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Uvod

Cilem prace je definice, vymezeni a zkoumani problematiky lidského kapitalu ve
vztahu k aktualnim trendim v oblasti Fizeni lidskych zdrojl, zejména ve
vztahu ke globalizaci a managementu diverzity. Hlavnim cilem bakalarské prace je
na zakladé analyzy, provedené v nadnarodni spolecnosti, zjistit soucasny pfistup k
problematice lidského kapitalu a interkulturni komunikace, odhalit nastroje, které
jsou pouzivany v dané nadnarodni spole¢nosti a na zakladé porovnani s pfistupy
k této problematice jiné nadnarodni spoleCnosti pusobici ve stejném odvétvi,
navrhnout opatfeni, ktera by mohla vést ke zvySeni efektivity vyuziti lidského kapitalu
a interkulturni komunikace v dané spole¢nosti. Tato bakalarska prace je rozdélena

do dvou zakladnich €asti: praktickou a teoretickou.

V teoretické Casti je vysvétlena dullezitost investovani do pracovnikl a interkulturni
komunikace, jsou zaroven pfiblizeny zpusoby investovani do lidského kapitalu. Dale
je objasnén vliv globalizace na interkulturni komunikaci a moznosti feSeni aktualnich
problémU souvisejicich s fizenim lidskych zdroji za podminek globalizace. V
praktické casti je tato problematika interpretovana na zakladé sbéru dat v
nadnarodni spolec¢nosti Gazprom. V praktické ¢asti je popsan pfistup investovani
do lidského kapitalu v nadnarodni spoleCnosti, jeZ je konkurentem spole€nosti
Gazprom. Tento pfistup je pfFikladem dobré praxe Fizeni lidského kapitalu
v nadnarodni spole€nosti. Prakticka ¢ast stru¢né popisuje spole¢nost Gazprom, jeji
organizacCni strukturu, strategie vzdélavani, které tato spolecnost vyuzZiva. V
praktické cCasti je zanalyzovana struktura investic do lidského kapitalu dané
spole¢nosti, jsou predstaveny metody hodnoceni a certifikace zaméstnanca.
Bakalarska prace konéi navrzenim opatfeni pro spole¢nost Gazprom na zakladé
analyzy efektivnich pfistupl jiné nadnarodni spolecnosti ke zvySeni efektivity
interkulturni komunikace a také ke zvySeni motivace pracovnikl dané spole¢nosti,

zejmeéna prostfednictvim vyuziti e-learningu a skoleni.



1 Pojem lidsky kapital

Mg viv s

Lidé a jejich schopnosti byly vzdy jednim z nejdalezitéjSich prostrfedku
hospodarskeého rozvoje spole¢nosti, jejich role vSak nebyla vzdy pfesné definovana
na teoretické urovni. Kupfikladu otroci se povazovali za vyrobni faktor, avSak nikoli
za lidi. Nasledné, kdyz se otrokarska spolecnost stala minulosti, zaCala se rozvijet
myslenka, Ze lidé jsou dulezitym faktorem ekonomického rozvoje. Vznikla potfeba

investic do lidského kapitalu vSak nebyla do potfebné miry uspokojena.

Anglicky ekonom William Petty se pokusil fesit problematiku lidského kapitalu jiz v
17. stoleti ve své praci ,Politicka aritmetika“ (1676). Zkoumal tehdejSi ekonomickou
situaci v Anglii ve srovnani s jinymi evropskymi zemémi, vénoval velkou pozornost
ekonomickému postaveni chudé vrstvy lidi, a dokonce se pokusil vypocitat hodnotu
anglického obcana v librach.

Petty poukazoval na to, Zze ne vSichni obané zemé maiji stejnou ekonomickou
hodnotu, néktefi totiz nemaji pro ekonomicky rozvoj statu Zadnou hodnotu
(napfiklad duchovenstvo a malé déti). Rovnéz okrajové zminoval problém korelace
urovné kompetence dospélé populace a stavajiciho povolani: ,Pokud vSak existuji
nezaméstnani lidé, ktefi mohou vydélavat miliony, neznamena to nic, paklize pro né
nejsou pracovni mista. Mohou se oddavat rlznym poté&Senim, spekulovat o
nepodstatnych vécech, a to stejné jako vykonavat zbyte€nou Cinnost* (Petty, 1999,
str.201).

Tato mySlenka byla jednim z pfelomovych bodu pro rozvoj teorie lidského kapitalu,
v té dobé vSak nebyla uvitdna a vefejnosti ji nevénovala velkou pozornost. Po
Pettym se o otazku lidského kapitalu zacali odbornici zajimat na konci 18. a 19.
stoleti. A. Smith (2016) zahrnoval do pojmu ,fixni kapital“ takové faktory, jako jsou
znalosti, dovednosti a zkuSenosti lidi. Kromé toho Smith véfil, Zze vzdélani ma
podstatny vliv na zvySovani prosperity statu. Celkové Ize veSkeré diskuse o lidském
kapitalu v ramci britské politické ekonomie rozdélit do dvou pfistupl: v prvnim
pfipadé lidsky kapital znamena samotnou osobu (l. Fischer; L. Walras), v druhém
pripadé lidsky kapital znamena ziskané schopnosti a vrozené vlastnosti (J. Mill).

Samotny koncept lidského kapitalu vznikl az ve druhé poloviné 20. stoleti, ackoliv

jiz v 17. stoleti byly u€inény pokusy zohlednit faktor lidského kapitalu v teorii
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ekonomického rozvoje. Tento pojem poprvé pouzil americky ekonom Theodor
Schulz ve své Studii o ekonomickém blahobytu nerozvinutych zemi (Schultz, 1961).
Schultz dospél k zavéru, ze uspéch procesu ekonomického rozvoje zavisi spiSe na
znalostech, dovednostech a urovni vzdélani lidi nez na vyrobnich zdrojich. Tento
faktor hospodarského rozvoje byl nasledné pojmenovan jako lidsky kapital. Lidsky
kapital, dle Theodora Schultze (1961), je usili jednotlivce rozvijet své schopnosti

pouzivané k dosazeni ekonomického blahobytu.

1.1 Rozvijeni chapani pojmu lidsky kapital

Jelikoz se pojem lidsky kapital formoval postupné, byly do né&j zpocCatku zahrnuty
pouze investice do odborného vysokoskolského vzdélavani. Proto se nékdy lidsky
kapital v uzkém smyslu nazyva vzdélavaci kapital. Nasledné se chapani konceptu
lidského kapitalu vyrazné rozsifilo, nebot se do néj zacaly zahrnovat investice do
zdravotnictvi, vzdélavani, védy, migrace, kultury a uméni. Experti Svétové banky pfi
posuzovani lidského kapitalu v riznych zemich zahrnuli do vypoctu i spotfebitelské
vydaje: lidské naklady na jidlo, obleCeni, bydleni, vzdélani, zdravi, kulturu a viadni

vydaje pro tyto ucely.

Studie teorie lidského kapitalu tedy umoznila zformulovat nasledujici definici: lidsky
kapital je kombinaci vrozenych schopnosti a nabytych dovednosti Clovéka
nezbytnych k ziskani ekonomického pfijmu. Tento kvalitativni faktor ekonomiky byl
nasledné pojmenovan jako ,lidsky kapital. Theodor Schulz pak v roce 1979 obdrzel
Nobelovu cenu za prikopnicky vyzkum ekonomického rozvoje se zvlastnim
zfetelem na problémy rozvojovych zemi. Poté jim byla navrhnuta nasledujici
definice pojmu lidsky kapital: ,VSechny lidské schopnosti jsou bud vrozené nebo
ziskané. Kazdy Clovék se rodi s individualnim komplexem gend, ktery determinuje
jeho vrozené schopnosti. Lidsky kapital je totiz vlastnosti ziskanou osobou v
prubéhu Zivota, kterou Ize zdokonalit vhodnymi investicemi.“ (Schultz, 1961, str. 4).
Z pohledu Schultze byl lidsky kapital jakymsi kli¢em k feSeni mnoha ekonomickych
paradoxu, pravé proto zkoumal teorii lidského kapitalu. Jednim z paradoxu byl rozdil
v pfijmech, a to bez ohledu na rasové, vékove, pohlavni a geografické odliSnosti.
Schulz véfil, Ze neznamou proménnou, ktera ovliviiuje rozdily v pfijmech a kterou

ekonomové
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nezohledriuji, jsou investice do lidského kapitalu, zejména do vzdélani a fyzického

zdravi.

Dana interpretace se do urcité miry shoduje s teorii A. Smitha, ktery povazoval
ekonomického pfistupu, hlavnim prvkem lidského kapitalu je vzdélani. Na
mikrourovni teorie lidského kapitalu jsou vSak stejné dalezité i dalSi faktory,jakozto
napfiklad demografické a socialni. Schulz rozdéloval lidské zdroje do dvou skupin

— kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni skupina se vztahovala bezprostfedné na
pocet lidi, podil téch, ktefi pracuji efektivné, a po€et pracovnich hodin. Kvalitativhim
aspektem lidskych zdroju byly znalosti a dovednosti, kterymi jednotlivec disponoval
(Schultz, 1972). Vyhody investovani do kvalitativniho aspektu lidskych zdroji nejsou
tak zfejmé jako pfinosy investovani do kvantitativniho aspektu (napfiklad
prodlouzeni pracovni doby). Nicméné, jak ukazuji vysledky empirickych studii
Schultze, investice do kvalitativnich aspektl zvySuji hodnotu a produktivitu lidské

prace.

Teorii lidského kapitalu, kromé& Schultze, aktivné rozvijel jeho nasledovnik —
americky ekonom Gary Becker. Lidsky kapital definoval jako investice do Clovéka,
které zahrnuji vzdélavani, odbornou pfipravu v praci nebo béhem specializovanych
kurz( a investice do zdravotnictvi (Becker, 2013). Becker poukazoval na to, Ze se
lidsky a fyzicky kapital (vyrobni prostfedky) nesmi plést, protoze lidsky kapital je ve
své podstaté schopnosti jednotlivce. Clovék mGze pronajmout sviij lidsky kapital
prostfednictvim riznych ujednani (napfiklad zaméstnavateli), ale nikoli pfimo prodat
jako fyzicky kapital, jelikoz obchodovani s lidmi je v moderni spole€nosti zakazano
a povazuje se za nemravni. Becker peclivé studoval problém investovani do
lidského kapitalu na mikrodrovni, se zvlastnim dirazem se zaméroval na odborné

vzdélavani. Nize bude podrobné popsana struktura investic do lidského kapitalu.

1.2 Investice do lidského kapitalu

Mezi hlavnimi aspekty lidského kapitalu, dle Armstronga (2015) patfi zpravidla
vzdélavani, Skoleni, ekonomicky uzitecné informace (napfiklad o cenach), mobilita
jednotlivcu, zdravi a motivace k ekonomické €innosti. Lidsky kapital se také déli na

obecny a specificky
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(Becker, 2013). Obecnym kapitalem se rozumi dovednosti, které jsou relevantni pro
pouziti v riznych primyslech (napfiklad schopnost pocitat nebo psat na klavesnici).
Specificky kapital znamena ty dovednosti, které zvySuji produktivitu pouze v
omezené oblasti, ve které jsou pfimo ziskany (napfiklad specifické dovednosti
astronautu), ale pro jiné oblasti nemaiji hodnotu. Toto ¢lenéni je velmi dilezité, nebot
naznacuje to, ze ne vSechny investice do vzdélavani jsou ekvivalentni a prinaseji

stejny zisk ve vSech primyslovych odvétvich.

Existuji rdzné klasifikace investic do lidského kapitalu, které se lii v tom, co
konkrétni teorie zahrnuje do lidského kapitalu a jak se méfi velikost investic. C.
McConnel a S. Brue rozliSuiji tfi typy investic do ¢lovéka (2001): vydaje na vzdélani,
zdravotni péci a mobilitu. V tomto pfistupu se investice méfi podle nakladu,
napfiklad nakladd na vzdélani nebo lékafskou péci. Schulz a Becker pouzivaji
odlisny pfistup k méfeni investic, v jejich koncepci investi¢ni naklady €ini rozdil v
pfijmech pred investici do lidského kapitalu a po ni (Schulttz 1961, Becker 2013).
Je vSak ziejmé, Ze takovy vzorec je pfFili§ jednoduchy a je nutné vzit v vahu i dalSi
faktory, zejména doCasné, protoze zisk z investic do lidského kapitalu neni zpravidla

okamzity a mize se ,projevovat® po dlouhou dobu.

Becker tedy identifikuje Sest typl investic do lidského kapitalu (2013): specifické
odborné vzdélavani (Skoleni na pracovisti), vSeobecné vzdélavani, formalni
vzdélavani (schooling), vyhledavani ekonomicky uzitecnych informaci, geograficka

mobilita, emoc¢ni a fyzické zdravi.

V teoretické €asti se bude podrobné zaméreno na prvni tfi typy investic: specifické
odborné vzdélavani - tj. Vzdélani, které osoba ziskava na pracovisti, vSeobecné
vzdélavani jsou také dovednosti ziskané na pracovisti, ale na rozdil od konkrétniho
odborného vzdélavani jsou univerzalni a mohou byt pouzity v jinych oblastech
¢innosti a formalni vzdélavani — tato investice zahrnuje v8echny vzdélavaci

instituce, tzn. Skola, univerzita, stfedni primyslova Skola.

Je zajimavé, ze zajem o pracovni Skoleni se zvySil po pramyslové revoluci, a
protoze poptavka po nékterych z nich byla velmi vysoka, musely byt rekvalifikovany

do oblasti formalniho vzdélavani.
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kapitalu. Na jedné strané se pracovni vycvik a Skola navzajem velmi liSi, ale na
druhé strané se vzajemne doplfuji, protoze v realité je teorie neoddélitelna od praxe.
Je tfeba také poznamenat, ze vSeobecné vzdélavani v praci ma témér stejnou funkci
jako formalni vzdélavani, protoze vyucuje obecné dovednosti.

Pokud jde o otazku méfeni investic, zkoumame zavislost pfijmu na véku u lidi se
vzdélanim a dalSim vzdélanim vuci tém, ktefi nemaiji dalsi vzdélani / vycvik (Becker,

2009).

PFijem

Bez vzdélani/Skoleni

S vzdélanim/sSkoleni

Zdroj: Becker, 2009

Obr. 1 Zavislost vyse pFfijmu na dosazené urovni vzdélani
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Jak je vidét z Grafu 1, v dobé ziskani vzdélani nebo absolvovani odborné pfipravy
je pfijem jednotlivce nizSi nez pfijem jednotlivce, ktery okamzité ziskal praci
(napfiklad po stfedni Skole, ktera je povinna). Po ziskani dodate¢nych znalosti a
dovednosti se vSak zvySuje ekonomicka hodnota pracovnika a v dusledku toho i
cena za jeho praci. Tento graf je relevantni nejen pro vSeobecné vzdélavani, ale
také i pro odborna Skoleni, protoze do procesu ziskavani jakéhokoli druhu
dovednosti ¢lovék investuje svuj Cas, €imz se zkracuje doba, kterou by mohl stravit
v praci. Pokud jde o nakladovou koncepci kapitalu, vdechny investice do vzdélani
se skladaji z nakladd na Skolné a ,uslého zisku“, tj. z ceny pracovni doby
vynasobenou ¢asem Skoleni. Vynosova kfivka (Graf 1) vSak jasné ukazuje, ze
investice do vzdélavani maji v budoucnu pozitivni dopad na pfijmy jednotlivce.
Tudiz, pfijem lidi, ktefi neinvestuji do svého vzdélani, nezavisi na véku, na rozdil od

téch, ktefi do vzdélavani investuji.

Postupem Casu roste pfijem jednotlivce s dalSimi dovednostmi, protoze kromé
teoretickych znalosti Clovék ziskava i praktické zkuSenosti, coz v kone¢ném
disledku neustale zvySuje celkovou uroven jeho lidského kapitalu. Z toho také
vyplyva, Ze lidsky kapital neni nikdy staticky a proces jeho akumulace probiha po
cely zivot ¢lovéka. Soucasné jsou nékteré prvky lidského kapitalu, jako je zdravi, v
prab&hu &asu nenavratné &erpany. Cas je dileZitou promé&nnou procesu akumulace
lidského kapitalu, proto jej néktefi védci povazuji za hlavni prostfedek investic do
lidského kapitalu. V souladu s empirickymi studiemi, kde se lidsky kapital méfi podle
poctu let studia, zvySuje kazdy dalSi rok studia v zemich Evropské unie individualni

uroven mezd o 6,5 % (De La Fuente, Ciccone, 2002).

Pierre Bourdieu ve své studii ,Forms of Capital® identifikuje a definuje tzv. kulturni
kapital, ktery ma tfi stavy, jeden z nichZ se nazyva zac¢lenény stav (embodied state)
(Bourdieu, 1986). Tento stav vyjadfuje kulturni kapital konkrétniho jedince, jinymi
slovy znamena dovednosti a znalosti, kterymi Clovék disponuje. Stejné jako lidsky
kapital nelze zaclenény kulturni kapital jednoduse pfedat jiné osobé nebo jej prodat,
je véak mozné uzavrit transakci, pfi které osoba vykona néjakou praci pomoci svého
kulturniho kapitalu. V podstaté je tedy zaclenény kulturni kapital jednim z prvku
lidského kapitalu. Z pohledu Bourdieua (1986) cCas je hlavni investici do

zaclenéného kapitalu, nejpfesnéjsi zpusob, jak porovnat kulturni kapital
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riznych lidi, je porovnat ¢as, ktery stravi na ziskani urcitych dovednosti. Kromé toho
je samoziejmé zapotiebi vzit v ivahu i dalSi faktory, jakozto pdvodné nerovnomérna

uroven kulturniho kapitalu v rodinach, rizné postoje k dosazeni cill atd.

Pokud vSak vezmeme v uvahu vysledky studie o ekonomické hodnoté

vysokoskolského vzdélani na makrourovni, ziskdme zajimavy vysledek: €im

v v

vzdélani (viz. tabulka 1) (Breslav, Lisovik, Lomova, 2002, str. 120).

Tab. 1 Rentabilita vysokoskolského vzdélani

Zemé Rentabilita Narodni diichod/obyv.
vysokoskolského
vzdélani (v USD)
Svédsko 10,3 25000
USA 13,6 23610
Portorico 27,9 7610
Izrael 8,0 7040
Japonsko 9,0 25480
Mexiko 29,0 3740
Ghana 37,0 2330

Zdroj: (Breslav, Lisovik, Lomova, 2002, str. 120)

V tabulce je uvedena rentabilita vysokoSkolského vzdélani. Tento jev Ize
interpretovat rdznymi zpUsoby. Jednim z moznych davodu je to, Zze pfi jakékoli
urovni vzdélani je Clovéku zaru€ena urcitd uroven pfijmd, jez se povazuje za
dostacujici, pficemz ziskani vysokoSkolského vzdélani nezarucuje jeji vyznamny
rist. Dany jev je vS8ak mnohem Castéji objasnén skutecnosti, Zze v rozvinutych
zemich trh prace disponuje dostate€nym mnozstvim kvalifikovanych pracovnikd,
zatimco v méné rozvinutych zemich je naopak poptavka po kvalifikované pracovni
sile zna¢né vysSi nez nabidka. Tudiz, poptavka po riznych aspektech lidského

kapitalu je definovana a ovlivnéna urovni rozvoje dané zemé. Jelikoz ve vyspélych
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zemich existuje velky pocet odborniki s vysokosSkolskym vzdélanim, je na trhu
prace patrna poptavka po lidech nejen se zminénou urovni vzdélani ale i praktickymi
zkusenostmi. Vychazeje z tohoto faktu, je logické si poloZzit otazku, které vzdélavani
je z hlediska uplatnéni na pracovnim trhu efektivnéjSi — odborné (ziskané pfimo v

pracovnim procesu), nebo vSeobecné (ziskané studiem na vysokych Skolach)?

Nedostatek pracovnich zkuSenosti se Casto stava vaznym problémem pro mladé
uchazeCe o zaméstnani pfi ukonceni Skoly a nastupu do prace. Nékteré evropskeé
zemé vyvijely reformy vzdélavani, aby vznikla rovnovaha mezi odbornym a
vSeobecnym vzdélavanim. Napfiklad existuje fada zemi (Belgie, Némecko, Dansko,
Svycarsko), kde prvky odborného vzdé&lavani jsou zahrnuty do ramce
stfedoskolského programu. Existuje rovnéz tzv. systém dvou trajektorii (napfiklad v
USA), v jehoz ramci néktefi studenti po stfedni Skole pokracuji ve vSeobecném
vzdélavani a pfihlasuji se na vysoké Skoly. Jini pokraduji ve studiu se zaméfenim
na odborné vzdélavani, aby se méli moznost ihned po Skole uchazet o pracovni
mista na americkém trhu prace. VétSina rozvojovych a také evropskych zemi, které
se v minulosti Fidily centralizovanou planovanou ekonomikou, disponuji rozsahlou
strukturou odborného vzdélavani, pficemz velké mnozstvi obyvatelstva si voli tuto
cestu ziskani ekonomicky hodnotnych dovednosti a znalosti. Ve vyspélych zemich,
kupfikladu ve Spojenych statech, je naopak duraz kladen spiSe na vSeobecné
vzdélavani. Jaky je ekonomicky rozdil mezi ziskanim odborného a vSeobecného
snadnéjSi uplatiovani absolventu na trhu prace. Odborné vzdélavani je navic z
hlediska objemu €asovych a finan¢nich investic levné&jsi nez vSeobecné. Pokud
vSak analyzujeme tuto situaci na makrourovni, zaméfeni statu na odborné
vzdélavani brani zaclenéni novych technologii a technologickému rozvoji dané
zeme. V souvislosti s touto tezi byla vyvinuta teorie, dle které rozdilna rychlost
technologického rozvoje ruznych zemi je zpusobena rozdily ve vzdélavacich

systémech (Krueger, Kumar, 2004).

Pokud je analyzovan rozdil mezi vSeobecnym a odbornym vzdélavanim z hlediska

ekonomické uziteCnosti pro jednotlivce v dlouhodobém ¢asovém horizontu, ukazuje

viwvoso s

s vzdélanim odbornym. Podle vysledkll mezinarodni studie IALS mezi lidmi ve
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vékoveé kategorii nad 50 let, davaji zaméstnavatelé pfi zaméstnavani pfednost lidem
s v8eobecnym vzdélanim (Hanushek, Woessmann, Zhang, 2011). Vysledky IALS
navic ukazaly, ze ti, ktefi se rozhodnou ziskat vSeobecné vzdélani, absolvuji v
pribéhu svého Zivota i znacny pocet dalSich Skoleni a timto se jim zvysi jejich lidsky
kapital. Ti lidé, ktefi ziskali odborné vzdélani, po ukoncéeni studia naopak zfidka

ZlepSuji svou kvalifikaci.

Navzdory vySe popsanému rozdilu mezi vSeobecnym a odbornym vzdélavanim
v8ak neni mozné dat univerzalni odpoveéd na otazku, ktery typ vzdélani je z hlediska
ekonomického prospéchu jedince ucinnéjsi, nebot’ poptavka po lidském kapitalu se
v ruznych zemich zasadné liSi. Napfiklad v Némecku pfijem jednotlivce se
vSeobecnym vzdélanim v prubéhu celého zZivota prevySuje pfijem jednotlivce s
odbornym vzdélanim o 24 %, v Dansku o 6 %. Ve Svycarsku vsak jsou pfijmy
pracovnikll s odbornym vzdélanim vyssi, nez pracovnikl s vzdélanim vSeobecnym

(Hanushek, Woessmann, Zhang, 2011).

Je zfejmé, ze odborné a vSeobecné vzdélani ma odliSnou ekonomickou efektivitu,
a to v zavislosti na cilech. Odborné vzdélavani usnadriuje nastup do zaméstnani a
zaméstnava lidi co nejdfiv, zaroven ale ma s pribéhem zivota mensi ekonomickou
hodnotu nez vSeobecné vzdélavani. VSeobecné vzdélavani vyzaduje vétsi
investice, ale pfispiva k technologickému rozvoji statu a v dasledku toho i k
hospodarskému rastu. Proto tedy jen pouze po dukladném prozkoumani soucasné
situace na trhu prace v konkrétni zemi Ize usoudit, do jakych prvki lidského kapitalu

je nutno investovat, aby ekonomicky rozvoj této konkrétni zemé byl efektivni.

Mg viriv s

TR 4

je ,nadani“ Clovéka. Navic, dle této hypotézy je-li Clovék nadany, ma sklon
investovat vice do sebe, a zejména do svého vzdélani. Na zakladé dostupnych
vyzkumu vsak ,nadani ovliviiuje pfijem jednotlivce maximalné o 10 % (Becker,
2013). Pokud navic porovname uroven pfijmu muzl a Zen s vysokoSkolskym
vzdélanim, pak absolutni pfijmy Zen jsou mnohem nizsi. Ma totiz smysl zvazovat
pohlavi jako jeden z faktor( ovliviiujici pFijem. Jednim z pfedpokladll Beckera je, ze

absolutni pfijem Zen je nizSi nez pfijem muzl, kvali menSimu poctu volnych a
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vhodnych pracovnich mist pro Zeny, jez kvuli tomu nejsou schopny realizovat svdj

lidsky kapital. Tato hypotéza vSak neni prokazana.

Jednim z determinujicich faktort uspéchu investovani do lidského kapitalu je taktéz
lidského kapitalu a tim Uspé&3néji ji muze rozvijet v pribéhu akvizice vzdélani.
Becker rovnéz odhalil tendenci, zZze ¢im je vétSi pocCet déti v roding, tim je mensSi
objem disponovanych individualnich investic, které mohou byt vynalozeny na kazdé
dité. To vS8e naznacuje, Ze ackoli vefejné vzdélavani je vefejné dostupny statek, i
pres to lidé v mnoha zemich maji nerovny pfistup k nastrojim pro rozvoj lidského
kapitalu. Bylo empiricky prokazano, ze zvyseni lidského kapitalu ma pozitivni vliv na
ekonomicky rast zemé, je tfeba vSak také poznamenat, Ze tato souvislost je cyklicka.
Cim vy3&i je ekonomicky rozvoj statu, tim vice investuje do vzdélavaciho systému,
a v dusledku toho pozitivné ovliviiuje celkovou uroven lidského kapitalu dané zemé
(Bils, Klenow, 1998).

1.3 Jiné investice do lidského kapitalu

Struktura investic do jinych prvkl lidského kapitalu, nez jsou investice do pracovnich
zkuSenosti a vzdélani, je historicky méné studovana, nebot se tyto investice
povazuji za méné dulezité. Nicméné prinos investic do jinych aspektl lidského
kapitalu je, dle Vojtovice (2011), rovnéz dulezity a do jisté miry ovliviiuje uspéch
investic do vzdélani a zkuSenosti. Jiné investice do lidského kapitalu jsou:
Vyhledavani ekonomicky uzite€nych informaci - tj. naklady (Casové a materialni) na
rozsifeni informacni zakladny, na jejiz zakladé se jednotlivec rozhoduje ve svém
kazdodennim zivoté. Cim vét§im mnozstvim informaci disponuje jednotlivec, tim
atd. Geograficka mobilita — moznost zmeény bydlisté a pfemisténi za uelem ziskani
lepSiho zaméstnani nebo vzdélani. Emocni a fyzické zdravi — vSechny investice,
které néjak zlepsuji fyzické zdravi, zvySuji stfedni délku Zivota a psychickou stabilitu

jedince.
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2 Globalizace a lidsky kapital

Charakteristickymi rysy vyvoje moderni spolecnosti jsou globalizace a integrace
vyvoje spoleCnosti jako celku. Na zacatku XXI. stoleti. doslo k vyznamné
transformaci socialnich, spoleCensko-politickych a ekonomickych oblasti vétSiny
zapadnich zemi. Toto obdobi je povazovano za finalni fazi vzniku postindustrialni
spole¢nosti. Do znacné miry se tyto zmény dotkly i chapani koncepce lidského
kapitalu za podminek globalizace. Pojem ,globalizace” znamena proces svétove

hospodaiske, politické a kulturni integrace.

V dusledku vySe uvedené skuteCnosti probéhly nasledujici zmény: Byl vytvoren
stabilné fungujici ekonomicky systém, zalozeny na efektivnim vyuZiti nejnovéjSich
technologii. Jako vysledek stabilizace vSech socialnich procest byla znacné
snizena mira nezaméstnanosti a doSlo k zasadni zméné chapani vztahu
zameéstnanec-zaméstnavatel. Byl vytvofen novy hodnotovy systém, ve kterém
snaha o ekonomické pfeZiti jiZ neni prioritou, prioritou je stale rostouci uroven a
vySSi kvalita Zivota. Ve vétSiné vyspélych zapadnich zemi byl zaveden socialni
systém, zalozeny na rozsahlém vyuziti socialniho zabezpeCeni a povinném

dodrzovani lidskych prav a svobod.

Za podminek postindustrialni spolecnosti se inteligence (znalosti) stava jednim z
pfimo zavisla na urovni védeckého rozvoje a vzdélavani. Lidsky kapital se stava
klicovym faktorem postindustrialniho rozvoje svétové ekonomiky a prioritnim

investi¢nim objektem.

V kontextu globalizace svétové ekonomiky jako celku se zkomplikoval proces fizeni
lidskych zdroji. Je to do znacné miry dano transformaci trh( prace pod vlivem
globalnich procesl. Logickym vysledkem téchto zmén je vznik takovych jevd,
jakozto je globalni trh prace a globalni pracovni sila. Jednim z hlavnich trendu, ktery
pfimo souvisi s formovanim globalniho (svétového) trhu prace, je pracovni migrace.
Moderni migracni procesy se vyznacuji dvéma hlavnimi rysy. Prvnim rysem je
prestéhovani nekvalifikované a levné pracovni sily do Kanady, USA a zapadni
Evropy z Afriky, Stfedniho vychodu, vychodni Evropy atd. Hlavnim didvodem tohoto
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rozvinutych zemi. Navzdory rfadé politickych a ekonomickych opatfeni pfijatych v
souvislosti s pfilivem pfistéhovalcu, zustava pfiliv nekvalifikované pracovni sily do
zemi zapadni Evropy a Severni Ameriky stale rostoucim. Druhym rysem modernich
migracnich procesu je prestéhovani talentovanych odbornikli do nejrozvinutéjSich

zemi svéta (pfedevsim do USA).

V souvislosti se vznikem postindustrialni spoleCnosti ma tento proces globalni
dopady. Nyni jsou subjekty migrace mladi védci a odbornici. V rozvinutych zemich
za ucCelem pfilakani nejvétsiho poctu intelektual (priorita je dana odbornikim v
prirodnich védach a vypocetni technice), jsou vyvijeny a implementovany specialni
statni programy. V dusledku procest migrace pracovni sily do riznych zemi se tedy
méni usporadani lidského kapitalu v globalni ekonomice. V souvislosti s globalizaci
se rlst a udrzovani urcité urovné lidského kapitalu a zaroven pfilakani lidskych

zdroju z jinych zemi stavaji strategickym ukolem kazdého statu.

Probihajici transformacni procesy v modernim svété vedou k tomu, ze véda,
vzdélavaci systém, kultura, a zdravotni systém tvofi zaklad postindustrialni
ekonomiky. Skutecna ekonomicka moc statu, jeho schopnost hajit své zajmy v
kontextu globalizace a postindustrialni spoleCnosti tedy pfimo zavisi na urovni
realizace lidského kapitalu obyvatelstva. Systematicka akumulace intelektualniho
kapitalu za podminek globalizace se stava jednim z hlavnich faktord hospodarského
rozvoje jakékoli zemé a také konkurencni vyhodou oproti jinym statim v globalnim

ekonomickém méritku.

Proces globalizace urychluje vySe popsané trendy a prokazuje, Ze proces vytvareni
a akumulace znalosti v dneSni dobé je procesem hospodarského rustu. Z divodu
globalizace absolventi vysokych Skol musi pracovat v novych podminkach svétové
ekonomiky, kde neexistuji ekonomické a kulturni hranice, materialni bohatstvi jiz
neni hodnotou, hodnotou jsou vSak ziskané, akumulované a predané znalosti.
Intenzita a rozsahlost mezinarodnich politickych, ekonomickych a kulturnich vazeb
vedla ke vzniku pojmu ,migrace znalosti“. To bylo umoznéno aktivni vyménou

studentu a uciteld mezi vysokymi Skolami a také vznikem novych forem a kanall
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distribuce znalosti, napfiklad virtualnimi kurzy a fadou jinych socialnich médii,

pomoci nichz Ize znalosti vytvaret a sdélovat.

Formovani postindustrialniho hospodarstvi a proces globalizace ovliviuji strukturu
trhu prace, zvySuji zavislost uspésného ziskani vyhovujici pracovni pozice a
kvalita vzdélavani. Na sou€asném trhu prace neustale roste podil lidi vykonavajicich
intelektualni praci. Pro tyto lidi je dulezité disponovat analytickymi schopnostmi,
rychle vnimat a zpracovavat velké mnozstvi informaci, byt kreativni a mit ochotu
rozvijet své znalosti a dovednosti po dobu celého Zivota. Neustaly proces inovaci,
ktery je v dnesSni dobé soucasti vSech oblasti lidské cinnosti, navic vyzaduje

vysokou uroven pfizpusobivosti vuci rychle se ménicimu svétu.

Proto nejdilezitéjsi ulohou konkurenéné schopného vysokoskolského vzdélavani je
rozvijeni tvlrciho potencialu jedince, budovani schopnosti ucit se po dobu celého
zivota. Efektivni vzdélavaci systém navic poskytuje prostor pro implementaci
technologickych inovaci, zavadéni novych technologii a analyzu vhodnych
globalnich technologickych trendu. Vysoka uroven vzdélani obyvatelstva zarover
vytvari predpoklady pro zvySené naroky na zboZzi a sluzby. Tento proces stimuluje

hospodarstvi a vyvoj stale inovativnéjSich produktt a procesu.

Znalostni ekonomika znamena typ ekonomiky, jejimz klicovym faktorem pro rozvoj
je znalost soustfedéna v lidském kapitalu a informacni prostredi, ve kterém se tento
kapital pouziva. Jedna se o takové hospodarstvi, jehoz rust a konkurenceschopnost
jsou zajistény vytvarenim, Sifenim a aplikaci znalosti ve formé high-tech produktl a
sluzeb. V souvislosti se znalostni ekonomikou pozbyvaji tradiéni ekonomické
koncepty zalozené na principu ziskavani maximalniho uzitku z omezenych zdroj(
(prace, puda, kapital) vyznam. V ekonomice zalozené na znalostech jsou
preferovany informace, jinymi slovy faktory nevy&erpatelné povahy.

2.1 Globalizace a interkulturni komunikace

Globalizace vynucuje podniky k tomu, aby investovaly do svého lidského a
intelektualniho kapitalu prostfednictvim Skoleni svych zaméstnancli. Dané Skoleni
by mélo pfipravit zaméstnance na splhovani pozadavkl organiza¢ni rozmanitosti, k

tomu, aby se stali kulturné flexibilni a pfizpusobivi v kontextu multikulturni prace a
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aby zvysSily své interkulturni komunikacéni kompetence, mezilidské dovednosti a
konkurencéni vyhodu prostrfednictvim neustalého uceni a rozvoje. Koncept

interkulturni komunikace byl poprvé formulovan ve studii G. Treigera a E. Halla
,Kultura a komunikace. Analyticky model®. V této studii byla interkulturni
komunikace chapana jako: ,ldealni cil, o ktery by se Clovék mél snaZzit, aby se co
nejlépe a nejefektivnéji pfizptsobil svétu kolem sebe” (G. Treiger, 2002, str.26). V
souvislosti s problematikou interkulturni komunikace existuje koncept
etnocentrismu, coz znamena sklon ¢lovéka vnimat a hodnotit jiné kultury z hlediska
hodnot své vlastni kultury. Kvili ethocentrismu se vlastni kultura pak povazuje za

jedinou spravnou a lepsi nez vSechny ostatni kultury.

V soucCasné etapé rozvoje spoleCnosti je zfejma potfeba integrace a sblizovani
kultur a hodnot, posileni kulturnich, komunikacnich a civilizacnich vazeb. Vytvareni
nové integralni kultury nebo jediného kulturniho prostfedi zaroven neznamena
sjednoceni kulturnich norem, zplsobU vnimani a porozuméni svétu, kulturnich
genotypu a systéma tradic. Kazda etnicka skupina by méla z globalniho systému
obecnych kulturnich vazeb a interakci vnimat to, co odpovida jejich tradicim,
mentalité a hodnotam. Komunikacéni bariéry komplikuji Zivot ve spoleCnosti, brzdi
rozvoj konstruktivnich mezinarodnich vztahu. Odstranéni téchto pfekazek je mozné
pouze na zakladé porozuméni a respektovani sociokulturnich rozdild narodd svéta

jako celku a zejména jedinecnosti jednotlivce.

S globalizaci dochazi ke zvySené vzajemné provazanosti a rostouci vzajemné
zavislosti riznych skupin lidi na celém svété. DUsledkem je, Zze rozmanitost je
realitou a byt kulturné kompetentni je Zzivotné dullezita dovednost potfebna k
efektivni praci s kulturné rozmanitymi jednotlivci. Interkulturni komunikace je proces
celozivotniho u€eni v ménicim se svété, kde lidé musi neustale identifikovat svou
identitu, identifikovat feSeni novych kulturnich problému, interagovat a
pfizplsobovat se komplikovanym a mnohostrannym zménam a vyzvam v
multikulturnim svété. Proto se vybaveni kulturnimi dovednostmi stalo rozhodujicim

a nezbytnym.

Ward (2004) tvrdi, Ze souCasné kulturni znalosti a postoje nejsou dostateCné k
pfipravé zameéstnancl na feSeni mezikulturnich vyzev. Doporucuje socialni
dovednosti jako kritickou soucast Skolicich program(, které vedou ke zménam

chovani pracovnikd. Dané dovednosti zahrnuji schopnost vcitit se, shromazdovat
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vhodné informace, poslouchat, pfesné vnimat, pfizpisobovat se, budovat vztahy,
fesit problémy a kulturni konflikty, ziskavat nové znalosti o kultufe a kulturnich
praktikach, identifikovat kulturni pfedsudky, pfesné interpretovat chovani druhé
osoby a osvojovat si nové chovani odpovidajici kulturnim oCekavanim. Efektivni

interkulturni Skoleni by mélo tyto dovednosti zaclenit do vzdélavaciho programu.
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3 Analyza vyuziti koncepce interkulturni komunikace a

investovani do lidského kapitalu ve spole¢nosti ExxonMobil

Pro porovnani pfistupu k této problematice byla vyuZita politika spole¢nosti ExxonMobil.
v oblasti lidského kapitalu a interkulturni komunikace. Dana politika této spoleCnosti je
pfikladem dobré praxe v oblasti fizeni lidského kapitalu. ExxonMobil je nadnarodni
spolec¢nosti, jez pusobi témér ve viech Castech svéta. Podnika v tézebnim primysilu.
Zpracovava a tézi ropu a zemni plyn. Diverzita napadu, pohledu, dovednosti, znalosti a
kultur napfi¢ spole€nosti usnadruje inovace a je klicovou konkurencni vyhodou dané

spoleénosti.t

Spolecnost ExxonMobil se snazi prostfednictvim celé fady programu a aktivit vytvaret a
udrzovat diverzitu pracovni sily a managementu. Zakladem tohoto pfistupu je princip
diverzity, ktery se fidi tfemi vzajemné propojenymi cili: pfilakat, rozvijet a udrzovat
obchodnim potfebam spolecnosti ExxonMobil po celém svété. DalSim cilem je aktivné
podporovat a vyvijet produktivni pracovni prostiedi, kde jsou respektovany a ocefiovany
individualni a kulturni rozdily. V tomto prostfedi jsou rovnéz vSichni zaméstnanci
motivovani k tomu, aby plné pfispivali k dosazeni vynikajicich obchodnich vysledka,
tfetim cilem je identifikovat a rozvijet manazerské a jiné dovednosti vedeni, a to pro

zlepSeni vysledkl spolecnosti v riznych mezinarodnich a kulturnich sférach.

Diverzita a inkluze napadu, dovednosti, znalosti a kultur umoznuje spolecnosti
ExxonMobil byt konkurenceschopnéjsi a Iépe se orientovat v komplexnim a neustéle a
rychle se ménicim globalnim svété podnikani. Diverzita posiluje spole¢nost i v tom, ze
kazdy pracovnik ve svém kazdodennim Zzivoté je schopen vyvijet néco nového a
pfrichazet s originalnimi napady. Vedeni spole€nosti je odhodlano budovat talentovanou
a ruznorodou pracovni silu a vytvaret prostfedi, ve kterém maiji zaméstnanci rovné
prilezitosti, a to na zakladé svého vykonu. Témito hlavnimi principy se spole€nost fidi
po celou dobu od zacatku svého vzniku.

Snaha spole¢nosti ExxonMobil o budovani diverzity pracovni sily je totiz komplexni.
Zahrnuje kupfikladu najimani a rozvoj pfedni svétové pracovni sily v pracovnim
prostfedi, ve kterém se povzbuzuje individualni rist, jedna se se vSemi zaméstnanci

rovné a vytvari se vzdélavaci programy rozvoje mistnich komunit, jejichz cilem je

1 https://corporate.exxonmobil.com/Company/Who-we-are
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zlepSeni kvality Zivota nejen pracovnikl, ale i vSech obyvatel dané lokality. Globalni
pracovni sila spoleCnosti ExxonMobil odrazi mistni komunity a kultury, ve kterych
pusobi. Cilem je hledat a najimat talentované a oddané zaméstnance a pak jim

poskytnout moznost ucit se a budovat si kariéru.

3.1 Principy

Prvnim principem je globalni pracovni sila. Spole€nost hleda talentované muze a zeny
z ruznych kulturnich a jazykovych prostfedi a nasledné je povzbuzuje, aby uvazovali
nezavisle a byli v praci inovativni. ExxonMobil se také zaméfuje na najimani
zameéstnancl z mistnich kultur a trhl, na nichz pUsobi, coz ma pozitivni dopad na
hospodarstvi danych statl. Staze ExxonMobil a finanéni pomoc hraji klicovou roli ve
zvysSovani diverzity. Prostfednictvim praktickych pracovnich zkuSenosti, stipendii a
univerzitnich grantd spoleCnost se snazi identifikovat nejlepsi a nejtalentované;si

studenty v technickych, inZzenyrskych, védeckych a obchodnich oborech po celém svété.

Pro realizaci potencialu novych a mladSich pracovnikli, spole¢nost ExxonMobil
podporuje Sirokou Skalu vzdélavacich programl po celém svété. Za poslednich 14 let
spole¢nost investovala 973 milionl dolart do vzdélavacich programud po celém svété.
Zaroven rozsifuje miru plUsobeni ve fondech pro podporu talentovanych védcu a
technikd, coz ma v dlouhodobém horizontu pozitivni vysledky. Pfikladem muze slouzit
vzdélavaci stfedisko Curitiba v Brazilii, které provadi vyuku studentd s fyzickymi a
duSevnimi problémy prostifednictvim svych vzdélavacich programd. Cilem je poskytnout

studentiim prakticky vycvik v oblasti administrativnich ¢innosti.?

3.2 Vzdélavaci programy, do kterych spoleénost investuje

Védci a inzenyfi jsou rozhodujici pro feSeni vyzev 21. stoleti. Spole€¢nost ExxonMobil
investuje do celé fady programu, které se zamérfuji na pfipravu studentl k vykonu
povolani ve védé, strojirenstvi a matematice. To zahrnuje programy, jako je napfiklad
,Narodni iniciativa pro matematiku a védu“, ktera podporuje sofistikovang&jsi pristup
k vyuce vysokoskolskych kurzi pro vSechny studenty a zajiStuje, aby ucitelé méli
hluboké znalosti v matematice a pfirodnich védach.

ExxonMobil vytvofila program ,MENA Scholars Program®, ktery ma za cil rozvijet
budouci generaci védcul na Blizkém vychodé a v severni Africe. DalSim pfikladem mize

slouzit program, ktery je financovan spole¢nosti ExxonMobil a je spravovan Institutem

2 https://corporate.exxonmobil.com/Company/Careers/Global-diversity#GlobalDiversityFramework



mezinarodniho vzdélavani (lIE), jenZz nabizi vyjimeCnym studentim ze 14 zemi

prilezitost ziskat magistersky titul ve Spojenych statech.

3.3 Politika v oblasti rozvoje a udrzeni Spi€kové pracovni sily

Spole¢nost povazuje rozvoj zaméstnancl s pfistupem zaloZzenym na dlouhodobé
profesni orientaci za vysokou prioritu své personalni Cinnosti. V€asna identifikace a
zrychleny rozvoj talentu jsou totiz zasadni. Podporuje se pravidelny a otevieny dialog
svedenim a valnou hromadou spole¢nosti ExxonMobil. Znalosti a kompetence
zaméstnancu jsou vytvareny prostfednictvim Skoleni a pracovnich zkuSenosti v riznych
funkcich po celém svété. ExxonMobil poskytuje mozZnosti vzdélavani a rozvoje
dovednosti  pomoci  globalniho  vzdélavaciho  programu,  pfizpusobeného
podnikatelskému prostiedi a prostfednictvim Skoleni na pracovisti, které probiha formou
riznych ukold v prubéhu kariéry. V pruméru spole¢nost ExxonMobil vynaklada na
Skoleni pfiblizné 90 miliond dolart roéné, pficemz celosvétové se tohoto Skoleni ucastni
vice nez 75 000 pracovniku. Spolec¢nost ExxonMobil investuje vice nez 70 procent
z veSkerych investic na odborné a technické Skoleni. Kromé toho se 4 000 zaméstnancl
na ruznych arovnich fizeni u€astni Skolicich programu pro rozvoj leadershipu, z nichz

zhruba 30 procent jsou Zeny a 60 procent jsou zaméstnanci mimo USA.

Beneficni programy jsou nedilnou soucasti celkového balicku odmén urenych k
podpofe dlouhodobych obchodnich cili a také k pfilakani, udrzeni a odmérnovani
nejkvalifikovanéjSich zaméstnancu. Cilem je reagovat na potfeby zaméstnancu po celou
dobu jejich kariéry a v dichodu. Zajisténi moznosti vyuziti dostupné zdravotni péce
pomaha zaméstnancim pfi feSeni zdravotnich problém( a sniZuje souvisejici financni

naklady, napomaha ke zvySovani produktivity a loajality vi¢i zaméstnavateli.?

3.4 Podpora produktivniho pracovniho prostredi

Programy flexibility na pracovisti zlepSuji obchodni a provozni vysledky, zvySuji zapojeni
zaméstnancl do rozhodovacich procesl. Spole¢nost ExxonMobil nabizi Sirokou $kalu
flexibilnich pracovnich moznosti, které mohou byt pfizpusobeny a pouzity jak jednotlivé,
tak kombinované podle individualnich potfeb a preferenci. Pfiklady mohou slouzit prace
na dalku, upravené pracovni plany a zaméstnani na ¢aste¢ny uvazek. Programy se liSi
podle jednotlivych zemi v zavislosti na kultufe, infrastruktufe a pravnich ramcich.

Spole¢nost poskytuje vynikajici nastroje, které zaméstnancim pomahaji porozumét

3 https://corporate.exxonmobil.com/Company/Careers/Global-diversity#GlobalDiversityFramework
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efektivité a dllezitosti mezikulturni komunikace a kulturni inteligence. Tyto zahrnuiji:
GlobeSmart ™ — tento inovativni webovy kulturni nastroj poskytuje snadny pfistup k
informacim o tom, jak podnikat po celém svét&. Skoleni o kulturnich rozdilech — toto
Skoleni pomaha prekonat kulturni bariéry v globalnich tymech a zaméruje se na efektivni
komunikaci, tymovou spolupraci a kulturni povédomi. Management v nadnarodni
spole¢nosti — tyto webové stranky pomahaiji zlepSovat komunikaci a budovat tymy

Mentoring a vzajemna podpora — tento program pomaha novym zaméstnancim rychleji
se zorientovat v organizacni kultufe a stat se efektivni sou¢asti nadnarodni organizace

ExxonMobil.

3.5 Zaméstnanecké skupiny

Spolecnost také podporuje zaméstnanecké skupiny. Predstavuji dobrovolné skupiny,
vedené zaméstnanci, které nabizeji programy profesniho rozvoje a aktivhé mentoruji a
asimiluji nové zaméstnance. ,Asijské spojeni pro dokonalost” — poslanim této skupiny je
usnadnovani osobniho rlstu a profesniho rozvoje zaméstnancl asijského plvodu a
zvySovani povédomi o asijskych kulturach. ,Organizace pro nové zaméstnance® —
poslanim je vybudovani rozmanité a kvalifikované pracovni sily. ,Skupina pro respekt,
zacClenéni a rozmanitost zaméstnanci“ — poslanim této skupiny je podpora
homosexualni, lesbické, bisexualni a transsexualni pracovni sily ve spole¢nosti a
povzbuzovani povédomi a porozuméni ruznorodosti a inkluze v souvislosti s
problematikou sexualni orientace a genderové identity. ,Skupina pro zeny“ — poslanim
této skupiny je usnadriovani profesniho rozvoje a osobniho rlstu vSech Zen ve

spolecnosti ExxonMobil.
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4 Analyza vyuziti koncepce lidského kapitalu na zakladé
pristupl nadnarodni spole¢nosti Gazprom k této problematice

4.1 Spoleénost Gazprom

Gazprom je globalni energetickou spole¢nosti. Hlavnimi oblastmi €innosti jsou
pruzkum, vyroba, pfeprava, skladovani, zpracovani a prodej plynu, kondenzatu
plynu a ropy, prodej plynu jako pohonné hmoty a vyroba a prodej tepla a elektfiny.
Vizi Gazpromu je poskytovani spotiebitelim spolehlivych a efektivnich dodavek
zemniho plynu, dalSich druh( energetickych zdroju a produktd jejich zpracovani.

Gazprom ma nejbohatsi zasoby zemniho plynu na svété. Jeho podil na svétovych
zasobach plynu je 16 %, v Rusku je tento podil 71 %. V sou€asné dobé spolecnost
aktivné realizuje rozsahlé projekty rozvoje zdroju plynu na poloostrové Yamal,
polarnim kruhu, ve vychodni Sibifi a fadu projektl na prizkum a tézbu uhlovodiku

v zahranidi.

Gazprom je spolehlivym dodavatelem plynu pro ruské a zahranini spotfebitele.
Spolec¢nost vlastni nejvétsi prfepravni soustavu plynu na svété, jejiz délka je 172,6
tisic km. Na domacim trhu prodava Gazprom vice nez polovinu vyprodukovaného
plynu. Kromé toho spole¢nost dodava plyn do vice nez 30 zemi v zahranici.
Gazprom je jednim z nejvétSich vyrobcu a vyvozcl zkapalnéného zemniho plynu
(LNG) v Rusku. Spole¢nost uspésné rozviji obchodovani LNG v ramci stavajiciho
projektu Sakhalin-2 a také realizuje nové projekty, které spoleCnosti Gazprom
umozni vyrazné posilit svou pozici na rychle rostoucim globalnim trhu LNG.
Spolecnost je jednim ze &tyf nejvétSich producentl ropy v Ruské federaci. Gazprom
také vlastni velka vyrobni aktiva v Rusku. Jejich celkova instalovana kapacita
predstavuje 16% celkové instalované kapacity ruského energetického systému.
Kromé toho se spole¢nost Gazprom fadi na prvni misto na svété ve vyrobé tepelné

energie.

Hlavnimi oblastmi Cinnosti jsou: prizkum plynu, vyroba plynu, pfeprava plynu,
skladovani plynu, zpracovani plynu, prodej plynu a prodej tepla a elektfiny.
NejvySSim Fidicim organem spole€nosti Gazprom je valna hromada akcionaru.
Podfizenym organem je spravni rada, ktera vykonava obecnou spravu podniku.

Skupina Gazprom provadi geologické a geofyzikalni prizkumy v zemich SNS,
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Evropé, jihovychodni Asii, Africe, na Stfednim vychodé a v Jizni Americe. Mezi
zahrani¢ni projekty spole€nosti Gazprom patfi blok ¢ 26 v Bengalském zalivu

(Indie), pole El Assel (Alzirsko) a projekt Rafael Urdaneta (Venezuela).

Konkurenéni vyhoda spolecnosti Gazprom spociva v tom, Ze je zarover vyrobcem
i dodavatelem energetickych zdroju a také ma rozsahlou infrastrukturu pro pfepravu
plynu. Diky geografické poloze Ruska ma spole€nost Gazprom pfilezitost stat se
jakymsi energetickym ,mostem” mezi trhy v Evropé a Asii, dodavat vlastni plyn a
poskytovat tranzitni sluzby ostatnim vyrobcim a dodavatelim. Tato vyhoda z
hlediska geografické polohy urCuje obsah strategii spolecnosti v kliCovych oblastech

jeji ¢innosti.*
4.2 Obchodni strategie spoleé¢nosti Gazprom

Spole¢nost Gazprom ve své Cinnosti se fidi nasledujicimi principy: socialni a
environmentalni odpovédnost, financni stabilita a zaméfeni na dlouhodoby rozvoj,
efektivni systém fizeni lidského kapitalu a profesionalita zaméstnancu. Cilem
politiky lidskych zdroju spoleCnosti je vytvofit organizaéné efektivni podnik s
transparentnim systémem spravy a fizeni, ktery poskytuje pfileZitosti k maximalizaci

potencialu zaméstnancu.

Hlavnim cilem politiky lidskych zdroji je vybudovat systém fizeni, ve kterém ma
spoleC¢nost stabilni postaveni ,preferovaného zaméstnavatele® v ocich
potencialnich zaméstnancl. Politika fizeni lidského kapitalu je systém zasad a
koncepénich pfistupl k personalnimu fizeni, které zajiStuji UspésSny rozvoj
spole¢nosti a harmonickou kombinaci zajmd zaméstnanc, akcionaru, spotrebitelt

a statu.®

4.3 Pusobeni spoleénosti Gazprom v zahranic€i

Spole¢nost Gazprom je nadnarodni spole¢nosti, ktera plsobi nejen v Rusku, ale
rovnéz v mnoha dalSich zemich svéta. Takové postaveni spoleCnosti vyZaduje
znacné investice do problematiky interkulturni komunikace a vytvareni

odpovidajicich program Skoleni a dalSich aktivit. NejvétSim zahrani¢nim aktivem

4 https://www.gazprom.ru/about/
5 https://www.gazprom.ru/f/posts/42/687423/hr_politics.pdf
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spole¢nosti Gazprom je diverzifikovana spole¢nost NIS (,Oil Industry of Serbia“). Ta
provadi prizkum a téZbu uhlovodikovych loZisek v Srbsku, Angole, Bosné a
Hercegoviné, Madarsku a Rumunsku. V roce 2017 dosahla produkce NIS 1,39

milionu tun ropného ekvivalentu.

Dalsi oblasti strategického rozvoje spolecnosti Gazprom je Blizky vychod. Hlavnim
pfinosem spolecnosti v tomto regionu jsou plynova pole Badra na vychodé Iraku.
Zasoby Badra PRMS (prokazané + pravdépodobné) se odhaduji na 21,27 milionu
tun ropného ekvivalentu. V lednu 2010 byla podepsana smlouva s viadou Iraku o
rozvoji plynovych poli, které maji nazev Badra. Pole vyviji konsorcium Gazprom
(provozovatel projektu, 30 %), Kogas (Korea, 22,5 %), Petronas (Malajsie, 15 %) a
TPAO (Turecko, 7,5 %). Iracka vlada, ktera v projektu zastupuje ropnou
prizkumnou spole¢nost (OEC), se podili na projektu 25 %. Vyvoj projektu Badra je

navrzen na 20 let s moznym prodlouzenim o 5 let.

Komer¢ni preprava ropy z Badry zacala v srpnu 2014. Predtim po dobu tfi let byla
vytvofena vesSkera nezbytna infrastruktura pro té€zbu a prepravu surovin. V roce
2017 bylo na Badfe vyprodukovano 5 milionu tun ropy a byla uvedena do provozu
plynova elektrarna a plynovod, ktery umoznil zavedeni plnohodnotného systému
monitorovani plynu. DalSim stfedovychodnim projektem spole¢nosti Gazprom je
vyvoj a pruzkum plynovych poli Garmian (40 % podil) a Shakal (80 % podil)

nachazejicich se v jiznim Irdku v Kurdistanu.

Gazprom, s 20% podilem, rovnéz participuje na praci Narodniho ropného konsorcia
(NOC), vytvoifeného velkymi ruskymi ropnymi spole¢nostmi za ucelem realizace
projektu produkce ropy ve Venezuele. Na jafe roku 2010 NOC a Corporacion
Venezolana del Petroleo (CVP), dcefina spoleCnost venezuelské statni ropné
spolecnosti (PDVSA), zalozily spoleény podnik PetroMiranda pro dal$i prizkum a
nasledny rozvoj téZzkého ropného pole Junin-6 nachazejiciho se v povodi feky
Orinoco ve Venezuele. Podil NOC ve spole¢ném podniku je 40 %. Predpokladané
zpétné ziskatelné rezervy bloku Junin-6 jsou 10,96 miliard barel( ropy. Na podzim

2012 byl v rdmci projektu tézen prvni barel ropy.®

6 https://www.gazprom-neft.ru/company/exploration-and-production/international-projects/
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4.4 Obecna ustanoveni personalni politiky spoleénosti Gazprom

Soucasny stav plynarenstvi je charakterizovan prvky krizovych jevu, coz klade
zvlastni pozadavky na personalni politiku spolecnosti Gazprom. Za téchto podminek
je nutné vyrazné zvysit efektivitu Fizeni pracovnikl a posilit vyrobni, technologickou
a pracovni kazen. Je zaroven zapotfebi zajistit zavedeni modernich metod zvySeni
pracovni motivace, sledovat efektivitu a kvalitu prace. Moderni pfistup k zajisténi
efektivniho fungovani podniku je zaloZzen na koncepci podnikové strategie, coz je
souhrnem vzajemné dohodnutych zasad projednavanych a pfijatych podle
které maji dlouhodobé dusledky. Strategie spole¢nosti odrazi jeji obchodni poslani
a nasledné slouzi jako zaklad pro rozvoj podnikatelskych planu a pfijimani

rozhodnuti.’

4.5 Organizacni struktura personalniho oddéleni

Strategie personalniho oddéleni spociva v provedeni urcitych ucelnych akci a
zahrnuje: vymezeni cili a zakladnich smérl prace s personalem, stanoveni
prostfedkl, forem a metod k dosazeni cili personalni politiky, koordinace a
sledovani provadéni planovanych cinnosti, neustalé zlepSovani systému prace s

personalem.

Oddéleni personalniho fizeni spole¢nosti Gazprom se sklada z feditele oddéleni (a
jeho zastupce) a Ctyf hlavnich jednotek: fizeni naboru, kompenzace a vyplaceni

benefitl, rozvoj Skoleni, hodnoceni vykonu zaméstnancu.

4.6 Zasady motivace managementu a predstavenstva

Zasady odménovani ¢lent vykonnych organl spoleCnosti Gazprom (pfedseda
fidiciho vyboru, ¢lenoveé Fidiciho vyboru), jakoz i ¢lenl predstavenstva, ktefi jsou
zaméstnanci Gazpromu, jsou stanoveny podminkami pracovnich smluv.

Odména ¢lent vykonnych organt a dalSich klicovych zaméstnancl zavisi na
vysledcich prace spole¢nosti Gazprom a na jejich osobnim pfispévku k dosazeni

téchto vysledkd.

7 https://lwww.gazprom.ru/careers/hr-policy/



Prvkem motivacniho systému pro kliCové manazery je taktéZz roCni bonusovy
systém, ktery se vztahuje na vedouci pracovniky spole¢nosti Gazprom a stanovi
pokyny pro aplikaci zasad a pfistupd k odménam pracovnikl na zakladé
vyhodnoceni vysledkl jejich €innosti stanovenim zavislosti vySe odmény na
dosazeni klicovych ukazatell vykonnosti (KPI). Celkovy bonusovy fond je stanoven

na zakladé firemnich KPI, které charakterizuji vysledky prace spolecnosti Gazprom

Firemni KPI jsou rozdéleny do dvou skupin: finan¢ni a ekonomické (sedm ukazatelt
a s celkovym podilem az 70 % vSech KPI) a specifické pro dané odvétvi, s
prihlédnutim ke specifikim daného odvétvi (Ctyfi ukazatele, celkovy podil
maximalné 50 % vSech KPI). VySe ro¢niho bonusu vysSich zaméstnancul se uréuje
s pfihlédnutim k urovni vykonnosti dle kazdého KPI. Pokud neni KPI spInéna, snizi
se velikost ro¢niho bonusu. Pocinaje rokem 2015 jsou planované a skute¢né KPI
kazdoro¢né schvalovany spravni radou spolecnosti Gazprom. Odmeény c¢lenu
predstavenstva spole¢nosti Gazprom schvaluje vyroéni valna hromada akcionaru.
Postup pro vypocCet odmény je stanoven nafizenim o postupu pro stanoveni vyse
odmény ¢lenu predstavenstva spolecnosti Gazprom, ve znéni pozdéjSich predpisd,
schvalenym rozhodnutim predstavenstva spolecnosti Gazprom ze dne 15. dubna
2015 ¢. 2523. Zakladni ¢ast odmény je vyplacena za vykon pravomoci Clena
predstavenstva. DalSi ¢ast odmény je vyplacena za vykon funkce predsedy
predstavenstva, mistopfedsedy pfedstavenstva nebo za praci ve vyborech
predstavenstva. Bonusova ¢ast odmény je vyplacena za dosazeni vykonu podle
firemnich KPI. Clenové piedstavenstva, ktefi zastavaiji statni funkce, nedostavaji

odménu.8

4.7 Struktura odmeénovani ve spoleénosti Gazprom

Ve struktufe spravy Gazpromu jako soucast oddéleni fizeni lidskych zdroji bylo
vytvofeno oddéleni spravujici platboy a mzdy, které zahrnuje oddéleni pro
standardizaci prace, oddéleni pro zlepSovani fidicich a organizaCnich struktur a
oddéleni pro vyplaceni mezd. Vytvofeni téchto strukturalnich divizi poskytuje

spole¢nosti moznost realizovat sjednocenou politiku v oblasti organizovani

8 https://www.gazprom.ru/investors/corporate-governance/managament-principles/
33



pracovnich norem, zlepSovani organizacni struktury, forem a systému mezd,

materialnich bonusu, socialniho zabezpeceni v hlavnich oblastech Cinnosti.

Soubézné s touto Cinnosti byly pfipraveny a schvaleny dokumenty, které upravuji
interakci strukturalnich jednotek a jejich hlavni funkce Fizeni pracovnich standardd
na urovni spravy, podnik a organizaci Gazpromu.

Kromé toho byl pfipraven interni statisticky systém pro podavani zprav o pracovnich
normach, analyzu stavu téchto norem atd. Sou€asné byl zahajen vyvoj standardd
pro zadouci pocet pracovnikli zaméstnanych ve vyrobé& plynu a servisnich

komunikacich.

Tyto transformace vyzadovaly zmény ve struktufe spravy spole¢nosti. V soucasné
dobé ma Gazprom Ctyfi hlavni oddéleni: produkce, marketing, finance a socialni
vztahy. Odpovédnost za cinnost kazdého oddéleni je pfidélena pFislusnému
mistopfedsedovi spravni rady spoleCnosti. Byla zfizena oddéleni odpovédna za
feseni kliCovych otazek v oblasti financi, ekonomiky, ucetnictvi atd. Posledni dobou
se také zménila politika odménovani, materialnich bonusl a poskytovani socialnich
pobidek. Prvni zménou bylo zefektivnéni odménovani pracovnikl zaméstnanych v
hlavnich oblastech ¢innosti Gazpromu. Za timto ucelem bylo vydano usneseni
Ridiciho vyboru Gazprom ze dne 20. dubna 1995 ¢&. 38 a 11. &ervence 1995 &. 62
a také nafizeni o postupu v oblasti odménovani pracovnik(.” Nasledné na zakladé
tohoto dokumentu byly vyvinuty a schvaleny kritéria odménovani pracovniku
zameéstnanych v silnicni dopravé, spojich, stavebnictvi, strojirenstvi a dalSich

cinnostech spolecnosti.

Spole¢nost Gazprom ma zaroven vypracované a schvalené ,Doporuceni ohledné
socialniho zabezpeceni zaméstnanci a nepracujicich duchodcl podniku
Gazprom®. Byla pfipravena a implementovana fada dalSich dokumentu
souvisejicich s problémy v této oblasti. Zaroven zustava fada nevyieSenych
problému, které musi odbornici spole€¢nosti Gazprom vyresit. Za prvé, je zapotrebi
urcit vysi Casovych a pracovnich nakladl na kazdy druh €innosti a taktéz urcit vysi
jednotkovych nakladl prace, ktera by odpovidala tfem kritériim: vysoka
ekonomicka, pracovni a vyrobni efektivita. Za druhé, je nutné navrhnout pokyny k

systematickému pfistupu ke zkoumani a analyze dopadu norem na snizovani
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intenzity prace a vySi vyrobnich nakladu. Za tfeti, je nutné si osvojit nové pfistupy

ke stanoveni pracovnich standardi a norem.

Spole¢nost Gazprom ma také za cil inovovat strukturalni fizeni ekonomickych
¢innosti spolecnosti. Ke zlepSeni mzdového systému jsou rovnéz zapotfebi nové
pristupy, nebot pouzivany systém sjednoceného sazebniku disponuje jednou
nevyhodou: vyzaduje Casta centralizovana rozhodnuti o fizeni v zavislosti na ménici
se hospodarskeé situaci v zemi. Systém pridélovani bonusu by mél byt flexibilni a mit
primy uc€inek, to znamena mit schopnost okamzité odmeénit kazdy pozitivni vysledek
kazdého pracovnika. Provadéni téchto a dalSich opatfeni povaZuje spoleCnost
Gazprom za dulezity smér pfi zvySovani efektivity a vykonnosti spole€nosti jako

celku.®

4.8 Viceurovnova certifikace personalu spoleénosti Gazprom

Jednim z hlavnich nastrojli provadéni personalni politiky spolec¢nosti Gazprom je
proces certifikace pracovnikl. Vysledky této certifikace by mély byt pouzity pro
Upravu strategie, pro jeji zvySeni na uroven, ktera by odpovidala sou¢asnym ciliim
a strategii spoleCnosti. Koncepce vytvoreni a provozovani certifikacniho systému
pro zaméstnance spolecnosti Gazprom je zaloZzena na 5 nasledujicich zakladnich
principech. Prvnim principem je integrita certifikaéniho systému, tj. kombinace
riznych certifikaCnich procest a postupl do jednoho komplexu, ktery by byl
schopny zajistit stabilni provoz v systému Fizeni podniku. Je také nutné zajistit
monitorovani této certifikace, z divodu zlepSeni procesu a postupl a zajisténi
v€asného ziskani informaci o pfipadnych potfebach provést organizacni zmény a
zmény fungovani certifikaniho systému. Druhym principem je viceuroviiovy
certifikaéni systém, tj. certifikaCni procesy vSech =zakladnich drovni fizeni
spolecnosti. Certifikacni systém za timto uCelem zahrnuje nasledujici postupy:
strategické planovani, analyza efektivity fungovani podniku jako celku a jeho
jednotlivych oddéleni, sociologické vyzkumy vztah( v tymech, hodnoceni &innosti
manazerl a specialistli, zlepSeni procesu Skoleni a rozvoje personalu. Tretim
principem je strategické zaméreni, totiz evaluace stavu a ¢innosti objektl certifikace
na zakladé pozadavku vyplyvajicich z celkové strategie spolecnosti Gazprom.
Pfedmétem certifikacniho systému by méla byt kontrola, zda zaméstnanec dodrzuje

pozadavky formulované v internich regula¢nich dokumentech.

9 https://www.gazprom.ru/careers/hr-policy/



Ctvrtym principem je interakce certifikadniho systému s ostatnimi subsystémy fizeni
podniku, tj. zajisténi uzké koordinace cilll, objektl a postupu certifikace s procesy
tvorby a provadénim personalnich, technickych, finanénich a marketingovych politik
podniku. Vytvofeni nového certifikacniho systému by mélo byt také v souladu s
modernizaci dalSich subsystému fizeni podniku a spole¢nosti jako celku. Personalni
rozhodnuti u¢inéna na zakladé certifikace personalu a managementu by méla byt
doplnéna pfislusnymi organizacnimi a technickymi rozhodnutimi zamérenymi na
ZlepSeni organizacni struktury a technického vybaveni podniku. Paty princip
muzZeme definovat jako kombinaci diskrétnosti a kontinuity certifikanich procesu,
které jsou zajistény kazdoroCnim poradanim certifikaCnich schlizi a nepfetrzitou
praci certifikacnich sluzeb v oddéleni fizeni lidskych zdroji. Shromazdovani
informaci pro certifikaci se provadi jako soucast systematické pribézné mésicni
evaluace (pruzkum manazeru). Vysledky jsou pouzity pfi pravidelnych certifikacnich

schuzich.

Pro implementaci téchto principl je ve spole€nosti Gazprom navrzena koncepce
viceurovnové kontinualni certifikace, pficemz vysledky certifikace jednéch faktoru
organizacni a fidici struktury se pouzivaji k certifikaci druhych: napfiklad vysledky
certifikace oddéleni slouzi jako vychozi informace nezbytné pro -certifikaci
vedouciho oddéleni. V kombinaci se spravnou organizaci certifikacnich postupl
umozniuje tento pfistup realizovat certifikaCni potencial pro zvySeni komplexnosti a

kvality fizeni plynarenskych podnik.

Cilem zlepSovani certifikacnich procest v Gazpromu je posileni role certifikace pfi
provadéni socialni strategie spole€nosti jako celku a kazdého oddéleni samostatné.
V souladu s pfijatym konceptem je v systému certifikace pro pracujici personal
poskytovan mechanismus samokontroly, ktery je navrzen tak, aby rychle generoval
signaly o potfebé& modernizace nebo radikalni revizi systému. V procesu vytvareni
systému certifikace se rozliSuji nasledujici faze: vyvoj, uvedeni do provozu,
zkusebni provoz, stabilni provoz, v€etné Upravy a modernizace jednotlivych prvkd,

radikalni pfizpusobeni a reengineering.

Systém certifikace zaméstnancu by mél byt uzce propojen s jinymi subsystémy

spravy, zejména se systémem motivacnich opatieni. Rozsah téchto opatfeni by mél

36



byt dostateCné uplny a riznorody, aby na jedné strané zajistil provadéni socialnich
(personalnich) politik a na druhé strané moznost volby odpovidajici reakce na
vysledky certifikace. CertifikaCni schize provadi stala sluzba organizacni a
metodické podpory (SOMP). Je povéfena pribéznym shromazdovanim informaci
pro certifikaci, pfipravu potfebné organizacni a administrativnhi dokumentace a
koordinaci Cinnosti certifikaénich komisi. SOMP také shrnuje navrhy na uUpravu
certifikaéniho systému, a pokud je to nutné, na jeho reengineering. Pro co
nejuplnéjsi realizaci certifikaCniho systému poskytuje dana komise prostfedky pro
technickou, ekonomickou a socialné psychologickou analyzu potencialu, stavu a
ucinnosti fungovani vSech certifikacnich objektl — od jednotlivého zaméstnance po

jeho manazera.

VétSina oddéleni Gazpromu muze byt popsana jako sociotechnické systémy, jejichz
vykonnost zavisi na vzajemném pusobeni pracovnikl a na sofistikovaném vybaveni
za podminek pomérné vysoké rizikovosti prace. Pro takové systémy maji
rozhodujici vyznam ergonomické prvky pracovniho mista. Pro spravnou interakci v
tymu je nutné vychovavat odpovidajici ergonomickou kulturu kazdého zaméstnance
a tymu. Koncept ergonomické kultury je zalozen na konceptu mentality jako
individualniho psychologického portrétu jedince, zvaZzovaného z hlediska socialniho
kontinua. Jinymi slovy, mentalita je souborem ryst psychologického chovani v dané
socialni skupiné.

CertifikaCni systém Gazprom predpoklada adaptace pracovnikl a pouziti pfi
provadéni certifikace a analyze jejich vysledkd takovych metod, jako je hodnoceni
efektivity, individualni a skupinové psychologické a ergonomické testovani,
vyplhovani a analyza rozsahlych socialné psychologickych a ergonomickych
dotaznikl, strukturované tematické diskuse. VSechny metody vyzaduji t&snou
korelaci s podminkami a specifiky oddéleni a pracovni pozice. Pro implementaci
koncepce certifikacniho systému byla vyvinuta Metodicka doporuc€eni pro vytvoreni
a organizaci fungovani viceurovhového certifikaéniho systému pro manazery a
specialisty podnikl a organizaci Gazpromu, které jsou v sou¢asné dobé testovany

v pilotnich podnicich.1°

10 https://promgaz.gazprom.ru/career/chelovek/
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4.9 Strategie vzdélavani

Primarnim cilem personalni politiky spole¢nosti Gazprom je S$koleni vysoce
kvalifikovanych odbornik( na zakladé novych a soub&zné tradiénich oblasti. Skoleni
védeckych pracovniki zahrnuje: Skoleni zaméstnancl pro védeckou c&innost
prostfednictvim financovani magisterského studia na vysokych Skolach, odbornou
pfipravu zaméstnancu pro nové vyzkumné oblasti na univerzitach a vytvareni
kateder na jednotlivych univerzitach v Rusku (MEPhI, MIPT, atd.), coZz umozriuje
vyuziti vysokého védeckého potencialu vzdélavani studentd pfi feSeni
podporovano odpovidajici politikou personalniho fizeni. Na zakladé hodnoceni
personalniho zabezpeceni spole¢nosti Gazprom by mélo byt v pfistich péti letech
pro toto odvétvi vySkoleno nejméné 400 odbornikl v novych védeckych oblastech.
Kromé toho je vyzadovano intenzivni Skoleni vysoce kvalifikovanych odbornikd v
novych a tradi¢nich oblastech v poméru pfiblizné 1:4. Nafizenimi ze dne 18. dubna
1995 €. 139 / k ,,O opatienich k zajisténi védeckych oddéleni spolec¢nosti Gazprom
vysoce kvalifikovanymi pracovniky“ a ze dne 28. ledna 1998. ¢&. 8 “Nafizeni o
socialnim zabezpeleni absolventd a doktorand( pracujicich a studujicich ve
spole¢nosti Gazprom” vedeni spolecnosti stanovilo ucinna prakticka opatfeni
zamérfena na Skoleni vysoce kvalifikovanych pracovnikt v prioritnich oblastech,

kterymi jsou véda a technologie.

Personalni politika spole¢nosti Gazprom je definovana jako strategické fizeni
personalu. Personalni politika je ¢innost zaméfena na vytvoreni lidského kapitalu,
ktery by nejlépe pfispél ke kombinaci cilu a priorit podniku a jeho zaméstnancu.

Hlavnim pfedmétem personalni politiky podniku Gazprom je personal. Pfi vybéru
personalni politiky se berou v uvahu faktory specifické pro vnéjsi a vnitini prostfedi
podniku, jako jsou pozadavky na vyrobu, strategie rozvoje podniku, finanéni
schopnosti podniku, pfipustna uroven nakladd na spravu personalu atd. Spravné
fizeni zaméstnancl ma za cil zvySit produktivitu spole€nosti a zajistit obchodni
uspéch. Hledani, vybér, pronajem a rozvoj zaméstnancu vyzaduji znalost toho, co
zaméstnanci chtéji a schopnost podniku vyhovét jejich potfebam. Pro udrzeni
vykonu zaméstnancl je nezbytné vyvinout systém pro posuzovani efektivity jeho

prace, ¢imz je systém KPI ve spolec¢nosti Gazprom.1!

11 https://www.gazprom.ru/careers/education/
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5 Analyza vyuziti koncepce Skoleni a investovani do lidského
kapitalu ve spoleénosti Gazprom

Spole¢nost Gazprom nabizi jedine¢né programy pro pfipravu a rozvoj manazerd. V
kazdé fazi kariérniho rozvoje maji manazefi spolecnosti dostatek pfilezitosti pro
sebezdokonalovani a rozvoj vadcich schopnosti a manazerskych kompetenci.
Programy kombinuji osobni Skoleni s aktivnim vyuzivanim vzdélavacich online
technologii. V poslednich nékolika letech zacala spolecnost Gazprom pouZivat
programy distanéniho vzdélavani pomoci E-learningu. Dalkové vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl jsou mozné diky vzdélavacimu portalu. Portal poskytuje
zaméstnancim pristup k databazi znalosti a moznost tymové interakce v realném
Case 24/7. V lonském roce ziskalo pfistup do portalu 6 000 manazer( spolecnosti

Gazprom.

Vzdélavaci portal poskytuje pfilezitosti pro u€eni a rozvoj: Skoleni odkudkoli na
svété, kde je pfistup k internetu, vice nez 250 jednotek vzdélavaciho obsahu
(multimedialni kurzy, video prednasky, iPad aplikace, clanky atd.), podporu
programu rozvoje managementu ve formé kombinovaného uceni (stfidani
prezencnich modull s praci na platformé distanéniho vzdélavani), individualni
planovani Skoleni zaloZzené na matici podnikovych kompetenci, vedeni webinafl a
online konferenci, testovani a hodnoceni zaméstnancu. V roce 2012 spole¢nost
vytvofila 177 centralizovanych vzdélavacich program, z nichz 110 bylo realizovano
prostfednictvim e-learningu. Vytvoreni danych programu umoznilo do znaéné miry
zvySit uspésnost Skoleni zaméstnancu a taktéz zvysit zajem zaméstnancu o tento

druh Skoleni.

5.1 Skoleni a investice do lidského kapitalu spoleénosti

Zaméstnanci jsou jednim z kliCovych aktiv, ktera zajiStuji vysokou efektivitu a
konkurenceschopnost spole¢nosti Gazprom, proto velkd mira pozornosti je
vénovana profesnimu rozvoji lidského kapitalu ve spole€nosti. Spole¢nost Gazprom
vyvinula a zavedla specialni program pro hodnoceni a rozvoj zaméstnancu, diky
kterému je potencialnim zaméstnancim poskytovan profesni rist. Na zacatku
kalendarniho roku manazefi analyzuji vykonnost svych zaméstnancu na zakladé dat

letoSniho roku.
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Efektivni zaméstnanci s vysokym potencialem jsou nasledné pozvani do cross —
funkéni personalni rezervy. Tato rezerva umoZzZnuje zaméstnancum budovat
zajimavou kariéru. Pro tyto zaméstnance je pak vypracovan individualni plan
rozvoje, ktery obsahuje definici rozvojovych cili a seznam vyvojovych nastroju a
¢innosti. Pracovnici spole¢nosti Gazprom maji pfistup k modernim nastrojam pro
individualni rozvoj: mentoring, konzultace kariérového rozvoje, staze, ucCast na
cross-funkénich obchodnich projektech, rizna Skoleni. VSichni pracovnici, ktefi se
nachazeji ve vySe zminéné rezervé maji take pfilezitost absolvovat Skoleni pomoci
specialné vyvinutého modularniho programu zaloZzeného na projektové
orientovaném pfistupu. To znamena, ze kazdy uc€astnik programu v procesu uceni
feSi skuteCné ukoly, kterym Celi spoleCnost, prostfednictvim realizace skuteCnych
projekttd. Pokud se zaméstnanec v dusledku hodnoceni nedostal do personalni
rezervy, vyviji se na aktualni pozici. Za timto u€elem podnik realizuje potfebné

vzdélavaci programy.?

5.2 Skoleni o zasadach interkulturni komunikace

Jelikoz spole¢nost Gazprom je nadnarodni spoleCnosti a také plsobi v zahranici,
po zavedeni e-learningu byly rovnéz spustény kurzy a pfednasky o interkulturni
komunikaci prostfednictvim e-learningu. Ugelem interkulturniho $koleni je zajisténi
schopnosti zaméstnancl fungovat jako konsolidovany tym a odstranéni vSech
prekazek komunikace. Mezilidské vztahy ve spole¢nosti mohou trpét kvuli
nedostate¢nému interkulturnimu Skoleni. Interkulturni Skoleni by mélo byt zaméfeno
na specifické kultury, ve kterych se spole¢nost planuje rozsifovat a s nimiz chce dale

spolupracovat.

Spolecnost Gazprom, jakozto spolecnost s rliznorodou pracovni silou a pusobici
napfi€ kulturnimi hranicemi, ma pro svoje zaméstnance Siroky vybér interkulturnich
vzdélavacich programu. Interkulturni Skoleni vytvafi povédomi zaméstnancu o jiné
kultufe. Cizinci ve spolecnosti potfebu;ji interkulturni Skoleni, aby pochopili a uplatnili
sva prava pfi praci v Rusku. Interkulturni Skoleni pomaha zvysit kulturni povédomi
a znalosti o riznych kulturach. Nedostatek znalosti o jiné kultufe ¢asto omezuje jeji
porozuméni. Interkulturni Skoleni pomaha zaméstnancim pfekonavat bariéry, jako

jsou kupfikladu mylné pfedstavy, prfedsudky a stereotypni pfistup vuci ostatnim.

12 https://www.gazprom.ru/careers/education/institutions/
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Zaméstnanci se uli respektovat ruzné kultury a byt otevienymi vici vztahum se
zahrani€im. Interkulturni Skoleni pomaha zaméstnancim lépe porozumét chovani
lidi a umoznuje jim, aby byli kulturné citlivi. Zaméstnanci se diky Skoleni pfizpusobuiji
vuc€i normam chovani raznych kultur. Diky interkulturnimu Skoleni ve spole€nosti
neexistuje Zadna diskriminace na zakladé narodnosti a rasy. V prubéhu Skoleni se
zaméstnanci seznami s informacemi o své vlastni kultufe a kultufe jinych zemi.
Dokazou porozumét predsudkim o své kultufe mezi ostatnimi lidmi a zaroven se
dozvédét vice o jinych kulturach. Zaméstnanci dostavaji praktické informace o
Zivotnich podminkach, kulturnich rozdilech a podrobnostech o zaméstnani v jinych

zemich.

K dosazeni cilli interkulturniho Skoleni je dulezité zmapovat, jaké jsou cile programu
Skoleni a faktory pfispivajici k jeho uspéchu. PfestoZe se interkulturni tréninkové
ucely mohou obcas liSit, jednim kritickym faktorem je ,poskytnout funkéni povédomi
o kulturni dynamice pfitomné v interkulturnich vztazich ve spole¢nosti a asistovat
pfi zvySovani efektivity feSeni problémud v mezikulturnich situacich®. Aby interkulturni
vzdélavani bylo efektivni, mélo by se fidit koncepénim modelem sestavajicim z
kliCovych tréninkovych aktivit, jako jsou ziskavani znalosti o kulturach,

behavioralnich dovednosti a obsahu, multikulturnich vyzev sou¢asné doby.

5.3 Rozpocet na investice do lidského kapitalu (Skoleni) ve

spoleénosti

Obecné je znamo, Ze do Skoleni spole¢nost investuje zhruba 1-2 % z celkového
rozpoCtu organizace. RozpoCet pomaha sestavit plan fizeni spoleCnosti a
kontrolovat naklady. Pod rozpoctem se v tomto pfipadé rozumi dokument schvaleny
vedenim spole€nosti a obsahujici celkovou ¢astku nakladu na Skoleni, jejich slozeni
podle vydajovych polozek ve Clenéni podle planovanych obdobi (obvykle podle
Ctvrtleti). Existuje nékolik zakladnich pFistupu k tvorbé& rozpoc€tu na vzdélavani
zaméstnancu: na zakladé strategickych cill organizace, v zavislosti na financnich
moznostech organizace, na zakladé vzdélavacich cild bez stanoveni omezeni
celkové Castky, prostfednictvim kompromisu s pfihlédnutim k cildm aschopnostem

organizace nebo spontanné (pfidéleni rozpoc€tu na neplanované skoleni).
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Bez ohledu na to, jaky pfistup k rozpoctovani v organizaci existoval v minulosti, pfi
schvalovani nového rozpoctu na Skoleni je nutné se pokusit demonstrovat dilezitost
Skoleni zaméstnancu a potfebu pfidélit pro tento ucel prostiedky, které zajisti plny
rozvoj zaméstnancl s ohledem na cile organizace. Béhem spusténi virtualniho
portalu utratila spoleCnost Gazprom 3,1 miliardy rubll za implementaci e —
learningového systému. Po nékolika letech pouzivani e-learningového programu se
v8ak naklady znacné snizily. To vSe se stalo kvuli skute¢nosti, Ze k zapojeni do

Skoleni zaméstnanec potfebuje pouze pfipojeni k internetu a vlastni pocitac.

5.4 Skoleni prostfednictvim e-learningu

Je patrné, Ze se za poslednich 5 let zacala spole¢nost Gazprom zamérovat na
rozvoj distanCniho vzdélavani a e-learningu, a rovnéz na postupny prechod od
tradi¢niho zplUsobu vzdélavani zaméstnancl k novému neboli kombinovanému. To
Ize vidét na zakladé analyzy statistiky, ze které vyplyva, ze 60 procent zaméstnancu

bylo Skoleno prostfednictvim riznych webinarl, pfednasek atd.

Novy systém Skoleni ma jak vyhody, tak nevyhody. Pouzivani e-learningu ve
spoleCnosti ma nasledujici dulezité vyhody. PredevSim spoleCnost Gazprom
vyrazné snizila naklady na Skoleni svych zaméstnancu. Jakmile je spustén jakykoli
online kurz, zistava ve spole¢nosti a Ize jej pouzit pro Skoleni vdech soucasnych i
budoucich zaméstnancd. V dlouhodobém horizontu se naklady na e-kurz ,na 1
zaméstnance” rovnaji nule. Za druhé, byl eliminovan geograficky faktor z hlediska
dostupnosti vzdélavani. Lidé v riznych méstech byli po dlouhou dobu Skoleni na
zasadné ruznych urovnich, a to kvuli nedostate¢né kontrole pribéhu jejich vycviku
hlavnim sidlem spole¢nosti. Nyni prostfednictvim vyuziti pocitau vSichni dostavaji
jeden, jasné formalizovany a jednotny vzdélavaci program, diky kterému jsou
zaméstnanci schopni mit stejnou kvalitu vzdélani a Skoleni. Za tfeti, se zvysila
flexibilita. Na rozdil od pfednasek, které je zapotfebi mit vytiSténé a pak predélavat,
pokud se ve vzdélavacim systému vyskytnou néjaké nové pfistupy Ci nastroje, da
se do elektronického kurzu provést tolik zmén a doplnéni, kolik bude zapotfebi.

Spole¢nost Gazprom mUze provadét vyzkum, studovat urcité nedostatky v systému
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Skoleni a vycviku, identifikovat minusy a rezervy, aby je pozdéji napravila a doplnila

chybéjici prvky.

Novy systém Skoleni mize také disponovat fadou nedostatkl. Kupfikladu muaze
dochazet k rozptylené pozornosti zaméstnancli. Pokud je zaméstnanec Skolen
doma nebo bez pevné daného systému, ¢asto dochazi k uvolnénému pristupu ke
Skoleni, které je spiSe vnimano jako ,vynuceny volny ¢as“, a nikoli jako dulezita
soucast prace. Timto zpusobem je vS§ak mozné identifikovat zaméstnance, ktefi jsou
ochotni usilovné pracovat a zaméstnance, ktefi se nemohou soustfedit ani na
vlastni Skoleni. Takové Skoleni je relativni novinkou. Na oddélenich, kde prevladaji
mladi odbornici, se tato skuteCnost nepovazuje za zasadni problém, ale ve
stfednich a starSich tymech pracovnikl stfedniho a starSiho véku, kde jsou
zaméstnanci vice konzervativnéjsi, bude zavedeni e-learningu nevyhnutelné Celit

nedlvére nebo nedorozumeénim.

Vysledky studii o efektivité online vzdélavani jsou rizné. E-learning ma fadu
nespornych vyhod, ma vSak i své nevyhody jako tradiCni pfistupy ke Skoleni.
NejdulezitéjSi je to, Ze diky online Skoleni se mohou zaméstnanci efektivng,

pohodIné a pomérné levné ucit.13

5.5 Analyza dopadu e-learningu na efektivitu prace

Pro analyzu korelace Skoleni zaméstnancu a efektivity prace ve spoleCnosti
Gazprom byl proveden interni prizkum prostfednictvim dotazovani dotazniky
zameéstnancl, ktefi byli vySkoleni. Celkem se toho pruzkumu zucastnilo 1457

manazeru prvni linie a stfedni urovné fizeni.

Otazky prizkumu byly nasledujici:
1. Pomohly vam znalosti a dovednosti ziskané v procesu Skoleni pfi pInéni vasich

pracovnich povinnosti?
2. Prispélo skoleni interkulturni komunikace vétSimu pochopeni ostatnich kultur?

3. Usnadnilo Skoleni interkulturni komunikace praci v tymech s lidmi pochazejicimi

z jinych kultur?

4. Prispél psychologicky vycvik vasi praci?

13 https://www.gazprom.ru/careers/education/
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5. Zvysila se vaSe produktivita?

Na otazku ,Pomohly vam znalosti a dovednosti ziskané v procesu Skoleni pfi pInéni
vasSich pracovnich povinnosti?“ 100 % respondentl odpovédélo ,ano, ziskané
znalosti mi pomohly pfi vykonu mych pracovnich povinnosti“. Na dotaz ,Pfispél
psychologicky vycvik vasi praci?“ 90 % manaZzerl odpovédélo, Ze k tomu Skoleni
prispiva, a pouze 10 % dotazovanych - ne. 75 % manazert se domniva, Ze Skoleni
prispiva ke zasadnimu zvySeni efektivity prace, 25 % o tom nepfemyslelo. Na
otazku ,Pfispélo Skoleni interkulturni komunikace vétSimu pochopeni ostatnich
kultur?“ Drtiva vétSina dotazanych, tedy 85 %, odpovédéla ano. Na otazku

,=Usnadnilo Skoleni interkulturni komunikace praci v tymech s lidmi pochazejicimi z

jinych kultur?“ 92 % manazert odpovédélo kladné.

Dochazime tedy k zavéru, Ze znalosti a dovednosti ziskané v procesu Skoleni, které
provadi spoleénost Gazprom, pomahaji pfi pInéni jejich povinnosti. Skoleni taktéz
pfispiva k psychologické spokojenosti s vykonem prace a v dasledku toho ke
zvySovani zisku spolecnosti, diky zvySené produktivité prace. V dané skuteCnost
umoznuje spolecnosti zvySovat mzdy a tim spokojenost zaméstnancu roste jesté

vic.

Skoleni a profesni rozvoj zaméstnanct umoznily vyrazné sniZit jejich odpor viéi
inovacim, vytvofit pozitivni atmosféru ve firmé a samozfejmé zvySily efektivitu a
produktivitu prace. Vysledky Skoliciho systému spoleCnosti Gazprom byly
nasledujici. DoSlo ke zkraceni doby adaptace novych zaméstnancli. Podle
odbornikl se adaptaéni doba snizila ze 6 na 4 mésice. Skoleni bylo integrovano do
vSech vyrobnich procesl: vyroba, kvalita, bezpecnost. Snizily se naklady na
odbornou pfipravu pracovniki (az 25 % ro¢né). Bylo dosahnuto vétsi porozuméni
managementu o vyznamu S$koleni a rozvoji personalu. Bylo také provedeno
zapojeni zakaznikl do procesu hodnoceni zaméstnancu, byla stanovena priorita

zpétné vazby a zvySeni urovné interkulturni komunikace ve spole¢nosti.
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6 Navrhy opatreni ke zvyseni efektivity pristupt
k problematice interkulturni komunikace ve spole€nosti
Gazprom
Pfes vSechny uspéchy systému Skoleni, zavedeného ve spoleCnosti Gazprom je
nutné vzit v potaz to, Ze prostfednictvim implementace novych nastroji a metod
existuje moznost dosahnout jesté vétsiho zisku a efektivity prace. Vzhledem k tomu,
Ze ne kazdy zaméstnanec ma moznost studovat ve firmé& pomoci novych
technologii, je zapotifebi co nejvic zjednoduSit pochopitelnost a snizit narocnost
programu distan¢niho vzdélavani. Tento proces Ize provést usporadanim prizkumu
mezi zaméstnanci, zejména mezi pracovniky ze starSi generace, ktefi vykazuji

urcité rezervy v praci s novymi technologiemi.

Spole¢nost by se méla snazit najimat pracovniky, ktefi se o uceni a ucast na
$kolenich pdvodné zajimaji. Skolici stfediska spoleénosti by také méla zavést
systém pro sledovani procesu Skoleni z hlediska efektivity a nasledné implementace
novych znalosti a dovednosti na pracovisti. Dané sledovani mize byt jak
automatizované, tak manualni. Jako pfiklad je mozné uvést portal pro distanéni
vzdélavani, ktery ma moznost zaznamenat mnozstvi informaci, jednotlivych
pfednasek a seminafl, kterych se student zucastnil v prubéhu absolvovani
povinného Skoleni. Nej¢astéji Skolici stfedisko poskytuje zaméstnavateli na jeho
Zzadost vysledky kontroly. V nékterych systémech distanéniho vzdélavani jsou v8ak
implementovany specialni sluzby, které odrazeji vSechny vysledky ukolt Skoleni
ihned po ukond&eni téchto ukoll. Tyto sluzby by se mohly hodit spole€nosti Gazprom

pro zrychleni zpétné vazby ohledné Skoleni pro manazery.

Obecné by systém Skoleni mél brat v Uvahu potfeby jednotlivych zaméstnancu,
oddéleni a managementu. Pfi vybéru vzdélavaciho programu je nutné zohlednit
riznou uroven pfipravenosti zaméstnancu organizace. Je mozné doporucit
vytvofeni vylepSeného motivacniho programu pro zaméstnance, pomoci
nasledujicich nastroji. Vypracovat presnéjsi kritéria pro hodnoceni vykonu
zameéstnancl. Na zakladé téchto kritérii vyvinout, pokud je to mozné, systém
materialnich bonust pro vSechny pracovniky. Nasledné implementovat systém
pfidélovani bonusl zaméstnancim, ktefi maji v naplni prace komunikaci se
zdkazniky. Tato skuteCnost umozni vytvofeni srozumitelného a snadno
porovnatelného systému pfidélovani bonusl témto pracovnikim na zakladé jejich

vykonu a zpétné vazby ze strany zakaznikd. Pro rozvoj interkulturnich kompetenci
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zameéstnancl a udrZzeni mezinarodni konkurenéni vyhody je nezbytné, aby
pracovnici byli nalezité a systematicky vyskoleni prostfednictvim e-learning portalu.
Je nutné provadét workshopy a seminare, které by zohlednhovaly otazky zvySeni
efektivity interkulturni komunikace ve spolecnosti Gazprom. Cilem seminare by bylo
zvysit informovanost zameéstnancl o rozmanitosti kultur pracovniku, ktefi pracuji ve
spoleCnosti, prozkoumat, jak rtuzné kulturni hodnoty a perspektivy ovliviuji

komunikaci na pracovisti.

Je rovnéz zapotiebi zlepsit systém kontroly zaméstnancu, ktefi jsou zucastnéni
Skoleni. Je zapotfebi stanovit pro kazdé pracovni misto soubor kritérii pro
hodnoceni profesnich a osobnich kvalit zaméstnancl, zejména ve vztahu k
problematice interkulturni komunikace. Vedouci oddéleni musi prabézné
monitorovat vykon podfizenych a nasledné zachovavat informace pro pfipadné
pouziti za u€elem urCeni vyskytujici se dynamiky zmén v efektivité a vykonu. Bylo
by vhodné vypracovat novy plan certifikace zaméstnancu se zamérenim na rychle

rostouci pusobeni spole¢nosti Gazprom v zahranici.

Na zakladé zkuSenosti a porovnani pfistupu ktéto problematice v jinych
nadnarodnich spolecnostech, plsobicich ve stejném odvétvi, napfiklad spole¢nost
ExxonMobil, je mozné doporucit néktera dalSi opatfeni, za ucelem zvySeni jednak
efektivity vyuziti lidského kapitalu ve spoleCnosti Gazprom, jednak urovné
interkulturni komunikace v dané spolecCnosti. Zaprvé je prednostni navrhnout
zavedeni programu vétsi flexibility na pracovisti, zejména vyuzivani ¢astecnych
pracovnich uvazkl a upravenych pracovnich plana. Zadruhé by bylo vitané rozSifit
nabidku e-learningovych kurzl spole¢nosti Gazprom o nasledujici témata:
,Management v nadnarodni spolecnosti“ a ,Mentoring a vzajemna podpora“. Navic
ke zlepSeni urovné interkulturni komunikace ve spole¢nosti Gazprom by vyznamné
prispélo vytvofeni zaméstnaneckych skupin, které hraji velkou roli v personalni
politice spole¢nosti ExxonMobil, jez pusobi ve stejném oboru a je konkurentem
Gazpromu. Prikladem jsou zaméstnanecké skupiny ,Organizace pro nové
zaméstnance® a ,Skupina pro Zzeny“. Zaméstnanecké skupiny by aktivné
podporovaly bezprostfedné nové pracovniky, budovaly inkluzivni a multikulturni
prostfedi, pomahaly zaméstnancim zorientovat se ve spoleCnosti Gazprom a
vybudovat si zde svoji vlastni kariéru. Spolecnost Gazprom by taktéz byla schopna
prehodnotit financovani vzdélavacich programu, zaméfenych na pfipravu budouci

generace na praci v technickych oborech. Jako vzor mize poslouzit program
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vzdélavacich program( implementovanych spole¢nosti ExxonMobil.

Dana opatfeni by méla vést ke zdokonalovani politiky Fizeni lidskych zdroju ve

spole¢nosti Gazprom. Vzhledem k tomu, Ze v souCasné dobé lidé jsou jednim z

Vigvivs

zasadné zvysit konec€ny zisk a obrat spolec¢nosti Gazprom.
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Zaver

Cilem bakalafské prace bylo zjistit uspeSnost pfistupu nadnarodni spole€nosti
Gazprom k problematice lidského kapitalu a interkulturni komunikace a zaroven
navrhnout opatfeni, ktera by vedla ke zvySeni efektivity vyuziti lidského kapitalu
spolecnosti a zlepSeni interkulturni komunikace v dané spoleCnosti. Na zacatku
teoretické Casti bakalarské prace byl popsan pojem lidsky kapital za podminek
globalizace. V dalSich kapitolach bakalarské prace byly popsany nastroje investic
do lidského kapitalu a interkulturni komunikace. Za¢atek praktické ¢asti byl vénovan
popisu spolecnosti, jez je konkurentem spolecnosti Gazprom. Byl popsan pfistup
této spolecnosti k dané problematice a tento pfistup byl uveden jako pfiklad dobré
praxe. Dale pak byla popsana spole¢nost Gazprom a jeji organizacni struktura. Byl
zanalyzovan pristup nadnarodni spoleCnosti k problematice lidského kapitalu,
zejména zplUsoby hodnoceni zaméstnancu a jejich Skoleni prostfednictvim e-
learningu. Nasledné byly zkoumany nastroje motivace managementu a
predstavenstva. Rovnéz byl rozebran pfistup dané spole¢nosti k interkulturni

komunikaci.

Kromé toho, po provedeni analyzy situace v dané spoleCnosti a po porovnani
S pristupy k této problematice v jiné nadnarodni spole¢nosti, bylo navrzeno nékolik
feSeni pro zvySeni efektivity vyuziti lidského kapitalu, kterym disponuje dana
spolecnost, byly doporuceny nastroje pro vylepseni motivacniho programu pro
zameéstnance ataké metody, zajiStujici systém kontroly zaméstnancl spolecnosti
Gazprom. Zavedeni téchto doporuceni do praxe by mélo vést ke zvyseni efektivity
interkulturni komunikace a fizeni lidského kapitalu spoleCnosti, coz povede ke
zvySeni konecného zisku spole€nosti. Z tohoto duvodu povazuiji cil své bakalarské

prace za splnény.
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porovnani s pfistupy k této problematice jiné nadnarodni
spolecnosti plsobici ve stejném odvétvi, navrhnout opatfeni,
ktera by mohla vést ke zvySeni efektivity vyuziti lidského
kapitalu a interkulturni komunikace v dané spole¢nosti.
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SUMMARY
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