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Anotace

Diplomova prace s nazvem ,,Rizeni lidskych zdrojit ve vybrané mezindrodni
spolecnosti* byla vypracovana v souladu s kritérii Univerzity Jana Amose Komenského
v Praze. Cilem diplomové prace je prostfednictvim analyzy, polostrukturovaného
rozhovoru a komparace vyhodnotit situaci v oblasti lidskych zdroji ve spole¢nosti XY,
kterd je pobockou matetské Spanélské spolecnosti. Protoze oblast lidskych zdroji je
pomérné Siroky pojem, diplomova prace bude zamétena pouze na urcitou Cast fizeni
lidskych zdroji, a to konkrétné na problémy expatrianti vzniklé ve véci vybéru, fizeni
a rozvoje zaméestnancu zpisobené odliSnou kulturou a rozdilnym stylem fizeni. Hlavnim
piinosem této diplomové prace bude seznamit ¢tenaie s problematikou z oblasti fizeni
lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi. Informace, které budou v praci pouzity, budou

ziskany piimo od expatrianta spole¢nosti XY puisobici v Ceské republice.
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Annotation

The diploma thesis entitled ,, Human Resource Management in a Selected
International Company “ was prepared in accordance with the criteria of Jan Amos
Comenius University in Prague. The aim of the diploma thesis will be to evaluate the
situation in the field of human resources of the company XY, which is a branch of the
parent Spanish company, through a case study. Because the field of human resources is
a relatively broad concept, the thesis will focus only on a certain part of human resource
management, specifically on the problems of expatriates arising in the selection,
management and development of employees caused by different cultures and
management styles. The main benefit of this thesis will be to acquaint readers with issues
in the field of human resource management in the international environment. The
information that will be used in the work will be obtained directly from the expatriates of

the company XY operating in the Czech Republic.
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UvVOD

Pokud chce byt organizace uspésnd, je velmi dulezité uvédomeéni si hodnoty
lidského kapitalu a vyznamu lidi, které zaméstnava. Za dilezity poznatek povazujeme
pochopeni, Ze 1idé Vv organizaci jsou pokladani za nejvétsi bohatstvi a jejich fizeni je
zavislé na tom, zda organizace uspéje na trhu, nebo ne. O tom, jaky vyznam bude mit
fizeni lidskych zdrojii v organizaci a jak bude fungovat, rozhoduje samotna organizace.
Zaroven rozhoduje 0 rozsahu fizeni, struktufe a také 0 postaveni fizeni lidskych zdroju
V hierarchii fidicich ¢innosti organizace. V soucasné dobé mé tizeni lidskych zdroji
Vv organizacich rGzné postaveni. Zahrnuje mnozstvi aktivit a ¢innosti od vyhledavani,
ziskavani, vybéru zaméstnanci az po odchod zaméstnance z organizace, v niz pracuje.
Zamé&fuje se na C¢innosti pro zlepSeni pracovnich podminek Vv organizaci, kulturu
spole¢nosti, pé¢i 0 zaméstnance apod.

Rizeni lidskych zdroji je integrélni soudasti managementu organizace. Jeho
hlavnim ukolem je umoznit managementu zkvalithovat individudlni a kolektivni ptistupy
lidi ke kratkodobému i dlouhodobému uspéchu organizace, vytvaiet prostiedi, které
dopomuize rozvijet lidsky potencial a vytvatet pozitivni motivaci zaméstnanct K plnéni
cili organizace, posilit mezilidské vztahy V organizaci, podporovat tymovou praci
a sledovat vyvoj ovliviiujici splnéni cilt zaméstnanct i organizace jako celku.

Hlavnim cilem diplomové prace je pfiblizit problematiku mezinarodniho fizeni
lidskych zdrojt, konkrétné bude prace zaméiena na problémy expatriantii ptisobicich
v Ceské republice ve spolecnosti XY. Spoleénost XY je jednim ze svétovych lidr
vV navrhu, vyrob& a distribuci papirovych oballl. Spole¢nost zaméstnava pres 45 000
zaméstnancu a své pobocky ma po celém svete.

V ramci expanze na zahrani¢ni trhy spolecnost vyslala své zkuSené¢ manaZery —
expatrianty do zvolenych zemi, aby se podileli na vytvofeni a fizeni pobocek matefské
spole¢nosti.

Cilem praktické ¢asti diplomové prace bude na zaklad¢ hodnotici metodologie
zanalyzovat fizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti XY. Protoze S vytvofenim a fizenim
nové pobocky vznikd mnozstvi problémi, zaméfime se pouze na cast tfizeni lidskych

zdrojt, a to konkrétné na problematiku expatrianti a jejich vybéru, na problematiku fizeni



arozvoje zaméstnancl, zpusobenou odliSnou kulturou arozdilnym stylem fizeni
arozvoje, ve firme¢ XY.

V diplomové praci se snazime zjistit, zda zminénou problematiku je mozné
ptiblizit i za podpory odborné literatury a zda je teorie z pohledu autora totozna s realitou.

Diplomové prace bude rozdé€lena na tii hlavni ¢asti. Prvni ¢ast je teoretickd, bude
zamé&fena na problematiku a obeznameni se zakladnimi pojmy, se kterymi se Vv oblasti
fizeni lidskych zdroji setkame. Protoze fizeni lidskych zdroju je Siroké téma, hlavni
pozornost V teoretické cCasti bude zaméfena na charakteristiku mezindrodniho
managementu lidskych zdroji, globalizaci, fizeni lidskych zdroji VvV mezinarodnim
kontextu, planovani, vybér, hodnoceni a rozvoj zaméstnanct. Praktickd ¢ast prace se
bude vénovat provadéni vySe uvedenych Cinnosti, V teoretické ¢asti se budeme zabyvat
| pfistupem mezinarodnich korporaci Kk fizeni lidskych zdroji ak naboru i vybéru
zam&stnancii  V mezinarodnim  kontextu. Jde o0 problematiku lidskych zdroju
vV mezinarodnim kontextu, je tedy nezbytné uvést hlavni divody, které podporuji vznik
téchto problémil a témito problémy jsou predev§im odlisné kulturni prostredi, kulturni
Sok, nedostatecnd predpiiprava expatriant pted vyslanim do zahrani¢i apod.

Ve druhé, praktické ¢asti bude podrobné piedstavena spolecnost XY ajeji
pusobeni na zahrani¢nim i domacim trhu. Kromé¢ charakteristiky a historie firmy se tato
ast bude vénovat predeviim problémim vzniklych pfi zalozeni pobolky v Ceské
republice a problémum, které pietrvavaji dodnes. Jak bylo zminéno, prace je zaméfena
na problematiku tykajici se lidskych zdrojt, a proto prace bude zamétena na feSeni téchto
problémi: problém expatriantli pti hledani vhodnych uchazect na rizné pozice, problém
v komunikaci mezi expatrianty a zaméstnanci, nedostate¢ny trénink expatriantd pred
jejich vyslanim do CR, problém v rozvoji a motivaci podiizenych zaméstnanci.

Ob¢ c¢asti, teoreticka i prakticka, budou logicky propojeny abudou zaroven
podporovat ¢i Vyvracet sva tvrzeni.

Tteti ¢ast bude zamétena na doporuceni. Doporuceni se bude tykat predevsSim
navrhii k fedeni vyse uvedenych problémi expatrianti pii zakladani pobocky XY v Ceské
republice. Doporuceni bude provedeno prostiednictvim srovnani informaci ziskanych

z podniku s postupy doporucenymi V literatufe.
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Hlavnim pfinosem diplomové prace bude seznameni ¢tenare s problematikou
zZ oblasti lidskych zdrojii v mezinarodni spolecnosti. Informace budou ziskané ptimo od

expatrianta spole¢nosti XY ptisobiciho v Ceské republice.
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TEORETICKA CAST

1  MEZINARODNI MANAGEMENT LIDSKYCH
ZDROJU

Mezinarodni management pocatkem 21. stoleti pronikl nejen na domaci, ale
| zahrani¢ni trhy. Je spojen Sinternalizaci , podnikatelskych cinnosti, pricemz
mezinarodni spolecnosti vyuzivaji mezindarodni prostredi, které pro né znamend
| konkurencni vyhodu. V takovém pripadé provadeni podnikatelskych aktivit casto
prorista ramec ndrodnich ekonomik, ¢imz se nasledné zacina rozvijet mezindarodni
podnikani. Muzeme tedy konstatovat, ze proces globalizace vytvoril nové podminky,
kterému se musi prizpiisobit management a podnikani. Jakmile jsou pracovnici
mezinarodnich podnikit spolecnosti pripraveni ke splnéni ukolii, zacina se uvazZovat
0 rychlejsim dosazeni uspéchu prostrednictvim kvalifikovaného mezindarodniho
managementu. NemiiZzeme zapomenout na novy a dynamicky prvek uspéchu, jakym je
multikulturalita mezindrodnich spolecnosti, schopnost prijmout a pochopit jeji principy “
(HintoSova, 2008, s. 49).

Za posledni desetileti je moZné vidét rapidni zmény VvV mezindrodnim obchodé.
Trhy se zménily od zakladu, firmy ¢i spole¢nosti zacaly bojovat 0 své postaveni na trhu
se zahrani¢nimi | domacimi konkurenty. Proto neni nic vyjimecného, ze velkou ¢ast
pracovni sily V jednotlivych organizacich zastavaji zaméstnanci mimo matei'ské zeme bez
ohledu na jejich narodnost (Balaz, 2005, s. 392).

Sparow et al. (1994, s. 268) definuji mezinarodni management lidskych zdroja
(MMLZ) jako , disponovani schopnostmi a znalostmi formulovat a implementovat
politiky a praktiky, které efektivné integruji a skloubi globalné rozlozené pracovni sily,
pricemz zaroven respektuji lokadlni diference, které maji viliv na efektivni vyuzivani

lidskych zdroju “.
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Podle De Cieri a Dowlinga (1999 In: Keating a Thompson, 2004, s. 79), existuji
tfi hlavni proudy zkoumani v mezinarodnim managementu lidskych zdroji:
e fizeni lidskych zdroji (RLZ) v mezinarodnich podnicich (MNP),
e interkulturni management, ktery se zabyva zkouméanim vlivu kulturnich diferenci
na manazerské praktiky,
e komparativni management fizeni lidskych zdroju, ktery se zabyva porovnavanim

systému fizeni lidskych zdrojii na irovni organizace a na Grovni narodni.

Mezinarodni management vyzaduje schopné lidi, atim padem si potiebuje
pfedem stanovit cile aspravné motivovat lidi. ,,Uspéiné mezindrodni spolecnosti
Z hlediska personalniho managementu rozpracovaly pravidla etického chovani pro své
zameéstnance a trvaji na jejich dodrzovani. Jednim Z hlavnich uspéchit mezinarodni
spolecnosti je 1volba vhodné strategie ve vedeni lidi (etnocentrické, polycentrické,
regiocentrické a globalni) a volby vhodného stylu jejich vedeni.* (HintoSova, 2008, s. 49)

Podle Balaze (2005, s. 392) ,.globalizace nuti manazery zdpasit S komplexem
otazek, jak dosahnout nebo si udrzet konkurencni vvhodu. Firmy si V silné konkurencnim
prostiedi uvédomuji duleZitost hleddani a vychovy lidskych zdrojii potrebnych pro
implementaci mezinarodnich strategii. Tuto fazi nazyvaji ,,\War for the best Talents “ —
valkou, konkurenci firem 0 nejlepsi, nejtalentovanéjsi, nejkreativnejsi zaméstnance .

Balaz (2005, s. 392-393) rovnéz tvrdi, ze efektivni management lidskych zdroju
je v kazdé organizaci, at’ jiz V mezinarodni nebo domaci, nezbytny. V mezinarodnim
podnikani kazdy mezinarodni problém je v koneéném dusledku vytvoteny lidmi, nebo
musi byt vyfeSen lidmi — mit spravné lidi na spravném misté€ a ve spravny ¢as se ukazuje
jako klicovy faktor mezinarodniho ristu spole¢nosti.

Podle HintoSové (2008, s.57) je tfeba osvojeni celosvétovych zakonitosti
Vv personalni oblasti a jejich aplikace pfedurcuje kvality mezinarodnich manazerd, a proto
je tieba, aby se prave fizeni lidskych zdroji v mezinarodnich podnicich vénovala nalezita
pozornost. Globalizace je nezbytnym procesem stejn¢ jako akceptace kulturni
riznorodosti. Na jedné strané se Evropa stava vice homogennim prostorem z pohledu
hodnot, zivotniho stylu a rozdily mezi narodnimi trhy se v mnoha piipadech zmensuji.
Na druhé stran¢ rozdilnosti mezi narody, regiony a etnickymi skupinami z pohledu
kulturnich rozdili nejen pietrvavaji, ale jsou stile vice zietelné. Pred vstupem do

mezinarodniho prostiedi firmy provade€ji riznymi metodami analyzu daného prostiedi,
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politického a pravniho, ekonomického, socialniho, kulturniho a technologického, ktera je
zakladem pro rozhodovani 0 strategii v mezinarodnim managementu S dopadem na jejich
mezinarodni podnikani.

Pokud ma firma za cil uspé$né€ podnikat v riznych kulturach, musi ,.sladit
zdakonitosti kulturnich odlisnosti a kulturnich dimenzi, jejich zacleneéni do vzdjemné
vyhodného partnerstvi. Pokud si spolecnost uvédomuje specifické normy a hodnoty, miize
uvazovat 0 tom, jak se daji tyto poznatky aplikovat na podnikové procedury a jak se
manazer prizpusobuje V souladu se svou manazerskou roli. Podnikatelské prostiedi
nevznika samo od sebe, ale je vysledkem usili pracovnikii ve vsech organech
a spolecnostech, které svou cinnosti mohou na vyvoj pracovniho prostiedi pusobit.
Vysledek piisobeni je urcovan etickymi postoji, pracovni erudici, aktivitou a_funkcnim
postavenim kazdého z nas“ (HintoSova, 2008, s. 58).

Manazer spolecnosti si musi uvédomit, ze tspéchu lze dosdahnout predevsim
kvalitou celého pracovniho kolektivu. Mnozi manazefi zapominaji na diilezitost vytvareni
dobrych vztahli na pracovisti. Nejkomplikovangj$i soucéasti podnikatelské etiky je
mezinarodni podnikatelska etika, nebot’ je oblasti s charakteristicky globalnim rozmérem.
Je dilezité vysvétlit a pochopit normativni aspekty, které se daji aplikovat pti hodnoceni
etického chovani mezinarodnich firem. Vzhledem k vyse uvedenému je dulezité si
uvédomit nutnost existence kvalitniho mezindrodniho podnikatelského prostiedi
s ¢innostmi, které prosazuji socidlni a spole¢enskou odpovédnost v procesu podnikani

(HintoSova, 2008, s. 58).

1.1 Rizeni lidskych zdroji

Zakladem uspésného fungovani kazdé spolecnosti jsou kvalitné a odborn¢ zdatni
zamestnanci, ktefi predstavuji klicovy prvek vSech podnikatelskych aktivit, at’ uz na
domécim ¢i zahrani¢nim trhu. Existence podniku, jeho prosperita a dynamické pokroky
jsou v prvni fadé¢ podminény kvalitou lidskych zdrojt. | pfi nesporné zavaznosti vsech
dalsich faktor(, kvalita lidi je a také bude prioritnim potencialem podniku, proto je ji tieba
vénovat vysokou pozornost. Lidské zdroje patii nejen K nejcennéjsim aktivam firmy,
které vytvareji jeji identitu, ale Vrozhodujici mife prispivaji K jejimu uspéSnému

fungovani (Ferencikova, 2008, s. 95).
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Rizeni lidskych zdroji zahrnuje mnoho aktivit: pfijeti zaméstnance, nabor
a vycvik nejlepsich zaméstnanct, feSeni problémi s vykonem pracovnikil, zabezpeceni
a dohled nad jednotlivymi postupy fizeni v souladu s predpisy apod. Rizeni lidskych
zdrojti zahrnuje $irsi Skalu aktivit orientovanych na rozvoj pracovnikli uvniti organizace,
napf. profesni rozvoj, vzdélavani, rozvoj organizace apod. Za poslednich 20-30 let,
management lidskych zdroji (HRM) ajeho funkce arozvoj lidskych zdroji prosly
obrovskou zménou. Dfive mnohé organizace braly personalni odd¢leni jako oddéleni pro
spravu administrativy, piijimani a odménovani zaméstnancti. Dnes mnohé mezinarodni
organizace povazuji ,,HR oddé€leni za vyznamnou soucdst organizace, ktera hraje
vyznamnou roli V personalni, odborné piipravé aVv pomoci fizeni zaméstnanct

(McNamara, 2009, online, cit. 2020-12-29).
1.1.1 Rizeni lidskych zdroji v zahrani¢i

Mezi zakladni funkce fizeni lidskych zdroju patii nasledujici funkce: ziskavani,
umisténi a pouziti vhodné pracovni sily, kterou jsou:
e mistni pracovnici,
e expatrianti,

e pfislusnici tfetich zemi.

Plsobeni kazdé firmy je ovliviiovano narodni i podnikovou kulturou. Otazkou
vsak je, ktera ze zminénych kultur vice ovliviiuje socialni a pracovni chovani i mysleni
pracovnika. Dalsi otdzkou je, do jaké miry je mozné aplikovat UspéSny systém
vnitropodnikového fizeni vzniklého V matefské firmé na sesterské spolecnosti
Vv zahrani¢i, zZ dvodu konfliktu arozporu skulturnimi tradicemi piislusné narodni
kultury (Ferencikova, 2008, s. 100).

Podle Nového (2005, s. 97) vysledkem internacionalizace ,,ve vSech oblastech
Zivota je setkani riiznych ndarodnich a podnikovych kultur na riiznych urovnich, rovnez
jakoz idalsich subkultur nizsich rad. Z tohoto diivodu vznikaji 1 ruzné konflikty
a nedorozumeni, které jsou disledkem odlisného individudlniho osobnostniho profilu,
které jsou navic podporovany problémy a nedorozuménimi vyplyvajicimi 7 prislusnosti

K riiznym kulturam a subkulturam nizsich rad .
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Hodnoty, které urcuji ve spole¢nosti standardy ocekavaného chovéani, ma na
starosti persondlni fizeni, jehoz tikolem je nejen vybér, hodnoceni, odménovani a kariéra
zameéstnance, ale rovnéz urcéeni podnikové kultury a kulturniho orientacniho systému.

Koubek (2007, s. 112) popisuje personalni fizeni jako ,,stanoveni dlouhodobych,
obecnych a komplexnich cilii v oblasti potieby pracovnich sil a zdrojit @ pokryti téchto
potieb a rovnéz se tykd i oblasti vyuzivani pracovnich sil a hospodareni s nimi. Ukolem
personalniho Fizeni je stanoveni si zminénych cilu a prostrednictvim urcenych postupii

a metod téchto cilii dosahnout *.
1.1.2 Porovnani firmy pusobici vV zahranici s domaci firmou

Hlavni rozdily mezi domaci firmou a firmou pasobici v zahrani¢i jsou:

e firma v zahrani¢i musi vykonavat vice funkci a aktivit — tyto aktivity se tykaji
pfedev§sim mezinarodni mobility pracovnikl. Jde 0 jejich mezinarodni kariéru
asni souvisejici ptipravu K dlouhodobému pobytu, samotny pobyt a praci
Vv zahrani¢i a nepochybné inavrat do domaciho prostiedi. Mezi funkce patii
I zvladani danové problematiky, mezinarodni orientace, administrativni servis pro
expatrianty apod.,

e V¢EtSi heterogenita funkci — persondlni ¢innosti vV narodni spolecnosti jsou obvykle
orientované na homogenni strukturu zaméstnanci doméciho podniku. Ve firmé
pusobici v zahrani¢i vznika nejednoznacna socialni struktura fidicich i ostatnich
pracovnikli, ktefi navic pracuji Vv odliSnych spoleéenskych i podnikovych
podminkach. Celd oblast vybéru, hodnoceni a pracovni kariéry tak dostava novy
rozmér, ktery je prakticky feSen vzdy Vv souladu se zvolenou strategii tvorby
podnikové kultury,

e ovlivnéni soukromého zivota zaméstnanct — kritéria vybéru, pfipravy a vlastni
pracovni kariéry musi odrazet irodinnou situaci acelkové socidlni zazemi
pracovnika. Tato soukroma oblast jednotlivce se mliZe stat vyznamnym limitem
uspésné kariéry, atedy inizké efektivnosti nakladii vynaloZenych na ptipravu
pracovnika, nebo dokonce i samotného zahrani¢niho puisobeni v fidici pozici. Jde
napf. 0 moznost zaméstnat manzelku/manzela v zahranici, o Skolni dochazku déti,

byt nebo rodinny dim zanechan v tuzemsku apod.,
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113

vznikajici néasledky ze selhani expatriantli — predCasné vraceni se expatriantil
zpusobi kromé& vys$Sich nakladti (na mzdu, cestovni, ubytovani) inesplnéni
ocekavané ulohy, kterou méli expatrianti vykonat,

rozdily v personalni praci — v kazdé firmé jsou zavedeny jiné personalni ¢innosti
S riiznymi prioritami plnéni i odlisnymi ukoly,

vnéjsi vlivy — mezi tyto vlivy patii napt. rizné kulturni prostredi, tradice, rozlicna

politicka i ekonomicka situace apod. (Ferencikova, 2008, s. 100-101).

Zakladni rozdily mezi domacim a mezinarodnim managementem lidskych

zdroju

Balaz (2005, s. 394) uvadi, ze pisobenim vV mezinarodnim prostiedi se oddéleni

HR musi vénovat mnozstvi aktivit, které se v domacim prostfedi nevyzaduji, jako jsou

napiiklad mezindrodni zdanéni, mezindrodni pfemisténi a orientace vysilanych

pracovnikd, administrativni servis pro expatrianty, vztahy s vladou hostitelské zemé

a prekladatelské sluzby.

Expatrianti podléhaji mezinarodnimu zdanéni a vétSinou maji zavazky vaci
domaci i hostitelské zemi. Z tohoto diivodu danova vyrovnavaci politika musi byt
navrzena tak, aby se nevytvarely dailové vyhody nebo nevyhody pro pracovniky
spojené s jejich piisobenim v zahraniéi. Rizeni dafiovych vyrovnavacich politik je
komplikované riiznorodosti daniovych uprav Vv hostitelskych zemich a ¢asovym
zpozdénim mezi ukonCenim plsobeni expatriantli a vyuctovanim domadcich
a mezinarodnich danovych zavazki (Balaz, 2005, s. 394).

Mezinarodni pfemisténi a orientace zahrnuje zabezpeceni tréninku pied
odjezdem, imigracni a cestovni formality, ubytovani, zdravotni péci, zotaveni,
informace o skolskych =zafizenich a zabezpeceni takovych zalezitosti jako
doruceni platu do zahrani¢i, rliznych zahrani¢nich povoleni aj. Orientace
a kulturni trénink se ¢asto tyka nejen vysilaného pracovnika, ale i jeho partnera
a déti (Balaz, 2005, s. 394).

Mezinarodni spolecnost zajistuje I administrativni sluzby pro expatrianty
pusobicich Vv hostitelské zemi. Tyto administrativni sluzby jsou ¢asto naro¢né na

Cas aspecidlni znalosti, protoze politiky vysilajicich spolecnosti a rtizné
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procedury nejsou piesné definovany amohou byt Vv konfliktu s lokalnimi
podminkami (Balaz, 2005, s. 394-395).

e Vztahy s vladou hostitelské zemé piedstavuji ,, diileZitou oblast pro manazery
lidskych zdrojii, zejména v méné rozvinutych zemich, kde jsou pracovni povoleni
ajinée dilezite doklady snadnéji dosazitelné diky osobnim vztahum mezi
prislusnymi statnimi uredniky a manazery transnacionalni korporace. UdrZzovani
takovych vztahii pomdhd resit mnohé potencidalni problémy* (Balaz, 2005,
s. 395).

e Obstaravani prekladatelskych sluzeb (Balaz, 2005, s. 395).

1.1.4 Vyraznéjsi zasahovani do soukromého Zivota zaméstnanci

Balaz (2005, s. 395-396) tvrdi, Zze vyraznéjsi zasahovani do soukromého Zivota
expatriantil je nezbytné. Odd¢leni lidskych zdroj se musi postarat 0 zajiSténi ubytovani,
zdravotni péc¢i a ostatni aspekty odménovani pro plsobeni V zahrani¢i jako jsou napf.
prispévek na ubytovani, $kolné pro déti, dan¢ apod. Odd¢leni lidskych zdrojt musi proto
zajistit nejen potieby pro své zaméstnance, ale i potieby pro celou rodinu. Mnohé
mezinarodni spole¢nosti maji oddéleni mezindrodnich persondlnich sluzeb, které se
staraji 0 potieby expatriantil, napt. péce 0 bankovni Ucty, investice, péce 0 dim béhem
nepfitomnosti apod.

V doméacich podminkach je zasahovani do osobniho Zivota zaméstnanct
minimalni. V mezinarodnich podminkéch v§ak oddéleni lidskych zdroji musi poskytovat
podporu na vy$$im stupni atim potiebuje vice informaci 0 soukromém Zivoté
zaméstnancl. Napiiklad nekteré vlady pozaduji oddaci list pred piidélenim viz
doprovazejiciho partnera. Pokud nejde 0 manzelsky svazek, partner nedostane pracovni
povoleni. Rodinny stav mlize byt tedy jednim z hledisek pfi vybéru. Firmy museji ¢asto
kompenzovat i ztraty partnera pii dvojkariérovych manzelstvi, pokud partner nema
uplatnéni V nové zemi pusobeni. Zvlastnim problémem jsou déti, kterym je tfeba zajistit
vzdélavani, nejCastéji V mezinarodnich drahych $kolach. Rodinni pfislusnici by méli byt
zahrnuti do tréninkovych aktivit — zejména programu kvili poznani kultury, zivotniho
stylu ¢1 ptimo vyuky jazyka, aby se zvySily Sance na uspé$né plisobeni vysilané¢ho

manazera (Balaz, 2005, s. 396).
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1.1.5 Faktory zmirnujici rozdily mezi domacim a mezinarodnim managementem

lidskych zdroju

Hlavnim rozdilem mezi domacim a zahrani¢nim managementem lidskych zdroji
je slozitost, ktera vyplyva zptsobeni Vruznych zemich azaméstnavani riznych
narodnich kategorii pracovnikd. Existuji vSak tfi proménné, které zmirnuji slozitost
tohoto procesu, a témito proménnymi jsou:

e Kulturni prostiedi,
e 0dvétvi, v némz firma plsobi,

e postoj vedeni podniku.

Kulturni prostfedi predstavuje jisty hodnotovy systém, ktery urCuje pravidla
chovani. To znamena, ze ¢lenové skupiny nebo spolecnosti sdileji urc¢ité zptisoby zivota
se spole¢nymi hodnotami, postoji a chovanim, které jsou nad¢asové piendseny.

Dulezitou charakteristikou kultury je i to, ze je to tak nepatrny proces, ze ne kazdy
si je védom jeho vlivu a hodnoty, postoje a chovani. Kazdé cestovani do zahranici pfinasi
zazitky, které demonstruji kulturni rozdily v feci, stravovani, oblékani, hygien¢ a vnimani
¢asu. Zatimco cestujici vnima tyto rozdily jako nové, dokonce jako piijemné, pro lidi,
tzv. kulturni Sok (Balaz, 2005, s. 399).

Novy (2005, s. 65) popisuje kulturni Sok jako souhrnné oznaceni pro vSechny
negativni psychické jevy, které se vyskytuji u lidi nejrizngjSich typi po pfestupu do jiné
kultury. Tento pojem zahrnuje i pocit iritace a zmateni vuci cizi zemi a vede k odmitnuti

cizi kultury.
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Ke vzniku kulturniho Soku pfispiva celkem Sest faktord, z ¢ehoz ¢tyfti faktory jsou
»push* a dva ,,pull.
Faktory ,,push*:

e namaha — seznameni se S novymi vécmi byva Casto naméahavé. Navyklé strategie
jednani najednou prestanou fungovat. Clovék musi byt proto vnimavy, mit se na
pozoru a zvyknout si na dosazeni mensich uspéchti, nez byl zvykly,

e Dbezmocnost — opakovanym netGspéchem mohou vznikat pochybnosti, zda je
mozné se vubec prizptsobit. Tento pocit vede ¢asto k bezmocnosti,

e zmatek — ¢lovek si neni jist, jakou roli v o€ich cizinct viibec hraje a jakou roli
hraji oni. Neni jasné, co se od ¢lovéka ocekava,

e vnimani odlisnosti — je viditelné, Ze Vv ciziné jsou zauzivané zcela rozdilné normy
a hodnoty. Mnohé z nich povazujeme za iritujici, nepfijemné nebo odpuzujici.
Muze to podporovat rasistické postoje a diskriminujici chovani (Novy, 2005,

5. 65-66).

Faktory ,,pull*:

o litost — Clovek si zacina uvédomovat ztratu své rodiny, piatel, partnert, svych
konicki a volného ¢asu,

e ztrata statusu — ve vlastni kultufe byva casto kladen vétsi diraz na socialni status

nez V jiné kultufe, a to mize vyvolat pocity zklamani, frustrace, zlosti a smutku

(Novy, 2003, s. 65-66).

Odvétvi, ve kterém firmy plsobi, maji znany vyznam, protoZe zakonitosti
mezinarodni konkurence jsou jiné Vv kazdém odvétvi. Na jedné strané je mezinarodni
konkurenci domaci odvétvi, ve kterém je konkurence v kazdé zemi v podstaté nezavisla
od konkurence v jiné zemi. Na druhé strané je globalni odvétvi, ve kterém je konkuren¢ni
pozice firmy vyznamné ovlivnéna svou pozici V jiné zemi. Z potieby vyvijet koordinaci
V mezinarodnim prostiedi prameni komplex problémii kazdé mezinarodné putsobici
firmy. Za ucelem vybudovat, udrzet a rozvijet vlastni ,,corporate identity*, se nadnarodni
korporace snazi 0 konzistenci pfistupd K fizeni lidskych zdroji v celosvétovém méfitku.
Z divodu ucinnosti je tfeba prizpusobit tyto ptistupy specifickym kulturnim pozadavkim

kazdé spolecnosti (Balaz, 2005, s. 400-401).
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Postoj vedeni firmy Kk zahraniénim aktivitim — nékteré zmény pozadované pro
spravnou internalizaci ¢innosti lidskych zdrojii maji vice spolecného se stavem mysli, nez
s chovanim — demonstruje dulezitost ustdlenych proménnych, které mohou zmirnit
rozdily mezi mezinarodnim a domacim fizenim lidskych zdrojii, a tim jsou postoje vedeni
podniku Kk zahrani¢nim operacim. Pokud vedeni podniku nema silnou mezinarodni
orientaci, vyznam zahrani¢nich operaci se miize podcenovat. V takovych situacich maji
manazeti tendenci se soustiedit na domdci problémy a stirat rozdily mezi doméacim
a zahrani¢nim prostfedim. M¢li by upfednostnit vymeénu zkuSenosti mezi domacim

a zahrani¢nim fizenim lidskych zdroju (Balaz, 2005, s. 401).

1.1.6 Pristupy Fizeni K mezinarodnimu managementu lidskych zdroji

Zname Ctyfi piistupy K fizeni aobsazovani pozic V zahraniénich pobockach
a témito pfistupy jsou:

e etnocentricky pristup — zahrani¢ni poboCky nemaji autonomii, strategické
rozhodovani je realizovano ustiedim a kli¢ové pozice v domaci i zahrani¢ni zemi
jsou také v rukou vedeni. Jinymi slovy — jsou fizeny expatrianty z matetské zem¢,

e polycentricky pristup povazuje kazdou dcefinou spolec¢nost za samostatnou
narodni jednotku Surcitou pravomoci. Tyto pobocky jsou vétSinou fizeny
mistnimi zaméstnanci, kteti jsou zfidka delegovani do funkci V ustredi
spole¢nosti,

e geocentricky pristup nebere ohled na narodnost, podstatné jsou schopnosti. Pro
uspésnost tohoto pfistupu obsazovani pozic bez ohledu na ndrodnost je nutna
propojenost s celosvétove integrovanou podnikatelskou strategii,

e regiocentricky pristup — odrazi geografickou orientaci a strukturu. Tak jako pii
geocentrickém piistupu, i zde se vyuziva SirSi okruh manazeru, ale je limitovan
regionem. Regionalni manazeti obvykle nejsou povéfovani centrdlou a maji

relativné velkou volnost rozhodovani (Balaz, 2005, s. 402).
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1.2 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Ukolem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby spole¢nost byla tak vykonn4, aby se
jeji vykon neustdle zlepSoval. K zajisténi neustdlého zlepsSeni je tfeba vyuzit vSech
dostupnych zdrojl, tj. materidlnich zdroji, finan¢nich zdroju, informacnich zdroja
a lidskych zdroji. Hlavnim ukolem fizeni lidskych zdrojl je neustalé zlepSovani vyuziti
lidskych zdrojt a neustaly rozvoj zaméstnancu (Koubek, 2001, s. 16).

Podle Ferenc¢ikové (2008, s. 96) mezi hlavni tikoly fizeni patii:

e zabezpeceni potieby lidskych zdroji — ukolem je zajiSténi pfiméfeného poctu
lidskych zdroji ipfiméfené slozeni. Ukolem jsou aktivity jako analyza
pracovnich mist, planovani ¢i prognézovani potieby lidskych zdroji,

e optimalizace vyuzivani lidskych zdroji — tkolem je motivovani a odménovani
zaméstnancl, zajistovani jejich kariérniho ristu, pfemistovani ¢i budovani
persondlnich informacnich systémd,

e optimalizace socidlnich Ciniteld — ukolem je zajiSténi rozvoje individudlni
pracovni sily, tj. Skoleni, vzdélavani, socialni a poradenskad péce ¢i ochrana zdravi,

e persondlni rozvoj apéce O pracovniky — tato faze se zabyvd rozvojem
a usmériovanim socialnich procesti a mezi jeji Ukoly patii napt. vytvafeni
efektivnich tymu, jejich optimdlni zavedeni, zlepSovani komunikace uvnitt

spolecnosti a okoli.

Koubek (2001, s. 17-18) navic mezi hlavni tkoly fizeni lidskych zdrojt fadi i:

e vytvafeni dynamického souladu mezi , poctem a strukturou pracovnich ukolii
ajimi tvorenych pracovnich mist a poctem a strukturou pracovnikii vV organizaci
tak, aby v kazdém okamziku pozadavky kazdého pracovniho mista v maximdlni
mire odpovidaly schopnosti pracovnika zarazeného na toto pracovni misto a aby
na promenlivost pozadavkii pracovmich mist S urcitym predstihem reagoval
proces rozvoje pracovnich schopnosti pracovnikii organizace “,

e optimalni vyuziti pracovnich sil Vv organizaci — jde pfedev§im 0 optimalni
vyuzivani fondu pracovni doby a optimélni vyuZivani pracovnich schopnosti

pracovnikd,
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dodrzovani vSech zakond V oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti spolenosti.

1.2.1 Personalni ¢innosti

Ukoly fizeni lidskych zdrojii jsou tzce spjaty s tzv. personalnimi innostmi.

Personalni Cinnosti piedstavuji vykonnou ¢ast personalni prace a tuto ¢innost mizeme

shrnout do naslednych bodu:

vytvafeni a analyza pracovnich mist — vV rdmci analyzy a vytvareni pracovnich
mist je tfeba spravné definovat pracovni ukoly asnimi spojené pravomoci
a odpovédnosti. Rovnéz je tieba spravné definovat a specifikovat wlohu
pracovnich mist (Hronik, 2007, s. 14),

personalni planovani — podle Hronika (2007, s. 15) je personalni planovani
., nepretrzité a systematické vyhledavani V souladu mezi vizi, cili a strategii
spolecnosti. Ve zkratce, cilem planovani je mit ve sprdvny cas na spravném misté
dostatek schopnych, perspektivnich a ochotnych lidi“,

ziskavani, vybér a prijimani pracovnikli — v této fazi jde o ptipravu a zvetejnéni
informaci 0 nabizenych pracovnich mistech, stanoveni si kritérii na uchazece,
piiprava formularu, predvybér, analyza zivotopisu, organizace testti a pohovord,
rozhodnuti 0 vybéru, dohoda s uchazecem, zafazeni pfijattho uchazece do
persondlni evidence, zaskoleni a uvedeni na pracovisté apod. (Koubek, 2001,
s. 21),

hodnoceni pracovniki — soucasti této faze je priprava hodnoticich formulait,
Casového naplanovani hodnoceni, metod hodnoceni, vyhodnoceni, navrh
a kontrola opatieni (Koubek, 2001, s. 21),

rozmistovani pracovniki a ukonceni pracovniho poméru — ukolem této faze je
spravné rozmisténi zaméstnancii na vhodné pozice, zajisténi jejich povyseni,
pfipadné pfefazeni na niz$i funkci, ¢i ukonceni pracovniho poméru (Hronik, 2007,
s. 16),

odménovani — odménovani je dileZitou soucasti ovliviiovani pracovniho vykonu
a motivace zaméstnanci, vcetné poskytovani zaméstnaneckych vyhod (Koubek,
2001, s. 21),
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e vzdélavani pracovnikil — soucasti vzdélavani pracovnikli jsou mnohé rozvojové
aktivity tykajici se ,,identifikace potreb vzdélavani, planovani vzdelavani
a hodnoceni vysledkii vzdelavani a ucinnosti vzdelavacich programii apod.
(Koubek, 2001, s. 21),

e pracovni vztahy — tkolem je sledovani zaméstnaneckych a mezilidskych vztahii,
tj. sledovani stiznosti, disciplinarni jednani, komunikace Vv organizaci apod.
(Hronik, 2007, s. 20),

e péce 0 pracovniky — jde 0 zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci,
kontrola, zaleZitosti socidlnich sluzeb jako je stravovani, socidlni, hygienické

podminky préace, aktivity ptes volny ¢as, kulturni akce apod. (Hronik, 2007, s. 20).

Personalni informaéni systém — tj. ,, zjistovadni, uchovavani, zpracovani a analyza
dat tykajicich se pracovnich mist, pracovnikii a jejich naplné prdce, mezd a socidlnich
zalezitosti, persondlni cinnosti v organizaci ajinych podminek ovliviujici formovani
a fungovani personalu organizace, poskytovani odpovidajicich informaci prislusnym
prijemcum, organizovani apod. “ (Koubek, 2001, s. 21).

Prizkum trhu prace — tikolem je odhaleni potencialnich zdrojti pracovnich sil pro
spole¢nost na zékladé analyzy popula¢niho vyvoje, analyza nabidek pracovnich sil na
trhu, analyza konkuren¢ni nabidky pracovnich pftilezitosti apod.

Zdravotni péce 0 pracovniky — jedna 0 pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu
zaméstnanci, 1écbu, prvni pomoc ¢i zajisténi rehabilitace.

Cinnosti zaméfené na metodiku priizkumu — vytvafeni systémi a metod
zaméfenych na vyuZzivani matematickych a statistickych metod v personalni ¢innosti.

Dodrzovani zédkond V oblasti zaméstnavani pracovnik — cilem je striktni
dodrzovani ustanoveni zakoniku prace a dalsich zakonu tykajicich se zaméstnancu, jejich

prav, odménovani ¢i socialnich zalezitosti (Koubek, 2001, s. 21-22).
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2  GLOBALIZACE Z POHLEDU RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU

Globalizace znamena integraci z pohledu n¢kolika dimenzi. Globalizace je pojata
jako integrace finan¢nich, produktovych a pracovnich trhii bez ohledu na narodni hranice.

Globalizace podle Gilena (2001, s. 206) je ,,proces vedouci K vétsi vzdajemné
zavislosti a vzajemné reflexi mezi ekonomickymi, politickymi a socidlnimi jednotkami ve
svete a mezi jednotlivymi aktéry obecne “.

Globalizace se v poslednim obdobi nachazi ve fazi, kdy jsou prevadény vyrobni
kapacity do oblasti s niz§imi vyrobnimi naklady, ale i dostupnymi nedostatkovymi zdroji,
pii¢emz zaroven dochazi i K transferu vyzkumnych a vyvojovych kapacit, ale i fidicich
central matetskych spole¢nosti.

Podle autord Gupty a Govindarajana (2000, s. 487), koncept organiza¢ni globality
muze byt hodnocen jako trojdimenzionalni konstrukt vychézejici z toho, Ze organizace
muze byt vice nebo méné globalizovana podle tii charakteristik, a to:

e pfitomnost na globalnim trhu,
e globalizace dodavatelského fetézce,

¢ globalizace organiza¢niho mysleni (pfistupu).

Mezinarodni management vychazi z téhoz zékladu jako obecny management,
uplatiovany V prostfedi fizeni narodnich podnikd. Sestdva ze stejnych cinnosti, tj
planovani, organizovani, zajiStovani lidskych zdrojl, vedeni a kontrola. Tyto €innosti
jsou vsak uplatinovany V kontextu mezinarodnich spole¢nosti — multinacionalnich
korporaci, které¢ jsou evidentnim fenoménem postupujici globalizace. Stejné
| ,,mezinarodni management lidskych zdrojii Vv zdsadé kopiruje cinnosti, kterymi se zabyva
Fizeni lidskych zdroju v ndarodnich firmach, koncentruje se vsak na specifika, které
vyplyvaji ze vztahit mezi materskou zemi, jeji institucionalnim a legislativnim ramcem
a podnikatelskym systémem a hostitelskou zemi, jejim instituciondlnim a legislativnim
ramcem a podnikatelskym systémem (Sojka, 2007, s. 4).

Globalni spolecnosti nabizeji vyrobky nebo sluzby, které jsou racionalizované
a standardizované tak, aby to umoznovalo jejich lokalni vyrobu, nebo jejich poskytovani

nakladoveé efektivnim zpiisobem. Jejich pfidruZzené casti nejsou pfili§ ptisné
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kontrolovany, s vyjimkou kontroly kvality a prezentace jednotlivych vyrobku a sluzeb.
Opiraji se sice 0 odborné know-how matetské spole¢nosti, ale provozuji svou vlastni
vyrobu, poskytovani sluzeb a distribu¢ni ¢innost.

Ekonomické, politické, a nakonec i technologické prostiedi se V poslednim
obdobi vyrazné zménilo Vv narodnim i vV mezinarodnim rozméru. Mezi nejpodstatné;si
vyzvy, které ovliviiuji soucasny vyvoj V ekonomickém prostiedi patii, jak jiz bylo
uvedeno, zejména globalizace, znalostni ekonomika, demografické zmény,
a v poslednich letech ekonomicka a finan¢ni krize (Kisel'akova, 2009, s. 84).

Vsechny tyto vlivy maji dopady i na oblast fizeni lidskych zdroji. VSechny ostatni
zdroje vstupujici do reprodukéniho procesu jsou snadno imitovatelné, jeding lidské zdroje
mohou tvofit té€zko napodobitelnou konkurencéni vyhodu. Cilem této kapitoly je prave
struéné charakterizovat tyto vyzvy a zdroven popsat jaké dopady maji na oblast fizeni
lidskych zdrojt, a jak na tyto vyzvy musi manazefi lidskych zdroji reagovat.

Globalizace vytvari jiné prostfedi, nez na jaké byly organizace zvyklé. Toto
prostiedi sestava z konkurentl v celosvétovém méfitku. Jako jsou pfevadény technologie
a znalosti, stejné jsou prevadény i praktiky tizeni lidskych zdroji.

Vznik mezinarodnich podniki je vysledkem postupujici globalizace. Rizeni
lidskych zdrojii v mezindrodnich organizacich se pomérné vyznamné 1i$i od fizeni
lidskych zdrojii v narodnich organizacich. Vyplyva to z toho, Ze mezinarodni podniky
pusobi Vv riznych zemich, zaméstnavaji rizné skupiny pracovnikil riznych néarodnosti,
V nasledujicim oddilu budou podrobnéji analyzovany dopady na utvary fizeni lidskych
zdrojii, na manazery fizeni lidskych zdrojti a na dalsi sméfovani managementu lidskych

zdrojt.

2.1 Dopady na ttvary mezinarodniho managementu lidskych zdroju

Utvar mezinarodniho managementu lidskych zdroji (MMLZ) musi vénovat
zvySenou pozornost lidské strance mezindrodniho byznysu, to znamena integraci
mezinarodnich lidskych zdroji ve spolecnych podnicich. Potfebné je zabezpecovat rozvoj
jednotlivych zaméstnanct, kteti pochdzeji z riznych kultur, mluvi riznymi jazyky a maji

rizné piedstavy 0 zptsobech fungovani byznysu. Je ikolem utvaru fizeni lidskych zdroji
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zajistit a koordinovat tyto schopnosti a zaroven byt poradcem pro zbyvajici ¢ast podniku,
jak se vyrovnat s t€émito problémy (Tej, 2008, s. 112).

Utvar MMLZ musi umét urdit zptisoby, jak se vyrovnat s problematikou naboru
pracovnich sil v globalnim méfitku, jak fesit otazku penzijniho zabezpeceni, zdravotni
péce, kariérniho rozvoje, hodnoceni vykonnosti a odménovani.

Utvary fizeni lidskych zdrojii v mezinarodnich podnicich musi vytvofit néco, co
se d& oznacit jako pojivo (klih), ktery bude spojovat lidské zdroje S rtiznymi zkuSenostmi,
aby mohli lidé pracovat efektivné. To je mozné zajistit vytvaienim pieshrani¢nich
pracovnich tymi, center vytvarenych a lokalizovanych Vv celém spektru piisobnosti
multinacionalnich podnikti. Pokud mé utvar MMLZ plnit pozadavky na pozadované
urovni, musi:

e integrovat strategii fizeni lidskych zdrojt s podnikatelskou strategii organizace,

dojit k posunu ¢innosti z operativni roviny do roviny strategické,

e posunout jadro svého zdjmu z jednotlivce na pracovni tymy,

e dokazat méfit svij prinos K vykonnosti organizace a umét ho demonstrovat pied
osazenstvem organizace,

e zmenit svij piistup z reaktivniho na proaktivni,

e byt schopen zajistit sladéni politik, postupti a praktik se strategickymi cili
organizace,

e mit organizani uspofadani aprovoz, které slouzi strategickym potfebam
organizace,

e zabezpeCit, aby aktivity utvaru MMLZ byly sdileny vSemi zameéstnanci
organizace a méli by jim rozumét,

e byt schopny prizptisobovat se ménicim se vnéjSim potiebam,

e napomahat realizaci potfebnych zmén v ramci organizace (Briscoe et al, 2012,

s. 208).

2.2 Dopady na manaZery utvara MMLZ

Profesionalizace manazert. Vzhledem ke kritické roli, kterou manazeti v MMLZ

plni, neni do budoucnosti udrzitelny stav, aby nedoslo K profesionalizaci manazerd.
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Organizace, které pracuji ve vysoce konkurenénim globalizovaném prostiedi, musi mit
dokonale osvojené potiebné kompetence a tyto by mély byt akreditovanymi institucemi
i ovéfovany (Dobrovic, 2009, s. 176).

Stejné bude potiebné pro liniové manazery, aby ziskali zkuSenosti z oblasti fizeni
lidskych zdroju, které jsou zajistovany utvarem fizeni lidskych zdroji. Stejné tak
I manazefi utvaru MMLZ musi mit zkuSenosti, které spadaji do piisobnosti liniovych
manazeru.

Zajisténi pozadovanych kompetenci pro manazery MMLZ vyzaduje vyuzit
vSechny mozné formy vzdélavani. Patii sem i stfednédobé staze Vv dcefinych
spole¢nostech, kurzy poskytované konzultaénimi firmami, ale svij dluh musi splatit
i akademicka sféra.

Kompetence, které musi manazeii MMLZ ziskat

Obecn¢ manazefi utvarc MMLZ, ale idal$i manazefi pracujici v globalnim
prostiedi, by méli disponovat globalnim myslenim, mit mezinarodni zkuSenosti, silné
technické a strategické schopnosti. To znamena ziskdni zejména nasledujicich obecnych
znalosti:

e interkulturni a interpersonalni znalosti,

e schopnost osvojit si jiné kultury,

e schopnost navazat kontakty s lokalnimi autoritami, pochopit lokalni trh, lokéalni
legislativni regulativy,

e schopnost adaptovat se na rizné narodni kultury v mezinarodnim meéfitku,

e schopnost zvladnout implementaci metody BSC a metriky pro hodnoceni ptfinosu
fizeni lidskych zdrojt k vykonnosti firmy,

e globalni vidcovstvi avid¢i dovednosti pro fizeni lidskych zdroji v celé
organizaci a V jejich jednotlivych pobockach,

e zvladnuti managementu zmény a managementu diverzity (Buyens, 2007, s. 42).

Specifické kompetence, které musi manazer MMLZ ovladat:

e implementovat vhodné metody pro ziskani, vybér asetrvani nejvhodnéjsich
pracovnikl pro dané pozice,

e implementovat formalni systémy pro zlepSeni komunikace v globalnim méfitku,

e implementovat systétmy MMLZ,
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e prostfednictvim vzdélavani zajistovat osvojeni globalniho mysleni u vSech
zaméstnancl organizace,

e prosazovat pozici utvaru fizeni lidskych zdroja jako strategického partnera,

e navrhnout a implementovat globalni systémy a praktiky fizeni lidskych zdroju,
jako jsou vzdélavani, hodnoceni vykonnosti, odménovani, zaméstnanecké vztahy,
ochrana a bezpecnost pfi praci,

e demonstrovat pfinos utvaru fizeni lidskych zdrojii jako zdroje trvale udrzitelné

konkurenéni vyhody (Buyens, 2007, s. 43).

2.3 Vyzvy, kterym MMLZ musi vV budoucnu ¢&elit

V soucasném chaotickém a hyperkonkuren¢nim prostiedi MMLZ musi Celit fade
novych vyzev, z nichz nékteré jiz fesi podniky v soucasnosti. Mezi tyto patii zejména:

e obecn¢ se Vcelosvétovém meétitku ukazuje nedostatek zejména Spickovych
talentl pro sofistikovanéj$i pracovni pozice. Zatim ani univerzity ani podniky
nedélaji mnoho, aby zajist'ovaly systematickou vychovu talentt, budovaly centra
pro manazery schopné pracovat v pozicich MMLZ. Tento nedostatek bude nutné
Vv blizké budoucnosti odstranit,

e existuje stale velky pocet problémut Vv oblasti zaméstnaneckych vztaht. Tyto
vyplyvaji Z porovnavani prav a benefiti zaméstnanci v jednotlivych zemich, ale
I benefitd expatriantd a lokalnich zaméstnanci,

e globalizace a liberalizace mezinarodniho obchodu zménila legislativni ramec
mnoha zemi (Indie, Cina vstoupily do WTO), coz mélo samoziejmé dopady i na
praktiky v oblasti lokalniho fizeni lidskych zdroju (Sojka, 2009, s. 150).

Potfeby zaméstnanct v rliznych zemich se kontinudlné méni, coz s sebou piindsi
celou fadu potizi. Jde zejména 0 nésledujici problémy:
e globalizované pracovni sily se dozaduji, aby vrcholovy management pochazel
I Z hostujicich zemi, nikoli pouze z fidicich matefskych central,
e lokalni pracovni sily a lokalni pracovnici chtéji, aby byli respektovani Vv fidicich

centralach matefskych spolecnosti,

29



lokélni pracovnici se dozaduji, aby fidici centraly matefskych spole¢nosti pro né
zajistovaly kariérni planovani a kariérni rozvoj,

lokalni pracovnici a lokélni manazeti se citi byt vylouceni z planovaciho procesu
pro své pobocky a z procesu pfipravovanych zmén a maji zdjem na tomto procesu
participovat,

lokalni pracovnici maji zajem, aby se platové vyrovnavali S matefskymi
jednotkami, aby byli zatazeni do podobnych bonusovych schémat jako pracovnici
matefskych spolecnosti,

lokalni pracovnici o¢ekavaji od expatriantt, ze budou respektovat jejich kulturni
a religiozni hodnoty,

zvlasteé v zemich tretiho svéta a v muslimskych zemich jsou expatrianti vystaveni

protizdpadnimu a protikiestanskému citéni lokalnich zaméstnancu (Sojka, 2009,

s. 151).

2.4 Zmény a tendence, které ¢ekaji mezinarodni management lidskych

zdroji Vv nasledujicim obdobi

Vétsina pracovniki, ktefi nastupuji resp. v kratkém obdobi nastoupi, do utvari

fizeni lidskych zdroji v multinacionalnich spoleénostech, vyrustala a byla vzdélavana

Vv tradiénim duchu fizeni lidskych zdroji v ndrodnim méftitku. Souc€asné éra globalizace

vSak vyZaduje, aby U nich doslo K reorientaci, zejména Vv nasledujicich oblastech:

posun od tradicniho personalniho (pfevazn€ administrativniho) fizeni ke
strategickému fizeni lidskych zdrojt,

0od doméciho (narodniho) pfistupu V fizeni lidskych zdroji ke globalizovanému,
multinacionalnimu tizeni lidskych zdroju,

od tradi¢niho (pero, papir) fizeni K elektronickému, K vyuzivani informacnich
a komunikacnich technologii,

od méekkého fizeni (je to tieba udé€lat, protoze to vytvari dobry pocit) K tvrdému
prodeji — méfeni vysledki poskytovanych sluzeb, ekonomické opodstatnéni
pfinosu fizeni lidskych zdroji K vykonnosti firmy, interni thrada za poskytnuté

sluzby (Baron a Armstrong, 2007, s. 211).
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Vyse uvedené posuny samoziejm¢ méni i povahu sluzeb, které poskytuje utvar
MMLZ azaroven méni ijeho kompetence. Predev§im meéfeni prfidané hodnoty
prostiednictvim fizeni lidskych zdroji zafind byt dominantnim prvkem. Pracovnici
utvaru tizeni lidskych zdrojti si musi osvojit globalni mysleni a musi integrovat aktivity
a procesy fizeni lidskych zdrojt. Dosud se ukazuje, Ze funkce RLZ jsou stale jesté lokalni.
Aby mohly utvary fizeni lidskych zdroji zvladnout tyto vyzvy, musi dle Buyense (2007,
s. 78):

e Vv dusledku redesignu globalniho byznysu byt vytvaifena globalni strategicka
centra, relokace a redistribuce prace, ktera je tim spojena,

e dochazet ke spojovani CcCinnosti aprocesi V globalnim méfitku, tvorba
strategickych tymt ajejich vybaveni kvalitnimi kadry, snaZit se rozvinout
a harmonizovat rozhodujici proces v ramci téchto spojenych aktivit,

e dochézet ke zvySovani urovné mezinarodnich operaci, pfi sou¢asném zvySovani
urovné lokalnich operaci, jakoz i dovednosti a znalosti lokalnich zaméstnanc,

e kapitalizovat potencial, ktery nabizi soucasné technologie, na vyuzivani sdilenych
sluzeb zajistovanych utvarem fizeni lidskych zdrojt, pficemz se zohledni kulturni
a socialni specifika jednotlivych hostujicich zemi,

e poskytovat zaruky za ptispévky MMLZ k vykonnosti organizace a garantovat
tyto piinosy pfi soucasném dodrzeni nakladi na Cinnost utvaru fizeni lidskych
zdroj,

e zajiStovat vzdélavani jednotlivych aktér lidskych zdroji, pficemZz utvar fizeni
lidskych zdroji by mél piisobit jako znalostni broker a m¢l by se vyvarovat
filozofie ,,jediné nejlepsi cesty®,

e prosazovat otdzky identity organizace na vSech Urovnich organizace a pies

vSechny utvary z nichz organizace sestava.

Aby bylo mozné zajistit uvedené predpoklady, musi se fizeni lidskych zdroja
V mezinarodnich organizacich vyrovnat s nasledujicimi vyzvami: sprava ptechodu od
domaciho (nacionalniho) fizeni lidskych zdroji k mezinarodnimu/globalnimu; zajistit
rozvoj schopnost MMLZ na globalni urovni; zajistit interorganiza¢ni a internacionalni
transfer znalosti pies vSechny jednotky organizace; zabezpecit své poskytované sluzby

cenov¢ efektivnim zplsobem.
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Podle Buyense (2007, s.45) je vhodné zajistovat uvedené cinnosti
prostfednictvim ttistupiiového fizeni, tfistupniové organizacni struktury.

Na vrcholové irovni mezinarodniho podniku ptisobi utvar fizeni lidskych zdroji
sestavajici se z malé skupiny zkuSenych manazert, ktefi se zabyvaji strategickymi
organiza¢nimi problémy. Tito manazefi spolupracuji na vrcholové urovni S vrcholovym
fidicim managementem, zajiSt'uji integraci podnikatelské strategic MNP a strategie fizeni
lidskych zdroju.

Na druhé arovni spolupracuji se dvéma skupinami. Prvni skupinu tvofi tym velmi
uzce specializovanych experti V tradi¢nich oblastech fizeni lidskych zdroji. Druhou
skupinu tvofi tym ,,country“/regionalnich manazerq, ktefi ptsobi jako lokalni obchodni
partnefi rozmisténi po jednotlivych organizacich.

Na dolni tirovni téchto mezindrodnich organizaci plisobi tym tradi¢nich manazera
fizeni lidskych zdroji, ktery zabezpeluje realizaci programi RLZ, administrativni
a servisni ¢innosti.

Lokalni obchodni partnefi na druhé trovni hraji rozhodujici roli v ziskavani,
udrzovani a angazovani talentli ajejich rozdéleni mezi jednotlivymi organizacemi,
prosazovani osvédcenych praktik fizeni lidskych zdroji a méfeni jejich pfinosu

k vykonnosti organizace. Kazda z téchto trovni vyzaduje své specifické kompetence.

2.5 Znalosti poti‘ebné pro manazery MMLZ v budoucnu

Podle studie Towers Perrin (1990 In: Briscoe et al., 2012, s.54) jsou pro
budoucnost MMLZ ve srovnani se souCasnym stavem potieba zejména nasledujici
znalosti a schopnosti:

e schopnost ovliviiovat avzdélavat liniové manaZery V dllezitosti politiky
a praktiky MMLZ,

e mit takové pocitacové a technologické znalosti, aby byli schopni tvofit a vyuzivat
databédze a socialni sité pro transfer poznatki, rozhodnuti a sluzeb v ramci celého
mezinarodniho podniku,

e Dbyt schopni predjimat budouci vyvoj zhlediska disponibility talentt

V celosvétovém meéritku,
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e Koncentrovat se na otazku kvality poskytovanych sluzeb v ramci mezinarodniho
podniku,

e definovat vize do budoucnosti a jejich predavani v ramci utvaru MMLZ a celému
osazenstvu MNP,

e Dbyt pfipraveni pfevzit odpovidajici riziko vyplyvajici z inovativnich metod
v fizeni lidskych zdroj,

e Vypracovat Siroky soubor znalosti 0 funkcich tizeni lidskych zdroj,

e Dbyt schopni prezentovat finan¢ni dopad politik a praktik MMLZ na efektivitu

organizace.

Jak vyplyva z kapitoly, globalizace a z ni vyplyvajici vznik multinacionalnich
podnikii pfinesl nové vyzvy pro management lidskych zdroji v téchto podnicich. Tato
zména vyzaduje zménu z klasického narodniho pfistupu mysleni K ptistupu globalnimu,
klade nove ukoly a naroky na znalosti a schopnosti manazert MMLZ, vyzaduje nové
organiza¢ni struktury, jakoZz i naroky na profesionalizaci a certifikaci manazerit MMLZ.
Znacéné pole puisobnosti zistava jesté pro akademickou sféru pii dopracovavani metod
fizeni, a hlavné pfi rozpracovani metodiky hodnoceni piinosu tizeni lidskych zdroju pro

vykonnost organizace.
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3  VYHLEDAVANI A ZISKAVANI PRACOVNIKU

Ziskavani zaméstnanct Koubek (2001, s. 117) charakterizuje jako ,,cinnost, ktera
mad zajistit, aby volna pracovni mista V organizaci prilakaly dostatecné mnozstvi
odpovidajicich uchazecu 0 toto misto, ato S primérenymi ndklady ave stanoveném
terminu ““ Tento proces spociva vV rozpoznani a vyhledavani vhodnych pracovnich zdrojii,
informovani 0 volnych pracovnich mistech Vv organizaci, poskytnuti téchto volnych
pracovnich mist (pfesvédcovani vhodnych jedincti 0 vyhodnosti prace V organizaci),
Vjednani  SuchazeCem, Vv ziskdvani  pfiméfenych informaci 0 uchazec¢ich

a Vv organiza¢nim a administrativnim zajiSténi vSech téchto ¢innosti.

3.1 Nabor a vybér uchazecii v mezinarodnim kontextu

Balaz (2005, s.405) nabor definuje jako , hleddni a ziskani potencidlnich
kandidatii v pozadovaném mnoZstvi a kvalite, takze firma miize vybrat nejvhodnéjsi lidi
na naplnéni svych cilii*.

Vybér je proces sbéru informaci za u¢elem hodnoceni a rozhodnuti, kdo bude piijat
na piislusné misto. Efektivni vyuziti lidskych zdroju je cilem kazdé firmy, domaci ¢i
zahrani¢ni, ale je mnoho otazek, kterym Vv této oblasti ¢eli mezinarodni korporace, jako
jsou napf. otazky narodnosti, planovani kariéry expatrianta ¢i jejich selhani, reparace,
stejné prilezitosti na zaméstnani riiznych etnickych, rasovych, nabozenskych skupin,

nabor a vybér mistnich pracovnikl apod.

3.2 Zdroje vyhledavani a ziskavani zaméstnancu

Na ziskdvani zaméstnanct se vyuzivaji vétSinou interni a externi zdroje. Internimi
zdroji jsou vSichni vlastni zaméstnanci dané organizace. Externimi zdroji jsou lidé, at’ uz
Vv konkurenc¢nich firmach ¢i ve firmach mimo obor.

Vyhledavani aziskdvani novych zaméstnancii internimi zdroji zajist'uji
personalni utvary. U menSich firem tuto ¢innost vykonavaji pfisluSni manaZzeti. V kazdé

firmé se klade rizny diraz na rizné metody, které jsou pouzivané na zakladé firemni
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tradice a zkuSenosti. Pro vyhledavani a ziskavani potencialnich zaméstnanci vlastnimi
silami je pfedevS§im nutnd duvérna znalost firemniho prostiedi a charakteru prace.
Nevyhodou muze byt absence nadhledu, nedostatek bohatSich zkuSenosti S realizaci
celého procesu ,,naboru a vybéru* Halik uvadi, ze pti vybéru z internich fad je tfeba dbat
na to, zda sim zaméstnanec ma zajem 0 danou pozici a zajima se 0 vyhody (tim padem
muze byt pro firmu pfinosem, protoze kromé vyhod pro sebe bude ptinosem i pro firmu).
Dodava, ze dalSimi kritérii vybéru zaméstnance z vlastnich tad je ,,schopnost prevzit
zodpovédnost a schopnost samotného rozhodovani. U vedoucich pracovnikii je velmi
dulezité, aby se vzdy dokadzali rozhodnout “ (Halik, 2008, s. 38).

V piipadé externich zdroju jde o spolupraci s komerénimi firmami. Jde o firmy
typu ,.recruitment® nebo ,.executive search®, které pro svého klienta obvykle ziskavaji
pracovniky, ktefi Snimi vstupuji do urcitého pracovniho poméru, nebo pronajimaji
pracovniky na dobu urcitou (asistent, distributor), nebo pracovniky s konkrétni profesi
(tlumocnik, hosteska). Pronajati pracovnici nevstupuji do pracovniho poméru s firmou,
kde doc¢asn¢ pusobi (Hronik, 2007, s. 121).

Recruitmentové firmy

Firmy tohoto charakteru oslovuji Siroky okruh potencidlnich zajemci. Na vybér
vyuzivaji rizné metody, aby vybeérovy pomér byl vyssi (nad 1:10). Tyto metody mayji
spise kratkodoby ¢asovy horizont. Vyuzivaji i databazi zajemcu, ktefi se do ni spontanné
hlasi s pozadavky na urcité misto. AvSak databaze, resp. udaje, které se v ni nachéazeji,
rychle zastaraji, protoZe Sikovny uchazec si za pomérné kratkou dobu dokaze najit pozici,
0 kterou se uchézi. Proto je velmi nutné tuto databazi aktualizovat novymi zajemci.

Recruitmentova firma vétSinou vybere 2-3 rovnocenné uchazecée a 0 jejich piijeti
rozhodne zadavatelska firma. Za jejich ziskavani a vybér si tyto firmy Gctuji dvojnasobek
az trojnasobek mzdy ve tfech splatkach. Prvni splatka byva vétSinou v den zavére¢ného
kola vybérového tizeni (20 % castky), druhd splatka (30 %) pii nastupu vybraného
kandidata do zaméstnani atreti splatka (50 %) po uplynuti zkuSebni doby, jestlize
vybrany uchaze¢ v dané pozici setrva (Hronik, 2007, s. 121).

Executive search

Firmy typu executive search se na rozdil od recruitmentovych firem zamétuji na
podstatné mensi okruh uchazecit. Tyto firmy ptimo oslovuji vhodné kandidaty, kteti Casto

Vv daném okamziku nevyhledévaji nové zaméstnani. Casovy horizont pifi vyhledéani
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vhodnych kandidati je mnohem del§i nez u recruitmentovych firem. Zaméstnanci
executive search piisobi jako informatofi, kteti dlouhodobéji sleduji ¢innosti vybranych
potencialnich uchazech prostiednictvim odbornych roc¢nich praci, publikac¢nich ptehleda,
sleduji kariéru vybranych manazerG Vv riznych spolecnostech apod. Tyto firmy maji
podrobné zmapovany trh vysoce specializovanych profesi a manazerskych funkci.
Nékteré executive search se mohou specializovat pouze na urcité oblasti jako jsou napf.
informacni technologie apod. (Hronik, 2007, s. 121-122).

Firmy temporary help

Firmy tohoto druhu pronajimaji pracovniky na rizné pozice, jde vétSinou 0 pozice
asistentky, prekladatele, hostesek apod. V tomto ptipadé se neuzavird pracovni smlouva
a povéieny pracovnik vykonava svou pracovni ¢innost pouze po dohodnutou dobu.
Ptikladem mezinarodnich spole¢nosti zaméfenych na temporary help jsou napf.
spole¢nosti Manpower, Adecco apod. (Hronik, 2007, s. 121).

Zprostiedkovatelské firmy

Tyto firmy se na rozdil od vySe uvedenych firem lisi tim, Ze uchazec¢e vhodnych
kvalit zkontaktuji, ale neprovadé&ji systematicky vybér. Obvykle si tyto
zprostiedkovatelské firmy uctuji maximalné mesi¢éni plat vybraného uchazece (Hronik,
2007, s. 121).
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4  RIZENIi PRACOVNIHO VYKONU A HODNOCENI
ZAMESTNANCU

Rizeni pracovniho vykonu je zaméfeno hlavné na vykon arozvoj jednotlivcil.
Rizeni pracovniho vykonu je mozné chapat jako strategicky a integrovany piistup
Kk zajisténi uspéSnosti organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu zaméstnanci
a pomoci rozvijeni schopnosti kolektivi i jednotliven.

Rizeni pracovniho vykonu je tedy nastrojem na dosahovani lepsich vysledki
organizace. Jde o proces vytvafeni spolecného chapani toho, co se ma dosahnout
a zaroven piistup K fizeni arozvoji pracovniki takovym zpisobem, aby se dosahlo
vytyéeného cile. Rizeni pracovniho vykonu patii do pisobnosti liniovych manazert
(Armstrong, 2007, s. 155).

Principy Fizeni pracovniho vykonu

Ptehled principti fizeni pracovniho vykonu:

e promitnuti cilti organizace do cilii jednotlivel, kolektiva, Gtvara atd.,

e lepsi pochopeni cilt organizace,

e jetoneustale se vyvijejici proces, V jehoZ ramci dochazi ke zlepSovani pracovniho
vykonu,

e vyzaduje otevieny styl Fizeni apovzbuzuje oboustrannou komunikaci mezi
nadfizenymi a podfizenymi,

e VyZzaduje soustavnou zpé&tnou vazbu,

e 7pétnd vazba umoziuje vyuziti zkuSenosti ziskanych jednotlivci pii praci

k modifikaci cil organizace,

e mé&fi a hodnoti cely vykon na zakladé€ porovnani s vytyCenymi cili (Armstrong,
2007, s. 156).

Rizeni pracovniho vykonu by mélo fungovat v souladu s etickymi zasadami, ale
zaroven by se mélo tykat i:
e zlepSovani vykonu — za ucelem dosazeni efektivity organizace, kolektivil
a jednotlivcet,

e rozvoje pracovnikd,
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uspokojovani potfeb aocekavani vSech zucastnénych stran organizace —
vlastnikli, managementu, pracovnikt, zékaznikii, dodavatell a vefejnosti,

komunikace, angazovanosti a spoluodpovédnosti — vytvari prostredi, ve kterém
probihd dialog mezi manazery acleny jejich tymu, sméfujici Kk definovani
vzajemnych ocekavani a poskytovani informaci 0 poslani, hodnotach a cilech

organizace (Armstrong, 2007, s. 158).

Klic¢ové ¢innosti procesu Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu se zaméfuje na zlepSovani individudlniho a tymového

7w

vykonu, pti¢emz kli¢ové ¢innosti jsou nasledujici:

definovani role, V jejimz ramci se uzavira dohoda 0 hlavnich oblastech vysledkt
a 0 pozadavcich na schopnosti,

dohoda o pracovnim vykonu, ktera definuje ocekavani — zpisob dosazeni cile,
zpusob méfeni vykonu, schopnosti potiebné k dosazeni pozadovanych vysledkd.
Tuto ¢innost je mozné charakterizovat i jako fazi planovani vykonu,

plan osobniho rozvoje, ktery piedstavuje fazi rozvoje vykonnosti pracovnika,
fizeni pracovniho vykonu V pritbéhu roku. Tato Cinnost zahrnuje neptetrzity
proces zajiStovani zpétné vazby, resp. odezvy na vykon, aktualizaci cili, ptipadné
konzultace a feseni problém,

pfezkoumavani vykonu — faze formalniho posuzovani vykonu za urcité obdobi.

Tato Cinnost se tyka dosazenych vysledki a mize vést k hodnoceni vykonu

(Donnelly, 1997, s. 46).

Rizeni pracovniho vykonu je orientované na budoucnost arozvoj. Poskytuje

ramec, ve kterém mohou manazeti podporovat ¢leny svého tymu a pomahat jim. Jejich

vliv na celkové vysledky tak bude vyznamnéjsi a bude mit podobu vice transformaéniho

nez hodnoticiho procesu.
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4.1 Hodnoceni pracovniho vykonu a zaméstnanci

Hodnocenim pracovniho vykonu se rozumi formalni hodnoceni dosazenych
vysledkii a problémti za urCité obdobi, vcetné pficin stavajiciho stavu, které je
vychodiskem pro koncipovani planti do budoucna.

Hodnoceni zaméstnanci je trvaly proces, ktery zacina pfijetim zaméstnance do
pracovniho poméru a kon¢i odchodem zaméstnance z organizace. Soustavné hodnoceni
zaméstnancu je dulezitym piedpokladem uspésné personalni prace (Kravcakova, 2014,
s. 214).

Hlavni cil hodnoceni vykonu spoc¢ivd V dosahovani trvalého zlepSovani
pracovniho vykonu na zaklad¢ nepfetrzitého rozvoje dovednosti a celkové kompetence
zaméstnanct, jakoz i jejich vhodného pracovniho chovani. Aby byl hlavni cil naplnén,
musime piijmout jeste dalsi cile, ke kterym patii:

e zdokonalovani systému personalniho managementu,

e identifikovani potieby kvalifikac¢ni pfipravy a rozvoje kariéry zaméstnanct,

e motivovani zaméstnancu,

e identifikovani potfeby racionalizacnich opatfeni tykajici se organizacniho,

informacniho a technického uspofadani organizace.

Pracovni vykon zaméstnance je vyjadfenim mnozstvi akvality prace
Vv konkrétnich pracovnich podminkach za urcitou Casovou jednotku. Je tedy determinovan
usilim zaméstnance. Pracovni vykon podmifiuji subjektivni, ale i objektivni faktory. Mezi
subjektivni faktory miZeme zafadit interni faktory stojici na stran€ jednotlivce
a objektivni — externi faktory stojici na strané organizace. Jejich plisobeni miize byt
dlouhodobé nebo kratkodobé.
Subjektivni faktory na stran¢ zaméstnance:
¢ individualni ptedpoklady jako jsou odborné schopnosti a zptisobilosti,
e socialni schopnosti a zptsobilosti, fyzické a dusevni vlohy,
e osobnostni vlastnosti a charakteristiky,
e zpisob pfijimani podnéth z okoli a reagovani na podnéty,
e postoje Kk pracovni ¢innosti,

e motivacni dimenze — potieby, touhy, z4jmy,
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e vnimani spolecenského postaveni a vliv spolupracovnikd.

Objektivni faktory na strané organizace:

e pracovni podminky, uroveii technického vybaveni, pouzivané technologické
postupy, organizace prace, mobilita zaméstnancli, hodnoceni zaméstnanct,
systém odménovani, pracovni doba atd.,

e pracovni prostiedi a interpersondlni vztahy — prostorové fesSeni pracoviste,
fyzikélni podminky, socidlni podminky, bezpecnost prace, kvalita mezilidskych
vztahtl, pracovni atmosféra atd.,

e management — prace S lidmi, kvalita vedeni, komunikace atd. (Kravéakova, 2014,
s. 215).

Hodnoceni zaméstnancii a pracovniho chovani zaméstnanci
Hodnoceni zaméstnanci je proces, béhem kterého organizace hodnoti
kompetentnost a zpuisobilost zaméstnanct, jejich pracovni vykon a pracovni chovani.

Hodnoceni zaméstnancti spoc¢iva:

e ve zjiStovani toho, jak zaméstnanec vykonavd svou praci, jak plni ukoly
a pozadavky pracovniho mista a jaké je jeho pracovni chovani,

e Vv poskytovani zjisténych vysledki jednotlivym zaméstnanctim,

e Vv hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a Vv realizaci opatfeni, kterd tomu

maji napomoci (Koubek, 2008, s. 193).

Tipy na hodnoceni zaméstnancii:

e neformalni hodnoceni je pribézné hodnoceni pracovnika jeho pfimym
nadiizenym b&hem provadéni prace. Ma prilezitostnou povahu aje
determinovano spiSe situaci a pocitem hodnoticiho, jeho momentalni néaladou.
V podstaté jde 0 soucdst kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podiizenym
a nestava se pricinou n¢jakého personalniho rozhodnuti,

e formalni hodnoceni je racionalni a standardizované, je periodické abyva
Vv pravidelnych intervalech. Jeho charakteristickymi rysy je planovani a systém.
Z uvedeného hodnoceni se vyhotovuji zaznamy, které se eviduji v osobnim spise
zaméstnance. Slouzi jako podklady pro dal§i persondlni Cinnosti tykajici se

jednotlivee nebo skupiny pracovnik.

40



Vyznam hodnoceni

e rozpoznat soucasnou uroven pracovniho vykonu zaméstnance,

e rozpoznat silné a slabé stranky zaméstnance,

e umoznit zaméstnanci zlepsit jeho vykon,

e vytvorfit zakladnu pro odménovani zaméstnance podle jeho piispéni k dosazeni
cilii organizace,

e motivovat zaméstnance,

e identifikovat potiebu vzdélavani,

e rozpoznat potencial pracovniho vykonu zaméstnance,

e poskytnout potfebné informace pro planovani osobniho rozvoje zaméstnanci,

e vytvorit podklady pii rozmistovani pracovniki,

e vytvorit podklady pro planovani potifeby zaméstnanct,

e vytvofit podklady pro stanoveni budoucich pracovnich tkoli organizace.

Hodnoceni zaméstnancti by mélo poskytovat aktudlni informace a mélo by se
provadét v intervalu, ktery jesté aktualnost zajistuje. Zpravidla se doporucuje realizovat
formalni hodnoceni jednou ro¢né nebo jednou za pul roku. Frekvence hodnoceni zavisi
na konkrétnich podminek organizace a pracovniho mista, kterd zaméstnanec zastava
(Koubek, 2008, s. 195).

Hodnoceni pracovniho vykonu pfedpokladd, kromé& stanoveni kritérii hodnoceni,
I stanoveni cild anorem vykonu. Ty slouzi Kk porovnani s aktudlnim vykonem
zaméstnance, ze kterého by mélo vyplynout, zda byl uvazovany vysledek dosazeny a jak
se zamé&stnanec 0 tento vysledek zaslouZil. Kritéria hodnoceni pracovniho vykonu budou
ucinna pouze tehdy, pokud budou odvozena od hlavnich ukolt, které jsou zaméfeny na
kone¢né vysledky (Kachanakova a kol., 2011, s. 212).

Hodnoceni pracovnik vyzaduje uzkou spolupraci a koordinované usili utvaru
fizeni lidskych zdroji a vedoucich pracovnikl na vSech Urovnich fizeni, nejvice vSak
liniovych manaZerti. Hodnoceni pracovnikil v organizacich, kde se uplatiiuje koncepce
fizeni pracovniho vykonu, nicméné vyrazné posiluje pravomoci a odpoveédnost

bezprostiedné nadiizenych pracovniki (Kachanakova a kol., 2011, s. 213).
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5 VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU

Vychova avzdélavani predstavuji nejvyznamnéj$i zpisob rozvoje lidského
kapitalu a jsou vyznamnou soucésti celozivotniho vzdélavani. Nemély by proto byt jen
okrajovou oblasti ¢innosti podniku, ale mé¢lo by jit 0 uceleny, systematicky a predevsim
kontinualni proces.

Podle Vodaka a Kucharc¢ikové (2011, s. 180) predstavuji prostiedek sladéni
meénicich se narokd na pracovni Cinnosti, kvalifikaci a chovani zaméstnancu S cilem
efektivniho dosahovani strategickych cili. Vzdélavani je dalezitym signalem, ktery
zam&stnanciim ukazuje, Ze si jich organizace vazi a vidi v nich perspektivu. Umoziuje
jim dosahnout vyssiho stupné uspokojeni pii vykonu jejich Cinnosti ataké vyssi
konkurenceschopnosti na trhu prace (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 76).

Podnikové vzdélavani zaméstnancii se zaméfuje na formovani pracovnich
schopnosti v $ir§im slova smyslu, tedy véetné formovani socialnich vlastnosti potiebnych
pti vytvateni zdravych mezilidskych vztahti mezi lidmi, ktefi jsou vV podniku zaméstnani
(Koubek, 2008 In: Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 77).

Systém podnikového vzdélavani je opakujici se cyklus, ktery vychéazi ze zasad
podnikové vzdélavaci politiky, sleduje cile podnikové strategie vzdélavani a opird se
0 organizac¢ni a instituciondlni pfedpoklady vzdélavani. Do celého systému podnikového
vzdélavani patii orientace na zaméstnance, doSkolovani, preskolovani a rozvoj, které jsou
iniciované a financované podnikem (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 79).

Jednim z efektivnich ptistupt ke vzdélavani a rozvoji lidskych zdroji v podniku
je realizace uceleného souboru vzdélavacich resp. tréninkovych programi. Tyto
programy se zaméfuji pfedevSim na ziskavani a zdokonalovéani znalosti, dovednosti
a schopnosti zaméstnanct, jakoz i na formovani postoju.

Podle Koubka (1995, s. 132) existuji podniky, které davaji prednost ziskavani jiz
»hotovych®, odborné ptipravenych zaméstnancti. Takovy zptsob klade vysoké naroky na
ziskavani a vybér zaméstnancd. Dals§i skupina podnikt pfistupuje K podnikovému
vzdélavani zaméstnanct pouze tehdy, kdyZ je to nutné a naléhavé. V tomto ptipade ke
vzdélavani dochézi ndhodné anepravidelné. Ve vyspélych zemich vétSina podnikl

pfipisuje vzdélavani svych zaméstnanci hlubsi vyznam a trvalou pozornost. Maji
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vypracované vlastni koncepce vzdélavani, vyclenénou skupinu lidi, ktefi se touto

problematikou zabyvaji a maji i vlastni vzdélavaci instituce.

Mezi hlavni pfednosti systematického podnikového vzdélavani zaméstnanct patii

predevsim:

odborna ptiprava zaméstnanct,

formovani pracovnich schopnosti zaméstnancti podle potieb podniku,

neustalé zlepSovani kvalifikace, znalosti, dovednosti @ schopnosti zaméstnanct,
zlepSuje pracovni vykon a produktivitu prace, kvalitu vyrobkl a sluzeb nez pii
jiném zpusobu vzdelavani,

efektivni zptsob pokryti dodatecné potieby pracovni sily z vnitinich zdroju,
primérné naklady na jednoho Skoleného zaméstnance jsou nizsi nez pfi jiném
zpisobu vzdélavani,

Iépe predvidd ztraty pracovni doby spojené se vzdelavanim a umoziuje 1épe
eliminovat dopad téchto ztrat pomoci organizacnich opatieni,

umozinuje neustalé zdokonalovani vzdélavaciho procesu,

nachdzi vhodna feseni ke zlepSeni pracovnich vykont jednotlivych zaméstnanct
(hodnocenim zaméstnanct Vv posledni fazi),

zvySuje motivaci zaméstnanct, zlepsuje jejich vztahy k podniku,

zvySuje atraktivitu podniku na trhu prace a usnadnuje ziskavani zaméstnanci,
zvysuje socialni jistoty zaméstnancii podniku,

zvySuje kvalitu atrzni cenu individualni pracovni sily, zvySuje Sance na
vnitropodnikovém a vné&jSim trhu prace,

urychluje personalni a socialni rozvoj zaméstnancl, umoznuje funkéni i platovy
postup,

ptispiva ke zlepSovani pracovnich i mezilidskych vztahi (Koubek, 2008, s. 133).

5.1 Zakladni otazky souvisejici se vzdélavanim

Manazeti by méli mit dostate¢ny piehled o0 potiebach, nedostatcich a cilech

organizace, nedokazou vsak predvidat komplexni svétové trendy. Proto je nutna
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spoluprace S jinymi odborniky, ktefi se specializuji i na jiné oblasti alidské zdroje.

Zakladni otazky, na které je tfeba si V souvislosti se vzdélavanim odpovidat jsou:

co vzdélavat? To urcuje spolecnost jako takova. Je tfeba brat v tivahu spolecensky
pruzkum a celkové minéni a smétovani spolecnosti,

jak vzdé¢lavat? Je vhodné, aby manazeii méli vypracované profily chovani
pracovniki, také je vhodné udélat rozsadhlé pozorovani. Ta by méla tvotit zaklad
jejich rozhodnuti. Jinak je tfeba pfistupovat ke star§Sim pracovniklim, jinak
k mlad$im, protoze kazdy z nich ma jiné znalosti a zkusenosti. Zde uz zalezi na
osobnosti, do jaké miry je schopna skloubit tyto odli$né piistupy. Skoleni by
neme¢lo narusit prubéh pracovniho procesu,

koho vzdé¢lavat? Neni vhodné pieskolovat v§echny zaméstnance kvuli jedné véci.
Pti vypracovani strategického planu je vhodné sestavit analyzu zaméstnancii, kteti
mohou piispét K jeho realizaci. Taktéz neni vhodné piednostné Skolit starsi
zameéstnance, kteti jsou ve své oblasti vice nez dvacet let. Star§i zaméstnanci jsou
dobfe ,,zabéhnuti“ a nové postupy piijimaji S problémy. Nejvhodnéjsi skupina
jsou mladi absolventi s kreativnim myslenim, kterym chybi forma préce,

pro¢ vzdélavat? Vytvaret motivaci vzdélavat se,

kdy vzdélavat? Vymezeni ¢asové dimenze procesu vzdélavani (Sablik, 1997,

s. 215; Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 83).

Pokud jsou zodpovézeny vSechny otdzky, je nutné vybrat konkrétni formy

vzdélavani. Vzdélavani zaméstnancl mize byt provadéné prostiednictvim externich nebo

internich forem vzdélavani.

5.2 Externi formy vzdélavani

Externi forma vzdélavani znamena, Ze zaméstnanec je vyslan na jiné misto mimo

pracoviste, tzv. ,,0ff the job*, aby si pribézné zvysoval svoji kvalifikaci, pfipadné drzel

krok snejnovéjsimi trendy ve svém oboru, naucil se dovednostem a ziskal dilezité

poznatky. V ramci vzdélavani mimo pracovisté, tedy ,,0ff the job*, mohou pattit metody

jako:

e piednasky a seminafe,
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e simulace, hrani roli a her,
e piipadové studie,
e Dbrainstorming,

e samostudium.

Mezi vyhody takové formy vzdélavani patii zejména to, Ze zaméstnancim piednaseji
specialisté s dlouholetou praxi a zkuSenostmi, Skoleni jsou koncentrované na konkrétni
ptipad, resp. problém. Takové vzd€lavani je méné stresujici a méné formalni, tim padem
se rychleji dokazou zaméstnanci uvolnit a stavaji se piistupnéj§i pro nové otazky
atémata. V neznamém prostiedi dostanou zaméstnanci moznost alesponi na chvili
relaxovat a naberou znalosti ze svého odboru. Nevyhodou ,,0ff the job* vzdélavani je, ze

wewvr

podminky zaméstnani a zaméstnanci nemohou pracovat, zatimco jsou Skoleni.

5.3 Interni formy vzdélavani

Interni forma vzdélavani, tzv. ,,on the job®, je vhodna pro vétsi spolecnosti, které
si mohou dovolit na jisty Cas zaméstnat zaméstnance, ktefi by vedli Skoleni.
Nejbéznéjsimi metodami ,,0n the job* vzdélavani jsou podle Sablika (1997, s. 89):

e instruktaz,

e rotace pracovnik,
e coaching,

e mentoring,

e counselting,

e pracovni porada.

Mezi nejveétsi vyhody patii skutecnost, Ze neni nutné, aby zaméstnanci kamkoli
odchazeli a rekvalifikaci se vénuji vedle své praci. Jde také 0 vétsi procento tisp€snosti.
Pii tomto zpasobu se totiz da uplatnit individudlni pfistup K zaméstnancim, ¢imz se
dosahne mnohem vétsi efektivnosti. V tomto piipadé je nutné, aby se vypracoval
samostatny individudlni ucebni plan ,,$ity na miru®. Pti této form& vzdélavani je dulezity

spravny vybér skoliteld, protoze kvalita vzdélavani zavisi na jejich schopnostech a mutize
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zde dojit k ptedani $patnych navyk, coz je jednou z hlavnich nevyhod. Rovnéz rizikem
muze byt nevyhovujici ué¢ebni prostiedi a technika.

Velmi dualezité je zvolit si spravnou formu vzd€lavani zaméstnancu.
V podnikovém systému vzdélavani zaméstnancl se angazuje nejen personalni utvar ¢i
zvlastni Gtvar vzdélavani zameéstnanci, ale také vSichni vedouci zaméstnanci a odbory.
V prvni fadé je to celé 0 poznani potencidlu vlastnich zaméstnanci. Protoze bez poznani
neni nikdo schopen rozhodnout spravné. Presto vSak zhruba pétadvacet procent
zaméstnancu proziva dost velké neshody mezi svou kvalifikaci a pracovni pozici, kterou

zastava.
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PRAKTICKA CAST

6 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU VE VYBRANE
MEZINARODNI SPOLECNOSTI XY

Jelikoz tidaje potiebné Kk vypracovani prace jsou povazovany kazdou spole¢nosti
za soucast jejiho know-how, pfistup K témto informacim je velmi naroc¢ny. Z tohoto
divodu nasledujici idaje pochazeji pouze z jedné konkrétni spolecnosti, ktera si udala

podminku — nezvetejnovat jeji skutecny nazev. Proto ji ozna¢ime jako spolecnost XY.

6.1 Cil a metodologie vyzkumu

Pro ucely naseho vyzkumu vyuzijeme jako hlavni metodu analyzu, kterd je
zaméfena na ohodnoceni problematiky zminéného aspektu.

Pro zpracovani analyzy vyuzijeme sbér primarnich a sekundarnich tdaju.
Podstatnou komponentou analyzy budou pravé sekundarni prameny poskytnuté
spolecnosti XY. Sekundarnimi zdroji spolecnosti jsou vnitropodnikové dokumenty,
normy pro piijeti zaméstnancii apod. Kvalitativni stranku vyzkumu dopliiujeme 0 sbér
primarnich dat. V této Casti vyzkumu vyuzijeme tazaci metodu ajeji nastroj —
polostrukturovany rozhovor s expatriantem. Vzhledem ke komplikovanému pftistupu
k informacim a neochotu (obavy) k poskytovani informaci od dalSich manaZerd jsme
museli nas rozhovor omezit na konkrétni osobu — expatrianta spolecnosti XY. Vzhledem
k jeho postaveni, jako hlavniho koordinatora fizeni lidskych zdroju ve spole¢nosti XY,
povazujeme jeho nazory ke zkoumané problematice za relevantni. Na zakladé
prostudovani literatury miZeme konstatovat, Ze rozhovor je nejstarSi a nejptirozenéjsi
metodou ziskavani informaci ve vyzkumech, prizkumech ivbézné komunikaci.
Hlavnim motivem vybéru metody polostrukturovaného rozhovoru je pro nds piimy
kontakt s kompetentni osobou, bezprosttedni komunikace, moznost upravy a upiesnéni

otazek a odpovédi.
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Cilem prace bude analyzovat situaci ve zvolené mezinarodni spolec¢nosti z oblasti
fizeni lidskych zdroji a zjistit, jakymi postupy mezinarodni spolecnost vybird své
zaméstnance, jak fesi slozitost vyplyvajici ze zamé&stnavani rozliénych narodnosti, a jak
expatrianti zajist'uji rozvoj svych zaméstnancu.

V praci bude pozornost vénovéana problematice expatriantii paisobicich v Ceské
republice ve spolecnosti XY a vzniklych problémi pii vykonu jejich manazerské funkce.
Prostfednictvim pouzité metodologie bude mozné zjistit ana zavér vyhodnotit, zda
zvoleny postup vybéru a rozvoje zaméstnancu je efektivni, a zda se shoduje s odbornou
literaturou.

Ziskané informace z mezindrodni spole¢nosti budou porovnavany S postupy

doporucenymi V literatufe.

6.2 Vznik a charakteristika spole¢nosti XY

Spole¢nost XY byla zaloZena Vv roce 1952 ve Spanélsku. Postupné se vypracovala
mezi pfedni svétove lidry v navrhu, vyrobé a distribuci papirovych oballl a své pobocky
ma ve 33 zemich po celém svété. Diky know-how spole¢nosti, technologickému rozvoji,
modernim technologiim a filozofii, firma neustale pfichdzi na trh s novymi a i¢innéjSimi
produkty a rozsituje si svou klientelu po celém svété. Pro srovnani, v roce 1978 obrat
spolecnosti predstavoval n¢kolik miliard peset a zaméstnavala pies 3 000 zaméstnancl.
V roce 2019 byl obrat firmy 8,6 miliardy eur a po¢et zaméstnanct se zvysil na 45 000.
Hlavni sidlo je v Madridu aregionalni ustfedi se nachazi v Amsterdamu a Miami.
Spole¢nost spolupracuje s riznymi svétovymi spolecnostmi, jako je napt. Nestlé, KFC

apod.
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6.2.1 Lidské zdroje v podniku

Tabulka 1: Celkovy pocet zaméstnancii ve spole¢nosti XY

Rok 2016 2018 2019 2020
Pocet . 42 675 44 543 45112 44 282
zameéstnancu

Zdroj: vlastni Setfeni, 2021

Po zalozeni spolecnosti v roce 1952 spolecnost zaméstnavala ptiblizn¢ 3 000
zaméstnancl. Behem nékolika let pocet zaméstnancu rapidné stoupl, hlavné po proniknuti
na zahraniéni trhy. Vroce 1995 spolecnost celkové zaméstnavala pies 18 000
zameéstnanct a v roce 2010 se pocet zaméstnanct zdvojnasobil. Management spole¢nosti
vytvaii vhodné prostiedi pro své zaméstnance a jeji priority jsou zaloZzeny na moralce
a dodrzeni lidského ptistupu ke svym zaméstnanctim.

Spole¢nost XY zaméstnavala od roku 2016-2020 v priméru 44 153 zaméstnancd.
Nejvys$i narust zaméstnancti spole¢nost zaznamenala V letech 2016-2018, kdy
spolecnost oteviela nové poboc¢ky i na asijském kontinentu. Jak jiz bylo zminéno vyse,
kromé matei'ské spoleénosti ve Spanélsku vlastni 32 poboéek po celém svéts.

Pokles zaméstnanct v roce 2020 0830 zaméstnancti oproti roku 2019 byl
zpusoben vlivem epidemiologické situace v souvislosti s onemocnénim covid-19. Situace
se dotkla ispolec¢nosti XY avsouladu s jednotlivymi vladnimi nafizenimi byla
spolec¢nost nucena zavtit nékolik svych pobocek v Evropé. Diisledkem déle se vyvijejici
epidemiologické situace bude i ¢innost ¢eské pobocky spolecnosti XY koncem roku 2020
ukonéena. Misto Ceské republiky se spole&nost rozhodla pfesunout pobocku na Filipiny.
Hlavnim rozhodnutim byly perspektivnéj$i moznosti pro vyrobu papirovych obald nejen
z divodu dostupnéjsich zdroju, ale i levnéjsi pracovni sily.

Momentalng v Ceské republice, konkrétné v Praze, spole¢nost celkové
zaméstnava 280 pracovnikill. Polovinu managementu spolecnosti tvoii zkuSeni Spanélsti
expatrianti, ktefi byli povéfeni dohlizet nad ¢innosti ¢eské pobocky a dohlizet na to, aby
spoleénost zapadala do programu mateiské spoleénosti ve Spanélsku. Dalsi &st
managementu tvoii ceSti manaZefi, ktefi maji za sebou nékolikaleté manazerské

zkuSenosti ve velkych spole¢nostech podobného formatu.
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6.3 Problémy p¥i zakladani pobo¢Ky spole¢nosti XY

Z mezinarodniho vyzkumu zaméfeného na expatrianty pasobici v Ceské republice
studie popisuje Ceské manazery ¢i pracovniky jako poctivé pracujici, rozhodné,
strukturované, spolehlivé a vzdélané pracovniky, jimz nechybi organizacni dovednosti
a orientace na trhu. Cesi se nebrani feSeni vzniklych problémi a maji zdjem se neustale
zlepSovat ve svém oboru, aby se stali konkurenceschopnymi.

Podle studie mezi nejvetsi prednosti Ceskych manazert a pracovniki patii:

e tymova prace,

o flexibilita a pfizpusobivost,

e iniciativa,

e akceptovani nazorid spolupracovnikii,
o loajalita,

e mensi byrokracie.

Mezi hlavni nedostatky ¢eskych manaZerii patii predevsim:
e nedostatek podnikatelského ducha,

e forméalni komunikace.

Spanélsti manaZefi, resp. expatrianti, se povazuji rovndz za flexibilni
a ptizpusobivé, ambiciézni manazery, jsou rovnéz dobrymi tymovymi hraci a jejich
hlavnimi nedostatky jsou:
e nedostate¢na piimocarost,
e Cchyb¢jici organizovanost vV obchodovani,
e Zpozdéni na setkanich,

e (Casté zpozdéni terminu (Bennett, 2009, s. 22).

Na zéklad¢ studii mizeme vidét hlavni rozdily mezi ceskymi a Spanélskymi
manazery a na zaklad¢ té€chto kulturnich rozdili vznikaji rizna nedorozumeéni a problémy
na pracovisti.

Co se tyce spolecnosti XY, Vramci expanze spolecnosti na zahrani¢ni trhy,
spolecnost poslala své nejzkusené;jsi expatrianty do vybranych zemi, aby zaloZili pobocky

spolecnosti, podileli se na celém tizeni a zajistili plynuly chod organizace.

50



| piesto, Ze expatrianti, kteii se podileli na otevieni pobotky XY v Ceské
republice, byli n¢kolikaletymi zkusenymi manazery, pii otevieni pobocky se setkali
s n¢kolika problémy z hlediska lidskych zdrojt:
e problém pii hledani vhodnych uchazecl na pozice Sales manager, Product
manager, Office manager a osobni asistentky,
e problém v komunikaci mezi expatrianty a zam¢stnanci,
e nedostate¢ny trénink expatriant pred jejich vyslanim do Ceské republiky,
e problém Vv rozvoji a motivaci podiizenych zaméstnanct,

e jiné problémy.
6.3.1 Problém pri hlediani vhodnych uchazeci

V obdobi, kdy spolec¢nost otevirala svou poboc¢ku a potiebovala schopné lidi do
svého tymu, bylo velmi problematické najit vhodné uchazece. Ackoliv spolecnost méla
k dispozici mnoho uchaze¢t, az po tfech letech pisobeni se managementu podafilo nalézt
vhodné uchazece na vSechny obsazované pozice. Spole¢nost od svych zaméstnanct
pozaduje kromé plynulé znalosti dvou svétovych jazykl (anglicky a Spané€lsky jazyk),
i n€kolikaleté zkusenosti na obdobnych pozicich, anavic kazdy uchaze¢ musi projit
naroénymi testy zaméfenymi na rozvoj osobnosti a testy z anglického a Spanélského
jazyka na urovni ,,advance* (plynule hovofici slovem i pismem). Kromé testii musi kazdy
uchaze¢ projit i tzv. modelovymi situacemi, napf. pii obsazeni pozice osobni asistentky
musela kazd4d uchazecka absolvovat telefondt v anglickém a Spanélském jazyce
S manaZerem mateiské spolecnosti a fiktivnimi zahrani¢nimi klienty.

Pro ziskani potencialnich zaméstnancii spolecnost vyuziva externi zdroje, tj.
recruitmentoveé spolecnost. Tato spole€nost ma na starosti vybér vhodnych kandidat na
zakladé predem urcenych kritérii. Spole¢nost XY ma s agenturou uzavienou dohodu
0 poskytovani persondlnich sluzeb po dobu jednoho roku.

Spolecnost hledd uchazeCe prostfednictvim vlastni databaze, nebo
prostfednictvim on-line burzy prace. Ze vSech uchazecl vybere ty nejvhodnégjsi a pozve
je na pohovor. Uspé&ni uchazeéi postoupi do dalsiho kola, které bude vést samotny

expatriant spolecnosti XY.
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Vyhodou spoluprace S personalnimi agenturami je predev§im uspora Casu pii
hledani vhodnych uchaze¢li. Nevyhodou je nenalezeni nebo nestanoveni odhadii
skutecnych potieb zédkaznika, v tomto ptipadé je to spole¢nost XY.

Krom¢ recruitmentové spolecnosti vyuziva spolecnost XY pii hledani vhodnych
uchaze¢d | internetovou burzu prace www.profesia.cz. Tento portal patii
k nejnavstévovanéj$im on-line portalim, kde zajemci 0 praci denné reaguji na stale nové
pracovni nabidky. Spolec¢nost si na tento portal zavedla svlij ucet, pomoci kterého si
vytvoii na strance inzerat. Spole¢nost ma dvé moznosti, jak si najit vhodné uchazece.
Bud’ si sama vytvofi na strance inzerat a zafadi jej do ptislusné pracovni oblasti, nebo
bude pifimo reagovat na uchazece, ktefi maji zivotopisy uchovany v databazi. Po zadani
pozadovanych kritérii se jim vygeneruji vSichni uchazeci, ktefi spliuji podminky pro
ptijeti do zaméstnani. Kromé pfedchozich externich zdroji spole¢nost vyuziva i tisk —

Annonci.
6.3.1.1 Harmonogram vybérového Fizeni

Pfijimaci pohovor se sestava ze tii vybérovych kol. Prvni kolo se sestdva ze
selekce poslanych zivotopisti a motivacnich dopisi v anglickém nebo ve Spanélském
jazyce. Recruitmentova spole¢nost vybere z databaze uchaze¢e a pozve na pohovor ty
nejvhodné;jsi, ktefi spliuji vSechna kritéria zadané spole€nosti XY. Druhé kolo se sestava
z ptijimaciho pohovoru, ktery vede zaméstnanec recruitmentové firmy a ktery nasledné
rozhodne, ktefi uchazeci postoupi do posledniho tietiho kola. Zpravidla se vyberou dva,
pfipadné tfi, rovnocenni kandidati a o jejich pfijeti rozhoduje samotny manazer
spolecnosti XY. V ptipad¢, ze by Zadny kandidat nespliioval pozadavky managementu,
celé piijimaci kolo se opakuje znovu.

Vybérové fizeni trva pfiblizné 4 tydny.
6.3.2 Problémy s recruitmentovou spole¢nosti

V ptedchozich kapitolach bylo zminéno, Ze spole¢nost XY pii vybéru
zaméstnanct vyuzila sluzby recruitmentové spoleCnosti, S niz méla uzavieny pracovni

kontrakt po dobu jednoho roku. Ob¢ spolecnosti se dohodly i na platebnich podminkach,

ato v ptipadé nalezeni vhodného uchazece, spole¢nost XY zaplati za poskytnuté sluzby
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hotovost ve vysi tiimesi¢ni mzdy pfijatého uchazece. Prestoze spole¢nost XY platila za
poskytované sluzby, recruitmentova spolecnost neplnila své povinnosti a na vybérové
fizeni posilala uchazece i bez potiebného vzdélani, s nedostate¢nymi zkuSenostmi a bez
provéieni a otestovani uchazece. Z tohoto divodu spolecnost skoro kazdé tii meésice
potadala vybérové tizeni S nevhodnymi uchazeci, a tim ztratila Cas na jiné dulezitéjsi

¢innosti. Po dob¢ 7 mésicti spolecnost ukoncila spolupraci S recruitmentovou spole¢nosti

a vybérem uchazecu povéfila svou vlastni zaméstnankyni.
6.3.3 Vzniklé problémy se zaméstnanci béhem zkuSebni doby

Béhem pusobeni v Ceské republice se spolenost nékolikrat a momentalnd
I v tomto obdobi ocitla v situaci, kdy se jeji potencialni zaméstnanci, pfestoze absolvovali
naro¢né testy, neuplatnili apo tfech zkuSebnich mésicich z firmy odesli. Jednim
Z problémi mohou byt pfisné pozadavky na uchazece, protoze beéhem tii mésicii zkusebni
doby je expatriant povéfen kontrolou a pod ptisnym drobnohledem hodnoti své podiizené
zaméstnance. Na hodnoceni vyuziva hodnotici formulaf, tzv. kombinovanou metodu
(obrazek 1), kde kromé pfidé€leni uréitych ¢iselnych hodnot K jednotlivym trovnim

vyuziva i slovni hodnoceni prostfednictvim poznamek.
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Obrazek 1: Hodnotici formulaf

Jméno a plymen, datum nasogon Pracowni zatan

Rotetiet ve fomd Podet b1 43 1440 g I
Personiini zichure poen:

Qs hodocms | Dutum posacnihe hodnocens

1. VYKON - objem - mnoistvi prace

Onmdntagc | Odotatyel | Oredoriméed | Dvymbap
Slownt hodnocend vykonu:

Ta. VKON - kvalita price
Omdgatgs | Qdotatgel | Orapriméens | Dyrigo
sloves hodnocent kvality-

2.PRACOVNI CHOVANI

. . ;
Omdoaatigs | Odosiyi | Oredoriméns | Ovpriagic
Samostatnost

Omdouxps | Odosauid | Orodorimémi | Do
Odpovednost

Onmedntatigc | Ocdouatykl | Oradoriméms | Dvyriap
Petlivest

.

'u' ‘:[..'; O dsttisici u,m. : !’ Dvyniasc

3. PROFESNI A OSOBNOSTNI ROZVO)
Rozéifovani kvalifikace (vice odboenosti)

Omdmtatigpd | Odosatgel | Oradrimémd | Dyrikagd
Prohlubovied kvaltticace

Omdosapc | Odsadg | Orekdmint | Qvnkaso

CELKOVE HODNOCENI PRACOVNIKA:
Sovrt wgadion, 3 s pracownk v dldedtych aspektech shorld, stagnie, neto s repid 3 prod

Pracovmika v organizac ponachat, presunout, Iment kompetence, povydt, zafadt do pliny
naskechetv - na oy poact

Pracovrik buche v tormo roce atsohvovat tyto by, tide, exlre

Dioubodoby (hol |1l cleabonat mEitend pramety)

Wyyadient pracoveda k hodnooant

Detum pobovon:
Hocnottet Hodnocory'.

Zdroj: vlastni Setfeni
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6.3.3.1 Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni pracovnikl slouzi K posuzovani pracovnich vykona a pracovniki. Je
zakladem pro spravny vybér, rozmisténi a profesionalni riist zaméstnancii. Za druhé
slouzi jako zdroj pro motivacni faktory, tj. rozdélovani odmén a platt.

Vlastni hodnoceni provadi manazer, ktery na zéklad¢ hodnoticich kritérii
dlouhodobé sleduje své zaméstnance a na zaklad¢ vysledki urci, zda je dany zaméstnanec
piinosem pro spolecnost, nebo je tieba jej nahradit. Manazer jednou ro¢né vyhodnocuje,
zda zaméstnanec ve spolecnosti setrvd a bude mu zabezpeCen profesiondlni rist, Ci
zvySeni platu, nebo dostane vypoveéd'.

Hodnotici kritéria jsou rozdélena do dvou hlavnich skupin:

e obecna kritéria,

e specificka kritéria.

U obecnych kritérii se hodnoti:

e odbornost — védomosti a znalosti zamé&stnance, poradenstvi,

e osobni (charakterové) vlastnosti — disciplina, chovani K zakaznikim,
spolupracovnikiim a nadfizenym,

o vysledky prace — posuzovani frekvence splnénych a nesplnénych ukolt, kvality

a mnoZzstvi prace.

Déle to budou specificka hodnotici kritéria pro vedouci pracovniky:
e komunikace a vztah k podiizenym,
e pracovni vysledky celé skupiny,

e fidici vlastnosti.

Druhym problémem jsou rozdilné nazory a zvyky ohledné rozdéleni kompetenci
a platebnich podminek. Expatrianti ve Spanélsku béhem tii zkusebnich mésicti zahrnou
uchazece nékolika povinnostmi, jako je ve zvyku V ¢eskych firmach. Jejich cilem je
zjistit, zda uchaze¢ je schopen zvladat nékolik povinnosti najednou azda je rovnéz
schopen pracovat pod stresem. RovnéZz Vv Ceskych firmach je zvykem, Ze po tfech
mésicich zkuSebni doby se ofekava zvySeni platu. Ve Spané€lskych firmach neni tento
zvyk ¢i povinnost akceptovana, a tim padem se cesti uchazeci plisobici ve spolecnosti XY

citi Casto zkraceni 0 toto platebni zvyhodnéni. Expatrianti ve spolecnosti XY vSak nejsou
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ochotni na tuto podminku pfistoupit @ svym novym zaméstnanciim dali moznost zvysSeni
platu, a tim i kariérniho postupu, po prvnim odpracovaném roce. Samoziejmé zvyseni
platu se odviji od pracovnich schopnosti uchazece. Jak mizeme vidét, v tomto piipadé
nejde jen o0 nevyhovujici platebni podminky, ale i0 selhani komunikace mezi
expatrianty a jejich podrizenymi.

Problémy s udrzenim si n€kterych vhodnych zaméstnancii ve spolecnosti stale
pretrvavaji. Krom¢ zminénych problémii ve zkuSebni dobé mél expatriant nékolik
problému se zaméstnanci, napt. jeden zaméstnanec po 6mesic¢ni dobé zacal mit problém
s alkoholem apod vlivem alkoholu komunikoval i s klienty spole¢nosti. Po zjisténi
tohoto faktu byl zaméstnanec ihned propustén. Dalsim problémem byla nedivéra mezi
expatriantem a jednou zaméstnankyni. Ackoli si zaméstnankyné své povinnosti plnila
dobfe, na zdklad€ odlisné kultury a ndvykim byl mezi expatriantem a zaméstnankyni
vytvofen pracovni vztah bez divéry, a tim padem vznikaly konfliktni situace, které se
vyhrotily propusténim zaméstnankyné. Jednim z dal$ich pracovnich konflikt byly ptili§
vysoké finanéni naroky office managerky, ktera zadala zvySeni platu 0 50 % po jednom
roce plsobeni ve spolecnosti. Expatriant spolecnosti byl ochoten pfistoupit na kompromis
S tim, Ze zamé&stnankyni zvysi plat 0 50 %, pokud si pfibere i jiné povinnosti, pro které
nebyl v té dobé k dispozici zadny zaméstnanec. Zaméstnankyné nebyla ochotna pfistoupit

na kompromis a spole¢nost opustila.

6.3.4 Problém v komunikaci mezi expatriantem a zaméstnanci

Na zacatku pracovniho vztahu vznikaly mezi expatriantem a podiizenymi
zaméstnanci Casté nesrovnalosti. NejvétSim problémem byly odliSné pohledy na rizné
véci. V tomto pfipadé hned na zacatku selhala komunikace, protoZe na zakladé odliSnych
kultur kazda strana méla své vlastni ,,smySleni* a bylo velmi naro¢né najit kompromis.
Ackoli v dnesnim konkurencnim svété je tieba se fidit pravidlem ,,Think Global, Act
Local“ (smyslej globalné, jednej lokalng), pravé v tomto bodé vznikl nejveétsi problém.
Problémem expatrianta bylo tzv. globalni smySleni, zatimco podfizeni zaméstnanci
mysleli spise lokalné. Bylo velmi sloZité najit kompromis S tim, aby zaméstnanci zacali
rovnéz smyslet globalné, a tim se vice piiblizili K mezinarodnimu podnikani a naopak,
aby i expatriant spole¢nosti piijal tzv. ,Jlokalni model* a vcitil se do smysleni svych

zameéstnancu.
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Dalsim problémem byla verbalni komunikace. Expatriant spolecnosti za nejvetsi problém
v komunikaci s podiizenymi povazuje az pfiliSnou pfimost a lehkovaznost pti plnéni
povinnosti. Problémem byla ineverbalni komunikace, ¢imZ vznikla absence

pozitivni atmosféry na pracovisti.
6.3.5 Nedostate¢ny trénink expatriantii pied jejich vyslanim do Ceské republiky

S odstupem casu expatriant spolecnosti XY povazuje za velky nedostatek ze
strany svého zaméstnavatele XY ve Spanélsku nepfipravenost a neabsolvovani
tréninkového kurzu zaméfeného na kulturni rozdily mezi Spanélskymi a ceskymi
pracovniky. Expatrianti, ktefi byli pfidéleni do zem¢ na ptisobeni po dobu 5 let, byli pouze
seznameni S cili matei'ské spole¢nosti a vyslani do Ceské republiky. Tim padem nebyli
expatrianti zvykli na odlisné komunikac¢ni schopnosti ve verbalni, ale ineverbalni
komunikaci, odli$né nazory, postoje acelkovou nedtvéru sobchodovanim se
zahrani¢nimi partnery.

Na zakladé této nevédomosti si proto adaptace expatriantti v Ceské republice
vyzadala dlouhé ¢asové obdobi a na zacatku ptisobeni expatriant zavedl i nevhodny styl
fizeni, zaloZeny na striktnim fizeni a netoleranci pti neocekavaném pracovnim vysledku
zaméstnancl. Jednim z hlavnich rozdilt pti vykonu prace mezi Spanélskymi a ¢eskymi
zamestnanci je vetsi teoreticka piipravenost Ceské strany pted praktickou. A v tomto
sméru vznikala mnoha nedorozuméni, protoze Spanélsky expatriant sva rozhodnuti
vykonaval pouze na zaklad¢ praktickych né€kolikaletych zkuSenosti a ne teoretickych.
V tomto sméru se mnohdy kiiZily ndzory mezi nadiizenym a podtizenym a dochazelo ke

konfliktim.
6.3.6 Problém v rozvoji a motivaci podiizenych zaméstnancu

| v tomto sméru lze vidét velké rozdily mezi Ceskou republikou a Spanélskem,
resp. mezi ¢eskymi a Spanélskymi zaméstnavateli. Zatimco mnoho Ceskych spole¢nosti
pro rozvoj svych zaméstnanci zajist'uje pravidelna Skoleni a tréninky, zaméestnavatelé ve
Spanélsku zdokonaluji své zaméstnance na zakladé praktickych realnych studii. V ramci
Skoleni kazdy zaméstnanec musi vypracovat studii, kdy je sezndmen se vzniklym

problémem a zaméstnanec tento problém musi sdm vyfeSit a nasledovné konzultovat
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s nadiizenym. Ten ho na zaklad¢ vyhodnoceni seznami s chybé&jicimi znalostmi a danou
problematiku mu vysvétli na zaklad€ redlné situace.

Pfestoze spolecnost zaméstnava pievazné Ceské zaméstnance, ktefi na zacatku
disponovali praxi a zkusenostmi, byla povinna zajistit témto zamestnancim Skoleni nejen
ohledné Spanélského zplsobu fizeni a plnéni si povinnosti, ale pfedevsim ohledné
neustalého tlaku konkurence, novych trendt a zvySovani pozadavki na kvalitu. Proto se
spolecnost rozhodla investovat a stale investuje do lidskych zdroji nemalé finance.
Expatrianti zaji$t'uji svym fidicim pracovnikim pravidelna odborna skoleni z oblasti
informacnich technologii, marketingu, legislativy, ekonomiky a jazykové ptipravy.
Krom¢ fidicich pracovniki, spolecnost investuje finance ido dé€lniki a ostatnich
zaméstnancl, pficemz jim finan¢né pfispivd na stravovani, cestovani a ubytovani,
pojisténi a fyzickou regeneraci.

Spolec¢nost od svych zaméstnancil vyzaduje vysoké pracovni nasazeni, disciplinu,
neustalé zdokonalovani se ve svém oboru a jazykové schopnosti, protoZze management
spole¢nosti je obsazen zahrani¢nim vedenim.

Management se zaméfuje na poskytovani ndsledujicich Skoleni:

e jazykové kurzy,
e odborna Skoleni,

e manazerské Skoleni.

Pro vSechny fidici ¢i administrativni zaméstnance zajistuje jazykové kurzy. Jak
jiz bylo zminéno, podminkou je znalost anglického ¢i Spanélského jazyka. Pro
zaméstnance, ktefi ovladaji anglicky jazyk, ale Spanélsky jazyk maji na méné pokrocilé
urovni, je urcen kurz Spanélského jazyka.

Kromé jazykové pripravy management zajist'uje i odborna skoleni, ktera slouzi ke
zvySeni odborné znalosti pracovnikil. Pro fidici zaméstnance spole¢nost zajistuje krome
jazykové piipravy Irdzna manazerska skoleni zaméfend na fizeni a motivaci
podfizenych, marketingové Skoleni a rovnéz jsou tito fidici pracovnici vysilani jednou za
6 mésicl do jedné z matefskych pobocek v Evropé ¢i na Filipinach, kde maji moznost
sledovat své kolegy pfi praci a zjistit své nedostatky, pfipadné se mohou podélit 0 své

zkuSenosti S kolegy na obdobné pozici.
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6.3.6.1 Motivacni faktory

| v motivacich zaméstnancl je mozné vidét odlisné kulturni zvyklosti u obou
zemi. Zatimco U Ceskych zaméstnavatelli je nejveétsi motivaci financni stranka,
u $panélskych zaméstnavatell je to kariérni rust a rozvoj. U vétSiny Ceskych spole¢nosti
1ze pocitat s kariérnim postupem po odpracovanych 3—4 letech, ve Spanélskych firmach,
atim i ve spole¢nosti XY, je mozny kariérni rust jiz po prvnim roce pisobeni ve firm¢.
Kariérni rist umozni zaméstnanci vétsi kompetence, moznosti a samoziejmé i finance.
Jak bylo jiz zminéno, ve vétSin€ Ceskych firem je pravidlem zvySeni platu jiz po prvnich
ttech mésicich. Tato moznost ve Spanélskych spole¢nostech neexistuje, zvyseni platu
muze zaméstnanec ocekavat nejdiive az po kvalitn€ odpracovaném prvnim roce ve firme.
Protoze zaméstnanci ve spolecnosti XY Stimto motivacnim systémem
nesouhlasili, expatriant byl nucen pfistoupit na kompromis a pro vytvoteni pozitivniho
pracovniho prostiedi stanovil nasledujici motivacni faktory:
hmotné stimuly:
e pfispévek na stravovani,
e prispévky na jednotliva zdravotni vySetfent,
e piispévky na kulturni akce,
e piispévky na relaxacni ¢innost (zaméstnanci spolecnosti maji k dispozici vstup do
posilovny, slevu na vstup do relaxacniho wellness centra),

e zvySeni platu po kazdém jednom odpracovaném roce,

Nehmotné stimuly:

e osobni a pracovni rust,

e moznost seberealizace,

e vymeénné pracovni pobyty pro nejlepsi pracovniky (zaméstnanci maji moZzZnost
vycestovat do zahrani¢i a na dobu jednoho mésice setrvat na dané pracovni pozicli
ve vybrané zemi, kde se nachdzi matef'ska spolecnost),

e pravidelné potadani teambuildingovych aktivit (sportovni hry, spolecné posezeni

po pracovni dobg).
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6.3.7 Rodinné problémy vzniklé p¥i piisobeni expatrianti v Ceské republice

Vyhodou postaveni expatrianti je mnozstvi vyhod vyplyvajici z jeho postaveni.
Konkrétné expatriant ze spole¢nosti XY ziskal byt, sluzebni auto, sluzebni mobil, vyssi
platebni podminky nez v matetské spoleCnosti XY a moznost proplaceni obchodnich
vecefi a priplatky na zakoupeni letenky kdykoliv béhem roku na navstévu rodiny ve
Spanélsku. ProtoZe zmindny expatriant vycestoval do Ceské republiky i se svou rodinou,
matefska spole¢nost se mu postarala i 0 zabezpe€eni soukromé $kolky pro jeho dvé
nezletilé déti. Matetska firma rovnéZ pfislibila pomoc pfi uplatnéni jeho manzelky, ktera
byla nucena zanechat dobie placenou praci ve Spanélsku, s tim, Ze po piijezdu do Cech
ji zajisti relevantni préaci. Pravé v tomto bodé vznikl problém, ktery trva do dnesni doby.
PrestoZe bylo manzelce expatrianta nabizeno né€kolik pracovnich mist, pfijala jen dve,
aity po roce pusobeni opustila. Divodem bylo neztotoznéni se S c¢eskou kulturou
a neodpovidajici platebni podminky. Z tohoto divodu pozadal expatriant 0 zvySeni své
meési¢ni mzdy, coz vSak Spanélska strana neni ochotna akceptovat, protoze expatriant
pobira jiz nyni velmi vysoky plat. Spolec¢nost vSak pfislibila, ze najde vhodné feseni pro

ob¢ strany S tim, ze dohlédne na vybér nového zaméstnani pro manzelku expatrianta.
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7  DOPORUCENI PRO FIRMU XY

Jak bylo zminéno, spole¢nost XY se po otevieni pobocky setkala s vice problémy,
které narusovaly plynuly chod organizace. Povéfeny expatriant pii nasem rozhovoru
oznacil za nejvétsi problémy nasledujici:

e problém pii hledani vhodnych uchazecli na pozice Sales manager, Product
manager, Office manager a osobni asistentky,

e problém v komunikaci mezi expatrianty a zam¢stnanci,

¢ nedostatedny trénink expatrianti pred jejich vyslanim do Ceské republiky,

e problém V rozvoji a motivaci podiizenych zaméstnancu.

l. Problém p¥i hledani vhodnych uchazeci na pozice

Co se tyce prvniho problému tykajiciho se hledani vhodnych kandidatu, jak bylo
zminéno, expatriant vyuzil sluzby recruitmentové firmy. Mnozi autofi tento krok povazuji
za spravny, ale vice se shoduji, Ze neexistuje zadny zplisob nebo metoda, kterd nam
zaru¢i, ze praveé vybrany uchaze¢ bude pro danou firmu tim nejvhodnéjsim. V tomto
ptipad¢ vSak recruitmentova firma nezajistila spravné vyberové fizeni, béhem kterého
nepodrobila uchazece potfebnym testim a rovnéz si neprovéftila reference uchazecii. Na
pohovor doporucila uchazece, kteti nedisponovali ani jednim z poZadovanych kritérii,
které spolecnost XY vyZzadovala. Nasledné se spolecnost XY rozhodla rozvazat kontrakt
s recruitmentovou firmou avybér zaméstnanci ponechala na vlastni pracovnici
spole¢nosti.

Rozhodnuti rozvazat kontrakt bylo vhodnym krokem, ale ponechdni rozhodnuti
na jediné osob¢ je neefektivni, hlavné pokud jde 0 obsazeni manazerskych pozic.

Koubek (2015, s. 99) uvadi, ze prijimaciho pohovoru, ktery se zabyva vybérem
zaméstnanct, by se m¢lo tcastnit vice ¢lent ptijimaci komise. V komisi by mél zasedat
minimaln¢ jeden zaméstnanec z persondlniho odd¢leni, psycholog, manazer spolecnosti
a odbornik z oblasti, pro kterou je uchaze¢ pfijiman. Tento postup zajisti objektivni
pohled na uchazece atim vznika i vétsi Sance na nalezeni vhodného potencialniho
zamé&stnance a eliminovani vzniklého problému ohledné neustalého pfijimani

nevhodnych zaméstnanci.
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1. Problém v komunikaci mezi expatriantem a zaméstnanci

Autori Jana Hola (2006, s. 213) i John Adair (2004, s. 76) se shoduji na tom, ze
manazer je komunikaéni spojkou mezi firmou a zaméstnanci, které fidi a vede ve svém
tymu. Do pracovniho tymu piinasi cile aukoly aztymu zpétné k managementu
spolecnosti vysledky a pozadavky. V ramci $patné komunikace mezi expatriantem a jeho
zamestnanci byla absence porozuméni a pochopeni zjedné idruhé strany, vnimani
osobnosti, navozeni vhodné atmosféry, absence piijimani a odeslani zpétné¢ vazby,
apredevSim mezi obéma stranami vznikla nedGvéra pro komunikaci zplsobena
odlisnymi kulturami a zvyklostmi.

Tento vznikly problém ohledné neefektivni komunikace ve spolec¢nosti XY je
mozné fesit ze strany expatrianta:

e planem a ptipravou komunikace se svymi podfizenymi,

e sledovanim jednoho cile,

e Ovefovanim vzajemného porozumeéni,

e partnerstvim, respektem a plnohodnotnym uznanim kompetence partnera,

e odstranénim predsudkd, nedivéry a emoci pti komunikaci.

I1l.  Nedostate¢ny trénink expatrianti pied jejich vyslanim do Ceské

republiky

Balaz (2005, s. 112) ve své knize uvadi, Ze trénink expatriantti vyslanych do cizi
zem¢ je nezbytny. V dusledku absence tohoto tréninku dochazi K vice konfliktnim
situacim zpusobenych ptedev§im neznalosti kultury, navykd azvykd isamotnym
smySlenim lidi v dané zemi.

Jak bylo zminéno, Spanélsti manazefi maji zaZité rozdilné navyky pii komunikaci
I samotné motivaci svych podfizenych a vyuzivaji jiny styl komunikace a fizeni. Tento
»spanélsky“ styl je vSak pro Ceské zaméstnance neznamy, a proto vznikaji rGzné
konfliktni situace. Trénink je kazdopadné€ nezbytnym krokem pro zvladnuti situace nejen
v podniku, ale i mimo podnik, a tohoto tréninku by se méla zucastnit i samotna rodina

expatrianti, ktera si tim osvoji jisté tradice a postoje.
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IV.  Problém v rozvoji a motivaci podfizenych zaméstnanci

V tomto piipad€ vzniklo spiSe nedorozuméni ze strany expatrianti @ zaméstnancti
z divodu odlisnych zvyka a praktik pfi rozvoji zaméstnanct. Jak bylo zminéno, Cesti
zaméstnanci disponuji ve velké mife teoretickymi poznatky, zatimco SpanélSti
zaméstnavatelé ocekavaji praktické znalosti. Tento problém byl vSak odstranén a vyieSen
prostiednictvim pocatecnich Skoleni a tréninkl, at’ uz z oblasti jazykové piipravy ¢i
nabyti novych znalosti z manazerskych oblasti.

Co se tyce kariérniho postupu, zaméstnanci spolecnosti XY maji velkou vyhodu
oproti jinym ¢eskym podnikiim, kde je moznost kariérniho postupu ve vétsiné ptipadech
az po tifech odpracovanych letech, zatimco ve spolecnosti XY je tato moznost jiz po
prvnim roce pusobeni ve firmé. Tato piilezitost je zaroven i silnym motiva¢nim faktorem,
ktery si ceni zaméstnance dopiedu a tim ho nepiimo nuti i K lep§im pracovnim vykondm.
Samoziejmé S kariérnim postupem je spojeno izvySeni platebnich podminek a pocit
uspokojeni a dulezitosti.

V ramci problému vzniklych s motiva¢nimi faktory ohledné zvySeni platebnich
podminek po tfech mésicich zkuSebni doby, je tfeba najit mezi zaméstnavatelem
a zaméstnanci kompromis, a to v podob¢ zavedeni ,,Ceskych® ¢i ,,Spanélskych® navyki.
Na jedné strané zvyseni platu 0 jistou ¢astku po tfech mésicich je motivaci, ale vidina
kariérniho rastu v kratkém cCase atim i vysSsi platebni podminky jsou rovnéz silnym
motivaénim faktorem, ktery navic kromé& uspokojeni jednoho faktoru tykajiciho se
platebnich zaleZzitosti, uspokoji ihned nékolik faktorti uspokojeni ato: pocit Gspéchu,
uznani ostatnich, pievzeti zodpovédnosti, moZnosti seberozvoje a samoziejmé

I uspokojeni ve finanéni roving.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo pfiblizit problematiku mezinarodniho fizeni lidskych
zdroju, upozornit na dulezitost fizeni lidskych zdroji v organizaci, na personalni praci,
jeji podstatu a ukoly. Tato oblast fizeni se za poslednich sto let velmi zménila. Uz to
nejsou jen administrativni prace spojené se zaméstnavanim, ale jde 0 moderni soucast
fizeni organizace. Zabyva se lidmi, ato v procesu adaptace Vv pracovnim procesu,
pochopenim jednotlivcli, pracovnich tymt, ale také vzdélavanim a dal§im rozvojem
lidského potencidlu. V soucasné dobé se klade velky diraz na zvyseni hodnoty lidského
kapitalu, coz Vv kone¢ném disledku znamend péci 0 zaméstnance V organizaci. Pfi
dosahovani cilti organizace a jeji vykonnosti je dilezité ziskat kvalitni lidi na svou stranu
aumét je fidit tak, abychom Vv nich vzbudili zajem 0 jejich praci, organiza¢ni kulturu,
vzajemnou spolupréci a cile organizace.

Systém fizeni lidskych zdrojh v organizaci tvoii persondlni politika, kterd urcuje
zasady V oblasti personalniho fizeni a realizaci dil¢ich personalnich ¢innosti, socidlni
politiky, kterd je podporou personalni politiky a pozitivné ovliviiuje pracovni
spokojenost, stabilizaci pracovnikli a vedeni lidi, které pfedstavuje uplathovany styl
vedeni a ovliviiuje pracovni ochotu lidi.

Jak jsme jiz vySe uvedli, cilem diplomové prace bylo seznamit Ctenare
S problematikou fizeni lidskych zdroji, ktera vznikla ve S$pan€lské spolecnosti XY
pusobici v Ceské republice.

Problematika se tykala oblasti mezinarodniho fizeni lidskych zdroji, konkrétné
problémii expatriantli ptisobicich v Ceské republice. Cilem vyslani expatrianti do Cech
bylo zaloZeni pobocky matetské spolecnosti XY. Expatrianti m¢li kromé zalozeni na
starosti vybér vhodnych uchazecli na rizné pozice. Protoze na kazdém pracovisti vznika
mnoho pracovnich konfliktli, v tomto pfipadé¢ konflikty vznikly pfedevs§im z odliSnosti
kulturnich navyku a rozdilnosti v komunikaci a osobnosti.

Informace ohledné vzniklé problematiky byly poskytnuty pfimo od expatrianta
spolecnosti XY, ktery musel ¢elit nékolika problémtm ohledn¢ fizeni, vybéru a rozvoje
zaméstnanct od vzniku spolecnosti az do dneSni doby. ProtoZe soucasti pracovni naplné
expatriantl bylo fizeni lidskych zdrojii, museli se z ¢asti pfizpusobit i kulturnim navykim

nas$i zemé, ale na zékladé¢ kompromisu. Prestoze zpocatku tato cesta byla slozitd,
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a v nékterych piipadech vedla dokonce K propusténi nékolika zaméstnancti, momentalni
situaci expatrianti povazuji za stabilni.

Vznikla problematika byla v praci podrobn¢ rozebrana ve vSech problematickych
oblastech, které se tykaly predev§im problémia vzniklych pii vybéru zaméstnanci
audrzeni si zaméstnanct, konfliktd v komunikaci, rozvoje, motivace a osobnich
problémech vzniklych z pobytu expatriantd v Cechach. Tuto problematiku jsme
definovali a zaroven na zakladé podpurné literatury od nékolika autorti doporudili feSeni.

Ackoli doporuceni bylo ve velké mife ovlivnéno i prostfednictvim odborné
literatury od zkuSenych autorti, v oblasti fizeni lidskych zdroja je velmi komplikované
zarucit, zda se osvéd¢i 1Vpraxi. Prace slidmi patii Kk nejkomplikovangjsim
zkuSenostmi a dlouhou praxi, umét vyslechnout své podfizené a vytvofit jim vhodné
pracovni prostiedi, protoze zaméstnanci jsou tzv. pohonem kazdé organizace a bez nich

by firma nemohla fungovat efektivné a dosahovat ziskovosti.
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