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Anotace

Rigorézni prace se zabyva pohledem absolventa andragogického vzdélani
na problematiku firemni kultury a lidskych zdroji v organizaci. Rozebira jejich cile,
obsah, formy i metody, které ovliviiuji rozvijeni zaméstnancti a zkouma i dopad tohoto
rozvoje na obé uvedené oblasti. Teoretické poznatky budou Vv praktické ¢asti aplikovany
na konkrétni spole¢nost Pfizer spol. s r.0., podrobné analyze bude podrobeno ptredevsim
jeji oddéleni lidskych zdroji. Analyze podrobime nejen procesni fungovani tohoto
oddéleni, ale i vysledky jeho prace. V zavéru se zaméfime na hrozby a slabiny
vyplyvajicich z provedené SWOT analyzy, a to zejména vyuzitim silnych stranek a
piilezitosti. Budou identifikovany jednotlivé oblasti pro zlepseni fungovani HR
oddéleni. Analyzovana bude téZ firemni kultura této spolecnosti, spokojenost s ni €1 jeji

nedostatky budou pak podrobné rozebrany ve vyzkumné ¢asti této prace.

Kli¢ové pojmy

Eticky kodex, firemni kultura, firemni prosttedi, rozvoj lidskych zdrojt, fizeni lidskych

zdrojt, vzdélavani dospélych.



Annotation

The Rigorous Thesis focuses on how an andragogy student perceives the problematic of
company culture and human resources in an organization. It analyses the aims, content,
form and methods which influence the development of employees and it examines the
impact of this development on both mentioned branches. Theoretical findings will be
applied in the practical part on particular company Pfizer s.r.o. The more detailed
analysis will concern especially the department of human resources. The analysis will
involve not only the procedural operation of this department but also the results of its
work. The conclusion aims at threats and weak points resulting from the finished
SWOT analysis, especially using strong points and opportunities. Particular areas of
potential improvement of HR department will be identified. Moreover, the analysis will
concern the company culture and the satisfaction with it, potential imperfections will be
closely examined in the research part of this thesis.
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Company environment, company culture, education of adults, ethic code, human

resources development, human resources Mmanagement.
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UvVOoD

Rigordzni prace je zaméfena na problematiku firemni kultury v organizaci, ktera jako
vyhranény zpiisob komunikace a interpretace mezi lidmi ovliviiuje zasady, pravidla a
socialni normy, které urcuji vzdjemné souziti a vztahy v dané organizaci. Je tedy
klicovym aspektem fungovani celé organizace a proto jeji analyza bude tvofit zna¢nou
Cast této prace. Je prokazano, Ze Uspéch Clovéka v zaméstnani a GspéSnost celé firmy
zalezi z velké Casti na tom, zda zaméstnanec piijme firemni kulturu organizace za svou
vlastni a ztotoZni se s ni, coZ znacné ovliviiuje jak firemni atmosféru, tak styl vedeni 1

veskeré pracovni procesy.

Kultura organizace je =zavisla predevS§im na lidském mentalnim a kulturnim
naprogramovani, které uruje nejen, jak spravné v urCité situaci reagovat, ale 1 jaka by
organizace méla byt. Podobné jako si kazda rodina vytvari spolecna pravidla a formy
vzajemné komunikace a organizace prace, tak i kazda organizace ma svou specifickou
kulturu, kterd se projevuje ve formach vzijemné komunikace, realizaci Cinnosti,
pohledu zameéstnanci na vnitrofiremni zélezitosti, jejich interpretaci a hodnoceni,

loajalité, zptusobech rozhodovani 1 organizacnim uspotadani.

zaméstnanci. Jsou jejim nejvétSim bohatstvim, zakladnim a cennym kapitdlem celé
spole¢nosti, proto bude dalsi vyznamna ¢ast této prace v€novana pravé oddéleni
lidskych zdroji, do jehoZ naplné prace patii péce o tento cenny lidsky kapital. Kazdy
rozvoj zameéstnancli sebou nese soubézné rozvoj firemni kultury a nasledné celé
organizace jako svébytného subjektu se svym vnitinim a vnéj§im zivotem. Proto by se
kazdd firma méla zaméfit rovnocenné jak na svlj vlastni Gspéch, tak na své
zaméstnance. Pouze propojenost obou téchto cilii zajisti firmé budouci prosperitu a

stabilitu na trhu préce.

Jesté stale je vSak mnoho organizaci, kterymi je propojeni téchto dvou oblasti
opomijeno nebo podceniovano. K dispozici je celd fada kniZnich titulli, vénujicich se

firemni kultufe, jejim aspektim nebo pfimo tématu rozvoje lidskych zdroji. Autofi



odborné literatury se shoduji, ze tato problematika miize mit na dlouhodoby rozvoj dané
spolecnosti zcela zasadni vliv. Rozvijeni lidskych zdrojt, nésledné pak firemni kultury
vede k formovéni pracovni sily, coZ se pro Ceskou republiku stava nutnosti. Jeding tak
bude zarucena schopnost jednotlivel i1 organizace pruzné reagovat na rizika i

prilezitosti, které sebou ptinasi globalizace.

Primarnim cilem této rigordzni prace je sezndmit se S firemni kulturou a rozvijenim
lidskych zdrojii nejprve v teoretické roviné a nasledné tyto poznatky aplikovat na
spole¢nost Pfizer spol. sr.o. (dale jen ,,Pfizer CR*), ¢emuz bude vénovana prakticka
Cast. Tato Cast prace se bude zabyvat zejména fungovanim oddéleni lidskych zdroja
(dale jen HR odd¢leni) v dané spole¢nosti a bude analyzovat nejen procesni fungovani
tohoto oddéleni, ale zaméfi se i na vysledky jeho prace. Vzhledem k tomu, Ze autorka
této prace pusobi v dané firmé jiz 17 let, da se predpokladat, ze poznatky, uvedené

v praktické ¢asti, budou mit jiz pomérné vysokou vypovidajici hodnotu.

Sekundarnim cilem je navrzeni piipadnych zmén fungovani HR odd¢leni ¢i cesty
vedouci ke zlepSeni personalni politiky nebo dil¢ich kol nastavenych firmou pro toto

oddé€leni.

Za vlastni pfinos rigordzni prace autorka poklada zpracovani empirické ¢asti vénované
spolecnosti Pfizer CR. Vytvofeni podkladi pro identifikaci jeji firemni kultury a
podrobné analyzy jejiho HR oddéleni. DalSim piinosem je identifikace slabych a
silnych stranek jak kultury této organizace, tak jejiho oddé¢leni lidskych zdroju.
Vseobecné plati, ze spokojeni zaméstnanci rovna se dobii zaméstnanci, proto bude
zavérecné dotaznikové Setfeni zaméfeno na miru spokojenosti zaméstnanct spole¢nosti
S jeji soucasnou firemni kulturou a na zaklad¢é vysledkl tohoto Setfeni pak navrzeni

ptipadnych zmén.
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TEORETICKA CAST

1 ROLE ANDRAGOGIKY V ROZVIJENI LIDSKYCH
ZDROJU

1.1 Vymezeni andragogiky jako védni discipliny

Benes' uvadi, Ze pouziti terminu andragogika neni prozatim v nafem prostiedi
vSeobecné rozsifeno, 1 kdyz se tato situace vyrazné méni. Ani v jinych zemich se pojem
andragogika vétSinou neprosadil, pouziva se spiSe vyraz vzdeélavani dospélych, dalsi
vzdélavani atd. V CR vedlo po roce 1989 k jeho zavedeni hlavné rozhodnuti akredita¢ni
komise MSMT, kter4 potvrzuje systém studijnich, doktorandskych a habilita¢éni obort
na vysokych Skolach. Hlavnim umyslem bylo odliSeni od dfivéjSiho politicky
zdiskreditovaného oznaceni vychova a vzdélavani dospélych.

Dle Benese?

vzdélavani dospélych definuji napi. ,,.Doporuceni pro dal§i rozvoj
vzdélavani dospélych®, které v roce 1976 prijali na Generalni konferenci organizace
UNESCO v Nairobi zastupci vSech za¢astnénych 142 zemi. Podle této definice zahrnuje
vzdélavani dospélych veskery organizovany vzdélavaci proces osob, kterym spolecnost

uznala status dospélych. Tento proces:
e neni omezen na urcité obsahy, stupné nebo metody vzdélani;
e muze probihat ve formalnim vzdélavacim systému nebo vné tohoto systému;

e znamend zvySovani dosaZzeného stupné formdlniho vzdélani ziskaného na
zakladnich, stfednich, odbornych a vysokych Skolach, nebo slouZzi jako cesta
K jeho ziskani pro osoby, které se nemohly z né&jakého divodu inicialniho
vzdélavani zacCastnit;

e slouzi rozvoji schopnosti, obohaceni znalosti, zvySeni nebo zméné kvalifikace a

zméné postojl a nazort;

! BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 11. ISBN 978-80-247-2580-2.
2 BENES, M. Andragogika — teoretické zdklady. 1. vyd. Praha: Eurolex Bohemia, 2003, s. 16. ISBN 80-
86432-23-8
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e je zaméfen na dva vzajemné propojené cile: na rozvoj osobnosti (seberealizaci) a
na zajisténi participace osobnosti na vyvazeném socidlnim, kulturnim a

ekonomickém rozvoji (ob¢anska zodpoveédnost);

e je soucasti celozivotniho uceni a vzdélavani.

Definice andragogiky se velmi nelisi, dle nékterych odbornych autort je andragogika:

o . védni obor v systemu ved o vychové a vyucovani, zabyvajici se veSkerymi
aspekty vzdelavani a uceni se dospélych. Soucasné jde o studijni obor
V programu pedagogickych veéd, slouzici k pripravé odbornikii v oblasti
vzdeélavani dospélych. 3

o . veéda o vzdelavani dospélych, vychove a péci o dospélé, respektujici v§estranné
zvilastnosti dospélé populace a zabyvajici se jejim rozvojem ve vSech fazich

Ve , ’ v v « 4
Zivotni drahy c¢loveka .

o  Andragogika je véda o vychové dospélych, vzdélavani dospélych a péci o
dospéle. V oblasti vychovy a vzdélavani se zabyva zvidstnostmi pusobeni
pedagogickych zakonitosti na dospélou populaci, definuje osobnost dospélého ve
vychovném a vzdelavacim procesu, definuje system vychovy a vzdélavani

dospélé populace.

Andragogika muze mit tedy dva vyznamy. Prvni vyznam znamena nauku, ktera se snazi
definovat spravny ptistup k ucicim se dospélym. Ve druhém pojeti je andragogika
specificka soucast veskerého mysleni 0 vychové, vzdélavani a u€eni se. Jedna se tedy o
vé&dni a studijni obor vzd&lavani dosp&lych. Milan Benes® hovoii o andragogice jako o

6

,,doprovazeni clovéka pri jeho cesté za vzdélanim, poznanim a pochopenim svéta “.

¥ BENES, M. v PRUCHA, I. Pedagogickd encyklopedie. 1. vyd. Praha: Portal, s.r.0., 2009. s. 691. ISBN
978-80-7367-546-2.

*PALAN, Z a T. LANGER. Zaklady andragogiky. 1. vyd. Univerzita Jana Amose Komenského, 2008, s.
37. I1SBN 97880-86723-58-7.

® PALAN, Z. Lidské zdroje — vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 16. ISBN 80-200-
0950-7.

® BENES, M. Andragogika — teoretické zdklady. 1. vyd. Praha: Eurolex Bohemia, 2003, s. 13. ISBN 80-
86432-23-8
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Pojem andragogika vznikl obdobnou cestou jako pojem pedagogika, ovSem podstatné
pozdgji. Pedagog (paidagdgos) byl v antickém Recku nazyvan ¢lovék, ktery doprovazel
chlapce do skoly. Nebyl to tedy samotny vychovatel nebo ucitel, ale slouzici, vétSinou

otrok. Z tohoto oznaceni byl pozdéji odvozen nazev pedagogika.

Vznik nazvu andragogika prosel podobnou cestou, jeho zdkladem je andros (muz,
dospély). V pieneseném slova smyslu se jednalo o doprovdzeni muzi. Pokud vsak
pomineme historicky ddvno ptekonané omezeni vzdélavani na muZe, znamena
andragogika doprovazeni dospélého ¢loveka pii jeho cesté za vzdélanim, poznanim a
pochopenim svéta; tato cesta vSak neni samoucelnd. Jejim globdlnim cilem je dle
Benese’ zatazeni ¢lovéka do spolednosti, coZ neni plnohodnotné mozné bez rozvoje

jeho osobnosti.

Palan® udava, Ze tento pojem poprvé pouzil némecky vysokoskolsky ucitel Alexander
Kapp v roce 1833 ve svém spise "Andragogika, neboli vzdélavani v dospélém veéku",
kde se pokusil o0 rozbor vzdélavaci teorie feckého filozofa Platona. Kapp se zde snazil
odlisit pedagogiku od vzdélavani dospélych, které ma jiné cile 1 vychodiska. Par let po
té némecky filozof a pedagog Johann Friedrich Herbart pouzivani pojmu striktné¢ odmitl
(pfedmétem vychovy musi byt déti, jinak by vznikla "vSeobecna nedospélost"), a tak
pojem zustal na mnoho desitek let zapomenut. V roce 1921 némecky pedagog Eugen
Rosenstock-Huessy z Akademie prace ve Frankfurtu tento pojem znovu pouzil pii
zpracovavani vyro¢ni zpravy Akademie a zdiivodnil i jeho pouzivani. Vysvétlil, ze neni
mozné jednoznacné aplikovat poznatky pedagogiky na vychovu a vzdélavani dospélych
a ze ani sebelepsi pedagog neni jesté andragogem. Rovnéz se zabyval 1 adekvatnosti
metod pro vzdelavani dospélych. Pod pojem andragogika zahrnoval vSechny Skolské
formy vzdélavani dospélych. Jeho mySlenky vSak nebyly vefejnosti akceptovany. V
dalsich letech pojem uzivan nebyl, ptestoze se teorie vzdélavani dospélych nepiestdvala
rozvijet. V souvislosti s nutnosti rozvoje vzdélavani dospélych po 2. svétové vélce
vznikla 1 potfeba rozvoje védy o tomto vzdélavani. Byl znovuobjeven i pojem

andragogika.

" BENES, M. Andragogika — teoretické zdklady. 1. vyd. Praha: Eurolex Bohemia, 2003, s. 13. ISBN 80-
86432-23-8

8 PALAN, Z. Déjiny andragogiky. [online]. [cit. 2014-07-15]. Dostupné z:
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/funkce-vzdelavani-dospelych.
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Benes® uvadi, 7e definitivni a nezvratny rozmach andragogiky nastavéa v Sedesatych
letech minulého stoleti, kdy se vzdélavani a uceni dospélych stalo pfedmétem vetejného
zajmu a nastrojem feSeni spolecenskych a ekonomickych problémt. Andragogika se
tehdy institucionalizovala jako védni a studijni obor. I kdyz myS$leni o kultivaci a
vzdelavani dospélého cloveéka bylo vzdy soucasti filozofickych nebo teologickych tivah,
systematické rozpracovani ¢ekalo na dobu, kdy se vytvofily podminky pro rozmach
praxe. Divodem tohoto zpozdéni je predchozi nezajem statu, ktery nemél, na rozdil od
Skolstvi, pottebu podporovat piipravu odbornikii a vyzkum. Situace se radikalné
zménila v Sedesatych letech 20. stoleti, kdy vznikla poptavka po vysokoskolsky
piipravenych pracovnicich a po sociologickych a ekonomickych znalostech 1 analyzach
souvislosti mezi vzdélavanim a rozvojem spolecnosti a ekonomiky. Andragogika tedy
neni disledkem roz$tépeni, nové specializace nebo rozsifeni predmétu jiz existujicich
veéd (napt. pedagogiky). Od pocatku se v disledku spolecenské poptavky rozvijela jako

véda profesni a jako obor garantujici poradenstvi pro socialni a vzdélavaci politiku.
Ucenim se dospélého se andragogika zabyva ve ¢tyfech rovinach:

1. Na makrosocialni Grovni jde o vztah mezi u€enim se a vzdélavanim dospélych
a socialnimi, ekonomickymi, technologickymi, politickymi a kulturnimi
zménami.

2. Khlavnim orientatnim bodim diskuze dnes patii ucici se spoleCnosti a
spolecnost védéni, na znalostech zalozend ekonomika atd. Ziskané poznatky
slouzi ptredevsim socidlni a vzdélavaci politice. Zkoumani instituci a organizaci
se zaméfuje na organizacni strukturu, fizeni, financovani atd. Poznatky jsou
vyuzitelné jak ve vzdélavaci politice, tak pro management organizaci.

3. Dalsi rovinu tvoti didaktika, metodika a programy. Zde jde ptfedev§im o
inovaci vzdélavaci prace.

4. Na individudlni arovni se andragogika zabyva souvislostmi u€eni se, vzdélavani

a osobnostniho, profesniho a obcanského rozvoje.

® PRUCHA, J. Pedagogickd encyklopedie. 1. vyd. Praha: Portal, s.r.0., 2009. s. 692. ISBN 978-80-7367-
546-2.
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1.2 Vyznam vzdélavani dospélych

Dle Benese'® se dospély &lovek udil vzdy, po cely sviij Zivot, aniZ by si to viibec
uvédomoval. Je to pfirozend reakce na vlastni biografické a vyvojové zmény i na zmény
spolecenské. Nejvetsi potieba uceni zpravidla vznika v obdobi spoleenskych zmén a
krizi. Systémy vzdélavani dospélych v dnesni podobé datuji sviij piivod do prechodu od
feudalnich Kk liberaln¢ konstituovanym spole¢nostem. Protoze vSak emancipace
burzoazie 1 ostatnich spolecenskych tfid neprobéhla ve vSech zemich ve stejném obdobi,
maji dnesni systémy vzdélavani dospélych rizné dlouhou historii. Jak vyplyva z vyse
uvedeného, K velké potiebé vzdélavani dospélych doslo piedevsim Vv povaleénych
letech. Proto Ize padesata 1éta charakterizovat rozvojem védy o vzdélavani dospélych,
podpofené ftadou vyzkumi, vcetné masové profesionalizace celé oblasti VD.
Andragogika jako véda se etablovala od Sedesatych let na fad¢ univerzit (predevSim v
byvalé Jugoslavii, v Némecku, Francii, Svédsku, Dansku i jinde), ale i ve vyzkumnych

ustavech.

Pozadavek, aby se ¢lovek vzdélaval po cely sviij zivot, neni novy. S témito navrhy zacal
jiz J. A. Komensky, tykaly se umoznéni vzdélavani ve vSech etapach celého lidského
zivota. Ve své VSenapravé a VSevychove ptisel ve své dobé s nad¢asovymi mysSlenkami
— Svyuzitim dneSni terminologie bychom fekli — celozivotniho vzd€lavani,
zdUraziujicim nepietrzitost a permanentnost vzdélavaciho procesu. V pritbé¢hu vyvoje
spole¢nosti se vSak proménovaly diavody, pro¢ by se mél clovék permanentné
vzdélavat, a ménila se také oCekavani, ktera jedinec a spole¢nost do celozivotniho uceni
vkladali. Jednotlivé, doposud zpracované, koncepce celozivotniho uceni sledovaly
rozmanité cile, od korekei existujiciho stavu vzdélavani pres zmény vzdélavaci politiky

az po zmény celkového socidlniho a ekonomického kontextu.

Jednim z hlavnich divodl rozvoje andragogiky jako samostatné védni discipliny byla
spolecenskd poptavka po novych druzich znalosti a kvalifikaci. Byly to dusledky
ekonomické transformace. Ukazovaly se naléhavé potieby zvySovani kvalifikace i
rekvalifikace pracovnikli 1 nezaméstnanych. Vznikl masivni tlak na manazerské
vzdélavani, naléhavé deficity ve vzdélani jazykovém, potieby spojené s komputerizaci.

Andagogika se méla stat jakousi druhou vzdélavaci Sanci pro lidi, kterym at' jiz

9 BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 19. ISBN 978-80-247-2580-2.
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Z jakychkoli ditvodii nebylo umoznéno ziskat vzdélani podle svych potieb nebo o toto
vzdélani neméli v uréitém useku svého zivota zajem. Vzhledem k tomu, ze cesta lidi
trhem prace se vyviji, vyviji a méni se i potieba jejich dalsiho vzdélavani. Vzdélavani
dospélych je tedy velmi dalezitou moznosti, kterd umoznuje dospélym lidem zvySovat
odborné vzdélani, kvalifikace a kompetence, pottebné pro jejich lepsi uplatnéni na trhu
prace i ve spoleCnosti. Rozvoj jejich schopnosti jim také umoznuje 1épe plnit socidlni
role jak vroding, tak ve spolec¢nosti. Andragogika je tedy cestou, ktera umoziuje

lidskym zdrojiim rozvijet se dle svych potieb, schopnosti a moznosti.

Zakladni cile vzd8lavani dospélych spatfuje Palan™ vjeho funkci humanizaéni
(spocivajici v obecné humanizaci jedince, jeho enkulturaci), funkci integracni
(spocivajici v socializaci jedince, v jeho zaclenovani do socialnich celkt, je zdkladem
socialni komunikace) a funkci kvalifikaéni (umoZiujici uplatnéni na trhu prace). Dale je
to cela fada funkci dil¢ich: funkce informacni, komunikacni, aktualizaCni, inovacni,
socialné-adaptacni, esteticko-formativni, rekreacni atp. VSechny uvedené funkce maji
jednoznacné celospolecenskou diilezitost, proto by vzdélavani dospélych mélo byt také
celou spolecnosti podporovano. ZvysSujici se vzdélani ve spoleCnosti zvysSuje
zameéstnatelnost jejich obc¢antl, coz je nejvyssi priorita vSech ¢lenskych stati Evropské
unie, zvySuje tedy prosperitu jak celé spole¢nosti tak nasledné i jeji postaveni mezi

zemémi EU.

1.3 Soucasny stav vzdélavani dospélych

¥12
S

Soucasnou situaci ve zdélavani dospélych Bene§™ charakterizuje takto:

e Hodnota a prestiz vzdélani roste. Stale vice lidi citi potfebu participovat na
dal§im vzdélavani. Dostupna nabidka vSak neni pro vSechny stejnd. Vzdélavani
dospélych nevytvofilo cCtvrty subsystém vzdélavaci soustavy (vedle
vSeobecného, odborného a vysokého Skolstvi). To by vyZadovalo i angazma

statu v této oblasti.

Y PALAN, Z. Funkce vzdélavani dospélych. [online]. [cit. 2014-07-24]. Dostupné z:
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/funkce-vzdelavani-dospelych
12 BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 27. ISBN 978-80-247-2580-2.
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http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/socialni-komunikace

Vzdélavani dospélych se stalo soucasti persondlni politiky v organizacich.
Vyrazné se posouva tézisté vzdeélavani dospélych od zdjmového a vSeobecného

ke vzdélavani zameéfenému na ziskavani profesnich kvalifikaci a kompetenci.

Podil nestatni nabidky vzdélavani dospélych prudce roste. Prestava platit
predstava, ze vzdélavani dospélych zabezpeCuje socialni politiku statu.
Vzdélavani neni jiz jen spotieba vefejnych statkii, stava se potiebou lidi a
zbozim, které muze vydélavat penize a ma svij trh. Roste trh vzdélavacich
komer¢nich nabidek, primyslu volného casu a komercni kultury. Nabidka

dostava vlastni vahu, a tvofi si tak sama poptavku.

Uceni je soucast konzumniho zpusobu Zivota a kultivace vlastniho Zivotniho

stylu.

Tradice vzdélavani dospélych jako svépomocného socidlniho hnuti se obnovuji
S jinym obsahem. Princip zaméfeni na tCastniky znamena stale vice vzdélavani
v ramci novych socialnich hnuti (ekologické, feministické, alternativni hnuti)
nahrazujici diivéjsi spolky a svazy. Rozvijeji se vzdélavaci formy zaméfené na
vnittni svét osobnosti (terapeutické formy, sebepoznani, joga, vychodni techniky
zvladani strest, meditace, sebeléCeni, feministicka terapie, magie atd.) tykajici
se télesnosti, emoci a duchovniho svéta, které nalezly cestu i do dalSiho
odborného vzdélavani, v neposledni fadé¢ manazerského. Tradicni poradatelé
vzdélavani dospélych funguji i nadale, ¢asto se vSak méni obsah i metody jejich
prace. Vzdélavani dospélych probihd v rostouci mife vné andragogickych

instituci, pti praci a traveni volného Casu.

Tyto zmény jsou nejenom dusledkem spolecenského vyvoje, €ili ménicich se
narokd na lidi, ale i zmén ve vzd¢lanostni urovni a hodnotovych zaméfeni
soucasn¢ho Cloveka. Vzdélavani dospélych musi tedy reagovat nejenom na
spolecenské zmény, zrovna tak, moznd i1 zasadnéji, se méni i potencialni

ucastnik. Lidé jsou naro¢néjsi, kritictejsi, vzdélangjsi 1 vybiravejsi.
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Rozvoj soucasné andragogiky se dle Priichy™ projevuje i v konstituovani n&kterych
novych subdisciplin, které jsou uzce spojeny s edukacni praxi u dospélych a zaroven

vytvareji specifické teoretické koncepce. Jsou to zejména:

e Androdidaktika (téz vzdélavani dosp€lych) — je zaméfena na teorii vyuky
dospélych a na studium procesi uceni u dospélych subjektii. Prioritné se zabyva
problematikou cili a obsahu vzdélavani dospélych, didaktickymi formami a

metodami a jejich efektivnosti pro vzdélavani dospélych.

¢ Podnikové (firemni) vzdélavani — teorie a systém prakticky zaméfenych aktivit
tykajici se profesniho vzdélavani lidi v organizacich. Tato oblast andragogiky je
uzce spjata s teoriemi a vyzkumy ftizeni lidi na pracovistich, s obecnou teorii
managementu a dospéla k pozoruhodnym metodam hodnoceni efektivity
V podnikovém vzd€lavani. Pro pedagogy je uzitecné sledovat, ze se v ramci
podnikového vzdélavani vytvotila dokonce specificka profese manager
vzdélavani. Je to profese zaméfena na organizovani vzdélavacich aktivit
V podnicich, pocinaje zaSkolovanim novych zaméstnanci az po kurzy

k zvySovani kvalifikace Spi¢kovych specialisti.

e Zajmové vzdélavani — na rozdil od teorie podnikového vzdélavani se zamétuje
na edukacni procesy v rekreacnich, poznavacich, volnocasovych aktivitdich
mladeze a dospélych. Vzhledem k jeho vyznamné funkci — kultivace osobnosti —
je ve svéte preferovano stejné jako dalsi profesni vzdélavani, podileji se na ném
i podniky — vychazi se z logiky, Ze jakakoli kultivace osobnosti obecné vede ke

zkvalitiovani lidskych zdroji spole¢nosti.

e Gerentopedagogika (téz gerontogogika/gerontagogika) — rozviji se jako teorie
vzdelavani seniort. V disledku toho, jak se zvySuje primérna délka Zivota lidi,
ukolem spole¢nosti je najit starnoucim a starym lidem takovy Zivotni styl, ktery
svymi aktivitami bude pfinosem jak pro n€ samotné, tak i pro spole¢nost, a

prodluzovani Zivota, o kterém lidstvo v nasi kultuie vzdy snilo, bude pozitivem.

B3 PRUCHA, J. Ceska andragogika na vzestupu. Pedagogickd orientace, 2010, roc. 20, &. 4, s. 10. ISSN
1211-4669.
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1.4 Diskurz o modelu souc¢asné andragogiky

Evropa dnes ¢eli demografickym zménam, jejichz rozsah a zdvaznost nemaji obdoby. V
mnoha zemich je pro =zajisténi pfirastku obyvatelstva klicové pristéhovalectvi.
Demografické zmény jsou vysledkem téchto tii zdvaznych trenda:

o Neustalé prodluZzovani délky Zivota je vysledkem zna¢ného pokroku ve
zdravotnictvi a kvalit¢ zivota Evropanii — stiedni délka zivota v dobrém
zdravotnim stavu nepietrzité roste.

e ZvySovani poctu osob starSich 60 let bude patrné od roku 2020, kdy se
odhaduje 17% osob starSich 65 let, v roce 2030 se odhaduje jiz 21%. (V roce
2010 to bylo 13,6%)

e Trvale nizka porodnost. Na nizké porodnosti se podili vicero faktort:
problémy s hledanim zaméstnani, nedostatek a cena bytl, vyssi veék rodici pii
narozeni prvniho ditéte, rizné moznosti, pokud jde o studium, praci a rodinny
zivot. Uhrnna plodnost je témét viude pod hodnotou nutnou k tomu, aby se
populace sama obnovovala. V nékterych zemich na jihu a vychodé¢ Evropy je

dokonce nizsi nez 1,3 ditéte na zenu.

Tereza Vacinova™ uvadi, Ze v disledku vyse uvedenych faktdi je starnuti svitové
populace Vv popiedi zajmu politik vSech zemi, tomuto trendu je v€novana stale vétsi
pozornost. Zakladem vsak nejsou pouze opatfeni sméiujici ke zméné demografického
starnuti prostednictvim populacni politiky, ale diiraz je kladen zejména na ptizplisobeni
se jednotlivych politik, napt. pravé vzd€lavaci, dale zdravotni, bytové, penzijni,

zaméstnanosti, socialnich sluzeb a dalSich, pfedpokladanému demografickému vyvoji.

Prodluzovani lidského zivota je na jedné strané povazovéano za spolecensky Uspéch, na
druhé stran€ vSak pfindsi problémy na trovni celé spolenosti. Rychly nartst skupin
vyssi v€kové kategorie zpusobuje zmény v osobnich potiebach tykajicich se
zdravotnictvi, bydleni, socialnich sluzeb a penzijnich systémi. Zivotaschopnost
dlouhovékych spolecnosti bude zaviset na adaptabilité¢ trhu prace, investovani do

lidského kapitdlu a udrzitelnosti systéml socidlniho zabezpeceni. Obé pficiny

Y VETESKA, J. a T. VACINOVA. dktudini otdzky vzdélavani dospélych. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2011, s. 9. ISBN 978-80-7452-012-9.

19



demografického starnuti — prodlouzeni délky zivota i snizeni porodnosti — nejsou
signdlem spolecenského upadku, nybrz jsou velkou vyzvou pro andragogiku, kterd po
dobu své existence jako védni discipliny dokazuje, Ze investice do lidského kapitalu
Vv pribéhu celého zivota patii s ohledem na budouci vyvoj mezi ,,moudré investice®.
Demografické starnuti populace je =zarovenn argumentem pro opodstatnénost
andragogiky jako samostatné védni discipliny, ktera jiz nemusi obhajovat pravo na svou

vlastni existenci.

Soucasné postaveni andragogiky komentuje i Benes." Andragogiku vidi jako rozvijejici
se védni disciplinu, kterd jiz nemusi bojovat o svou legitimitu. Jeji piednosti je
schopnost pfispivat k feSeni celospoleCenskych, institucionalnich a individualnich
problémt. I v budoucnosti bude pokracovat diskuze o identité oboru, kterd je nyni

zaru€ena pfedevsim vyznamem predmétu a stabilizujici se institucionalni zakladnou.

Katedry andragogiky dnes existuji ve vSech svétadilech. V zajmu o absolventy
andragogiky Vv celé fadé odvétvi a obord je jeji budoucnost. V Ceské republice se
andragogika vyucuje na Sesti vysokosSkolskych pracovistich. Historicky nejstar$i je
Katedra andragogiky a persondlniho fizeni Filozofické fakulty UK (Praha), kterd se
zformovala po roce 1989 v navaznosti na predchozi katedru vzdélavani dospélych.
Druhou nejstarsi je Katedra sociologie a andragogiky Filozofické fakulty UP (Olomouc).
Na této katedie byla Vladimirem Jochmanem zalozena integralni andragogika. V roce
2001 pak doslo k zalozeni VSJAK, ktera roku 2007 ziskala statut univerzity. Univerzita
Jana Amose Komenského Praha je prvni soukromou vysokou Skolou v Ceské
republice, ktera statut univerzity ziskala. V roce 2009 doslo k zalozeni dvou univerzit,
které studium andragogiky umoziuji — Masarykova univerzita Brno a Ostravska
univerzita. Nejmladsi univerzitou, kde je moZzno studovat obor andragogika je Univerzita

Tomase Bati ve Zliné.

Evropské komise pfijala v minulém desetileti n€kolik zasadnich dokument, které mayji
za cil posilit a podle moZnosti sjednotit nejen formalni vzdélavani obyvatel Evropy, ale

také cilené rozvijet a posilovat pribézné celozivotni uc¢eni dospélych jedinct. Dle

' BENES, M. In: PRUCHA, J. Pedagogickd encyklopedie. 1. vyd. Praha: Portal, s.r.0., 2009. s. 695.
ISBN 978-80-7367-546-2.
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Zlamalové'® je zcela ziejmé, e bez efektivniho pribézného vzd&lavani a
sebevzdélavani neni mozné docilit dalSiho ekonomického ristu Evropy, sméfovat

Kk prosperité, konkurenceschopnosti a zvySovani kvality Zivota.

Jak jiz bylo uvedeno, vede vzdélavani dospélych k rozvijeni celé spolecnosti,
K rozvijeni jejich lidskych zdroji, ve firemnim prostiedi to znamena rozvijeni
zaméstnancl. Kazda spole¢nost ma svoji vlastni firemni kulturu, mize se tedy také liSit
pohled jednotlivych spole¢nosti na vzdélavani a rozvijeni jejich zaméstnancti. Nejveétsi
nastroje ma v tomto sméru k dispozici oddéleni lidskych zdroja, které je pro kazdou
organizaci hnacim motorem pro jakékoli pokrokové zmény, tykajici se jejich
zaméstnancl. V nasledujicich kapitolach se proto seznamime s firemni kulturou a
oddélenim lidskych zdroji v obecné roviné a tyto poznatky budeme nasledné aplikovat

na spolecnost Pfizer spol. s r.0.

1© ZLAMALOVA, H. In: VETESKA, J. a T. VACINOVA. dktudini otdzky vzdélavani dospélych. 1.vyd.
Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2011, s. 167. ISBN 978-80-7452-012-9.
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2 CHARAKTERISTIKA FIREMNI KULTURY

2.1 Vymezeni pojmu firemni kultura

Dle Michalika®’ je pojem kultura od pocatku spojen s lidskou existenci, pfedeviim
skupinami jednotlived nebo celou spolecnosti. Stanovené zdsady, normy a pravidla
odliSovaly jednu socialni skupinu od druhé. To, co bylo v jedné skupiné tolerovano,
mohlo byt vramci druhé skupiny zakdzadno a postihovano. Béhem vyvoje mohlo
dochazet ke zménam, vzniku novych zasad a pozadavkid nebo zaniku nefunkcnich
vzorcll. Je nutné uvést, Ze existuje cela fada aspektii, které mohou podobu kultury

ovliviiovat.

Pfednimi autory je firemni kultura prezentovana podobnym zplsobem, konkrétni
vymezeni obsahu je vs$ak rtiznorodé (viz. kapitola 2.2). Divodem rozdilného pohledu na
obsah tohoto pojmu je skutec¢nost, ze firemni kultura je studovéana v celé fadé védnich

disciplin, které se lisi jak svym pfedmétem, tak metodou prace.

Mazak™® uvadi, ze pojem firemni kultura uvedly do centra pozornosti odborné prace
z 80. let, které vychazely z teorie obchodu a managementu. Pro n¢ bylo typické, ze
pojimaly kulturu jako organizacni proménnou, a proto také k ni implicitné ptistupovaly
jako k faktoru, ktery muize byt aktivné fizen. Jiné prace vychazely ze stanoviska
antropologie nebo sociologie, které¢ pojimaji kulturu jako faktor neodlucitelné spjaty

s firmou samotnou, ktery zvnéjSku ani zevnitt firmy nelze efektivné ménit.

Firemni kultura je klicem k vyuZivani a rozvoji potencidlu zaméstnanct. Jeji sdileni
predstavuje primét firemni filozofie, firemni vize a hodnot do rozvojové orientace
firmy a jejich zaméstnancl.. Jde vlastné o souhrn relativné trvalych (¢i dlouhodobé
udrzovanych a rozvijenych) piedstav, ptistupti a hodnot sdilenych ve firmég, které sice
nebyly nikde vyslovné zformulovany, ale které se osvédCily a napomdhaji vnéjsi
adaptaci a vnitfni integraci zaméstnancd, projevujici se jednotou spolecnych

hodnotovych orientaci, norem, vzorcl chovani a jednani.

Y MICHALIK, D. Kultura a komunikace v podnikovém prostedi. 1. vyd. Praha: Vyzkumny Gstav
bezpecnosti prace, 2010, s. 6. ISBN 978-80-86973-32-6.

8 MAZAK, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka $kola, 2010, s. 12. ISBN
978-80-7265-075-0
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Dle Tureckiové®® mé firemni kultura jako takové nasledujici charakteristiky:
e je do ur¢ité miry vzdy spole¢nd vS§em zaméstnanctim, véetné téch novych;

e odrazi osobni predpoklady, mySleni a chovani zaméstnancii; je proto velmi
dilezité pti rozvijeni firemni kultury dbat a zohlediiovat osobnosti zaméstnancti

(Jejich schopnosti, motivy, potieby, hodnotovou orientaci a temperament);
e pisobi na védomi i podvédomi;
e firemni kulturu nelze vyjednat ani nafidit;

e propojuje minulost a budoucnost firmy, mize tedy byt 1 omezujicim faktorem

pro dal$i rozvoj;

e existuje-li dlouho, je povazovana za samoziejmou, bez moznosti ji ménit nebo

na ni pusobit.

Firemni kultura tedy vyjadiuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla
hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou atmosféru, ve které
probiha veskery vnitropodnikovy zivot. Tim, kdo vytvaii podnikovou kulturu, je
pfedev$im management firmy; jinymi slovy manazefi se musi snazit chovat tak, aby
byli pro své zaméstnance pozitivnim piikladem, ne ptikladem negativnim. VSechno, co
je z jejich strany sdélovano, at’ uz partnerim, investortim, zdkaznikiim a v neposledni
fad¢ zaméstnancim, se poté odrazi uvnité organizace a spoluvytvaii tak firemni

kulturu.

Firemni kultura je specifickd pro kazdou firmu, vznikda, rozviji se, ale i zanikd, na
zaklad¢ vzajemné interakce mezi jednotlivcei a skupinami. Je socidlni povahy, sdilena a
vSeprostupujici. Na své ¢leny pusobi jak védomé tak nevédomé a tim ovliviiuje své
projevy navenek. Vytvaii pocit soundlezitosti svych ¢lenl se spolec¢nosti, koordinuje
jejich jedndni, a pokud spravné funguje, tak své Cleny i motivuje k rozvijeni jejich
potencidlu. Ovliviluje firemni strategii a méla by také podporovat dosazeni firemnich

cilu.

¥ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 137.
ISBN-80-247-0405-6.
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Pojem firemni kultura tedy zahrnuje:
e Jak firma a jeji pracovnici ptisobi navenek
o Jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci
o Jaké panuje ve firm¢ klima
o Co se povazuje za klady a co za zapory
e Jaké hodnoty sdili vétSina pracovnikti

Mazak® uvadi, e v dasledku toho je firemni kultura dileZitym faktorem, ktery p¥ispiva

k aspéchu nebo neuspéchu spolecnosti.

Firemni kultura miize byt oznacovana téz jako kultura organiza¢ni nebo podnikova, ¢i
firemni, organizaéni nebo podnikové chovéani. V této praci bude nadéle uZivano
jednotného terminu firemni kultura. Vzhledem k tomu, Ze tento termin nema jednotnou
definici, v odborné literatufe jich existuji desitky, bude se pro snazsi orientaci dané

problematiky tato kapitola v ivodu vénovat nékolika z jeho dostupnych definic.

2.2 Definice firemni kultury

Dle Bedrnové s Novym® je presné a uplné vymezeni firemni kultury velmi obtizné, coZ
ukazuje 1 ndsledujici kratky prehled definic nékterych autort, ktefi se danou

problematikou zabyvaji:

e Soustava hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, kterd urcuje zpiisob

oy . sy g7 o rooro ’ v . 22
chovani a jednani lidi a zpiisoby vykonavani prdace ve spolecnosti.

o | Firemni kultura je kolektivni programovani mysli, které odlisuje prislusniky jedné

organizace od druhé. “*®

20MAZAK, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka skola, 2010, s. 11.

ISBN 978-80-7265-075-0.

L BEDRNOVA, E. a I. NOVY, et al. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1. vyd. Praha: Prospektrum,
1994, s. 16. ISBN 80-7175-010-7.

2 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 257. ISBN 80-247-0469-2.
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o, Soubor norem, hodnot, presvédceni, které nejsou nikde pisemné dany, ale lidé
se podle nich chovaji. Firemni kulturu lze charakterizovat jako to, jak ve firmé véci
délame. “**

o Klima, které je vytvoreno v organizaci. Tedy souhrn manazerské strategie, taktiky
a stylu rizeni, ktery je charakteristicky pro danou spolecnost. Odrazi se v atmosfére,
tradici, stylu oblékani i v socidalnim systému uplatnovanému v korporaci

a odlisujicimu ji od jin)?ch.25

o | Sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, predpoklady, ndzory, ocekavani, postoje
a normy, které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak

rozhodovat a resit problémy. «26

o Vzorec ndzori, hodnot a naucenych zpiisobii zvladani situaci, zaloZeny
na zkusenostech, které vznikly béhem historie firem a které jsou manifestovany

. .o .7 14 4 s v o ((27
V jejich materialnich aspektech a v chovani clenii.

o Urcity charakter, duch podniku, vnitrni pravidla hry, ktera ovliviuji mysleni
a jednani pracovniku, ale i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery
vnitropodnikovy Zivot. «28

e  Soubor zakladnich predstav a ocekavani, ktera maji jednotlivci o svéem uplatnéni
V organizaci. Jedna se o predstavy, které vyplhwvaji z jejich motivace, schopnosti
a ocekavani ziskanych na zakladeé studii, predchozi pracovni zkuSenosti ¢i pod

. . , o229
dojmem informaci o spolecnosti.

% HOFSTEDE, Geert, et al. Kultury a organizace. Software lidské mysli. 1. vyd. Praha: Linde, 2007, s.
215. ISBN 80-86131-70-X.

#*CHARVAT, I. Firemni strategie pro praxi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 38. ISBN 80-247-
1389-6.

ZNEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy. 1. vyd, Praha: Grada Publishing, 1998, s. 131. ISBN 80-7169-
613-7.

% KILLMANN, SAXTON A SERPA In LUKASOVA, R. a 1. NOVY. Organizacni kultura. 1. vyd.

Praha: Grada Publishing, 2004, s. 21. ISBN 80-247-0648-2.1993, 19 s. ISBN-80-7169-018-X.

2 SCHEIN, E. In: LUKASOVA, R. a I. NOVY. Organizacni kultura. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2004, s. 21. ISBN 80-247-0648-2.1993, 22 s. ISBN-80-7169-018-X.

8 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vyd. Praha: ASPI, 2004, s. 9. ISBN 80-7357-046-7.

» TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 133.
ISBN-80-247-0405-6.
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o Firemni kultura vychazi z hodnot, stanovenych v podnikové filosofii, a shrnuje
cile, styl chovani, Zebricek podnikovych hodnot, urcité ritudaly apod. Na pocatku je
planovita a ovlivnitelna tak, aby podporovala zZadouci firemni identitu a firemni
osobnost. Postupem casu se zacind sama formovat pod vlivem kazdodenniho Zivota

spolecnosti, a proto je potreba ji stvrzovat.“>°

o Souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a relativné

dlouhodobé udrzovanych. «31

e, Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcitd
skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat
probléemy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, Ze jsou
chapany jako vSeobecné platné. Novi clenové organizace je maji pokud mozZno

zvlddat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich. «32

Z mnozstvi vySe uvedenych definic je patrné, ze k pojmu firemni kultura je mozné
piistupovat z mnoha ruznych thla pohledu. Pfi pokusu tento pojem zobecnit a zaroven
nejlépe jeho vyznam vyjadiit vnimame jako nejvhodné€jsi nasledujici definici. Firemni

kultura je:

o ,Souhrn zakladnich predpokladii, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou
sdileny v ramci firmy, které se projevuji v mysleni, citéni a chovani cleni

spolecnosti a Vv artefaktech materialni a nematerialni povahy.“33

Vétsina uvedenych definic obsahuje pojmy (ocekavani, presvédéeni, predstavy, postoje,
normy, hodnoty atd.), které prostupuji myslenim zaméstnancii napti¢ firmou a vyrazné
ovliviiuji jejich chovani v dané organizaci. Cilem firemni kultury je maximalng
sjednotit vyznam obsahu téchto pojmill pro své zaméstnance, coz usnadiuje jeji dalsi

posilovani a rozvijeni.

¥ HORAKOVA, I, D. STEJSKALOVA a H. SKARPOVA. Strategie firemni komunikace. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2008, s. 61. ISBN 978-80-7261-178-2.

31 PFIFER, L a M. UMLAUFOVA. Firemni kultura — sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha: Grada,
1993, s. 19. ISBN-80-7169-018-X.

%2 BEDRNOVA, E. a I. NOVY, a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press,
1998, s. 466. ISBN 80-89943-57-3.

¥ LUKASOVA, R. al. NOVY. Organizacni kultura. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 22. ISBN
80-247-0648-2.
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Dalsi popularni pojeti kultury poskytl Schein, ktery tvrdil, Ze kultura se nachazi na

téchto tech tirovnich:

e v piedpokladech a nazorech lidi se stézejnim postavenim, které ovlivituji nas
,zdravy* pohled na organizacni svét. Jedna se o piredpoklady o charakteru
pracovniho prosttedi, vSeobecné o lidské povaze a o vztazich na pracovisti. Tyto

zakladni a zfejmé piedpoklady a nazory formuji
e Kkulturni hodnoty, které leZi na stfedni Grovni, a
e napovrchu se kultura projevuje sama v chovani a kulturnich lidskych vytvorech,

jako jsou rysy stavebnich planti a technologie.

Obrazek 1: Scheinovo pojeti firemni kultury

Predpoklady

a ziejmé
nazory

Zdroj: BROOKS, 1. Firemni kultura. Brno: Computer Press, 2003, s. 221.
ISBN 80-7226-763-9.

Pro firemni kulturu je, dle Tureckiové,* charakteristicky jeji nadindividualni charakter.
Odrazi se v chovani a mysleni pracovniki a ptsobi na lidské védomi a podvédomi.
Nelze ji direktivné natfidit, nebot’ je produktem minulosti a je extrémné setrvacna.

Podnikova kultura se permanentné vyviji, a ma proto pfechodny charakter.

¥ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 111.
ISBN-80-247-0405-6.
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2.3 Prvky firemni kultury

Tak, jako se autofi v odborné literatuie neshoduji na jednotné definici pro firemni
kulturu, neshoduji se ani v jednotném pohledu na specifikaci jejich prvka. Nejvétsiho
priniku je vsak, podle LukaSové s Novym,® dosaZeno u vyétu tchto prvki firemni
kultury: hodnoty, normy, zakladni predpoklady a vngjsi manifestace kultury,

oznacovana jako artefakty.

Jak Armstrong,®® tak Schein®’ uvadéji, ze Artefakty urcuji vn&jsi manifestaci firemni
kultury, jeji zfetelné uvédomovanou rovinu. Jsou to lidské vytvory, viditelné a
hmatatelné stranky organizace, které lidé vidi nebo sly$i. Mohou to tedy byt symboly
jak materialni povahy (architektura budov, logo, prospekty, sluzebni odévy apod.) tak
nematerialni povahy (jazyk, historky a myty, hrdinové, zvyky, ritualy, ceremonialy

apod.). Odlisuji spole¢nost od ostatnich firem.

Dle Armstronga® se Hodnoty tykaji toho, o Gem se v&ii, Ze je dileZité v chovani lidi a
organizace. Podle Tureckiové® ptedstavuji nejhlubsi troven firemni kultury, jsou jeji
Caste¢né uvédomovanou rovinou. Je to vSeobecna znalost toho, co je dobré a co Spatné,
co je normalni a co jiz z normy vybocuje. Je mozné je definovat jako zavazujici ideje,
piedstavy o tom, co je ve firm¢ povazovano za zadouci. Jejich existence slouzi
k Zadoucimu ovliviiovani chovani lidi. Poslani firmy ¢i obsah etického kodexu se
s klicovymi firemnimi hodnotami pomérné Casto shoduji. Jsou zdkladem kultury dané
firmy. Hodnoty je mozné ¢lenit na instrumentalni (napInéni nizSich potieb, napt. mzda
za praci) a moralni (napf. pocit hrdosti, ponizeni, loajalita atd.). V souvislosti
s hodnotami si pak zaméstnanci utvaii své postoje a predstavy, které tvoii podstatu

firemni kultury.

¥ LUKASOVA, R. a . NOVY. Organizacni kultura. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 20.

ISBN 80-247-0648-2.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 257. ISBN 80-247-0469-
2.

%" SCHEIN, E. Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey Bass Publishers, 1992,

p. 29. ISBN 1-55542-487-2.

*® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 258. ISBN 978-80-247-
1407-3.

% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 134-136.
ISBN-80-247-0405-6.
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Normy — nepsana pravidla chovani nebo urcité zplsoby jednani, které skupina jako
celek akceptuje, tak jako u hodnot se jedna o ¢astetné uvédomovanou rovinu firemni
kultury. Na rozdil od hodnot jsou vSak uvédomované snadnéji a snadnéji téz
ovlivnitelné. Mohou byt podporovany prostiedky, jako jsou ritudly, ceremonialy nebo
systémem sankci a odmén. Tvofi dalsi Giroven firemni kultury a mohou byt pozorovany

1 externé.

Zakladni predpoklady — jsou zafixovanim reality, které jedinci povazuji za
nezpochybnitelné, pravdivé a jednoznacné platné, predstavuji nejhlubsi a neuvédomeélou
rovinu firemni kultury. Zakladni pfedpoklady funguji automaticky a jsou podvédomé.
Ptikladem muze byt vnimani prostfedi ve spolecnosti jako poznatelné nebo davéra

V Cleny organizace.

Lukésova®® komentuje, Ze dle Scheina se jednotlivé vrstvy kultury vzajemné ovliviiuji.
Jeho model firemni kultury naznacuje logicky mechanismus vzajemné souvislosti
jednotlivych prvktt firemni kultury smérem od vrstev hlubSich k vrstvdm
povrchovéjsim. Sipky v Scheinové modelu viak naznaGuji i opa¢ny smér vlivu — od
vrstev povrchovych k vrstvdm vnitinim. Chce-1i management firmy cilen¢ ovliviiovat
obsah firemni kultury a zavede-li opatieni smétujici k vytvofeni urCitych artefaktu, i

obsah této vnéjsi vrstvy miize mit po Case disledky pro vrstvy vnitini.

Obrazek 2: Scheiniiv model firemni kultury

artefakty

hodnoty a normy

zakladni predpoklady

Zdroj: SCHEIN, E. Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey Bass Publishers, 1992,
29 p. ISBN 1-55542-487-2 (graficky upraveno).

“ LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 27.
ISBN- 978-80-247-2951-0.



2.4 Typologie firemni kultury

V odborné literatute existuje velké mnozstvi typologii podnikovych kultur pojimanych
z nejriznéjSich hledisek. My si predstavime z téchto hledisek Ctyfi, prvni dvé dle
Bartédka. Nejprve podle zaméfeni, na tomto rozdéleni se shoduji jak Bartak®', tak

Brooks.*?

1. Mocenska kultura, tzv. ,pavu¢ina®, se odvozuje z jediného zdroje vlivu. Je typicka
pro mensi a rodinné¢ podniky. Charakterizuje ji autoritativni fizeni a rozhodovani
dominantnim jedincem ¢i tizkou skupinou. Organizace zavisi na neformalni komunikaci
a lidé, ktefi pfijmou postoje a normy zdroje centrdlni moci (Casto majitele nebo
nadfizeného), budou mit cenu a bude se jim véfit. Mocenské vztahy jsou jasné. Mezi jeji
vyhody patii neexistujici slozité hierarchie a byrokracie, coz umoziiuje operativni
reagovani na zmény a piinasi konkurenéni vyhody. Rizikem vSak miiZe byt moZnost

nekompetentnosti a zneuZiti moci.

2. Kultura roli, funk¢éni kultura — je typickd pro hierarchické, funkciondlni,
centralizované byrokracie, v nichz cile, strategie a politika jsou stanovovany dominantni
elitou vybavenou vykonnou moci. Jde o kulturu se specializovanymi funkcemi, které
maji jasné stanovené ukoly i odpovédnost. Rizeni a rozhodovani je jednosmérné,
vertikalni. Organizace je uzpiisobena stabilnimu prostfedi, kde se vyzaduje a dlraz se
klade na efektivitu, ta zavisi na dobré komunikaci a spolupraci. Zaméstnanci maji ilohu
stanovenou popisem prace. Od kazdého pracovnika se ocekava, ze ,bude délat véci
spravné*, podle predepsanych pravidel a postupli, aniz by uplatiioval vlastni pfistup,
iniciativu a samostatnost. Preziva v relativné stabilnich podminkach (napf. statnich
instituci). Vyhody této firemni kultury jsou stabilizace pracovnikii a socidlni jistoty.
Mezi rizika patii chybéjici zpétnd vazba, resortismus, nepruznost, t¢zkopadnost, pomalé
reagovani na zmény, mala orientace na cil. Chybi inovace, kreativita, flexibilita,

dynamika (chybéji tedy vlastnosti nezbytné pro tspésné podnikatelské organizace).

3. Kultura tdkoli — charakterizuje ji procesné-maticové fizeni, volnéjsi struktury

v v

* BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. Praha: Alfa Publishing, 20086, s. 78. ISBN 80-86851-17-6.
*2 BROOKS, |. Firemni kultura — jedinci, skupiny, organizace a jejich chovdni. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2003, s. 222. ISBN 80-7226-763-9.
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organizace charakterizované funk¢ni kulturou a mohou reagovat na ménici se trh. Zalezi
vice na odbornych znalostech jednotlivel nez na pracovni funkci ¢i postaveni. Moc je
rozlozena mezi kompetentni pracovniky kooperujicich tymi. Umoznuje docilovat
synergickych efektii vyuzitim spolecného zajmu participujicich jednotlived a tymi na
konecném vysledku. Vyhody jsou spatfovany ve flexibilité, kreativité, schopnosti
orientovat se v ménicim se turbulentnim prostiedi a adekvatné reagovat. Je vhodna
zejména pro organizace dynamické, podnikajici s vyrobky ¢i sluzbami s vysokou
pridanou hodnotou, zaroven vsak s jejich vysokou moralni amortizaci — tedy i se

zna¢nym podnikatelskym rizikem.

4. Osobnostni kultura — specifickd kultura osob, jez spojuje snaha uspokojit vlastni
zajmy, nejdilezitéjsi je jednotlivec. Nikdo nedominuje, moc spociva v odbornych
znalostech kazdého jedince (typické pro lékaiské obory, pravo, architekturu apod.).
Ukoly byvaji stanovovany jen ramcové a pii jejich feeni se predpoklada vysoky stupei
intelektualniho nasazeni, originalita a kreativita. Moznost uplatnéni vysoce
kompetentnich jedincti patii mezi vyhody této kultury. Rizikem muize byt nevyrazna

loajalita ucastnikii ohrozujici zajmy a potieby organizace.

Obrazek 3: Modely firemni kultury

Mocenska kultura Kultura roli

&

wy

Kultura dkolu Osobnostni kultura

Zdroj: BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. Praha: Alfa Publishing, 2006, s. 78-79.
ISBN 80-86851-17-6 (graficky upraveno).
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Nejvhodnéjsi typologii se dle prof. Bartaka jevi typologie stanovena podle vyraznych

determinanttl, je zalozena na mife rizikovosti podnikani a rychlosti zpétné vazby trhu:

1. Kultura drsnych hochi*® (frajerit)* — je typickd pro vysokou miru rizikovosti
podnikani a zdroven rychlou odezvu zakaznikG (napf. cestovni kancelare, reklamni
agentury). Je orientovana na Spickové vykony, nepieje prilis tymové praci. VSe nebo
nic, hodnoceni dle posledniho vykonu, chyby se nepromijeji, rychly vzestup, ale i

rychly pad, emoce jsou minimalizovany.

2. Kultura pi4telskych experimenti® (tvrdé prz’tce)46 — Casto panuje v podnicich se
Sirokym sortimentem produkce (drobné spotiebni zbozi, nabytek, lehky prumysl). Je
piizniva pro inovace, experimentovani, pfitom dovoluje rozvijet lidskou stranku préce,
vytvaiet sehrané tymy. Duraz je kladen na tymovou praci, na vzajemnou komunikaci,
divéru a otevienost mezi spolupracovniky. Dobré vykony byvaji nalezité ocenovany.

Napady se ceni.

3. Kultura jizdy na jistotu®’ (sazky na budoucnost)*® — panuje v podnicich silng
ohrozenych rizikem podnikéni. Snaha o bezchybnost, eliminovani rizik, pfesn¢ dany
postup. Mnohonasobné provéfovani a kontrola jsou typické rysy této kultury (napf.

letecky pramysl, chemicky, farmaceuticky, jaderny vyzkum).

4. Kultura masli¢ek® (procesni kultura)® - chybi ohroZeni, bohuZel chybi i motiv a
Casto i prostfedky ke snaze byt lep$i, néco zménit a rozvijet Vznika v prostiedi s malou
konkurenci, diraz je kladen na peclivost, pfesnost, forma (formalni nalezitosti) ma

prednost pied obsahem (napf. organy statni spravy, Skolstvi).

®NOVOTNA, E. Sociologie organizace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2008, s. 51. ISBN 978-80-247-
2428-7.

44 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 112. ISBN 80-85839-09-1.

4 PFIFER, L a M. UMLAUFOVA. Firemni kultura — sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha: Grada,
1993, 36 s. ISBN-80-7169-018-X.

46 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 112. ISBN 80-85839-09-1.

“" PFIFER, L a M. UMLAUFOVA. Firemni kultura — sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha: Grada,
1993, s. 36. ISBN-80-7169-018-X.

48 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 112. ISBN 80-85839-09-1.

49 PFIFER, L a M. UMLAUFOVA. Firemni kultura — sila sdilenych cilu, hodnot a priorit. Praha: Grada,
1993, s. 36. ISBN-80-7169-018-X

% NOVOTNA, E. Sociologie organizace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2008, s. 51. ISBN 978-80-247-
2428-7.
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Tabulka 1: Modely firemni kultury podle vyraznych determinanti

mira rizika
mala velka

kultura drsnych hochi

mladi rychli nechybujici
individualisté; viechno nebo nic;
soupefivost, vyhofeni

kultura tvrdé prace
inicitiva a tymova prace,
legrace a zabava

rychlost
Zpétné
vazby

kultura sazky na budoucnost
velka dlouhodoba rizika pro
kultura procesni celou organizaci; chyby nejsou
postupy dilezit&j3i nez cle; |dovoleny; v3e se dikladn&
pomalost, pfesnost, detaily, |zvaZuje; aZ po letech se zjisti
dokonalost; dlouhé porady, |Gspéch & nelspéch; aktéfi
uspéch nejasny vydrzi dlouhodobou nejistotu
bez zpétné vazby a jsou hrdi
stejné jako drsni ho&i

Zdroj: NOVOTNA, E. Sociologie organizace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2008,
s. 51. ISBN 978-80-247-2428-7 (graficky upraveno).

Pfifer s Umlaufovou® uvadi, Ze zmény, které ve stale v&tsi intenzit® a rychlosti
obklopuji firmy a stavaji se urcujicim rysem ekonomického okoli, dovoluji zvolit
zpusob reakce na ménici se okolnosti jako dalsi hledisko pro ¢lenéni typt kultur. Touto
treti uvedenou typologii v této praci je tedy rozélenéni firemni kultury podle vztahu

k organizaé¢ni zméné na:

1. Obranna — je typicka pro firmy se stabilnim postavenim na trhu, které se zamétuji na

planovani, detailni organizovani ¢innosti a na dislednou kontrolu.

2. Akéni — je obvykla pro firmy, které své misto na trhu teprve hledaji, méni své

programy i cilové zakaznické skupiny, jsou dravé, dynamické a vii¢i okoli oteviené.

3. Analyticka — firma s touto kulturou uptednostiiuje kompromis mezi nutnou zménou
a moznosti zachovani své strategie. Zmény zavadi postupné a zvolna se jim
ptfizpisobuje. Uznava tedy nendsilné, postupné ptizplisobovani se S pokud mozno

Jistym vysledkem, s oblibou vyuzivéa argumenti.

! PFIFER, L a M. UMLAUFOVA. Firemni kultura — sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha: Grada,
1993, s. 38-39. ISBN-80-7169-018-X
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Posledni, v této praci popsanou typologii, uvadi Bedrnova. Ta podobné jako Tureckiova
a dalsi autofi rozd€luje firemni kulturu podle miry jejiho piisobeni na jednotlivé ¢leny

organizace nasledovné na:
1. Silnou firemni kulturu
2. Slabou firemni kulturu

Pro silnou firemni kulturu jsou charakteristické znaky jako:

rowr

e pregnantnost — jasné vyjadieni co je a co neni Zadouci;
e rozsifenost — prvky firemni kultury jsou rozsitené v celém podniku;

e zakotvenost — vysoka mira osvojenych hodnot, vzor, norem, silné ztotoznéni

s firmou.

Dle Bedrnové s N0V3'1m52 se silna firemni kultura vyznacuje pfedevsim srozumitelnosti
nepsanych pravidel pro chovani zaméstnancl, dikladnym seznadmenim vSech
pracovnikii s témito normami a jejich pfijetim a dodrzovanim. Tim zjednodusuje
,prubéh vztahti*“ uvnitt firmy i navenek. Lidé se v ni Iépe orientuji, napomaha rychlejsi
a spontanné¢js$i orientaci, adaptaci a integraci novych zameéstnancu. Mezi jeji dalsi
kladné stranky patii podminky pro pifimou a jednoznacnou komunikaci, rychlé
rozhodovani a realizace vSeobecné podporovanych spolecnych cilii, niz$i naroky na
kontrolu pracovnikli, zvySeni motivace a tymového ducha a stabilita socidlniho
systému. Negativni stranky silné firemni kultury jsou hlavné v tendenci k uzavienosti a
opovrhovani vnéjSich vlivli, nedostatku flexibility a blokovani nové orientace a
Vv kolektivni snaze vyhnout se kritice a konfliktim. Hlavnim rizikem této kultury je
mozna ztrata tvircich pracovnikii, ktefi nemohou pln¢ uplatiiovat svlij kreativni
potencial. Slaba kultura je méné zfetelnd, zaméestnanci se v ni orientuji i adaptuji hire.
Snaha 0 zmény ve firmé se slabou kulturou vsak vyvolava mnohem mensi odpor nez u

kultury silné.

2 BEDRNOVA, E. a I. NOVY, et al. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. 1. vyd. Praha: Prospektrum,
1994, s. 22-24. ISBN 80-7175-010-7.

34



Jak uvadi Bartak,> rozdilna je také schopnost ovliviiovani obou t&chto typi kultur
vnéj$imi a vnitfnimi faktory. Aby doslo k ovlivnéni Silné kultury, musi byt ptisobeni
téchto faktorti intenzivnéjs$i. Mezi podstavné vnéj$i vlivy patfi rozvoj odvétvi, do
kterého podnik nalezi a konkurence v dané oblasti. Vyrazné také prispiva celkova
politika statu, kterd utvari socidlni situaci. Do wvné&jSich vlivi lze dale zaradit
spolec¢enskou etiku, moralni hodnoty, kulturu spolecnosti, regionalni vlivy, trzni pozici
firmy, dynamiku trhu, rizikovost pfedmétu podnikani a ekologii. Do vnitinich vlivi
patii predev§im zajmy managementu, vlastnikli, zaméstnancti, funk¢éni (procesni) fizen,

firemni legislativa, firemni politika a strategie firmy.

Ponckud podrobnéjsi rozdéleni piinasi Jaromir Veber, ktery rozmistil vnitini a vnéjsi
vlivy pusobici na firemni kulturu je$t¢ na zakladé vlivi bio-psycho-socialnich a

technicko-ekonomickych a politickych.

Tabulka 2: Vlivy pisobici na charakter (typ) firemni kultury

Vlivy Bio-psycho-socialni Technicko-ekonomicke a politicke
Vnitrni | - vékové a genderové slozeni - historie firmy a faze jejiho rozvoje:
personalu; - pouzivana technologie a technika:
- individualni piedpoklad - uéinnost informaénich systémi:
zaméstnanct pro vvkon: - pravni forma a predmét éinnosti firmy:
- styl fizeni a organizaéni struktura: - systémy finanéniho odménovani:
- pomér zdravotné postizenych a - ekonomicka strategie a cile firmy.....

zdravych pracovniku:
- motivaéni a komunikaéni:
- personalni politika a strategie. ...

Vnéjsi | - socialni podminky: - dafiové zatizeni firem a obyvatel:
- celkové geografické a demografické | - ..ckonomické zdravi® zemé:
pomeéry (pracovni trh): - trend rozvoje HDP:
- nabozenské a etnické faktory: - vyvo] urokovych a uvérovych sazeb:
- mobilita obyvatelstva..... - poméry na trzich vyrobku (sluzeb):

- rychlost technologickyeh zmén, tempo
zastaravani pouzivanych technologii:

- politika rozvoje ,,lidského potencialu®
a podpory zaméstnanosti;

- ckonomicky a legislativni ramec
podunikani....

Zdroj: VEBER, J. a kol. Management. 2. akt.vydani. Praha: Management Press, 2009, s. 664. ISBN 978-
80-7261-200-0.

53 BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. Praha: Alfa Publishing, 2006, s. 78. 1ISBN 80-86851-17-6.
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2.5 Funkce a vyznam firemni kultury

Firemni kultura mé pét zakladnich funkci:

e redukce konflikti uvnitt organizace, dostate¢né silna organizacni kultura

podporuje soudrznost, konzistentnost vnimani probléma;

e zabezpeceni kontinuity, usnadnéni koordinace a kontroly, shodné vnimani

hodnot a norem chovani, zajistuje Zadouci chovani a disciplinu;

e redukce nejistoty, vliv na pracovni moralku a emocionalni pohodu — soulad mezi

vnitinimi normami pracovnika a firemni kulturou;

e motivace, pocit smysluplnosti prace, ktery dava pracovnikovi pocit, ze je

dalezitou soucasti organizace;

e konkurenéni vyhoda — v piipadé silné firemni kultury.

Podle Armstronga® piedstavuje kultura ,,tmel spole¢nosti a plodi pocit ,.to jsme my*,
¢imz pilisobi proti procesim diferenciace, které jsou nevyhnutelnou soucasti zivota
organizace. Firemni kultura nabizi sdileny systém vyznamu, ktery je zakladem
komunikace a vzajemného pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou plnény uspokojujicim

zpusobem, miize kultura vyznamné oslabovat efektivnost organizace.

Cilevédomé utvafeni organizacni kultury se stava nezbytnym prostiedkem
zdokonalovani vztahti k vnéj$imu organizacnimu prostiredi — zakaznikam, klientam,
obchodnim partneram, vefejnym a statnim institucim, vefejnosti, aj. Zaroven také
prispiva k formovani pozitivniho obrazu (image) a dobrého jména organizace u
vefejnosti. Stava se stale vyznamngjsim nastrojem navozovani sounalezitosti pracovnikt

S organizaci, jejich podpory vii¢i organizaci.

Proces budovani vhodné kultury firmy je dlouhodoby, stejné jako budovani dobrého
jména a Zadouci pozice znaCky u zdkaznika. Dulezitd je schopnost pfizpiisobovat se
proménlivym potiebam trhu a klientl. Firemni kultura musi byt jasna a souvisla, pokud

neni, pak ma kazdy zaméstnanec jiné predstavy o spolecnosti, jeji znacce a hodnotach.

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 259. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Ve svété neexistuje univerzalni firemni kultura, ktera by vyhovovala kazdému. To je
také divod, pro¢ se pii vybéru zaméstnani tidi uchazeci také prave podle firemni
kultury. Zvlasté cenénou hodnotou je osobni svoboda, ¢loveék je iniciativni a mé chut’ se
seberealizovat. Styl prace a dodrzovani, dle jeho minéni bandlnich a nesmysinych
psanych i nepsanych pravidel, dokaze znechutit natolik, Ze pracovni misto lidé opousti

jesté ve zkusebni dobé.

Firemni kulturu nelze nafidit ani zakazat. EXistuje vkazdé¢ firmé, at uz o ni
management cilené¢ pecuje nebo ji zanedbava. Mlze byt zddouci, kterd firm¢ pomaha,
motivacnich a bohuZel 1 demotivacnich faktord celé spole¢nosti. Spravnym

uplatiovanim firemni kultury Ize snizit fluktuaci a zvysit efektivitu.

Mezi rozvijenim firemni kultury a rozvijenim zaméstnancli je reciproCni vztah.
Strategické pojeti vytvafeni aktivni firemni kultury podporujici a vyuZivajici
talentované zaméstnance a jejich rozvoj vyzaduje predev§im pievzeti osobni
odpovédnosti za tyto oblasti persondlni prace. Personalist¢é zde maji svoji
nezastupitelnou roli pfi vybéru, pfipravé a rozvoji talentovanych zaméstnanct a prti
iniciaci spoluprace s vykonnym managementem firmy. Personalisté jsou nejen
vyznamnym faktorem rozvijeni firemni kultury, ale také vyznamnym faktorem jeji

implementace, zavéreéné faze zavadéni podnikové kultury do praxe.

2.6 Implementace firemni kultury

Vzhledem k vysSe popsanému a nezanedbatelnému vyznamu firemni kultury je snahou
kazdé organizace vybudovani silné firemni kultury, jeji dikladna implementace je pro
to nezbytnou podminkou. Dilezitou tlohu v tomto procesu hraji prostfedky firemni
kultury — symboly. Nékteré z nich mohou byt abstraktni, tézko pochopitelné, vyzadujici
vyklad ¢i vysvétleni. Jejich obsah je spiSe expresivni. Mize se jednat o podnikové
myty, historky, ceremonidly, obfady, ritudly, statusy, projevy ucty, logo. Jiné jsou vice
konkrétni a 1épe pochopitelné, maji spiSe instrumentdlni obsah. Jednd se o schémata,
vyznamenani, materialni odmény, vybaveni a architekturu pracovisté. Dals§i oblasti

implementace firemni kultury je identifikace zaméstnancti s podnikovymi cili a
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hodnotami. Jde o proces, kdy se cile, normy a hodnoty organizace stavaji soucasti
individualni hierarchie, cili, norem a hodnot jednotlivych zaméstnanct ¢i jejich skupin.

Mezi zakladni faktory implementace firemni kultury, podle Siguta,”° fadime:

1. Informovanost — dnes se castéji hovoii o informa¢ni otevienosti firem
zahrnujici miru, obsah, rozsah a hlavné formu dostupnosti informaci o firmé¢.
Nejde jen o obecné seznameni s vizi nejvyssich cilii firmy a jejich strategickych
zaméra. Jde také o zdkladni informace o vysledcich hospodateni firmy, sméru
Vv public relations, sponzoringu a dalSich dualezitych oblastech ovliviiujicich
formovani firemni kultury. Prostfedky pienosu informaci jsou velmi riiznorodé —

porady, meetingy, podnikovy ¢asopis, intranet, internet, call centra aj.

2. Osobni priklad manaZera — kladny priklad manazert je velmi dilezity, pokud
oni nezachovavaji stanovena pravidla a standardy chovani a jednani, je firemni

kultura jako takova ohrozena.

3. Podnikové dokumenty — Casto tvoii jednoznacné¢ vymezené, psané normy
zivota v organizaci. Jedna se napf. o strategické programy podniku, organizacni
a pracovni fady, organizacni schémata a celou fadu podnikovych plani od
finan¢niho planu, ptes vyrobni plan, personalni plan az po plan vzdélavani a

socialni plan podniku.

4, Systém personialniho fFizeni — jednoznacné diferencovand podnikatelska
strategie firmy umoznuje podstatné 1épe zavést ve firme¢ systém personalniho
fizeni a v ndvaznosti na tento systém dale vybudovat efektivni systém firemniho
vzdélavani. Predmétem podnikatelské strategie firmy jsou urcité strategické
zaméry a plany, definovani sily (pfednosti) firmy, organizacnich zisad a
schémat a vymezeni naprosto konkrétnich fidicich procest ve firm¢. Pfedmétem
systému persondlniho fizeni je v dané souvislosti charakteristika pfevazujiciho
stylu fizeni ve firm¢, osobnostniho rozvoje pracovnikli a pfenos hodnot uvnitt
firmy i ve vztahu firmy a jejiho okoli. Firemni kultura je nezbytnou podminkou

Kk prosazeni vSech tfi vy$e zminénych systémi ve firmé.

% SIGUT, Z. Lidsky kapitdl a vzdélavaci marketing. 1. vyd. Praha: Eurolex Bohemia, 2004, s. 68-70.
ISBN 80-86861-04-X.
® SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vyd. Praha: ASPI, 2004, s. 25. ISBN 80-7357-046-7.
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5. Podnikovy vzdélavaci systém — Navazuje na systém persondlniho ftizeni,
z n¢hoz ziskava podklady k zabezpeceni souladu mezi profesni a kvalifika¢ni
urovni zaméstnanci a potiebami firmy. Vedle profesniho vzdélavani ma zde
misto i ziskdvani dovednosti, odpovidajicich ptijaté firemni kulture. Za
odpovidajici zptsobilost zaméstnanct k vykonu pracovnich ¢innosti (funkci) a
za Ucast zaméstnancli na vzdélavani je odpovédny prislusny vedouci pracovnik,
ktery navrhuje zafazovani zaméstnanct do systému vzdélavani, dale persondlni
utvar a také sami jednotlivi pracovnici. Podnikovym vzdéldvacim systémem se
rozumi cilevédomé, planovit¢é a koordinované pusobeni spole¢nosti na

zameéstnance k:

e ziskani, prohloubeni ¢i udrzovani védomosti a dovednosti potiebnych
K plnéni aktudlnich i vyhledovych pracovnich ukold na daném pracovnim

misté;

e ziskani, prohloubeni ¢i udrzovani védomosti a dovednosti potifebnych
k pfechazeni zamé&stnance na rtizna pracovni mista, popiipadé védomosti a

7o~

dovednosti zddoucich z hlediska profesniho rozvoje zaméstnance.

Vzdélavani zaméstnancu zajiStuje vzdélavaci utvar na zakladé potieb
definovanych ostatnimi utvary i s nimi ve spolupraci. To se realizuje planovité

Vv jednotlivych skupinach nebo individudIn€ podle tcelu ptipravy.

Synek® uvadi, Ze vzhledem ke zmé&nam v charakteru prace se stava proces
podnikového vzdélavani celozivotnim ukolem a stale ve vétSi miie piekracuje
uzky ramec diivéj$i profesni kvalifikaéni pfipravy. Je vice zaméfen na
formovani osobnosti pracovnika a ziskani takovych vlastnosti, které usnadiuji
jeho interakce v mezilidskych vztazich s okolim. Ekonomové vidi v podnikovém

vzdélavani dulezity faktor formovani konkurenéni schopnosti podniku.

K implementaci firemni kultury mohou slouZit informaéni nastroje nejSirSiho
smyslu. ,, Miize to byt vytvireni takovych prohldseni o poslani a hodnotdich
organizace, kterd vyslovné uvadeji, kam organizace sméruje a jaké hodnoty si
musi osvojit, aby svého cile dosdhla — avsak takova prohlaseni museji byt

realisticka a museji po nich nasledovat seminare, vzdélavaci akce a diskuze,

" SYNEK, M. a kol. Podnikovd ekonomika. 2.vyd. Praha: C.H.Beck, 2000, s 220. ISBN 80-7179-388-4.
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které zmeni tato slova v ¢iny. Budou mit daleko vetsi viiv na kulturu, pokud se
knim dojde za pomoci zapojeni zaméstnancii a diskuze s nimi, napr.

v . ’ . svo v , v , ’ . «b8
prostrednictvim seminari poradanych na vSech urovnich organizace.

Vyznamny nastroj implementace firemni kultury pfedstavuje personalni management a
jeho soucast systém podnikového vzdélavani. Nejvice nastrojii a moznosti k ovlivnéni

personalni managementu ma v rukou oddéleni lidskych zdroju.

%8 ARMSTRONG, M. Persondini management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s 366. ISBN 80-
7169-614-5.
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3 CHARAKTERISTIKA RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

3.1 Vymezeni pojmu Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroja (dale také RLZ) je ovliviiovani a usmériiovani lidi tak, aby bylo
dosazeno stanoveného cile s tim, ze budou uspokojeny jak zajmy instituce/spole¢nosti,

tak pracovnika.

., Rizeni lidskych zdrojii je definovino jako strategicky a logicky promysleny pristup k
Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri

. .. ’ vo. . v v ’ .7 v ;' r70 . «59
individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace.

rwr

Dalsi definici ptinasi Zdendk Palan ,, Rizeni lidskych zdrojii predstavuje oblast Fizen,
ktera se zabyva pracovniky, jejich pripravenosti pro resSeni ciliit organizace (podniku)
ajejich vztahy vramci organizace (podniku) s cilem aktivniho, participativniho
zapojeni lidi a tim vytvoreni podminek pro uspokojovani potieb podniku i jednotlivce.
Zabyva se clovekem v pracovnim procesu, clovekem v systému rizeni - jeho ziskavanim,
formovanim, vyuzivanim jeho schopnosti, jeho vztahem k prdci, ke spolupracovnikiim,
K nadrizenym, k podniku, jeho pracovnim chovanim i pracovnimi vysledky a
V neposledni radé i jeho rozvojem a jeho motivaci a uspokojenim z prdce, formovanim
tymii, efektivnim Fizenim lidi a mezilidskymi vztahy. Hlavnim cilem RLZ je vytvirent
souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist a poctem a strukturou pracovnikii.
Cilem je usili o zarazeni spravného clovéka na sprdavné misto ve spravny cas. <60

Tureckiova definuje , Rizeni lidskych zdrojii jako cinnost, jejimz hlavnim cilem je
zajisteni konkurencni vyhody podniku prostrednictvim ziskavani, rozvoje a udrzeni

¢

klicovych zaméstnancu a jejich ,, excelentniho "

. 6l
organizaci*.

pracovniho vykonu v a pro

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 27. ISBN 978-80-247-1407-3.

8 PALAN, Z. Rizeni lidskych zdrojii. [online]. [cit. 2014-08-20]. Dostupné z:
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/rizeni-lidskych-zdroju-rlz

1 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 45. ISBN 80-
247-0405-6.

41



3.2 Déjiny Fizeni lidskych zdroji

Koubek® uvadi, Ze historicky nejstar§i pojeti soudasného Fizeni lidskych zdroja
predstavuje personalni prace. Tehdejsi pojeti chapalo personalni praci jako sluzbu,
zajistujici v prvni fadé administrativni prace a administrativni procedury spojené se
zaméstnavanim lidi, pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci dokumentti a informaci
tykajicich se zaméstnancli a jejich Cinnosti s poskytovanim téchto informaci tidicim
slozkam organizace. V tomto pojeti je persondlni praci pfisuzovana vyluéné pasivni,
podptirnd role. Personalni prace v podobé persondlni administrativy ptezivd az do
soucasné doby v organizacich, v nichZz je vyznam personalni prace k vlastni Skodé¢

nedocenovan. Casto jde o organizace s autoritativnéj$im a centralizovanéj$im zptisobem

fizeni, s nizkou mirou délby pravomoci.

Nov¢jsi koncepcei personalni prace je personalni Fizeni, které se zaCalo objevovat jiz
pied druhou svétovou valkou v podnicich, které byly typické dynamickym a
progresivnim vedenim, v podnicich orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud
mozno co nejvetsi ¢asti trhu, na eliminaci konkurence. Jako nejschiidnéjs$i cesta
k dosazeni tohoto cile se ukazala cesta hledani a vyuzivani konkuren¢nich vyhod, mezi
nimiz hral vyznamnou roli peclivé vybrany, zformovany, organizovany a motivovany
pracovni kolektiv podniku. Vedeni téchto podniki si zacalo postupné uvédomovat, ze
existuje témei nevyCerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti a ze timto
zdrojem je Clovek, lidskd pracovni sila. Nasledkem uvédoméni si této skuteCnosti se
zaCala prosazovat 1 aktivni role persondlni prace, tj. skuteCné persondlni fizeni.
Vznikaly personalni utvary nového typu, v nichz se formovala persondlni politika
organizace Ssnové se rozvijejicimi metodami personalni prace, ktera se
profesionalizovala a stala se zdlezitosti specialistli. Pfes tento znatelny pokrok vSak
zlstala personalni prace orientovdna téméf vyhradné na vnitroorganizacni problémy
zaméstnavani lidi a na hospodateni s pracovni silou. Malo pozornosti se stale vénovalo
dlouhodobym, strategickym otazkam fizeni pracovnich sil a zaméstnanosti v organizaci.

V této vyvojové fazi ma persondlni prace charakter operativniho fizeni.

82 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vyd.
Praha: Management press, 2010, s. 15. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Nejnovéjsi koncepcei persondlni prace predstavuje Fizeni lidskych zdroji, které se ve
vyspé&lém zahrani¢i zacalo formovat v prabéhu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdroji se
stava jadrem tizeni organizace, jeho nejdilezitéjsi slozkou a také nejdalezitéjsi ulohou

vSech manazert. Timto novym postavenim persondlni prace se vyjadiuje vyznam
Clovéka, lidské pracovni sily jako nejdilezitéjsitho vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti
organizace. DovrSuje se vyvoj persondlni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti
koncepéni, skute¢né fidici. Tato nejnovéjsi koncepce personalni prace vznikla v reakci

na zmény podminek:

e na trzich vyrobkd, projevujici se postupnou internacionalizaci, vznikem novych
odbytist, ale také globalizujici se konkurenci, narusenim ekonomického cyklu
Vv disledka turbulentnosti prostiedi a pfedevSim piechodem od ,,trhu vyrobce* k

,trhu zakaznika®.

e na pracovnim trhu, kde se profilovala stale sebevédoméjsi, protoze

kvalifikovanéjsi a mnohde silnymi odbory podporovana pracovni sila.

Tyto zmény vyvolaly, podle Tureckiové,” nutnost zménit piistup k fizeni lidi ve

firméch a propojit firemni strategii se strategii lidskou.

Odborné literatura uvadi fadu charakteristik a odliSnosti, aviak Koubek® uvadi, ze
V podstaté se shoduje v tom, Ze tizeni lidskych zdrojii charakterizuji a od personalniho
fizeni odliSuji nasledujici znaky:
e Strategicky pristup k personalni praci a vSem personalnim ¢innostem — tedy
orientace na dlouhodobou perspektivu a rozvaha nad dlouhodobymi dopady

vSech rozhodnuti v oblasti personalni prace.

¢ Orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace
— zaméfeni pozornosti predev§im na populaéni vyvoj, vnéjs$i ekonomické
podminky, trh prace, hodnotové orientace lidi, jejich socialni rozvoj a zplsob

zivota, osidleni a zivotni prosttedi, legislativu apod.

8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 44. ISBN 80-
247-0405-6.

® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vyd.
Praha: Management press, 2010, s. 16. ISBN 978-80-7261-168-3.
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e Personalni prace prestava byt zaleZitosti odbornych personalistii a stava se
soucasti kaZdodenni prace vSech vedoucich pracovniki — stile vice
personalni prace, ale i stale vice pravomoci a rozhodovani v této praci prechazi
na vedouci pracovniky vSech urovni, ktefi maji logicky k jednotlivym
zamestnancim blize nez persondlni utvar; personalni tvar pak stale vice plni

roli koncep¢ni, metodologickou, poradenskou, organizaéni a kontrolni.
e Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace — lidské

zdroje jsou kliCovou oblasti strategie organizace a jejich fizeni je kliCovou

oblasti strategického fizeni organizace.

vvvvv

fizeni, ustfedni manazerskou roli.
e Vedouci personalniho utvaru byva ¢lenem nejuzsiho vedeni organizace.

e Mimotadny diraz je kladeny na rozvoj lidskych zdroji — jako néstroj flexibility

organizace a jeji pfipravenosti na zmény

e Zaméfeni na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnikii — jejich

personalni a socidlni rozvoj.

e Zamgéfeni na participativni zpiisob fizeni a sounalezitost pracovnikil s organizaci.

e Diraz na vytvaieni zadouci organizacni kultury a zdravych pracovnich vztaht.

e Vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.
Prvni tfi odlisnosti jsou kli¢ové a zdaraziuji je vSichni autofi, ktefi o personalistice pisi.
U nasledujicich bodi, zejména poslednich péti, stoji za povSimnuti, Ze jsou zde mimo
jiné sledovany i dva mimotadné dulezité cile — motivovani pracovnikli a zvySovani
atraktivity organizace jako zaméstnavatele.
Podle Armstronga® jsou lidské zdroje kli¢ovym &lankem Fizeni instituce & podniku,
jsou to prave lidé, ktefi rozhoduji i o tom, jak bude naloZeno se zdroji finanénimi a
materidlnimi. Jejich fizeni, tedy fizeni lidskych zdroja, funguje prostfednictvim systémui

lidskych zdroja, které logickym a promys$lenym zptsobem propojuji:

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 27. ISBN 978-80-247-1407-3.
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e Filozofie lidskych zdroji popisujici klicové a zastfesujici hodnoty a zakladni

principy uplatiiované v fizeni lidi.

e Strategie lidskych zdroji definujici smér, jimz chce fizeni lidskych zdroji jit.

e Politiky lidskych zdroji, coz jsou zasady definujici, jak by mély byt tyto

hodnoty, principy a strategie uplathiovany a realizovany v jednotlivych oblastech

fizeni lidskych zdroji.

e Procesy v oblasti lidskych zdroji obsahujici formalni postupy a metody

pouzivané k uskute¢novani strategickych plant a politik lidskych zdrojt.

e Praxe v oblasti lidskych zdroji zahrnujici neformalni pfistupy pouzivané pii

fizeni lidi.

e Programy v oblasti lidskych zdroja umoziujici, aby se strategie, politika a

praxe v oblasti lidskych zdroju realizovaly podle planu.

Obrazek 4: Aktivity Fizeni lidskych zdroji
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Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 28. ISBN 978-80-247-1407-3.
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3.3 Vyvojové etapy Fizeni lidskych zdroji

Tureckiova® souhlasi s nazorem, e koncepci Fizeni lidskych zdrojii je mozné dale
diferencovat zhruba po dekadach. V osmdesatych letech vni pievazovala témata
podnikové kultury, jejiho fizeni a propojovani s firemni strategii a ostatnimi pracovnimi
procesy v zajmu dosazeni konkuren¢ni vyhody prostiednictvim lidi. Fenoménem doby
byly rovnéz nejrizné€jsi koncepce dokonalosti (,,excelence* — hledaly se dokonalé
podniky a lidfi) a stim spojené tvahy o novych formach vedeni (transformacni

leadership), fizeni vykonu a na vykonu zaloZené¢ho hodnoceni a odménovani.

Devadesata 1éta byla spojena s budovanim etickych kodext, rozvojem tymové prace a
s koncepcemi reengineeringu,®’ virtualni organizace, ucici se organizace a Fizeni
znalosti. Ob¢ posledni jmenované koncepce v dosavadnim vyvoji dovrSuji zménu
Vv pozadavcich na zaméstnance — na jejich strukturu a pocet (firmy ,zestihluji®,
respektive proméinuji své formalni 1 neformalni struktury, vyrazné se uplatiuje
Outsourcing68 a outplacementeg) a zejména na jejich znalosti, schopnosti a dovednosti
(v podnicich se prosazuje trend fizeni podle kompetenci). Stale vétsi diraz je kladen na

vykon, efektivitu procest a jejich propojovani do celopodnikovych systémii.

Na konci posledni dekady 20. stoleti se zacina modifikovat také oznaceni personalni
prace v organizacich — stale vyraznéji se vedle oznaceni fizeni lidskych zdroji zacinaji
pouzivat spojeni rozvoj lidskych zdroji, pripadné rozvoj lidského kapitalu.”® Do
povédomi se zacina dostavat i pojem ,,people management* (toto oznaceni prichazi — na
rozdil od fizeni lidskych zdroji — z britské angli¢tiny a zatim nema Cesky ekvivalent,
piipadné se pieklada jako vedeni lidi). Tyto nové proudy v personalni praci nemaji

dosud teoreticky (koncep¢ni) ramec, ukazuji spiSe na zmény v piistupu k lidem — ¢lovek

% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 45. ISBN 80-
247-0405-6.

%7 Reengineering znamen4 zasadni piehodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesign) podnikovych procest
tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych meétitek vykonnosti, jako
jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost. Jedna se o tedy zavadéni radikalnich organiza¢nich zmén v
podniku.

spolecnosti ¢ili subkontraktorovi, specializovanému na piislusnou ¢innost. Je to tedy druh d€lby préce,
¢innost vSak neni zajiStovana vlastnimi zameéstnanci firmy, nybrz na zaklad¢ smlouvy.

% Qutplacement znamen4 personalni poradenstvi spole¢nostem a propousténym zaméstnanciim a jejich
podporu pii hledani nového zaméstnani a budouci kariéry.

"% Pojem lidsky kapital se pouziva pro oznageni souboru znalosti a dovednosti, jimiz disponuje ¢lovék
V pracovnim procesu.
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uz neni pouhou pracovni silou ¢i zdrojem, ale svébytnou, myslici a tvofivou lidskou
bytosti. Strategicky rozmér, ktery do tvah o postaveni Clovéka v podniku vnesla

koncepce fizeni lidskych zdrojt, je vSak zachovan, ¢i dokonce jesté posilen.

3.4 Modely fizeni lidskych zdroji

Jeden z prvnich pojeti fizeni lidskych zdroji ptedstavuje dle Armstronga’ model
shody, ktery vytvotila Michiganska Skola. Jeji piedstavitelé zastavali nazor, ze by
systémy lidskych zdroji a struktura organizace mély byt fizeny zptisobem, ktery je
v souladu se strategii organizace. Z toho také vyplyvajici ndzev ,,model shody*. Dle
téchto predstaviteld existuje cyklus lidskych zdrojh, ktery tvofi Ctyfi pro néj typické

procesy nebo funkce vykonavané ve vSech organizacich. Jsou to:
1. vybér — spojovani existujicich lidskych zdroji s pracovnimi misty;
2. hodnoceni — fizeni pracovniho vykonu;

3. odménovani — ,systém odménovani je jednim z nejvice nedostatecné
vyuzivanych a Spatn¢ provadénych manazerskych nastroji stimulace vykonu
organizace*; musi odménovat stejné tak kratkodobé i dlouhodobé vysledky a
respektovat to, ze ,,podnik musi fungovat a vyvijet usili v souc¢asnosti, aby usp¢l

Vv budoucnosti‘;

4. rozvoj — rozvoj vysoce kvalitnich pracovnik.

Obr. 5: Systém Fizeni lidskych zdroji dle modelu shody
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Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 29. ISBN 978-80-247-1407-3.

™ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 29. ISBN 978-80-247-1407-3
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Harvardskd Skola byla zakladatelem dalsiho pojeti lidskych zdroji — ztoho opét
vyplyvajici nazev ,harvardsky systém*. Predstavitel¢ tohoto systému vychazi
Z presvédceni, Ze problémy dosavadniho personalniho systému lze vyfeSit. Zastanci
harvardského systému dosli k zavéru, ze ,,v soucasné dobé existuje velké mnozstvi
tlakd, které vyzaduji Sirs$i, komplexnéjsi a strategi¢téjsi thel pohledu na lidské zdroje
organizace®. Tyto tlaky zacaly postupné vytvaret vétsi potiebu ,,dlouhodobéjsiho
hlediska v fizeni lidi a potfebu pohlizet na lidi spiSe jako na potencialni bohatstvi nez
jen jako na Cisté¢ nakladovou polozku". Zastupci harvardského systému také poprveé
zdaraznili vyznamnou zasadu fizeni lidskych zdroji, Ze je to zélezitost liniovych
manazerd. Dale také konstatovali, ze ,fizeni lidskych zdroji zahrnuje vSechna

rozhodnuti a vSechny kroky managementu, které¢ ovlivituji povahu vztahu mezi or-

ganizaci a jejimi pracovniky-jejim nejvétsim bohatstvim, coz jsou jeji lidské zdroje”.

Harvardsky systém charakterizuji dle Armstronga’® dva zékladni rysy:
1. liniovi manazefi akceptuji svou vét§i odpovédnost za zabezpeCovani
propojenosti strategie konkurenceschopnosti a personalni politiky;
2. poslanim personalniho tutvaru je formulovat politiku a zéasady, jimiz se fidi
koncipovani a realizace personalnich Cinnosti tak, aby se vice vzdjemné

podporovaly.

Vyhody harvardského systému:

e zahrnuje uznavani Sirokého spektra z4jmu zainteresovanych stran;

e explicitné nebo implicitné uznava vyznam ,,paktu" mezi zajmy vlastniki a
zajmy pracovnikil 1 mezi zajmy riznych zdjmovych skupin;

e rozSifuje kontext fizeni lidskych zdroji tim, Ze zahrnuje ,,vliv pracovnikd",
organizaci prace a s tim souvisejici otdzky stylu fizeni;

e uznava Siroké spektrum ze souvislosti vyplyvajicich vlivili na to, jak manazeti
voli strategii, a doporucuje, aby pfitom byly uvadény do souladu logika trhu
vyrobkl se socialné-kulturni logikou;

e zdUraziuje strategicky pristup.

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 29. ISBN 978-80-247-1407-3.

48



Obr. 6: Systém Fizeni lidskych zdrojii dle harvardského systému
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Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada

Publishing, 2007, s. 30. ISBN 978-80-247-1407-3.

3.4.1 Novy model Fizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdroji podle kompetenci (,,competency-based /HR/ management®,
dale téz CBM), které popisuji Tureckiova s Veteskou,” je v soucasnosti povazovano za
nejprogresivngj$i systém (ndstroj a zplisob) persondlni prace v organizacich. Podileji se
na ném v rizné mife vSichni ¢lenové organizace (zaméstnanci a fidici zamé&stnanci,
respektive manazefi externich konzultanti z firem

firem), cCasto za pfispéni

specializujicich se na vytvafeni model kompetenci a na jejich implementaci do firem.

Jak podle Armstronga,’ tak podle Tureckiové s Veteskovu,” je pii sestavovani

pracovnich tymi zavedeni CBM ur€it¢ nejvhodnéjSim néstrojem. Pravé analyzou

® TURECKIOVA, M. a J. VETESKA. Vzd&lavéni a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2008, s. 83. ISBN 978-80-86723-54-9.

™ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 30. ISBN 978-80-247-1407-3.
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potfebnych kompetenci v tymu zjistime za prvé soucasny stav a za druhé absenci
potiebnych kompetenci. V souladu s témito informacemi miize organizace nasmérovat
své aktivity zZadoucim smérem. CBM se orientuje predev§im na tyto procesy:

e ziskavani a vybér pracovnikd,

e vzdélavani, rozvoj (a uceni) pracovnikd,

e hodnoceni pracovniki (Vv §irokém pojeti, které =zahrnuje jak hodnoceni
pracovniho vykonu, tj. vysledkll prace a pracovniho chovani, tak zaroven s tim
obsahuje 1 sloZku rozvojovou, tj. jakym smérem a zptisobem bude v budoucim
definovaném obdobi rozvijen potencial pracovnika pro to, aby jeho budouci
vykon odpovidal budoucim cilim — v podstaté¢ jde 0 strategické fizeni jeho
pracovniho vykonu).

e odménovani pracovnika (podle jejich prokazanych kompetenci, tj. pfinosu pro

organizaci, a to ve vSech slozkach a podobach systému odméiovani).

Obr. 7: Integrované rizeni lidskych zdroju (cyklus CBM)
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Zdroj: TURECKIOVA, M. a J. VETESKA. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského, 2008, s. 84. ISBN 978-80-86723-54-9

" TURECKIOVA, M. a J. VETESKA. Vzd&lavéni a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2008, s. 83. ISBN 978-80-86723-54-9.
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Cilem t&chto procesi je dle Tureckiové s Veteskou™® ziskat, rozvinout a udrzet
V organizaci pravé ty pracovniky, ktefi jsou jak odborné zdatni, tak disponuji pravé
zadoucimi kompetencemi, které jsou pro organizaci dlouhodobé ptfinosné. Jsou to
profesni kompetence, které jsou z hlediska firmy kli¢ové, a to jak v tom vyznamu, ze
jsou alesponi do urcité miry sdileny vSemi ¢leny organizace, tak zaroven proto, Ze jsou
signifikantni pro uspéch organizace a jejich jednotlivych soucasti (klicové ve smyslu
faktorti ispéchu, tedy rozhodujicich slozek organiza¢niho systému, které vyznamnym
zpusobem ovliviuji efektivitu jeho fungovani — napt. 7S spole¢nosti McKinsey). Cilem
fizeni podle kompetenci je vychdzet zaroven z tvrdych dat a soucasné zohlednovat
mekké faktory Uspéchu organizace. Jedna se napiiklad o schopnosti, motivy a cile

organizace.

Vyhodou spravného nastaveni a uzivani fizeni lidskych zdroji podle kompetenci, je
vedle zainteresovanosti vSech pracovniki organizace také jeho flexibilita, ta je zfejma
zejména pi1 srovnani kompetenénich modelt s tradi€nimi popisy pracovnich mist,
vysledky analyzy prace, ktera je na uréitych pozicich vykonavana, dale také jejich
podminénost se strategii a kulturou organizace. Organizace mohou mit jakkoli podobné
modely kompetenci, jejich aplikace se vSak bude liSit vzhledem k mistnim internim i
externim podminkam. Jsou to vSak i samy kompetence, které mohou byt do modeli
zaClenovany aktualn¢ dle zmén, které organizace piipravuje. Tim je, zejména
v procesech fizeni zmény udrzovana kontinuita kli¢ovych kompetenci, dale to umoziuje

rychlé odhaleni mezer mezi aktualni a optimalni mirou jejich rozvoje.

Veteska'' uvadi, Ze usp&iné zavedeni a vyuZivani Fzeni lidskych zdroji podle
kompetenci pfedpokladd kromé integrace tizeni lidskych zdroji do fizeni organizace
také trvalou péci o rozvoj lidskych zdroji a podporu jejich uceni. To pak umoznuje, aby
organizace byla konkurenceschopna a lidé dobife uplatnitelni v procesech vnitini
mobility (rozmistovani v souladu skompetencemi) i na vnéj§im trhu prace
(zaméstnatelnost). Kazdd zaméstnavatelskd organizace, kterd buduje systém fizeni
lidskych zdroji a chce Usp&Sné integrovat jednotlivé procesy, které napoméhaji

dosahovani strategickych cild, se v budoucnu neobejde bez kompetencnich modeli.

® TURECKIOVA, M. a J. VETESKA. Vzd&lavani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2008, s. 83-95. ISBN 978-80-86723-54-9.

" VETESKA, I. Kompetence ve vzdélavani dospélych. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, 200s. ISBN 978-80-86723-98-3.
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3.4.2 Rizeni lidskych zdroji zaloZené na schopnostech

Dalsim typem fizeni lidskych zdroji je Fizeni zaloZené na schopnostech, dle

Armstronga’ se tyka pouziti pojmu ,,schopnost“ a vysledkd analyzy schopnosti za

ucelem informovani a zlepSovani procesti fizeni pracovniho vykonu, ziskavéani a

vybéru, rozvoje pracovniki a odménovani pracovnikl. Pojeti schopnosti v poslednich

letech ovladlo mysleni i praxi v oblasti lidskych zdroji. Pojem ,,schopnost® dosahl

tohoto vysadniho postaveni proto, Ze se v podstaté tyka pracovniho vykonu. Schopnost

je nejcastéji definovana jako zasadni, danému Clov€ku vlastni charakteristiky, které

vedou k efektivnimu nebo vynikajicimu vykonu.

Na tizeni lidskych zdroji zalozenych na schopnostech se nejéastéji podileji schopnosti

chovani a odborné schopnosti.

Schopnosti chovani — definuji o¢ekdavané chovani, tj. ten typ chovani, ktery je
zapotiebi k odvadeéni vysledkli v podobé tymové prace, komunikace, vedeni lidi

a rozhodovani. Nékdy jsou tyto schopnosti znamy jako ,,mékké dovednost®.

Schopnosti odborné — definuji, co lidé musi znat a byt schopni délat (znalosti a
dovednosti), aby mohli efektivné zastavat své role. Vztahuji se jednak ke
generickym, druhovym rolim (skupiny podobnych pracovnich mist) nebo

Kk individualnim rolim (jako ,,specifické schopnosti role*).

KIi¢i k tispéchu pti fizeni lidskych zdroji na zékladé schopnosti jsou:

soustavy schopnosti by nemély byt ptilis slozité;

V soustavé by nemélo byt pfilis§ mnoho bodi (ndzvi jednotlivych schopnosti) —

Casto postaci sedm az osm;
pouzity jazyk by mél byt jasny a oprostény od Zargonu;

schopnosti museji byt vybrany a definovany zpisobem, ktery zajist'uje, Ze je
manazefi budou moci posuzovat ¢i hodnotit — uzitecné je pouzivani ,,ukazateld

chovani®;

soustavy schopnosti by mély byt pravidelné aktualizovany.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 151-159. ISBN 978-80-247-1407-3.
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vvvvvv

1. Tymova orientace — schopnost pracovat kooperativn¢ a flexibilné s jinymi ¢leny

tymu a pIné chapat roli, kterou ma jako ¢len tymu hrat.
2. Komunikace — schopnost jasné a piesvéd¢ive tistné nebo pisemné komunikovat.

3. Rizeni lidi — schopnost idit a rozvijet lidi a ziskavat jejich diivéru a spolupraci

za ucelem dosahovani vysledki.

4. Orientace na zakaznika — neustala péce o respektovani zajmi vnéjSich 1 vnitinich
zékaznikli sméfujici ke splnéni nebo prekroc€eni jejich ptani, potteb a ocekavani.
5. Orientace na vysledky — touha délat véci dobfe a schopnost klast si a plnit

naro¢né cile, vytvaret vlastni métitka dokonalosti a soustavné hledat zplisoby

zlepSovani vykonu.

6. Reseni problémi — schopnost analyzovat situace, diagnostikovat problémy,
rozpoznavat rozhodujici problémy, vytvatet a vyhodnocovat alternativni postupy

a nabizet logicka, prakticka a ptijatelna feSeni.

7. Planovani a organizovani — schopnost rozhodovat o postupech, zabezpecovat,
aby byly k dispozici zdroje potfebné pro uskutecnéni akci, a vytvaret programy

prace potiebné k dosazeni stanoveného kone¢ného vysledku.

3.5 Strategické rizeni lidskych zdroji

V soucasné¢ dobé vrcholny ndstroj ,,manazerské personalistiky, strategické fizeni
lidskych zdroji, se v zasadé¢ shoduje s tietim Vv této praci uvedenym typem fizeni
lidskych zdroji, s cilem fizeni lidskych zdroji podle kompetenci. Jednd se o systém
persondlni prace v organizaci, kterd na jedné stran¢ vychazi z ,tvrdych®, tj. vécnych
faktord fizeni (strategie a struktura), a na stran¢ druhé k nim piidava ,,me¢kké®, tj. lidi a

jejich schopnosti, motivy a cile zaméfené na faktory uspéchu organizace.

., Strategické Fizeni lidskych zdrojii je pristup k rozhodovani o zamérech a planech

organizace V podobé politiky, programii a praxe tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani,
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vybéru a stabilizace pracovniki, vzdelavani a rozvoje pracovnikii, rFizeni pracovniho

. e, , o 79
vykonu, odménovani a pracovnich vztahii.

Hlavnim nastrojem strategického fizeni lidskych zdroji je ptfedevSim strategické
(dlouhodobé) planovani, které musi fesit nasledujici otazky:

1. Jakou podnikatelskou filozofii si chce organizace vytvofit, jaké chce mit poslani

a jakou roli si pieje hrat na trhu ¢1 ve spole¢nosti?

2. Jakym pozitivnim a negativnim vn&jSim faktorim musi organizace celit?

3. Jaké jsou ptednosti a nedostatky organizace?
4. Jakych cili chce organizace dosahnout?
5

Jak chce téchto cilu dosahnout?

1. Kolik a jaky druh pracovniki bude organizace potfebovat?
2. Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné piedpoklada v organizaci i mimo ni?
3. Co je tfeba ud¢lat, aby byla pokryta zddouci perspektivni potieba pracovnikl

Vv organizaci?

Aby bylo mozné, dle Koubka,® zodpovédng doplnit viechny vyse uvedené otazky,
musi strategické fizeni disledné zanalyzovat faktory, které odpovéd’ na né mohou
vyrazn¢ ovliviilovat, jsou jimi jak wvnitfni podminky organizace, tak predevSim
podminky vnéjsi:
e Populacni vyvoj a jeho dopad na reprodukci pracovnich zdroji a pracovnich sil.
e Vyvoj trhu prace, pfedev§im vyvoj vztahu mezi nabidkou pracovnich sil a
poptéavkou po nich, a to nejen co do mnozstvi, ale i co do struktury.
e Zmény techniky a technologie vyuZzivané nebo vyuzitelné v organizaci.
e Zmény hodnotovych orientaci lidi, pfedev§im zmény profesné kvalifikacnich
orientaci, orientaci tykajicich se vzdé€lani, rodiny, volné¢ho casu, socidlnich

potieb apod.

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 107. ISBN 978-80-247-1407-3.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 107. ISBN 978-80-247-1407-3.

8 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vyd.
Praha: Management press, 2010, s. 25-26. ISBN 978-80-7261-168-3.
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e Prostorovd mobilita obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil — véetné
mezistatni mobility, pfekdzky branici volné mobilité a migracni atraktivité.

e Pracovni a socidlni legislativa a politika zaméstnanosti (evropskd, statni ¢i
lokalni), mira jejich stability.

e Prubéh tzv. primyslového cyklu, tj. stiidani obdobi konjunktury a deprese.

e Mozné zmény v poptavce po vyrobcich ¢i sluzbach organizace (jak co do
mnozstvi, tak do struktury), poptfipadé mozné zmény konkuren¢niho prostiedi na
trhu vyrobkl a sluzeb, mozné zmény na trhu surovin a energii.

e Zmény v mife otevienosti narodni ekonomiky, stabilitu polickych pomért a
zékontl spoluvytvaiejicich dalsi podminky pro ¢innost organizace atd.

Armstrong® uvadi, Ze strategické fizeni lidskych zdrojii je piistup postupujici v souladu
se zaméry organizace o budoucim sméfovani, které si pieje nastoupit. Z tohoto procesu
se definuji oblasti, které jsou pro strategické fizeni lidskych zdroji v dané organizaci

stézejni.

3.6 Oblasti a postaveni vedoucich pracovnikii v Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidi spo¢iva podle Bedrnové a Nového® v zadavani tikold a v dohledu nad jejich
plnénim. V oblasti lidskych zdroju jsou ukoly fizeni a Cinnosti sméfujici k jejich plnéni
zélezitosti nejen personalniho utvaru, ale také neodd¢litelnou soucasti prace vSech
vedoucich pracovnikli organizace, bez ohledu na jejich postaveni v hierarchii fidicich
funkci. Kazdy, kdo fidi préci, byt jen jednoho dalSiho pracovnika, uz musi vykonavat
fadu personalnich Cinnosti. Dokonce lze fici, ze praktickou cast persondlni prace
vykonavaji pfevazné vedouci pracovnici, v prvni fadé liniovi ¢i provozni manaZzefti, o
vrcholovém vedeni nemluvé. Jsou to zejména vedouci pracovnici, ktefi se vyznamné
podili na pracovnim chovani jimi vedenych lidi. Ovliviiuji pfimo jejich kazdodenni

jednani, a to smérem k vysokym vykonim a spolupraci podminujici prosperitu

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 107. ISBN 978-80-247-1407-3.

8 BEDRNOVA, E. a I. NOVY, a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3.dopl.vyd. Praha: Management
Press, 2007, s 270. ISBN 978-80-7261-169-0.
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organizace, s ohledem na jejich spokojenost, se zaméfenim na jejich dalii rozvoj. Rizeni
lidi v organizaci je orientovano na soucasnost a vyuzivany jsou postupy z minulosti.
Vedeni je pak zasadn¢ zaméfeno k budoucnosti, tj. na rozvoj a konkurenceschopnost

prostfednictvim lidi.

Mezi zékladni oblasti fizeni lidskych zdroji, ve kterych hraji vedouci pracovnici —

zejména liniovi manazeti — vice ¢i méné zasadni roli patfi:

e Persondlni strategie a persondalni politika — vedouci pracovnici by méli byt jejimi
spolutviirci, méli by se kni vyjadfovat a jejich nazorim by mélo byt
naslouchano.

e Vytvafeni a analyza pracovnich mist — vedouci pracovnici spoluvytvareji
pracovni tkoly na jim podfizenych pracovnich mistech a maji rozhodujici roli
vV modernim pfistupu k vytvafeni pracovnich mist.

e Persondlni pldnovani — je zalozeno na schopnosti vedoucich pracovnikl
odhadnout na zaklad¢ ptidélenych ukoli perspektivni potiebu pracovniki a
zarovenl odhadnout pokryti této potieby z vnitinich zdroji organizace.

e Ziskdvani pracovnikli — vedouci pracovnici jsou iniciatory jejich ziskavani, jsou
to vétSinou oni, ktefi jako prvni potiebu ziskat nové pracovniky identifikuji.
Museji zaroven fici, jaky pracovnik by mél byt ziskan, jaké pozadavky se budou
klast na uchazece a jaké informace je tfeba od uchazect ziskat pro ucely jejich
posouzeni. Neziidka s nimi také jednaji a podileji se na jejich predvybéru.

e Vybér pracovnikii — Vv dobfe fizenych organizacich maji vedouci pracovnici
rozhodujici roli ve vybéru pracovnikli a byvaji to oni, kdo nakonec rozhoduje o
vybéru konkrétniho uchazece. Personalisté a ostatni t€astnici vybéru pracovnikti
poskytuji servis a sva doporuceni. Je to disledek toho, Ze bezprosttedni natizeny
odpovida za praci na obsazovaném pracovnim misté a musi mu byt poskytnuta
moznost, aby rozhodoval o vybéru pracovnika.

e Pfijimani a orientace pracovnikli — vedouci pracovnici by se méli za¢astiiovat
vSech pfijimacich procedur, zejména pak vyjedndvani o pracovni smlouve.
Vyznamnou Ulohu maji pfi uvadéni nového pracovnika na pracovisté a jeho

postupném zatfazovani do pracovniho kolektivu.
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Hodnoceni pracovniki — zde maji vedouci pracovnici rozhodujici roli a na nich
V podstaté zalezi, zda bude hodnoceni efektivni.

Rozmistovani, propousténi a penzionovani pracovnikli — V dobfe fizenych
organizacich hraji v této oblasti vedouci pracovnici také rozhodujici roli.
Navrhuji své spolupracovniky k povysSeni, pfevedeni na jinou praci ¢i pfefazeni
na nizsi funkci, ¢i se k tomu alespon zasadné vyjadiuji. Navrhuji propousténi
konkrétnich pracovnikii z organizaCnich ¢i jinych divodu a vysSi nadfizeni
jejich navrh zpravidla akceptuji. Jsou rozhodujicimi vyjednavaci v souvislosti
S penzionovanim pracovniki.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikli — naplni vedoucich pracovniki je identifikovat
potiebu vzdélavani u svych spolupracovnikli, podili se na vzdélavani na
pracovisti pfi vykonu prace a neziidka i na vzdélavani mimo pracovisté. Jsou
jednémi z nejvyznamnéjSich zdrojii informaci pro vyhodnocovani efektivnosti
vzdélavani.

Odménovani pracovnikit — vedouci pracovnici by se na systému odménovani
méli podilet, nebot’ nejlépe vidi, jak tato politika a systém plni své stimulacni,
motivacni a dalsi funkce.

Pracovni vztahy — pfi vytvafeni zdravych pracovnich vztahli maji vedouci
pracovnici dominantni roli, at’ uz jde o zaméstnanecké, meziskupinové ci
mezilidské vztahy ¢i vztahy s vefejnosti, se kterou se pracovnici dostavaji
V souvislosti se svou praci do styku. Mimotadnou roli vedouci pracovnici
Vv prevenci a feSeni konflikti i v komunikaci s pracovniky.

Péce o pracovniky — vedouci pracovnici maji odpovédnost za dodrzovani
pravidel a norem i za kontrolu na svém tuseku (bezpecnost prace a ochrana
zdravi, pracovni prosttedi, pracovni rezim apod.).

Personélni informaéni systém — vedouci pracovnici jsou zdroji fady informaci
pro potieby personalniho informaéniho systému a v souvislosti s rozsifovanim
jejich role a pravomoci v personalni praci jsou pak jednémi z jeho nejcastéjSich

uzivatelu.
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Podle Tureckiové® je velmi dalezité, aby si vsichni vedouci pracovnici i osoby
ptipravujici se na tuto pracovni roli osvojili nezbytné znalosti a dovednosti potfebné pro
plnéni ukoli personalni prace. Koubek®™ uvadi, 7e dobfe Fizené organizace, které si
uvédomuji vyznam lidskych zdroji a roli vSech vedoucich pracovnikii v jejich fizeni,
obvykle pro vSechny turovné vedoucich pracovnikii pravideln¢ organizuji zvlastni

Skoleni a doskolovani zamétené na personalistiku.

3.7 Cile Fizeni lidskych zdroji

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je zafidit, aby byla organizace schopna
prostiednictvim lidi uspéSné€ plnit své cile. Z modelt fizeni lidskych zdroji, jimiZ jsme
se zabyvali, Z oblasti, kterymi se toto fizeni zabyva a ze vSech definic tohoto pojmu, Ize
dle Armstronga® vyabstrahovat jeho nasledujicich dvanéact hlavnich cilii:
1. Rizeni lidi jako bohatstvi, které ma fundamentalni vyznam pro vytvafeni
konkurencni vyhody organizace.
2. Propojovani politik v oblasti fizeni lidskych zdroji s politikami podnikani a
podnikovou strategii.
3. Vytvafeni maximalniho vzajemného souladu mezi politikou, postupy a systémy
Vv oblasti lidskych zdrojt.
4. Vytvaieni plossi a flexibiln€j$i organizace schopné rychleji reagovat na zmény.
5. Podporovani tymové prace a spoluprace mezi organizacnimi jednotkami
organizace.
6. Vytvafeni disledné filozofii upfednostiiovani zdkaznika, a to v celé organizaci.
7. Podpora a posilovani pravomoci pracovnikll k tomu, aby sami fidili svilj rozvoj a
své vzdélavani.
8. Vytvareni strategii odménovani tak, aby podporovaly kulturu orientovanou na
vykon.

9. ZlepSovani zapojeni pracovnikll pomoci lepsi vnitropodnikové komunikace.

8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 73. ISBN 80-247-0405-6.
% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vyd.
Praha: Management press, 2010, s. 29-32. ISBN 978-80-7261-168-3

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 32. ISBN 978-80-247-1407-3.
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10. Budovani vétsi oddanosti pracovnikili organizaci.
11. ZvySovani odpovédnosti liniovych manazert za politiku lidskych zdroji.
12. Vytvafeni takové role manaZeri, aby se znich stali skutetni facilitatofi,>

usnadiiovatelé prace a pracovniho Zivota pracovniki.

V globalnich souvislostech pfedstavuje fizeni lidskych zdroji nejdilezitéjsi slozku
fizeni kazdé moderni organizace a stava se jadrem jeji ¢innosti. Ukolem tohoto fizeni
V nejobecnéjSim pojeti, je podpora neustdlého zvySovani vykonnosti organizace, coz lze
zajistit jen cestou stale lepsSiho a efektivnéjsiho vyuzivani vSech zdroji, kterymi

organizace disponuje, tj. zdroji materialnich, finan¢nich, informacnich a lidskych.

,, Cilem je zavest systéem, ktery dotvari podnikani a ktery reflektuje to, jak bychom chtéli
zachdzet s nasimi zakazniky a zachdazet s nasimi pracovniky stejné. Co chci udélat pro

14 r 14 Ve v . v 7 ((88
sveé zakazniky, bychom méli délat i pro nase pracovniky.

Problematika tizeni lidskych zdroji je v soucasné dob¢ alfou a omegou strategického
usili kazdé moderni organizace, tj. organizace, ktera chce prosperovat nejen
V soucasnosti, ale chce nadale zvySovat svoji aktivitu také smérem do budoucnosti.

Armstrong89 uvadi, ze cilem kazdé takové firmy ziskani konkurencnich vyhod:

1. ziskdnim a rozvijenim lidskych zdroja, které ji umozni rychleji se ucit a pouzivat
vysledky tohoto uceni efektivnéji nez jeji soupeii a

2. ziskanim a efektivnim vyuzivanim souboru specifickych zdroji, které
konkurenti nemohou napodobit.

3. vytvofenim vyznamného a nenapodobitelného zdroje — hodnot a persondlni
politiky organizace. Toho lze dosahnout tim, Ze
- firma ma kvalitng;si lidi nezZ konkurence;
- serozviji a vychovava jedine¢ny intelektualni kapital podniku,
- se podporuje uceni probihajici v organizaci;
- existuji pro organizaci specifické hodnoty a kultura, které ,stmeluji

organizaci a ddvaji ji zaméteni®.

8 Facilitator ovliviiuje vnitini a vn&j§i podminky pro optimélni pribéh uéebniho a vzdélavaciho procesu.
8 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada Publishing,
2007, s. 125. ISBN 978-80-247-1407-3.
8 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada Publishing,
2007, s. 109. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Podle Tureckiové s Veteskou™ jsou lidské zdroje (nékdy téZ oznadované jako ,.lidsky
kapital) vnimané jako hlavni bohatstvi Evropské unie. Investice do této oblasti je
urcujicim faktorem rastu a produktivity stejné jako investice do hmotného ¢i finan¢niho
kapitalu. Lidé (kompetentni jedinci) jsou rozhodujici pro tvorbu a ptredavani znalosti a
predstavuji jeden z faktord, které urcuji inovacni potencial kazdé spoleCnosti a jsou
nezbytnym pifedpokladem pro dosazeni ekonomickych, socidlnich a environmentalnich
cilt, které¢ si Evropskd unie stanovila v Lisabonu. Podle Spolecné priibézné zpravy
Rady Evropy a Evropské komise je pro zajisténi vedouci pozice Evropské unie mezi
svétovymi ekonomikami opirajicimi se o znalosti nezbytné vice a efektivnéji investovat

do lidskych zdrojt.

Proto je rozvoj lidskych zdroju (potencialu lidi sdruZzenych v organizaci, jejiho lidského
kapitalu) v soucasnosti povazovan za kli¢ovou oblast koncepce tizeni lidskych zdroju i
specifickou oblast zdjmu podnikovych andragogt a dalSich vzdé€lavateli dospélych, je
soucasti podnikového ftizeni. Jeho cilem je vytvafeni takovych podminek pro
dosahovani optimalniho vykonu pracovnikii a péce o pracovniky ve smyslu udrzeni a
rozvoje jejich kompetenci, které jim umozni zajistit si zaméstnatelnost. To se déje
prostiednictvim podnikového vzdélavani a dalsimi programy rozvoje, za néz odpovidaji
profesiondlové v rozvoji lidskych zdroji (obvykle personalisté nebo podnikovi

andragogové

Vyie uvedené skutecnosti jsou podle Vetesky™ jednim z divodid, pro¢ vzd&lavani
dospélych v poslednich letech ziskdva na vyznamu, proto se rozviji i studijni obor
zaméfeny na edukaci dospélych (vzdélavani dospélych ¢i andragogika). Je zajimavé
sledovat, jak se vyviji dynamika potieb zaméstnavatelll a samotnych zaméstnancii na

ziskavani formalnich kvalifikaci a nasledny rozvoj pracovnich schopnosti a dovednosti.

% TURECKIOVA, M. a J. VETESKA. Vzd¢lavéni a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2008, s. 111-117. ISBN 978-80-86723-54-9

%1 VETESKA, I. Kompetence ve vzdélavani dospélych. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, 153s. ISBN 978-80-86723-98-3.
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PRAKTICKA CAST

UvVOD

Lidské zdroje jsou nejcennéjSim ,,majetkem™ kazdé spoleCnosti. Spravny vybér
pracovnikd, jejich motivace, odménovani a profesni rust by mély tvotit zaklad pro
spravné fungovani firmy na trhu a naplilovani stanovenych cili a vizi.

Jakékoli organizace miize fungovat jen tehdy, jak uvadi Koubek,” podafi-li se

shromazdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat:

e Materidlni zdroje
e Finan¢ni zdroje
e Lidské zdroje a

e Informacni zdroje.

Neustal¢ shromazd’ovéani, propojovani a vyuzivani téchto Ctyf zdroji je stézejnim
ukolem fizeni organizace. Materidlni a finan¢ni zdroje jsou vSak zdroje, které samy o
sob¢ nejsou k ni¢emu, jsou to nezivé zdroje. Musi tu byt nékdo, kdo je ozivi a uvede do
pohybu. Tim ozivovatelem a motorem udrzujicim organizaci v chodu jsou lidské zdroje.
A jako kazdy motor potiebuji mit lidské zdroje néjakou pohonnou hmotu, a tou jsou
informacni zdroje, tedy v podstaté¢ znalosti a dovednosti vybudované na zakladech,
jimiz jsou schopnosti lidi. To, co bylo feCeno, jasné zatazuje lidské zdroje do kontextu
fidicich ¢innosti organizace a ukazuje zarovei jejich rozhodujici vyznam pro organizaci
a samoziejmé kli€ovy vyznam jejich fizeni a hospodateni s nimi, tedy personalni prace,

zejména jeji nejnovejsi koncepce, fizeni lidskych zdroja.

Ve stiednich a velkych firmach je dnes oddéleni, zabyvajici se lidskymi zdroji, pfimo
nezbytnosti. Usp&snost kazdé firmy zalezi na isp&$ném propojeni viech jejich zdrojti.
To, co mize kazda firma vyrazné ovlivnit, je pravé kvalita jejich lidskych zdrojh.

V péci o né, v jejich rozvoji a uplatnéni jejich znalosti a schopnosti, se odrazi usp&snost

%2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii-zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené vyd. Praha:
Management Press, 2010, s. 13. ISBN 978-80-7261-168-3.
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celé firmy. Tato prakticka ¢ast bude tedy zaméfena na analyzu konkrétni spole¢nosti.

Analyzovana bude firma Pfizer, spol. s r.0. v Ceské republice (dale jen Pfizer CR).

V roce 2014 pracuje ve spolecnosti Pfizer CR celkem 291 zaméstnancii, z toho 49
vedoucich pracovnikli. Cilem persondlni politiky spole¢nosti je byt jednim z
nejvyhledavanéjSich zaméstnavateli ve farmaceutickém primyslu z hlediska
ohodnoceni zaméstnanct, kvality nabizenych zaméstnaneckych vyhod a moznosti
profesniho i osobniho ristu zaméstnanct. Proto bude ucelem této prace analyzovat, zda
se cil personalni politiky této spole¢nosti dafi napliovat. Hlavnim oddélenim, v jehoZ
naplni prace jsou postupy umoznujici ovlivnéni daného cile, je oddéleni lidskych zdroji
(dale jen HR oddéleni), proto bude pravé toto odd€leni firmy podrobeno nejvéEtsi

analyze.

Firma bude nejprve predstavena, bude piiblizeno prostiedi této firmy, jeji zaméfeni.
Déle bude charakterizovano oddéleni lidskych zdroji (dale jen HR oddéleni) vcetné
jeho aktivit, bude analyzovano nejen procesni fungovani tohoto odd¢leni ale i vysledky
jeho prace. Nasledovat bude podrobna analyza firemni kultury, vCetné jejiho zatfazeni

do soucasného vyvojového stadia i zafazeni organizace dle typologie.
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4 STRUCNA CHARAKTERISTIKA FIRMY PFIZER

4.1 Historie spole¢nosti

Akciova spolecnost Pfizer je celosvétové nejvetsi farmaceutickou firmou, ktera
objevuje, vyviji, vyrabi a prodava Spickové 1éky na predpis pro humanni ucely a rovnéz
mnoho dalSich celosvétové znamych spottebnich produkti. Jeji inovativni piipravky s
piidanou hodnotou jsou k dostani ve vice nez 150 zemich a zlepSuji kvalitu Zivota lidi

po celém svété. Napomahaji jim tak vychutnat si delsi, zdravéjsi a produktivné;si Zivot

Globalni spole¢nost Pfizer zacala psat svou historii v roce 1848, kdy se dva bratranci,
pfist€hovalci z tehdejSitho Némecka, Charles Pfizer a Charles Eckhart rozhodli zaloZit
vV Brooklynu spolecnost Charles Pfizer & Company a zacali s vyrobou specialnich
chemickych latek, které se jinak ve Spojenych statech americkych nevyrdbély. Prvnim
lékem vyvinutym ve spoleCnosti Pfizer byl Santonin, piipravek uréeny k boji proti
parazitim. V roce 1868 spole¢nost piesidlila do vétSich prostor v Maiden Laine na Wall

Street na Manhattanu.

Na ptelomu stoleti se hlavnim produktem spolecnosti Pfizer stala kyselina citronova.
Tato vSestranna latka méla velmi Siroké pramyslové vyuziti, ale jeji vyroba byla v té
dob¢ financn¢ pfilis nakladnd a pouzivanymi postupy nebylo mozné ziskat vétsi
mnozstvi. V roce 1917 byla kyselina citronova firmou Pfizer poprvé vyrobena
laboratorné, fermentaci z cukru. Od té doby se pouzivala k ochucovani jidel, ndpoja, ale
1 1ékh. Ve dvacatych letech byla spole¢nosti Pfizer vyvinuta novd metoda efektivni
fermentace kyseliny citronové. Ve tficatych letech spolecnost Pfizer vyvinula novy,
jeste efektivnéjsi druh fermentace kyseliny citronové z melasy. Tato metoda zvysila

kvalitu vyrabéné kyseliny citronové pti soucasném snizeni nakladii na jeji vyrobu.

KdyzZ v roce 1928 objevil doktor Alexander Fleming penicilin, zah4jil tim v podstaté éru
moderniho 1ékafstvi a pfinesl skute¢nou nadgji v boji s infekci. Nicméné pocate¢ni

omezena produkce penicilinu nemohla uspokojit tehdejSi obrovskou poptavku. Prave
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az spolecnost Pfizer byla tou spole¢nosti, ktera nakonec zacala s vyrobou penicilinu ve

velkém a pomohla tak zachranit Zivoty bezpo&tu vojaki v pribéhu 2. svétové valky. *

S prichodem druhé svétové valky bylo nutné vyvinout 1€k s ucinkem proti infekcim.
Ackoli v roce 1928 Alexander Fleming ve své laboratoii odhalil antibakteridlni u¢inky
penicilinu, stale chybél zptsob, kterym by bylo mozné ziskat penicilin ve vyznamném
mnozstvi. Do feSeni vyroby penicilinu ve velkém bylo zapojeno nékolik americkych
farmaceutickych spole¢nosti. V roce 1942 spole¢nost Pfizer vyuzila své poznatky z
oblasti fermentace a jako prvni zac€ala vyrabét penicilin ve velkych mnoZstvich, ¢imz se
dostala do povédomi Siroké vefejnosti. Zazracny 1€k byl zahy dostupny pro 1é¢bu
spojeneckych vojsk po vylodéni v Normandii a svét vstoupil do v€ku moderni
mediciny. Do roku 1945 byla spolecnost Pfizer nejvétSim vyrobcem penicilinu na svété
a pracovala na objeveni nového léku. V roce 1959, po provedeni 20 miliond testi na
135 000 vzorcich po celém svété, bylo na trhu pfedstaveno nové antibiotikum

Terramycin — prvni 1ék vynalezeny systematickym vyzkumem spole¢nosti Pfizer.

V roce 1951 zacala firma Pfizer svou celosvétovou expanzi. To zahrnovalo rozsifeni
spolec¢nosti do Kanady v roce 1953. V roce 1959 byla zaloZzena mezinarodni centrala
East Street 22 na Manhattanu, kde sidli dodnes. Na zacatku Sedesatych let byla
spolec¢nost Pfizer hlavnim vyrobcem nové vakciny proti obrné. Tato oCkovaci latka byla
pouzita pro témef 60 miliont lidi a navzdy ukoncila strach, ktery s sebou hrozba
onemocnéni obrnou piinasela. Spolecnost dostala nazev ,,Pfizer Inc.” a pokraCovala v
inovaci 1€kl po celd sedmdesata a osmdesata Iéta, ktera byla zakladem dalSiho rtstu a
expanze. Vyvrcholenim celého procesu bylo i slouceni se spole¢nosti Warner-Lambert
v ¢ervnu 2000. 16. dubna roku 2003 doslo k nejvétsi akvizici v historii farmaceutického
pramyslu - Pfizer koupil farmaceutickou spole¢nost Pharmacia. Poté, co fizi v prosinci
2002 odhlasovali akciondii obou spolecnosti, ji v roce 2003 schvalily také vSechny
zakonné organy. Od tohoto data jsou Pfizer a Pharmacia jednou spole¢nosti, pfic¢emz

nova spolecnost se nadale jmenuje Pfizer.

Pfizer i Pharmacia jsou farmaceutické spole¢nosti zaméfené na vyzkum a vyvoj vyoce

inovativnich modernich 1é¢iv. Obé maji Spickové kvalifikované zaméstnance, spolecné

% RODENGEN, L. J. The Legend of Pfizer. 1st ed. Fourt Lauderdale: Write Stuff Syndicate, 1999,
p. 5-10. ISBN 0-945903-37-5.
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sdilené hodnoty a vzajemn¢ se doplilujici prednosti. Nova skupina Pfizer Group piinasi
Pfizer v mnoha diilezitych oblastech. Fuze pfinesla vétsi kompetence ve vSech oblastech
pusobeni obou spolecnosti, zejména v oblasti: farmak a voIné prodejnych 1éCiv.

Poskytla prilezitost udélat pro zdravi ¢eské vetejnosti vice, nez kdykoli pied tim.

Diky obrovskym investicim spole¢nosti Pfizer do vyzkumu a vyvoje se spolecnost
Pfizer stala producentem ftady velmi vyznamnych [€ki soucasnosti a zaroven
spolecnosti s vyvojem 1ékt, které se stanou vyznamnymi v budoucnosti. A diky
permanentni koncentraci na zlepSovani lidského zdravi cestou nepfetrzitého zaméteni
na vyzkum a inovace chce Pfizer i nadale zlstat jednou z Celnich farmaceutickych

firem, % °

Zaméstnanci spolecnosti Pfizer pracuji na Sesti kontinentech, ve vice nez 80 zemich a
hovofi vice nez 25 jazyky. Vyrobky spole¢nosti Pfizer jsou dostupné ve vice nez 150
zemich a na vétSiné trhli se Pfizer nachdzi mezi prvnimi péti farmaceutickymi
spole¢nostmi. Cilem spolecnosti je stat se svétovou jednickou pro pacienty, zakazniky,

kolegy, investory, obchodni partnery a spole¢nosti, vSude tam, kde pracuji a ziji lidé.

4.2 VyzKkum a vyvoj spole¢nosti

Mezinarodni vyzkumné a vyvojové aktivity spole¢nosti Pfizer (PGRD) naplituji poslani
spolec¢nosti — prispivat ke zlepSeni zdravi ob¢ani a umoznit jim tak prozit zdravejsi,
Stastnéjsi a delsi zivot. Proto se zaméiuji na vyzkum a vyvoj novych Iéku.

Vice nez 12 000 vysoce kvalifikovanych vyzkumnych pracovniki z vice nez 20 zemi na
celém svété tvoii nejveétsi organizaci pro vyzkum a vyvoj ve farmaceutickém pramyslu.
Nove svétové vedeni PGRD sidli ve mésté New London ve staté Connecticut, pti¢emz
nejveétsi vyzkumné laboratofe jsou v Ann Arbor a Kalamazoo (Michigan), Groton
(Connecticut), Cambridge (Massachusetts), La Jolla (Kalifornie), St. Louis (Missouri);

South San Francisco (California) a Sandwich (Anglie). K nim se druzi jesté tada

 PFIZER Ceska republika. Historie spole¢nosti [online]. Srpen 2014, [cit. 2014-08-10]. Dostupny z
WWW: < http://Pfizer.cz/historie spolecnosti.htm >.

® RODENGEN, L. J. The Legend of Pfizer. 1st ed. Fourt Lauderdale: Write Stuff Syndicate, 1999,
p. 10-21. ISBN 0-945903-37-5.
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satelitnich vyzkumnych stfedisek po celém svété. Celkovy rozpocet na vyzkum a vyvoj
¢ini vice nez 8 miliard USD (nejvétsi ve farmaceutickém primyslu). Spojenectvi s vice
nez 250 partnery ve védeckych kruzich a pramyslu posiluje vedouci pozici této

spolecnosti ve véde¢ a biotechnologii.

Vyzkum novych Ié¢iv spole¢nosti Pfizer zahrnuje stovky vyzkumnych projektt v 10
hlavnich terapeutickych oblastech od bézné rymy po rakovinu - coz je vice nez u
jakékoli jiné spolecnosti. Jeji knihovna 1éCiv zahrnuje pies 3 miliony slozek a ve fazi
zpracovani se nachazi vice nez 110 potencidlnich novych 1é€iv a na 80 novych
lécebnych moZnosti pro 1éCiva, kterd jsou jiz na trhu. Oblasti zajmu kromé jiného jsou
kardiovaskularni a nddorova onemocnéni, diabetes, osteopordza, infekéni onemocnéni,

onemocnéni zraku a centralniho nervového systému.

Vyzkumni pracovnici musi otestovat miliony chemickych latek, z nichz se vybere
pouze nékolik skute¢né ucinnych potencialnich 1€¢iv, z nichZ jenom jedno se miize stat
schvalenym IéCivym ptipravkem. Od objevu po schvaleni miize uplynout az 15 let a
prumérné naklady na uvedeni 1éCivého ptipravku na trh jsou vice nez 800 milion
dolari (navic se neustdle zvySuji). Vyuzivani nejmodernéjSich prostiedkti od
automatizovaného, vysoce dokonal¢ho tfidéni (metoda, kterou zavedla spole¢nost
Pfizer) az po komplikované studie genomli umoznuje rychlou identifikaci slibnych
molekul a zabezpeceni stalého toku novych léciv. Naptiklad vyzkum v La Jolla
(Kalifornie, USA) vyuziva prvotiidni rentgenovou krystalografickou technologii k

identifikaci trojrozmérnych struktur dilezitych biologickych receptort. Toto je dilezity

krok smérem k rozvoji novych molekul s vysokou farmakologickou efektivitou.”

4.3 Pocatky spole¢nosti Pfizer CR

Spoleénost Pfizer CR byla zalozena v Ceské republice v roce 1993. Je &lenem
celosvétového koncernu Pfizer. Od svého zaloZeni, tedy jiz 21 let, uspé$né plisobi na

trhu farmaceutickych vyrobki v Ceské republice. Zabyva se prodejem humannich 1é&iv.

% PFIZER Cesk4 republika. Vyzkum a vyvoj [online]. Srpen 2014, [cit. 2014-08-09]. Dostupny z WWW:
https://pfizer.cz/sites/cz/Ospolecnosti/Pages/Vyzkum.aspx

66



Kromé samotné distribuce 1é¢iv se spolecnost Pfizer CR také zabyva skolenim odborné
vefejnosti a ve spolupraci s nemocni¢nimi zafizenimi se podili na klinickych studiich

leka.

Spole¢nost Pfizer CR puisobi v Ceské republice jiz 21 let. Za tu dobu se v oblasti pé&e o
zdravi ¢eské populace stala hodnotnym partnerem ve zlepsSeni zdravotniho stavu lidi a
prispéla tak k jejich delSimu, zdravéjSimu a $t'astnéjsimu zivotu. Byla také vyznamnym
investorem ve farmaceutickém primyslu, aby uzavienim partnerstvi se Spickovymi
svétovymi védci prinesla lidem nova 1é¢iva. S vice nez 5% trznim podilem drzi Pfizer
CR paté misto na trhu 1é&iv mezi farmaceutickymi spole¢nostmi v Ceské republice.

Portfolio této spolecnosti je velmi Siroké a zahrnuje 13 terapeutickych oblasti, léCicich

rv v 7 v v ’ v 7 . . v 7 7
potize od srde¢nich chorob az po dusevni onemocnéni, rakovinu a infek¢ni choroby.9

Od léta 2004 sidli spole¢nost Pfizer CR v nové administrativni budové na prazském

Smichoveé v ulici Stroupeznického 17.

4.4 Oblast piisobeni firmy

Spole¢nost Pfizer CR se v Ceské republice pohybuje v oblasti zdravotnictvi, kde se
specializuje na podnikani v rdmci farmaceutického trhu. Obecné lze pak farmaceuticky

trh v Ceské republice velmi jednoduse rozdélit do tiech zakladnich segment.

Prvni a z hlediska vyznamu pro lidské zdravi ten dilezitéjsi se tyka produktii vazanych
na lékaisky ptedpis, tzv. retailovy trh vcéetné hospital produktl. Jednd se
o produkty, které musi byt pfed uvedenim na trh schvéaleny Statnim ustavem pro
kontrolu 1é¢iv (tzn. maji kéd SUKL), byly zafazeny do Vyhlasky Ministerstva
zdravotnictvi Ceské republiky (dile jen ,MZd*) o kategorizaci a byla jim udé&lena tzv.

DNC (dohodnuta nejvyssi cena).

Druhy segment farmaceutického trhu se stejné jako prvni tyka 1é¢iv pro lidsky konzum,
ale lisi se pravidly pro uvedeni lé¢iva na trh. Jedna se o trh s OTC produkty (volné

prodejnymi lécivymi piipravky a dopliky stravy). Tyto produkty musi mit rovnéz kod

" PFIZER Ceska republika. Pfizer CR [online]. Srpen 2014, [cit. 2014-08-10]. Dostupny z WWW:
https://pfizer.cz/sites/cz/Ospolecnosti/PfizerCR/Pages/default.aspx
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SUKL, ale nejsou vydavany na lékaisky piedpis. Zaroveii nemaji tak piisné podminky
pro registraci léCiva, nebot’ nemusi dokladovat ucinnost produktu, ale jen jeho

bezpec¢nost. Produkty z oblasti OTC Ize rozdé¢lit do dvou zékladnich skupin:

1. Produkty, které musi mit registraci SUKL (semi-ethical), jsou prodavany pouze
Vv 1ékarnach a mohou mit tzv. dudlni status vydeje, coz jsou léky, které mohou
byt vydany na lékaisky ptedpis, ale i bez néj — napt. piipravky s obsahem
paracetamolu. Ceny téchto Ié¢iv jsou regulovany maximalni cenou.

2. Produkty, které potiebuji povoleni Statniho zdravotniho ustavu a MZd (non-
registrated products) a mohou byt prodavany i mimo Iékarny. Zaroven nejsou

jejich ceny statem regulovénygs.

Tteti oblasti farmaceutického trhu jsou pak ptipravky urcené pro a.u.v. (fj. ad usum
veterinarium) - veterinarni pouziti. Tyto Iéky nesmi byt pouzity pro lidsky konzum, ale

naopak léky urcené pro humanni 1é€bu je mozné pouZzit pii lécCbeé zvitat.

Spole¢nost Pfizer CR se vénuje podnikédni ve vSech vySe zminénych segmentech

a z tohoto ditvodu se rovnéz sklada ze ¢tyi zakladnich divizi:

e humanni divize (PGP — Pfizer Global Pharmaceutical),

e veterinarni divize (PAH — Pfizer Animal Healthcare)

e divize volné prodejnych 1éka (PCH — Pfizer Customer Healthcare)

e adivize volné prodejnych Iéku (PCH-CEER — pfizer Customer
Healthcare pro oblast CEER).

Divize PGP se specializuje na humanni 1éky na ptedpis, divize PAH pisobici na trhu
veterindrnich 1€k, divize PCH se také zaméfuje na humanni léky, které jsou vSak
V tomto piipadé€ uréeny piimo pro spotiebitele, jsou volné prodejné a pro jejich ziskani a
uzivani neni nutny pfedpis od lékare a posledni PCH CEER piisobi ve stejném smyslu
jako PCH pouze s tim rozdilem, Ze v Ceské republice je zarovei hlavni ustfedi divize

PCH pro stfedni a vychodni Evropu.

®METYS, K. a P. BALOG. Marketing ve farmacii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006, s. 51. ISBN
80-247-0830-2.
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PGP soucasn¢ zajistuje nékteré spolecné sluzby pro PAH a PCH, proto tyto divize
nemaji samostatna odde¢leni. Jedna se zejména o vedeni Géetnictvi, poskytovani sluzeb v
oblasti lidskych zdroji (Human Resources), medicinské poradenstvi a dohled (Medical)

i sluzby souvisejici s udilenim registraci (Regulatory).

Veterinarni divize provadi marketingové aktivity rovnéz s omezenim, kdy muize
pripravky na veterindrni predpis komunikovat pouze specializovanym Iékafim —

veteriaram.

4.5 Mise, vize a hodnoty spolecnosti Pfizer CR

Jako jedna z ptfednich firem ptlisobicich v oblasti zdravotni péce, se spolecnost Pfizer
CR snazi zlepSovat zdravi a kvalitu zivota ¢eské populace. Vyzkum a vyvoj novych

1ékti je hlavni podnikatelska ¢innost firmy.

MISI spole¢nosti je slogan ,, Pracujeme spolecné pro zdravéjsi svét“. Naplitovani této
mise znamena, ze firma bude predev§im védeckym vyzkumem a vyrobnimi procesy
ovliviiovat zivoty populace, jednotné a napfi¢ celou spole¢nosti. Podminkou je tizka
spoluprace vSech zaméstnanci v ramci celého svéta tak, aby dosahli velké sily a

dokézali ovlivnit Zivoty lidi kolem sebe.

Mise spole¢nosti je samoziejmé rozpracovana do jednotlivych Guidelines a Policies,
kterymi se musi vSichni zaméstnanci spolecnosti Pfizer na celém svété bezpodminecné
tidit. Obecné lze fici, Ze pro spole¢nost Pfizer pln¢ plati celosvétova Corporate strategy

ve vztahu chovéni k odbornym partnerim, vefejnosti a internim procestim.

Podnikani spole¢nosti Pfizer je vzdy v souladu jak s platnou legislativou ptislusného
statu svéta, tak s etikou podnikani v oblasti farmaceutického primyslu. VétSinou jsou
zasady etického chovani spoleCnosti dokonce jesté piisn€jsi, nebot’ kazda pobocka
spolecnosti Pfizer je povinna fidit se platnou legislativou v USA, pokud je tato ptisnéjsi

nez legislativa platnd v tom kterém konkrétnim staté.
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Spolecnost Pfizer si rovnéz vytycila nékolik zasadnich strategickych ukold, které jsou
platné globaln¢ a na jejichz splnéni se musi zaméfit kazda cast Pfizeru proto, aby

spole¢nost ziistavala uspésna i nadale. Jedna se o tyto nasledujici zasady:

roMrs

e Prosazovat zasady jednani fidicich pracovnikd;
e Ovliviovat prostiedi, ve kterém ptisobime;

e VylepSovat informacni technologie;

e Rozvijet lidsky kapital;

e Optimalizovat hodnotu spole¢nosti.

Spolecnost Pfizer rovnéz vyjadiila a definovala osm hodnot, které jasné vyjadruji, jaka
spolec¢nost je a za Cim stoji. Tyto hodnoty odrdzeji charakteristické rysy spole¢nosti a

lidi, ktefi pro ni pracuji a jsou jimi tyto:

e Kbwvalita vedenti;

e Inovace;

e Vykonnost;

e Uctak lidem;

e Tymova prace;

e Orientace na zakaznika;
e Starost o spolecnost;

e Bezuhonnost.

Spolecnost Pfizer nevnima vedeni jako zélezitost jen nékolika malo lidi, nybrz jako ukol
pro vSechny. Proto se rozhodla vytvéafet podminky pro rist a rozvoj vedoucich
pracovnikil, ktery povede k vétSimu piinosu pro spolecnost. Kazdodenni prace

zameéfena na dosahovani cila se fidi témito zdsadami:

o Koordinovat aktivity v ramci celé spole¢nosti Pfizer;
e Rozvijet lidsky potencidl;

e Zvladat zmény;

e Podporovat otevienou diskusi a dialog;

e Vytvafet rovnopravné prostiedi;

e Udrzovat koncentraci na vykon.
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VIZI spole¢nosti je stat se do roku 2015 &islem jedna na Eeském farmaceutickém trhu.
Zamétenim na zakazniky, integritou a aplikaci vSech hodnot se spole¢nost Pfizer chce
stat nejlepSim partnerem v oboru. Tohoto cile chce dosdhnout zaroven zajisténim
rychlejsitho pfistupu pacienti k novym I€ktim, budovanim vykonného potencidlu
kazdého z kolegt a vytvarenim novych smért v oblasti zlepSovani zdravi a zdravého

Zivotniho stylu. Poslanim spole¢nosti je stat se nejlépe hodnocenou firmou na svéts.”

,, Cilem spolecnosti Pfizer je stat se nejlépe hodnocenou spolecnosti na sveté — nejlépe
hodnocenou jak pacienty, zakazniky, zaméstnanci a investory, tak i obchodnimi partnery
a spolecnosti, ve které Zijeme a pracujeme. Aby tohoto cile spolecnost dosahla, musime
naplnit jednoduchy predpoklad: chceme-li ziistat nejlepsi, nesmime pouze zustavat
svetovou jednickou, ale musime jit stale dadl. Musime pracovat presné s takovym

14 . 14 r 14 14 100 ““
nasazenim, jaké nds na prvni misto dostalo™".

wrv s

Mezi nejdilezitéjsi HODNOTY spolecnosti patii divéra a respekt k lidem, dale pak
inovace a beztthonnost. Organizace se zamétuje na vedeni lidi, spolupraci, komunitu a

V neposledni fad¢ se sousttedi na kvalitu prace a vykon. 101

Diivéru a respekt praktikuje spoleCnost Pfizer CR disledné realizovanou politikou
sotevienych dveti“, kdy ma kazdy zaméstnanec moznost feSit sviij problém
s kterymkoli vedoucim nebo piimo s generdlnim feditelem, bez nezadoucich nasledkt
pro jeho osobu. Firma se snazi zaméfit 1 na odstranéni predsudkil v ramci jednani
s kolegy. Velky diraz klade firma v soucasné dobé na bezihonnost a etické jednani,
které se stalo jednim z hlavnich prvkd nejen vnitini, ale pfevazné¢ vnéjsi firemni
komunikace. To velmi tizce souvisi i se zaméfenim na zdkazniky. Zaméfeni na vysokou
vykonnost a kvalitu prace je povazovdno za samoziejmost. Vedeni a spoluprace jsou
kazdy rok provéfovany prizkumem spokojenosti zaméstnancli dotaznikovou metodou
»Pfizer Voice“, ktery méfi miru spokojenosti zaméstnancl ve spole€nosti.
Prostfednictvim tohoto priizkumu zaméstnanci sdili ndzory na fungovani spole€nosti a

atmosféru v ni. Na zéklad¢ zpétné vazby se firma nasledné snazi o zlepSeni v oblastech,

% PFIZER Ceska republika. Mise a vize spolecnosti Pfizer CR [online]. Srpen 2014, [cit. 2014-08-10]. Dostupny z
WWW: https://pfizer.cz/sites/cz/Ospolecnosti/PfizerCR/Pages/Misevize.aspx

100 MCKINNELL, H. Spojme své sily. Den 1 — Priivodce informacemi o nasi spolecnosti. Pfizer Inc.
Interni dokument. Archiv. Praha: 2009.

101 PFIZER, Ceska republika. Souhrn zdsad obchodniho jedndni firmy Pfizer. Interni dokument. Archiv.
Praha: 2009.
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které jsou prizkumem identifikovany. Duvéra je ve firmé Pfizer CR vnimana jako
velmi dtlezitd. V prazkumu spokojenosti ve firmé provadéné spolecnosti Hewitt, jako
soucasti soutéze o zamestnavatele roku, které se firma Pfizer CR zucastnila, byly
zjiStény o divéie zajimavé informace. Velmi vysokou trovei ditvéry maji zaméstnanci
ve své pfimé nadiizené, divéra k vedeni spole¢nosti (PCLT) vsak jiz tak vysoka neni.
Celkové lze fici, ze pomér mezi vyslednymi pojmy JA-TY a MY-ONI dosahuje

vyrovnané bilance, coz znac¢i zdravou divéru ve firmu jako celek.

4.6 Eticky kodex a etické zasady spole¢nosti Pfizer CR

Spole¢nost Pfizer CR se fidi internimi smérnicemi a pravidly dodrzovani etickych
zakoni a také Kodexem Asociace inovativniho farmaceutického primyslu (AIFP).
Clenstvi v AIFP zavazuje spole¢nost Pfizer podporovat dodrzovani, formu i obsah
ptislusnych ustanoveni Kodexu Evropské federace farmaceutického priimyslu pro praxi

pii propagaci léCivych piipravki.
4.6.1 Eticky kodex spolecnosti Pfizer CR

Spolecnost Pfizer CR vyZzaduje od zaméstnanct etické jednani v souladu se zakonem i
etickymi pravidly, které jsou sdileny celosvétove, stejné jako odpovédnost pracovnika
za zvySovani dobré povésti firmy. Jako privodce zdsadami a legislativnimi pozadavky
firmy slouzi dokument s ndzvem ,,Souhrn zasad obchodniho jednani firmy Pfizer<
(viz Piiloha A), ktery je pro vSechny zaméstnance firmy zavazny. Tento pravodce je
platny pro vSechny pracovniky firmy celosvétové, vSude tam, kde ma firma své

zastoupeni.

Firemni privodce zdsadami a standardy spole¢nosti ma partnerskou webovou stranku
http://compliance.pfizer.com, kde si mohou pracovnici osvojit zasady obchodniho
jedndni, které jsou ocekavany od kazdého zaméstnance. Spolec¢nost od svych
zaméstnanct vyzaduje dodrzovani vsech téchto zasad i standardd pfi jednani s pacienty,
zakazniky, lékati 1 vefejnosti. Etické chovani je pro firmu vzdy na prvnim misté,
veskeré obchodni aktivity firmy jsou vzdy a nekompromisné zaloZeny na danych

etickych pravidlech. Spolec¢nost ma dlouhodobou korporatni politiku, ktera zakazuje
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zaméstnanciim nebo kterékoli osobé jednajici za firmu poskytovat platby nebo vyhody,
které by slouzily k ovlivnéni ufedni osoby nebo ziskani nekalé podnikatelské vyhody.
Spolecnost se zavazala realizovat své obchodni aktivity se zachovanim bezihonnosti a
zakonnym a etickym zplsobem v souladu s prislusnymi pravnimi piedpisy, smérnicemi
a protikorupénimi ptredpisy. Spolecnost vyzaduje také od vSech svych konzultantt,
zmocnéncu, zastupci a jinych spoleénosti jednajicich v zastoupeni, aby jednali

‘- , . 102
v souladu s témito zasadami.°

Skv€lou reputaci spoleCnosti Pfizer potvrdil vtomto sméru i nezavisly prazkum
spole¢nosti STEN/MARK zaméfeny na etické chovani firem pusobicich v Ceské
republice. V listopadu a prosinci 2013 provedla tato agentura nezavisly pruizkum mezi
595 ceskymi zdravotniky, jehoz cilem bylo zjistit, jakou firmu vnimaji CeSti 1ékafi,
sttedni zdravotnicky personal a dal§i pracovnici ve zdravotnictvi jako nejvice
spolecensky odpovédnou a také co si vlastn¢ zdravotnici pod pojmem ,,spoleCenska
odpovédnost firmy*“ (anglicky: corporate social responsibility - CSR) ptedstavuji.
Diilezité a asi 1 pfirozené ve zdravotnickém prostiedi je, ze zdravotnici si ,,spolecenskou
odpovédnost* nejvice vysvétluji jako ,.etické chovani“. Dale zdravotnici pozitivné
vnimaji ekologické chovani firem, socidlni odpovédnost firem a vyrobu kvalitnich

vyrobki.

Pokud méli zdravotnici spontanné jmenovat nejvice spolecensky odpovédné spole¢nosti
(z jakéhokoli oboru), nejc¢astéji jmenovana firma byla spoleénost Pfizer (10%). Az za ni
skon¢ily spole¢nosti jako Zentiva (8%) &i CEZ (8%). Dale méli zdravotnici hodnotit
spolecenskou odpovédnost dvaceti farmaceutickych spole¢nosti na zakladé urcitych
kritérii (nikoli spontanng). Nejvys$s§i ohodnoceni opét ziskala spole¢nost Pfizer
(pramérna znamka 5,07 na Skale od 1 do 7), nasledovana spole¢nosti sanofi-aventis*

(znamka 5,02).

John Raney, generalni feditel spole¢nosti Pfizer v Ceské republice, k tomu uvedl:
,, Tento priizkum ukazuje, Ze spolecnost Pfizer ma skvelou reputaci v oc¢ich zdravotnikii v

Ceské republice. Tohoto vysledku bychom nemohli dosdhnout bez vyborné price nasich

192 PFIZER, Ceska republika. Souhrn zdsad obchodniho jedndni firmy Pfizer. Interni dokument. Archiv.
Praha: 2009.
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terénnich pracovniku, kteri chapou diilezitost naseho etického kodexu a prispivaji k

L o T 103
dobrému jménu nasi spolecnosti kazdy den *.

Graf 1: Prizkum spole¢nosti STEN/MARK

Co se Vam vybavi, kdyZ se Fekne spoleenska odpovédnost firem (CSR)?

Etickeé chovini/spoledenskd odpovddnost 13
Ekciogle/minimasizace 3kodiivych dopadi podnkani 9
Socidin: odpovddnost firem 7
Kvalitnl vyrobky/odpovddnast 28 vyrobky IS
Zocpovidné podnikdni (ohled nd 28imy spolednasti) &
Pravdivé/validni informase a reklama S
Z3jem 0 zaméstnance 4
B0} proti korupci/transparentni jedndni |
Sponroring/podpora charity 3
Dostupnd/pfim&end cena vyrobil 3
Dodriovént zékond, placeni ganl 2
Dodriovéni Idsych prév 1
Podpora vwidy & vyzkumu 1
Bezpelnost vyrobicl
Tvorba pracovnich mist

N 39

Zdroj: Pfizer zvolen Ceskymi zdravotniky za ,nejvice spole¢ensky odpovédnou spolecnost*
[online]. [cit. 2014-09-06]. Dostupny z WWW:
https://pfizer.cz/sites/cz/novinky/Pages/Pfizerzvolen%C4%8Desk%C3%BDmizdravotn%C3%ADkyzane
jV%C3%ADcespole%C4%8Denskyodpov%C4%9Bdnouspole%C4%8Dnost.aspx

4.6.2 Eticky kodex AIFP

Spolecnost Pfizer CR je ¢lenem Asociace inovativniho farmaceutického primyslu (dale
jen AIFP), ktera sdruzuje farmaceutické spole¢nosti s vlastnim vyzkumem a vyvojem
inovativnich lé¢iv. Jako ¢len asociace je Pfizer zavazan dodrZovat Eticky kodex AIFP,
ktery povazuji za standard i I€kaiskd odbornd vetejnost a ostatni farmaceutické firmy.
Poslanim AIFP je zajistit dostupnost inovativnich Iékt, které vyvijeji ¢Elenské
spole¢nosti asociace. Tim se snazi prispivat ke Kultivaci prostiedi a upeviovani

etickych principti na deském trhu. '

103 pEIZER Ceské republika. Pfizer zvolen ceskymi zdravotniky za ,, nejvice spolecensky odpovédnou
spolecnost . [online]. [cit. 2014-09-06]. Dostupny z WWW:
https://pfizer.cz/sites/cz/novinky/Pages/Pfizerzvolen%C4%8Desk%C3%BDmizdravotn%C3%ADkyzane
Jv%C3%ADcespole%C4%8Denskyodpov¥C4%9Bdnouspole%C4%8Dnost.aspx

104 ASOCIACE INOVATIVNIHO FARMACEUTICKEHO PRUMYSLU. Eficky kodex AIFP [online]. ©
19. 09. 2013 [cit. 2014-09-06]. Dostupné z: http://www.aifp.cz/cz/clanek-detail.php?clanek=486
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Clenstvi spole¢nosti Pfizer CR zavazuje k dodrzovani platné legislativy Evropské unie
a narodni legislativy. Spolecnost se jako ¢len AIFP tidi Kodexem Evropské federace
farmaceutického primyslu pro praxi pii propagaci 1é¢ivych piipravki (EFPIA),
a to stanovami AIFP a Etickym kodexem AIFP. AIFP podporuje dodrzovani formy
1 obsahu pfislusnych ustanoveni Kodexu Evropské federace farmaceutického pramyslu

pro praxi pii propagaci lécivych piipravka.

Kodex AIFP se zabyva propagacnimi aktivitami a komunikaci zaméfenou na jakoukoliv
osobu, kterd v rdmci své pracovni ¢innosti predepisuje nebo vydava lé€ivé pripravky, a
na jakéhokoliv pfisluSnika lékatské, stomatologické, farmaceutické nebo zdravotnické
profese €i na jakoukoliv dal$i osobu (zejména vlady, nemocnice, pojistovny nebo
organizace pacientll), ktera v rdmci své pracovni ¢innosti mize rozhodovat o pfistupu k
témto léCivym piipravkim, predepisovat je, nakupovat, dodavat ¢i podavat nebo

poskytovat sluzby ve zdravotnictvi.

Kodex AIFP se zabyva vSemi metodami propagace, zejména propaga¢nimi aktivitami a
komunikaci v ustni 1 pisemné podobé, Casopisy a zasilanim propagacnich materialt
potencialnim zakazniktim, aktivitami prodejct 1éCivych ptipravki, internetem a ostatni
elektronickou komunikaci, pouzitim audiovizualnich materialti, jako jsou filmy, video
nahravky, sluzby archivace dat a podobné¢, stejné jako poskytovanim vzorkl, darkovych
predméti a pohosténi. 105

Aktivity AIFP se vSak nezamétuji pouze na spolecnosti, jejichz Cinnost souvisi
s ¢eskym zdravotnictvim. Své aktivity zaméfuji i na klienty téchto spoleCnosti —
pacienty. Pocatkem cervna spustilo AIFP webové stranky www.znamsveleky.cz. Tyto
stranky maji upozornit na nebezpeci spojené s nevhodnym uzivanim Iéka ¢i s jejich
reakci na jinak zcela neskodné potraviny, které se dlouhodob& podceiiuje. Pti interakci
léciv dochézi k vzajemnému plsobeni G¢innych latek, které nasledné mohou ziskat
velmi odliSné vlastnosti. Je prokdzano, Ze nevhodnd kombinace 1éCiv muizZe
mnohonasobné zvysit U€inky jednotlivych 1€kt ¢i je naopak zcela potlacit. Disledky
téchto kombinaci tak mohou mit velmi vaZzny dopad na pacientovo zdravi. ,,Jsou zndmy

interakce léciv, kdy ucinek léku vzrostl stondsobné. Je to jako predepsat sto tablet na

15 ASOCIACE INOVATIVNIHO FARMECEUTICKEHO PRUMYSLU. AIFP brozura [online]. [cit.
2014-09-06]. Dostupné z: http://www.aifp.cz/cz/aifp.php
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nespavost denné. Podobné, i kdyz mensi zmeny v ucincich mize zpiisobit i obycejny

I3

ovocny dzus,” uvedl jeden z odbornych poradc téchto stranek PharmDr. Josef
Suchopar. Kazdy desaty Cech pfiznava, Ze pii uzivani 1éka nikdy nedba instrukei 16k ate
nebo informaci obsazenych v ptibalovém letdku. Cilem téchto stranek je tedy posilit roli
pacienta v 1ébé, upozornit na piipadna rizika a v neposledni fad¢ poukazat na moznost

, v ’ r vro s r1zxs 106
uspory pii spravném uzivani lé¢iv.

4.7 Vymezeni strategické obchodni jednotky (SBU)'’

Charakter této prace jednoznacné stanovuje jako SBU personalni oddé€leni spole¢nosti
Pfizer (HR Department), ktery bude posuzovan z hlediska zajiStovani jeho jednotlivych
funkci.

V této praci budou pouzita néktera personalisticka data spole¢nosti, V rozborové casti
pak zafazeni firmy dle typologie organizaci, struktura HR oddéleni a jeho fungovani,
vyvojové stadium firemni kultury, zatazeni organizace dle nékteré ze specialnéjSich
teorii firemnich kultur, SLEPT analyza, aplikace modelu ,,7S* a zavérecnd SWOT
analyza. Na zaklad¢ identifikace slabin a ptilezitosti vyplyvajicich z provedené SWOT
analyzy budou k implementaci navrzeny strategie, které by mély vést ke zlepSeni funkce

HR odd¢€leni ¢i celé firmy Pfizer CR.

106 ASOCIACE INOVATIVNIHO FARMECEUTICKEHO PRUMYSLU. Online poradna Zndm své léky
pomdha pacientiim [online]. [cit. 2014-09-08]. Dostupné z: http://www.aifp.cz/cs/aktuality/informace-
pro-media/online-poradna-znam-sve-leky-pomaha-pacientum-overit-si-dusledky-vzajemneho-pusobeni-
leku/

97 Organizaéni struktura zalozena na strategickych obchodnich jednotkach (Strategic Business Units -
SBUs) je jednim z typti formalni organizacni struktury. Pouziva se obvykle pro rozsahlé podniky ptisobici
v riznych oblastech - napf. korporace ptisobici na mnoha trzich v mnoha zemich.
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5 ANALYZA HR ODDELENI SPOLECNOSTI PFIZER

5.1 Tvrda personalisticka data firmy Pfizer

Dle Kostroné s Hronikem'® jsou tvrda personalistické data piedev§im informacemi o
tom, co se jiz stalo. Prace s témito daty, s jejich historii a s tim co se stalo, muze velmi
dobte slouzit k predpovédi, co bude nasledovat. Pfedpoklady na zakladé tvrdych dat,
které nejsou korigovany meékkymi daty, jsou velmi ¢asto chybné. M¢kka data jsou spise
nazory, usudky apod. Ptikladem tvrdych dat v personalistice jsou napt. mira fluktuace,
nemocnost. Piikladem mékkych dat je naptiklad analyza motiva¢niho klimatu, bez niz

je velmi obtizné rozumét napi. mife a struktute fluktuace.

Tato Cast prace proto bude obsahovat informace o poctu a struktuie zaméstnanct,

o fluktuaci a odchodech pracovnikii, a nemocnosti ve firm¢ Pfizer CR.
5.1.1 Pocet a struktura zaméstnancu

Kdatu 31. kvétna 2014 bylo ve firm¢ Pfizer CR zaméstnano 291 osob, piiemz

49 pracovnikii z celkového poctu zaméstnancu bylo ve vedoucich pozicich.

Na hlavni pracovni pomér bylo k vyse uvedenému datu zaméstnano 278 pracovnikii, na

vedlejsi pracovni pomér potom 13 pracovniku.

Priméma mzda ve spole¢nosti Pfizer CR dosdhla za poslednich 12 mésict
castky 57 632,- K¢, celkové mzdové ndklady za zaméstnance Cinily za poslednich
12 mésicii 153 234 160,- K¢. Mzdové naklady za vedouci pracovniky Cinily celkem
49 293 000,- K¢&. Spole¢nost odvedla za zdravotni a socialni pojiSténi celkem

58 229 000,- K¢&.

Pocet pracovnikll ve spolecnosti Pfizer CR od poc¢étku plisobeni na trhu neustale roste, a
to velmi vyrazné od roku 2003, kdy jejich pocet k 1.1.2003 ¢inil 120 zaméstnanct.
Firma se neustdle rozviji a rozSifuje své aktivity na trhu, ¢emuz odpovida i vyrazny

narust zaméstnancu.

198 Kostroi, L., Hronik, F. - Managing People (Learning Package). B.1.B.S. a.s., 2005, s. 23.
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5.1.2 Fluktuace a odchody pracovniki

Mezi velmi dulezité tidaje vypovidajici o vztahu ke kultufe firmy a dal§im personalnim

¢innostem patii vycisleni miry fluktuace, jeji struktury dle délky pracovniho poméru a

dle funkei®.

Tabulka 3: Fluktuace a odchody pracovniku ve firmé Pfizer CR
za poslednich 12 mésicii (09/13 — 08/14)

z podnétu pracovnika

fluktuace 25
prirozené odchody
vek 2
zdravotni divody 3
docasné odchody
matefska dovolena 11
vojenska sluzba 0
vykon vetejné funkce 1
z podnétu zaméstnavatele
nespokojenost s pracovnimi vysledky 3
nespokojenost s kvalifikaci 0
nespokojenost s pracovni kazni 2
zdravotni divody 0
organiza¢ni zmény 2
ruseni funkéniho mista 2
S pfemisténim
optimalizace poctu 0

pracovnikl

Zdroj: Podklady pro zpracovani poskytlo HR oddéleni firmy Pfizer CR

5.1.2.1 Mira fluktuace

Mira fluktuace zaméstnanct na hlavni pracovni pomér je stanovena podle nasledujiciho

VZorce:

Mira_ fluktuace,,, = (E) %100 = (%} *100 =39,7%

PUPP
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PRPP = pocet rozvazani pracovniho poméru ¢i ukonceni spoluprace za poslednich 12

mésict (09/13 — 08/14);
PUPP = pocet pracovniki, kteti ve sledovaném obdobi (09/13 — 08/14) uzavieli
pracovni pomér ¢i navazali spolupraci,

HPP = hlavni pracovni pomg¢r.

5.1.2.2 Struktura fluktuace dle délky pracovniho poméru

Délka hlavniho pracovniho poméru je rozdélena dle obvyklého rozdgleni' na tyto tii
délky:

a) do 3 mésict od nastupu (zkuSebni doba ve spole¢nosti);

b) od 3 mésict do 12 mésici;

C) vice nez 12 mésici.

Struktura fluktuace dle délky pracovniho poméru je vypocitana nasledovné:

Struktura_ fluktuace, , = PRPP %100 = 2 *100=0,7%
PVPS 278

Struktura_ fluktuace, ,, = (E *100 = > *100 =1,8%
PVPS 278

Struktura_ fluktuace,, , . = (%) %100 = (%} %100 = 6,5%

PRPP = pocet rozvazani pracovniho pomeéru ¢i ukonceni spoluprace v daném Casovém
useku;

PVPS = pocet vSech pracovnikii a spolupracovnikt do daného data;

0 — 3 = pocatek pracovniho poméru pracovnika v obdobi 06/14 - 08/14;
3 — 12 = pocatek pracovniho poméru pracovnika v obdobi 09/13 — 05/14;

12 a vice = pocatek pracovniho poméru pracovnika v obdobi pted 09/13.
5.1.2.3 Struktura fluktuace dle zastavané pozice

Struktura fluktuace dle zastavané pozice je rozdélena do ¢étyt zakladnich kategorii:
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a) top management (PCLT);
b) stfedni a niz§i management (KAMSs, manazefi);
C) ostatni pracovnici office;

d) farmaceutiti reprezentanti (reps).

Struktura fluktuace dle zastavané pozice je nasledujici:

Struktura_ fluktuacey., ; = (Ej *100 = 3 %100 = 33,3%
PVPSP 9

Struktura_ fluktuace, ,,.qement = PRPP %100 = 4 *100 =10,0%
’ PVPSP 40

Struktura_ fluktuace 4, = ( ;\?FIJDSITD j *100 = [%} *100 =10,4%

Struktura_ fluktuace,,,; = ( If\?;; j *100 = (%) %100 =6,0%

PRPP = pocet rozvazani pracovniho poméru ¢i ukonceni spoluprace v daném casovém
useku;

PVPSP = pocet vSech pracovnikl a spolupracovnikti do daného data v dané pozici.
5.1.3 Nemocnost

Kromé fluktuace je dtlezita pro hodnoceni vztahu k firm¢ 1 mira nemocnosti.
5.1.3.1 Procento pracovni neschopnosti

Procento pracovni neschopnosti ve firmé Pfizer CR je hodnoceno podle poméru vSech
pracovnich neschopnosti za poslednich 12 mésicti u pracovnikti na HPP versus pocet

zameéstnancu na HPP na konci sledovaného obdobi.

% _ pracov ni _neschopnosti = (VPN ) %100 = (ﬂj %100 =7,2%
CPz 278

VPN = v8echny pracovni neschopnosti ve sledovaném obdobi;

CPZ = celkovy pocet zaméstnanct na konci sledovaného obdobi.

5.1.3.2 Prumérny pocet dni pracovni neschopnosti

Primérny pocet dni pracovni neschopnosti ve firmé Pfizer CR za poslednich

12 mésict (09/13 — 08/14) je stanoven takto:
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PPPN = (@J _ (%j 615  (10)
VPN ) T 20

PPPN = prumérny pocet dni pracovni neschopnosti;
CPDN = celkovy pocet dni nemocenské;

VPN = vSechny pracovni neschopnosti ve sledovaném obdobi.
5.1.3.3 Porovnani nemocnosti ve firmé s republikovym primérem

Dle Gdajii Zdravotnické rocenky CR 2013' pripadlo na 100 pojisténct 61,64
pracovnich neschopnosti za rok, tj. o 20 nove hlasenych piipadd pracovni neschopnosti
méné nez v roce 2012. Priimérné procento pracovni neschopnosti se snizilo z 6,814 v
roce 2012 na 5,857 v roce 2013, u muzi je dlouhodobé nizsi nez u zen. Podle statistik
Ceské spravy socialniho zabezpedeni (eviduje ukonéené piipady PN) trvala pracovni
neschopnost primérné 35,6 dne a proti pfedchozimu roku 2012 doSlo k jejimu

prodlouZeni témét o 5 dntl.

Z uvedenych udaji jednoznacné vyplyva, ze nemocnost ve firm¢ Pfizer CR je
V porovnani s celostatnim primérem prakticky nulova. Na 100 pracovniki firmy Pfizer
piipadd 7,19 PN za rok versus 61,64 PN u statniho priméru. Rovnéz délka primérné
PN 6,15 dne u Pfizeru CR vers. 35,6 dne u celostatniho priiméru vypovida ve prospéch

firmy.

5.2 Struktura a fungovani HR oddéleni

Oddéleni lidskych zdroji (HR Department) ve spolecnosti Pfizer CR je tvofeno tymem
5 0sob, z nich kazda ma jasné definované povinnosti a také pravomoci. Vedenim
oddéleni je povefena osoba HR Directora, ktera je soucédsti top managementu
spolec¢nosti (PCLT) a odpovida pfimo pozici Country Managera. Personalni obsazeni

pozice HR Directora je v pravomoci Country Managera, ale je nutné tuto pozici

109 7DRAVOTNICKA ROCENKA. Ukoncené pripady pracovni neschopnosti pro nemoc a iiraz v Ceské
republice v roce 2013. [online]. [cit. 2014-09-21]. Dostupné z: http://www.uzis.cz/rychle-
informace/vytvorena-kopie-ukoncene-pripady-pracovni-neschopnosti-pro-nemoc-uraz-ceske-republice-
roce-2013
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konzultovat s nadfizenou organizaci Pfizer CEER. Ostatni ¢lenové HR oddéleni

odpovidaji ptimo pozici HR Director a touto osobou jsou také vybirani.

Pozice HR Associate a HR Business Partner odpovidaji za personalni obsazeni postt
U jednotlivych slozek spolecnosti Pfizer CR (PCH, PAH, PGM a PGP)
a vykonavaji ¢innosti s tim spojené. Personnel Officer zajistuje veskeré administrativni
¢innosti spojené s fungovanim HR oddéleni vyjma administrativy, tykajici se Cisté

pozice HR Directora (Secret Information), kterou HR Director vyfizuje sam.

Internal Communication Coordinator odpovidd za nastaveni interni komunikace
ve spolecnosti (mezi jednotlivymi oddélenimi) a zabyva se tvorbou internich firemnich
komunika¢nich nastroji, napf. stanovenim pravidel ,efektivniho meetingu®, kterd
nafizuji fadnou piipravu na jedndni, ptichod vcas, pfesné a jasné vedeni jednani,
dodrzovani tématu a nabadaji k respektu Kk ostatnim a aktivni ucasti. Zavérem

upozoriiuji na zajisténi zapisu z jednani.

Graf 2: Soucasna struktura HR oddéleni ve firmé Pfizer CR

HR Director

Personal Officer

Internal
Communication
Coordinator

Outsourcing Partner -
firma Proxy

HR Associate, PCH, HR Business Partner,
PAH, PGM PGP

Zdroj: Soucasna struktura HR oddéleni. Dostupné z: Merlin-intranet firmy Pfizer

Vyjimkou ve struktufe je pak pozice Sestd, kterd je obsazena formou otsourcingu
u firmy Proxy a.s. Pfesné vymezeni jednotlivych pozic v HR struktufe je uvedeno

Vv nasledujici tabulce.
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Tabulka 4: Aktivity HR oddéleni firmy Pfizer CR

Aktivity HR oddéleni firmy Pfizer CR

Pozice Cinnosti Specifikace Cinnosti Interni zakaznici
Strategicky HR Strategické HR planovani Cely Pfizer
Pléanovani rozvoje talentti Cely Pfizer
HR Director a Performance Management
Interni komunikace Cely Pfizer
Rozvoj zaméstnancti PCLT

Operativni HR

Recruitment (nabor

Zaméstnanci PCH,

zaméstnancu, PCH, PAH, PAH, PGM
HR Associate, PCH. HR podpora divizim PCH, PAH | PG I\/VI)V qupenzace a
a PGM odmeénovani
PAH, PGM & % 1
Tréninky a Skoleni
Podpora v oblasti tréninku pro Operacni HR planovani
cely Pfizer Teambuilding
Operativni HR Recruitment (nabor PGP/
zaméstnanci) od pozice

HR Business Partner,
PGP

HR podpora divizi PGP

Kompenzace a odménovani
Tréninky a Skoleni
Operacni HR planovani
Teambuilding

Team Leaders

Personal Officer

Administrativni HR

Mzdova agenda-interni
komunikace

Mzdova agenda: koordinace
vyplatnich pasek & monitoringu
dovolené,

sick & personal days,
nemocenské (neschopenky)
Administrace zaméstnaneckych
vyhod (AMCICO, penzijni
pripojisténi, AJ atd.)

HR systém (PeopleSoft)
On-Boarding

Pracovné pravni administrativa
(pracovni smlouvy a dodatky)
Bezpecnost prace a Skoleni
Fidica

Cely Pfizer

Internal
Communication
Coordinator

Nastaveni interni komunikace

Tvorba a zajisténi fungovani
internich komunikacnich
nastroju (PfiFérum a dalsi)

Cely Pfizer

Outsourcing Partner —
firma Proxy a.s.

Mzdova agenda - externi
komunikace

Danova agenda

Potvrzeni o pfijmech
zameéstnanct pro hypotéky,
stavebni spofeni

Danova agenda
Zodpovidani dotazi
zameéstnancu tykajicich se
vyplatnich pasek

Dang a danova pfiznani -
veskeré dotazy zaméstnanct

Cely Pfizer

Zdroj: Podklady pro zpracovani poskytlo HR oddéleni firmy Pfizer CR
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Lidské zdroje a dusevni zdroje jsou nejvetsi hodnotou a zaroven bohatstvim spole¢nosti
Pfizer CR. Zaméstnavatel vyraznou mérou investuje nejenom do vzdélani vsech
zamestnancl ale zarovenl i do zaméstnaneckych vyhod. VSe je fizeno persondlnim

oddélenim za podpory internich projektd a programul.

Hlavni persondlni ¢innosti oddéleni HR se shoduji s hlavnimi personalnimi ¢innostmi

uvadénymi v odborné literatufe:

e Evidence, statistika, rozbory a analyzy

e Urcovani a planovani potieby pracovniki
e Vyhledavani a ziskavani pracovnikt

e Posuzovani a vybér vhodnych pracovnikil
e Pfijimani pracovnikli

e Zatazovani pracovnikl a jejich adaptace
¢ Odménovani pracovnikti

e Hodnoceni pracovnikti

e Rozvoj pracovnikli

e Pfefazovani a povySovani pracovnikli

e Pracovnépravni poradenstvi, pfipominky a stiznosti pracovniki
e Upvolnovani pracovniki

e Socialni péce

e Hodnoceni personalnich ¢innosti

e Motivace pracovnikli

e Naklady na lidské zdroje ve firmé

Evidence, statistiky, rozbory a analyzy jsou ve firm€ rozdéleny mezi jednotlivé osoby
celého HR oddéleni. Kazda osoba zodpovida za urcitou oblast persondlni strategie firmy
Pfizer CR, proto rovnéz zpracovava vySe uvedené Cinnosti pro stanovenou oblast

samostatné a pfedklada je osob& HR Directora piip. Country Managera.

Ur¢ovani a planovani potieby pracovniki je provadéno na zaklad€ analyz potieb
jednotlivych oddéleni (Sales Department, Marketing Department, Medical Department

a dalSich), a to ve spolupraci s fediteli jednotlivych oddé€leni. Zavérecnd potieba Head
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Accountu je konzultovina HR Directorem s Country Managerem a vétSinou je
vyzadovano i schvaleni vytvofeni nové pozice ¢i rozsifeni jednotlivych slozek firmy
nadfizenou organizaci Pfizer CEER v Karlsruhe (SRN) resp. Pfizer Headquarters (New
York, US.A).

Vyhledavani a ziskdvani pracovniki je zajistovano ¢leny HR oddéleni dle odpovédnosti
za jednotlivé slozky organizace (PGP, PAH, PCH, PGM). Vyhledavani managementu
se provadi ve spolupraci s Head Hunters, vyhledavani pozic ve fieldu (farmaceutickych
reprezentantll) je provadéno na zdkladé¢ doslych CV do oddéleni HR
na zakladé zvefejnéni inzeratu na Ceskych oficialnich strankach spole¢nosti Pfizer CR
(http://www.pfizer.cz). Externi zdroje (zejména personalni agentury) jsou v soucasné
dobé vyuZzivany minimalné.

Posuzovani a vybér vhodnych pracovnikii se provadi na zékladé¢ vybérovych fizeni
probihajicich v n€kolika kolech. V prvnim kole se pozice farmaceutickych
reprezentantli vybira pohovorem s ptisluSnym Sales Managerem, v dalSich kolech pak
vyberové tizeni probiha se selektovanymi uchazeci o pozici se Sales Directorem a HR
Directorem ¢i ¢lenem oddéleni HR. U managerskych pozic se postupuje obdobnym
zpusobem, rozdilem vSak muze byt zavéreény pohovor s Country Managerem a rovnéz
nutnost absolvovat Assessment Centre. Mirn¢ problematicka vSak muze byt vyse
nabizené mzdy pfedevsim u pracovniki na pozici PSRs, kterd je nizsi nez u konkurence.
Firma se toto snazi kompenzovat formou rozmanitych benefitt, které budou uvedeny

samostatne.

Pfijimani vybranych pracovnikli pak provadi pfislusny ¢len HR oddéleni v¢éetné HR

Directora.

Zatazovani pracovniki a jejich adaptace je rozdélena na dvé casti. Zarazovani
pracovniki se déje na zakladé¢ podminek jednoznaéné stanovenych pied vybérovym
fizenim, pozice a misto vykonu prace jsou tudiZ jednoznacné stanoveny. Adaptaci
novych pracovnikli (zejména do field force) ma vsak na starosti Training Department ve
spolupréci s pfisluSnym Sales Managerem, u jinych pozic je pak adaptace zajiStovana

pouze pfimym nadfizenym.
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Za odménovani pracovnikil jednotlivych slozek organizace resp. nastaveni jednotlivych
slozek mzdy zodpovida prislusny ¢len HR oddéleni. Kromé pevné slozky mzdy existuje
také pohybliva slozka zavisla na né¢kolika rozlicnych faktorech, které clenové HR
oddéleni sleduji a eviduji. Jednotlivé Casti dat pak predavaji externi agentufe, ktera

provadi za firmu Pfizer CR vSechny aktivity souvisejici s vyuctovanim mezd.

Hodnoceni a rozvoj pracovniki ve firmé provadi Training Department
ve spolupréci s ptisluSnym ¢lenem managementu, resp. prisluSnym nadtizenym. Pouze
dilezitd nadstandardni Skoleni pro wurcité pracovniky jsou konzultovana s HR

odd€lenim.

Mira schopnosti a pracovni vykony zaméstnancti na postech PSRs jsou hodnoceny na
zéklad¢ zpétné vazby externi spolecnosti. Nejednd se o kazdodenni monitoring jejich
aktivit, ale o prubézné hodnoceni jejich prace na zakladé¢ dotaznikii vyplnénych
ndhodné vybranymi obchodnimi partnery — na zéklad¢ jejich souhlasu. Jedna se o
anonymni vyzkum a zaroven zpétnou vazbu, kterd firmé¢ slouzi ke zpracovani planu na

dal§i rozvoj zaméstnanci.

O pfefazovani a povySovani pracovniki ve firmé¢ rozhoduje HR Director
ve spolupréci s prislusnym feditelem oddéleni Pfizer CR. Firma pak v prvé fad¢ vybira
na uvolnéné pozice stavajici pracovniky, pokud se nenajde vhodny kandidat, pfichazi na

fadu vybér z externich zajemct.

Pracovnépravni poradenstvi, pfipominky a stiznosti pracovnikli, uvoliiovani pracovniki

a socidlni péce je pln¢ v kompetenci HR oddé¢leni.

Hodnoceni personalnich ¢innosti provadi HR Director a informuje ostatni ¢leny PCLT a

Country Managera o vysledcich ¢innosti celého odd¢€leni.

Samotnou motivaci pracovnikl méa na starosti vzdy pifimy nadiizeny. Motivace
pracovnikl z hlediska materidlniho je pak v kompetenci HR oddéleni ve spolupraci
s ¢leny PCLT, spole¢né nastavuji systém benefitl spolenosti a pohyblivych slozek

mzdy. Systém benefitl je mirné nepiehledny, mirna uprava by byla vhodna.
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Néklady na lidské zdroje ve firmé¢ jsou sledovany a korigovany ve spolupraci dvou
oddéleni — finanéniho a HR. Rozpocet na naklady na lidské zdroje je stanovovan
Vv ramci business planu vzdy na cely rok a schvalovan nadiizenou organizaci Pfizer
CEER a se souhlasem Country Managera Pfizer CR. Pfipadné navySeni musi byt

schvaleno opét nadiizenou organizaci piip. Pfizer Headquarters v New Yorku.
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6 ANALYZA FIREMNI KULTURY FIRMY PFIZER

6.1 Firemni kultura spole¢nosti

V roce 2013 predstavil pifedseda predstavenstva a generalni feditel lan Read nové
vytvofenou firemni kulturu ,,Own it!*“ Jejim cilem je, aby kazdy zaméstnanec premyslel

a choval se jako vlastnik spole¢nosti. Tento nazev ptredstavuje pocatecni pismena hesel:

e Own the business

e Win in the market place

e No jerks... let’s discuss behaviors
e Impact results

e Trust in one another

Doslovnym piekladem nazvu firemni kultury by se nepodafilo pfesné vyjadrit jeji

vyznam. Proto pouZijeme pro jednotlivé body vyznamu pieneseného.

e byt zodpoveédny, inovativni a pfevzit s tim spojena rizika,

e byt lidrem na trhu, vytvaret a fidit dlouhodobé strategie modelujici trh,

e climinovat chovani slouzici k vlastnimu prospéchu,

e zamgéfit se obchodni vysledky, pInéni zadvazkl s bezihonnosti a etikou,

e usilovat o upfimnou a konstruktivni komunikaci pro podporu piimych

rozhovora.

Nedilnou soucasti vySe popsané firemni kultury ,,Own it!“ je prosazovani

»Straight Talk® (Mluvime na rovinu). Zékladni pravidla ,,Straight Talk* jsou:

e Vyjadrete, prosim, jakékoli obavy, ndmitky nebo napady.

e Podpofrte a zvazte i jin¢ thly pohledu.

e Nebojte se zpochybnit aktualni stav véci iriskovat a podpofit tim nejlepsi
vysledek.

e Reagujte na zpétnou vazbu nebo radu, ktera vyzaduje n€jaké jednani.

o NepiehliZejte chovani, které neni v souladu s nasi kulturou OWNIT!'

119 Straight Talk — Gvodni slide. Dostupné z: Merlin-intranet firmy Pfizer
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Obrazek 8: Ukazka oboustranné mince ,,Own it!«

Zdroj: PFIZER, Ceska republika. Archiv. Praha: 2014.

I~

Pravidelné¢ na konci kazdého kalendainiho roku probiha prizkum firemni kultury
»Winning Culture Survey®“. Tento kazdoro¢ni vyzkum ma pomoci zmapovat stavajici
firemni kulturu a oblasti, na kterych je potfeba do budoucna zapracovat. Po obdrzeni
vysledkti vedeni spole¢nosti detailn¢ analyzuje vystupy jednotlivych oblasti a hleda
moznd feseni pro zlepSeni a také moznosti zapojeni zaméstnancti do procesti budoucich
feSeni. Vysledkem téchto diskuzi je identifikace konkrétnich cilti pro budouci rok a
vytvofeni akéniho planu, ktery navrhuje konkrétni opatieni k zavedeni pozitivnich
zmén, zejména Vv oblastech, které jsou identifikovany jako oblasti pro zlepSeni.
S findlnim ak¢énim planem a zptsobem jeho plnéni je nejprve sezndmen management a
nasledné jsou jeho body kaskadovany do celé organizace. V lofiském roce spolecnost
Pfizer CR dosédhla plisobivé ucasti 94 % zaméstnanci v porovnadni s 91 % ucasti ve
spole¢nosti Pfizer celosvétové a 87 % tucasti v Evropé. Jako oblasti ke zlepSeni byly

identifikovany tyto body:

1. Schopnost rychlého rozhodovani - doladéni firemnich pracovnich postupli a

zajisténi, ze jsou dobie organizovany, efektivni a podporuji zrychleni rozhodovani.
2. Tolerance rizika — zvysit toleranci rizika v zajmu urychleni vSech proces.

Dotaznikova c¢ast této prace bude vénovana praveé prizkumu soucasné firemni kultury

Pfizer CR a identifikaci slabych mist tak, jak je nyni vnimaji zaméstnanci.

Firemni kultura spole¢nosti Pfizer CR zahrnuje i tyto dalsi nasledujici aktivity:

89



o Uelem zaméstnaneckého ocenéni ,,Zaméstnanec roku“ je najit a ocenit
nejlepsi zaméstnance z kazdého oddéleni, ktefi svym chovanim ¢i skutky mohou
byt inspiraci pro ostatni. Nominace provadéji sami zaméstnanci, a maji tak
moznost anonymné nebo jmenovité ocenit kolegy, ktefi jsou pro né¢ vzorem.
Nominace se uskutectuji prostiednictvim specidlni webové aplikace, ktera
umoziuje mimo samotné nominace i textovy vzkaz pro zvoleného kolegu nebo
popis udalosti ¢i udalosti, za kterou ¢i které byla udélena nominace. Kazdy
zamestnanec ma k dispozici 3 nominace, které mize i nemusi zrealizovat. Tato
forma ocenéni se tyka pouze fadovych zaméstnancid, ktefi jsou v ramci
kazdoro¢niho celofiremniho setkdni vyhodnoceni a finanén€ odménéni
generalnim fteditelem. Z této aktivity jsou vyjmuti vSichni ¢lenové vedeni a

vrcholného managementu.

e Organizace poskytuje svym zaméstnanciim ,,vérnostni benefit“ za odpracovana
léta u spolecnosti Pfizer CR. Tento finanéni benefit je poskytovan
zaméstnancum, kteti v dany rok pracuji u spole¢nosti pét, deset, patnact nebo
dvacet let. Finan¢ni ¢astka je odstupniovana dle odpracovanych let. Ke konci
roku HR oddéleni informuje zaméstnance, ktefi v prubéhu dané¢ho roku
odpracovali potiebny pocet let u spole¢nosti, o splnéni pozadavku na ziskani
vérnostni odmény. Soucasné se zameéstnanci obdrzi tuto informaci 1 jejich
nadiizeny. Vyhlaseni vSech ocenénych zaméstnancti probihd obvykle spolecné,

jednou za rok. O datu a piilezitosti vyhlaseni HR oddéleni véas informuje.

e Smyslem ,, Talent Academy“ (dale TA) je zacit rozvijet interni motivované
kolegy se zdjmem do budoucna zastdvat konkrétni pozice: Product Manager
(dale PM), Medical Advisor (dale MA), Key Account Manager (dale KAM),
Sales Manager (dale SM) a feditel. Ugast v TA vsak neznamena automatickou
vstupenku na danou pozici - pokud se takova otevie, musi tento kolega/kolegyné
projit uspésné vybérovym fizenim. Do tohoto rozvojového programu se mohou
ptihlasit vSichni kolegové s ohledem na stanovend minimalni vstupni kritéria,
kterd jsou pro kazdou pozici rozdilnd. Cely program je planovan na 24-36
mésicil - cca ve 2 letech/ro¢nicich. Princip TA je zaloZen hlavné na internim

mentorovani zkusenym kolegou na relevantni pozici (externi tréninky ani kurzy
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anglitiny nejsou primdrné naplni programu); rozvojovy program TA je také
jedinou rozvojovou aktivitou konkrétniho kolegy v danych 2-3 letech -
vzhledem k ¢asové narocnosti tohoto programu se neptedpoklada jeho/jeji ticast
Vv jinych rozvojovych aktivitach. Pokud méa né€kdo vazny zdjem se do programu
prihlésit, obrati se na svého manazera, ktery aplikaci schvaluje; dale na urovni
odd¢leni ¢i Business Unit (dale BU) ptihlasky schvaluje jesté teditel. Na zaver
jsou finalni Gcastnici rozvojového programu vybrani externim skupinovym
development centrem, pficemz vSichni Gcastnici dostanou individudlni zpétnou

vazbu s doporucenim pro dalsi rozvoj.

e Projekt "Business Boomers“ — jedna se o projekt, ktery podporuje kreativitu
zaméstnanct. Kazdy zaméstnanec md moznost vymyslet takovy projekt ¢i vice
projekti, o kterych je presvédCen, ze by pomohly navysit firemni prodeje. Je
nutné piedlozit popis navrhu/projektu, odhad zdroji potiebnych k jeho
uskutecnéni a zdlvodnéni, pro¢ zrovna dany navrh na projekt zvysi prodeje.
Vsechny navrhy jsou analyzovany a ty, které jsou vnimany jako pfinosné a

realizovatelné, jsou postupné detailnéji rozpracovany a uvadény do praxe.

e C(Cilem kariérové péSinky ,,Career Pathway* je poskytnout kazdému
zaméstnanci moznost rustu. Poskytnout dal$i uznani kolegiim s trvalym
vysokym vykonem a s nadstandardni urovni kompetenci (schopnosti, dovednosti
a pristupu k praci vramci své pozice). Dale nastaveni shodnych principt
(spole¢nych pravidel) v ramci celé organizace, vyuziti potencidlu seniornich
kolegli k rozvojovym aktivitam pro kolegy nové ve své roli/ve spolecnosti
(mengoring) a v neposledni fadé¢ podpora loajality ke spole¢nosti Pfizer CR.
Vysledna pozice zaméstnance v ramei kariérni péSinky je stanovena na zakladé
zhodnoceni kli¢ovych kompetenci firmy Pfizer CR a méfitka vykonu/arovné,
kterého konkrétni zaméstnanec v jednotlivé kompetenci dosahuje. Hodnoceni
probiha na stupnici od jedné do péti, kdy pét znamend hodnoceni nejvyssi

111

(exceeded).” Defininice zakladnich kompetenci o¢ekavanych od zaméstnanct

spole¢nosti Pfizer CR:

1 Exceeded = piekradujici ocekavané.
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Mam odborné znalosti a dovednosti pro danou pozici

- Ma odborné znalosti a dovednosti k vykonu prace na vysoké urovni.
Jednam rozhodné

- Pfijima rozhodnuti v¢as, n¢kdy na zékladé neuplnych informaci, v kratkych
terminech a pod tlakem; je schopen/-na rychlého rozhodovani.

- Prijimad spravnd rozhodnuti na zadkladé kombinace analyzy, moudrosti,
zkuSenosti a usudku; vétSina jeho/jejich feSeni a navrhi se pii zpétném
vyhodnoceni ukaze jako spravnd a pifesnd; ostatni jej/ji Zadaji o radu a feseni.
Pfijimam odpovédnost

- Pfed ni¢im se neskryva; nevyhyba se osobni odpovédnosti; je mozné se na
néj/ni spolehnout v tézkych casech; je ochoten/-a jako jediny/-a hajit urcitou
myslenku nebo postoj; nema problém pracovat sdm/sama na tézkém ukolu.

- Je mozné se spolehnout na to, ze se mu /ji usp&Sné podaii prekrocit
stanovené cile; trvale patfi mezi zaméstnance s nejlepSimi vykony; silné
zaméfen/-a na koneCny vysledek; netnavné podnécuje sdm/sama sebe i
druh¢ k dosahovani vysledka.

Rozvijim se

Vi, co chce od své kariéry, a aktivné na tom pracuje; vyzna se v kariérnich
moznostech; vSechno si pro sebe zatidi; vyuziva ptilezitosti; necekd, az mu/ji
druzi oteviou dverte.

Prijimam zmény

- Dokaze zmény efektivn¢ zvladnout; bez problému ,ptefazuje rychlost®;
dokéze rozhodovat a jednat, aniz by mél/-a vSechny informace; nevyvede
jej/ji z miry, kdyz jsou véci nejasné; nepovazuje za nezbytné véci dokonéit,
nez piejde k dalsim; dokaze si bez problému poradit s rizikem a nejistotou.

- Je dobry/-4 v nastavovani potfebnych procesli; umi organizovat lidi a
¢innosti; vi, jak ucelné roztiidit a zkombinovat jednotlivé tkoly; vi, co méfit
a jak to méfit; vidi ptilezitosti k synergii a integraci tam, kde je druzi nevidi;

dokaze zjednodusit slozité procesy; ziska vice 1 z méné zdroju.
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Znam sam/sama sebe

- Znéa své silné a slabé stranky, moznosti a hranice; vyhledava zpétnou
vazbu; poucuje se z chyb; je otevieny/-a ke kritice; vita vyvazené (+ a-)
hodnotici pohovory a rozhovory o svém rozvoji.

Jsem loajalni ke ,,své* spolecnosti Pfizer

- Pracuje vsouladu s kulturou, hodnotami a poslanim firmy; pii praci
postupuje s ohledem na poslani a hodnoty; podnécuje druhé, aby jednali
zpusobem, ktery je v souladu kulturou, hodnotami a poslanim spole¢nosti.

- Sdili s ostatnimi své zaujeti a inspiruje je tim, jak vnima hlavni cile
spolec¢nosti; uvazuje 1 do budoucna; zminluje se o riaznych moZnostech; je
optimista/-ka; vytvari milniky a symboly, aby pro danou vizi ziskal podporu;
S vizi pracuje tak, aby ji vSichni mohli sdilet; dokéze inspirovat a motivovat
celé tymy nebo oddé€leni.

Spolupracuji s kolegy

- Dokaze rychle najit spolecné vychodisko a vyiesit problémy ve prospéch
vSech; dokaze zastupovat vlastni zajmy a piritom byt spravedlivy/-a
K ostatnim skupinam; dokaze vyfeSit problémy s kolegy s minimem
rozruchu; je povazovan/-a za tymového hrace/tymovou hracku a je vstiicny/-
a; snadno ziskava diavéru a podporu kolegii; podporuje spolupraci; dokaze

byt ke kolegiim uptimny/-4.*?

Kompetence jsou znalosti, dovednosti a pravidla chovani, ktera jsou velmi dilezita pro

uspeésné dosazeni cili spoleCnosti. Vztahuji se ke konkrétnimu druhu prace, poukazuji

na znalosti, schopnosti a dovednosti nezbytné k podavani vynikajiciho vykonu na

konkrétni pozici, v konkrétni funkci nebo pii uréitém typu prace. Obecné pojem

,kompetence* definuje Pricha

13 jako ,,jedinecnd schopnost clovéka iispésné jednat a

dale rozvijet sviij potencidl na zdkladeé integrovaného souboru vlastnich zdrojii, a to v

konkrétnim kontextu riuznych ukolii a Zivotnich situaci, spojena S moznosti a ochotou

(motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti odpovédnost. *

112 K ompetence firmy Pfizer. Dostupné z: Merlin-intranet firmy Pfizer
13 pPRUCHA, J. Ceska andragogika na vzestupu. Pedagogickd orientace, 2010, roé. 20, &. 4, s. 21. ISSN

1211-46609.
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Kompetence jsou ve spolecnosti Pfizer CR zakladnim stavebnim kamenem
strategického projektu hledani novych talentd v ramci jiz zminéného projektu ,,Talent
Academie®. V globalnim méfitku umoziuji rozpoznat, ziskat, rozvijet a vhodné umistit
talentované lidi. V oblasti kompetenci se firma zamétuje na vymezeni jasnych definici
konkrétnich pozic a vyzadovanych schopnosti fediteldi, manazeri a zaméstnanct. Snazi
se tak sjednotit infrastrukturu prace s talenty, ktera firm¢é umoziuje dosahovat
kvalitnéjSich vysledkt. Dale se zamétuje na zakladni vychozi rdmec a osnovu pro
manazery, feditele 1 zaméstnance s vysokym potencialem, ktefi maji moZznost kariérniho

postupu nebo presunu v ramci spole¢nosti 1 napti¢ jednotlivymi oddélenimi.

Podminkou usp&$nosti kazdé firmy je stanoveni kompetenéniho modelu™*; usnadije
spravné rozhodovani a chovani kliCovych managerti v zavislosti na ménicim se
prostfedi i podminkach. Dle Hronika'™ obsahuje kompetenéni model nejéast&ji
jednotlivé kompetence, které jsou vybrané z riznych moznych a jsou uspotadané podle
né¢jakého klice. Tento kli¢ otevird dvefe riznymi sméry a umoznuje jak jednotlivei, tak
organizaci jako celku efektivné reagovat na ménici se vnéj$i podminky a davd moznost
obstat v globalni ekonomice a ve svétové konkurenci. Kompetencni model pottebuje
mit jednak navaznost na podnikatelskou a personalni strategii, jednak na jednotlivé
personalni ¢innosti. Modely jsou flexibilni a vzdy je tfeba vzit v uvahu konkrétni

situaci.

Spolecnosti Pfizer CR pomaha kompeten¢ni model definovat Zadouci vzorce chovani a
meéfit roven kompetenci jednotlivych zaméstnancti. Je tedy pomocnym ndastrojem,
ktery umoziuje predvidat, kdo bude pro firmu ptfinosny, co je u jednotlivych
pracovnikil nutné zlepSit a v jakém sméru je dale rozvijet. Na zdklad¢ identifikace
silnych stranek a oblasti pro rozvoj je stanoven ,.Individuédlni rozvojovy plan* kazdého
zaméstnance. Jeho soucasti je dohoda o budoucich rozvojovych aktivitach (kratkodobé
vs. dlouhodobé hledisko), stanoven akéni plan rozvojovych aktivit a stanoven zptisob
kontroly realizace téchto rozvojovych aktivit. Dlraz se klade na provazani aspiraci a

oc¢ekavani kolegli s potfebami a plany organizace.

114 K ompetenéni model dané firmy je soubor kompetenci, ktery definuje, jaké chovani / jednani firma
povazuje za zadouci a vedouci k o¢ekdvanym vysledklim. Kazda firma by méla mit svij vlastni
kompetencni model, ktery odpovida jeji kultufe, charakteristice, podminkam, ¢i uzivané terminologii.
5 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 68. ISBN 978-80-
247-1457-8
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6.1.1 Analyza firemni kultury na zakladé charakteristiky ,,Kulturnich dimenzi*.

Pro podrobnéjsi popis kultury firmy Pfizer CR pouziji charakteristiku ,,Kulturni
dimenze* G. Hofstedeho,™® ktery rozlisil &tyfi zakladni okruhy pro fungovani kazdé
spole¢nosti:

1. Rozpéti moci — na této dimenzi je mozné ukazat, do jaké miry jsou v urcité
kultufe akceptovany nerovné mocenské poméry. Hofstede™’ definuje rozpéti
moci jako ,,rozsah, v némz méné mocni clenové instituci a organizaci v dané
zemi predpokladaji a prijimaji skutecnost, Ze moc je rozdélovana nerovné“.
kulturach, kde se vyskytuje velka mocenska vzdalenost, jsou nerovnosti
povazovany za pfirozené. Velka vzdéalenost vyjadfuje pfiznavani privilegii
nékterym skupinam, emocni vzdéilenost mezi nadfizenymi a podfizenymi,
nekontrolovanou moc jednotlived a pevné dané a respektované hranice mezi
socialnimi vrstvami. V kulturdch s nizkou mocenskou vzdalenosti je naopak
kladen diraz na rovnost. Vyskytuje se zde mald emocni vzdalenost mezi
nadfizenymi a podiizenymi a moc jednotlivell je omezena a kontrolovana
zékony. Na rozdil od kultur s vétsi vzdalenosti moci, kde je dalezité¢ mit dobry
vztah s nadfizenymi, kultury s mensi vzdalenosti moci se vice soustfeduji na

osobni kvality, ackoliv 1 zde dobré vztahy hraji roli.

2. Mira individualismu a kolektivismu — na této dimenzi je mozné ukazat, do
jaké miry se ¢lenové urcité kultury definuji jako soucast socialni pospolitosti a
do jaké miry se citi byt ji zavazani. Hofstede® definuje individualismus jako
., Stupern samostatnosti ve spolecnosti . Vyjadiuje, v jaké mife 1idé jednaji jako
jednotlivei. V opacném piipadé jde o kolektivismus, kdy jednotlivei jednaji
prevazné jako ¢lenové socidlnich skupin a premysleji o sobé vice jako o skupiné
nez jako jednotlivei. Dimenzi lze vymezit pomoci charakteristik jejich krajnich
poli: individualismus se vyzna€uje volnymi svazky mezi jedinci, pfedpoklada

se, ze kazdy se stard sam o sebe a o svou nejbliz§i rodinu. Lidé preferuji

118 HOFSTEDE, Geert, et al. Kultury a organizace. Software lidské mysli. 1. vyd. Praha: Linde, 2007,
336s. ISBN 80-86131-70-X.

T HOFSTEDE, Geert, et al. Kultury a organizace. Software lidské mysli. 1. vyd. Praha: Linde, 2007, s
65. ISBN 80-86131-70-X.

8 HOFSTEDE, Geert, et al. Kultury a organizace. Software lidské mysli. 1. vyd. Praha: Linde, 2007, s
66. ISBN 80-86131-70-X.
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nezavislost na organizaci a osobni naplnéni spise nez loajalitu. Kolektivismus
pfinalezi ke spole¢nostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely zivot

integrovani do silnych a soudrznych skupin.

3. Mira maskulinity a feminity - na této dimenzi je mozné ukazat, do jaké miry
jsou v urcité kulture od sebe oddélovany muzské a zenské role a do jaké miry
jsou pevn& stanovené. Definici této dimenze vyjadiil Hofstede™
prostifednictvim vymezeni jejich krajnich polt: ,, Maskulinita se vztahuje na
spolecnosti, ve kterych jsou socialni rodové role jasné odlisSeny; feminita se
vztahuje na spolecnosti, ve kterych se socidlni rodové role prekryvaji*. Mezi
maskulinni hodnoty patfi zamétfeni na materialni uspéch a touha po uznani. Od
muzll se vice ocekdva soutéZivost a pribojnost, od Zen mirnéj$i a jemnéjsi
chovani a orientace na kvalitu Zivota. Zeny v maskulinnich kulturach vétsinou
neusiluji o vlastni kariéru, ovSem pracuji kvili zajisténi zivobyti. V kulturach
nejblize femininnimu podlu Skaly se socidlni rodové role piekryvaji a jak o
muzich, tak 1 o zenach se prepoklada, ze budou nenaroc¢ni, jemni a orientovani

na kvalitu zivota.

4. Mira vyhybani se nejistoté - na této dimenzi je mozné ukdzat, do jaké miry
nejasné a viceznaéné situace vyvolavaji v urCité kultuie nejistotu a obavy.
Hofstede'®® definoval tuto dimenzi jako , stuperi, v némz se prislusnici dané

‘

kultury citi ohroZeni nejistotou nebo neznamymi situacemi”. Vyhybani se
nejistoté se vyznacuje snahou o vytvaieni a dodrzovani pravidel, jez zarucuji
urcitou jistotu a predvidatelnost a omezuji nejednoznacné porozumeéni situacim a
tedy vzniku stresovych situaci. V kulturach s nizkym indexem vyhybani se
nejistoté lidé vnimaji nejistotu jako soucast Zivota, takové situace tedy piijima;ji
klidnéji. Pravidla nejsou povazovdna za zdsadni pro existenci organizace. V

kultufe s mensi potfebou vyhybani se nejistoté jsou vSechna rizika (zndma i

neznama) piijimana jako soucast zivota.

119 HOFSTEDE, Geert, et al. Kultury a organizace. Software lidské mysli. 1. vyd. Praha: Linde, 2007, s
97. ISBN 80-86131-70-X.

120 HOFSTEDE, Geert, et al. Kultury a organizace. Software lidské mysli. 1. vyd. Praha: Linde, 2007, s
131. ISBN 80-86131-70-X.
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Rozpéti moci ve firmé je v soucasné dob& nastaveno spiSe na uzké. Organizacni
struktura je plossi, moc je decentralizovand. Lidé s vyS$Sim postavenim nemaji vyrazna
privilegia oproti lidem s niz§im postavenim. Nadfizeni a podtizeni se povazuji za sobé
rovné v odliSnych postavenich, které se muze ménit (podiizeny mize byt pii praci na
urcitém projektu v nadfizeném postaveni vici svému nadfizenému v jiném projektu).
Manazefi jsou pro vSechny dostizitelni a vzdy ptipraveni udélat si ¢as na podfizené.

Nadtizeny vyjednava, konzultuje, mé vSak pravo kone¢ného rozhodnuti.

Firma Pfizer CR vyznava urity mix mezi individualistickou a kolektivistickou
kulturou. Pfijimani pracovniki se dé&je jednoznacné dle dovednosti uchazece
a rozhodné ne na zaklad¢ osobnich vztahi ¢i ptibuzenskych vztahi. Manazer tidi v prvé
fad¢ jedince, avSak zaroven i cely tym. Odménovani se déje na zaklad¢ individualnich

vykonti, ov§em existuje 1 vyznamny tymovy bonus a celofiremni bonus.

Z hlediska zaméstnavani ve firmé na vSech pozicich je preferovan rovny piistup
k obéma pohlavim, nelze proto fici, ze firma je vV tomto sméru diskrimina¢ni. Muzi i
zeny maji stejné moznosti z hlediska zamé&stnani, ristu i postupu na vys$si pozice, a to i
v top managementu firmy. Rediteli v persondlnim i finanénim oddéleni jsou

V soucasnosti zeny.

Z hlediska nejistoty nelze firmu zatfadit pfimo ani do kultury siln¢ se branici nejistoté,
ale ani do kultury nejistotu akceptujici. Firma reaguje na nejistotu zhruba uprostied
téchto dvou zakladnich skupin, nebot’ se zaroven nejistoté vyhyba tvorbou rozli¢nych
nafizeni, pravidel a smérnic, ale zaroven je neustdle nucena akceptovat nejistotu

(zejména vzhledem ke zménam obchodniho prostiedi ze strany tohoto odvétvi ze strany

.....

6.2 Sila a hloubka firemni kultury

Firemni kulturu 1ze posuzovat podle toho, jak siln¢ a hluboce plisobi. Pozice nadnarodni
farmaceutické firmy Pfizer zaméfené na inovativni pfistup k businessu a inovaci
Vv oblasti 1éCiv se nachazi v oblasti hluboké a silné firemni kultury. Ve firmé hraje
dtlezitou roli viidcovstvi, sdileni firemni a individualni vize, pozitivni odliseni od ONI

a zdurazinovani synergického efektu a etiky spolecného dobra.
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Firemni kultura je soubor sdilenych pfedpokladi a ocekavani, které se vztahuji
ke sdilenym hodnotam, principiim, pfedstavdm o budoucnosti, a jsou uplatiiovany pii
feSeni kazdodennich situaci. Firemni kultura ptisobi velkou setrvacnosti a je pomérné
odolna vii¢i zméng, proto ji nelze ménit ze dne na den! Armstorng** uvadi, ze , kultura“
se vztahuje k hloubce struktury organizace, ktera je zakofenéna v hodnotach,
presvédcenich a domnénkach vyznavanych cleny organizace. Naproti tomu ,klima
(atmosféra)" se vztahuje k tém aspektim prostiedi, které Clenové organizace védomée
vnimaji, které si uvédomuji. Pro svou relativni stabilitu je kultura podobna charakteru
Clovéka a jeho postojim, avSak firemni klima je odrazem momentalni situace, reakci na
urcitou udalost. Firemni klima je proto vnimano jako nalada u ¢lovéka, a to z divodu
své proménlivosti. Z tohoto diivodu se 1 ve firm¢ Pfizer CR méni firemni klima
V zavislosti na riznych zménach, ale zifejmé nejvice je ovlivilovano zménami
Vv prosttedi podnikdni ve farmaceutickém primyslu ve smyslu zmén realizovanych

regulatorem trhu - statem.

6.3 Firemni kultura a vyvoj v Case

Firma Pfizer CR se pohybuje ve velmi dynamickém prostfedi a je velkou firmou
na Ceském trhu. Celosvétove to plati rovnéz, pouze s doplnénim, ze spole¢nost Pfizer je
nejvetsi farmaceutickou firmou na svéte. Jelikoz se firma Pfizer snazi chovat globalné
(v zajmu koordinace vSech svych aktivit), plati velmi podobné podminky pro business
vCR i v zahrani¢i. V Zivotnim cyklu organizace proto firmé Pfizer CR odpovida
nejlépe postaveni synergisty. Synergista je dle Hronika'?’ vidcem, ktery udrzuje

rovnovahu, pokracuje v pohybu vpted diky spojeni riiznych ptispévkl Proroka,'?®

124

Barbara,'* Tvirce-objevitele'® a Utednika.'?

12 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 259. ISBN 978-80-247-1407-3.

122 HRONIK, F. Jak se nespdlit pii vybéru zaméstnancii. 2. vyd. Brno: MotivPress, 2013, s 58. ISBN
978-80-904133-6-8.

123 Prorok - jasnovidec, ktery vytvaii pokrok a lidskou energii, ktera firmu pohéani vpred. Rozhoduje se
samostatné, rozhodnuti nekonzultuje, nema trpélivost na detaily. M4 hodné& napad.

124 Barbar - vyviji specialni dovednosti a struktury pro rist, posouvé se od davani piikazi ke spolupraci.
Je detailista, chce vEdét o véem, hovoii s lidmi a o produkei vi ze vSech nejvice. Je nadSencem, ma
intuici, nenavidi papirovou praci. Nejvétsim tkolem je vyhnout se ndkladnym chybam.

125 Tviirce-objevitel - viidee v krizi, dobyvatel, ktery veli podniku na cesté k rapidnimu riistu. Je vzdy

Vv akci, nese prapor. Organizace mé jednoduchou strukturu, je nebyrokratickd, vysoce osobni. Lidé délaji
vice nez jednu profesi, firma je pruzna.

126 Ukednik — je tviircem integra¢niho systému a struktury, které firmu posouvaji od expanze
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Graf 3: Zivotni faze organizace

Zivotni faze organizace

Mal4 firma

ristokrat

Stabilni prosttedi A. Kopéaje
Zdroj: KOSTRON, L. a F. HRONIK. Managing People. Brno International Business School 2005/20086,
str. 57.

6.4 Vztah firemni kultury, business strategie a personalni strategie

Zaveéreénym shrnutim ¢asti vénované firemni kultufe je definovani jeji celkové kultury.
Tento zavér je mozné ulinit porovnanim se vztahem K soucasné business strategii a
persondlni strategii. Vysledkem vyhodnoceni téchto vztaht je pak zavér, ze firmé Pfizer

CR nejlépe odpovida ,,Kultura jizdy na jistotu'’

(sazky na budoucnost)'?®. Tato
kultura panuje v podnicich siln¢ ohrozenych rizikem podnikani, je citliva na chybu,
prvofadym ukolem je se chyby nedopustit a eliminovat rizika. Pfesné stanoveny postup
ma piekonavat rizika a nejistoty. Mnohondsobné provétovani a kontrola jsou typické

rysy této kultury. Oznacuje dominantni firmu s image vysoké kvality a zejména tradice.

127 PFIFER, L a M. UMLAUFOVA. Firemni kultura — sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha: Grada,
1993, s. 36. ISBN-80-7169-018-X.
128 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 1996, s. 112. ISBN 80-85839-09-1.
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Tabulka 5: Uréeni firemni kultury podle vnéjSich determinant

Mira rizikovosti predmétu podnikani, mirs:
konkurence
velka mala
velk4 kultura "ostrych kultura "pratelskych
- - ! < (=] - ]
Rychlost zpétné hochi" experimenti”
vazby trhu : kultura "jizdy na .
’ malé e Jizay e kultura "masli¢ek"
jistotu

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s 16. ISBN 978-80-
247-1457-8.

Spole¢nost Pfizer je vetejnosti vnimana jak firma bezpecna, piestoze dela vse proto, aby
se jeji prodeje zvySovaly a ona tak mohla na trhu expandovat. Divodem tohoto
spolec¢enského vnimani je zejména fakt, Ze chce na trhu vystupovat vyrazné eticky.
Vysledkem je vSak z tohoto vyplyvajici ur¢ita nevyhoda na trhu, protoze firma na rozdil
od konkurence neprodava za kazdou cenu. Nepouziva takové motivaéni nastroje pro

preskriptory, které se neslucuji s jejimi etickymi pravidly.

6.5 Typologie organizace

Dle Hronika'? predstavuje typologie firmy spise ,,stavbu®, o které lze fici, jak je velka,
zda je moderni, klasicka apod. Firemni kultura je mén¢ hmatatelna, je SpiSe ,,duchem

dané stavby, duchem domu*.

Spole¢nost Pfizer CR je voboru farmaceutického primyslu firmou velkou,
s 291 pracovniky na HPP i VPP plus dalsimi pracovniky outsourcovanymi.'*® Celkové
patii spole¢nosti Pfizer CR pozice & 4 mezi viemi farmaceutickymi firmami
(origindlnimi 1 generickymi) z hlediska trzniho podilu. Celkové trzby se pak v roce

2013 pohybovaly tésné pod hranici 2,0 mld. K¢.

129 HRONIK, F. Jak se nespdlit pii vybéru zaméstnancii. 2. vyd. Brno: MotivPress, 2013, s 53. ISBN
978-80-904133-6-8.

130 Qutsourcing = (angl. out, vn&, a source, zdroj) znamena, e firma vy&leni riizné podptrné a vedlejsi
¢innosti a svéfi je smluvné jiné spolecnosti €ili subkontraktorovi, specializovanému na piislusnou ¢innost.
Je to tedy druh délby prace, ¢innost vak neni zajistovana vlastnimi zaméstnanci firmy, nybrz na zakladé
smlouvy. Typicky se jedna o €innosti jako je tklid, udrzba, doprava nebo sprava pocitaca (IT).
Outsourcing se povazuje za obchodni rozhodnuti, které ma vést ke snizeni naklada a (nebo) k soustiedéni
na hlavni ¢innosti firmy, a to v zajmu jeji konkurenceschopnosti.
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Konkurence v tomto odvétvi je velmi tvrda, prostfedi velmi dynamické. Firma ma
propracované zpusoby hodnoceni zaméstnancl, vénuje hodné usili jejich vySkoleni
a poskytuje vysokou podporu pro efektivni fungovani ve vSech potiebnych oblastech.

Po zaméstnancich pozaduje vysokou loajalitu.

Vzhledem K témto vy3e uvedenym faktim patfi firma Pfizer CR jednoznaéné dle

typologie organizaci dle L. Kostron&™ do kvadrantu I1.

Graf 4: Typologie organizace dle L. Kostroné

velka L Il
>
= )
@
o
o
o) . V.
X
_
w
>
mala
stabilni prostiedi drave turbulentni prosttedi
KONKURENCNI PROSTREDI

Zdroj: KOSTRON, L. a F. HRONIK. Managing People. B.I.B.S. a.s., 2005/2006, s. 9.

II. kvadrant pfedstavuje firmu velkou, ktera se pohybuje ve tvrdé konkurenci,
vV dynamicky se ménicim prostfedi. Potfebuje mit stabilitu velké lodi, kterou jen tak
néco nezakymaci, zarovenl vS§ak musi mit vyte¢né manévrovaci schopnosti, schopnosti
pruzné reakce. Firma potfebuje rtizné lidi. Ti, jejichZz Cinnost sméfuje predevsim
dovnit, jsou spiSe konzervativni a drzi ,kasu“. Ti, jejichZz ¢innost sméfuje ven, jsou
opakem. Firma ma propracované zplsoby hodnoceni, adaptacni procesy (zejména

rotace). Dtliraz je kladen na loajalitu.

B KOSTRON, L. a F. HRONIK. Managing People. B.1.B.S. a.s., 2005/2006, s. 9.
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7 ANALYZA PROSTREDI FIRMY

7.1 Analyza faktori obecného okoli

K analyze obecného okoli se nej¢astéji pouziva SLEPT analyza. Nazev SLEPT analyza
je akronym z pocatecnich pismen oblasti, ve kterych se trendy zkoumaji, SLEPT —
Socialni, Legislativni, Ekonomické, Politické, Technologické trendy. SLEPT analyza

muze byt samoziejm¢ modifikovana a to tak, aby co nejlépe odrazela trendy relevantni

pro danou spolec¢nost.

Obrazek 9: SLEPT analyza

SLEPT analyza

Ekonomicke Politicke trendy

trendy

Technologicke
trendy

Legislativni
trendy

Socialni trendy
trendy tykajici se trendy tykaji se
trendy tykajici se
ekonomicke situace
— HDP,

- nezaméstnanosti

- Fivotniho stylu, trendy tykajici se

- politicke situace
v zemifzemich,
oblastech

- lobby

- legislativy, trendy tykajici se

- socialné
patologickych jevi,

- piipravovanych
zakond,

- novych technologii,
- maédnich trendd materiald,
apod.

-inflace - novych zpdsobd

viroby

apod.

apod. apod.

apod.

Zdroj: KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL. Strategické fizeni - teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2002. s. 60 — 61. ISBN 80-7179-578-X.

Dle Ketkovského s Vykypélem™ je jeden z nejpouzivangjsich piistupt pii analyze
SLEPT piistup MAP (monitoruj, analyzuj, predikuj). Monitoruj — zde znamena
sledovani a popis soucasné¢ho vyvoje dané¢ho faktoru, analyzuj — analyza tohoto vyvoje,
a predikuj — predpovéd vyvoje daného trendu na zakladé kroku analyzy.

V nasledujicich tabulkach je uvedena analyza jednotlivych faktorti metodou MAP.

132 7droj: KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL. Strategické tizeni - teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C. H.

Beck, 2002. s. 60 — 61. ISBN 80-7179-578-X.
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Struktura populace - pocet
obyvatel v produktivnim véku

Tabulka 6: Analyza socialnich faktori provedena metodou MAP

Zatim relativn€ ptiznivy pomer
zastoupeni ekonomicky aktivnich
jedinciti viici ostatnim

Postupny presun ekonomicky
aktivnich jedinci do
duchodového veéku, méné
mladsich obyvatel

Zameéstnanost

Pomeérné vysoka celkova
nezaméstnanost v CR, avSak se
znacnym regionalnim rozptylem

Zajem o zameéstnani

ve farmaceutickém prumyslu
vysoky diky nadprimérnym
mzdam a dalSim benefitim

V budoucnu tendence snizovani
nezameéstnanosti ze strany statu,
tvorba novych pracovnich
prilezitosti, ale nutnost soucasné
zmenit (zpfisnit) systém socialni
péce

Dalsi zvysovani zajmu

0 zaméstnani

ve farmaceutickém businessu
avsSak rovnéz velmi silna
konkurence v ostatnich firmach

Struktura zdravotnictvi

Vyrazné zmény v sektoru
realizované soucasnym
ministrem zdravotnictvi,

a to prakticky ve vSech oblastech
— S moznym castenym dopadem
na zamestnanost

v odvétvi

Neudrzitelny stav souasného
systému, zména ministra
zdravotnictvi, zeStihlovani

a stabilizace mist

ve zdravotnictvi

Zivotni Groven

Zivotni troven roste, roste HDP,
roste primérna mzda

Dle ekonomickych ukazatelt Ize
predpokladat rast HDP

i v budoucnu, ptedpoklad dalsiho
zvySovani zivotni urovné,

ale i narokl od Zivota

Tabulka 7: Anal

Platnost soucasné legislativy
V oblasti pracovnépravnich
vztaht

za legislativnich faktori provedena metodou MAP

Zkvalitiovani stavajici
legislativy v této oblasti

VEtsi vyvazenost mezi pravy
a povinnostmi zaméstnavatele
a zaméstnance

Soucasna legislativa v oblasti
zdravotnictvi

Soucasna legislativa ceka
na vyraznou zménu, zdravotni
systém je nekoncepéni

V budoucnu je mozné oc¢ekavat
mensi ¢i veétsi zmeny legislativy
Ve prospéch ¢i neprospéch
originalnich farmaceutickych
firem a s dopadem

na zamestnanost
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Tabulka 8: Analyza ekonomickych faktori provedenia metodou MAP

Ovlivnujici faktory

EKONOMICKE VLIVY
Analyza dosavadniho vyvoje

Predpoklad vyvoje

Hospodatstvi CR Prizniva hospodarska situace Predpoklada se posileni ceské
statu a nizka inflace spolu meény vii¢i americkému dolaru.
S pfiznivym ristem HDP povede | Tato situace by méla vést
ke zvySovani zivotni urovné a k moZznému vyraznéj$imu snizeni
k vétsim moznostem obyvatel cen importovanych produktii
z hlediska kupni sily z U.S.A,, coz by mohlo vést
k vétsi dostupnosti Pfizer
produktii na ¢eském trhu a tim i
k udrzeni ¢i dokonce dalsimu
zvySovani zaméstnanc.
Farmaceuticky trh V soucasné dob¢€ v mirném V dlouhodobém horizontu se
ve sveété utlumu, dlouhodobé vsak jedna o velmi perspektivni trh pro

dosahuje vysokych vynost
V porovnani s globalni
ekonomikou.

V ekonomicky vyspélych statech
existuje vyssi poptavka po
originalnich lé¢ivech z diivodu
jejich vyssi bezpecnosti,
ucinnosti

a dalSich benefitt.

V ekonomikach zemi tretiho
svéta je v Ssoucasné dobe
poskytovana v lepsim piipadé
pouze zakladni péce.

investory s vysokym
predpokladanym ziskem

a uspésnou historii.
Predpokladem je snizeni ziskl
ve vyspelych ekonomikach
vlivem zvyseni preventivni péce,
které pak omezi celkové naklady
na lécbu. Toto vSak bude
kompenzovano vyraznym
zvysenim spotieby 1éCiv

V ostatnich statech sveta. Dalsi
zisky budou generovany
prostrednictvim novych
inovativnich 1€kt uréenych

pro dosud nelécené nemoci (napt.
AIDS). Predpoklada se dalsi
zvySovani poctu zaméstnanct ve
farmaceutickém prumyslu.

Hospodarska situace spolecnosti
Pfizer

V soucasné dobé ve stadiu rustu,
mezirocni zvyseni trzeb

o cca 18 %. Pravidelné uvadéni
novych inovativnich produkti
na trh.

V budoucnu se predpoklada dalsi
rust trzeb vzhledem ke kvalite
produkti. Velmi vsak bude
zalezet na regulaci trhu ze strany
statu a jeho pristupu k otazce
1écby generickou substituci.

Politicka situace
a hospodarska politika statu

Nepftizniva politicka situace

pro originalni farmaceutické
firmy realizovana vladou formou
snizovani thrad za 1éky, Spatné
nastaveni zdravotnického
systému bez moznosti
spoluticasti pacienta

a bez komercéniho ptfipojisténi,
tvrdy tlak na jednotlivé segmenty
zdravotnictvi.

Obavy z mozného zavedeni

tzv. generické substituce, ktera
povede k volbé 1é¢by generickym
preparatem. Bez pripadného
zavedeni standardu 1écby a
souvisejiciho komer¢niho
pripojisténi si pacient nebude
moci nechat pfedepsat originalni
1ék. Tato situace povede

ke snizovani cen za originalni
léky a ke snaze originalnich firem
zrusit preskripcni omezeni

na jednotlivé 1éky a nasledné
rozsifeni segmentu zakazniki —
pacienttl. Pokud to nepujde, je
mozné omezeni aktivit téchto
firem na trhu véetn€ propousténi
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Tabulka 9: Analyza politickych faktoru provedena metodou MAP

Vliv politiky na ¢innost
nemocnic

Nepftiznivé zavadéni pozitivnich
listd ve FN, vedouci

k uptednostiovani 1é¢by
generiky za i¢elem sniZeni
nakladt na jejich provoz.

Tato situace povede

ke kratkodobému efektu lepsiho
hospodareni vlivem vyhodné&jsi
ceny nékterych generickych
preparati. Poté budou nésledovat
zvysené vydaje na lécbu pouzitim
originalnich ptipravku souvisejici
S moznym zhorSenim zdravotniho
stavu populace, avsak mtze dojit
1 ke sniZeni dostupnosti téchto
1é¢iv na trhu vlivem odchodu
firem z trhu. Opét vliv na
zamé&stnanost.

Tabulka 10: Analyza technologickych faktoru provedena metodou MAP

Inovace a vyzkum v oblasti
farmaceutik

Inovace je zakladnim poslanim
originalnich farmaceutickych
firem. Jedna se o velmi
nakladnou ¢innost, ktera musi
garantovat vyrobci nasledné
vysoké zisky. Proto se
spolecnosti zaméfuji na
problémova onemocnéni

S vysokou prevalenci

a Sirokym spektrem pacientt.

Originalni firmy se budou

i nadale soustiedit na inovaci, ale
je tieba si mezi Sirokou vefejnosti
uveédomit nutnost existence téchto
firem i za cenu vyssich naklada
na léky. Tato uvédomeéni nejen
mezi vetrejnosti, ale i mezi
politiky je nutné pro zachovani
soucasného poctu zamestnanci u
téchto spolecnosti véetné firmy
Pfizer CR

7.1.1 Shrnuti SLEPT analyzy metodou ETOP.

Vystupem SLEPT analyzy je identifikace hrozeb a ptilezitosti v obecném prostiedi
podniku. Pro zhodnoceni vysledku analyzy doporuduje Ketkovsky s Vykyp&lem'*
vyuzit metodiku ETOP (Environmental Threat and Oportunity Profile), kdy jsou

jednotlivé identifikované faktory oznaceny za hrozby a ptileZitosti.

133 Zdroj: KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL. Strategické tizeni - teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C. H.

Beck, 2002. s. 52 — 53. ISBN 80-7179-578-X.
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Jelikoz byly ptfi analyze vlivl vnéjsitho okoli identifikovany faktory, které jsou
relevantni z hlediska navrhu ptipadnych zmén pro SBU (v nasem piipadé HR oddéleni
firmy Pfizer CR), je vhodné jejich vyznam a silu plsobeni vhodné¢ usporadat a
ohodnotit. Ktomuto ucelu pak slouzi nejrizné€jsi metody, zpravidla vychazejici
z expertniho hodnoceni. Ty je pak mozné podle bodovaciho systému dale zpracovavat
vhodnymi statistickymi postupy. Vzhledem k charakteru této prace je vSak mozné

v

pouzit analyzu jednodussi, bez expertniho posouzeni.

Z tohoto divodu je SLEPT analyza — analyza faktord obecného okoli vyhodnocena

metodou ETOP. Tento zptisob vyhodnoceni je dle Ketkovského s Vykypélem134 mozny.

Tabulka 11: Analyza technologickych faktora provedena metodou MAP

Sektor okoli Vliv
|
Socialni - ubytek pracovnich sil diky piesunu obyvatel do
dichodového veéku

+ vysoka nezaméstnanost

+ zadouci obor pro zaméstnance

- vysoka konkurence v oboru

- Spatna struktura zdravotnictvi

+ rast o¢ekavani od zivota, rust nakladu na zivot

Legislativni 0 legislativa v oblasti pracovnépravni
- nastaveni systému zdravotnictvi

Ekonomicky + posileni CZK vicéi USD, moznost lepSi ceny na trhu

+ rust trzeb ve svéte, rozvoj trhu, vice pracovnich prilezitosti
- obava z generické substituce, pfipadna ztrata velké ¢asti
trhu, mozné propousténi

Politicky - pozitivni listy ve FN, upfednostiiovani ceny pred kvalitou

Technologicky + zameéfeni na vyvoj, rozvoj novych terapeutickych oblasti a
S tim souvisejici vyss$i poptavka po zameéstnancich

+ prilezitost e neutralni vliv - hrozba

13% Zdroj: KERKOVSKY, M. a O. VYKYPEL. Strategické tizeni - teorie pro praxi. 1. vyd. Praha: C. H.

Beck, 2002. s. 52 — 53. ISBN 80-7179-578-X.
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7.2 Aplikace modelu ,,7S*

Soulad stavajici strategie firmy, organizace a firemni kultury by mél byt v celkové
analyze rovnéz proveden, a to napi. formou modelu ,,7S“. Tento model je pouzivan
k analyze firem vSech velikosti, pfiCemz nazev je odvozen od faktort, kterymi se
zabyva: strategie (strategy), struktura (structure), systémy (systems), styl (style),
zaméstnanci (staff), schopnosti (skills) a sdilené hodnoty (shared values). Toto je
metodika strategické analyzy poradenské firmy Mc Kinsey, podle niz je nutno
strategické ftizeni, organizaci, firemni kulturu a dal§i rozhodujici faktory pojimat a
analyzovat v celistvosti, ve vzajemnych vztazich a pusobeni, systémoveé. V tomto
pfipadé je nutno na oddéleni HR ve firmé Pfizer CR pohliZet jako na mnozinu sedmi
zékladnich faktort (aspekti), které se dle Pitry'*® vzajemné podmitiuji, ovliviuji, a ve
svém souhrnu rozhoduji o tom, jak bude vytyCena persondlni strategie napInéna. Pokud

jsou tyto faktory v harmonickém souladu, je mozné predpokladat aspéch.
7.2.1 Strategie (Strategy)

Personalni strategie je ve firm¢ Pfizer CR stanovovana v dlouhodobém, stiednédobém 1
kratkodobém  horizontu.  V kazdé  ztéchto  strategii  jsou  navrhovany
a nasledné¢ 1 kontrolovany stanovené cile pro tuto oblast. Oddéleni HR vsSak
ve spolupraci s PCLT musi pruzné reagovat i na zménu situaci z hlediska ristu
¢i poklesu trhu, regulace trhu ze strany statu, potiebam upravy struktury celé

spole¢nosti nafizenim nadtizené organizace Pfizer CEER atd.

Krom¢ stanoveni zakladnich a podrobngjSich cili pak oddéleni HR
ve spolupraci s PCLT navrhuje zménu organizaéni struktury tak, aby struktura firmy
co nejlépe pokryvala potiebu pokryti trhu. V soucasné dobé se jevi jako mozna zména
ve sttednim managementu, kdy by bylo z hlediska potieb trhu potieba vytvofit urcité
nové pozice mezi pozicemi Sales Directora a Sales Managerli, tzv. Key Account

Managery.

B35 PITRA, Z. Ziklady managementu. Praha: Professional Publishing, 2007, s. 297. ISBN 978-80-86946-
33-7.
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Zména by byla rovnéz potieba v propojeni spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi
z hlediska pftistupu k externim zdkaznikim a splnéni pozadavkd nadfizené organizace,

coz je rovnez ¢aste¢né v kompetenci HR oddéleni.
7.2.2 Struktura (Structure)

Struktura HR oddé¢leni byla ptedstavena v podkapitole 5.2. Soucasné nastaveni
fungovani tohoto oddéleni se ukazuje jako vhodné, pokryti vSech potieb je zajiSténo a
pocet 5 pracovniki HR + 1 Outsourcing Partner je dostacujici pro 291 zaméstnancti

spole¢nosti.

V budoucnu se proto neuvazuje o zadné zasadni zméné struktury oddéleni HR, pouze
Vv pfipadé vyraznéjSiho ndrlstu poctu zaméstnancl,, coZz vSak pii soucasné velikosti
a rustu Ci spiSe poklesu trhu a problémim pii kategorizacnich vyhlaskach neni ptilis

pravdépodobné.
7.2.3 Systémy (Systems)

Firma pouziva sofistikované systémy fizeni ve vSech oblastech, tudiz
i voblasti HR (PeopleSoft). Kromé specializovaného softwaru na HR a nastroja
interfiremni komunikace existuji rozlicné smérnice a piedpisy upravujici fungovani

celého oddé¢leni tak, aby odpovidaly korporatnimu standardu.

Oddéleni rovnéz zajiStuje vydavani firemnich casopisi 103% a PfiForum,
ve kterych zaméstnance informuje o vsSech dilezitych udélostech formou c¢lankt
a rozhovori a kde jsou rovnéz predstavovany stavajici piipadné nové benefity
spole¢nosti. Ke komunikaci smérem k zdkaznikim HR oddéleni — tedy zaméstnanciim —

je rovn€z uzivan firemni intranet.

Na mzdové zélezitosti spojené¢ sevidenci mezd, daflovou problematikou
a socialnim a zdravotnim pojisténim je vyuZivana externi agentura (Outsorcing Partner
— firma Proxy a.s.), kde je vyclenén pfimo jeden pracovnik pouze pro potieby

spole¢nosti Pfizer CR.

Celé odd¢leni je vybaveno dostate¢nym materidlnim vybavenim pro své fungovani.
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7.2.4 Styl (Style)

Styl managerské prace odpovida celkovému standardu spolecnosti Pfizer. Oddéleni
funguje na bazi politiky otevienych dvefi, fe$i problémy zaméstnanci jako jejich

poradce.

Problémy jsou feSeny okamzité, velmi dobie funguje spoluprace s ostatnimi oddélenimi

a oddéleni je celkoveé podporou pro celou firmu a funguje vyborné¢.

Oddéleni HR je ve firmé vnimano jako kli€¢ové z hlediska dalSiho Gspéchu spole¢nosti,
nebot’ pravé vybér vhodnych pracovniki, jejich motivace a podpora jsou rozhodujici

pro jejich nasledné vykony.
7.2.5 Personalni obsazeni (Staff)

Ke konci roku 2011 doslo ke zméné ve vedeni HR oddéleni ve spojitosti se zménou

Country Managera.

V soucasné¢ dob¢ je oddé€leni relativné stabilizovano, novy HR Director byl vybran
z internich tfad. Tento krok byl vhodny nejen vzhledem ke znalosti problematiky
dotycného pracovnika, ale byl i signdlem, Ze spolecnost v prvé fad¢ vybird z vlastnich

fad, coz ptisobi motiva¢né€ na ostatni zaméstnance.

Nyni je nutné jesté nové obsadit pozici Personnel Office tak, aby oddéleni bylo plné

stabilizovano.
Vztahy uvnitt oddéleni jsou dobré, neexistuje zadny zésadni problém.
7.2.6 Dovednosti (Skills)

Schopnosti zaméstnanci HR oddéleni jsou na vysoké trovni. Uroven organizace prace,

fizeni a komunikace jsou plné profesiondlni.

V ramci profesniho ristu jsou zaméstnancim HR poskytovany dalsi Skoleni v oblasti

HR, a jelikoz je firma Pfizer CR firmou obchodni, tak i kurzy v oblasti businessu.
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Celkove je dalsi vzdélavani (napt. jazykové ¢i Skolské) ve firmé podporovano, kazdy
Z pracovnikli ma moznost v ramci svého profesniho riustu absolvovat za firemni penize
dvé dvoudenni skoleni vyuzitelné pti své kazdodenni praci. Pracovnici field force na
pozicich Senior a Executive PSRs maji pak moznost Cerpat jesté dalsi specializované

kurzy napt. na Key Account Management.
7.2.7 Sdilené hodnoty (Shared Values)

Sdilené hodnoty odraZzeji zékladni skutecnosti, ideje a principy respektované pracovniky

«136

a nékterymi dalSimi ,,stakeholders firmy bezprostiedné zainteresovanymi

na uspéchu firmy.

Lze zcela jednoznaéné Fici, ze sdilené hodnoty ve firmé Pfizer CR deklarované vizi a

misi spole€nosti jsou vlastni nejen pracovnikiim oddéleni HR, ale 1 ostatnim.

7.3 SWOT analyza

Zavrsenim analyzy stavajiciho fungovani HR oddéleni ve firm¢ Pfizer CR je diagnoza
silnych stranek, slabin, hrozeb a pfilezitosti. V této fazi je nutno odhadnout a ocenit
silné a slabé stranky, budouci pfilezitosti a hrozby pro stavajici strukturu a napli

¢innosti HR oddéleni.

Pii této diagndze se nejCastéji pouziva SWOT analyza. Ta spociva v rozboru a
hodnoceni soucasné¢ho stavu firmy (vnitini prostfedi) a soucasné situace okoli firmy
(vnéjsi prostiedi). Ve vnitfnim prostfedi hleda a klasifikuje silné a slabé stranky firmy.
Ve vnéjSim prostiedi hledd a klasifikuje pfilezitosti a hrozby pro firmu. Odtud 1 jeji
nazev: S - Strenghts — silné stranky,

W - Weaknesses — slabé stranky,

O - Opportunities — piilezitosti a

T - Threats — hrozby.
Kli¢ové faktory jsou verbalné charakterizovany, a to ve Ctyfech kvadrantech tabulky

SWOT.

136 pojem stakeholder jako jeden z méala v managementu nema ustaleny esky preklad. Asi nejpresn&jsim
vyjadfenim vyznamu tohoto pojmu jsou ,,zainteresované strany.*
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STRENGTHS

nizka fluktuace zaméstnanci (kromé
PCLT)

vysoka loajalita k firmé

nizké procento pracovni neschopnosti
kratka primérna délka pracovni
neschopnosti

vhodna struktura HR oddé¢leni

silné personalni obsazeni HR
odd¢leni

primarni dopliiovani uvolnénych
pozic z internich kandidata

stabilni financni zabezpeceni oblasti
lidskych zdrojt

vhodna, silna a hluboka firemni
kultura

materidlni zabezpeceni HR oddéleni
systém otevienych dveti

podpora osobniho riistu

OPPORTUNITIES

vysokd nezaméstnanost, 1 kdyz

s rozdily v jednotlivych regionech
zadouci obor pro zaméstnance
spoluprace s personalnimi agenturami
rast o¢ekavani od zivota, rust nakladi
na zivot

posileni K¢ viici USD, moZnost lepsi
ceny na trhu

rust trzeb ve svété, rozvoj trhu, vice
pracovnich prilezitosti

zaméfeni na vyvoj, rozvoj novych
terapeutickych oblasti a s tim

Tabulka 12: Shrnuti SWOT analyzy — silné a slabé stranky fungovani HR oddéleni

WEAKNESSES

vyssi fluktuace v PCLT

neobsazena pozice Personnel Officer
chybéjici pozice KAMs

slabsi propojeni spoluprace mezi
jednotlivymi odd€lenimi vzhledem

k potfebam externich zakaznikt
uprava struktury benefitt

niz$i uroven mezd zejmeéna u PSRs

Tabulka 13: Shrnuti SWOT analyzy — p¥ileZitosti a hrozby pro fungovani HR odd.

THREATS
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ubytek pracovnich sil diky pfesunu
obyvatel do dichodového véku

vysoka konkurence v oboru
Spatna struktura zdravotnictvi

nastaveni systému zdravotnictvi, obava
z generické substituce, pfipadna ztrata
velké ¢asti trhu, mozné propousténi

pozitivni listy ve FN, uptfednostiiovani
ceny pied kvalitou




7.3.1 Identifikované problémy HR oddéleni firmy Pfizer CR

Na zaklad¢ vysledki provedené SWOT analyzy je navrhovano k implementaci téchto

sedm zakladni strategie pro zlepSeni funkce HR oddéleni ¢i celé firmy Pfizer CR:

1. Zamezit vy$s$i fluktuaci v PCLT spole¢nosti vhodnym vybérem kandidatu,

stabilizovat tym.
2. Zajistit doplnéni HR oddéleni obsazenim pozice Personnel Officer.

3. Zajistit vytvofeni a obsazeni pozic Key Account Manageri ve smyslu

pozadavku celosvétové srategie firmy Pfizer.

4. Zajistit silnéj8i propojeni spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi vzhledem

k potfebam internich i externich zakaznikti — odstranéni vnitinich bariér.
5. Zvysit kompetence a odpoveédnosti jednotlivych pracovnikd.
6. Provést upravu struktury benefitii spolecnosti Pfizer CR.

7. Vyuzivat vice spoluprace s externimi personalnimi agenturami.
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8 VYZKUM FIREMNIi KULTURY SPOLECNOSTI PFIZER CR

8.1 Vyzkumné cile a hypotézy

Dle Kasparové s Hamplem je cilem kvantitativniho vyzkumu potvrdit nebo vyvratit

zvolené hypotézy.™*’

Proto bylo primarnim cilem zaméfit se na konkrétni otazky, které
potvrzeni nebo vyvraceni hypotéz umozni. Konkrétné zjistit, zda doslo ke zlepsSeni ve
dvou bodech, které byly identifikovany jako nejslabsi v loiiském prizkumu firemni
kultury ,,Winning Culture Survey®, ktery probihd pravideln¢ na konci kazdého roku.

Jako oblasti ke zlepSeni byly v lofiském roce identifikovany tyto dva body:

1. Schopnost rychlého rozhodovani - doladéni firemnich pracovnich postupd a
zajiSténi, Ze jsou dobfe organizovany, efektivni a podporuji zrychleni

rozhodovani.
2. Tolerance rizika — zvysit toleranci rizika v zajmu urychleni vSech procesu.

Dal§im cilem bylo ovéfit, zda zamé&stnanci spole¢nosti Pfizer CR vnimaji firemni
kulturu jako vyhovujici a efektivni. Zda vSechny oblasti, které byly managementem
firmy stanoveny jako oblasti ke zlepSeni vykonnosti pracovniki, jsou zaméstnanci firmy
vnimany jako dualezité a v tomto sméru také akceptovany. Zda jsou oblasti, se kterymi

se zaméstnanci neztotoziuji, ¢i v nich vnimaji problém.

Vyzkumné hypotézy:

Hypotéza ¢. 1: Vétsina zaméstnancli hodnoti schopnost rychlého rozhodovani ve
firmé jako vyhovujici.

Hypotéza ¢. 2: Zaméstnanci vnimaji, Ze tolerance rizika v z4jmu urychleni vSech
firemnich procest je v takovych mezich, které jim neptisobi

komplikace v ramci pracovniho procesu.

BT KASPAROVA, E. a P. HAMPL. Sociologie Fizeni. Praha: Vysoka §kola ekonomie a managementu,
2011, s. 28. ISBN 978-80-86730-67-7.
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8.2 Vyzkumna metodika

Pro analyzu firemni kultury firmy Pfizer CR a ovéfeni zvolenych hypotéz byl zvolen
kvantitativni vyzkum zaméfeny na zaméstnance Ceské pobocky farmaceutické

spole¢nosti.

Metoda pomoci dotaznikového Setfeni byla zvolena na zéakladé zasadnich faktord
a vychozich limitaci. Cilovou skupinou respondentti jSOU pouze zaméstnanci spole¢nosti
Pfizer CR'®, kteti disponuji firemni elektronickou formou komunikace. Proto byl
vybran distribu¢ni kanal pomoci firemni elektronické posty. Dotaznik byl vytvotfen
a zrealizovan pomoci webové aplikace marketingovepruzkumy.cz, coz dalo
respondentim moznost prizpasobit svou cast dle individualnich ¢asovych moznosti.
Dal$im podstatnym divodem byla jednoduchost a rychlost konsolidace dat. Aktivni

dotaznik byl v platnosti od 1. zaii do 30. zaii 2014.

Vyzkumny vzorek nebude zcela zamérné identifikovan, budou ho zastupovat vSichni
zaméstnanci firmy bez ohledu na vék, vzdélani ¢i pohlavi. Tento piistup byl zvolen
Z toho divodu, Ze firma Pfizer CR vystupuje jako jednotna skupina, bez jakéhokoli
vékového, vzdélanostniho ¢i genderového rozliSeni. VSechny firemni prezentace jsou
vedeny jako jednotny nazor bez dal§iho rozdéleni. Tento firemni pfistup ,, vaimat se

Jjako soucast pospolité skupiny “ je jednim ze zasadnich cilti spole¢nosti.

Otazky budou zaméfeny na obecnou spokojenost zaméstnancu S firemni kulturou, dale
budou zaméfeny na analyzu jejich charakteristickych ryst — flexibilitu, komunikaci,
odpovédnost, podnikatelského ducha, schopnost chopeni se iniciativy, spolupraci,
svobodu nézoru, rychlé rozhodovani a toleranci rizika. Otazky se budou tykat jejich
zaziti, akceptace ¢i navrhid, co by pomohlo k posileni jednotlivych rysi. Respondenti
budou mit jak moZnost oznaceni jednotlivé odpovédi, tak v piipadé potieby moznost

slovniho vyjadfeni se K jednotlivym bodim.

138 Vyzkumnym vzorkem byli zamé&stnanci spole¢nosti Pfizer CR, kterym by autorka prace chtéla
podékovat, stejné tak jako managementu spolecnosti za vstficny piistup a pomoc pii zjistovani veskerych
informaci a podklada.
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Podoba dotazniku byla konzultovana s agenturou Cegedim, kterd se zaméiuje
na marketingové kvantitativni a kvalitativni vyzkumy ve farmaceutické oblasti v Ceské

republice.

8.3 Vysledky dotaznikového Setfeni

Obrazek 10: Logo firemni kultury spolecnosti Pfizer

- w

_"*_“‘" ; :;;“m S :*\
M“/ o Winning Culture

w Emerging Markets

O
,Ir\’i} A

g hmce m—a;.-q risk tolarent entrepreneurial

accountable

Zdroj: Merlin — intranet firmy Pfizer

Graf 5: Procento odpovédi

Winning Cultul

Pfizer CR zari2014

Procento odpovédi 62,42 %(108/173)

Zdroj: vlastni Setieni

Prvni otazka se tykd obecné spokojenosti zaméstnanci ve firmé, bez jakékoli

specifikace jednotlivé oblasti.

Otdzka ¢ 1: Jak jste v soucasné dobé spokojen/a se zaméstndanim ve spolecnosti Pfizer
CR?

28 respondentti z celkového poctu 108 uvedlo, ze je spokojeno velice a 66 respondentil

je spokojeno. 14 respondentli se zaméstnanim ve spole¢nosti spokojeno neni.
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Graf 6: Jak jste v soucasné dobé spokojen/a se zaméstnanim ve spole¢nosti

Pfizer CR

Zdroj: vlastni Setfeni

[FBEcné spokojenost

Spokojenost se zaméstnanim ve

spolecnosti
7%
nespokojen/a
mnespokojen/a
M spokojen/a

mvelice spokojen/a

61%

Otazka ¢. 2: Na kterych rysech firemni kultury je potieba nejvice zapracovat a zlepsit

je? Uved’te, prosim, konkrétni priklady.

Graf 7: Na kterych rysech firemni kultury je poti‘eba nejvice zapracovat a zlepsit
je? Uved’te, prosim, konkrétni priklady.

Rychlé rozhodovani
Tolerance rizika
Podnikatelsky duch
Iniciativa ;
Odpovédnost

Flexibilita

Spoluprace
Svoboda nazoru

Komunikace

Zdroj: vlastni Setieni
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Nejvice zaméstnancti vnimé stile problém ve schopnosti rychlého rozhodovani a
v toleranci rizika. Za bezproblémové oblasti jsou u vétSiny zaméstnanci povazovany

komunikace, svoboda ndzoru, spoluprace a flexibilita.

Z konkrétné uvadénych ptikladi byly vybrany ty, které se vazi na dvé nejhtlre

hodnocené oblasti firemni kultury.

Obrazek 11: Na kterych rysech firemni kultury je potieba nejvice zapracovat a
zlepSit je? Uved’te, prosim, konkrétni priklady.

» Spousta dobrych napadt v minulosti zapadla, protoze rozhodnuti pfislo pozdé nebo neprislo nikdy.
Nevédomost toho, kdo je findlni decision maker a &ekani na rozhodnuti celého v uvozovkach ,TOP"
managementu vedlo k demotivaci prichdzet s novymi napady, protoZe tohle stejné nikdo neschvali. Jakakoliv
zminka o jistém riziku vedla k ukonceni diskuze a jina feSeni se nehledala.

= VSechny procesy a rozhodnuti jsou velmi zdlouhavé, chybi rychlé reakce a nasazeni pfi prosazovani novych
véci zhora, vSe, na co poukazujeme, Ze by mohlo byt prinosem pro obchod a prinést zisk, neni brano prilis
vazne.

+ K dosazeni Spickovych vysledkdi v oblastech rychlého rozhodovani, zdravého riskovani a odpovédnosti za
inovativni rozhodnuti stoji v cesté, dle mého nazoru, jednak obava z moznosti potencionadlniho netspéchu a v
neposledni fadé i administrativni zatéz, ktera je s takovym jednanim spojena.

= Mira dodrZovani etickych pravidel je daleko pred ostatnimi spolecnostmi sdruzenych v AIFP, brani businessu.

+ Tolerance rizika - kazdy trh Je jiny a kazdy ma jinou hranici tolerance. KreCovité aphkovat omezeni vyplyvajici
z ]lnych pravmch systemu, nez z lokalniho, nebo si vymyslet vlastni nesmysIné restrikce miize v dusledku vést k
vyraznému snizeni konkurenceschopnosti a ztraté zakaznik{ a dale téz k demotivaci zaméstnanct.

Jednoduchym prikladem jsou napf. extrémni financni limity na pohostem pozadavky na uctenky z registracnich
pokladen, kdyZ nejsou zékonem v dané zemi zavedeny, zakazovani vyuzivani hotell v jejichZ ndzvu je pfivlastek
"luxury”, byt je hotel 4* apod.

» ZvySovani pravomoci spolu se zodpovédnosti jednotlivych zaméstnancd - s tim souvisi i jejich jasné vymezeni;
prejimame-li smérmnice "shora" pristupovat k lokalini aplikaci racionainé, nevymyslet zbytecné dalsi restrikce.
Pokud néktery zaméstnanec udéla chybu, potrestejte toho, kdo ji udélal, nedélejte na zaklade jedné chyby
vSeobecné opatfeni, které zkomplikuje kazdodenni praci poctivym a slusnym zaméstnancim.

*Spolecnost by se méla zaméfit na definici jasnych kompetenci. Piiklad: dilezité projekty by mély byt napr.
probrany v ramci PCLT meetingu a odsouhlaseny, nasledné schvaleni smlouvy by mélo trvat 24 hodin a ne
nékolik tydnu O rozhodnuti PCLT by se méli dozvédét i enabling functions. Dilezité informace by méli byt
sdélovany jasné a ihned bez zbytecného preslapovani na misté.

« A to by v praxi znamenalo naslouchat vice potfebam Zivych zdkaznik( a Zivého rychle se méniciho trhu.Pokud
se totalné néni vnéjsi podminky, neni mozné trvat na starych a zazitych pravidlech, smémicich,Ipét na
vyzkousenych principech a postupech, které jsou sice ovérené, bezpecné,ale prestavaji byt Uuspésné. Vymyslet
noveé metody, neotielé pohledy na véc,"brainstormovat se zaméstnanci” - nejlépe s témi, ktefi sice neumi
anglicky :-) a nepotrpi si na oficidlni setkani, ale v terénu jsou profesionaly s genidlnimi napady.

= Maximalné se prizptisobit poZadavkiim zakaznikd, ojit do vykalkulovaného rizika a zaroven jednat v souladu s
Pfizer hodnotami. OdliSit se od ostatnich konkurentu, zaujmout. Zachovat si jméno a urovei.

= Nechat schopné zaméstnance, ktefi maji talent tyto atributy rychle pfijmout, aby ucili ostatni, ktefi maji s
implementaci problémy.

Zdroj: vlastni Setfeni

Nésledné budou uvedeny a odpovéedi respondentli podrobné rozebrany u téch z oblasti

firemni kultury, u kterych zaméstnanci vnimaji nejvétsi problém.
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e ODPOVEDNOST

Otazka ¢. 3: Existuje ve firmé prostiedi vysoké odpovédnosti?

Graf 8: Existuje ve firmé prostiedi vysoké odpovédnosti?

Existuje prostredi vysoké odpovédnosti

1%

14%

©rozhodné nesouhlasim
mnesouhlasim
msouhlasim

mrozhodné souhlasim

45%
Zdroj: vlastni Setieni

92 respondentlt vnima firemni prostiedi jako odpovédné, 16 respondentl S timto

tvrzenim nesouhlasi.

Otazka ¢ 4. Maji zaméstnanci zdjem na dosahovdni jak krdatkodobych, tak
dlouhodobych vysledkii? 99 respondentl s danym tvrzenim souhlasi, pouze 9 se s nim

neztotoznuje.

Graf 9: Maji zaméstnanci zajem na dosahovani jak kratkodobych,

tak dlouhodobych vysledki?

Zaméstnanci maji za’]em na dosahovani jak

kratkodobych, tak diouhodobych vysledkd
8%

= nesouhlasim
Esouhlasim

» rozhodné souhlasim

41%

Zdroj: vlastni Setfeni

118



Otazka ¢. 5: Chovaji se zaméstnanci jako vlastnici businessu a firemnich procesu?

Na danou otazku odpovédéla vétSina respondentil kladné (82), 22 dotazovanych

S tvrzenim nesouhlasi a 4 s nim rozhodné nesouhlasi.

Graf 10: Chovaji se zaméstnanci jako vlastnici businessu a firemnich procesi?

Zaméstnanci se chovaji jako vlastnici businessu a

procesi
4%

® rozhodné
nesouhlasim
W nesouhlasim

H souhlasim

H rozhodné
souhlasim

Zdroj: vlastni Setieni

Otazka ¢. 6: Zaméstnanci necekaji, azZ budou dotazovani, ale jsou sami proaktivni?

S danym tvrzenim souhlasi vice nezZ polovina respondenti, konkrétné 60.

Graf 11: Zaméstnanci necekaji, aZ budou dotazovani, ale jsou sami proaktivni?

Zaméstnanci necekaji, aZ budou dotazovani. ale jsou

sami proaktivni
2%

wrozhodné nesouhlasim
mnesouhlasim
msouhlasim

Brozhodne souhlasim

Zdroj: vlastni Setfeni
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Otazka ¢ 7: Co by Viam pomohlo ke zvySeni odpovédnosti v ramci organizace?

Nejvice odpovédi se tykalo eliminace administrativy, jednd se bohuzel o rozsifujici se

negativni jev, ktery postihuje vétSinu soucasnych organizaci i podnikd.

Graf 12: Co by Vam pomohlo ke zvySeni odpovédnosti v ramci organizace?

Eliminace administrativy

Jasna interni komunikace

Podpora prodeje

Rozsireni kompetenci

Budovani kontinuity a stability

Rozvoj a ocenéni zaméstnancy

Ul

Zdroj: vlastni Setieni

Zde byla opét ponechana volnost ke slovnimu vyjadieni.

Obrazek 12: Co by Vam pomohlo ke zvySeni odpovédnosti v ramci organizace?

Uved’te, prosim, konkrétni pripady.

* Pruznost,odhalovani prodejnich prilezitosti a vyuziti prilezZitosti, orientace na business.
Mit v organizaci véechny zaméstnance maximalné vykonné a loajalni. Skutecné
nejlepsim zaméstnanciim nabizet prilezitosti- moznosti ristu apod.

» Jasna a srozumitelna komunikace konkrétnich cilGi spole¢nosti - nejen ohecné cile a
vize... priklad cile Country Manazera a PCLT by mély byt verejné a komunikovang, je
tézké se snazit byt vlastnikem procesti, kdyz nevim presné, které procesy jsou ty
nejdalezitéjsi.

« Vice informaci a zpétné vazby napi. z manazerskych mitinka.

» Participace zaméstnanci v office na prodejnich vysledcich.

» Myslim si, Ze jsme malo motivovani k dosahovani dlouhodobych vysledki - zacina to
jiz relativné rychlou rotaci generalnich fiditeld. Posilil bych vyznam kontinualni prace,
budovani pozice produktu ci firmy s ohledem na dlouhodobou perspektivu, tieba i za
cenu ztrat ¢i pomalejsiho ristu v kratkodobém horizontu.

Zdroj: vlastni Setfeni
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e PODNIKATELSKY DUCH
Otazka ¢. 8: Existuje ve firmé prostiedi se silné rozvinutym podnikatelskym duchem?
S danym tvrzenim se ztotoziuje 81 zaméstnanci, 27 jich tento nazor nesdili.

Graf 13: Existuje ve firmé prostiedi se silné rozvinutym podnikatelskym duchem?

Existuje prostredi se silné rozvinutym
podnikatelskym duchem

13% 1%

24%

¥ rozhodné nesouhlasim
Hnesouhlasim
Hsouhlasim

B rozhodné souhlasim

62%

Zdroj: vlastni Setieni

Otazka ¢. 9: Mysli zaméstnanci inovativné?

90 zaméstnanct ze 108 odpovidajicich je presvédceno, ze ano.

Graf 14: Mysli zaméstnanci inovativné?

Zameéstnanci mysli inovativné
1%
17% 16%

= rozhodné nesouhlasim
mnesouhlasim
msouhlasim

mrozhodné souhlasim

66%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Otazka C. 10: Jsou lokdlni piileZitosti vhodné a efektivné vyuZivany?
S timto tvrzenim souhlasi pouze néco malo pies polovinu dotazovanych (58).

Graf 15: Jsou lokalni prileZitosti vhodné a efektivné vyuzivany?

Lokalni prileZitosti se vyuZivaji vhodné a efektivné

B% 2%

mrozhodné nesouhlasim
36% g nesouhlasim
mscuhlasim

mrozhodné souhlasim

Zdroj: vlastni Seteni

Otazka ¢. 11: Jsou zaméstnanci houZevnati, zaméreni na cil a energicti?

Polozenou otazku zodpovédéla kladné prevazna vétSina zaméstnancu, konkrétné 96

dotazovanych.

Graf 16: Jsou zaméstnanci houZevnati, zaméreni na cil a energic¢ti?

Zaméstnanci jsouw houZevnati. zaméreni na cil a
energicti

10%
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475 wrozhodné nesouhlasim
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M scuhlasim
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Zdroj: vlastni Setieni
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Otazka ¢. 12: Jakym zpiisobem byste navrhovalis firmé posilit podnikatelského
ducha?

Zde stejné jako Vv predchozi skupiné otazek tykajicich se oblasti ,,odpovédnost* umistili
zaméstnanci firmy na prvni pozici eliminaci administrativy, ktera je dle jejich minéni

Vv dotazované oblasti nutna.

Graf 17: Jakym zpisobem byste navrhovali posilit podnikatelského ducha?
: ‘

Eliminace administrativy
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Zdroj: vlastni Setieni

Obrazek 13: Jakym zptusobem byste navrhovali posilit podnikatelského ducha?

Uved’te, prosim, konkrétni pripady.

» Snazit se udrzet si v organizaci schopné zaméstnance a rychle reagovat na zmény ve
farmaceutickém pramyslu.

» Rychla adaptace na zmény.

« Zmirnit striktni pravidla a byrokraticka narizeni a dat radéji prostor a prostredky k
realizaci novych napada.

* Nebyt tak moc omezen velice prisnou Pfizer Policy.

» Tym lidi ze zkuSenostmi z terénu, kteri by spolupracovali s vedenim firmy.

» VVedeni by se mélo méné bat a vice prosazovat to, co v CR funguje. Mame dobré
vysledky a je tieba je vyuzit k obhajeni svych zajmi a prosazovani novych zasad. Zatim

se dbha vice na tabulky a cisla, nesmyslna pravidla, které nam berou ¢as na praci a to
nam muze do budoucna velmi snizit vykon a pokazit vysledky.

Zdroj: vlastni Setfeni
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e [INICIATIVA

Otazka ¢. 13: Chapou se zaméstnanci obvykle sami iniciativy?

Piestoze s danym tvrzeni souhlasi vice neZ polovina zaméstnanct (72), je tento pomérné

slaby vysledek na tuto otazku obrazkem legislativni firemni svazanosti.

Graf 18: Chapou se zaméstnanci obvykle sami iniciativy?
Z2améstnanci se obvykle sami chopi iniciativy
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Zdroj: vlastni Setieni

Otazka ¢. 14: Maji zaméstnanci odvahu zménit stavajici situaci? 60 odpovidajicich je

piesvédceno, Ze zaméstnanctim tato odvaha chybi.

Graf 19: Maji zaméstnanci odvahu zménit stavajici situaci?
I Zameéstnanci maji odvahu zmeénit stavajic situaci

B% 2%

Wrozhodné nesouhlasim
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Brozhodné souhlasim

Zdroj: vlastni Setfeni
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Otazka ¢ 15: Co myslite, Ze by iniciativni chovani ve firmé posililo?

Z danych odpovédi vyplyva, Ze zaméstnanci maji pocit, ze se jim v piipadé vyvinuti
jakékoli iniciativy nedostane odpovidajiciho ocenéni. Je se vSak tfeba zamyslet, zda by
toto m¢l byt diivod k utlumu lidské iniciativy, bez které by casto nedoslo k zadoucim

spole¢enskym zménam.

Graf 20: Co myslite, Ze by iniciativni chovani ve firmé posililo?
| | I l 1 |

Ocenéni iniciativy
Jasné vymezeni zodpovédnosti

‘ |
Eliminace administrativy _

Poskytnout pozitivni priklady iniciativy

Spoluprace

Komunikace U

Zdroj: vlastni Setieni

Moznost volnych odpovédi ukazuje nésledujici obrazek.

Obrazek 14: Co myslite, Ze by iniciativni chovani ve firmé posililo? Uved’te,

prosim, konkrétni priklady.
« Priklady, Ze se podarilo zménit status quo (priklady na vsech trovnich véetné
management hoardu - PCLT).
» Strach z vyjimecnosti, obavy byt jiny nez ostatni, je tfeba zménit podporou
motivovanych zaméstnancti. Zdaleka nejde o finan¢ni odménu, spise neodsuzovat
snahu, byt by byla netuspésna. Podporovat v lidech sebevédomi k dalsim navrhim a
napaddm.
» Musela by byt vidét snaha a zajem o nové napady a nazory. Zatim se jen fika "to je
dobry napad", ale neni nikdo, kdo by jej zrealizoval a nebo dal k jeho realizaci alespon

zelenou.

» Podpora a pomoc vyjadfit nazor vsech zaméstnanct.

Zdroj: vlastni Setfeni
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e RYCHLE ROZHODOVANI

Otazka ¢. 16: DokdZou se zaméstnanci v dileZitych situacich rychle a efektivné

rozhodnout?

S danym tvrzenim souhlasi ¢i rozhodné souhlasi 65 odpovidajicich.

Graf 21: DokaZou se zaméstnanci v dilezitych situacich rychle a efektivné

rozhodnout?

Zaméstnanci se v dalezitych situacich dokiZou
rychle a efektivné rozhodnout
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Zdroj: vlastni Setieni

Otazka ¢. 17 DokaZou se zaméstnanci chopit rychle prileZitosti?

Na dané tvrzeni kladn€ odpovédélo o jednoho respondenta vice nez na piedchozi (66).

Graf 22: DokaZou se zaméstnanci chopit rychle piilezitosti?

Zaméstnanci se dokazou chopit se rychle

prileZitosti
1%

Enesouhlasim
msouhlasim
mrozhodné souhlasim

55%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Otazka C. 18: Necekaji zaméstnanci na vSechny dostupné informace, pouZivaji zdravy

rozum a berou piitom v potaz diisledky?

70 zaméstnancii ze 108 odpovidajicich uvedlo kladnou odpoveéd’, 32 jich s tvrzenim

nesouhlasi a 6 jich nesouhlasi zcela.
Graf 23: Necekaji zaméstnanci na vS§echny dostupné informace, pouzivaji zdravy

rozum a berou pfitom v potaz disledky?

Zaméstnanci necekaji na vsechny dostupné
informace. pouZivaji zdravy usudek 3 berou pFitom

v potaz disledky
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Zdroj: vlastni Setieni

Otazka ¢. 19: Jsou zaméstnanci orientovani na vysledek?

Toto byla jedina otdzka, kde nebyla vyuzita odpovéd’, rozhodn¢ nesouhlasim a s danym
tvrznim nesouhlasilo pouze 6 zaméstnancii. Odpovida to tomu, ze firma ma spravné

nastaven motivacni program pro své zamestnance.

Graf 24: Jsou zaméstnanci orientovani na vysledek?

Zaméstnanci jsou orientovani na vysledek

6%

Enesouhlasim

msouhlasim

mrozhodné sowhlasim
46%

Zdroj: vlastni Setfeni
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Otazka ¢. 20: Jakym zpiisobem byste navrhli posilit rychlé rozhodovani v nasi

spolecnosti?

V odpovédich na tuto otazku se opét promita slozity legislativni systém, ktery je dany

korporatné a ktery v mnoha ptipadech neumoziuje urychleni schvalovacich procest.

Graf 25: Jakym zpusobem byste navrhli posilit rychlé rozhodovani v nasi spole¢nosti?

Rychlé jednani/akce
Zefektivnéni schvalovacich procest
Rozsireni kompetenci

Motivace pochvalou, rozvoj zaméstnancl

Eliminace administrativy

Jasné definice kompetenci a hranic | —{Eﬁﬂ

Komunikace

Zdroj: vlastni Setieni

Nékteré z moznych volnych odpovédi ukazuje nasledujici obrazek.

Obrazek 15: Jakym zptsobem byste navrhli posilit rychlé rozhodovani v nasi

spole¢nosti? Uved’te, prosim, konkrétni priklady.

» Ukazu nazorné na prikladu s Caduetem. Jiz s jeho prichodem reps usilovali o 20 mg
kombinaci. Nyni, az v dohg&, kdy nas s touto lékari tolik ocekavanou kombinaci
predbéhla genericka firma, nasla nase spolecnost najednou zpGsob, jak to udélat.
Bohuzel, dle mého nazoru, velmi pozdé. V téchto a dalSich prikladech je rychle
rozhodovaéni zvlast dilezite.

« Omezit byrokracii a zefektivnit, zkratit schvalovaci procesy - treba i PLCT by mohlo
schvalovat elektronicky a schazet se castéji.

Zdroj: vlastni Setieni

(Caduet — 1ék firmy Pfizer uréeny k soucasné 1é¢bé vysokého cholesterolu a vysokého
tlaku).
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e TOLERANCE RIZIKA

Otazka ¢. 21: DokaZou zaméstnanci riskovat?

S danym tvrzenim vétSina odpovidajicich nesouhlasila (62), jedna se ziejmé o disledek

ptisnych firemnich piedpist napfi¢ v§emi pracovnimi procesy.

Graf 26: Dokazou zaméstnanci riskovat?

Zameéstnanci dokazZou riskovat
5% 3%

¥ rozhodné nesouhlasim
M nesouhlasim
M souhlasim

M rozhodné souhlasim

Zdroj: vlastni Setieni

Otazka ¢. 22: Jsou zaméstnanci schopni ucit se z vlastnich chyb?

S timto tvrzenim souhlasi pfevazna vétsina respondentt (97). Je to vysledkem firemni

strategie, kterd zaméstnance za chyby netresta, ale analyzuje je s nimi.

Graf 27: Jsou zaméstnanci schopni u¢it se z vlastnich chyb?

Zaméstnanci jsou schopni udit se z viastnich chyb
1%

9%

26%

“rozhodné nesouhlasim
Mnesouhlasim

B sguhlasim

B rozhodné souhlasim

6455

Zdroj: vlastni Setfeni
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Otazka ¢ 23: Jsou zaméstnanci spise perfektni nez produktivni?

S timto tvrzenim nesouhlasilo 56 odpovidajicich, coz je mirna vétSina. Odpovida to
mentalit¢ Ceského naroda, kterému neni vlastni takové sebevédomi, které dovoli

¢loveéku prohlasit ,,jsem perfektni‘.

Graf 28: Jsou zaméstnanci spiSe perfektni nez produktivni?

Zaméstnanci jsou spise perfektni neZ produktivii

10% 7%

# rozhodné nesouhlasim
mnesouhlasim
msouhlasim

43% mrozhodné souhlasim

Zdroj: vlastni Setieni

Otazka ¢. 24: Jsou zaméstnanci schopni jit do vykalkulovaného rizika a piitom jednat

vidy cCestné, v souladu s Pfizer hodnotami?

VétSinovy souhlas s danym tvrzeni (81 respondentli) ukazuje na existenci zdravého

usudku zaméstnanci a jejich zaméteni na obchod.

Graf 29: Jsou zaméstnanci schopni jit do vykalkulovaného rizika a p¥itom jednat

vzdy ¢estné, v souladu s Pfizer hodnotami?

Zaméstnanci schopni jit do vykalkulovaneho rizika a
pritom jednat vzdy cestné. v souladu s Pfizer
2o, fhednotami

26% 23%
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Zdroj: vlastni Setfeni
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Otazka ¢. 25: Jakym zpiisobem byste navrhovali ve firmé posilit ochotu jit do rizika?

Pfi ochot¢ jit do rizika vétSina odpovidajicich postrada podporu. Dle, v riznych

otazkach zde sklonované legislativni svazanosti, to v§ak neni ani mozné.

Graf 30: Jakym zpisobem byste navrhovali ve firmé posilit ochotu jit do rizika?
s o 0o | S

Finanéni motivace podilem na zisku
Pozitivni piklady ochoty jit do rizika

Informace pro rozhednuti jit do rizika

Zjednoduseni procest

Zdroj: vlastni Setieni

Otazka posileni ochoty jit do rizika zaméstnance trapi nejvice, maji pocit, Ze je to brzdi

V jejich obchodnim usili. Nékteré z volnych odpovédi ukazuje néasledujici obrazek.

Obrazek 16: Jakym zptisobem byste navrhovali ve firmé posilit ochotu jit do

rizika? Uved’te, prosim, konkrétni p¥iklady.

= Odpovedni schvalovatelé chté&ji mit vzdy 100% jistotu, coz ¢asto znamend, Ze se radsi neud€éla nic,
nez aby bylo byt jen malé riziko nezdaru. Nékdy by také mohlo pomoci, kdyby schvalovatelé a
kontrolofi misto pouhého zakazovani spise pomahali hiedat cestu, jak by se to dalo udélat jinak, aby
vSe bylo v souladu s Pfizer regulemi, ale zalezZitost se dala zrealizovat.

- Je tfeba vzdélavat zaméstnance, Ze riziko je tfeba podstoupit radéji nez na 100%, je lepsi na 90% s
pripustnym rizikem a vétsi produktivitou. Nauéit zaméstnance ohodnocovat velikost rizika a dopadd,
zhodnocovat pomér velikosti prinosu a rizik.

- Mit pocit, Ze pokud zariskuji a pfijde n&jaky problém,Ze nepfijdu o préci,ale Ze mé mij nadrizeny
bude mit moZnost podrZet, zastat se, zvaZit a ocenit ochotu riskovat pro dobro véci. Nebo Ze se miizu
s mym nadfizenym o rizicich dopredu pobavit a prodiskutovat viechna pro a proti.

= Mluvit o tom, kdo konkrétné jaka rizika podstupuje, jak presné to déld, jak to ve findle
dopadlo,tispéch odménit.

= Ohodnotit vic vysledek a inovativni chovani nez tabulkové normy. Zatim je to spis$ tak, Zze kdo ma v
poradku tabulky, c-view a rocni hodnoceni je lepsi nez ten, kdo prodava.

Zdroj: vlastni Setfeni
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8.4 Shrnuti a doporuceni

Primarnim cilem bylo zjistit, zda doslo ke zlepSeni ve dvou nejslabsich bodech firemni
kultury, které byly identifikovany v lofiském prizkumu, schopnost rychlého
rozhodovani a tolerance rizika. Vysledky dotaznikového Setfeni ukazaly, ze hypotéza C.
1, kterd znéla ,,VétSina zaméstnancit hodnoti schopnost rychlého rozhodovini ve
firmé jako vyhovujici®, se nepotvrdila. Graf ¢. 10 ukazuje, ze zaméstnanci vnimaji
V této oblasti nejveétsi problém. Hypotéza €. 2: ,,Zaméstnanci vnimaji, Ze tolerance
rizika v zdjmu wurychleni vSech firemnich procesi je v takovych mezich, které jim

nepiisobi komplikace v ramci pracovniho procesu*, se taktéz nepotvrdila.

Znamena to, ze ani v jedné ze dvou oblasti, které byly v lonském roce identifikovany
jako nejslabsi a stanoveny jako oblasti pro zlepSeni s nejvétsi prioritou, ke zlepSeni
nedoslo. Dle nazoru autorky prace, se jedna o dasledek vSech legislativnich a etickych
pravidel, jejichz dodrzovani spole¢nost stavi pted své obchodni zajmy. Pro firmu je
zcela zasadni prioritou etické jednani a vystupovani v souladu se zakonem 1 etickymi

pravidly, které jsou sdileny celosvétove.

Vsechny firemni procesy jsou soucasti legislativnich procesii a jakékoli pfeskoceni ¢i
opomenuti kteréhokoli jejich kroku se netoleruje, na rozdil od obchodniho netuspéchu.
Dusledkem toho jsou vSak obé& nepotvrzené hypotézy. Je vSak dilezité podotknout, Ze
kdyby tuto etickou formu obchodni spoluprace nastoupily vSechny farmaceutické firmy,

farmaceutické prostiedi, které je Casto nazyvano prosttedim korupénim, by se vy¢istilo.

Jakousi satisfakci na dany netspéch ve zlepSeni obou uvedenych oblasti mohou byt
vysledky prizkumu spolecnosti STEN/MARK, zaméfen¢ho na etické chovani firem
piisobicich v Ceské republice, ktery v lofiském roce vyhodnotil firmu Pfizer jako

nejvice odpovédnou firmu v oblasti etického chovani (viz graf 3).

Dal§im cilem bylo ovéfit, zda zaméstnanci spole¢nosti Pfizer CR vnimaji firemni
kulturu jako vyhovujici a efektivni. Zda vSechny oblasti, které byly managementem
firmy stanoveny jako oblasti ke zlepSeni vykonnosti pracovnikil, jsou zaméstnanci firmy
vnimany jako dulezité a v tomto sméru také akceptovany. Zda jsou oblasti, se kterymi

se zaméstnanci neztotoziuji, ¢i v nich vnimaji problém.
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87% odpovidajicich (94) je s firemni kulturou obecné spokojeno (viz graf 9). Nejvétsi
problémy jsou vnimané v oblastech, na které byly zaméfeny ob¢ hypotézy. Jako témét
bezproblémova oblast byla oznacena oblast komunikace a svoboda nazoru (viz graf 10).
Odpovida to dusledn¢ realizované politice ,otevienych dveti“, kdy ma kazdy
zaméstnanec moznost TfeSit svij problém s kterymkoli vedoucim nebo pifimo
s generalnim feditelem. Ve firm¢ je respektovana a ocenovana oteviena diskuze napti¢
viemi zaméstnanci véetné managementu. Zadny nazor neni povazovan za $patny a je
vitan. Projeveni vlastniho tisudku je ocenovano, 1 v ptipad¢ jeho negativniho charakteru.

Spole¢nost se snazi zaméfit i na odstranéni predsudkt v ramci jednani s kolegy.
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ZAVER

Mezi rozhodujici oblasti moderniho firemniho fizeni lze zatradit oblast personalniho
fizeni — predevsim jeho nejnovejsi podobu — strategické fizeni lidskych zdroja. Za velmi
dilezitou je povazovana i oblast motivace zaméstnanct, ktera je nedilnou soucasti stale
intenzivnéji se prosazujici problematiky firemni kultury. Jeji nastaveni ma ptimy dopad
na spokojenost a loajalnost zaméstnancii. Kli¢ovymi faktory uspéchu pozitivniho fizeni
firemni kultury je chovani manazerQ, kterym se rozumi uméni fidit tym, pracovat na

jeho souladu a znat zaméstnance.

Firma Pfizer CR disponuje pozitivy jako je dobré jméno, silné etické zasady, které jsou
sdileny zaméstnanci a v neposledni fad¢ nizkou fluktuaci. To vSe jsou silné zaklady,
které mohou byt vedenim firmy vyuzity prostiednictvim moznych nastroji fizeni.
Firemni kultura je pracovniky vnimana jako funk¢ni a znaji jak ji, tak 1 hodnoty, cile,

plany 1 vysledky za uplynulé obdobi.

Hlavnim cilem kazdé organizace je dosazeni zisku, prosperity a rozvoje,
a to prostiednictvim naplnéni vytyCenych cili. K tomu nezbytné¢ pottebuje kvalitni
lidské zdroje, ty zase dostatek relevantnich, pfesnych a v¢asnych informaci. Pohyb
lidskych zdroji v rdmci interniho firemniho prostfedi je zajiStén prostiednictvim jejich

fizeni, jeho idealnim cilem je dostat spravné lidi na spravné misto ve spravny cas.

Zamérem prace bylo zmapovat dostupné teoretické poznatky z odborné literatury,
tykajici se stale aktualniho tématu firemni kultury a fizeni lidskych zdroji jako jeji
zasadni soucasti. Svou firemni kulturou firma ovliviiuje jednani svych zaméstnanct a
tim 1 celé firmy a vytvaii specifickou, origindlni a neopakovatelnou tvar (identitu

firmy). Tento zamér byl naplnén v teoretické ¢asti prace.

V uvodu teoretické Casti rigordzni prace se autorka zaméfila na vyznam andragogiky
Vv oblasti vzdélavani dospélych, na jeji vyvoj 1 soucasny diskurz. Déle je tato ¢ast prace
zamefena na podrobnou charakteristiku, vymezeni pojmu firemni kultura a porovnani
nazorti autorii odborné literatury na jeji prvky. Nasledujici kapitoly jsou vénovany
typologii dle odliSnych zaméfeni, u kterych je taktéZz nabidnuto srovnani pohledu a

identifikace podle riznych odbornych zdroji. Nésleduje funkce, vyznam a tolik
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nezbytna pro uspéch firemni kultury, jeji implementace. Dalsi ¢ast prace je vénovana
vyznamu fizeni lidskych zdroji a jeho ptinosu. Soucésti jsou definice, druhy fizeni,
charakteristika, tradi¢ni modely i modely nové se prosazujici. Zavér teoretické prace

popisuje nejvyspélejsi stupen personalni prace, strategické tizeni lidskych zdroji.

Hlavnim cilem této prace bylo analyzovat a charakterizovat principy firemni kultury a
provétit funkénost oddéleni, v jehoz naplni je péce o lidské zdroje ve spolecnosti Pfizer
CR, HR oddéleni. Tyto cile byly naplnény v praktické ¢asti prace, kterd
je zaméfena na farmaceutickou spole¢nost Pfizer CR v kontextu uvedenych cila.
Je rozdelena do péti ¢asti (kapitol). Prvni kapitola je vénovéna stru¢né charakteristice
firmy, jeji historii, oblasti ptisobeni i jejim etickym principim. V dalsi casti je
podrobeno analyze pravé HR oddéleni této firmy, obsazeny jsou piedev§im tvrda
personalistickd data firmy. Kapitola Sesta se vénuje analyze firemni kultury spole¢nosti,
kapitola nasledujici pak analyze jejiho firemniho prostfedi. Tato kapitola se zabyva jak
vnéjsi, tak vnittni analyzou prostiedi firmy, pouZito je nékolik typickych druhti analyz

pro firemni prostiedi — SLEPT analyza, aplikace modelu ,,7S* ¢i SWOT analyza.

Nasleduje metoda kvantitativniho vyzkumu zaméfena na zaméstnance firmy Pfizer CR,
jejich spokojenosti s firemni kulturou. Identifikace oblasti, ve kterych zaméstnanci
vnimaji nejveétsi slabiny, jsou detailn€ rozebrany pomoci jednotlivych otazek
provedeného prazkumu. Pro ziskani relevantnich odpovédi byly stanoveny vyzkumné
hypotézy, které mély potvrdit, zda doslo k pozitivnimu posunu ve dvou nejslabSich
oblastech firemni kultury, které byly provedenym vyzkumem identifikovany
zaméstnanci firmy v lofiském roce. Ob¢ tyto oblasti jsou vSak tak svazany s etickymi
celofiremnimi pravidly, ze k jejich pozitivnimu zhodnoceni opét nedoslo. Diky veskeré
legislativé se nepodatilo zrychlit ani rozhodovaci procesy, ani v zajmu urychleni vSech

pracovnich procesii zvysit toleranci rizika.

Pfinosem rigor6zni prace jsou pomoci vyzkumnych metod zjisténé vysledky v ramci
empirické casti, které budou slouZit spole€nosti Pfizer CR jako zpétna vazba stavu jak
firemni kultury a jejiho vnimani zaméstnanci, tak stavu a fungovani HR oddéleni.
Soucasné mohou slouzit jako podnét pro pfipadné zmény v procesech spolecnosti, které

umozni efektivnéj$i realizaci firemni strategie. Zaroveit mohou byt specifika firemni
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kultury a nékterych procestt HR oddéleni farmaceutické spole¢nosti Pfizer CR vyuzita

jako zdroj motivace pro jiné firmy.

., Clovéku je dana moznost urcovat do jisté miry svou cestu (tedy alespoii se nam to tak
Jjevi). Moznd je nam urceno napodobovat prirodu a jeji tviirci cinnosti, v niz pretvari a
meéni prostiedi a jeho obyvatele, vynucuje si adaptaci, nécemu ¢i nékomu dovoli pouze
pasivni existenci, nekomu umozni bojovat o zivot. Vychova a vzdélavani je proces, ve
kterém rozvijime sviij potencidl v kontextu vnéjsiho prostredi. Urcité aspekty nazyvame
socializaci a enkulturaci, jiné individualizaci. To vSe by zjevné probihalo i bez
edukacnich umyshi (tedy lidskych) — ovsem s odpovidajicim vysledkem. Tak jako si
clovek dopomohl k lepsimu zraku pomoci bryli, cocek a operaci, aby vykompenzoval
urcity handicap, prave tak miize tyz clovek neponechat nahode to, co beztak probiha, a
cilené se pricinit o efektivnejsi seberozvoj. Ditvody mohou byt ruzné, ale spousta lidi
slysi predevsim na tento: konkurence je velika. V otdzce autonomie a seberizenosti jako
ryze individualnim aktu vSak nejde o to vitézit nad ostatnimi, nybrz nad sebou

samym « 139

139 SLANGAL, R. In: VETESKA, J. a T. VACINOVA. Aktudlni otizky vzdélavini dospélych. 1.vyd.
Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2011, s. 179. ISBN 978-80-7452-012-9
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