do systému. Naopak nadnarodni vedeniA/\W8iji tlak,

aby do systému byli zadani vSichni zgsmanci, aby tak Gistdi n€lo kontrolu nad vSemi
mzdovymi naklady. Firma A ma totiz kvalitni systamitiniho auditu, ktery fisné dba
na to, aby lidé, ki@ jsou v systému vedeni, nedostali jiné fiti@nodneny, réz ty, které

jim byly z Ustedi @giznany.

Neperzni odnény ve firmg B jsou vyeSeny formou tzv. Cafeterie, jejiz popiskdame

jako @ilohu P10 této préace.

| ve firmé¢ B je dileZitou sowésti nepetZniho odmdnovani a pracovni motivace je
ptidélovani sluzebnich atff. Firma B ma stanovenou ,Car Policy*, ktera je dpfioms

A méns specifickd. Ukuje presré typ vozu pouze u farmaceutickych reprezeritgnt
a obchodnich a produktovych manaiz&f Vrcholové vedeni je limitovano pouzéstkou
milionu korun a jsou mu dopotany typy voa'*'. Generélnieditel jezdi BMW. | v této
firm¢ ma volny vylér a natypu svého vozu se domlouva pouze se svytizeaym.
Zamestnanci maji auta i k soukromému pouziti a firmadhirsoukromy benzin, myti aut
a autokosmetiku. Automobil se smi pouZzivat i k sookym cestam do zahr&ijje ovSem
nutné ziskat pisemny souhlas fitaino manazera. Na soukromych cestach v zatirani
zanestnanci sami hradi benzin. Vozy nejsou pé&jgtna havarii. Firma vozy nekupuje na
leasing, ale mo je vlastni a veSkeré opravy hradi sama. Paintp® 000 km, anebo 4

letech pouzivani je auto nabidnuto k odkupu za dwih@enu zarstnanci, ktery jej

128 \/e farmacii na typ sluzebniho vozu kladou obchadistupci mimeadny diraz a vozy mezi firmami
velmi porovnavaiji.

129 Opel Astra 1.6 Combi

130 Opel Vectra 1.8.

131v/olvo, Opel, VW, Audi.
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pouzival™®® Pokud odmitne, je nabidnuto ostatnim #stmaném, prednost v3ak maiji
zanestnanci ze stejného ogdni. Viiz smi pouzivat pouze zakonny partner &stmance.
Je povinen ale prokazat, Ze si sam zajistil st&kadeni, ktera se vztahuji i na zé&stnance.

A to jednak ,Skolentidi¢a referentskych vozidel* a dale ,Skolu smyku*.

Kromé toho maji zaréstnanci narok nag tydni dovolené, nadstandardni zdravotnéipé
a akovani proti chipce, které firma organizuje ve svych prostorackaleDdary k pti
letam zamgstnani u firmy™ a k 10 letému vyrd™**. Tyto dary si zamstnanec sam koupi
a nikdo mu je oficiala negedava. Firma p@da Vanoni veiirek, pokud ji to zisky dovoli,
Détské letni setkani adibskou vanoni besidku. Tyto akce praiti vznikly z nasi iniciativy
apo prvotni neilvére, neb@ nebyly pdgadany v ptihvézdickovém hotelu, si je
zanestnanci velmi oblibili diky p#ivé pripravenému zdbavnému programu pro jejich

ratolesti.

Ve firm¢ bylo tradici kazdoréni setkani na pétku nového roku na tzv. ,National Sales
Meetink®”. Zde byly vedenim firmy komunikovany hosiaské vysledky za uplynulé
obdobi. BohuZel v podeébz jakéradovi zanistnanci nemohli Spatny stav v plném rozsahu
pochopit. Na tomto mitinku byli vyhlaSovani nejlégsrodejci a nejlepSi zatstnanci
neprodejnich oddeni. Po nastupu nového generalnitedlitele jsme sodk o nejlepsSi
prodejce z jednotlivych odteni zorganizovali tak, Zze kramzan€stnan@ s nejvysSSimi
prodeji, byli vyhodnocovéani i za¥stnanci s nejlepsi technikou prodejeiinBs této
iniciativy byl ten, Ze managehodnotili kandidaty z ostatnich o&ldni a tudiz poprvé
v déjinach firmy vyjeli do terénu s jinymi zakatnanci, nez se svymi pidenymi. Ziskali
tak lepSi nahled na uroerodeje ve firm, predstavu o tom, koho jina oéldni povazuji
za své ,nejlepSi prodejce” a napady pro své viastitEleni. Vysledkem bylo v mnoha

piipadech konstatovani: ,Tak uz se nedivim¢épr@ame tak Spatné prodejni vysledky..... :

Ale i to byla pro nového generalnibeditele velmi relevantni informace.

Firma stanovuje tzv. .reténi bonusy‘ pro zagstnance, splatné po dvou letech od

vystaveni, pokud je zamtnanec vté dab stdle v pracovnim po¥ru u firmy.

132 pokud ale zatsstnanec s autenekolikrat havaroval, je cena navysena, anebo mukiedkupu
nabidnuto vibec.

133 7laty, ¢i umelecky predniét v ceré 5000K: dle vlastniho vykru.

134 Zlaty, ¢i umglecky predntt v ceré 10000K dle vlastniho vybru.
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Zamestnaném ale tyto ,retetini bonusy“ pidéloval pivodni generalniteditel podle
vlastniho uvazeni a bez konzultace s manazetkd\se tak stalo, Ze manazer jednak
nesouhlasil s tim, komu ¢hbyt bonus vyplacen a Sp&tpracujici zarsstnanec u firmy

zustaval vygkavaje vyplaty bonusu. Novy generataditel tento systém zrusil.

Dal3im programem, ktery novy generéieditel zrusil byl tzv. ,Zlaty klub“Cleny Zlatého
klubu se stavali za#éstnanci po odpracovani 10 let ve fiinVyhody z toho plynouci byly:
narok na mimtadné navySovani mzdy, pouzivani zlaté firemni plate karty,
nizkovahovy laptold® a narok na samostatny pokdj firemnich setkéanich. Tento program

dlouhodols zvyhodioval rekteré zanistnance bez ohledu na jejich skué zasluhy.

DalSim takovym zruSenym klubem byl jBovy klub®. Jehaleny se stavali za#éstnanci,
ktefi jednou pekrcgili uréitou hranici prodejnich objeim Vyhody byly podobné jako
u,Zlatého klubu®. Problém byl ten, Ze zastnanec pozival vyhody &enstvi plynouci,

i kdyZ uz davno dobré vykony nepodaval.

Clenové zrusenych klubhlasit vyjadovali svou nespokojenost. Nikdo z nich v3akilkv

tomu firmu neopustil.

Prvni rok naSehosobeni jela cela firma na motird vylet na Maltu na&kolik dni.
Zamestnanci to vnimali velmi pozitivyp prekvapiw se ale ozyvaly hlasy ¢hterych
nespokojent, Ze jiné farmaceutické firmy jezdi do Mexika ayph exotickych destinaci
a pra tedy firma B ,pouze” na Maltu.... Srovnani hospisk§ch vysledk téchto firem

nespokojené zagstnance nezajimalo.

7.2.5 Firemni kultura

Firemni kultura byla zmima jiz v definici firmy. Firma B je celogtové velmi bohata,

hodre investuje do rozvoje svych za&stnand av Americe jiz dlouhda léta pat

vt s

kultur cele nefenesla.

135 Znatna vyhoda, pokud s nitfiovék méa cestovat.
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Pokud pouzijeme Hofstedeho metodu porovnéni roasiinkultury matéské firmy

a filidlky, vypadalo by to asi taktd:

Mocenska vzdalenost — firma ma plochou manazerskaukturu, mocenska vzdalenost

v mateské firms je mala.Ceska firma naopak vykazuje zZmau mocenskou vzdalenost.

Vyhybani se nejistét— kultura mateské firmy podporuje zdravou mirdipmani rizika.
Na ceském trhu je znatelnd spiSe snaha ,sazky na yistatto na vSech uarovnich

hierarchie.

Individualismus x kolektivismus — maka firma podporuje spiSe ducha individualismu.

Ceska firma se nachazi na opéam polu spektra, nebpodporuje vice kolektivismus.

Maskulinita x feniminita — kultura matekeé firmy je vice maskulinni, zatimco kultura

firmy naceském trhu vice femininni.

Celkova firemni kultura tak, jak byla sumarizovamgsSe, je prosazovana ceském
prostedi osobou generalnitieditele. Ve firnd najdeme ale i ukazky kreativity manaker

v fizeni jejich tynii, byt jsou spojeny pouze s jedndiudvéma osobami.

Vijednom tymu je nafklad bizné, Ze manaZerfip vyjimecném vykonu wkterého
z podizenych, pise oslavné dopisy na cely inPise doslov# ,jste hroutti, jste skeli,
Gzasni... vSem to niagte... jen tak dal... jste borci..." vytrzené z kontesgumohou tahle
slova zdat banalni, ale na tym maji velky pozitidopad. Tym totiz svému Séfoveiv
a slova chvaly v jeho moravské hantyrce jsou prommotivujici. Stejg# dokre ale umi
zmirgny manazer komunikovat negativniapou vazbu.Cini tak meziétyima @&ima,
ale o to drazrgji. Zaméstnanci ale #di, Ze je proodasnou chybu nezatrati. Pro
naphovani Politiky bezpéné jizdy zvolil svebytny fistup: jako ¥fici powsil svym

podiizenym na zrcétko v auttiZzenec posiceny od farge.

Kdyz mel jeho tym red sebou zrimé¢ téZky a nepijemny uUkol, nazval tento projekt
.Mission Ring"“ (inspiroval se filmem ,Spodenstvo prstenu”, jak také nazvaligeym).
Nechal vyrobit pro své poitené zlaté kopie prstenu ze z#riého filmu a dal jim je s tim,

Ze: ,Toto je magicky prsten, ktery vam pobe zvitzit a pemoci konkurenci.”

1% Jdaje jsouserpany z hodnoceni manazerky, ktera byla v USArdig na ziskani zkuSenosti.
137 Clenové jeho tymu jsou rozeseti po celé republiakzé moznost osobniho setkani je omezena.
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DalSim gikladem dobréhoifstupu kiizeni lidskych zdrdj byla akce: ,ZlepSi svou firmu,
vychove] si svého Séfa...” Tato akce pthla na celofiremnim setkani, kdy byli
zaméstnanci rozdleni do skupinel® a meli na papirky ,post-it* anonym pséat, co by
firma ¢i jejich manaz& mohli dlat jinak a lépe. Tato akce byla iniciovana po ¥n
fediteli a jejim cilem bylo identifikovat to, co za&stnance nejvice pali. Todo slouzit
novému generalnimtediteli pro prvni orientaci v problematice firemailtury. Vysledky
této iniciativy byly shrnuty v prezentaci s niZ le@se generalniteditel a personalni
manazerka objeli vSechny tymové mitinky, aby gstmand@m prezentovali jejich fani
nag. zajiséni automatu na a@erstveni, #izeni jidelniho koutku, posileni ranni dopravy
od metra, zrfna bonusového schématu pro obchodni zastupce Bptakitou oblasti byly
stiznosti na Spatnyiistup ze strany manazerTy ovSem nebylo mozné z kratkodobého
hlediskaieSit, neb6é neslo o nic konkrétniho @gvychovuci vyménu nékterych manazér

(vSichni wdeli, koho se to tyka) nelze proveést ze dne na den.

Generélnieditel byl velmi rozarovan z toho, Ze zafstnanci ve svych navrzich nemyslel
na to, jak zlepSit hospottkeé vysledky firmy, co by mohli oni gkt pro firmu, ale pouze
na to, jak by mohli maximalizovat své vlastni vylioNaprostym viizem v pétu podréta

jednoho typu byl nap prispévek na osatné.

Ve swtle nelepSicich se hospddiych vysledi a probléni v regionalnim ilokalnim
managementu tato iniciativa nebyla zcela dotaZeoakohce. To podle ohlasod

zanestnand, pasobilo hife, nez kdyby se timto apobem nevzbudilo klamn&ekavani.

Materska firma kazdé dva roky monitorovala spokojencatestnané a dodrzovani

principa firemniho Kréda (viz iloha P11 této prace) préstinictvim tzv. ,Credo Survey".

Ten bylo mozno hdi vyplnit v elektronické podabna intranetu a nebo v papirové poglob
Odpowdi vyhodnocovala nezavisla agentura v USA. Hodndpgnzv. ,response raté®

a personalni manazerkhma intranetu fistup k hodnocenim firmy a jednotlivych adiehi.

Kazdy zandstnanec obdrZel slozku s vytisymi celofiremnimi vysledky, ale i s vysledky

138 \/rcholovy management byl vyléan, aby se zamezilo ovligni akce.

139 procento zawstnand, ktefi odpowdsli. V CR 90%¢eho? bylo moZno doséhnout pouze vyuZitim
papirové formy, ktera byla vypina na tymovém mitinku. Internetové spojeni bylo @ischodni zastupce
Spati vyuzitelné.
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obecného porovnani mezi adehimi a detailnim rozborem vysleiklastniho oddeni.
Personalni manazerka néasledrprezentovala arozebirala vysledky na setkanich
jednotlivych oddleni. Kazdé odéleni si pak stanovilo plan zlepSeni. Vysledky @ddi se
znané lisily. Jedina oblast, kterou vsSichni hodnotiligagivré, bylo @iliSné pracovni
vytizeni. (Podle naSich zkuSenosti je moZzno hotrmtcovni vytizeni ve firh B na
arovni cca 60% firmy A.) Hrdost na praci pro renaraonou firmu podiovali také vSichni.
NejpozitivrejSi vysledky n&lo jednoznané odcleni manazera, oémz jsme se zmbvali
vySe. Bylo €Zké stanovit oblast, v niz by selm v jejich tymu réco zlepSovat. Tento tym
byl také obec# nejotevensjSi ke spolupraci s personalni manazerkou, projele Séf
povazoval (jak vyplyva z toho, co jsme &mjiz napsali)izeni lidskych zdrdj za velmi

dulezité a k tomuto ndzoru vedl své kolegy.

Vysledky ,Credo Survey* byly prvnimi vysledky, keéerbyly v historii firmy vCesku
zva'ejrény. Favodni generalnireditel je povaZoval za tajné av celém rozsahums ni

neseznamoval ani management.

DalSi iniciativou, kterou pro zému firemni kultury novy generalrieditel inicioval, byla
360 stupiova zgtna vazb&®. Dotaznik byl formulovan na zaklagodobného dotazniku,
ktery vyuZzivala firma v zahratii Nékteré otazky byly pouze igformulovany, anebo
piidany. Dotaznik administrovala externi agenturagerit také vedla pohovory
s respondenty zaté@lem upesreni jejich odpo¥di. Manazé byli konzultantem seznameni
s vysledky a byla jim nabidnuta pomodi gskut&néni eventualnich Zadoucich zm

S vysledky byl také seznamen generébdiitel.

Zmeny, které se novy generdliteditel snazil naceském trhu iniciovat, bylyasti
managementu vnimaty jako mozné ohroZeni jejichapodré snadného byti u firmy.
Vyvrcholenim byl dvoustrankovy anonymni dopis, #tegkdo zCeské republiky odeslal
evropskémurediteli firmy. V tomto dopise generalniheditele a jeho iniciativy velmi
ocernil. Evropské vedeni se ovSem dopisem zabyvalo. inozna fispelo k tomu, Ze

puavodre dokie zapdata zngna firemni kultury se postupmozplynula.

4% Davodem byli zmigné stiznosti zatstnané na management a snaha o jejich konkretizaci.
41| zetici, Ze zcela oprawms...



131

Firma B ma vypracovany celotevé Standardy VedeWf. Viz. pifloha P12 této préace.
Jde v podstét o vyjmenovani kompetenci, které bylmzaméstnanci a managefirmy

B mit, a jejich behavioraini popi€ast je aplikovatelna na vSechny zmtmance, nebb
kazdy je lidrem ve svém vlastnim teritoriu. Hodndceykonnosti se pak v oblastech
mekkych kritérii, tedy mimo prodejniisla a pdty uskut&énénych navatv, odvijelo prag
podle €chto kompetenci. Personalni manazerkadgtavila Standardy Leadershipu na
vSech tymovych setkanich. Spolu s manazery viftvdaym, ktery vybral kompetence
pottebné pro obchodni zastupce a precizoval jejich\ber@ni popis naeské podminky.
To v8e bylo jednak zakomponovano do formellhodnoceni vykonnosti, ktery byl velmi
zjednoduSen a pak provazano s modulem pro hodnegkannosti obchodnich zastupc

a obchodnich manaZefMission Top Selling“ (viz vyse).

Firma B se celos¥ové snazi o zvySeni procenta Zen ve vedeni firmytee o to,
aby byla Zenam ip jejich mimopracovnim vytizeni a existenci znamypbmysinych
~Sklenénych strofd“, umozrena kariéra. Zahajila tedy projekt nazvany ,Womaadership

“14 v jehoz ramci provedla rozsahlé celdsvé dotaznikové Seni. To

Initiative
zahrnovalo jednak oblast postds Zenskému leadershipu a také otazky na to, carmien
v kari&e brani ajak jim firma fze pomoci. Vystupem byla velmi zajimava brozura
s vysledky Séeni a zavazek firmy problém postdpreSit. Bylo zvoleno celostové
manazerskeé forum Zen a v kazdé zemi byla jmenojedima Zena nositelkou této iniciativy
a kontaktni osobou. Veékterych zemi, kde je firma B rozsahla a lokalizavanhire
dostupnych mistech, byla vybudovandizeni na hlidani &i a nakupni $ediska. Kazda
zen® si musela ppravit akéni plan, co hodla v pro své zastnankyr zlepsit. Viz. @iloha

P13 nasi prace.

Jako ukazatele namlvani této iniciativy bylo zvoleno procento Zen amagementu
(v Ceské republice to zpétku byla personalni manaZzerka mezi 8 muzi agopiibyla
jest jedna Zena) a procento Zen z uckkdzeobsazované pozice.

V naSi zemi je podle naSeho nazoru prosazovani ,obeadership Innitiative* slozité

vzhledem k zazitym genderovym sterediyp které se ®ni jen velmi pomalu.

142 T¢7ko preloZitelné ,Standards of Leadership*.

143 |niciativa zenského vedeni.
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A af se ndm to libi nebo ne, ideélni skloubeni vysol#nanerské pozice a rodifly
neexistuje. Na bezthou Zenu budujici si kariéru, je velkdasti populace nahlizeno
s despektem a na Zenu, ktera rodinu m4a, zase jakdrkawi matku“. Pokud je pe&
0 potomky v rodi zastavana otcem, coz se v poslednich letech @ikéazobjevovat, je

zase muz vystaven posahnu.

Pravdou je, Ze matkdm q@gicim o malé d&ti lze nabidnout zkraceny Gvazek, praci
z domova a jeden, firmami téihnevyuzivany, festoZze oboustragnvyhodny benefit:
poplatky za navsvu predsSkolniho zéizeni nize firma dat do nakladv jakékoliv vysi.
Tento benefit také ze zakona nepodléha &diam odvodm sociédlniho a zdravotniho
pojistni. Je tudiz velmi vyhodny pro élstrany. A tim, Ze vySe neni omezena, je mozné
hradit i nap. cizojazgnou Skolku. Také je mozné, pokud chceme &dnance motivovat,
zvazit i moznost tzného spoluhrazeni, kdy podrobny v§pb ukaze, Ze nap pokud

si zangstnanec/zagstnanky, ponizi mzdu o cca 700@K mésicné, maze tak
prostednictvim firmy hradit Skolku v c€n20 000 ngsiéné. S timto benefitem je, pravda,

spojeno trochu administrativy dgmysleni.

Je Zejme, Ze wizeni lidskych zdrdj se fantazii meze nekladou. Jenigbt si ugdomit,

Ze to, co funguje ¢kde, nemusi nuthfungovat jinde. Jei¢ba citliw volit a zvazovat.
Presto doporéujeme nebat se a ve spolupraci s manazery hledéeheformy motivace
a povzbuzovani zagstnand. | takovyto gstup je jim sam o s@bodmEnou a pispiva

ke kvali® fizeni vykonnosti a k budovani pozitivniho klimaitibec.

7.2.6 Mefeni usgsnostirizeni lidskych zdroja

Uspsnosttizeni lidskych zdrdij je ve firmé B métena pomoci ukazatele absentérstvi a tzv.

regrettable lossé§

Nevyhodou tohoto ukazatele je, Ze rghvSechny zarstnanecké odchody, ale pouze ty,
které management ozfigako politovanihodné. Coz santepre ¢islo deformuje vyrazh
smeérem dofi. Navic je finadni ztrata spojena s kazdym odchodem. TakiZdlyktuaci

nap. 30% ran¢ byl v roce 2003l vykazan tento ukazatel ve vysi 2%

144 Alespai podle naseho nazoru.
145 politovanihodné ztraty.
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Jak bylo zmiano v pgedchazejici kapitole, zavedla firma B jako novy zdtal ngreni

aspesnostitizeni lidskych zdrdj také tyto dva ukazatele:

procento Zzen v managementu a procento Zzen mezz@tlmauvolnénou pozici. (Firma B
si stanovila jako pravidlo, Ze mezi uché&zprezentovanymi manaZen k gijeti by mély
byt zastoupeny také Zeny ato idéain50%. VCeské republice ale neni moZno tento

ukazatel naplnit, protoZe velr@sto se na otégnou pozici nejphlasila ani jedna Zena.).

Firma zatim nedosahla Zadnych certifikaato ani v oblasti kvality (ndp 1SO).
V souwasné dob probiha piprava na certifikaci v oblasti ,Process Excellerit® Ceska
firma B je zatim ve stadiuffpravy dokumentace. Nasledovat budéead vnitnich
auditofi, kte daji firmé podrty ke zlepSeni v jednotlivych oblastéth Na zlepSeni bude
mit firma jeden az dva roky podle identifikovanyokdostatk. AZ po té bude mozno

pristoupit k vlastnimu auditu provéadému externi firmou specializovanou na kvalitu.

Nehodovost a Urazovost je ve fi#gmmeéiena vramci nadnarodniho programu pro
bezpeénost i jizdé. Méti se vSechny nehody a hlasi se vSechny nakladgrspgj opravou
vozoveého parkwi financnich ztraty vzniklé nasledkem ¢Eni drazu, kdy za#stnanec
nemize chodit do prace. Vramci firmy je sestavena lseniktera kazdy ffpad
vyhodnocuje. U opakovanych nehodiigi¢ ozna@&en za rizikového a musi si sam zaplatit
jedno Skoleni Skoly smyku navic v daném roce alabgat se svym natzenym jizdu p

niz nadizeny komentuje jeho styl jizdy aifpdi pisemny zdznam. Tuto jizdu byeim
absolvovat kazdy zatstnanec se svym nddenym pravidelé dvakrat réné. Manazé
nejsou oviem ka&emu takovému vySkoleni atakustava otadzkou #nos jejich
komentdd. Proto se&asto této povinnosti vyhybaji. Pro podporu snizestiodovosti ve
firmé byl vyhlaSen program odmovani ,dobrychiidi¢a®. Ridi¢, ktery najel 100 000
kilometri bez nehody, obdrzi odmu ve vysi 20 00 OK'*® Dale se vramci tohoto
programu odruje itidi¢, ktery mé& Bhem roku nejnizsi sptgbu pohonnych hmot na
kilometr. Dopad tohoto programu na shizeni nehogibv@am ovSem istal utajen. Cenu

jiz nékolik let vyhraval tentyZz muz a ostatni zé&stnanci si z & délali spiSe legraci.

146 Jedna se o standard v oblasti kvalitygeste rozsahly, nez 1SO.

7 Dle svych zkusenosti se domnivame, Ze v ohlsthi lidskych zdrdj bude identifikovan rozsahly
prostor ke zlepSeni.

148 T0 se firmé samozejms mnohonasobnvyplati, nebé useti na opravéach.
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Za velmi dilezitou sowast programu bezpeé jizdy Ize naopak povazovat to, ze kazdy
zantstnanec, tive nez mu bylo sieno firemni auto, absolvoval zkuSebni jizdu
s proSkolenym specialistou. Ten ¢ilir je-li zamgstnanec skut@é kiizeni vozidla
zpasobily.

ZlepSovaci navrhy se ve fighB nepodavaiji.

Pracovni moréalka je ve firtnrizna v zavislosti na osobnosti manazera danéh¢lemd
Nektefi vyZzaduji vysoké vykony a trestaji lajdactvi, vizanazer o émz jsme se zmbvali

vySe, jini se nad tim jen pousjn

Vzhledem k niz8imu wvytizeni administrativniho ped&o, gevazrié Zenského pohlavi,

se ve firng Sici drby a famy, kterym jefikladana vaha i &kterymi manazery.

7.3 SONDAZ DO ZKOUMANE PROBLEMATIKY

K rozSieni poznatk a k dokumentaci vysledk vyplyvajicich z podrobnych kasuistik
firmy A a B uvadime vysledky dotaznikovych i&sti. Tato dotaznikova 3ehi a

rozhovory s personalisty probihaly v desetig@slych nadnarodnich firmach.

7.3.1 FirmacC

Zene pavodu: USA.

Oblast fisobeni: systémova integrace.
Pozice na trhu v daném segmentu: 10.
Pcacet zangstnand: 30.

Manazerska struktura: plocha.

Generélnifeditel (autoritativnost, znalosti problematiRLZ): piatelsky, neautoritativni

s velkymi zkuSenostmi z obla®tiZ.

Personélni manaZéetlitel (autoritativnost, znalosti problematilLZ): cestny, dobré

povahové vlastnosti, spi$e introvertni, neautdvitatV oblastiRLZ mére zkuSeny.

7.3.2 FirmaD

Zene pavodu: Nemecko.
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Oblast gisobeni: IT.

Pozice na trhu v daném segmentu: mezi prvniemi
Pcatet zangstnand: 50.

Manazerska struktura: plocha.

Generalnireditel (autoritativnost, znalosti problematiRy.Z): mezi podizenymi nepilis

oblibeny, spiSe slaboch, neautoritativni, se zkostem z oblastRLZ.

Personélni manaZéetitel (autoritativnost, znalosti problematilRLZ): do této pozice

byla povy3ena byvala asistentka bez zkuSenostilasthv oblastRLZ.

7.3.3 FirmaE

Zenx pavodu: Velka Britanie.

Oblast gisobeni: telekomunikace.

Pozice na trhu v daném segmentatit

Pctet zangstnand: 1600.

Manazerska struktura: vertikalni (mnohidicich trovni).

Generélniteditel (autoritativnost, znalosti problematillZ): mala autoritativnost, méa

jasny nazor, ale nasloucha druhym. Znalosti z ¢idfdsZ znaing velké.

Personélni manaZéetlitel (autoritativnost, znalosti problematil®LZ): nejedna se o
jedinou osobu, ale velky, dtd vedeny a dde proskoleny tym. Séf tymu neni

autoritativni. Znalosti z oblaskiLZ velké.

7.3.4 FirmaF

Zem pavodu: Nemecko.

Oblast gisobeni: rychloobratkoveé zbozi.
Pozice na trhu v daném segmentu: 4.
Patet zangstnand: 5000.

ManaZerska struktura: vertikalni (zima hierarchizace).
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Generélniteditel (autoritativnost, znalosti problematiRy.Z): piisny, autoritativniglovek

s velkymi znalostmi v oblasiLZ.

Personalni manazéetitel (autoritativnost, znalosti problematiRy.Z): velmi autoritativni

¢loveék s nizkymi znalostmi v oblasiiLZ. Vykonavatel pikazi generainindeditele.

7.3.5 Firma G

Zene pavodu: Finsko.

Oblast gisobeni: vydavatelstvi zabavné literatury.
Pozice na trhu v daném segmentu: 2.

Pacet zangstnand: 260.

Manazerska struktura: vertikalni.

Generélnieditel (autoritativnost, znalosti problematiRy.Z): neautoritativni, bez znalosti

a zajmu o problematikRLZ.

Personalni manaZzéetitel (autoritativnost, znalosti problematikyRLZ): znaing

autoritativni osobnost s pamé znasnymi znalostmi v oblasRLZ.

7.3.6 FirmaH

Zeme pavodu: USA.

Oblast gisobeni: logistika a distribuce.
Pozice na trhu v daném segmentu: 1.
Patet zangstnand: 260.

Manazerska struktura: plocha.

Generalni teditel (autoritativnost, znalosti problematikRLZ): piéatelska sedns

autoritativni osobnost s velkymi znalostmi v ohil&dtZ.

Personélni manazéetitel (autoritativnost, znalosti problematiRLZ): pratelska mirs

autoritativni osobnost s pamé znasnymi znalostmi v oblas®LZ.
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7.3.7 Firma CH

Zenme pavodu: USA.

Oblast gisobeni: IT.

Pozice na trhu v daném segmentu: 1.
Pacet zangstnand: 450.

Manazerska struktura: plocha.

Generdlni feditel (autoritativnost, znalosti problematikRLZ): mirné autoritativni

s velkymi znalostmi v oblasiLZ.

Personalni manaZéetlitel (autoritativnost, znalosti problematilRLZ): neautoritativni

pratelska osobnost s velkymi znalostmi v obl&$t7.

7.3.8 Firmal

Zeme pavodu: USA.

Oblast gisobeni: IT.

Pozice na trhu v daném segmentu: 3.
Pcatet zangstnand: 1000.

Manazerska struktura: plocha.

Generélniteditel (autoritativnost, znalosti problematilRLZ): neautoritativni osobnost

s velkou davkouifirozené autority. Znalosti proceRLZ znasné.

Personalni manaZéetlitel (autoritativnost, znalosti problematilRLZ): neautoritativni

pratelska osobnost s velkymi znalostmi v obl&$t7.

7.3.9 FirmaJ

Zenx pavodu: USA

Oblast fisobeni: rychloobratkové zboZzi.
Pozice na trhu v daném segmentu: 6.

Patet zangstnand: 10000.
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Manazerska struktura: plocha.

Generalniteditel (autoritativnost, znalosti problematilLZ): neautoritativni osobnost

S niz8imi pravomocemi a nizkymi znalostmi v oblR4i7.

Personalni manazéetitel (autoritativnost, znalosti problematikRLZ): pratelska
neautoritativni osobnost se znalostmi limitovanymia oblast pracowpravni

administrativy.

7.3.10 Firma K

Zenx pavodu: Velka Britanie.

Oblast gisobeni: finatnictvi.

Pozice na trhu v daném segmentu: 1.
Pcacet zangstnand: 8000.

Manazerska struktura: vertikalni.

Generalnieditel (autoritativnost, znalosti problematiRy.Z): velmi autoritativni osobnost

s malymi znalostmi proc@RLZ.

Personalni manazéeditel (autoritativnost, znalosti problematik¥LZz): autoritativni,

ale gijemna osobnost s velkymi znalostmi ve viech obtisLZ.

7.3.11 Z&«ry dotaznikoveého Sefeni

Zawry dotaznikového Sgni u zkoumanych firem uvadime jakdilphu P14

na konci této prace.
Na zaklad téchto udaji mizeme shrnout nasleduijici:

» Firemni kulturaceskych firem neni v s@éasné dob piiliS vyhraréna. Lzefici,
Ze tihne ke #kdovym hodnotam v oblasti mocenské vzdalenostiybhghi se

nejistot, maskulinity¢i femininity a individualismugi kolektivismu*°

149 Jsme si ovSemddomi, Ze na$e &emni neni statisticky fikazné a vyzadovalo by verifikaci nat$im
vzorku firem.
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» Teémet vSechny firmy pravidekplanuji zdroje pro firmu. Maji vypracované plany

tréninku a rozvoje. Plan nastupnictvi uz ale vypvaéwa jen polovina z nich.

» Ve wtsing firem je zaveden mzdovy systém, ktery je praviél@ktualizovan podle

srovnani s trhem.

» Ve \tSirg firem existuje bonusovy systém na zakladce ¢i mérg objektivnich
kritérii. Také retetni bonusy z&naji nabyvat naiezitosti. Flexibilni systémy
benefiti se nateském trhu teprve Zmaji zavadt. Prekvapenim pro nas bylo,

Ze pouze polovina firem ma zavedena jasna prapidigridélovani aut.

» Ve vSech firmach je ulohou personalniho @ddi personalni administrativ&etns
popisi pracovnich mist a nabor. Personalni administrgévaapojena na centralni
systém matiské firmy pouze v polovinpiipadi®™®. Politiku povySovani z vlastnich
fad deklaruje polovina firem. Neni bez zajimavoga, propou&ni na zaklad

objektivnich kritérii je vnimano pouze u 50% firem.
» VétSina firem organizujetzné spoléenské akce pro zamstnance a jejich rodinné
prislusniky.

> Formalni hodnoceni odtkni RLZ je zatim ve svych petcich. S tim koresponduje
i procento dasti na sowich, jakymi je nap ,Best Employer“¢i snaha i ziskani
certifikati v oblastiRLZ.

%0 sarbanes - Oaxley Act ovSem toto procento v blirkdoucnosti zcela jistzvysi. Viz. http://mww.basel-
ii-risk.com/Sarbanes-Oxley/Oaxley-sarbanes.htm.
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DISKUSE

V této préaci jsme se pokusili shrnout zakladni aky tykajici se problematiky moderniho
fizeni lidskych zdrdj a nasled#& co nejdetailtsji popsat stav personalnilizeni ve dvou
velmi srovnatelnych nadnarodnich firmach. Na ppoiiled jsou #ejmé propastné rozdily
mezi nimi, které se v dalSim textu pokusime ¥ilgv Vysledky tohoto Séeni jsme
porovnali s vysledky ankety provedené u dalSicleti@sezinarodnich firemgsobicich na

ceském trhu.
Zakladnimi hypotézami, které se v této praci pokoeso\&fit jsou:

1. Aplikace modernich meto®LZ je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami
personalniho manazeteditele a jehol/jejimi teoretickymi znalostmi a grekymi

zkuSenostmi v oblasHLZ.

2. Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna GrovniRLZ v mateéské zahramini

firm¢ a zpisobem jeho aplikacedeském prosgedi.

3. Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna osobou generélniheditele ceské

pobaiky firmy.

Z vyslediki naSeho zkoumani jak u firem AaB, tak i zrozhéves mnoZzstvim

personalnich manazepodle naSeho nazoru vyplyvaji nasledujiciérgv

Ad 1. pii naSem Séeni u firem A a B byla osoba personalniho managiejaa, ovsem jeji
znalosti modernich metod personalnikiaeni se v pibéhu let prohlubovaly. Ato
vybornym zaSkolenim u firmy A, kde si personalninagerka fivezla ze zahrani
postupy a napady jak aplikovat hodnoceni vykonngsstavovat popisy pracovnich pozic,
vytvaret mzdovou strukturu, plany nastupnictvi, trénirkoplany a celko¥ budovat
kulturu orientovanou na zékaznika. Déle postgradmiktudiem andragogiky, mnoZzstvim
kursi, samostudiem a vedenim erudovanymi iirhymi. Firma A také organizovala
kazdy rok rkolik setkani vSech personéalnich manéz&de byly jednak fedstaveny nové
personalistické projekty, ale také byly prezentgvarejlepSi personalistické napady
zriznych zemi. Ufirmy B se personalni manazerka sai#aase skéle vedenym
intranetovym informénim systémem slouzicim k personalni administ¢adiyako podklad
pro manaZerské rozhodovani ataké velmi kvalitninLe@ningovym systémem

vytvarenym mateskou firmou. Pokud by platilo tvrzeni, Ze znalgstrsonalniho manazera
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samy o0 sob jsou zarukou usEné aplikace modernich metod personalnifzeni na
¢eskou firemni kulturu, musela by byt tato aplikacgrmy B stejr€ ¢i vice Usgsna, nez u
firmy A. Jak je ale patrno z vysletlknaSeho Sé&tni, tak tomu nebylo. Lze santeprg
namitnout, Ze personalni manazerka pracovala ve # pét let, zatimco u firmy B pouze
dva roky. OvSem zde je nutno poznamenat, Zze modeztddy personalnihidzeni byly u
firmy A aplikovany ve své &sirg jiz bchem prvniho roku {sobeni personalni manazerky
a po tech letech byla firma bez jakychkoliv dodatgch zasam pripravena k certifikaci
.Investors in People®. Zatimco u firmy B se anighmu letech nepodido moderni metody

personalnihdizeni prosadit.

Tento za¥r miazeme podpiit i zjisStenimi u firmy Ch a I, které gy stejnou osobu
personalniho manazera, stejako J a K. Z naSeho $eni je patrné, Ze srovnatelné Grévn
RLZ nebylo dosaZeno ani ¥dhto firmach. Z toho dovozujeme, Ze znalosti a ekoSti
personalniho manazefeditele v oblastiRLZ jsou podminkou (pro kvalitni zavedeni

proces v oblastiRLZ) nutnou, nikoliv viak postaijici.

Zde je také feba zdraznit, Ze i podle rozhovrs mnozstvim personalnich mandier
generalnichrediteli a poradenskych firem, je znalost personalnich efanodernich
metod personalnihdizeni kritickd pro jeho Ug8nou aplikaci. Tato znalost se mezi
personalnimi manazeryGeské republice velmiizni. Jsou zde personalni manaZeteri

za tizeni lidskych zdrdj povaZzuji personalni administrativu a znalost zékantim
spojenych jim pla post&uje. Vyskytuje se ovSem velké mnozstvi fundovanych
personalnich manader kteti nejenze sleduji vSechny trendy v modernim pets@ma
fizeni a ve svych firmach je aplikuji, ale jsou nazanymi partnery a kéunejvyssiho
managementu. Tento rozdil Izékdy poznat jiZ z umighi pozice personalniho manazera
ve struktue firmy (tedy z toho, komu jefmo podizen). OvSem v prvnich dvou nami
zkoumanych firmach byla personéini manazerka (e¢fiA méla titul ,Country Human
Resources Manager® ave figmB dokonce ,Human Resources and Organization
Development Director“§flenem nejvyssiho vedentimo podizenym generalnimtediteli.
TakZe z titul pozic rozdilna Urove pozic Zejma nebyla. Také ve firmach C-K se nazvy
pozic riznily a pestoze ve vSech firmach byl personalni manazém@ podizen

generalnimdediteli, nebyl vzdylenem nejuzsiho vedeni.

Také na souboru neévrekrutovanych personalnich manaZere firmé A na konci

devadesatych let ve velkém mnozZstvi zemi po celé, oylo velmi Zejmé, jak aplikace
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modernich metod persondlnifi@aeni v lokalnich podminkach obecmavisi na osobnosti
personalniho manazera. Nébesichni n€li na patatku stejné podminky,festo kdyz se
celos¢tové vedeni firmy A rozhodlo k auditu ,Investors Beople”, zjistila se velmi
rozdilna Grové aplikace modernich metod personalnffeeni v fiznych zemict®. Tim
se dostavdme oviSem k bodu, ktery je podle nés gtogstii aplikaci modernich metod
personalnihdizeni ve firng: tim, kdo ve firmach musi provédvétSinucinnosti spojenych
stizenim lidskych zdrd@j (krome personalni administrativy) neni personalni manadier
liniovi manazé&. Personalni manazer musi byt ovSem do&tat&indovany a osobnostn
vyzrély, aby liniové manazery dokazal vyskolit, oaitky vést a kokovat a aby jej tito
manazé respektovali jako &koho, kdo je jejich partnerem, spojencem a pomanik
Casto dochazi u personélnich (steivsem teba i u finatinich) manaZérk nepochopeni
role jejich oddleni jako podfirného servisu pro manazery a zatnance. Respektovany
personalni manazer je ten, ktery reaguje néepgtmanaZzéra zandstnand a neprosazuje
svou \ili bez ohledu na jejich zajmy,cetné sice sofistikovanych, tev dané firng
nepotebnych personalnich systéntvédomuje si, Ze jeho hlas je pouze hlasem poradnim.
Jen tehdy, pokud je manaZery opravdu uznavan, & $eovo ve firnd zasadni vahu.

V naSem pipact k tomu doslo u firmy A, nikoliv vSak u firmy B.

Je mozna dlezité zminit, Ze u firmy B byli evropsti personiamanazé vékové mezi 40

a b5 lety, byli pijati vétSinou vdoB pred 10 avice lety asva mista dobrovoln
neopoudtli'®2. ProtoZe byli fivodre ¢asto povySovani fad asistenteki ekonomii, nentli
potrebné vzdlani a tudiz ani zajem powsise do nejistych vod aplikaci neznamych metod
personalnihdizeni tolik aspsnych v USA. Proto byla i kultura lokalnich pdle& velmi

rozdilna od kultury matskeé firmy.

151 Nap:. i tak vysgla kulturni zens, jakou je Svycarsko v auditu neobstéla. Kdy? jfylepozadani o
provedeni napravy ve Svycarské pétm® byla po péateini nedivére k osol z ,vychodu“ reakce
managementu pozitivni zejména vzhledem k demorestigou profesnim znalostem. Ty mistni persondlni
manazerce chyly, pafila mezi ty personalni manazery, tenimaji personalniizeni fedevsim jako
byrokratickou administrativu a cosi tajemnéh@emz by ostatni negh nic védét.

2 bavodem bylo pedevsim to, Ze firma v detkdy se ji velmi d#lo ptiznala svym manazém vysoce
nadstandardni mzdy, které by po oposfirmy s gihlédnutim k jejich spiSe administrativnimtigiupu, jiz
na pracovnim trhu nesh Sanci ziskat.
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Lze tedy konstatovat, Ze hypotézal. (Aplikace modernich metoRLZ je ovlivnéna
osobnostnimi charakteristikami personalniho mareé®elitele a jeho/jejimi teoretickymi
znalostmi a praktickymi zku$enostmi v oblaRtiZ.) nebyla nasim 3&nim jednoznig

potvrzena.

Ad 2. matéskd firma firmy A zd&ala zavadni modernich metod persondlnitizeni
v celos¥tovém n@titku vroce 1996 zav&dim procesutizeni vykonnosti (popisy
pracovnich mist, hodnoceni pracovni vykonnosti)toTgnetody byly ovSem zgétku
vnimany velmi byrokraticky a v mnoha zemich, meirnia byla i Ceska republika, se
v roce 1998 neaplikovalytbec. Firma postugnzaala v této dob nabirat personalni
manazery do postkomunistickych zemi, investovatizeerdo jejich tréninku a rozvoje
a prostednictvim ¢astych spolénych meeting zavadt moderni metody personalniho
fizeni do vSech zemi. Vzdy bylden systém, ktery se bude zadadag. vypracovani
plani nastupnictvi, vysitlena metodologie a &en ¢asovy ramec pro aplikaci. Personalni
manazé meli pravo vyswtlit, Ze jejich zend neni na takovy systén¥ipravena vibec a
nebo jen s witymi modifikacemi. Pokud bylo Zdiodréni dikladné, netrvalo regionalni

personalni vedeni na svérivodnim zaniru, ale souhlasilo s navrzenyesenim.

Intranet se zagenim natizeni lidskych zdrd@j nebyl ve firné A zaveden. O novych
systémech byli personalni man&izemformovani na spokych setkanich regionalnim
personalistickym tymem a nebo spolupracujicimi mitei konzultanty. Firma takéskdy
zantstnala interniho konzultanta na pomdt zavadni ucitého systémuizeni lidskych
zdroji. Vztahy mezi personalnimi manazery byly neformalRirma ngéla obecw
praktikovany zvyk posezeni u vina do rannich hodioZ neformalni vztahy hodn

podporovalo.

Firma B n€la ve své maiské americké firavypracovanou politikdizeni lidskych zdrdj

po mnoho desetileti. Tuto politiku nastinil jiz @dz jejich spoluzakladatel’ padesatych
letech minulého stoleti v tzv. Krédu firmy, kdenastanovil odpo¥dnost firmy za blaho
svych zamistnané@. Nejen na svou dobu, ale i na dnesni ggnje toto Krédo nesmien
pokrokové. Zvlast je nutno vzit v Uvahu, Ze bylo sepsano valdiy rizeni lidskych
zdroji jeS€ ani v dnedni pod@bobecrk neexistovalo. Na aplikaciéthto metod jiz
od patatku dohlizel kazdé dva roky tzv. ,Credo Surveydzde dotaznik spokojenosti
zamestnand, kterym firma monitoruje fgdevSim to, zda jsou principy Kréda dodrzovany.

OvSem jak firma expandovala mimo USA, &ztial rozdil mezi lokalnimi kulturami
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a kulturou matiské firmy ataké zjsoby uplatovani Kréda seiznily. Podle nam
dostupnych informaci jsou v USA graplikovany veskeré moderni metody personalniho
fizeni etné oteweného neformalnihofistupu manazérk zangstnaném. (Pravdou je, Ze

na evropskée urovni jiz je praktikovan spiSe aufisky pristup kiizeni lokalnich firem B.)

Firma B ma pro sdileni fpdevSim uasgnych americkych systé@ma postuf fizeni
lidskych zdrofi ziizen velmi sofistikovany intranetovy systém. Z twhesystému lze
stdhnout navod skute¢ na vSechno. Je to jakasi ,personalisticka kikdda To ale svadi

k tomu, Ze mnoho postige pouze felozeno do lokalniho jazyka a v mistni kityiz
nefunguje. | ve firni B probihala celostova setkani personalnich mandze3lo na nich
vSak spiSe o sebeprezentaci konzultaritiové napady se nesdilely a nové projekty
neprezentovaly. Bralo se jaksi za sahe@gné, Ze cokoliv bude kdokoliv pebovat, najde

si na intranetu. Vztahy mezi sluzebstarSimi personalnimi manazery byly neformalni,

ov3em kultura spolmého posezeni se rigpovala>,

Neni bez zajimavosti zji&ti, Ze dokud firma B na evropském trhu naprosto oréaire
prosperovala, nikdo se o Uravizeni lidskych zdrdj nezajimal. Kdyz seifplizné prede
dvéma lety tato situace dramaticky &mila, jeden z prvnich krdak k nimz mateéska firma
pristoupila, byly zmény v regionalnim personalnim managementuirazl na zlepSeni
kvality fizeni lidskych zdrdj. Pijde Zejme ale o dlouhodao§jsSi proces, protoze ne vSichni
evropsti personalni manaiégsou schopni velkou zému ve svych letitych praktikach
aplikovat a jak jiz bylo zmino vyse, vymina, zvla& dlouholetych zarstnand, je ve
firmé B slozity a dlouho trvajici proces. Je ovSem moZzZiee nelichotivA ekonomicka
situace pinuti firmu k pruzrjsi reakci tak, jak se jiz nackterych zasadnich pozicich
stalg™”.

Na zavr k tomuto bodu Ize pouze shrnout, zZe rrslté firmy firem A i B nély v doke
naseho fisobeni velmi kvalitni systéniyzeni lidskych zdrdgj. Ve firm¢ A byly ale sdileny

osobrt na spolénych setkanich a jejich aplikace monitorovana. V& B byla skele

153 Ani na lokalni Grovni uvnitfirmy. Spoleéné veete byly velmitidké a pisrs formalni.

1%4viz. odvolaniceského generélnitieditele, kterému ovem bylo v duchu firemni kultoapidnuto jingé,
jest lukrativngjSi misto a na jehoz pozici byl dosaz#ovek, jehoz givodni regionélni pozice byla v ramci
restrukturalizace firmy zruSena.
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vypracovand intranetovérguloha ke vSem systém personalnihdizeni, avSak chy

lidsky komponent a kontrola zavéd systéni do lokalni praxe.

Ve firméach C-K se nam potvrdil i fakt, Z&gmos metoRLZ z matdské firmy na lokalni
pobaiku je také ovlivién osobou tzv. regionalniho personalniho manaistiséle. On
Casto pedava znalosti a zkuSenosti nejen z sk firmy, ale i mezi pohkikami

navzajem. On ovliiuje vybir osoby mistniho personalniho manazeditele, dohlizi nad

tim aby byl kompatibilni s kulturou maské firmy a monitoruje jeho profesni postoje a
postupy.

Proto si dovolime vyvodit z&y, Ze zalezi nejen na tom, jakou UrdRLZ méa matéska
firma, ale hlavi na tom, jakym zfisobem toto své know - how sdili s lokalnimi firmami

a jaky zmisob kontroly uplatuje.

Dovolime si tedy tvrdit, Ze hypotéza 2. (Aplikace modernich metd®ILZ je ovlivnéna
Urovni RLZ v matéské zahrarni firmé a zpisobem jeho aplikace seském prosedi.)

byla naSim Séenim potvrzena.

Ad 3. jak jsme popsali ve své praci, byla v roc®8%ultura veské pobéce firmy
A velmi podobna matské firme. Na sklonku roku 1997 byltpodni ¢cesky generalni
feditel propu&tn a na jeho misto nastoupil 42lety cizinec s diteti zkuSenosti s praci u
firmy A. Nejprve pracoval &kolik let u matéské firmy v Australii (v té dobtam matéska
firma sidlila), aby vgebal jeji kulturu (sdm bylivodem z vychodni Evropy) a naslédn
tuto kulturu zavad jako generalnieditel v Rusku a v Bulharsku. #velmi neformalni
styl fizeni podizenych, ve firmd odstranil vykani aifnutil manazery k politice otéenych
dveri. Manazery a za#sstnance rezistentni ke 2n¢ nekompromisé propustil (by
se s nimi finatné vyrovnal). Na jejich mistaigal ambiciézni mladé lidi, které teive
vychovaval. Byl tolerantni k jejich chybamigstoze je navzdy dirazre upozornil),
nechaval je najit si vlastni cestu (lohliZel na to, aby nedoslo fatalni chyh jeho cilem
bylo vybudovat stabilni manazersky tym, ktery by dhoperridit firmu bez jeho pomoci.
Po tech letech firmu fedalceskému generélnimiediteli, ktery pokréoval v jejim vedeni
stejnym zfisobem navic podporovan jiz vgggm manazerskym tymem. Oba generalni
feditelé fili v prospsSnost modernich metaddzeni lidskych zdrdj pro firmu i pro sebe.

Povazovali personalni manazerku za jednoho z t8jbh spolupracovnik ¢loveka,
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s nimZz mohou ddpdu konzultovat sva personalni rozhodnuti a jer@2oru pikladal

vahu.

Tento gistup generalnickediteli byl piikladem, ktery pak zcela santepmé nasledovali

i ostatni manaZe Prosazovani modernich metod personalnifzeni probihalo velmi
hladce a snadno. Na manazerském mitinku persamainéZerka vysitlila, co je zapaebi
uctlat a jaké pinosy z toho pro firmu prameni. Pokud byla takovatezentace ddb
piipravena, manazém se jednoduSe vystlilo, co se od nich konkré#énocekava, dohodly
se terminy konzultaci s personalni manaZerkou,akjen s aplikaci vzdy pomahala
a stanovily se terminy. Pak vZdy doSlo ke zdarngauwedeni toho kterého systému. Pokud
nahodou wBkteré oddleni dohodnuty termin nedodrzelo, bylo to adresovAa dalSim
manazerském mitinku a byl mu stanoven termin nafirébkud zcela vyjim@mé ani tento
termin nedodrzelo, generaliréditel svou autoritou #alil, Ze v horizontu &kolika dn
dané oddeni projekt dokotilo. Aby se proces nezdal tak striktni, jgehka fici, Ze
personalni manazerka vzdy kazdemudelti pomohla s velkodasti aplikace a pokud se
na ni manazerdas obratil s tim, Ze projekt nestiha a pozadal jghyisto ®&j vedla s jeho
supervisory, vzdy ktomu doSlo. Ve figmpanovala atmosféraadéry atak pokud
personalni manaZerka takto ,zaska' za pislusného funéniho manaZera, nikdo to

nevnimal jako hrozbu uniku informaci z chodu &ddi.

Pii zavadni jakychkoliv znén byli manaz& na mitinku typicky vyzvani generalnim
feditelem k vyja#eni svého nazoru. Ten byl vyslechnut arozhodnetiusavirala na
zaklad dohody celého managementu, ktetgtwe generalnihdeditele sestaval ze sedmi
lidi. Nazory manazér nebyly zleltovany, ani zesisiovany a generalnfeditel, az na
odavodnitelné vyjimky, kdy nil vice informaci, které vSak nemohl v danou chsdilet

s ostatnimi, na svém nazoru nekompromisetrval. Na regionalnich prezentacich oba
generdlniteditelé ¢esky se to musel &itou dobu nejprve tit) pak prezentovali dobré
vysledky jako praci manazera zodpdwmeho za danou oblast a za problemy secktav

odpowdnymi osobg. Tato kultura vedeni byla pak manaZzery rimm#&na do celé firmy.

Kultura firmy B byla v roce 2003 podle Hofstedelowmani spiSe ogaa, nez kultura jeji
mateské firmy. Pozici generélnihi@ditele v té dob zastaval velmi vzglany padesétilety
muz, pivodre vysokoskolsky profesor. S vedenim tymu fipenych nerdl Zzadne
zkuSenosti. Firmu n&ském trhu zakladal. Byla to doba, kdy farmaceétiokny nabiraly

na vSechny pozice vysoce erudované lidi, kterymizedyp naprosto nadstandardni mzdy.
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Pri pocateini velikosti firmy do deseti zagstnané a vysglosti &chto lidi, nebyly na
fizeni kladeny velké naroky. Generatetitel vychazel z faktu, ze vSichnédi, co maji
délat a pokud mlo dojit k rtjakym zmeénam, tak je prost naidil. Podle informaci od
zanestnand, kteri byli v té dol& ve firmé piitomni, byla firma vedena spiSe jako efsiéy
klub. Do firmy byli nabirdni kamaradi a znami, I8¢ si svého zagstnani cenili
afeditele velmi respektovali. Firma nevyteta Zzadné dlouhodobé strategie a na trhu, kde
byla obrovska poptavka po kvalitnich lécich, dosalhe mimdadnych zisk. Je nutno
uvest, ze vdaoh kdy se firnt na trhu délo, se nikdo nestaral o manazersky rozvoj
generalnihaeditele a ani jeho néideny jej v tomto s@ru nekowoval. A tak se stalo, Ze
roznistajici se firma ferostla manazerské schopnosti generaligudlitele. V situaci, kdy
bylo nutné formalizovat strukturu, povySil do ved@h pozic své fvodni
spolupracovniky bez ohledu na jejich manazerskgmpmoél. Vzhledem k tomu, Zeéiypodns
byli do firmy prijimani kamaradi a znami, byl j€Stv roce 2003 patrny vékterych
piipadech nepotismus. ManaZersky tynistal po celou dobu nezmen. Mitinky
managementu se odehravaly tak, Ze managZedli a miceli a pokud byli vyzvani
k projeveni vlastniho nazoru, zopakovali nazor g@néo feditele. Ten svou li
prosazoval autoritativhve vSech oblastech bez ohledu na jejich detaialast. Manazé
nentli delegované pravomoci v Zzadné oblastietwe prijimani vlastnich pokizenych.
Generalniteditel vedl osob® pohovor s kazdym potencialnim novym zgtmancem,
rozhodoval o vysi jejich mzdy apod. Do tohoto masrakého tymu fiSla v roce 2003
personalni manazerka jako prvni extefleh po deseti letech (a prvni Zena). Trvalo velmi
dlouho, nez se stouto pro ni nezvyklou kulturoamyi natila alespé koexistovat. Po
dvou letech vzajemnych frustraci firmu opustila. n&&lni feditel vnimal funkci
personalniho manazera jako trenéra a&owbchodnich zastupc zdroje internich
informaci a administrativnino zastnance. Jakékoliv pokusy o pomodi npzvoji
kompetenci manazervnimal podle svych slov jako ,ingerovani do jejiphavomoci*.
KdyZz vzhledem k ndjiznivé hospod&ké situaci firmy musel propustit ¢kolik

zaméstnan@ podavajicich 3patné vykory,

155 Jeden obchodni zastupce hafibec neprodaval, byl viastnikenskolika spolgnosti a nechaval se
zanestnavat pro vyhodu firemniho aut&olik let. Z logiky wci byl i jeho nadiizeny degradovan.
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mél vzdy tendenci to komunikovat jako rozhodnuti ped&ni manazerky, ke kterému

by on, ani nikdo jiny z managementu dobrowategistoupil.

Terminy se ve fird obecrt priliS nedodrzovaly a pokud Slo o terminy dodani pedik
personalni manazerce, pak to bylo velmi individugngeneralniieditel se nikterak
neangazoval. Trval natom, Ze j&cV personalni manazerky, aby manazetiyngla. Té

k tomu ovSem chylly jakékoliv pravomoci.

Pfi prezentacich na regionalni Urovni generdbditel typicky prezentoval ugphy jako
své vlastni a chyby nevahakigpudit svému padzenému, ktery byl za danou oblast

odpowdny. A to i festo, Ze mu chybny krok samiithl.

Na [ijeti ke generalnimiediteli bylo zapaebi se objednat u jeho asistentkipbfizné 14
dni dogredu. Praktikovala se politika uZzewnych dvé a pisre hierarchickéftizeni.
PoruSeni subordinace bylo tolerovano pouzeaiwo@nich zamistnand firmy, ktefi si
chodili ktediteli stZovat na své nd&ttené a stlovat mu podrobnosti ze Zivota firmy.
Generalniteditel byl pak ochoten na zakkadéchto informaci rozhodovat i@Sit je na
manazerské Urovni. ManaZeentli pravo tyto zamstnance bez souhlageditele karatgi

trestat (a souhlas gién nikdy nebyl, vzdy se nasla omluva).

Na prelomu roku 2003 a 2004 byl tento generabditel ze své funkce odvolan. Na jeho
misto byl jmenovan cizinec, ktery ale do Prahy Zi#ji pouze sporadicky a firmu de facto
vedl jeho podizeny, kterého k sa@typrijal. Tim narostly mzdové naklady z jednoiealitele
na dva. Bvodre m¢li oba muzi jednotny hlas a zdalo se, Ze¢ghprosazovat moderni
metody fizeni firmy Wetné modernihotizeni lidskych zdrdj. Jejich prvni roZarovani
nastalo na manazerském mitinku, kdy nedokazali geaggrimét k vyjadeni vlastniho
nazoru. Nasledh navrhli restrukturalizaci firmy za#ébenou na Uspory detré Uspor
v zaméstnancich. Vzhledem k firemni kuteiuz ale neii silu tyto zneny prosadit a tak
zustalo u toho, Ze propustili §\asistentky. ProtoZze se management nedal probuetité&
apatie, nezbyloémto dwma muim, nez opt pristoupit k forn¢ autoritativnihotizeni.
Nakonec v ovzduSi z&n probihajicich v regionalnich strukturach a zjemaébyténosti
jednoho z nich doslo ktomu, Ze jejich hlaiegtial byt jednotny a Zaly se objevovat
mocenské boje. V této situaci jsme nase pozorduamy B ukortili.Ve firmach C-K jsme
nasli dikazy pro to, abychom mohli tvrdit, Ze autoritatigh@eneralnihdeditele souvisi

svyvojovou fazi firmy. V pdatenich stadiich budovani firmy se @skuje
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autoritativrjSi stylfizeni, ve stadiu ustaleni by vSaklmiejit k vice demokratickému. To
byva ¢asto spojeno se zmou osoby generalnihieditele. Autoritativni, ale osobnostn
kvalitné vybaveny generalnfeditel nut® nevynucuje velkou mocenskou vzdélenost a
nezvysuje miru vyhybani se nejistoNaopak nize byt zamstnanci vnimam jako zaruka
ochrany a byt obliben. bZe také velmi pozitivé ovliviiovat aplikaci modernich metod
RLZ. Naproti tomu patelsky, neautoritativni generairiditel, ktery se vyhyba konflikmn,

se také obvykle vyhyba zavad novych metod v jakékoliv oblasti. $eti u vdech nami
zkoumanych firem ovSem prokazalo, Ze také hypotéZa (Aplikace modernich metod

RLZ je ovlivnéna osobou generalnitiediteleceské pobeky firmy.) byla potvrzena.

Na uplny zagér si dovolime vyjadt myslenku, Ze mira ugpnosti aplikace
modernich metod personalnihtbzeni na ceskou firemni kulturu je z velké miry
ovliviiovana jak kulturou matské firmy a praktikami a zkuSenostmi, které v téhasti
pro aplikaci nabizi, tak znalostmi a osobnosti @edithiho manazera, ale v kéném
dusledku toto vSe zavisi na generalnfediteli a na kultie, kterou ve firm prosazuje.
Vizionéisky generélnfeditel si totiz nize vybrat personalniho manaZera na zékjabo
osobnosti a schopnosti sé&tua poskytnout muislusny trénink a rozvoj. Spale¢ mohou
ve firmé¢ zavést modewjSi metody persondlnihdizeni, nez ma matskd firma.
V sowasném sit¢ se pak neZdka stanou ,centrem excellence”, §nse tyto metody
budou &fit i do dalSich pobi&ek ave findle ovlivni i matekou firmu. V dneSnim
globalizovaném s#é, kdy vSechno souvisi se vSim, je velka cirkulacezka a Usgch
zavisi na rychlosti inovaci a adaptaci n&nii se podminky. Usgné firmy vyuzivaji

vSech dostupnych zdiiopez ohledu na to, ze které zepochazeji.
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ZAVER

Nad tématem aplikace modernich metod personaltideni naceskou firemni
kulturu jsme za&ali premyslet ped deseti lety, kdy jsme se personalistikotialiazabyvat
profesrg. Zjistili jsme, Ze nateském trhu neexistuje publikace, ktera byat&nikovi
v oboru ukazala cestu, jak moderni metdtlyZ ve firm¢ zavést, kde zdét, ¢eho se
vyvarovat. Dostupné publikace s&Smou do hloubky zabyvaly pouzekterou ¢asti
RLZ, nebo byly pilis obecné. zZkuSeni kolegové ZadisteZili své poznatky a nebyli
ochotni se o0 své¢ice nabyté zkuSenosti pid PiestoZze naSe znalost arghy
umoziovalacteni zahrarini literatury, nebylo vZdy mozné ziskan&lemosti aplikovat na
¢eskou firemni kulturu. Literatura takasto obsahovala teorii, ne vSak praktické ukazky ze
zpasobu jeji aplikace. Z této zkuSenosti vzeSel cii madce. CRti jsme se pokusit sepsat
praci, kterd by z&najicim personalifm umoznila kriticky se zamyslet nad moznostmi a
Uskalimi aplikace modernich met8d.Z naceskou firemni kulturu a zarokeajit ukazky
praktického pouzitiéchto metod ve firemni praxi. Zjistit i to, prge Urove aplikace
modernich metoRLZ v raznych firmach rozdilng, festoZe by tomu tak zdankivbyt
nentlo. A zvazit jak nmize personalista vhodnym igmbem pozitiva ovlivnit aspsnost

zavaani modernich metoHLZ ve firmg, v niZ je zansstnan.

NasSe prace byla roztna do dvowasti, teoretické a empirické. dasti teoretické
jsme se pokusili shrnout poznatky vyplyvajici zecssné literatury. \fazeni kapitol jsme
vychazeli z praktické navaznosti personalnighnosti v realné firemni praxi. Prvni
kapitola se zabyva zaj&tim zdroji pro firmu. Snazime se v ni objasnitle¥itost sepjeti
firemnich cit a vizi s planovanim dila rozpétu oddleni RLZ. Poukazujeme na nutnost
analyzovani pracovni pozice jako zékladu pro déii$nosti odaéleni RLZ. ProtoZze se
jedna oginnost narénou nacas a znalosti, &novali jsme tomuto tématu samostatnou
kapitolu. Nasleduje kapitola zabyvajici se zisk&awéa vylErem zandstnand. Zde jsme se
snazili zminit méa zjevné stranky naboru zastnand, jakymi jsou napp budovani
firemni image @B zadavani naborovych inzetidta vedeni vstupniho pohovoru.
Upozoriujeme i na finatni nar@nost tohoto procesu v kontextu celkovych naklad
vynaloZenych nejen na cenu inzeratu anebo ndbageétury, ale také na mzdu vSech
zWastrenych a na vySkoleni nového zé&simance. Poktajeme oblasti propousti
zanestnand, kde zmihujeme moznost vyuZiti agentur specializovanych mamqc

zanestnan@dm pii hledani nového zagstnani. Nasleduje kapitola o rozvoji lidskych
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zdroji, kde se zabyvame tématy jakymi je identifikacergiotvzdlavani, planovani
vzklavacich aktivit a jejich vyhodnoceni. Zvlastni pazost ¥nujeme rozvoji manazér
pro globalni fisobeni ve firmach. Tuto oblast povazujeme v dneSsiéte za velmi
dulezitou stej@ jako osobni rozvoj a celozivotni wddvani kazdéhoclovéka (& uz
zamestnanceci podnikatele) obeen V dalSi kapitole se zamyslime nad vztahem mezi
zantstnavatelem a zarstnanci. Hovéime o cyklu fizeni vykonnosti a mozZnostech
odmenovani zamistnané za odvedenou praci. Navazuje kapitola o firemrdiuke, jejich
typech, moznostech oviievani a zminy. Fedposledni kapitolou je kapitola o
spokojenosti zastnan@ a pracovnim chovani. Kraimteorie pracovni spokojenosti se
zminujeme ocinitelich pracovni spokojenosti a moznostech jelkoumani. Teoreticka

ast je zakotena kapitolou shrnujici séasné moznosti #ieni UspSnostiRLZ.

Jsme si samadejme védomi toho, Ze literatura se vyviji stéjrychle, jako se rychle
vyviji spol&nost v naSem globalnim &. Jakékoliv prace f¥e byt jekonéana jiz v dob
sveho vyti&ni a proto je zcela mozné, Ze v dpkdy dopisujeme nasi praci,ude byt jiz
k dispozici literatura s vysledky novych vyzktima s novymi teoriemi moderniho

personalnihdizeni.

Empirick& ¢&st nasi prace zahrnuje detailni kasuistiky dvodnaeodnich firem,
které jsou dokumentovanyadou piloh, ukazek jejich vnihich dokumerit Tyto
dokumenty byly pouzity v originalni podeél{i jazykové) tak, jak se skute pouZzivaji
v téchto nadnarodnich firmachiiRpracovani kasuistik jsme vychazeli z rozboruivrich
materiah, rozhovoti s personalisty, manaZery i zé&stnanci. U obou firem jsme popsali a
kriticky zhodnotili oblastiRLZ, které popisujeme v teoretickésti nasi prace. Dosp
jsme k zéwru, Ze Uroveé aplikace modernich metdRLZ na ¢eskou firemni kulturu je
ovlivnéna GrovniRLZ v matdéské zahrarni firmé a osobou generalnihi@ditele. Vliv
osobnosti personalisty a jeho teoretickych znal@stipraktickych zkuSenosti nebyl
jednoznéné prokazan. Ziskané poznatky jsme ¢&iolv na vzorku dalSich deseti
nadnarodnich firem. Uéthto firem jsme provedli sonddz do zkoumané probtém
pomoci dotazniku, vytweného autorkou speciélrpro (tely této prace. S ohledem na

rozsahlost textu nebylo moZzné&adit ukdzky vnitnich dokumerit téchto firem.
Doufame, Ze naSe prace splnilajsiKel a gispéla ke zmapovani moznosti @Spé
aplikace modernich metoLZ na ¢eskou firemni kulturu a v budoucnosti piie

z&inajicim personalifm v jejich praci.
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HR BUDGET 1999
pFepo étovy kurs

Néklady spojené se zam éstnanci
mzdy

bonusy

asistentka

auto

benzin

udrzba auta

auto ostatnf

Ostatni naklady
cestovani do ciziny
mistni cesty

stravenky

tramvajenky

pohosténi zakaznikl
pohosténi zaméstnanct

0,0615

Q4

Kc/mth Kc/wk Kc/wk

25000
13000
4500
1000
500

7000
4200
520
500
500
1000

23365
4206
5769
3000
1038

231
115
0
1615
969
120
115
115
231

21696
3905
5357

964
214
107
0
1500
900
111
107
107
214

BUDGET 1999 - Human Resources

Q4
Kc/mth Kc/wk Kc/wk

Kc / Year mzdové srovna  ni 10 000 2308 2143

1215000

Q4

218700 reten €ni bonusy Kc/mth Kc/wk Kc/wk

300000

330 750 6361 5906

od kv étna 99 nové auto @ Kc 25000/mth

54000
12000
6000
0
84000
50400
6240
6000
6000
12000

5804 Q4 vliv zvySeni ndklad @ za novy v tz

HR Budget / Pfiloha 1 /15.2.2010/ 13:18 / p lakic



BUDGET 1999 - Human Resources

Human Resources Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year

Néklady spojené se zam éstnanci

salary 116 827 93462 93462 116827 93462 93462 116827 93462 93462 108482 86 786 108 482 303750 303750 303750 303 750|1215 000
bonus 21029 16823 16823 21029 16823 16823 21029 16823 16823 19527 15621 19 527 54 675 54 675 54 675 54 675| 218 700
assistant 28846 23077 23077 28846 23077 23077 28846 23077 23077 26786 21429 26 786 75 000 75 000 75 000 75000| 300 000
auto 15000 12000 12000/ 381250 25000 25000 31250 25000 25000 29018 23214 29018 39 000 81 250 81 250 81 250| 282750
benzin 5192 4154 4154 5192 4154 4154 5192 4154 4154 4821 3857 4821 13 500 13 500 13 500 13 500 54 000
udrzba auta 1154 923 923 1154 923 923 1154 923 923 1071 857 1071 3000 3000 3000 3000 12 000
auto ostatni 577 462 462 577 462 462 577 462 462 536 429 536 1500 1500 1500 1500 6 000
|TTL Labour 188 625 150 900 150 900 204875 163900 163900 204875 163900 163900 190241 152193 190 241 490425 532675 532675 532 675| 2 088 450

Ostatni naklady
cestovné HRM

cizina 8 077 6462 6462 8 077 6 462 6 462 8 077 6 462 6 462 7 500 6 000 7 500 21 000 21 000 21 000 21 000 84 000

CR 4 846 3877 3877 4 846 3877 3877 4 846 3877 3877 4 500 3600 4 500 12 600 12 600 12 600 12 600 50 400

stravenky 600 480 480 600 480 480 600 480 480 557 446 557 1560 1560 1560 1560 6 240
tramvajenky 577 462 462 577 462 462 577 462 462 536 429 536 1500 1500 1500 1500 6 000
pohosténi zakazniku 577 462 462 577 462 462 577 462 462 536 429 536 1500 1500 1500 1500 6 000
pohosténi zaméstnancl 1154 923 923 1154 923 923 1154 923 923 1071 857 1071 3000 3000 3000 3000 12 000
spolecenské akce 24231 19385 19385 24231 19385 19385 24231 19385 19385 22500 18 000 22 500 63 000 63 000 63 000 63 000| 252000
personalni iniciativy 16 442 13154 13154 16442 13154 13154 16442 13154 13154 15268 12 214 15 268 42 750 42 750 42 750 42 750 171 000
mzdové srovnani 11538 9231 9231 11538 9231 9231 11538 9231 9231 10714 8571 10714 30 000 30 000 30 000 30 000| 120000
HR trénink 6410 5128 5128 6410 5128 5128 6410 5128 5128 6410 5128 5128 16 667 16 667 16 667 16 667 66 667
retenéni bonus 31803 25442 25442 31803 25442 25442 31803 25442 25442 29531 23625 29 531 82 688 82 688 82 688 82 688| 330750
nabor 185635 148 508 148 508 185635 148508 148508 185635 148508 148508 172375 137900 172375 482 650 482650 482650 482 650| 1 930 600
|TTL Non - Labour 291890 233512 233512 291890 233512 233512 291890 233512 233512 271499 217199 270217 758914 758914 758914 758 914| 3 035 657
|ISO 185475 148380 148380 185475 148380 148380 185475 148380 148380 185475 148380 148 380 482 236 482236 482236 482 236| 1 928 945
ITOTAL HR Kc 480 515 384 412 384 412 496 765 397 412 397 412 496 765 397412 397412 461740 369392 460 458 0 1249339 1291589 1291589 1291589 5124 107
ITOTAL HR DFL @ 0,0615 30 24 24 31 24 24 31 24 24 28 23 28 77 79 79 79 315

HR Budget / Pfiloha 1 /15.2.2010/ 13:18 / p lakic



Q4 Q4 Q4
Recruitment Kc / Year Kc /wk Kc/wk Initiatives Kc/mth Kc /wk Ke/wk Kc/mth Kc / wk Kc/wk|Events Kc / mth
middle manager, 1 @ 394 000 7577 7036 Novinky 1000 231 214(loyal employee 1200 277 257|m/weekend 3000
CGM @ 0 0 0 cards 500 115 107 |best postcard 0 0|co. event 11000
Staff @ 16% 1418400 27277 25329 chr. presents 3000 692 643|best joke 100 23 21|christmas 7000

advertising 118200 2273 2111 empl of the qgtr 1200 277 257|studying fund 3250 750 696

sugg box reward 3000 692 643(sport activities 1000 231 214
Recruitment Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
recruitment 174269 139415 139415 174269 139415 139415 174269 139415 139415 161821 129457 161821 453100 453100 453100 453100 1812400
headhunting 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
advertising 11365 9092 9092 11365 9092 9092 11365 9092 9092 10554 8443 10554 29550 29550 29550 29550 118200
|Total Recruitment 185635 148508 148508 185635 148508 148508 185635 148508 148508 172375 137900 172375 482650 482650 482650 482650| 1930600
Initiatives Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
Novinky 1154 923 923 1154 923 923 1154 923 923 1071 857 1071 3000 3000 3000 3000 12000
cards 577 462 462 577 462 462 577 462 462 536 429 536 1500 1500 1500 1500 6000
chr. presents 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3214 2571 3214 9000 9000 9000 9000 36000
empl of the gtr 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1286 1029 1286 3600 3600 3600 3600 14400
sugg box reward 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3214 2571 3214 9000 9000 9000 9000 36000
loyal employee 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1286 1029 1286 3600 3600 3600 3600 14400
best postcard 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
best joke 115 92 92 115 92 92 115 92 92 107 86 107 300 300 300 300 1200
studying fund 3750 3000 3000 3750 3000 3000 3750 3000 3000 3482 2786 3482 9750 9750 9750 9750 39000
sport activities 1154 923 923 1154 923 923 1154 923 923 1071 857 1071 3000 3000 3000 3000 12000
[Total Initiatives 16442 13154 13154 16442 13154 13154 16442 13154 13154 15268 12214 15268 42750 42750 42750 42750 171000
Events Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
management weekend 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3214 2571 3214 9000 9000 9000 9000 36000
company event 12692 10154 10154 12692 10154 10154 12692 10154 10154 11786 9429 11786 33000 33000 33000 33000 132000
christmas party 8077 6462 6462 8077 6462 6462 8077 6462 6462 7500 6000 7500 21000 21000 21000 21000 84000
|Total Events 24231 19385 19385 24231 19385 19385 24231 19385 19385 22500 18000 22500 63000 63000 63000 63000 252000

Q4
Kc /wk Kc/wk
692 643
2538 2357
1615 1500
0
0
118732
10517
15498



Q4 Q4 Q4
Recruitment Kc/Year  Kc/wk Kelwk Initiatives Ke/mth  Kc/wk Kelwk Kc/mth Ke / wk Kciwk|Events Kc / mth
middle manager, 1 @ 400000 7692 7143 Novinky 1000 231 214|loyal employee 1200 277 257|m/weekend 3000
CGM @ 800000 15385 14286 cards 500 115 107|best postcard 0 o|co. event 11000
Staff @ 16% 1440000 27692 25714 chr. presents 3000 692 643|best joke 100 23 21(christmas 7000

advertising 120000 2308 2143 empl of the gtr 1200 277 257|studying fund 3250 750 696

sugg box reward 3000 692 643|sport activities 1000 231 214
Recruitment Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
recruitment 176923 141538 141538 176923 141538 141538 176923 141538 141538 164286 131429 164286 460000 460000 460000  460000( 1840000
headhunting 76923 61538 61538 76923 61538 61538 76923 61538 61538 71429 57143 71429 200000 200000 200000  200000| 800000
advertising 11538 9231 9231 11538 9231 9231 11538 9231 9231 10714 8571 10714 30000 30000 30000 30000[ 120000
[Total Recruitment 265385 212308 212308 265385 212308 212308 265385 212308 212308 246429 107143 246429 690000 690000 690000  690000| 2760000
Initiatives Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
Novinky 1154 923 923 1154 923 923 1154 923 923 1071 857 1071 3000 3000 3000 3000 12000
cards 577 462 462 577 462 462 577 462 462 536 429 536 1500 1500 1500 1500 6000
chr. presents 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3214 2571 3214 9000 9000 9000 9000 36000
empl of the gtr 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1286 1029 1286 3600 3600 3600 3600 14400
sugg box reward 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3214 2571 3214 9000 9000 9000 9000 36000
loyal employee 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1385 1108 1108 1286 1029 1286 3600 3600 3600 3600 14400
best postcard 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
best joke 115 92 92 115 92 92 115 92 92 107 86 107 300 300 300 300 1200
studying fund 3750 3000 3000 3750 3000 3000 3750 3000 3000 3482 2786 3482 9750 9750 9750 9750 39000
sport activities 1154 923 923 1154 923 923 1154 923 923 1071 857 1071 3000 3000 3000 3000 12000
[Total Initiatives 16442 13154 13154 16442 13154 13154 16442 13154 13154 15268 12214 15268 42750 42750 42750 42750| 171000
Events Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
management weekend 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3462 2769 2769 3214 2571 3214 9000 9000 9000 9000 36000
company event 12692 10154 10154 12692 10154 10154 12692 10154 10154 11786 9429 11786 33000 33000 33000 33000[ 132000
christmas party 8077 6462 6462 8077 6462 6462 8077 6462 6462 7500 6000 7500 21000 21000 21000 21000 84000
[Total Events 24231 19385 19385 24231 19385 19385 24231 19385 19385 22500 18000 22500 63000 63000 63000 63000 252000

Kc /wk
692
2538
1615

49200

169740

10517

15498

Q4
Kc/wk
643
2357
1500



BUDGET 1999 - Human Resources

TRAININGS
Q4 Q4
Time DFL Kc/ Year Kc/mth Kc / wk Kc / wk Time DFL Kc/ Year Kc/mth Kc / wk Kc / wk
OPERATIONS F&A
Logistic training (LL ) Feb 950 15447 1404 329 305 Chief Accountant ( Jul 1000 16260 2710 625 581
IATA - DG July 2950 47967 7995 1845 1713 Management Accot Apr 650 10569 1174 271 252
SQA - WEF Aug 1200 19512 3902 929 863 Accounting Jan 1200 19512 1626 375 348
CCL certification and update Aug 2500 40650 8130 1936 1797 Taxes update Jan 1000 16260 1355 313 290
ADR (WH) Jan 2000 32520 2710 625 581 MBA Jan 2150 34959 2913 672 624
Fork Lift (WH ) July 1300 21138 3523 813 755
Security and Safety (WH ) Jan 1500 24390 2033 469 436 IS
HP, System mainte Jan 7400 120325 10027 2314 2149
MARKETING & SALES
FSE Apr 5000 81301 9033 2085 1936 HR
Marketing Communication Jan 700 11382 949 219 203 Safety training for n Jan 600 9756 813 188 174
Major Accounts Coordinator Jan Computer Skills Jan 800 13008 1084 250 232
Telesales Jun 2000 32520 4646 1084 1007 English Jan 22200 360976 30081 6942 6446
HR - legal, HAY Jan 2700 43902 3659 844 784
TRAINING Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
Operations
Logistic training (LL ) Q2 1315 1315 1643 1315 1315 1643 1315 1315 1526 1221 1526 2629 4273 4273 4273 15447
IATA - DG Q3 9225 7380 7380 8566 6852 8566 0 0 23984 23984 47967
SQA - WEF Q1 3717 3717 4314 3451 4314 0 0 7433 12079 19512
CCL certification and update ong. 7743 7743 8987 7190 8987 0 0 15486 25165 40650
ADR (WH) Q1-2 3127 2502 2502 3127 2502 2502 3127 2502 2502 2904 2323 2904 8130 8130 8130 8130 32520
Fork Lift (WH ) ong. 4065 3252 3252 3775 3020 3775 0 0 10569 10569 21138
Security and Safety (WH ) ong. 2345 1876 1876 2345 1876 1876 2345 1876 1876 2178 1742 2178 6098 6098 6098 6098 24390
English ong. 13884 11107 11107 13884 11107 11107 13884 11107 11107 12892 10314 12892 36098 36098 36098 36098| 144390
[Total OPS 19356 16799 16799 20999 16799 16799 34289 38891 38891 45141 36113 45141 52955 54598 112070 126394 346016

Training / Pfiloha 1/ 15.2.2010 / 13:18/ p lakic

21280



BUDGET 1999 - Human Resources

M&S

FSE Q2 (5,6) 10423 8339 8339 10423 8339 8339 9679 7743 9679 0 27100 27100 27100 81301

Marketing Communication - 1094 876 876 1094 876 876 1094 876 876 1016 813 1016 2846 2846 2846 2846 11382

Telesales - 4336 5420 4336 4336 5033 4026 5033 0 4336 14092 14092 32520

English ong. 17355 13884 13884 17355 13884 13884 17355 13884 13884 16115 12892 16115 45122 45122 45122 45122 180488
[Total M&S 18449 14759 14759 28872 23098 27434 34292 27434 27434 31843 25474 31843 47967 79404 89160 89160 305691 18800
F&A

Chief Accountant ( tax) Q3-4 3127 2502 2502 2904 2323 2904 0 0 8130 8130 16260
Management Accountant Q1-4 1355 1084 1084 1355 1084 1084 1258 1007 1258 0 3523 3523 3523 10569

Accounting Q2 1876 1501 1501 1876 1501 1501 1876 1501 1501 1742 1394 1742 4878 4878 4878 4878 19512

Taxes update Q2-4 1563 1251 1251 1563 1251 1251 1563 1251 1251 1258 1007 1258 4065 4065 4065 3523 15718

MBA ong. 3361 2689 2689 3361 2689 2689 3361 2689 2689 3121 2497 3121 8740 8740 8740 8740 34959

English ong. 3471 2777 2777 3471 2777 2777 3471 2777 2777 3223 2578 3223 9024 9024 9024 9024 36098
[Total F&A 10272 8218 8218 11627 9302 9302 14754 11803 11803 13507 10805 13507 26707 30230 38360 37818 133117 8186,666667
[1s 11570 9256 9256 11570 9256 9256 11570 9256 9256 11570 9256 9256 30081 30081 30081 30081 120325 7400
HR

Safety training for new HC ong. 938 750 750 938 750 750 938 750 750 938 750 750 2439 2439 2439 2439 9756

Computer Skills 1251 1001 1001 1251 1001 1001 1251 1001 1001 1251 1001 1001 3252 3252 3252 3252 13008

HR - legal, HAY Q2 4221 3377 3377 4221 3377 3377 4221 3377 3377 4221 3377 3377 10976 10976 10976 10976 43902

[Total HR 6410 5128 5128 6410 5128 5128 6410 5128 5128 6410 5128 5128 16667 16667 16667 16667 66667 4100
[TOTAL Trainings 55785 45943 45943 67851 54281 58617 86561 80708 80708 94964 75971 91368 147670 180750 247978 262302 838699 51580
|Tota| Trainings DFL @ 0,0615 3 3 3 4 3 4 5 5 5 6 5 6 0 9 11 15 16 52

Training / Pfiloha 1/ 15.2.2010 / 13:18/ p lakic



Datum
11.1.
15.1.

leden

Duvod utraty Cena

Repre

Cesta do BRQ

Ubytovani 490
Cestovne 800
2x inzerat Liberec, 60 000



ISO 9002

Q4 Quality Initiative Q4
Labour Kc /' mth Kc /wk Kc/wk Kc / Year Kc /wk Kciwk
salary RM 81000 18692 17357 583000 11212 10411
bonus LN 9720 2243 2083
car 13000 3000 2786
fuel 4000 923 857
car maintenance 1000 231 214
car other 500 115 107
Non Labour 0 0
travel abroad 2000 462 429
travel locally 2500 577 536
employee meals 390 90 84
employee transportatic 0 0 0
customer entertainmer 500 115 107
Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Q1 Q2 Q3 Q4 Year
Labour
salary 93462 74769 74769 93462 74769 74769 93462 74769 74769 86786 69429 86786 243000 243000 243000 243000 972000
bonus 11215 8972 8972 11215 8972 8972 11215 8972 8972 10414 8331 10414 29160 29160 29160 29160 116640
car 15000 12000 12000 15000 12000 12000 15000 12000 12000 13929 11143 13929 39000 39000 39000 39000 156000
fuel 4615 3692 3692 4615 3692 3692 4615 3692 3692 4286 3429 4286 12000 12000 12000 12000 48000
car-maint. 1154 923 923 1154 923 923 1154 923 923 1071 857 1071 3000 3000 3000 3000 12000
car other 577 462 462 577 462 462 577 462 462 536 429 536 1500 1500 1500 1500 6000
[TTL Labour 126023 100818 100818 126023 100818 100818 126023 100818 100818 117021 93617 117021 327660 327660 327660 327660 1310640
Non Labour
travel RM
abroad 2308 1846 1846 2308 1846 1846 2308 1846 1846 2143 1714 2143 6000 6000 6000 6000 24000
local 2885 2308 2308 2885 2308 2308 2885 2308 2308 2679 2143 2679 7500 7500 7500 7500 30000
employee meals 450 360 360 450 360 360 450 360 360 418 334 418 1170 1170 1170 1170 4680
employee transport 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
customer entertainmer 577 462 462 577 462 462 577 462 462 536 429 536 1500 1500 1500 1500 6000
[TTL Non - Labour 6219 4975 4975 6219 4975 4975 6219 4975 4975 5775 4620 5775 16170 16170 16170 16170 64680
[Quality Initiative 56058 44846 44846 56058 44846 44846 56058 44846 44846 52054 41643 52054 145750 145750 145750  145750| 583000
10% decrease 185475 148380 148380 185475 148380 148380 185475 148380 148380 185475 148380 148380 482236 482236 482236  482236| 1928945
|Total 1SO 188300 150640 150640 188300 150640 150640 188300 150640 150640 174850 139880 174850 489580 489580 489580 489580

80604,36

3977,82

35854,5

118630,1

1958320] 120436,7




Job Profile

Country Hunman Resour ces Manager

Employee:

Job Title: Country Human Resources Manager
Name: Lucie Neitzelova

Location: Prague

Direct Manager:

Job Title: Country General Manager
Name: Predrag Lakic

Location: Prague

Purpose of the Role:

To contribute to the achievement of business objectives by supporting and guiding excellent people
management practice through facilitation of recruitment, training, development and retention of
talented people whilst continuously emphasising cost-effectiveness and productivity in every aspect

of human resources management.

Position Dimensions:

» No. of employees. managed: O

» Budget Authority: Yes

» Signature Authority: Yes (HR related)

» Other Indicators:

» Headcount

» Turnover (Planned and unplanned)
» Training hours

Employvee: Direct Manager: Functional Manager:
Lucie Neitzelova Predrag Lakic Frank Zielewski
Signature: Signature: Signature:

Date: Date: Date:




Job Profile

Country Human Resour ces Manager

CSF 1: Resourcing |To ENSURE QUALITY EMPLOEES ARE APPOINTED AND ARE
PERFORMING AS EXPECTED.
Key Tasks: 1.1 To formulate resource planning for the short (business plan) and
long (strategy plan) term.
1.2. To establish the best recruitment practices for the company in
given circumstances.
1.3. To develop and manage a job analysis system.
1.4. To identify potential candidates for actual or anticipated
organisational vacancies.
1.5. To develop and provide thorough selection processes and devices.




Job Profile

Country Human Resour ces Manager

CSF 2: Designing TO ENSURE THAT EMPLOYEES HAVE THE LEVEL OF COMPETENCE

Training TO MEET THE STANDARDS NECESSARY TO DO THEIR JOB

Plan SUCCESSFULLY.

Key Tasks: 2.1. To adopt advisory role in setting up company training strategy
and to establish a plan which will implement it and ensure that
country training needs are met.

2.2 To ensure current training needs are identified for new and
existing employees and suggest corrective actions where
appropriate..

2.3. To design induction training for new employees and to ensure the
provision of it for those employees with respect to agreed budget
ensure the provision of company induction to new employees.

2.4. To ensure training is designed and delivered in order to meet
identified needs.

2.5. To monitor cost-effectiveness of designed training program and to
compare actual costs versus budget all the time.

2.6. To ensure that each employee has the level of competence to

complete tasks to standards defined in the job performance
profile and suggest corrective actions where necessary.




Job Profile

Country Human Resour ces Manager

CSF 3 Tutoring TO ENSURE THAT PROPER MANAGEMENT PRACTICES ARE IN PLACE
Performance | THROUGH THE PM PROCESS IN ORDER TO ACHIEVE THE BEST
Management | pMPLOYEE PERFORMANCE AND ENHANCE THEIR JOB
SATISFACTION.

Key tasks: 3.1. To facilitate and manage the Performance Management process,
personally assist where necessary.
3.2. To guide managers in correcting existing and preparing new job
profiles for all positions in their respective departments.
3.3. To co-ordinate the development of the performance objectives for
the current year.
3.4. To ensure that coaching and performance evaluations take place,

adopt advisory role where necessary.




Job Profile

Country Hunman

Resour ces Manager

CSF 4 Improving To DEVELOP AND PROMOTE THE COUNTRY “PREFERRED
Personnel EMPLOYER STRATEGY” IN ORDER TO RETAIN DESIRED QUALITY
Relations EMPLOYEES.
and
Practices

Key tasks: 4.1. To design and maintain a consistent and competitive reward

structure, which includes compensation, bonus scheme and
recognition elements.

4.2. To promote, support and maintain the management of a positive
climate within the organisation, to suggest corrective actions
where necessary.

4.3. To maintain and foster constructive collective relations and to
support cross-functional co-operation..

4.4. To ensure the existence of disciplinary procedures, which
conform to the company and statutory requirements and ensure
managers adhere to these.

4.5. To define, propose and implement country-wide safety policy,
which respects corporate as well as local requirements in order to
provide safe working environment and through this reduce
accidents and absenteeism.

4.6. To promote, support and maintain sophisticated management
practices within the organisation. To suggest corrective actions
where necessary.

4.7. To co-ordinate all HR related issues in the company.




Job Profile

Country Human Resour ces Manager

CSF 5. Developing of | TO ENSURE THAT THE POTENTIAL OF EACH EMPLOYEE IS
employees DEVELOPED IN ORDER TO MEET THE FUTURE NEEDS OF THE
potential BUSINESS.

Key Tasks: 5.1. To review development recommendations from performance

appraisal and establish objectives.

5.2. To establish and maintain a plan for employee development,
which meets future, needs.

5.3. To design and implement skills and education programmes to
meet performance and development needs with regards to yearly
budget.

S5.4. To maintain and co-ordinate a country succession plan.

5.5. To coach managers to manage their people and their
development effectively, suggest corrective actions where
necessary.




Job Profile

Country Human Resour ces Manager

CSF 6. Assuring TO ENSURE PROPER ADMINISTRATIVE PROCEDURES FOR NEW
Accurate EMPLOYEES AND LEAVERS AND TO CONTROL THE ACHIEVEMENT
Human OF HR BUDGETS.
Resources
Administration
Key Tasks: 6.1. To inform HO on HR data.
0.2. To inform CGM and responsible of real HR vs. Budget.
6.3. To control headcount, turnover and other HR ratios.
0.4. To budget and forecast HR data.
0.5. To set up and follow legal and administrative procedures with
regards to new employees and leavers.
0.6. To co-ordinate legal actions with former employees.
0.7. To support the payroll functions of the company.
6.8. To participate on controlling the payroll variable and fixed
data.
0.9. To control absenteeism and take corrective actions where
necessary.
6.10. To co-ordinate HR costs data and other issues with the F&A
Department, to forecast and budget HR related data..




Personal Details
(Line Manager to complete prior to appraisal)

Name:

Area of responsibility:  Czech Republic

Manager:

Date and place of the performance review meeting:

Date: 16.1.2002

Place: Prague

Doc Ref: 02/02

PERSONAL DEVELOPMENT AND
PERFORMANCE MANAGEMENT REVIEW SYSTEM

FORM 2: FOR IBU SENIOR FUNCTIONAL MANAGERS

Job Title:  COUNTRY HR MANAGER

Date sta  rted current job: 1.1.1998

Date joined ©1.1.1998



PART 1 : Current Performance Review

(Appraisee identifies objectives and completes achievement section prior to appraisal. Line Manager comments are added during appraisal).

Please use this section of the form to review current job performance.

A.

Summarise the key objectives of the job and leve

Is of achievement taking into account previous obje

ctives set.

Objective

Achievement (Comment by Appraisee)

Comment by Appraisor

Departmental training to be detailed in
cooperation with other FM's and
implementation agenda agreed.

TCF action plan to be agreed by the end
of WK 10

Achieve staff turnover below 14%

Evaluate and present PMI results by the
end of Q1 (issues)

Follow up on IliP recommendations
(feedback) plus other initiatives that will
support continuous development.

Recognize retention program for key
people in the organization in order to
ensure  quality management  of
succession planning.

Training Plan 2001 and

successfully executed

prepared

TCF action plan presented to employees in
January and mainly executed. TCF 2001 took
place.

Staff turnover in 2001 reached 7%.

PMI significantly delayed from FM although
prompted regularly on FMG meetings. Those
that were executed were analyzed and
showed no significant issues.

liP  results published and analyzed.
Corrective actions are in place and will
broaden in 2002.

No key person left willingly the organization.

Objective was achieved.

Objective was largely achieved; the potential area
for improvement is in quality of reaction on
employees’ inputs as well as in response time. This
comment belongs to all management team.

Very good result reflecting already quality coaching
used by all management team as well as
contribution to general atmosphere in the company.

comment is fair, failed execution of some
PMiIs was not due to HR department.

Objective was achieved.

| agree with comment, however must
emphasize that succession plan as such has not
been neither prepared nor discussed with respect to
focus on development of potential successors.

Doc Ref: 02/02




B. Discuss overall view of job performance, including what went well, what did not go well and the trend in
performance since the last review. (Appraisee completes prior to appraisal)

Appraisee’s analysis of personal job performance ov er the previous 12 months

During the year 2001 | continued working in the rol e of HR Manager in the Czech Republic. In addition to this | was assigned
responsibility for implementing liP principles in B ulgaria, Romania, Slovakia, Israel and Greece. For this role | was unfortunately
not equipped with any authority and got no “job des cription” or “expectation description”, neither did | get any feedback on the
work | have done in this field in the due course.

However, | perceive the following as my biggest achievements and failures:

l. Reduced staff turnover to 7% _in spite of HO move.
Il. Replaced the E&A Manager_in a reasonable time with high quality person.
II. New, “tailor made” Induction Training _ designed and implemented.

V. TCF meetings with majority of the employees, results communicated through Novinky.

V. Personnel crisis in branches _ solved proactively and quickly

VI. Supported the IBU in its effort to achieve the recognition as Investor in People _ in Bulgaria.
VII. Site visits and coaching _ of HR Managers in Israel, Greece and Russia.

VIII.  Supported Induction Training for CS Managers form EE Region.

IX. Not able to enforce management discipline in publishing Novinky quarterly.

X. Not able to enforce management discipline in conducting PMIs 2001 in agreed time frame.

| think that my focus during the first half a year was mainly on the regional activities, where in my very subjective view | did a good job

in preparing Bulgaria for successful liP audit and in all the countries mentioned above. | still continue providing them with support, advises
and material they need.

However due to my absence in the Czech Republic we missed the chance to force ourselves as management team responsible for internal
communication, to prepare articles for Novinky. These | volunteered to coordinate even as an internal PR that belongs in marketing
department. But my enthusiasm hits different set of priorities within the management group. Sometimes we seem to underestimate the power
of internal communication.

Neither did we finish the PMls in time. | perceive it as our managerial failure that we as a management group were not able to understand
that it is our indisputable duty to do so even without being closely monitored and pushed.

In the second half a year | would say | compensated for the time of my absence and my performance was on a good level and steady.

Doc Ref: 02/02 3



PART 2: Your aspirations for the future
(Appraisee completes prior to appraisal)

This part of the form is concerned with the appraisee’s aims for personal development.

A. Where do you see yourself in the future? Plea  se indicate your aspirations as follows:

Short term (the next twelve months) and longer term (say one to three years):

l. Short term: Human Resources Manager CR

Il. Long term: Regional Human Resources Manager

B. What do you intend to do to meet these aspirations?

A. To continue implementing of modern methods of Human Resources Management and as one of them the liP principles.

B. To complete Ph.D. studies in Human Resources Management

C. What help is required from to assist you to achieve your aspirations?

l. Input of corporate HR missions/visions that | could elaborate on.
Il. Exchange of experiences through HR meetings (forums/training) which can speed up HR development in our part of the world.

M. Internal HR quarterly magazine.

Doc Ref: 02/02 4



PART 3A: Next Year's Objectives (Key Processes)
(Agreed together during the appraisal)

This section of the form (3A) should be used to record the next year’s objectives for all Regional and Country General Managers based on the
seven key processes and the agreed KPI's for these processes. In addition, this page should form part of all senior functional management
performance reviews to reinforce the key process objectives for the whole management team. RGM's/CGM'’s should show below the targets
for the appropriate period in 2002 and the comparative actual period in 2001.

Objective Measurable KPIs (aver p.w) Comments at Review Meeting
Period used for KPI Result in Result in Result in
comparison 2001 2002 plan 2002 act.

Winning and keeping profitable customers

Increase total revenue — ‘000EURO

Increase total trading accounts Av. pwto wk. 44 | 130,4 163,1

Increase customers on non-disc simpl. | Av. pw to wk. 44 64,4 80,5

tariffs Av. pw to wk. 44 8,2 16

Increase revenue from non-disc simpl. | Av. pw to wk. 44 1744 3402

Tariffs

Delivering on time and in perfect condition

Improve import service performance | October 86,8 91

(OPP) October 93,9 94

Improve export service performance | October 99,3 99,35

(OPP) October 1,34 1,2

Improve on time POD input

Reduce claims paid as % of total

revenue

Issuing clean invoices and getting paid

Improve weeks outstanding End October 1,97 1,95

Improve percent. debt over 60 days End October 1,54 1,5

Improve percent. of queries to total | End October 2,16 2

invoices End October 0 0

Improve number of outstanding queries
Doc Ref: 02/02 5




PART 3A: Next Year's Objectives (Key Processes) ¢

ontinued.

(Agreed together during the appraisal)

Objective

Measurable KPIs (aver p.w)

Comments at Review Meeting

Period used for KPI Result in Result in Result in
comparison 2001 2002 plan 2002 act.
Recruiting, equipping, developing and
empowering people
_ ) Last country 76% 80%
Improve people satisfaction score result Yes Yes
Maintain Investor in People Recognition | ip maintained 4.1% 4%
Reduce voluntary staff turnover YTD as at week ’
44
Creating safe and secure work places
Reduce lost time accidents per 100 staff | YTD as at week 0,66 0
Reduce RIDDOR accidents per 100 |44 YTD as at 0 0
staff week 44
Developing and strengthening competitive edge
Improve Customer Loyalty Measure | |ast country Na
score result Na
Improve Mystery Shopper score Last country
result
Making Money
Achieve/exceed EBIT budget Whole year 875 714
Achieve/exceed Return on Sales budget | f/cast 11,3 7.3
Achieve/exceed Economic Profit budget | Whole year 442 203
f/cast Whole
year f/cast
Doc Ref: 02/02 6




PART 3B: Next Years Specific Objectives (Deliverab les)
(Agreed together during the appraisal)

This section of the form should be used to record the next year’s key objectives that are not specific key performance indicators . These
objectives relate to planned major actions to be taken (or deliverables) by the manager in the next year. They are normally the most important
actions that will help achieve the key process objectives mentioned in Part 3A above (suggest between four and a maximum of eight
objectives).

Key Action By When Details of Achievement Comment s at Review

Revise and implement a Country Training Plan by week 5
and Development Plan based on PMIs

Develop and implement a Country Strategic | Plan by week 13
HR Plan (copy to IBU/HR)

Successfully undergo Investor in People March

reaudit.

Successfully undergo 1SO reaudit. April

Maintain actualized Succession Plan Prepare by WK 9

Implement H&S policies and principles as WK 52 Successfully pass regular audits

per HO requirements.

HR Administration upgrade March/July (HR database / HR electronic
system, entry system)

Doc Ref: 02/02 7



PART 3C: Next Year's Objectives (Key Functional KP

| Objectives)

(Agreed together during the appraisal)

This section of the form (3C) should be used to record the next year’s objectives for all Senior Functional Managers . This is based on the
seven key processes and the agreed KPI's for these processes together with additional agreed functional KPI's. Each functional manager
should show below the targets for the appropriate period in 2002 and the comparative actual period in 2001. Suggest between four and no

more than 10 measures.

Objective Measurable KPIs Comments at Review Meeting
Period used for KPI Result in Result in Result in
comparison 2001 2002 plan 2002 act.

Improve employee satisfaction Survey in Q1 75% 80%

Monitor average training days per employee | Actual/forecast 7,8 6
for year (wk 44)

Reduce voluntary turnover Actual/forecast 4,1% 4%
for year (wk 44)

Improve the retention of new starters Actual/forecast 80% 85%
for year (wk 44)

Maintain the ratio of internal versus total Actual/forecast 0% 50%

appointments for year (wk 44)

Reduce the level of absenteeism Actual/forecast 3,5% 3,0%
for year (wk 44)

Achieve or improve on the incurred and unit | Actual/forecast

cost budget for the function for year (wk 44)

Upgrade current TCF practices Implement
“Orange Family
Tee” initiative
(wk 52)

HC Development Recruitment Plan
(wk 5)
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PART 4: Training

This part of the form is used to both review training during previous year and to plan training required for the coming year
(Appraisee completes first section prior to appraisal)

What training did you receive last year?

How has this training affected your performance?

Legal up-date

liP Internal Auditor’s Training

Implementing new labor Code in 2001

Prepared me for conducting internal audits throughout the Region

Training Plan for next year

(Agreed together during the appraisal)

This section highlights the training identified, how and who will conduct it indicating a target for completion.

Training Needs Identified

Business Objective/Reason

Method of training (by whom)

Target date (max.12 months)

Legal up-date

Competencies at work

Finance for non-financial managers

Necessary to conduct my work

Regional demand for implementing
MBC

Improve budgeting and financial
control and understanding

Studio W

External

Internal by F&A Manager

Q2
Q2

Q1
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PART 5: Comments on the performance review

A. Line Manager’'s comments on the employee’s appr  aisal:

had again asserted her ability to lead local Human Resources department and proved she is the key manager significantly contributing
to the country results in the areas within her span of control as well as a member of Strategic management Group.
Lucie was very much focused on regional activities in the first 5 months of 2001 and helped other countries in our region to achieve significant
improvement. However, due to her engagement abroad coupled with unsatisfactory performance of HR Coordinator we faced declension of
cooperation with other departments (response time) and impairment of HR administration. Starting from the time of HO move e managed
to get the quality of HR support back to standard and changed the structure of her department to ensure higher efficiency.

In the last quarter 2001 several times proved her creativity and business understanding by delivering good ideas how to build brand
awareness through social activities — Euromanager, mailing in North Moravia,...

In the future and the whole management team need to focus on performance and development of second level managers and
supervisors to ensure continuous and stable process performance.

| believe will successfully manage the further development in her department with a special focus on involvement in x-functional projects
as well as on potential succession of business critical positions.

B. Appraisee’s overall comments

Year 2001 was a bit more hasty than usua due to the regional involvement. Next year | expect bigger focus on country activities since there will be
severall significant projects concerning HR activities such as liP, H& S and ISO. | expect continuing focus on C3 level development evethough wherever it
was applicable (OPS) it was done with very satisfiable results. Also the fact that from our C3 level was recruited a CGM of Slovakiaisin my opinion
demonstration of focused development of this level of management in Czech Republic. What needs to be done now is to develop new succession in
sales that was broken due to the above. Even bigger attention has to be paid to F&A department, where succession needs to be at first developed. But | do
believe that with the great support that is to HR offered by the whole management team, | will be able to meet al the targets and work to the satisfaction of
al partiesinvolved.

Signed Signed

Appraisee Line Manager

Doc Ref: 02/02 10



ACTION

RESPONSIBLE

1 Commitment Letter ETC 99
- Statement declaration + NEBOJSA

Communication of the ETC 98 Conclusions and Action Plans 99
- Philosophy presentation

- ETC 98 Video

- ETC 98 Conclusions

- Action Plans 99

- Strategy vision

- Final conclusions

- Presentation in Depots and Job centers

3 BOUTIQUE / INTERNAL MARKETING

2° Qtr.

4 Permanent advance payment for personal expenses

1° Qtr.

5 tcf Day ( 09h-20h - Activities)

These actions are always attached to the annual Company’s results.




ACTION

RESPONSIBLES

6 Communication Plan for C3 X.99
- ETC C3 Workshop
7 Annual working enviroment survey 2° Qtr.
8 To develop improved action plans according to the survey 3%y 4° Qtr.
results
9 To distribute relevant information from the internal Customer Per Qftr.
to the Company.
- Gente Magazine - Video magazine
10 Newsletter "Good News" Per Qtr.
11 To communicate and distribute results of the "ETC mailbox" Per Qtr.
12 Improve the location of the notice board 2° Qtr.
13 Ops bulleting Monthly
14 Interdepartmental presentations Per Qfr.

These actions are always attached to the annual Company’s.




ACTION RESPONSIBLES
15 Plan to improve our freetime: During 99
- Achieved: "NEBOJSA 99"
16 Nursery subsidy to employees children On going
17 Development and motivation plan in Ops departament 1° Qftr.
- 1° Football Championship ETC 99
- Special Ops prize (all levels)
18 507% subsidy granted for dental treatment 1° Qtr.
19 Variable reward to special work effort On going
20 To review 99 salary for internal equity On going
21 3 free shippments per employee/ year (depot-door) 1° Qtr.
22 "Special" recognition to company senior employees 2° Qtr.

These actions are always attached to the annual Company’s results.




EXTERNAL CUSTOMER

ACTION RESPONSIBLES DATE

1 External Customer communication and strategy plan (Magazine 1° Qtr.
On Time, press publishing)

2 2° Qtr
Communications about the customer satisfaction survey results

3 To develop improved action plans according to the external 3%y 4° Qtr.
customer survey results

4 Visit plans to customers segmented by their invocing and 1° Qtr.
conflictivity

5 To organize forums and debates with external customers. 2°Y 3° Qtr.

6 Establish internal objetives to satisfy our customers 3° Qftr.

7 Plan to ensure customer fidelity 1° Qtr.




EXTERNAL CUSTOMER

ACTION RESPONSIBLES DATE

8 Action plan to improve company image IG/ AP/ PRS 1° Qtr.

- Marketing campaing

- New company image in depots, uniforms and printed papers.
9 Project to made known our Special Services 2° Qtr.
10 Product knowledge plan 1° Qtr.
11 Simple collection plan 2° Qtr.

- Booking & Ratechecker

- Collection Planning

- Computer terminals for drivers 3° Qftr.
12 Quick solutions scheme 3° Qtr.

- Review CS/ OPS procedures




Position: COUNTRY GENERAL MANAGER
Department:

GENERAL:

A pleasant person, well presentable, communicative

FUNCTION:

To provide the Finance and Administration leadership as well as proficiency in managing
the work of other economists in the organisation and within own department.

To also provide leadership and oversight in design and implementation of accounting
systems and internal controls.

To define objectives, set working principles, provide guidelines for all members of the staff.
To ensure that all local tax as well as company’s policies, procedures and practices

are strictly followed and requirements met.

EDUCATION :

Full University degree in Economy or similar qualification at the level of MSc or higher.
Proficiency in local legislation (Tax, ...).

Proficiency in English and local language.

Proficiency in the usage of relevant IT applications (Scala, Hyperion, MS Office).

Driving licence.

WORKING EXPERIENCE:

3 years of accounting experience in local or international company.
3-5 years of management experience in the function of Financial manager covering all
facets of Finance and Administration management.

PROFESSIONAL SKILLS AND TRAINING:

Proficiency in managing the work of other economists.

Excellent high level of written and oral communication skills, presentation and
management skills.

Excellent interpersonal and team working activities.

Ability to work under pressure, as well as being flexible enough to cope with competing
demands on both own time and resources.

Various training in international taxation and accounting are welcomed.




OE2003
Sales Ass.
Sales Reps
STM

PM

BGM (MB)
MS

ML

- ex payrol

BP 2004
Sales Ass.
Sales Reps
STM

PM

BGM (MB)
MS

ML

- ex payrol

OFFICE MATERIAL & | OFFICE EQUIPMENT TRAVEL TRAVEL | BUSINESS| AUTO AUTO AUTO REPAIR & SALES HIRING
TELEPHONE SERVICES & RENT DEPREC. INTERNATIONAL | LOCAL MEALS FUEL DEPREC. SERVICES URARINE MEETINGS Oheflss COSTS
Mobil | Pevna
14,4 30 280 0 0 0 0 0 0 0 23 20 25 12,
48 0 240 0 50 60 60 100 166 75 70 20 25 16,0
60 2,0 240 40 80 110 100 125 225 73 100 20 25 40
48 5 240 40 180 50 80 100 216 66 100 20 25 40
120 5 240 40 200 50 100 100 317 80 150 20 25 100
48 2 240 35 80 50 60 100 166 75 70 20 25 20
Mobil | Pevna
14,4 30 280 0 0 0 0 0 0 0 23 20 25 12,
48 0 240 0 50 60 60 100 166 75 70 20 25 16,0
60 2,0 240 40 80 110 100 125 225 73 100 20 25 40
48 5 240 40 180 50 80 100 216 66 100 20 25 40
120 2 220 40 200 50 100 100 317 80 150 20 25 100
48 2 240 35 80 50 60 100 166 75 70 20 25 20

2857000 leto3ni budget
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POPIS PRACOVNI POZICE

VEDOUCI LIDSKYCH ZDROJ U

Odpovida: Generalnimuediteli
Oddéleni: Obchodni jednotka
Prvoradé Ukoly pozice:Ridit program vedeni lidskych zdfojspolé&nosti. Je¢lenem

rady.

Hlavni odpovédnosti:

Formulovat aridit spol&nost — rozsahlé projekty vedeni lidskych zdlrojcetns
hodnoceni vykom, politiky nahrad, rozbdr pracovnich pozic, zafivat, aby
personalni politiky spotaosti byly efektivig realizovany.

Uzce spolupracovat s vrcholovym vedenim tak, abyzisednotily pozadavky
na lidskou silu. Planovat nabor a prosadidrzbu nadbytosti ve shod s
pottebami spolénosti. Zaji§ovat, aby kvantita a kvalita lidské sily byla
piizptisobena kratkodobym a dlouhodobym poZadavk

Formulovat politiku pro liniové vedouci s ohledema mangstnance, odgmny
a pracovni vztahy.

Sepisovat pokyny iedpisujici vedoucim oateni politiku spolénosti s ohledem
na rovnopravné moznosti zastnand.

Pripravovat vnitni pokyny pro oblast politiky lidskych zdioj

Zodpowdny za navrh politiky personalniho vedeni a jejegmni a ¥asnou
realizaci podle paeb spolénosti.

Zodpowdny za obeznameni se s poZadavky naboru, za mdmiemdéor, Skoleni,
profesni rozvoj zagstnand a realizaci personalni politiky v organizaci.
Navrhovat, provadit rozbory a vyhodnocovat stavajici a nové pozice.
Vypracovavat a specifikovat mzdové programy, prograodnen a rozvoj
zamestnaneckych benefit

Ma také dozirat na Skolenicanosti spojené se zastnaneckymi vztahy.
ZajiStovat, aby personalni politika, sloZeni odligopmacovni sily a pracovni vykon
uspokojily pozadavky nejvyssiho vedeni.

PribéZzné poskytovat pracovniim konzultace. Pomahat jim #eSeni pracovnich
a rekdy i osobnich probléin

Planovat sociélni programy a spolupracovét zavadni prograni po jejich
prijeti.

Starat se, aby se vedeni lidskych zélngjvijelo. Zpracovavat pravidelné zpravy o
vedeni lidskych zdrdj

Sledovat zamstnanecké vztahy a jejichriptupy ke spoknosti na existujicim
zaklad.

Zajistovat aktualizaci a #meérené vyuZziti informé&niho systému LZ.



POPIS PRACOVNI POZICE

Kli ¢ové ukazatele vykonu
« Uspsch pi zavadni systém a politik personalniho vedeni
* Hodnota obratu
« Urovei spokojenosti zagstnané
+ Uginnost naborovéhtizeni

Pomocni ukazatelé vykonu

» Vysoka urova teoretického a praktického zazemi (mining&@@roky zkusenosti).

* Vytvaret a vyjadovat se KeSenim strategické a celkové problematiky LZ.
e Zodpowdny za vlastni rozpet.
» Schopnost kreativniceSeni strategickeé a slozité personalni problematiky

« Ridit dozor nad vedoucimi, Kiese zabyvaji individualnimi personalnimi

oblastmi.
 Ridit vykon personalniclinnosti (nabor, vz#lavaci program, apod.)

* Nezavislost v rozhodovani the byt ovliviena pravidly danymi matskou

spole&nosti.

Pozadavky na uchazée:

Vzdélani

Univerzitni vzélani (ekonomika, psychologie)
Pozadované zkousky/Skoleni

Zadné

Odborna zkuSenost

Mzdy, nabor, Skoleni, administrative LZ
Predchozi zkuSenost na pozici vedouciho LZ
Znalosti a dovednosti

Vedeni lidskych zdrdj

Z&konik prace a ostatni zakony tykajici se LZ
Umeni rozvijet dovednosti pracovrik
Osobnostni znaky

Energtnost

Nezavislost

Asertivita

Silné komunikani dovednosti

Dobré organizéni dovednosti

Schopnost vést
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Employee Data Summary

Employee: (1B0D0S45) Operating Group:Pharmacoulicals
Title:  HUBAAN RESOURCES DR, CH + 5K 0 Campany: CIECHIA AND SLOVAKIA
Supervison: AREA CENERAL MANAGER NE CENTRAL [Fivrisiom: MANBEERMENT EOARD
Region: EURDPEM EASTAFRICA Department: haAEERMENT BOARD
Countny: CIECH REPUBLIC Location:
Timee I Position: 0 yaars 4 manths Gendrr; Famale
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Tofal Business Experience: 9 years 2 months Citizanzhip: Czech FHepudhc
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Train the Teainar - Woice of the Custormes DEC/Z2002
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Uvod

Vazeni zamstnanci,

V roce 2005 zavadime novy inovativniiazpb odmdnovani a poskytovani beneiijt
nazyvany Systém zafstnaneckych vyhod (nebo — li volny Wh Nasim hlavnim
cilem je umoznit zagstnanédm vybér skladby jejich nepetinich odnén tak, aby
tyto odneny a poskytované benefity co nejvice respektovajich poteby. Timto
davame naSim zarstnan@dm moZznost volby benefita Wtime, Ze oceni celkové
uspdadani systému odimovani, které zohladije individuélini pateby jednotlivé.
Souwasre nam tento novy systém umage poskytnout zasstnaném vySsi hodnotu
pii srovnatelnych ndkladech.

Doposud jsme uplaovali jednotny pistup, ktery v gkterych gipadech neodpovidal
individuainim potebam naSich zagstnand. ,Flexibilni benefity* se WCeské
republice stavaji stal&asgji pouzivanym mechanismem odiovani a stale &Si
pocet spol€nosti dava zasstnandm moznost volby benefit poskytovanych
zamestnavatelem. Jednou z hlavnich vyhod nového syst@miepSi pochopeni
celkové hodnoty firmou poskytovanych o&im a také posileni pozice sp@iesti
z hlediska ndboru a udrzZeni si kvalitnich 2atmand.

Vérime, Ze zavedeni nového systému poskytovanych ibieneiini z nasSi spoknosti
jese atraktivrejSi pracovni progedi pra¢ proto, Ze budeme schopni respektovat
individualni poteby naSich zagstnana.

Doufam, Ze shledate Systém zmtmaneckych vyhod zajimavym a budete se spolu
s nami podilet na jeho zdokonalovani.

S pozdravem

Human Resources & People Development Director
XXX




Kapitola 1

1.1 Uvod

Spolenost si u¢domuje, Ze zagstnanci mohou mit rozdilné pozadavky z hlediska
benefiti poskytovanych za#stnavatelem. Cilem Systému zstmaneckych vyhod je
nabidnout flexibilni systém bengfitv nimz by byli zangstnanci aktivl zapojeni do
sestavovani d@veé optimalniho, individualniho/vlastniho ,bélu“ benefiti.

1.2 Z&Kladni principy
» Systém zarstnaneckych vyhod je flexibilni systém, kde jsom&stnanci aktivey
zapojeni do vytvieni svého vlastniho individualniho ki benefiti.

e Systém umaiuje zangstnan@m vyuZzit rozpoet ukeny na benefity deveé
efektivnim zfisobem a zarowveprizpisobit volny vylér poskytovanych benefit
svym individualnim pgebam.

» Spole&nost bude fsobit jako ,prodejna“ poskytovanych bengfikde budou mit
zan®stnanci moznost  ,nakupovat® jednotlivé  polozky za&biych
zanestnaneckych vyhod.

o Jelikoz vyhody poskytované zastnavatelem jsou oproti vyptatézné mzdy
prednEtem vyhodného zda&ni, umoiuje systém zadstnaneckych vyhod
zanestnan@m ziskat vySstistou hodnotu.

1.3 Systém benefk poskytovanych zanistnavatelem po zavedeni volného Wil (systém
zaméstnaneckych vyhod)

Zavedeni systému z&stnaneckych vyhod (volny wgl) bude vyZadovat
restrukturalizaci sailasnych vyhod a bendfit poskytovanych za#stnavatelem.
V budoucnu budou jednotlivé prvky seskupeny datiznych kategorii v zavislosti na
tom, kdo na & bude mit narok. Néasledujici obrazek poskytujemsliqyrehled nového
systemu.

ZVYKLOSTNI VYHODY

(nabizené vSem (vztahujici se k urcité skupiné

zaméstnancum) zaméstnancl)




Standardni a zvyklostni vyhody poskytované spolecnosti XXX v roce 2005 budou
nasledujici:

Osobni automobil

* Nemocenské davky Soukromy benzin

e Kulturni a spolecenské Kupony MHD
akce Mobiln{ telefon

Benefity poskytované v ramci Systému  zaméstnaneckych vyhod (systém volného vybéru)
budou v roce 2005 sestavat z nasledujicich 6-ti polozek:

Poznamka! Struktura zaméstnaneckych vyhod a smluvni podminky s poskytovateli
sluzeb mohou byt v budoucnu zménény. Takové rozhodnuti zavisi plné na vedeni
spole¢nosti XXX.




Kapitola 2

2.1 Ristupnost

Systém zawstnaneckych vyhod je otiany zaméstnanaim, ktefi maji se spolénosti
XXX uzavienu pracovni smlouvu, na zaklad dobrovolnosti s nasledujicimi
vyjimkami:

e Zamstnanci ve zkuSebnidle maji ndrok pouze na standardni (a zvyklostni)

vyhody poskytované zasstnavatelem. Po ukoeni zkuSebni lity, zangstnanci
automaticky vznika narok n&ast v systému zatstnaneckych vyhod.

e Zamtstnanci na maiské dovolené, neplacené dovolené nebo vykonavajici
vojenskou sluzbu maji narok pouze na benefity iaxatuvedené v Zakoniku

prace.

2.2 Financovani systému

Pro kazdého za#stnance, ktery se zapoji do Systému &ananeckych vyhod je

vytvoren osobni rozpd@et na dany kalendai rok (tento rozpiet zohleduje ekonomické

vysledky firmy a niZze se proto kazdym rokemiznit). Financovani systému

zamestnaneckych vyhod probiha z benefitu poskytovangpol&nosti formou tzv.

neperzitého plreni.

Benefit poskytovany spalaosti

o XXX poskytuje kazdému zatatnanci pausatn30 000K pro rok 2005 (osobni

rozpaet), k této¢astce mohou byt za mirféné vysledky imym nadizenym
kazdy cyklus fiznany dalSi sumy opravnujicickrpani nepeifzitého plreni jako
uznani za mimigdné pracovni nasazeni.

Poznamka! Z hlediska d&ové efektivnosti jsou prvky systému
zantstnaneckych vyhod vyhodné jak pro Zatnance, tak pro speéleost.

To znamena, Ze zastnanci nakonec obdrzi vyS&stou hodnotu oproti
zantstnandm. Faktury za hrazeni priekSystému zagstnaneckych vyhod
musi byt vystaveny na spofest Janssen — Cilag a je vhodné je hradit
firemni platebni kartou.




2.3 Wivareni portfolia systému zarstnaneckych vyhod

Pro vytvdeni individualniho portfolia systému z&sinaneckych vyhod je rozhodujici
osobni zapojeni za¥fstnance. Musi byt pozarmodrzovany jednotlivé administrativni
kroky, a proto ve vSech stadiich procesu bude HuResources Director (HRD)
poskytovat konzultace k dané problematice.

V ramci osobniho rozg@tu/(¢tu v systému  zadstnaneckych vyhod si zastnanec
musi vybrat sestavu/soubor piivkystému, které budou toindividualni portfolio
zanestnance.

Jednotlivé prvky je mozno roZit do dvou podskupin .

Prvni skupinu fedstavujiopakujici se prvky, které je nutné si vybrat na
zatatku kazdého rokuTakovymito vyhodami jsou: penzijnfipmjiSteni a
kapitalove Zivotni pojigni.

Druhou skupinu fedstavujiednordzow proplacenébenefity, které je mozno
-hakupovat* nepravideth kdykoliv v pribéhu roku. Takovymito vyhodami
jsou: podpora vz#davani, sportovni a kulturni vyZiti a nadstandardni
zdravotni pée. Spol€nost vyzyva zagstnance, aby si na nadchazejici rok
naplanovali rozp&et na jednotlivé vyhody. Toto za&stnandm umozni
kontrolu zbyvajicich prosdki, které mohou vynaloZit na zvolenou vyhodu.

24 \Whody systému zagistnaneckych vyhod

Prostednictvim systému zafstnaneckych vyhod budou mit z&tnanci
pristup k zamastnaneckym vyhodam, o které maji zajem, za podmkieké
jim umozni maximalé vyuzit €chto benefit.

Zamestnanci sami rozhoduji o tom, za co jsou vynalojejsh prostedky, a
tedy se aktivé podileji na vytvéeni ,baltku“ svych vyhod a beneiit
poskytovanych zasstnavatelem.

Systém  zawstnaneckych vyhod umtije spolénosti gerozctlit svij
rozpaet ukeny na benefity ém zaméstnaném, kteai jsou skuténe
zainteresovani na vyuziti nabizenych vyhod a benefi

Zamestnanci se stavaji zakazniky kupujicimi benefitypal&nost se stava
dodavatelem ve vztahu, kdeéoktrany maji zajem na oboustraruyhodném
obchodu.




Kapitola 3

3.1 Pravidla zapisu desystému

Jednotna pravidla se vztahuji na vSechnyésamance, kié se rozhodnou zapojit do
systému zagstnaneckych vyhod. Aby bylo zajib, Ze zargstnanci budou moci co
nejlépe vyuzit sy rozpaiet/ttet v systému zagstnaneckych vyhod, Zzadame je, aby
se disledr fidili vSemi ndizenimi a spinili veSkeré administrativni kroky papé

v této rrucce.

A) Pravidla uéasti

VSichni opravini zangstnanci maji moznost zapojit se do systému
zamestnaneckych vyhod spaleosti XXX.

.Prabézné zapsani“ neni mozné. Zgsmmanci se museji rozhodnout na
prelomu kalendiéniho roku a jejich rozhodnuti plati na 1 rok.

Zamestnanci, ktd se zprvu rozhodli do systému zZsmtmaneckych vyhod
nezapoijit a poziji se zapojit chyji, tak mohou dinit na gelomu néasledujiciho
kalend#niho roku.

Zamestnanci, kté se zprvu rozhodli do systéemu zapojit a ggizzingj chtgji
vystoupit, tak mohoudinit zatatkem nasledujiciho roku.

B) Pravidla pro stanoveni rozpd@tu a portfolia

Vytvoieni portfolia je povinnosti zafstnance. Bmi nadizeni a pracovnici
odd. HR budou {sobit jako konzultanti.

Rozpaet je stanoven naigomu kazdého kalenttdho roku. Eidavat
prostedky do & mohou gimy nadizeni jako odrénu za mim#éadné vykony.
Tato ¢astka bude povaZzovana zacnb osobni rozp@et/ (Eet v systému
zamestnaneckych vyhod.

Administrativa spojena se stanovenim razpoa vylErem prvki systému
zamestnaneckych vyhod se provadi v elektronické tormpomoci softwaru
“Pokladna” — a je spravovan HRD. Z&tnanec riwe stav svého cu
prabéZné monitorovat na intranetu..

Rozhodnuti ohledhmesiéné se opakujicich prek— penzijni pipojisténi a
Zivotni pojiséni — musi byt &inéno na z&atku roku a plati po cely kaleridé
rok.

C) Pravidla pribézné administrativy

Opakujici se benefity jsou v pifibéhu roku automaticky, #sicne
zpracovavany spataosti na zaklagdrotniho rozhodnuti zaéstnance.

Jednordzo® proplacené benefity jsou hrazeny zvlastnich pEn
zanestnance a jsou refundovany ze strany spolstictvrtletns.




» Faktury musi byt fedkladanyctvrtletré, avSak nejpozgi do 10.prosince.
Prislusné podklady budou poskytnuty HRD.

* Prekrateni rozpdtu neni mozné. Pokud budgstka pedlozené faktury
prevySovat rozpet/(tet v systému zadstnaneckych vyhod, ktery ma
zantstnanec k dispozici, bude takovato faktura zanmdtrautbude vyZzadana
nova.

* Rozpaet/ket, ktery nebude wgrpan ke konci roku, neni mozntepést do
néasledujiciho kalenddiho roku. Doporéujeme zardstnanédm vycerpat cely
pridéleny rozpd@et v systému za#stnaneckych vyhod v daném kalefrdén
roce. Zanistnanec nebude mitigtup k nevyerpanym progedikiam.

* Pribézna sprava/administrativa systému je povinnosti HREEDvinnosti
zantstnance je §as informovat o poZadovanych amach.

3.2 Speciélni pipady
Now prijati zan¥stnanci
*  Now prijatym zangstnandm bude také po skoéeni zkuSebni doby nabidnuta
moznost zapojeni do systému zamaneckych vyhod.

* Bude jim nabidnut specialni rozfet/(tet, ktery bude fg@dstavovan odpovidajicim
procentem &u poskytovaného ostatnim zésmandm k danému kalenéidimu
mesici.

Odchazejici zaastnanci

e Zamestnandm opou&fjicim spol€énost bude vypien caso¥ anerny
rozpaet/(tet v systemu zaestnaneckych vyhod a bude jim umeéia jeho
cerpani.

» Zamestnanci, kterym budouigtavat v jejich Ufrném rozpétu/na @&tu v systému
zamestnaneckych vyhod prdstlky, budou pozadani, aby jeceypali a pedlozili
fakturu nejpozdi 10 dni gred poslednim dnem zasinani u spolaosti. Vyplata
rozpaitu/(ctu ze systému za¥stnaneckych vyhod v hotovosti neni mozna.

e Vpripak piecerpani rozp&tu bude zarstnanci pisluSna castka odétena
z posledni vyplaty mzdy.
PovysSeni / navySeni mzdy
* PovySeni nebo navySeni mzdy vlgthu roku nema vliv na vysi rozpl/ictu
v systému zasistnaneckych vyhod..
3.3 Sprava/administrativa systému

V této ¢asti jsou popsany vSeobecné administrativni kréidministrativa jednotlivych
prvki je popsana detaidn v kapitole 4 u jednotlivych benaefit poskytovanych
zanestnavatelem.

Elektronicky systém spravy systému zatnaneckych vyhod se nazyva “Pokladna” a je
k dispozici vSem zadstnan@dm prostednictvim Intranetu spalaosti.

Zamestnanci hraji aktivni roli ip zajiS€ni administrativy/spravy svych individuélnich
portfolii sprdvnym zfisobem a ve spravnou dobu. HRM budesgbit v roli spravce a
zarove bude kontrolovat, aby proces probihal v soulacktasgovenymi pravidly.




1. Sprava zapsanifinlaSeni d@astniki do systému

Zamestnanci se musi rozhodnout o svém zapojeni donsysa§iedat podepsane
piihlasky (vytiSéné z intranetu) svymifmnym nadizenym nejpozgi do 16.ledna.
U zaméstnand, ktgi tak nedini, se bude automatickygripokladat, Ze nemaji
zajem o dast v systému zatstnaneckych vyhod.

2. Sprava rozptiu a portfolia

Stanoveni vySe rozpt/itu a vytvdeni portfolia v systému  zaistnaneckych
vyhod se provadi individuainza asistenceifmého natizeného zawstnance
a/nebo HRD. Rozhodnuti musi byegano pimym nadizenym do 16.ledna.

Vybrané opakujici se prvky systému Zatnaneckych vyhod budou
zpracovavany automaticky a nevyzaduji zadné daishosti ze strany
zanestnance.

3. Pribézna administrativa

Faktury k jednorazovym pnikn systému musi bytredany kazdétvrtleti HRD,
avSak nejpoziji do 10.prosince. Korimé datum pro iedlozZeni faktur jeiéba
brat vazg zvladt na konci roku. Zadosti derpani rozp&tu/itu nefredloZzené
véas mohou byt iedloZzeny pouze Vifstim ¢tvrtleti s vyjimkou prosince, kdy
bude newyerpany rozp&et/(tet povazovan za ,propadly”.

Faktury se odevzdavaji HRD, ktery je zodghw za jejich schvalovani. Stejn
tak vylttovani vydaj na benefity hrazenych firemni kartou podléha deimiaa
registraci HRD.

V listopadu bude rozeslana elektronicky upominkezopujici zangstnance na
kontrolu staviEerpani jejich rozptiu/ictu. Zangstnanci se musi rozhodnout, jak
nalozi se zbyvajicimi prasidky ze svého rozpt/iétu a gedloZit faktury co
nejdive, avsak nejpozfl do 10 prosince.
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Kapitola 4

Jednotlivé prvky systému zartistnaneckych vyhod

Cilem této casti je detailné popsat charakteristiky jednotlivych prvka v systému
zamestnaneckych vyhod.

4.1 penzijni prApojisténi

Zasada: Poskytnout zagstnaném moZznost vytviieni Uspor proithodovy k.

Popis: penzijni @ipojisténi prostednictvim systému zafstnaneckych vyhod umdje

zamestnan@m vytvait si Uspory do tchodového &ku skuténé daioveé vyhodnym

zpasobem Cisté ¢astka tohoto prvku fife gedstavovat r@ng ¢astku od minimaka 1200

K¢ do maximald 3% z vyngrovaciho zakladu na socialni zabege. Navic, platby
uskuténéné zanistnancem jsou daveé odpditatelné.

Cena za kalenddni rok: 5 000K

Administrativa: Zamgstnanec, ktery nema v s@snosti uzaenu Zadnou smlouvu, bude
pozadan, aby podepsal smlouvu o penzijnipopsteni s vybranym poskytovatelem.
Zamestnanec, ktery ma jiz uzsnu smlouvu o0 penzijnim fipojisténi, se nize
rozhodnout fejit k vybranému poskytovateli penzijnihofigojisténi, nebo nize
pokratovat v givodni smlou¢ a platit ji ze systému zasstnaneckych vyhod (Mali ji
uzawenou s jednim z vybranych poskytovateFaméstnanec musi rozhodnoutastce,
ktera bude poukazovana na penzijfipqisteni, na zaatku roku. Splatka je automaticky
odettena z osobniho roz{i/iétu zangstnance v systému  zastnaneckych vyhod na
pocétku kalendéniho roku. ,Cena“ v Systému zéstnaneckych vyhod je jednotna pro
vSechny zarstnance.

Poskytovatelé penzijniho PipojiSténi: poskytovatelé vybrani spdéleosti na zaklad
provedené analyzy. Zastnanci, kt& maji jiz uzavenu smlouvu o penzijnintipojisteni,
mohou pokréovat ve spteni zpisobem popsanym vyse.

4.2 Zivotni pojisténi

Zasada: Nabidnout efektivnfeSeni zaistnandm, ktei cheji finanéné zabezpét svou
rodinu (a sebe vithodovém wku).

Popis: Na kapitalové Zivotni poji&hi je mozno rén¢ zaplatitcastku mezi minimaka
6000 K a maximalg 8000 K. Platby uskui@néné zangstnancem jsou odpibatelné od
zakladu da& do vysSe 12 000 rok. Pojistnou podminkou je, Ze pajist se sjednava na
dobu nejmé& 5 let a minimalé do wku 60 let poji&ného. Zamistnanci, kté jiz maji
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uzavenu smlouvu o Zivotnim poj&ti si mohou sjednat nové pofist a/nebo platit
stavajici pojidtni prostednictvim Systému zaistnaneckych vyhod (vifpad, ze maji
smlouvu uzakenu s vybranym poskytovatelem).

Cena na kalenddni rok: 5000 K

Administrativa: Zamestnanci, kté si zvoli tento prvek, budou pozadani, aby ietv
smlouvu s navrhovanym poskytovatelem tohoto gnjiStBude podepsana smlouva a
uréena skuténa rani ¢astka. Spolnost nese plnou zodp#inost za ¥asné platby. Suma
5000Kc je automaticky odina z osobniho roz@/Gétu zangstnance v systéemu
zantstnaneckych vyhod na @atku kalendéniho roku. ,Cena® v Systému

zamestnaneckych vyhod je jednotna pro vSechny&amance.

Zamestnanci, kté jiZz maji uzaven tento typ pojighi prostednictvim zaréstnavatele
informuji HRD, zda si f&ji v tomto poji&ni pokra&ovat.

Poskytovatelé sluzbyposkytovatelé vybrani spdleosti na zaklatlprovedené analyzy
4.3 Kultumi vyziti

Zasada: Prispsvek na kulturni vyziti je wen pro podporu oddychu ve volné&tase
zamestnand spole&nosti XXX.

Popis: Zamestnanci, kt& si vyberou tento prvek systému, mohou nasstat kulturni
akce (kino, divadlo, muzikal atd.) talasto, jak chji, a navstvovat kulturni z&zeni,
které si sami vyberou. Zaistnanec musi navdovat tato z&zeni ve svém volnérase.
O zakoupeni vstupenegk permanentek se stara zsmanec sam. Je moznoriglit*

meésiéni nebo dokonce toi c¢astku, avSak faktury fpdlozené ctvrtletré jsou také
akceptovany.

Cena:totoZnd s aktualni cenou vstupenek/permanentek.
Priklad: Raini permanentka do divadla, listky do kin, divadel a

Administrativa: Faktura za kulturni aktivity musi bytaulloZzenaitvrtletré. Poté bude
castka odétena z rozp&tu/lctu zangstnance v systému  zastnaneckych vyhod a
proplacena zadstnanci.Faktura musi byt vystavena na jméno spuieti. Pokud toto

neni mozné, napu listki do kina, je nutné hradit je firemni platebni karto

Poskytovatelé sluzby:Zameéstnanci si mohou zvolit takové kulturniiizeni, které jim
nejvice vyhovuije.
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4.4 Podpora vzélavani

Zasada: Podpora vz&lavani je ukena zardstnandm, ktdi se chiji dale vzdalavat
v oblastech jejich pracovniho zafeni.

Popis: Zanestnanci, kté si zvoli tento prvek, maji moznost financovat széklavani
prostednictvim systému zasstnaneckych vyhod. Studium musi probihat ve volégse
zamestnance a nesmi naruSovat jeho pracovni povinrdetii nutno uzavirat zadnou
smlouvu o vzdlavani. Zanistnanci si mohou zvolit jakykoliv typ vél@vani podle svych
zajmi, pokud se toto vzthvani vztahuje k jejich praci a je schvaleno iimmhym a
odcElenim lidskych zdraj . Tento prvek nize zahrnovat i dopkové polozky (jako
vzklavaci ponicky a materialy).

Cena:totozna s aktualni vyfakturovanou cenou
Priklad: Angli¢tina, specialisované PC kurzy, vysSi&ladi.

Administrativa: Pred zapsanim do daného kursu musiésamanec pozadat HR agleni
o schvéleni. Faktury za schvalené studium anttopE polozky musi byt ipdlozeny
odckleni lidskych zdraj mésicné. Faktura musi byt vystavena na jméno spuaeti XXX.

Vyzaduje s&tvrtletni predloZeni faktury, avSak nejpagicio 10.prosince.

Poskytovatelé sluzbyBez omezeni, je akceptovan kterykoliv poskytovateklavani za
podminky, Ze vystavi dave uznatelnou fakturu, kterd bude potvrzena/schvaléRa
oddElenim spolénosti XXX.

Poznamka! Sowasné a budouci v&idvani vyplyvajici z tréninkovych pléarspolé&nost
nejsou sothsti systému zarstnaneckych vyhod. Prosim, pro dalSi informacp se
v piipadt potreby obrégte na HR odéeni.

4.5 Podpora sportovnich aktivit/ fitness

Zasada: Benefit na sportovni aktivity/fithess je¢an pro podporu pravidelné sportovni
¢innosti zandstnand spolé&nosti XXX.

Popis: Zanestnanci, kté si vyberou tento prvek systému, mohou provozepattovni
aktivity tak casto, jak cRii, a v za&izeni, které si sami vyberou. Z&stnanec musi
provozovat sportovndinnost ve svém volnérdase. O zakouperienské karty se stara
zamestnanec sam. Je mozndigllit* m ésicni nebo dokonce toi ¢astku, avsSak faktury
predloZzené&tvrtletré jsou také akceptovany.

Cena:totozna s aktualni cenou vstupenek/permanentek

Priklad: Clenska karta fitness klubu, prondjem tenisovéhaukupermanentka do
plaveckého stadionu atd.
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Administrativa: Faktura za sportovni aktivity musi bytedloZenatvrtletrg. Poté bude
Castka odétena z rozp&tu/(ctu zangstnance v systému  zastnaneckych vyhod a
proplacena zasstnanciFaktura musi byt vystavena na jméno spustiPokud toto neni
mozné, je nutné vydaj hradit firemni platebni karto

Poskytovatelé sluzby:Zamgstnanci si mohou zvolit takové sportovntizani, které jim
nejvice vyhovuje.

4.6 Nadstandardni zdravotni pée / asistethi sluzba

Zasada: Umoznit zanistnandm nadstandardni zdravotni ¢péa v @ipac nemoci
asistenci, ktera jim zajisti |ékskou péi bez¢ekacich dob a se 24 hodinovou pohotovostni
sluzbou, ktera se wipacdt poteby dostavi k nim dotn

Popis: Asistergni kartiky spol€nosti Cardia umaiuji drziteli 24 hodin denn
zdizeni, bezcéekaci doby a eventuelnpozvat pohotovost do mista bydhisBIizSi
podminky obdrzi kazdy zasstnanec poStou na domaci adresu. Asisfekarticky maji
platnost 1 rok ode dne vydani.

Cena: plnohodnotna asisténi sluzba v Praze a Brma blizkéem okoli 400 Emésic.
V ostatnich nistech 320 K/mésic. Komplexni zdravotni prohlidka 4900K

Administrativa: Zanmgstnanci, kté chgji nakoupit asistami karticky, musi pedlozit své
pozadavky HRD podle platnych pravidel Systému &ananeckych vyhod. Spdleost
XXX uzavie dodatek ke smlodvse spolénosti Cardia a odee danou castku

Z rozpd@tu/itu zaméstnance v systému zasthaneckych vyhod. Pozadavky musi byt
piredloZzeny do konce jednotlivyctvrtleti nebo nejpoziji do 10.prosince

Poskytovatelé:Cardia s.r.o.
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Nase Krédo

Viafime, 2e nadi prvotni odpovédnosti je odpovednost [ékarfum,
cietfovatelkam a pacientum, matkam a ofcum a viem ostatnim,
kdo pouZivaji nase vyrobky a sluzby.

K uspokojeni jejich potieb musi byt vie, co délame, vysoce kvalitni.
Musime neustdle usilovat o snizeni nakladu,
abychom udrzeli pfiméfené ceny,

Objednavky nasich zakaznikd musi byt vyiizovany rychle a pfesné.
Naii dodavatelé a distributofi musi mit pfileZitost dosahnout
piiméfengho zisku,

Jsme odpovédni nadim zaméstnancum, muiam a Zendam,
ktef s nami pracuji po celém svété,
Kazdy musi byt posuzovan jako jednotlivec.
Musime respektovat jejich duastojnost a zasluhy.

Viichni zaméstnanci musi mit pocit jistoty ve svém zaméstnani,
Odmeéna musi byt spravedliva a piiméiend.
pracovni prostiedi ¢isté, uspofadané a bezpecné.
Musime dbdat na to, jak pomdahat nadim zaméstnanclm
pinit jejich rodinné povinnosti,

Zameéstnanci se musi citit svobodni podavat ndvrhy a stiznosti.
Musi byt stejnda phileZitost k zaméstnani, profesiondainimu vyvoiji
a postupu pro ty, ktefi jsou kvalifikovani.

Musime poskytnout kempetentni vedeni, jehoi cinnost
musi byt spravedliva a eticka.

Jsme odpovédni spolecnostemn, v nichi Zijeme a pracujeme
a rovnél celosvétovému spolecenstvi,
Musime byt dobrymi obCany, podporovat dobrou praci,
dobroéinnost a nést svdj spravedlivy dil dani.
Musime podporovat blaho ob&anl, zdravotnictvi a vzdélavani.
Musime dobie spravovat majetek, ktery mame pravo uZivat,
chranit Zivotni prostiedi a pfirodni zdroje.

W neposledni fadé jsme odpovédni vuéi nasim akcionaiim,
Podnikani musi mit spolehlivy zisk.

Musime vyuZivat nové napady, pokracovat ve vyzkumu,
vyvijet noveé programy a odpovidat za omyly.
Musime nakupovat nova zafizeni, obstardvat nové objekty
a uvadét na trh nové vyrobky.

Musime vytvaret rezervy pro nepiizniva obdobi,
Pokud budeme pracovat podle téchto zdsad,
méli by akcionari ziskat spravedlivy zisk.
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Ocekavané chovani

Jednd ¢estné a demonstruje osobni integritu

Chova se k ostatnim s dctou a respektem

Demonstruje osobni odvahu pri uplatriovani hodnot Kréda
VyuZivd vystupl z ..Credo surveye" ke zlepseni organizace
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Ocekavané chovani

e Dosahuje obchodnich vysledki, které jsou vyssi, ¢i
srovnatelné s vysledky nasi konkurence

e Maximalizuje lidsky potencidl
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2) Kultivuje prostredi orientované na vysledky

Ocekavané chovani

e Prijimad osobni odpovédnost za obchodni vysledky
e Cini sém sebe i druhé odpovédnymi za plynulé
a bezchybné pInéni (kolt
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Vytvari hodnoty pro zdkaznika

Ocekavané chovani

e Stavi zdkaznika do centra veskerého mysleni a uvazovani

Uvédomuje si rozdilnost zdkaznikl a jejich potreb

e Neustdle prindsi produkty, sluzby, ¢i systémy které vedou
k zakaznikové spokojenosti a vérnosti

e Vyuzivd hodnoty vnimané zdkaznikem k navrhovani
soucasnych i budoucich sluzeb

® AngaZuje Siroce celou firmu ve vytvareni partnerstvi
se zdkazniky
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Zameéruje se externé

Ocekavané chovani

e Neustdle monitoruje trh a konkurenci
e Prinasi nové ndpady
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Prosazuje vizi budoucnosti

Ocekavané chovani

e Inspiruje entusiasmus a odhodlani ostatnich dosdhnout vize
( = je ostatnim prikladem)
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Prosazuje inovace a celoZivotni uceni

Ocekavané chovani

® BoFi hranice sdileni ndpadii a Uspéch
e Neboji se poucit z chyb
e Poukazuje na slaba mista organizace a na to, jak délat véci |Iépe
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Buduje partnerstvi zalozené na vzdjemné
spoluprdci

Ocekavané chovani

® SnaZi se efektivné vyuzivat a sdilet zdroje, ndpady
a zkusenosti v a s celou organizaci

Casto a oteviFené komunikuje s partnery.
Predvidd dopad rozhodnuti a ¢inll ha ostatni.

Je zdrovén tymovym hrdacem i vedouci osobnosti.
Vyuziva omezenou autoritu k budovdni konsensu
a ovlivnéni vysledka.
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Zvlada rozmanitost (komplexitu)

Ocekavané chovani

e Premysli analyticky, aby porozumél/a situaci, otdzce,
nebo problému.

e Jednd rozhodné a stanovuje jasné priority.

e Soustredi se a zachovdvad klid za nejasnych okolnosti.

e Uddva smér v komplexnich situacich.
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Implementuje pozitivni zmény

Ocekavané chovani

Ocenuje a buduje podporu pro zménu.

Je vzorem pro ostatni v pristupu ke zméndm.
Efektivné zvlada odpor proti zméne.

Zapojuje se do konstruktivniho konfliktu/kritiky.
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Vytvéri prostredi zamérené na dosahovani vysledku

Ocekavané chovani

e Stanovuje si hdrocné osobni standardy k dosaZeni pozadovanych
obchodnich vysledk.

e Ocenuje, verejné chvdli a odménuje dobré vysledky jednotlivcl
i tymd.

e Poukazuje na zaméstnance s nizkou vykonnosti a navrhuje opatreni
vedouci k ndprave.
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Rozviji lidi k zajiSténi optimalni vykonnosti

Ocekavané chovani

e Poskytuje véasnou a ¢estnou zpétnou vazbu a koucuje ostatni,
aby vyuZzivali sviij potencidl.

e Zajistuje efektivni provadéni a monitorovdni planu rozvoje vsech
zamésthancd.
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Osobni _odpovédnost

e Aktivné vyhleddvd konstruktivni zpétnou vazbu, aby mohl/a
zlepsit svoje vlastni manazerské dovednosti.

e Oftevrené prizndvd chyby a u¢i se z nich.
e Naslouchd ndzorim ostatnich kolegl z celé organizace
a odpovidajicim zplsobem na jejich zdkladé jedna.
e Prizplsobuje se riznému prostredi a problémam,
aby dosdhl poZzadovanych vysledkd.
e Jde prikladem svym osobnim nasazenim a zodpoveédnosti.
e Premysli a jednd nad rdmec svych bezprostrednich dkold
a odpovédnosti.
e Je odhodldn/a osobné se rozvijet a rist.
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Communication to Management Board on WLI
s X X O & O X O | X
Distribution of WLI brochure to key managers D D [l Ol Ol [l [l [l
COMMUNICATION | Translation of WLI brochure into local language [ [l [l Ol Ol [l [l [l
Measurement: local Operating company gender < < H 4 < < 4 4
analysis (gender split per position, etc.)
Use support of local gender specialists to adapt
the NE findings to local situation (e.g. L] L] D [l [l Ol Ol Ol
cooperation with a local University, etc)
Adapt advertisement in media in order to attract
RECRUITMENT female applicants (based on recommendation of D D Ol Ol Ol [l [l [l
gender psychologist (Pr. Veerle Draulans)/
Gender diversity in interviewing team [l D Ol Ol Ol [l [l [l




Women'’s
Leadership
Initiative

Agreement with executive search agencies to
provide gender diverse candidate pool

Transparency of local job opportunities:
Announce vacancies internally

CAREER I -

Identify job opportunities for people
ADVANCEMENT | . o \ooment both internally and externall
OPPORTUNITIES evelopment both internally and externally

Train female employees in “presenting /selling”
themselves

Conduct training to line management on salary
REWARDS & administration (how salary increase in defines,
COMPENSATION what external sources are used, what are the
salary frames for positions)

WLI TASKFORCE Setting WLI taskforce in the company

Increase legal awareness of employees about

LEGISLATION their rights




Women'’s
Leadership
Initiative

Family care support

WORK & LIFE

BALANCE Flexible work hours

Provide personal support to employees
(psychotherapy, etc)




FIRMA

OBLAST RIZENI LIDSKYCH ZDROJU H CH Pr amér C-K

Bonus za doporuceni nového pracovnika 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 70%
Bonusovy systém 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 90%
Celofiremni akce pro zaméstnance - jiné 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 70%
Celofiremni akce pro zaméstnance - léto 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 80%
Celofiremni akce pro zaméstnance - Vanoce 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 90%
Dary k vyznamnym pracovnim a Zivotnim vyro&im 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 60%
Elektronicky personalni systém spojeny s Ustifedim firmy 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 50%
Eticky kodex 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 80%
Flexibilni systém benefit( 0 1 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 30%
Formalni méfeni Uspésnosti fizeni lidskych zdrojl 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 30%
Hodnoceni klimatu ve firmé formou dotaznikd 1 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 1 50%
Hodnoceni vykonu manazer( podfizenymi a kolegy formou zpétné vazby 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 1 0 60%
Informacéni nasténky 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 70%
Certifikat, ¢i snaha o ziskani, Investor in People 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 20%
Jasné definovana politika pridélovani aut 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 1 50%
Kodex odivani 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 80%
Mzdova srovnani s trhem 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 80%
N&bor organizovany oddé&lenim RLZ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 100%
Odmeériovani zlepSovacich navrhi 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 40%
Plan nastupnictvi 1 1 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1 50%
Plan tréninku a rozvoje 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 80%
Politika otevienych dvefi 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 50%
Politika povySovani z vlastnich fad 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 80%
Pomoc pii hledani nového zaméstnani (outplacement) 1 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 20%
Popisy pracovnich mist 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 80%
Pravideln& setkani generalniho feditele se zaméstnanci 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 70%
Pravidla a pravidelné hodnoceni vykonnosti 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 100%
Pravidla spravné obchodni praxe 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 70%
Propousténi na zakladé objektivnich kriterif 1 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 1 50%
Retenéni bonusy 1 1 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 40%
Roéni planovani zdroju pro firmu 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 90%
SoutéZ Best Employers 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 20%
Spolec¢enské akce pro déti zaméstnanct 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 0 1 40%
Spolecenské akce pro partnery zaméstnancu 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 1 50%
Standardy vidcovstvi 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 30%
Systém ocenovani mimoradného pfinosu pro firmu (vySe prodeji apod.) 1 1 0 0 1 1 0 0 0 1 1 1 50%
Vnitrofiremni ¢asopis 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 1 40%




zemé plvodu firmy:

Firma

Firemni kultura

Mocenska vzdalenost
Vyhybani se nejistoté
Maskulinita - femininita
Individualismus - kolektivismus

mala

maskulinita
individualismus

velka

femininita
kolektivismus

HR manager znalosti

HR manager autoritativnost

Generalni feditel autoritativhost

Generalni feditel - znalosti problematiky fizeni lidskych zdroju

Pocet zaméstnanct
Pozice na trhu

Manazerska struktura (plocha x vertikalni)

Oblast pusobeni




FIRMA

OBLAST FIREMNI KULTURY H CH Pr amér C-K

Mocenska vzdalenost mala (1) - velka (6) 2 5 2 2 1 6 4 3 1 1 2 4 2,60
Vyhybani se nejistoté malé (1) - velké (6) 2 5 4 3 1 1 5 2 1 2 3 2 2,40
Maskulinita (1) x femininita(6) 2 4 4 2 3 2 6 2 3 4 1 1 2,80
Individualismus (1) x kolektivismus (6) 2 4 4 2 5 2 5 2 2 5 2 2 3,10




