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Anotace

Diplomova prace se zabyva lidskymi zdroji v organizaci, jejich vyznamem
a postavenim v souc¢asné organizacni praxi.

Teoreticka €ast je zaloZena na studiu odborné literatury. Nejprve je popsana
historie vedeni afizeni lidi, personalni prace, ukoly a cile fizeni lidskych zdrojd,
primarni ¢innosti v oblasti Fizeni lidskych zdroju. DalSimi tématy jsou vedouci
pracovnici, motiva¢ni programy, vzdélavani a rozvoj zameéstnancu, firemni komunikace
a firemni kultura a v neposledni fadé postaveni a trendy v Fizeni lidskych zdroju.

Poznatky z teoretické Casti jsou vyuzity v praktické ¢asti ana zavér jsou

uvedena prakticka doporuceni.
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This thesis deals with human resources in an organization, their significance
and their position in organizations in current practice.

The theoretical part is based on my study of professional literature. First, the
history of people management and leadership, personnel work, tasks and aims of
human resources management and primary activities in the area of human resources
management are described. Other topics are managers, motivational programs,
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UvoD

Souc€asna postmoderni spoleCnost je charakteristicka nejen znaénou
dynamikou spoleenskych zmén, zménou spoleCenskych hodnot a snad az prekotnym
rozvojem informaénich a komunikacnich technologii, ale rovnéz zvySenym zajmem
o Clovéka, nebot je to pravé jedinec, kdo je onim zakladnim &lankem kazdého lidského
spoleCenstvi. Vyznamu a stavajiciho postaveni lidského Cinitele ve spoleCnosti si
ovSem v8ima nejen napfiklad sociologie, psychologie ¢&i politologie, ale rovnéz
manazerska véda, ktera nové interpretuje Clovéka jako lidsky zdroj, jehoz fakticky
vyznam pro moderni organizaci je dnes mimoradny.

SoucCasnost pfindsi zménu paradigmatu spoleénosti. Moznosti industrialni
a postindustrialni spolecnosti zaloZzené zejména na zvySovani prlmyslové vyroby,
Cerpani prfirodnich a nerostnych zdrojli a zpracovani surovin jsou téméF vycCerpany.
Budoucnost patfi spolec¢nosti zalozené na znalostech. Formovani arozvoj nové
ekonomiky se spojuje s novym systémem tvorby bohatstvi, jehoZz dominantou je lidsky
zdroj (Clovék), ktery disponuje intelektualnim kapitalem. Spoleénost, kterd chce mit
finanéni kapital, musi intenzivné investovat do intelektualniho kapitalu, tedy do lidskych
zdroja.

Pfedmétem této diplomové prace budou pravé lidské zdroje a jejich vyznam
a postaveni v sou¢asné organizacni praxi. Prace bude rozdélena na dvé primarni ¢asti,
a sice na Cast teoretickou a na ¢ast praktickou.

V teoretické C&asti diplomové prace bude pozornost vénovana teoretickym
aspektum, jez jsou uzce spojeny s problematikou lidskych zdroju v organizaci. Nejprve
tedy bude poukdzano na historii vedeni afizeni lidi ataké na to, jaky je vlastné
strategicky vyznam personalini prace pro sou¢asné organizace. Dale bude v diplomoveé
praci pozornost zaméfena na ukoly a cile Fizeni lidskych zdrojli, analyzovany budou
primarni Cinnosti v oblasti fizeni lidskych zdroji ato, jaky vyznam maji vedouci
pracovnici v sou€asné organizacni praxi a jaké je vlastné jejich postaveni v organizaci.
Teoreticka €ast diplomové prace bude rovnéz obsahovat rozbor fenoménu motivace
a obecné motiva¢nich programu, jejichz vyznam v organizacni praxi permanentné
roste, ato iztoho duvodu, Ze jsou spolu se systémem odméfovani realnym
predpokladem pro efektivni Fizeni. Relevantni fizeni lidskych zdroju se musi odehravat
v podminkach firemni komunikace a pfi existenci ur€ité firemni kultury, o ¢emz bude
v teoretické casti této diplomové prace rovnéz pojednano, stejné jako o vyznamu

firemniho vzdélavani z hlediska dalSiho rozvoje zaméstnancl. V zavéru teoretické Casti



diplomové prace pak bude pozornost zaméfena na to, jaké postaveni méa oblast
lidskych zdroju a jaké jsou jeji trendy. Prakticka ¢ast diplomové prace se bude tykat jiz
konkrétni privatni spolecnosti, jez bude podrobena analyze z hlediska empirického
Setfeni efektivnosti Fizeni lidskych zdroji v podminkach pfislusné privatni organizace.
V praktické C¢asti diplomové prace tedy nejprve budou identifikovany zakladni
problémy, se kterymi se pfislusna organizace potyka, nasledné bude uveden cil
vyzkumu a dale budou formulovany primarni hypotézy. Poté jiz bude nasledovat
vyhodnoceni vysledkd vyzkumu ataké navrzeni relevantnich doporuéeni pro
management pfislusné organizace.

Cilem diplomové prace bude pfedevsim zjistit, zda je mozné teoretické aspekty
a poznatky v oblasti fizeni lidskych zdroju relevantné aplikovat v podminkach konkrétni
privatni spole¢nosti a zda je viibec mozné efektivnim a systematickym fizenim lidskych
zdroji dosahnout vyssi produktivity, loajality i spokojenosti lidskych zdroju v pfedmétné
spolecnosti, a tim i vy$Si prosperity dané organizace jako celku.

Co se tyCe pouzitych metod v této diplomové praci, standardné bude aplikovana
metoda komparativni, ktera v teoretické Casti diplomové prace umozrniuje porovnavat
nazory a poznatky jednotlivych vybranych odbornik(l na problematiku fizeni lidskych
zdroju, pfiemz zaroven je mozné tyto jejich nazory a poznatky porovnavat se
zkuSenostmi a poznatky autorky této diplomové prace. Kromé& metody komparativni
bude pfi vypracovani prace vyuZita rovnéZz metoda deskriptivni a metoda analogie,
spocivajici v hledani zakonitosti, ur€itych pravidelnosti a jednotvarnosti riznych jev,
kdy metoda analogie nasledné umoznuje pfiblizeni nebo pfechod z jednoho jevu na
druhy ataké v navazovani z ¢asti na celek. V praktické ¢asti prace pak bude vyuzito

dotaznikové Setfeni a také metoda rozhovoru.



TEORETICKACAST

1 LIDSKE ZDROJE V ORGANIZACI

Cild je mozné dosahnout fizenim zdroju. Management je proces, ktery vyuziva
zdroji za uéelem dosaZeni cild. Rizeni lidskych zdroji se zabyva dosahovanim
organizacnich cild prostfednictvim lidskych zdroju. Podnikatelské zaméry se Casto
vyznacuji promysSlenou financni a informacni strategii. Je-li k dispozici know-how
a jsou-li dostupné potfebné finance, zdalo by se, ze skoro nic nestoji v cesté uspésné
realizaci. Mnohdy se vsSak lidé, se kterymi se pocitalo v poCatku jako s nécéim
samoziejmym a neproblémovym, stavaji bariérou uskuteénéni smélych plani.?

Vyznam lidi v organizaci tudiz nelze jakkoli podcenovat, a naopak je nutné
vénovat lidskym zdrojim systematickou a dlouhodobou pozornost a péci, nebot jen tak
se lidé stanou pro organizaci nositelem konkurenéni vyhody.

Lidské zdroje v sou€asné organizacni praxi velmi ¢asto podstatnym zplisobem
rozhoduji (pfip. spolurozhoduji) otom, do jaké miry bude organizace dlouhodobé
uspésna na pfisludném trhu, do jaké miry bude schopna generovat zisk, plinit
formulované poslani a dosahovat vytyéenych organizacnich cild. Jen produktivni
a loajalni pracovnici mohou byt zakladnim pfedpokladem pro stabilitu organizace, jen
lidské zdroje fakticky ovliviuji vSechny ostatni zdroje, s nimiZ je mozZné se v organizaci
standardné setkat.

Jakakoli organizace muze fungovat jen tehdy, podafi-li se ji shromazdit,
propojit, uvést do pohybu a vyuzivat materialni zdroje, finan¢ni zdroje, informacéni
zdroje alidské zdroje. Neustalé shromazdovani, propojovani a vyuzivani téchto &ty
zdroju je stézejnim ukolem Fizeni organizace. Protoze lidé uvadéji do pohybu ostatni
zdroje a determinuji jejich vyuzivani a protoze zaroven predstavuji pro organizaci ten
nejcennéjSi a v rozvinutych trznich podminkach zpravidla inejdrazsi zdroj, ktery
rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti organizace, je fizeni lidskych zdroju
jadrem a také nejdulezitéjsi oblasti celého Fizeni organizace.?

Jinymi slovy fe€eno, jsou to pravé lidské zdroje, které fakticky rozhoduji o tom,
jakym zpusobem ¢&i jakym smérem budou jednotlivé uvedené zdroje v organizaci

vyuZity av pfipadé absence relevantniho a efektivniho Fizeni lidskych zdroju muze

L BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001. str. 357.
2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 13, 14.
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nastat v organizaci situace, kdy vyuZivani materialnich, finanénich a informacnich
zdroju bude v podminkach pfislusné organizace krajné neefektivni, €i dokonce
nezadouci. Zatimco jesté v nedavné minulosti kladl management organizaci primarni
diraz na efektivni nakladani a vyuziti materialnich a finan¢nich zdroju, dnes se
management zaméfuje na zdroje informacni, a pfedevsim zdroje lidské, nebot’ ty dnes
uvadéji do pohybu vSechny ostatni zdroje.

Vzhledem k tomu, Ze lidské zdroje v sou€asné dobé pFedstavuji pro organizace
zasadni nakladovou polozku v jejich hospodareni, je nezbytné, aby si management
v organizaci vzdy dostate¢né uvédomil, co od lidskych zdroju z dlouhodobého
i kratkodobého hlediska vlastné ocekava ajakym zplsobem a stylem budou lidské
zdroje v organizaci fizeny a vedeny tak, aby to bylo ve prospéch zaméstnanci na
jedné strané, i ve prospéch organizace jako celku na strané druhé.

Vyuzivani lidskych zdroju jako konkurenéni vyhody organizace znamena zménit
to, jak manazefi vnimaji své zaméstnance a jak nahlizeji na pracovni vztahy. Tato
zména znamena pracovat s lidmi jako s partnery, atedy nepohlizet na né jako na
naklady, které je tfeba minimalizovat nebo dokonce odstranit. Kromé potencialni
dalezitosti managementu lidskych zdroju jako &asti strategie organizace a konkurenéni
vyhody mohou mit pouzivané postupy vyznamny vliv na vykonnost organizace.®

Ono uvédoméni si hodnoty a vyznamu lidskych zdroj je primarni podminkou
pro to, aby organizace mohla dlouhodobé fungovat a také aby se management mohl
zaméfit na pInéni primarnich manazerskych funkci. Je pfitom zfejmé, Ze v podminkach
trzniho hospodarstvi je problematika fizeni lidskych zdroji vyhradni kompetenci
managementu organizace, byt je pochopitelné nutné dodrZzovat vSechny pravni

predpisy, jez na problematiku zaméstnavani lidskych zdrojl dopadaji.

1.1 Historie vedeni a fizeni lidi

Lze duvodné konstatovat, Ze pro manazerskou funkci, jejimz obsahem je prace
se zaméstnanci Vv organizaci, existuje celda fada oznaCeni, pfiCemz ziejmé
nejznaméjSim je personalni prace Ci personalistika. Tento pojem se vzil zejména
v obdobi po skon€eni druhé svétové valky, kdy se zacal rozvijet povaleény prumysl,

pfiemz bylo zfejmé, Ze podniky budou muset vénovat pozornost nejen takovym

3 ROBBINS, S. P., COULTER, M. Management. Praha: Grada Publishing, 2004. str. 286.
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vstuplm, jakymi byly energie, material i suroviny, ale rovnéz vstuplim v podobé lidské
prace.

Stejné jako se vyvijely poznatky v oblasti manazerské védy, modifikovaly se
rovnéz pfistupy, jez se ve vztahu k fizeni lidi v organizacich standardné aplikovaly.
Postupné zacalo byt oznaéeni personalni prace €i personalistika nahrazovano novym
pojmem, ktery vhodné&ji charakterizoval novou koncepci personalni prace. V zasadé
plati, Ze existuje znacné mnozstvi definic toho, co je vlastné Fizeni lidskych zdroja, byt
je nutné pfipustit, Ze jednotlivi autofi definuji Fizeni lidskych zdroju sice odliSné
Z hlediska pojmoslovi, nicméné obsahové se vzdy jedna fakticky o totéz.

Rizeni lidskych zdroji Ize definovat jako proces dosahovani podnikovych cil(i
prostfednictvim ziskavani, stabilizovani, propousténi, rozvoje a optimalniho vyuzivani
lidi v organizaci. Tim se obsahové fizeni lidskych zdroju li§i od manazerské funkce
personalistiky, ktera je definovana jako obsazovani pozic v organizaéni strukture
audrzovani jejich obsazeni. Rizeni lidskych zdroji je souhrnem metodologii
a rozhodovani, jejimz cilem je Fidit arozvijet lidsky potencial ve vSech druzich
organizaci.

Stavajici koncepce Fizeni lidskych zdroju se v komparaci se personalistikou vice
zaméfuje na Clovéka jakoZto na osobnost, ktera je charakteristicka svou jedine¢nosti,
kreativitou a napaditosti. Jak jiz bylo uvedeno, ustfednim zajmem souéasné
manazerské védy je pravé Clovék ato, jaké postaveni zaujima (respektive by mél
zaujimat v idealnim pfipadé) v organizaci. Jednotlivé fidici koncepce personalni prace
se proto dnes zaméfuji na péci o lidské zdroje, na jejich relevantni a efektivni fizeni
a vedeni, sméfujici k zamezeni fluktuace pracovnikl a k posileni prosperity organizace
jako celku.

Stran historického vyvoje fizeni lidskych zdroju Ize tedy jesté poznamenat, Ze
manazerska teorie i organizacni praxe zcela jasné demonstruji, kolik pojma a terminu
se vsouvislosti s praci slidmi vyuzivda ajak je nékdy obtizné zvolit relevantni
terminologie ve vztahu k tomu, co je pfedmétem zajmu oné prace s lidmi.

V praxi iliteratufe se v souvislosti s fizenim lidi v organizaci setkdvame
sterminy persondlni prace, personalistika, personalni administrativa (sprava),
personalni Fizeni €i Fizeni lidskych zdroju. Tyto terminy byvaji ¢asto povazovany za
synonyma, ale z Cisté teoretického hlediska tomu tak neni. Odborna literatura rozliSuje

zejména mezi personalnim fizenim na strané jedné afizenim lidskych zdroji jako

4 LEDNICKY, V. Zaklady managementu. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001. str. 141,
140.
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nejmoderné&jSim pojetim personalni prace na strané druhé. Lze proto konstatovat, ze
nékteré terminy oznaduji rozdilné vyvojové faze, ale irozdilné koncepce persondlni
prace.®

Jestlize terminy ,personalni prace” nebo ,personalistika® Ize interpretovat jako
standardni (obecné) oznacCeni pro tuto oblast organizace, aniz by bylo brano v potaz to,
0 jakou koncepci nebo vyvojovou fazi fizeni v organizaci fakticky jde, pak oznacéeni
.personalni administrativa“, ,personalni sprava“, ,personalni fizeni* nebo ,Ffizeni
lidskych zdroju“ vyjadrfuji jednotlivé vyvojové faze personalni prace a to, jaké postaveni
zaujimaji v hierarchii fizeni moderni organizace.

Personalni administrativa ¢i personalni prace predstavuji vibec nejstarsi
pojeti personalni prace. Jejim smyslem nebyl ani tak jedinec v organizaci a efektivni
prace snim jako spiSe zabezpe€eni sluzby, spocCivajici v zajiSténi personalni
administrativy ataké realizace vSech postupl a cinnosti, které souvisely se
zaméstnavanim osob. Personalni administrativa i personalni prace tak mély Cisté
pasivni roli a v systému fizeni organizaci tak v minulosti zaujimaly marginalni roli.

Je ovSem nezbytné rovnéz zminit jeden aspekt v souvislosti s personalni
administrativou ¢i s personalni spravou, a sice Ze v oblasti personalni prace je mozné
se idnes setkat s personalni administrativou a spravou, ato v organizacich, kde
prevlada autoritativni styl fizeni, charakteristicky navic vysokou mirou centralizace,
nevyhovujici délbou pravomoci a zfetelnou demonstraci moci ve vztahu
k zaméstnancim. Pravé vtéchto organizacich se Ize setkat s personalni
administrativou nebo s personalni spravou, jez jsou vyrazem pfislusné personalni
prace v pfedmétnych organizacich.

Personalni fizeni se jako koncepce personaini prace zacalo objevovat jiz pred
druhou svétovou valkou v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenim,
v podnicich orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud mozno co nejvétsi ¢asti trhu,
na eliminaci konkurence. NejschidnéjSi cestou k dosazeni tohoto cile se ukazalo
hledani a vyuzivani konkurenénich vyhod, mezi nimiz vyznamnou roli hral peclivé
vybrany, zformovany, organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku.®

Management téchto organizaci se ukazal jako proziravy, nebot si spravné
uvédomil, Ze zdrojem prosperity a konkurenceschopnosti organizace mohou byt lidé,
ktefi v dané organizaci pracuji. Personalni prace se tak pfestala orientovat na pasivni

roli, a naopak z marginalni pozice v organizaci se postupné dostavala do popfedi

5 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: z&klady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 15.
6 Tamtéz.
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zajmua vrcholového managementu. Personalni prace zaméfena aktivné na personalni
fizeni tak postupné vedla k tomu, Ze v organizacich zacaly vznikat specialni personaini
utvary, jez mély za ukol prosazovat pfijatou personalni politiku a také aplikovat
jednotlivé relevantni metody personalni préace.

Personalni prace se profesionalizovala, stala se zalezitosti specialistd na tuto
praci. Personalni utvary mély jiz pomérné velkou autoritu a pravomoc Kk relativné
autonomnimu rozhodovani. Podnikovou praxi personalni prace brzy zacaly prebirat
i iné organizace. Navzdory znatelnému pokroku vSak zlstala personalni prace
orientovana téméf vyhradné na vnitroorganizaéni problémy zaméstnavani lidi
a hospodareni s pracovni silou, akromé toho bylo malo pozornosti vénovano
dlouhodobym, strategickym otazkam fizeni pracovnich sil azaméstnanosti
v organizaci. Persondlni prace v této vyvojové fazi méla spiSe povahu operativniho
fizeni.’

Jak jiz bylo uvedeno, zcela novou koncepci v oblasti personalni prace se pak
stalo Fizeni lidskych zdrojt, jez se zacalo aplikovat zhruba od 50. let minulého stoleti
v modernich typech organizaci. Lidské zdroje se postupné staly ustfednim zgjmem
managementu organizaci, ¢imz vlastné bylo demonstrovano jednoznacné
upfednostriovani ¢lovéka v organizaci — ddraz byl (a vlastné dodnes je) kladen na
pracovni spokojenost ¢lovéka v organizaci, jeZ se pak pozitivné promita v produktivité
Clovéka a v jeho identifikaci s organizaci jako celkem.

Lidé v organizaci diky koncepci fizeni lidskych zdroju prestali byt manazery
a ekonomy interpretovani toliko jako vstupni polozky, ale naopak se stali jakymsi
motorem organizace, tedy faktorem, ktery zasadné rozhoduje o prosperité a vykonnosti
organizace na prfislusném trhu. Zpocatku se koncepce fizeni lidskych zdroju aplikovala
vyhradné v podminkach privatnich spole€nosti, postupnym vyvojem, kdy privatni
organizaéni praxe jednozna¢né ukazovala vyhody a pfinosy koncepce fizeni lidskych
zdroju, se pak koncepce fizeni lidskych zdrojl rozsifila i do vefejného sektoru.

Plati tedy, Ze Fizeni lidskych zdroju jakozto moderni koncepce personalni prace
fakticky dovrsila pomérné dlouhy vyvoj personalni prace. Plvodné ryze administrativni
aktivity se postupnym vyvojem transformovaly do cinnosti koncep&nich, jez jsou
primarné orientovany na Fidici slozku. Rizeni lidskych zdroji se tak vlastn& stalo

strategickou soucasti fizeni moderni organizace.

"KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 15-16.
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Lze fici, Zze personalni fizeni a Fizeni lidskych zdroji se v podstaté shoduji

v téchto smérech:®

1)

2)

3)

4)

5)

strategie personalniho fizeni, stejné jako strategie fizeni lidskych zdroju
vychézi z podnikové strategie;

personalni Fizeni, stejné jako Fizeni lidskych zdrojl uznava, Ze liniovi manazefi
jsou odpovédni za Fizeni lidi. Personalni utvar poskytuje nezbytnou radu
a podpurné sluzby, aby umoznil manazerim vykonavat jejich povinnosti;
hodnoty personalniho Ffizeni a pfinejmensim ,mékka“ verze fizeni lidskych
zdroji se shoduji v pohledu na respektovani jednotlivce, vyvazenost potreb
organizace a jednotlivce arozvijeni lidi v zajmu dosazeni maximalni urovné
jejich schopnosti pro jejich vlastni uspokojeni ipro snadngjsi plnéni cil(
organizace;

personalni Fizeni ifizeni lidskych zdroji wuznavaji, Ze jednou z jejich
nejpodstatnéjSich funkci je pfizplsobovani lidi stale se ménicim pozadavkim
organizace;

fizeni lidskych zdroji ipersonalni Fizeni uzivaji stejnym zpusobem vybér,
analyzu schopnosti, fizeni pracovniho vykonu, vzdélavani, rozvoj manazer(
a zpuUsoby fizeni odménovani.

Z uvedeného vyc¢tu shodnych ryst personalniho fizeni na jedné strané, a fizeni

lidskych zdroju na strané druhé Ize snad i dovozovat, Zze v zasadé existuji podstatné

shody mezi obéma uvedenymi koncepcemi personalni prace. Nicméné jsou to teprve

existujici rozdily mezi obéma koncepcemi, jez zpusobuji vétsi relevantnost koncepce

fizeni lidskych zdroju v komparaci s personalnim Fizenim v podminkach soucasné

organizacni praxe. Ony rozdily mezi personalnim Fizenim a Fizenim lidskych zdroji se

pak tykaji zejména toho, na co obé koncepce kladou specialni duraz, respektive jaké

aplikuji konkrétni pfistupy v oblasti personalni prace.

Odborna literatura uvadi fadu charakteristik a odliSnosti, avSak v podstaté se

shoduje v tom, Ze Fizeni lidskych zdroju charakterizuji a od personalniho fizeni odliSuji

nasledujici znaky:®

1)
2)
3)

strategicky pfistup k personalni praci a ke vSem personalnim ¢innostem;
orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace;
personalni prace prestava byt zalezZitosti odbornych personalistd a stava se

soucasti kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnik(;

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 40
9 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.

str. 16.
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4) Uzké propojeni personalni prace se strategiemi a plany organizace;

5) klade se mimoradny dlraz na rozvoj lidskych zdroji jako nastroj flexibilizace
organizace;

6) orientace na kvalitu pracovniho zivota a spokojenost pracovniku;

7) orientace na participativni zplsob Ffizeni a sounalezitost pracovniku

S organizaci.

Jiz samotna koncepce Fizeni lidskych zdroji si proSla ur€itym historickym
vyvojem, v ramci néhoz se postupné prosazovaly dvé zakladni podoby, aplikované
v organizacni praxi. Takzvana tvrda a mékka podoba fizeni lidskych zdroju predstavuiji
moznost faktické realizace koncepce fizeni lidskych zdrojli, pfiéemz nékteré prvky
aplikované vramci mékké podoby fizeni lidskych zdrojii se svou podstatou
a zaméfenim (typicky napfiklad komunikace, motivace ¢&i participace) blizi
personalnimu fizeni.

Mékka podoba fizeni lidskych zdroji vychazi ztakzvané Skoly lidskych
vztah(l, klade ddraz na komunikaci, motivovani a vedeni. Mékky pfistup k fizeni
lidskych zdroji zdlrazrnuje potfebu ziskat oddanost pracovnik(i prostfednictvim jejich
zapojeni do rozhodovéani a spoluodpovédnosti, komunikace s nimi a dalSich metod
vytvareni vysoké miry oddanosti a vysoké miry davéry v organizaci. Upozorfiuje rovnéz
na klic¢ovou ulohu kultury organizace. Pozornost se soustfeduje na ,vzajemnost* —
pfesvédCeni, ze zajmy managementu a pracovniki mohou a mély by byt v souladu.
Jde tedy o unitaristicky pFistup.©

Naproti tomu tvrda podoba Fizeni lidskych zdroji je spojena s vnimanim
lidskych zdroji jako kvantitativniho ekonomického faktoru, o némz je nutné premyslet
racionalné. To tedy znamena, Ze management usiluje vyuzit lidskych zdroju
v organizaci maximalné moznym zpusobem tak, aby diky tomu organizace dosahla
konkurenéni vyhody, pfi¢emz lidé jsou v tomto tvrdém pojeti interpretovani toliko jako
lidsky kapital, jez generuje zisk. Proto je nutné, aby organizace do tohoto kapitalu
pfiméfené a racionalné investovala, nebot navratnost mize byt pro organizace znacné
rentabilni.

Rizeni lidi v organizacich prochazelo v minulosti Fadou vyvojovych etap. Jejich
spole€nym znakem byly rdzné varianty direktivnino Fizeni s oporou v uplatiiovani
takzvanych tvrdych nastroju Fizeni, tedy rozkazu, pfFikazd, nafizeni, intenci,

vyzadujicich disciplinované a dusledné plnéni. Zaméstnanec se nachazel v prostoru

10 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 29.

16



jednoznacnosti, vymezeném tim, co C€init musi, a co naopak nesmi (pod hrozbou
sankci), aniz by mél moznost pracovni procesy pozitivné ovliviiovat.!!

Je zfejmé, Ze v organizaéni praxi se €im dal zietelnéji aplikuje ona mékka
podoba fizeni lidskych zdroju, nebot obecné roste vyznam takzvanych mékkych
dovednosti. Existuji ov8em itakové organizace, kde je vyuziti instrumentd tvrdé
podoby fizeni lidskych zdroji zcela opodstatnéné a opravnéné — zejména v téch
organizacich, kde pfevlada rutinni manualni ¢innost, nebo v organizacich, jez jsou

orientovany na pomoc obyvatelstvu a kde je direktivni styl fizeni v podstaté nezbytny.

1.2 Personalni prace a jeji strategicky vyznam pro organizaci

Pfedmétna diplomova prace se zabyva lidskymi zdroji v organizaci, pficemz
personalni praci bude vzdy autorka této prace chapat pravé onu nejnovéjsi podobu
personalni prace, spocivajici v fizeni lidskych zdroju. Jak ukazuje organizacni praxe,
skute€né UspéSné organizace se vyznacuji mimo jiné tim, ze usiluji o zformovani
lidského potenciadlu v organizaci tak, aby mohlo byt dosazeno vytyCenych
organizacnich cild i formulovaného poslani. Zakladem prace s lidmi je motivace za
ucelem vysoké produktivity zameéstnancu a posileni jejich pozitivni identifikace
s organizaci jako celkem.

Ackoliv cile manazerského usilovani mohou byt razné, lidé jsou kli¢em k tomu,
jak jich dosahnout. Zakladni podminkou pro uspéch fungovani kazdé organizace je
snaha efektivné vyuzit vlastniho lidského potencialu. Schopnosti lidi se spojuji
s finan€nimi a hmotnymi zdroji, aby rozvijely to, co byva oznaCovano jako zakladni
kompetence (zpUsobilost) ¢i schopnost organizace.*?

V souvislosti s persondlni praci v organizaci a jeji sou¢asnou aktualni podobou
spoCivajici v koncepci fizeni lidskych zdroji je nutné konstatovat, Ze dochazi
k ur€ittmu posunu vtom sméru, Ze prace slidmi se stava strategickou cinnosti
organizace, nebot' vyznam této aktivity ma strategicky charakter pro organizaci jako
celek. Ztohoto divodu je mozné hovofit o takzvaném strategickém fFizeni lidskych
zdroju, coz znamena, Ze kfFizeni lidskych zdroji je pfistupovano systematicky,

planované a z dlouhodobého hlediska. Strategické Fizeni lidskych zdroju usiluje

11 BARTAK, J. Personalini fizeni, soucasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2011.
str. 9.

12 VEBER, J. A KOL. Management: zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 156.
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o eliminaci nahodilosti v Fizeni, o odstranéni nesystemati¢nosti a také o pfizplsobeni
fizeni lidskych zdroji konkrétnimu planu (strategii).

Strategické fizeni lidskych zdroju je pfistup krozhodovani o zamérech
a planech organizace tykajicich se charakteru zaméstnavani lidi a strategie politiky
a praxe ziskavani, vzdélavani arozvoje pracovnikl, fizeni pracovniho vykonu,
odménovani a pracovnich vztahl. Charakteristikou strategického fizeni lidskych zdroj(
je jeho integrovanost, vicenasobné propojena — strategie lidskych zdroju jsou zpravidla
vertikalné integrované s podnikovou strategii a horizontalné integrované mezi sebou
navzajem.?

Strategicky pfistup k lidskym zdrojim v organizaci je v zasadé mozny toliko
tehdy, pokud strategie fizeni lidskych zdroja vyplyva z organizacni strategie, pfiCemz je
nutna kooperace mezi jednotlivymi slozkami managementu ataké posileni Glohy
a kompetenci liniového managementu v oblasti fizeni avedeni podfizenych
zaméstnancu. Kromé toho je nutna relevantni koordinace aktivit liniovych manazer( na
jedné strané a personalniho utvaru na strané druhé.

Strategické fizeni lidskych zdroji se tyka vztahu mezi fizenim lidskych zdroja
a strategickym fizenim firmy. Strategické Ffizeni lidskych zdrojl souvisi s obecnym
pfanim organizace smeéfovat k plnéni svych cild pomoci a prostfednictvim lidi.
Vzhledem k tomu, Ze intelektualni kapital je hlavnim zdrojem konkurencni vyhody a Ze
podle nejnovéjSich analyz jsou to lidé, kdo realizuje strategicky plan, se zpravidla
konstatuje, Ze vrcholovy management musi vzit tyto klicové skute€nosti v uvahu pfi
vytvareni podnikovych strategii. Strategické fizeni lidskych zdrojl je integralni soucasti
téchto strategii.'

Je tedy zfejmé, Zze pokud je k fizeni a vedeni lidskych zdroja pfistupovano ze
strategického hlediska, pak ma fizeni lidskych zdroju skute¢né strategicky vyznam pro
pfedmétnou organizaci. Neopomenutelnou podminkou strategického fizeni lidskych
zdroju ovSem je to, Zze management bude lidsky prvek v organizaci dostatecné
respektovat a brat v potaz opravnéné potfeby a zajmy pracovniku. Jinymi slovy fe¢eno,
management organizace nemuize od zaméstnancu ,jen brat*, ale naopak musi vytvofrit
vhodné podminky pro vykon prace a pro zajisténi pracovni spokojenosti zaméstnancu.

Z pohledu zaméstnancul jakoZto lidskych zdroju v organizaci je pak strategické
fizeni lidskych zdroju vnimano pozitivné, pokud je vysledkem dohody mezi

managementem organizace a jejimi zaméstnanci. Vyhodnost a uziteCnost oné dohody

13 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 51.
14 Tamtéz, str. 51.
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musi byt patrna pro vSechny zucastnéné aktéry, nebot’ jen tak se muaze pfistup ke
strategickému fizeni lidskych zdroja projevit jako primarni predpoklad pro dosazeni
konkurencni vyhody pfedmétné organizace.

Jak vyplyva jiz ze samotného oznaceni, strategické Fizeni lidskych zdroja
vychazi z urcité strategie — jedné se zpravidla o strategii personalni, jez je soucasti
celkové firemni strategie. Personalni strategie musi respektovat vytyCené strategické
cile organizace a sou€asné by tato strategie méla obsahovat rovnéz zakladni zaméry
v oblasti fizeni lidi tak, aby bylo mozné dosahnout onéch strategickych organizaénich
cila. Personalni strategie je pak Uzce spojena s konkrétni personalni politikou
v pfedmétné organizaci.

Ve vztahu k personalni politice, ktera by méla mit ,nad€asovou dimenzi“, je
personalni strategie koncipovana pro ¢asovy vyhled nékolika let (zpravidla tfi az péti)
a zabyva se napriklad nasledujicimi otazkami:*®

1) zmény v poctu a struktufe pracovnikd;

2) zmény v odborné a kvalifikaéni struktufe zaméstnancl a jak téchto zmén
dosahnout;

3) zmény ve vykonnosti pracovnik(;

4) zmeény v zajmu zlepSeni spokojenosti zaméstnancu, jejich osobniho rozvoje

a sounalezitosti s firmou;

5) zmény pracovnich podminek;
6) pfFipadné zmény v systému odménovani a zaméstnaneckych vyhod;
7) predpokladany vyvoj mzdovych nakladl ve firmé, finanéni naroky spojené

s vySe uvedenymi zménami;

8) prfedmétem strategickych zamérd mohou byt izmény v Fizeni personalnich
zaleZitosti ve firmé.

Strategické fizeni lidskych zdroju musi byt tedy v organizaci planovité (musi
vychazet z planu), pfi¢emz aplikovany pfistup k lidskym zdrojim by mél sméfovat
k tvorbé a naslednému fizeni jednotlivych systémua personalni prace. Tento pfistup
k lidskym zdrojum by navic mél brat potaz podnikovou strategii i politiku zaméstnanosti
a kromé toho by rovnéz mél zajistit odpovidajici kvalitu lidskych zdrojd v organizaci tak,
aby organizace byla bez problému schopna plnit strategické cile.

Je ponékud sporné (a organizace se v tomto sméru v rdmci organizani praxe

od sebe skute¢né odliduji), do jaké miry by organizacni strategie lidskych zdroji méla

15 VEBER, J. A KOL. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 162.
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reflektovat zajmy vSech zainteresovanych subjektl (tedy nejen managementu
organizace a zameéstnancu, ale rovnéz vlastnikl ¢i akcionail). Pochopitelné nelze
spravedlivé od zaméstnancu ocekavat, Ze budou produktivni a loajalni k organizaci,
kdyz fizeni lidskych zdroju bude jednostranné orientovano tak, aby bylo ve prospéch
organizace. Takovy pfistup je nevhodny, nebot Fizeni lidskych zdroju musi byt
orientovano tak, aby z ného mély prospéch i lidské zdroje v pfislusné organizaci.

Nicméné zatimco napfiklad mékké strategické Fizeni lidskych zdroja bude klast
primarni dlraz na interpersonalni vztahy a jejich kvalitu na pracovisti, dale na
komunikaci, participaci zaméstnancUl v oblasti rozhodovani &i na pracovni spokojenost,
tvrdé strategické fizeni lidskych zdroju bude zase spiSe usilovat o dosazeni uzitku Ci
prospéchu, jez bude organizaci plynout z jednotlivych investic do lidskych zdroju.

Idealné by se tak strategické fizeni lidskych zdroji mélo pokouset dosahovat
optimalni rovnovahy mezi tvrdymi a mékkymi prvky. V§echny organizace existuji proto,
aby plnily své cile, a museji tedy zabezpecit, aby pro tyto ucely mély potfebné zdroje
a aby je vyuzivaly efektivné. Ale mély by také vzit v avahu lidskou stranku véci
obsazenou v koncepci mékkého strategického fizeni lidskych zdroja. Problémem je to,
Ze manazefi maji zpravidla sklon upfednostriovat tvrdy pfistup a ponechévat prvky
mékkého pfistupu v pozadi.'®

Jednim ze zakladnich pozitivnich aspektl strategického Fizeni lidskych zdroju je
skuteCnost, Zze mulze dojit k navazani dlouhodobého relevantniho vztahu mezi
zaméstnanci organizace na jedné strané a managementem organizace na strané
druhé, pficemz tento dlivod pro zavedeni strategického fizeni a vedeni lidskych zdroj(
je v souCasné dobé ziejmé tim nejzadsadné&jSim, pro€ je nyni strategické fizeni lidskych
zdroju v organizacni praxi upfednostriovano.

Aby ovSem bylo strategické Fizeni lidskych zdroji v podminkach konkrétni
organizace skute¢né prospésné a efektivni, je nezbytné vénovat adekvatni pozornost
nejen tomu, jaké jsou aktualni i budouci (o€ekavané) vnitfni podminky v organizaci, ale
rovnéz jakeé jsou podminky a faktory vnéjsi, jez na organizaci v oblasti lidskych zdroju
a trhu prace pusobi nebo podle oCekavani budou pusobit. Strategické fizeni lidskych
zdroju musi brat vzdy v potaz jednotlivé faktory, jez modifikuji perspektivu formovani
lidské sily v organizaci, ito, jak ona lidsk& sila v organizaci bude nakonec fakticky
fungovat. Nelze a priori pfedpokladat, ze pokud bude organizace aplikovat strategicke
fizeni lidskych zdrojli, vyhne se vSem problémum, které jsou s problematikou fizeni

a vedeni lidskych zdroju uzce spojeny. Tak tomu neni, avSak diky strategickému Fizeni

16 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 53.
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lidskych zdroju mdlzZe organizace ony problémy alespori co nejvice eliminovat
a vyuzivat vSech vyhod, které jsou se strategickym Fizenim lidskych zdroju spojeny.
Problémy strategického Fizeni lidskych zdroju je tedy nutné chapat vzdy
v kontextu s problémy strategie organizace a strategického fizeni organizace. Je tu
ur€ita logicka posloupnost, kterou nelze opomenout. Jednotlivé Cc¢lanky této
v téchto ¢lancich museji feSit. Obecné strategické fizeni organizace musi v prvni fadé
fesit nasledujici otazky:!’
1) Jakou podnikatelskou filozofii si chce organizace vytvofit, jaké chce mit poslani
a jakou roli si preje hrat na trhu &i ve spole€nosti?
2) Jakym pozitivnim a negativnim vnéjSim faktordm musi organizace Celit?
3) Jakeé jsou prednosti a nedostatky organizace?
4) Jakych cilll chce organizace dosahnout?

5) Jak chce téchto cilll dosahnout?

17 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 24.
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2 UKOLY A CILE RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Stran Ukolu acilll Fizeni lidskych zdroji v organizaci je mozné dlvodné
konstatovat, Zze kazda organizace, s ohledem na svou organiza¢ni strukturu, pfedmét
¢innosti, formulované poslani i vyty¢ené organizacni cile, preferuje jiné ukoly a cile
v oblasti fizeni lidskych zdrojd, nicméné |ze obecné poukazat alespon na ty zakladni,
jez jsou pro organizace typické. Vzhledem k tomu, Ze funkce Fizeni lidskych zdroja
nabyva v organizani praxi na vyznamu, rozSifuje se rovnéz onen pocet ukolu a cild,
které jsou s Fizenim lidskych zdroju v organizaci spojovany.

Poslanim Fizeni lidskych zdroju je i pfekonavat aktualni problémy, které pred
podniky stoji a byt zpUsobily je fesit. Mezi né patfi:®

1) zmény — nezbytnost pruzné reakce na neustalé zmény, pfijimani zmén jako
pfirozenou realitu, permanentné se ucit pfijimat podminky novych pozadavk;
2) inovace anové technologie — Uzce souvisi se zmé&nami, smér k inovacim

a novym technologiim musi byt souc€asti naplfiovani vS8ech manazerskych

funkci;

3) rozvoj intelektudlniho kapitalu — je zdrojem konkurenéni vyhody, nejde jenom
oto nalézat, usmériovat arozvijet lidsky kapital, ale vytvaret podminky

k udrzeni pracovnikl a k jejich efektivnimu zapojeni do tymové prace;

4) globalizace — nuti vyuzivat moznosti prakticky v celosvétovém méfitku, pfinasi
vSak i negativni jevy, které je nutné eliminovat.

Plati, Zze primarnim u0kolem fFizeni lidskych zdroji jakozto nejmodernéjsi
koncepce personalni prace je to, aby ono fizeni lidskych zdroju slouzilo organizaci jako
celku a pfispivalo k produktivité organizace ik jeji schopnosti generovat zisk a plnit
strategické formulované cile.

Vzhledem ktomu, Ze jsou to pravé lidské =zdroje, které rozhoduji
také o vyuzivani materialnich a finan€nich zdroju v organizaci, je nutné, aby se
moderni Fizeni lidskych zdroji zaméfovalo, alesponi zprostfedkované, rovnéz na
efektivnéjsi vyuzivani vSech zbyvajicich zdroju organizace. Jinymi slovy fe€eno, fizeni
lidskych zdroji nemuze byt orientovano toliko na lidské zdroje, ale zprostfedkované se
musi zabyvat itim, zda lidské zdroje efektivné vyuzivaji vSechny ostatni zdroje

V organizaci.

18 CASTORAL, Z. Zaklady moderniho managementu. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009.
str. 93.

22



Rizeni lidskych zdroji se na zakladé souéasné teorie a praxe musi zaméfit na

nasledujici hlavni Gkoly:*®
1) vytvareni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich ukoll

a jimi tvofenych pracovnich mist a po¢tem a strukturou pracovnik( v organizaci

tak, aby vkazdém okamziku pozadavkim kazdého pracovniho mista

v maximalni mife odpovidaly pracovni schopnosti pracovnika zafazeného na

toto pracovni misto;

2) optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci;

3) formovani pracovnich tym(, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych
mezilidskych vztahd v organizaci;

4) personalni a socialni rozvoj pracovnikd organizace;

5) dodrzovani vSech zakonuU v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

Je ziejmé, ze ukoly Fizeni lidskych zdroji nejsou (a ostatné ani nemohou byt)
jednostranné zaméreny na to, aby korespondovaly se zajmy organizace jako celku.
Zatimco tedy prvni tfi zminéné primarni ukoly Fizeni lidskych zdrojd jsou zaméfeny na
sledovani zajmu organizace jako celku, ¢tvrty Ukol je naopak zaméren vyhradné na
zaméstnance jakozto lidské zdroje, nebot predpokladem relevantniho a efektivniho
fizeni lidskych zdroju je vzdy jak personalni, tak rovnéz socialni rozvoj pracovniki
organizace.

Ukolem Fizeni lidskych zdroji je pak také respektovani vdech zakond
a pravnich predpist v oblasti zaméstnavani lidi, pficemz plati, Ze je-li v organizaci
oblasti Ffizeni lidskych zdroju vénovana adekvatni pozornost, stava se takova
organizace prfedmétem potencialniho i faktického zajmu dalSich jedincl, coz vede
k povésti organizace jako dobrého zaméstnavatele. Znamena to tedy, Ze relevantni
a efektivni Fizeni lidskych zdroji mlze, jakoby latentné, pfispét ik pozitivni povésti
predmétné organizace jakozto  zaméstnavatele, atim  zvySit  hodnotu
a konkurenceschopnost organizace na pfislusném trhu.

V zajmu pInéni hlavnich ukold se Fizeni lidskych zdroju zaméfuje na nasledujici
aktivity:20

1) vzdélavani a rozvoj zaméstnancu;
2) organizacni rozvoj;

3) vytvareni pracovnich ukold, pracovnich mist a organizacnich struktur;

19 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 17-18.
20 Tamtéz, str. 20.
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4) formovani personalu organizace;

5) zabezpecCovani personalniho vyzkumu a funkénosti personalniho informaéniho
systému;

6) planovani lidskych zdroju;

7) odménovani a zaméstnanecké vyhody;

8) pracovni vztahy, pfedevsim pak vztahy s odbory;

9) pomoc pracovnikim.

Stran zminénych primarnich ukoll Fizeni lidskych zdrojl je zfejmé, Ze daraz je
kladen nejen na flexibilitu, ale rovnéz na efektivitu organizace jako celku ataké na
zformovani efektivniho personalu v organizaci tak, aby se tato skuteCnost stala pro
organizaci nositelem zfetelné konkurencéni vyhody. Pfitom je nutné zabezpecit nejen
zdraveé interpersonalni vztahy na pracovisti a opravdovou péci o zaméstnance, ale
rovnéz relevantni komunikaci v organizaci, ato jak mezi managementem
a zaméstnanci, tak rovnéz mezi jednotlivymi slozkami managementu imeazi
jednotlivymi zaméstnanci.

Jednotlivé ukoly Fizeni lidskych zdroji pak svij konkrétni vyraz nachazeji
v jednotlivych personalnich ¢&innostech, o nichZz bude ve struénosti, avSak ucelené
pojednano v dalSi Casti této diplomové prace. Ony personalni ¢innosti kazdopadné
predstavuji vykonnou Cast personalni prace, pfiemz rozsah jednotlivych personalnich
¢innosti (funkci Ci sluzeb) se pak v organizaéni praxi v zédsadé liSi podle struktury
organizace, predmétu ¢innosti organizace i podle dalSich faktor(.

Poslani Fizeni lidskych zdroju je véda a uméni promyslené fidit to nejcennéjsi,
co organizace maji — lidské zdroje, orientované na plnéni cili organizace. Velmi
dualezity rys fizeni lidskych zdroju spocCiva ve strategické integraci vizi a strategickych
pland. Na ni by mél navazovat soulad vSech manazerskych funkci s kolektivnimi
dovednostmi, schopnostmi a zkusenostmi. Toto zaméreni na podnikové hodnoty mlze
byt modifikovano s ohledem na ménici se podnikové cile a na vnéjsi a vnitini podminky

¢innosti podniku.?t

21 CASTORAL, Z. Zaklady moderniho managementu. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009.
str. 93.
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2.1 Primarni €innosti v oblasti fizeni lidskych zdroju

Rozsah personalnich ¢&innosti, které jsou v oblasti fizeni lidskych zdroju
realizovany, je pomérné pestry, pfiemz je ziejmé, Ze jednotlivé C&innosti a jejich
vyznam se mohou v podminkach jednotlivych organizaci odliSovat, avSak neznamena
to, ze Ize nékteré zakladni personalni €innosti v organizaci zcela ignorovat. Jinymi
slovy fe¢eno, rozsah zakladnich personalnich ¢innosti je v oblasti fizeni lidskych zdrojl
rozmanity, pfi¢emz podle konkrétnich okolnosti a podminek mohou byt nékteré
personalni ¢innosti v organizaci preferovany a jiné mohou stat na okraji manazerského
zajmu, nicméné alespon elementarni pozornost jim musi byt vénovana, aby bylo
mozné pfislusné Fizeni lidskych zdroju vyhodnotit jako relevantni a efektivni.

Strategické fizeni lidskych zdroju zahrnuje zalezitosti tykajici se celé organizace
— struktury, kultury, efektivnosti a vykonnosti organizace, pfizpasobovani zdroju
budoucim potfebam, rozvoje schopnosti, Fizeni znalosti a fizeni zmény. Strategické
fizeni lidskych zdroju je pfistupem k rozhodovani o zamérech a planech organizace
tykajicich se charakteru zaméstnavani lidi a strategie politiky a praxe ziskavani
a vybéru pracovnikl, jejich vzdélavani, rozvoje a fizeni kariéry, fizeni pracovniho
vykonu, odménovani a pracovnich vztahu. Strategické fizeni lidskych zdroju je fizeni
integrované, vicenasobné propojené.?

V souvislosti s primarnimi personalnimi ¢innostmi, jez se realizuji v ramci Fizeni
lidskych zdrojd, Ize konstatovat, Ze manazerska literatura pfedmétné Cinnosti definuje
rozlicné, nicméné rizné terminy a definice fakticky obsahové vyjadfuji totéz. Rovnéz
v organizacni praxi se lze setkat s tim, Zze organizace si jednotlivé zakladni personalini
aktivity pojmenovavaji razné, vyjimkou neni ani spojovani jednotlivych personalnich
¢innosti do konkrétnich celkt ¢i souboru personalnich ¢innosti.

Mezi zakladni personalni Cinnosti je tedy v zasadé mozné zafadit personalni
planovani, od néhoz se odviji konkrétni potfeba organizace stran po¢tu zaméstnancu
a jejich kvalifikaCnich predpokladi. Na personalni planovani tak navazuje personalni
¢innost, spojena se ziskavanim a vybérem pracovnikd, jejich pfijimanim vcetné fizeni
jejich adaptace a jejich rozmistovani. S tim ovSem souvisi i opaéna personalni aktivita,
a sice propousténi a penzionovani pracovnika.

K primarnim personalnim ¢innostem v organizaci dale v ramci fizeni lidskych
zdroju patfi Fizeni pracovniho vykonu zaméstnanc, jejich hodnoceni a odménovani,

dale rozvoj a vzdélavani pracovnikl a pée o né. Opomenout pak nelze ani fizeni

22 KOCIANOVA, R. Personalni fizeni: Vychodiska a vyvoj. Praha: Grada Publishing, 2012. str. 84.
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vztaht v organizaci, s ¢imz Uzce souvisi efektivni komunikace, vytvarfeni zdravych
interpersonalnich vztah( na pracovisti a budovani silné firemni kultury.

Bylo by zfejmé nadbyte¢né, s ohledem na formulovany cil a pfedmét zajmu této
diplomové prace, vénovat se nyni jednotlivym personalnim cinnostem podrobné,
nicméné Ize alespon uvést, Ze zminéné zakladni personalni innosti na sebe vzajemné
navazuji av souhrnu vytvareji uceleny Fetézec personalnich cinnosti, které na
zameéstnance v organizaci pusobi, respektive Cinnosti, jez je nutné realizovat, aby
organizace mohla dlouhodobé fungovat. Jak jiz bylo uvedeno, Ize na nékterou
personalni &innost klast vétsi ddraz ajinou zase trochu opomijet, nicméné a priori
nelze zadnou z uvedenych c&innosti v organizaci zcela vytésnit, nebot by to nebylo
vhodné ani pro organizaci jako celek, ani pro jednotlivé zaméstnance organizace.

Zabezpecovani lidskych zdroju pro organizaci se tyka zabezpeceni toho, aby si
organizace ziskala a udrzela lidi, které potfebuje a také je produktivné vyuzivala. Tyka
se také téch stranek zaméstnavani lidi, které souviseji se vstupem novych pracovniku
do organizace ataké — pokud neexistuje zadna jina moznost — i s uvolfiovanim lidi.
V kazdém pripadé se jedna o klicovou ¢ast procesu Fizeni lidskych zdroja.23
vyhledavat a pro organizaci pak i ziskat takové zaméstnance, ktefi maji potencial rastu
a ktefi mohou obohatit pfisluSnou organizaci. Postoje a chovani lidi jsou kliCové stran
posouzeni, zda je vlbec mozné takové zaméstnance v podminkach pfislusné
organizace skute¢né zadoucim zpusobem fidit a vést. Znamena to tedy, Ze pfistup
k zabezpecovani lidskych zdrojl v organizaci je zaméfen na spojovani a sladéni zajmu
a pozadavkl zaméstnancu s pozadavky a zajmy organizace jako celku.

Rizeni lidskych zdroji se v podstaté tyka spojovani a sladovani lidskych zdrojt
se strategickymi a provoznimi potfebami organizace a také zabezpe€ovani toho, aby
byly tyto zdroje pIné vyuzivany. Zaméfuje se nejen na ziskani a udrzeni potfebného
poCtu a potfebné kvality lidi, ale také na vybér a povySovani lidi, ktefi odpovidaji
kultufe a strategickym pozadavkim organizace.?*

Jednotlivé zakladni personalni ¢innosti museji v optimalnim pfipadé vychazet
z celkové organizacni strategie a byt dale rozvedeny v persondlni strategii. A pfisluSna
personalni politika musi byt zcela v souladu jak s celkovou organizacni, tak rovnéz
s pfislusnou personalni strategii. Je nezbytné, aby personalni Cinnosti byly pro

zaméstnance i management srozumitelné, akceptovatelné a proveditelné. V pfipadé,

23 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 325.
24 Tamtéz.
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Ze by pfi plnéni nékterych personalnich ¢innosti dochazelo k opakujicim se selh&nim
ze strany manazer, mohlo by to mit pro organizaci nepfiznivé nasledky, ato bud
v podobé zvySené fluktuace zaméstnancti, anebo ve zhorseni klimatu na pracovisti.
Smyslem personalnich &innosti je kontinualné trvale zabezpe€ovat organizaci
konkurenceschopnost ve zpusobilostech lidi:?°
1) ktefi uméji — tedy disponuji obecnymi i specifickymi znalostmi a zkuSenostmi
nezbytnymi k efektivnimu vykonu prace na daném pracovnim misté, pfipadné
na misté, na néz se pfipravuji jako personalni rezervy nebo perspektivni talenti;
2) ktefi chtéji — tedy jsou dobfe motivovani, zainteresovani na zamérech
organizaci a jsou ochotni se vyrazné angazovat v zajmu jejich naplnéni;
3) aktefi zaroven diky vstficné organizacni kultufe firmy mohou svij potencial
energetizovat, dat ho firmé k dispozici s védomim, ze organizace dovede
zhodnotit a ocenit jejich podil na zvySovani produktivity prace v organizaci

a zlepSovani jejiho postaveni na trhu.

2.2 Vedouci pracovnici ajejich vyznam apostaveni v soucasné

organizacni praxi z hlediska Fizeni lidskych zdrojt

Je zfejmé, Ze jednotlivé ukoly v oblasti fizeni a vedeni lidskych zdroji musi
v organizaci nékdo zabezpeCovat a realizovat. Ackoliv by se na prvni pohled mohlo
jevit, Ze veSkera agenda spojena s lidskymi zdroji je vyhradné svéfena personalnimu
utvaru & manazerovi lidskych zdrojl, ve skutecnosti tomu tak neni, nebot na plnéni
ukoll Fizeni lidskych zdroju a jednotlivych €innosti, jez sméruji k dosazeni vyty&enych
cilu v oblasti lidskych zdroju v pfislusné organizaci, se vyznamnym zpusobem podileji
rovnéz vedouci pracovnici organizace, pficemz specifické misto vtomto sméru
zaujimaji zejména liniovi manazefi.

Rlzné aspekty fizeni lidskych zdroju jsou prvkem kazdé manazerské i
supervizorské Cinnosti. Personalni oddéleni/oddéleni lidskych zdrojd maze klast daraz
na ustfedni zdznamy o lidech amize rovnéz poskytovat rady a expertizy jinym
manazerim. V nékterych organizacich mohou oddéleni lidskych zdrojd/personalniho

fizeni vykonavat vSechny aktivity, zatimco v jinych organizacich jsou mnohé nebo

25 BARTAK, J. Personalini fizeni, souéasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2011.
str. 29.
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vétSina téchto funkci pfenasSeny na ostatni manazery. Stale vice aspektll personalnich
funkci je pfevadéno na liniové manazery.?

Lze konstatovat, Ze Fizeni lidskych zdroju z hlediska Fidicich pracovnikud
zahrnuje jednak odbornou a jednak personalni dimenzi. To, jakym zpisobem manazefi
lidskych zdroji ataké dalsi pracovnici, ktefi se na Ffizeni lidskych zdroju jakkoli
v organizaci podileji, zvladnou osvoijit si persondlni a odborné dimenze fizeni, je pak
rozhodné stran toho, do jaké miry bude organizace jako celek nakonec uspésna.

Odborna dimenze vedouci funkce predstavuje povinnost a odpovédnost
rozhodovat o cilech a strategii organizace a jednotlivych Useku, o vyuzivani jejich
zdroja ¢i o pracovnich postupech jejich jednotlivych Gtvarl. Personalni &i lidsky rozmér
managementu zahrnuje Fizeni lidi, probihajici individualng ive skupinach. Ridit lidi
znamena predevSim stanovovat jejich osobni Ukoly a kontrolovat jejich provedeni,
motivovat je, pfedavat jim dilezité informace, které ke své praci potrebuji, rozvijet jejich
schopnosti i fesit jejich osobni problémy, to vSe ve sméru vedoucim k dosazeni cil(
organizace.?’

Co se tyCe oné odborné dimenze manazerské funkce fizeni lidskych zdrojq, je
zfejmé, Ze tato je pomérné specificka (byt je vhodné zminit, Ze o specificnosti Ize
hovofit prakticky u jakékoliv manazerské funkce), pfi¢emz jednotlivé ukoly, jez jsou
spojeny s fizenim lidskych zdroju, vyplyvaji z povahy organizace, z pfedmétu jeji
¢innosti, z jeji organizacni hierarchie i z formulovanych cild.

Obecné vsak plati, Zze vedouci pracovnici museji v oblasti fizeni lidskych zdroju
umét efektivné komunikovat, byt schopni motivovat podfizené pracovniky a stimulovat
je ke stabilni a vysoké produktivité. Souasné pak museji vedouci pracovnici mit
osvojenou dovednost vychazet korektné sriznymi typy lidi, museji umét vcéas
identifikovat, kdy maji zasahnout pfi konfliktu zaméstnancu a kdy naopak maji konfliktu
nechat volny prabéh. Jinymi slovy fe€eno, vedouci pracovnik musi v oblasti fizeni
a vedeni lidskych zdroja disponovat primarnimi interpersonalnimi dovednostmi.

Velmi mnoho vedoucich pracovnikd v soucasné organizacni praxi selhava pfi
fizeni lidskych zdrojd, nebot u nich absentuji pravé ony interpersonalni dovednosti,
nebezpecny je v tomto sméru rovnéz syndrom vyhoreni.

Syndrom vyhofeni je dnes obecné znamy jev. Je to stav extrémniho vyCerpani,
vnitini distance, silného poklesu vykonnosti a riznych psychosomatickych obtizi. Nelze

jednoznacné odpovédét na otazku, co k syndromu vyhofeni vede, nebot pfiCin je

%6 FOQT, M., HOOK, C. Personalistika. Praha: Computer Press, 2002. str. 5, 6 .
21 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 552.
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mnoho. Jsou to napfiklad konflikty roli, pfiliSna oCekavani, nedostatek autonomie,
nejasnosti v hierarchickych strukturach, nedostateéna podpora ze strany nadfizenych,
vztahové konflikty, nadmérné mnozstvi prace v pfilis stésnaném cCasovém rozvrhu,
prili§ vysoka nebo rostouci odpovédnost nebo mobbing na pracovisti.?®

Pro vedouci pracovniky, ktefi se podileji na Fizeni lidskych zdroju v organizaci,
je hrozbou z hlediska efektivnosti a nastupu syndromu vyhofeni to, Ze permanentné
museji komunikovat s lidmi a obecné tedy travi se zaméstnanci pomérné znacné
mnozstvi své pracovni doby. Proto relevantni osvojeni si interpersonalnich dovednosti
a zaroven ischopnosti z hlediska vykonu personalni dimenze managementu je
nezbytné k tomu, aby vedouci pracovnici v organizacni praxi v oblasti fizeni a vedeni
lidskych zdroja mohli pInit vSechny ukoly, které se od nich standardné oCekavaji.

Uspé&sné Fizeni lidi vyzaduje:2°

1) porozumét zaméstnancim jako jednotliveim, charakterizovanym jedine¢nym
souborem vlastnosti, i jako skupinam ¢i tymim. K tomu je tfeba chapat povahu
individualnich rozdild v pracovnim chovani a vykonu jednotlivych osob a jejich
zakladnich faktorli — schopnosti, osobnostnich vlastnosti a zvyklosti,
pracovnich postoja a motivu i jejich povahu skupinové &i tymové dynamiky;

2) seznamit se s hlavnimi postupy uplatfiovanymi pfi jednani se zaméstnanci, tedy
se zasadami delegovani uUkoll a pravomoci, principy motivace, presvédcivé
komunikace, kou€ovani a vedeni zaméstnancu a jejich tymu.

V souvislosti s fizenim lidskych zdroju je nezbytné poukazat na to, Ze primarni
zodpovédnosti za pInéni této manazerské funkce nesou stale intenzivnéji liniovi
manazefi, kdy je nezbytna jejich uUzka kooperace s personalnim udtvarem i
s manazerem lidskych zdroji. Jestlize v minulosti bylo postaveni liniovych manazert
v organizaci jakoby devalvovano a liniovi manazefi nebyli pfili§ respektovani ze strany
stfedniho a vrcholového managementu, v soucasné dobé jsou to pravé liniovi
manazefi, ktefi se predevSim podileji na efektivnim a relevantnim Fizeni lidskych
zdrojli, coz se pak logicky promita v dalSich oblastech a €innostech organizace.

Jestlize vrcholovy management se na fizeni lidskych zdroji v podminkach
soucasné organizacni praxe podili zejména tim, Ze schvaluje organiza¢ni a personalni
strategie a urCuje zakladni zdsady personalni politiky v pfisluSsné organizaci, stfedni
management usiluje o Uspésné fizeni liniovych manazeru, pfiCemz jinak je jeho role

v fizeni lidskych zdroju viceméné marginalni. Jestlize by dlouhodobé selhavali liniovi

8 KALLWASS, A. Syndrom vyhoreni v préci a v osobnim Zivoté. Praha: Portél, 2007. str. 9.
29 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 552.
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manazefi v oblasti fizeni a vedeni lidskych zdroji, mélo by to pro organizaci fatalni
nasledky. Specifické misto pak mohou v organizaci sehravat personalni specialisté.

Personalni specialisté poskytuji personalni sluzby vedeni organizace, vedoucim
pracovnikum i jednotlivym pracovnikim, zajistuji personalni ¢innosti, komunikuji ve své
oblasti s mimopodnikovymi institucemi. Rozdéleni odpovédnosti a pravomoci
v jednotlivych oblastech systému personalniho fizeni v organizaci je podminéno fadou
skuteCnosti, zejména ulohou personalniho fizeni v systému fizeni organizace, ktera je
mu prikladana. Na realizaci mnoha personalnich &innosti spolupracuji personalni
specialisté spole¢né s liniovymi vedoucimi.2°

Stran vedoucich pracovnikll ajejich postaveni avyznamu v soutasné
organizaéni praxi z hlediska Fizeni lidskych zdroju plati, ze vedouci pracovnici na
jednotlivych stupnich organizacni hierarchie v zasadé odpovidaji za plnéni jednotlivych
ukold v ramci jejich pusobnosti, coz plati ive vztahu kjimi vedenym pracovnikim.
Liniovi vedouci pracovnici pak jednotlivé persondlni a dalSi aktivity realizuji prakticky
kazdodenné ve vztahu k jim podfizenym pracovnikim.

Vzhledem k rostoucim narokim a pozadavkim, které jsou v oblasti Fizeni
lidskych zdroju kladeny stale intenzivnéji na liniové pracovniky, je pak nezbytné, aby
organizace o tyto pracovniky fadné pecovala, respektive aby byli liniovi vedouci
pracovnici dostate¢né Skoleni a aby byly prohlubovany jejich znalosti a postupy v ramci
fizeni lidskych zdroju v pfisluSné organizaci.

Lze poukazat na to, Ze fluktuace existuje rovnéz mezi liniovymi manazery,
a proto by se vrcholovy a stfedni management mél zaméfovat nejen na relevantni
a efektivni fizeni béznych pracovnikd, ale rovnéz na to, aby jejich liniovi manazefi
nefluktuovali a aby byli dostateCné identifikovani s pfislusnou organizaci. Pfestoze
v praxi neexistuje idealni liniovy manazer, lze poukazat na nékteré elementarni
postupy, kterymi se uspésni liniovi manazefi vyznacuji. Ti liniovi manazefi, ktefi jsou
pak schopni alespori nékteré zminéné postupy aplikovat pfi své €innosti, pfedstavu;ji
pro organizaci skryté bohatstvi, které si vSak vy8Si management zpravidla uvédomi

teprve tehdy, kdyz o tyto nizSi manazery pfijde.

30 KOCIANOVA, R. Personalni fizeni: Vychodiska a vyvoj. Praha: Grada Publishing, 2012. str. 95.
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Mezi postupy uspésnych liniovych manaZeru Ize zaradit:*!

1) dokazou proniknout do podstaty véci;

2) soustfedi se na to, aby silné stranky dané osoby odpovidaly jeji roli
v organizaci a profesnim vyzvam, a ne na prohlubovani jejich slabin. Jde jim
o celkovou vyrovnanost zaméstnancu;

3) dobfi manazefi jsou si védomi, Ze existuje hranice, jak Casto a jakym
zpusobem by své lidi méli pfidélovat na novy typ prace;

4) dobfi manazefi si rovnéz uvédomuji, ze co se tyle zlepSeni pracovnich
vykon( a udrzovani zaméstnancq, Ize dosahnout vic, a to vénovanim vice
¢asu pracovnikim s dobrou vykonnosti nez tém s vykonnosti nizkou;

5) vedou ruzné lidi rozdilnym zpusobem, toleruji rlznorodost, ale ne
nevykonnost;

6) dobfi manazefi okamzité poskytuji zpétnou vazbu, chvalu a uznani.

Z hlediska vedoucich pracovnikd a jejich postaveni a vyznamu v oblasti fizeni
lidskych zdroji v podminkach sou€asné organizacni praxe pak nelze opomenout jesté
jednu skupinu pracovnikl, ktefi sice nemuseji zastavat vedouci pozice, nicméné jejich
role aukoly voblasti fizeni lidskych zdroji nejsou zanedbatelné. Jedna se
0 zaméstnance personalniho Utvaru, v jehoz Cele pak stoji manazer lidskych zdroja
nebo vedouci personalista. Je to pak pravé personalni utvar ¢i utvar lidskych zdroju
(v organizacni praxi se Ize setkat s rozlicnymi oznaCenimi), ktery prostfednictvim svych
¢lenu zajistuje koncepcni, poradenskou, koordinaéni, organiza¢ni a v neposledni fadé
rovnéz metodologickou stranku personalni prace v pfisludné organizaci.

V moderné fFizenych organizacich vedouci pracovnik personalniho utvaru,
jakozto nejvys8i predstavitel personalni funkce, byva ¢&lenem nejuz$iho vedeni
organizace. To usnadiiuje plnéni specifickych funkci personalniho uUtvaru, pfedevsim
v oblasti formulovani a prosazovani personalni strategie a persondlni politiky
organizace av oblasti posuzovani zamérl organizace a jejich dusledkd pro oblast
prace a lidského Ccinitele. Odpovida to samoziejmé ipostaveni lidskych zdroju
v organizaci a vyznamu jejich fizeni pro Uspésnost organizace.*

S vymezenim pravomoci, kompetenci a postaveni liniovych manazerd
v organizaci na jedné strané a personalnim utvarem na strané druhé je vhodné jesté
poznamenat, Ze tyto dvé skupiny si nemohou v organizaci konkurovat, ale naopak

musi permanentné usilovat o kooperaci v oblasti Fizeni lidskych zdroja.

31 BRANHAM, L; Jak si udrzet nejlepsi zaméstnance. Brno: Computer Press, 2004. str. 124-125.
32 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 31.
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Je to totiz pravé liniovy manazer, ktery nejlépe v organizaci zna svuj podfizeny
kolektiv pracovniku, tedy presné vi, jaké jsou schopnosti, dovednosti, znalosti,
zkusSenosti i limity jednotlivych pracovnikd, je to pravé liniovy manazer, kdo realizuje
hodnoceni vykonu jemu podfizenych zaméstnanci, od <&ehoz se pak odviji
odménovani ifizeni pracovniho vykonu téchto zaméstnancu. A naproti tomu diky
znalostem a informacim, kterymi liniovy manazer disponuje, muze pak personalni utvar
uspésné realizovat rozvoj a vzdélavani pracovnikd, aplikovat konkrétni motivacéni
programy i navrhovat konkrétni instrumenty, prostfednictvim kterych je mozné
stimulovat produktivitu zaméstnanct v pfislusné organizaci.

Spoluprace liniového managementu s personalnim Utvarem tak musi byt
v organizaci v optimalnim pripadé systematicka a dlouhodobd, jakékoliv spory stran
kompetenci jsou pro organizaci jako celek krajné nezadouci. V pfipadé jakékoliv
neoddvodnéné rivality mezi liniovym managementem a personalnim Utvarem je pak
nutné, aby v dané véci v€as intervenoval stfedni management organizace tak, aby
nedosSlo k ohrozeni & dokonce k nezadoucimu fizeni lidskych zdroja v pfislusné

organizaci.
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3 MOTIVACNI PROGRAMY A SYSTEM ODMENOVANI

Pracovni chovani lidi ovliviiuje mnoho faktorl na strané jedince ina strané
organizace, aty jsou ve vzajemné interakci. Pracovni chovani ¢lovéka spoluurcuji
mnohé osobnostni a individualni charakteristiky a ocekavani, jeho identifikace
s organizaci a praci. Na chovani pracovnikl plsobi mnohé skutecnosti tykajici se
kultury organizace a organiza¢niho klimatu, vlastni pracovni skupiny, systému Fizeni
a vedeni lidi, zejména ovliviiovani jejich pracovni ochoty a pracovni spokojenosti.
Pracovni chovani Clovéka ovliviiuje mnoho rdznych situacnich faktort, vyznamnym
aspektem je i subjektivni vnimani t&chto situaci, podle néhoz se potom ¢lovék chova.

Vzhledem k tomu, Ze vétSina lidi vykonava praci ve prospéch zaméstnavatele
toliko proto, aby mohli uspokojovat své primarni i sekundarni potfeby, je zfejmé, ze je
nezbytné lidské zdroje v organizaci motivovat a stimulovat jejich pracovni vykon tak,
aby mira jejich pracovni spokojenosti byla v pfedmétné organizaci co nejvyssi. Jinymi
slovy feCeno, motivacni instrumenty a systémy jsou v podminkach soucasné
organiza¢ni praxe velmi dulezité, nebot sehravaji vyznamnou roli jak z hlediska
organizace jako celku, tak rovnéz z hlediska jednotlivych zaméstnanc.

Lidé v organizaci maji pochopitelné rizné preference, touzi uspokojovat odlisSné
sekundarni potfeby (ty primarni maji vSichni lidé viceméné identické) ataké se
vzajemné odliSuji tim, jaké motivaéni nastroje na né pusobi (tedy na nékteré
zameéstnance pusobi motivaéné napfiklad finanéni motivy, na jiné naopak moznost
seberealizace, kariérniho rastu &i opravnény pocit sounalezitosti s danou organizaci).

Zdroje pracovniho jednani se nachazeji ve vnitini motivaci ¢lovéka (tedy soubor
potfeb, hodnot a zajmu) a ve vnéjsich vlivech (stimulech, tedy podnétech ovliviiujicich
vnitfni motivaci), které pusobi na ¢lovéka zvenku. Vnitfni motivy pusobi jako dispozice
k zaméfeni audrzeni pracovniho jednani Zadoucim smérem. Jednotlivé motivy
nepusobi izolovang, ale vytvareji urcité funkéné &i obsahové spojené struktury.
V interakci s pracovnim prostfedim jsou tyto motivaéni struktury proménlivé v zavislosti
na cilech pracovniho chovani a na situacnich faktorech. Pracovni motivace je zavisla
na mnoha situaénich proménnych, napfiklad na charakteru uUkolu, na osobnosti
nadfizeného ¢i na Urovni mezilidskych vztah( v pracovni skuping.®*

Pomérné Casto se lze setkat v organizaéni praxi s pfistupem managementu,

podle néhoz to, Ze lidé dostavaji za vykonanou praci mzdu nebo plat, je dostateCnym

33 KOCIANOVA, R. Personalni ¢innosti a metody personalni prace. Praha: Grada Publishing, 2010. str. 22.
34 Tamtéz, str. 23.
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motivacnim stimulem. Je nutné zdUraznit, Ze takovy pfistup je chybny ave vztahu
k relevantnimu Fizeni lidskych zdroji dokonce nezadouci. Plati totiz, Ze motivace
zaméstnancu, jakozto lidskych zdroju v organizaci, je Uzce spojena s tim, jak s nimi
jednaji vedouci pracovnici, jaka je mira pracovni spokojenosti i naopak
nespokojenosti v pfislusné organizaci av neposledni fadé jak je o zaméstnance
Vv organizaci pecovano.

Schopnost efektivné motivovat zaméstnance neni tak jednoduchou zaleZitosti,
jak by se mohlo na prvni pohled jevit. AvSak ty organizace, které se problematice
motivace a stimulace zaméstnancl vénuji skute¢né zodpovédné a systematicky,
podstatné lépe koriguji problémy, které jsou spojeny s nadmérnou fluktuaci, nizkou
pracovni produktivitou zaméstnanct &i s kvalitou prace. Motivovani pracovnici jsou pak
nejen lépe identifikovani s organizaci jako celkem, ale rovnéz nemaji ani potfebu
zvyseni miry konfliktnosti ve vzajemnych vztazich.

Jak jiz bylo uvedeno, Ize ve stavajici organizacni praxi pomérné ¢asto narazit
na problém stran motivace zaméstnancu v tom sméru, ze management organizace
nepovazuje za nutné své zameéstnance motivovat, nebot to, Ze zaméstnanci za svou
praci ve prospéch organizace pobiraji mzdu ¢i plat je jiz pfece dostateCnym
ohodnocenim jejich prace, atedy relevantnim motivaénim stimulem. Takovy pfistup
managementu je tedy chybny a z dlouhodobého hlediska muze pfisluSnou organizaci
jako celek poznamenat. Stejné chybné jsou ovSem rovnéz takové pfistupy
managementu, podle kterych je vdechny zaméstnance mozné motivovat vyhradné pies
financni &i ekonomické stimuly. V kazdé organizaci totiz existuji zaméstnanci, na které
tyto formy stimult neplsobi.

Otazka motivace podfizenych patfi k viibec nejkomplikovanéjSim problémim
manazerského vedeni. Existuje nékolik zakladnich nastrojd, jimiz je mozné motivovat
své podfizené. Kazdy z nich ma své moznosti i U€inky, skute€né efektivni je ale jejich
kombinace, ktera se nékdy oznacCuje jako takzvany motivacni mix. ProtoZe kazdé
spoleCenské prostiedi je odliSné, pro kazdou firmu i oddéleni existuje jiny motivacni
mix a jeho nalezeni patfi ke kliCovym vlastnostem know-how uspésného vedouciho
pracovnika. Zakladni dva typy motivacnich nastroji jsou nastroje ekonomické motivace
a nastroje socialni a psychologické motivace.*

Primarnim nastrojem ekonomické motivace jsou penize, jez jsou

zaméstnancum vyplaceny ve formé mzdy &i platu a dale ve formé& odmén, finanénich

35 BEDNAR, V. A KOL. Socialni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada Publishing, 2013.
str. 73.
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bonusu ¢&i ve formé osobnich pfiplatki ¢i osobniho ohodnoceni. Relevantni motivace
ovSem nikdy nesmi v organizaci spocCivat vyhradné na ekonomické formé& motivace.
Systém odménovani v organizaci je systémem pomérné komplikovanym a v zasadé
musi vychazet z personalni strategie, jez obsahuje (zahrnuje) i motivaéni program
v organizaci ainstrumenty, které vramci motivace zaméstnanci management
pFislusné organizace aplikuje. Variabilita motivacnich nastrojl je pak predpokladem
k tomu, aby lidské zdroje v organizaci byly produktivni a loajalni.

Pokud by organizace vybudovala motivaéni systém vyluéné na ekonomickych
prostfedcich, pfipravila by se tim omoznost své zaméstnance skutecné ucinné
motivovat a podporovat v jejich praci. Nastroje ekonomické motivace jsou prakticky
v8echny moznosti, kterymi bud proaktivné, nebo retroaktivné stimuluje organizace
zaméstnance k vykonu, vSechny tyto prostfedky jsou zalozeny na principu pomérné
hodnoty, kdy zaméstnanci podvédomé (v nékterych pfipadech naopak zcela védomé)
vazi jejich relativni hodnotu vuéi svym potfebam, adle toho, k éemu dospéji, na
motivaéni nastroj pfistoupi nebo nikoliv.3¢

Soubor motivaénich instrumentl zahrnujici socialni a psychologické prvky je
nékdy manazerskou literaturou oznacovan jako soubor nefinanénich motivacnich
nastroju. Jejich vyznam ovSem spociva v tom, Ze je nelze jednoznacné interpretovat
prostfednictvim sménné hodnoty penéz (jako je tomu u ekonomickych motivacnich
nastroju), avSak pravé skrze jiné hodnoty, jez jsou v komparaci s penézi leckdy
efektivnéjSi. Nicméné by mélo platit, Ze v kazdé organizaci by mély byt obé& skupiny
motivacnich nastrojlu (tedy ekonomické a mimoekonomické) vhodné kombinovany.

Zakladni faktory Ci zdroje pracovni motivace ajim odpovidajici zpusoby, jak
jednotlivé zaméstnance motivovat, Ize rozdélit do péti skupin. Tvofi je:*’

1) vnitfini motivace, zaloZena na zajimavosti ¢i zabavnosti prace;

2) vnéjsi motivace, spocivajici na ziskani (finanéni) odmeény;

3) motivace zalozena na osobni povésti ¢i odborné reputaci;

4) motivace zalozena na vyzvé, tedy snaze vyieSit problém nebo prekonat urcité
prekazky;

5) motivace spocivajici na spoleCenském poslani prace.

Motivacni nastroje ajejich aplikace se v podminkach prisluSné organizace
promitaji v jednotlivych motivanich programech, které mohou byt vytvofeny bud pro

vSechny zaméstnance v organizaci, anebo se mohou vztahovat jen na nékteré skupiny

38BEDNAR, V. A KOL. Socialni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada Publishing, 2013.
str. 73.
37 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 570.
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zaméstnancu podle druhu prace ¢&i dle pracovnich skupin. Ony motiva¢ni programy by
mély mit dlouhodobéjdi charakter a mély by byt pro zaméstnance srozumitelné,
spravedlivé a proveditelné. S motivaci a motivaénimi programy pak v organizaci Uzce
souvisi systém odménovani, ktery by mél byt zakladnim pfedpokladem pro efektivni
fizeni lidskych zdroji v podminkach kazdé jednotlivé organizace.

Odménovani patfi k nejdllezitéjSi personalni Cinnosti. Jeho drover je dana
celkovou urovni fizeni lidskych zdroju v organizaci. Do roku 1980 byl pfevazné
vyuzivan stimulujici odménovaci systém. Dnes organizace hledaji takovy systém, jenz
by vedl k vy$S§imu vykonu a produktivité. Uplatriuji proto individualni a diferencovany
pristup k zaméstnancim, pro management je vytvafen vykonnostni systém
odménovani, kde je zohledhovano, jak management hospodafi. Pro ostatni
zaméstnance je vytvaren motivacni systém odménovani, jenz klade duraz na pfitomny
i budouci pfinos zaméstnance firmé. Motivace systému odménovani sehrava
vyznamnou roli a integruje v8echny aspekty.3®

Systém odménovani je specificky vtom, ze proti sobé na jedné strané stoji
pracovnik se svymi schopnostmi, dovednostmi, zkuSenostmi a znalostmi, ktery
vykonava praci ve prospéch organizace, a na strané druhé organizace jako celek, ktera
ma zpravidla odliSné zajmy nez zaméstnanec, avSak ktera k dosazeni vyty&enych cilt
potfebuje zaméstnance a jeho pracovni vykon. Idealni systém odmériovani je takovy,
v ramci néhoz jsou uspokojeny pozadavky zaméstnanct i potfeby organizace, tedy kdy
dojde k jakémusi rovnovaznému stavu ake stfetu pozadavku zaméstnance stran
odménovani za vykonanou praci na jedné strané aochoté organizace vynaloZit
pfislusnou ¢astku jako ohodnoceni prace zaméstnance na strané druhé.

Idealniho stavu v odménovani Ize ovSem v organizaéni praxi dosahnout jen
obtizné, nebot’ pfedstavy zaméstnancu o spravedlivé odméné za vykonanou praci se
v zasadé vzdy odliSuji od pfedstav managementu stran odménovani, nadto o odméné
a jeji podobé i velikosti nerozhoduji jen zaméstnanci a management organizace, ale
vyznamnou roli hraji rovnéz vnéjsi faktory, mezi které na pfiklad patfi populaéni vyvoj,
struktura lidskych zdroju, ekonomicka i socialni politika vlady, situace na trhu prace Ci
mira konkurence v daném odvétvi &i v dané lokalité.

Systém odménovani zaméstnancu je souc€asti personalni politiky firmy,

podporujici jeji podnikatelskou strategii. Efektivni systém odménovani by proto mél

38 KANAKOVA, Z., BLAHA, J., BABICOVA, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: Akademie J. A.
Komenského, 2000. str. 125, 127.
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v zavislosti na prioritach personalni politiky firmy pfispivat k naplnéni jejich hlavnich
cilt. K tém zpravidla patfi predev§im nasledujici ukoly:*®

1) umoznit podniku ziskat a udrzet zaméstnance;

2) pfispivat k rastu vykonu ¢&i produktivity zaméstnancu a jejich skupin;

3) kontrolovat vyvoj mzdovych naklad(, mimo jiné zabezpeCovat, aby podnikova

produktivita prace rostla rychleji nez mzdy;

4) zajistit vnitropodnikovou i vnéjsi spravedinost v odménovani;

5) dodrzovat pravni predpisy, respektive zavazky plynouci z kolektivnich smluv;

6) zajistit efektivitu zpracovani mezd.

Je tedy zfejmé, ze motivace a generovani motivacnich programd Uzce souvisi
se systémem odménovani v organizaci, pficemz opomenout nelze pfitom ani dalSi
personalni ¢innosti, jez jsou s problematikou motivace a odménovani Uzce spojeny.
S odménovani totiz souvisi napfiklad i hodnoceni zaméstnanc, od ¢ehoz se pak odviji
fizeni pracovniho vykonu zaméstnancu.

Zaméstnanci tak mohou byt motivaénimi programy motivovani k tomu, Zze
stabilni pracovni vykon muze vést nejen ke spravedlivé odméné za vykonanou praci
(at jiz ve formé ekonomickych, tak ive formé mimoekonomickych motivacnich
nastroji), ale rovnéz k tomu, Zze budou pozitivné hodnoceni a ze tedy budou moci
dosahnout v organizaci napfiklad povySeni nebo uc€innéjSi seberealizace, pfipadné ze
jejich pracovni vykon bude stimulovan novymi formami vzdélavani tak, aby rozvoj
zaméstnance probihal jak ve prospéch organizace jako celku, tak rovnéz ve prospéch

zaméstnance samotného.

3.1 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Staly rozvoj a zdokonalovani vyrobnich technologii, rlst vyznamu poznatku jako
zdroje prosperity firmy a faktoru konkurenéni vyhody postavily pfed organizace nové
ukoly v oblasti pfipravy a rekvalifikace personalu. Podstatné se méni tradiéni pfFistupy
ke vzdélavani pracovnikll a metody zvySovani kvalifikace fidiciho personélu. Proto se

zvySeni kvalifikace, rekvalifikace a systém permanentniho vzdélavani pracovnikd

39 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 329-
330.
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stavaji jednim z nejdulezitéjSich ukoll jak vrcholového, tak iliniového managementu
organizaci.*

Aby lidé v organizaci byli dlouhodobé a stabilné produktivni, aby pfetrvavala
jejich loajalita i identifikace s organizaci jako celkem, a tedy aby lidé byli ochotni nadéale
pracovat ve prospéch organizace, je nezbytné, aby organizace peCovala o rozvoj
zaméstnancu a aby je vzdélavala, nebot vzdélavani dnes pFedstavuje jednu ze
zakladnich kategorii u€inného fizeni lidskych zdroju v organizaci. Vzdélavani uzce
souvisi s vyuzivanim lidského potencialu, pfiemz tento potencial nelze vyuzivat toliko
ve prospéch organizace. Aby totiz bylo firemni vzdélavani u€inné, je nezbytné, aby
zného tézil i zaméstnanec. Tedy ze diky firemnimu vzdélavani bude pak isam
zaméstnanec lépe vyuzivat svij vlastni potencial.

Management €asto pfeceriuje vyznam tvrdych faktor( fizeni, navic vyuzivanych
Casto fragmentarné na ukor mékkych faktord, aneuvédomuje si nezbytnost
komplexniho pohledu na systém podnikového fizeni. Nezfidka chybi systémovy
pristup, komplexnost avzajemna provazanost jednotlivych subsystém(. Zakladem
navratnosti technologickych ainformaénich investic je pravé schopnost vzajemné
integrace s ostatnimi systémy spolecnosti, tedy pfedevsSim socialnim a znalostnim,
které jsou nositeli socidlniho a znalostniho kapitélu a predstavuji potencial uspésnosti
firmy, tedy zdroj synergickych efekt(.4

Aby tedy organizace byla produktivni, flexibilni a konkurenceschopna, musi
disponovat  lidskymi  zdroji, které budou samy  produktivni, flexibilni
a konkurenceschopné. Jinymi slovy fe€eno, aby se organizace mohla rozvijet, musi se
logicky rozvijet i jeji zaméstnanci, pficemz relevantnim instrumentem tohoto rozvoje je
pravé firemni vzdélavani. Samotné vzdélavani pracovnikGl v organizaci je pomérné
proménlivé, a to nejen v ¢ase, ale rovnéz v prostoru. Je totiZz Uzce spojeno napfiklad se
socialnim prostfedim, vramci néhoz pfisluSna organizace pUsobi, opomenout pak
nelze ani kulturni a celkovou vzdélanostni Uroven obyvatelstva.

Dytrt Fika, ze ,kvalifikovany pracovnik jen na trhu prace malokdy k dispozici,
musi byt vychovan“.*? Chce-li byt organizace Uspésna a konkurenceschopna, musi

vénovat vzdélavani a rozvoji patficnou pozornost. Diivodem je to, Ze:*

40 vOJTOVIC, S. Koncepce personalniho fizeni a fizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2011.
str. 148.

a1 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. Praha: Alfa Publishing, 2007. str. 39, 40.

42 CIMBALKOVA, L. Strategicky rozvoj lidskych zdroji. Olomouc: Univerzita Palackého, 2013. str. 86.

43 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 237-238.
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1) stale Castéji se objevuji nové poznatky a vznikaji nové technologie, takzZe
znalosti a dovednosti lidi stale rychleji zastaravaji;

2) lidské potieby jsou proménlivé, atim i trh zbozi asluzeb je vyraznéji
proménlivy, coz si vynucuje pruznou reakci organizaci a jejich pracovniku;

3) Castéji se méni technika a technologie v organizacich;

4) Castéjsi jsou organizaéni zmény, a lidé je tedy Castéji museji zvladat;

5) zvySuje se proménlivost podnikatelského prostfedi a organizace na to museji
reagovat;

6) globalizuji a internacionalizuji se hospodaiské aktivity, aztoho vyplyva
nezbytnost pohybovat se, podnikat a komunikovat v internacionalnim prostredi;

7) zmény hodnotovych orientaci lidi a orientace na kvalitu pracovniho zivota se
projevuji ve zvysSene potrebé lidi se vzdélavat.

Firemni vzdélavani tedy Uzce souvisi srozvojem zaméstnancl, byt se lze
v manazerskeé literatufe setkat i s tim, ze vzdélavani je pojmem uzSim nez rozvoj. Bez
ohledu na teoretické aspekty predmétné problematiky je nutné zminit, ze v organizacni
praxi je Casto velmi obtizné striktné rozlisit, co jsou jesté rozvojové metody, a co jiz
zahrnuji pfislusné vzdélavaci aktivity. Firemni vzdélavani by mélo spolu s rozvojem
pracovniku predstavovat uceleny systém, nebot toliko systematicky pfistup ke
vzdélavani a rozvoji zaméstnancu Ize v sou€asné organizacni praxi interpretovat jako
jediny spravny.

Firemni vzdélavani plni celou fadu funkci a sméfuje k rozlicnym organizacnim
cilim, pficemz je zfejmé, Ze jednotlivé vzdélavaci aktivity nemohou (a ani to nelze od
nich spravedlivé oCekavat) vSechny funkce naplfiovat stejnou mérou. Obecné by mélo
firemni vzdélavani smeérovat jednak k rozvoji zpusobilosti ¢i kompetenci zaméstnancu,
a jednak ke zvySeni produktivity zaméstnanct (vtomto sméru existuji vzdélavaci
techniky a postupy, které sméfuji bud k posileni kratkodobé vykonnosti pracovnikd,
anebo naopak ke stimulaci produktivity dlouhodobého charakteru). Kromé téchto
zakladnich funkci firemniho vzdélavani je mozné identifikovat jesté funkce sekundarni
— pfiklad funkce integraéni, funkce motivaéni &i funkce kvalifikacni.

Firemni vzdélavani tedy zahrnuje:**

1) vzdélavani vramci adaptacniho procesu a pfipravu pracovnikll k pracovni

¢innosti (orientace);

44 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada
Publishing, 2010. str. 17.
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2) prohlubovani kvalifikace (dosSkolovani) — pokraCovani odborné pfipravy v oboru,
ve kterém Clovék pracuje na svém pracovnim misté;

3) rekvalifikaci (pfeSkolovani) — jde o takové formovani pracovnich schopnosti
Clovéka, které sméfuje k osvojeni si nového povolani (mGze byt plna nebo
CasteCna);

4) profesni rehabilitaci — opétovné zafazeni osob, kterym jejich stavajici zdravotni
stav brani trvale nebo dlouhodobé vykonavat dosavadni praci;

5) zvysSovani kvalifikace (oblast rozvoje).

Jak jiz bylo uvedeno, souasna organizacni praxe zcela jasné demonstruje, ze
jediné systematické firemni vzdélavani je smyslupiné a efektivni. Aby si totiz
organizace udrzela své zaméstnance, aby byla schopna jejich relevantniho
a efektivniho Ffizeni a vedeni a aby sama byla produktivni a konkurenceschopna, musi
management organizace v zasadé pfistupovat ke vzdélavani a k rozvoji lidskych zdroju
v organizaci ze systematického hlediska, nebot nahodilost ve firemnim vzdélavani je jiz
davnou minulosti.

Je nutné si uvédomit, ze vzdélavani zaméstnancu stoji organizace pomérné
znacné mnozstvi vynaloZenych prostfedkd, proto je logické, Zze od vzdélavani
zameéstnancu ocekavaji navratnost investic ataké to, ze zaméstnanci organizace,
jakozto lidské zdroje, budou predstavovat strategickou kategorii v ramci organizace
jako celku. Systematické firemni vzdélavani je tak vlastné permanentné se opakujici
proces, jenz vychazi z politiky vzdélavani ataké z persondlni strategie v pfislusné
organizaci.

Systematické firemni vzdélavani smérfujici k relevantnimu rozvoji zaméstnanct
ma nékolik fazi, které se neustale opakuji. Prvni faze spociva v identifikaci potfeby
vzdélavani pracovnikl v pfisluSné organizaci. V této fazi je nutna ucinna kooperace
mezi liniovymi manazery a personalnim utvarem, nebot jsou to praveé liniovi manazefi,
ktefi nejlépe védi, jakym smérem by bylo vhodné firemni vzdélavani sméfrovat
s ohledem na schopnosti, dovednosti a zkuSenosti podfizenych zaméstnancl, jakoz
i s ohledem na trendy a nové postupy a sou€asné je to pravé personalni utvar, ktery
realizuje konkrétni vzdélavaci akce v organizaci.

Na fazi identifikace potfeby vzdélavani pak navazuje dalSi faze, a sice
planovani vzdélavani, kdy je nutné fesit problematiku rozpoctu dané vzdélavaci akce,
dale problematiku urCeni Casu a poCtu pracovnikl, kterych se bude pfislusna
vzdélavaci akce tykat ataké definovani cil(, jez budou s pfisluSnou vzdélavaci akci

spojeny. | tato faze vyZzaduje spolupraci liniového managementu a personalniho utvaru,

40



nicméné hlavni zodpovédnost vtomto sméru nese jiz vyhradné& personalni utvar
organizace.

Samotna realizace vzdélavaci akce jakozto dalSi faze systematického firemniho
vzdélavani maze byt z Casového hlediska kratkodobou zalezitosti, mnohem naro¢né;si
z hlediska €asového i finan¢niho je pak vyhodnoceni vysledkd vzdélavani, tedy zda
volba pfislusné vzdélavaci akce a vyuziti pFisluSnych vzdélavacich instrumentd bylo
relevantni &i nikoliv. Ona zpétna vazba je pak klicova z hlediska nasledné identifikace
vzdélavacich potreb.
personalnim d&innostem afadou autord je povazovano za vubec nejdllezitéjsi
personalni ¢innost. Moderni fizeni lidskych zdroju také na né klade mimoradny duraz.
Tato personalni ¢innost ma také pochopitelné velmi silné vazby na vétSinu ostatnich
personalnich ¢innosti — na vytvareni a analyzu pracovnich mist, na personalni
planovani, na ziskavani a vybér pracovnik(i, na hodnoceni pracovnikd, na odménovani
pracovnikd, na rozmistovani pracovnikl, na pracovni mezilidské vztahy ina péci
o pracovniky.*®

Jak jiz bylo uvedeno, mnohé personalni ¢innosti jsou vzajemné provazany a jen
obtizné si Ize pfedstavit, Ze je mozné realizovat pfisluSnou personalni aktivitu a aktivitu
navazujici pak zcela opomenout, ¢i dokonce ignorovat. Takovy pfistup by byl v oblasti
fizeni lidskych zdroji velmi nevhodny, nebot fizeni lidskych zdroji musi byt
v podminkach souCasné organiza¢ni praxe realizovano skute¢né prostiednictvim
strategickych postupu a pfistupu.

Produktivita organizace jako celku je tedy vysledkem produktivity zaméstnanci
organizace ataké vysledkem vykonnosti managementu a jednotlivych organizacnich
procesu. Aby organizace byla skute¢né produktivni, pak neni mozné ignorovat fizeni
lidskych zdroju a fizeni kompetenci. Hodnoceni zaméstnancl, jejich odménovani
a rozvoj fakticky tvofi triadu Fizeni vykonnosti organizace, pfi€emz je nutné onu triadu
doplfiovat dalSimi personalnimi aktivitami v€etné relevantnich motiva¢nich programu.

Vykonnost zaméstnancl je nutné fidit pomoci hodnoceni a odméfovani, ale
ziejmé, Ze vybalancovani hodnoceni, odméfovani a rozvoje (dosazeni takzvaného

horizontélniho souladu) zavisi na fadé dalSich podminek, které jsou pro kazdou firmu

45 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2001.
str. 261-262, 263.
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unikatni. Tuto unikatnost vytvafi predevSim kultura organizace, jeji strategie

a organizacni struktura.®

46 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007. str. 14
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4 FIREMNI KOMUNIKACE A FIREMNI KULTURA

Koncepce fizeni lidskych zdrojl tradi¢né klade dlraz na firemni komunikaci i na
firemni kulturu, nebot jen diky relevantni komunikaci je mozné dosahnout vyty€enych
organizacnich cilG a zaijistit zdravé interpersonalni vztahy na pracovisti. A s tim souvisi
pravé ito, jakd kultura v organizaci existuje, a predevsim do jaké miry je pfislusna
firemni kultura iskuteéné v organizaci vyzadovana. Pro fungovani organizace ma
firemni kultura znacny vliv, nebot' pravé firemni kulturou se organizace odliduje od
jinych organizaci, nadto ma firemni kultura znacny vliv na miru identifikace
zaméstnancu s organizaci jako celkem.

Aby bylo mozZné jednotlivé personalni Cinnosti v organizaci realizovat, je
nezbytné vénovat naleZitou pozornost a pécdi firemni komunikaci, nebot plati, Ze
komunikace je primarni soulasti kazdé jednotlivé manazerské cinnosti a potazmo
manazerskych funkci. Usp&$né fizeni vyzaduje, aby v organizaci existovala takzvana
produktivni komunikace, tedy takova forma komunikace, kterd bude zabezpeCovat
jednotu veskerych &innosti v pfislusné organizaci.

Komunikace patfi knaprosto zasadnim manazerskym dovednostem
a ¢innostem. Jeji zvladnuti je nezbytné pfi ukladani Ukoll, diskusi o cilech,
presvédCovani, motivaénim rozhovoru ipfi vSech druzich ostatnich rozhovord
v personalni praxi. ManaZer jako osoba povéfena vedenim lidi a fizenim jejich prace
i personalni manazer jako osoba odpovédna za praci slidmi ve firmé musi proto
dokonale zvladnout fizeni komunikacniho procesu. Komunikaci v manazerské praxi je
nutné rozumét predavani zprav mezi ruznymi subjekty fidiciho procesu ajejich
pochopeni.*’

Firemni komunikace neni jen pouhym pfenosem sdéleni mezi uc€astniky
komunika¢niho procesu, ale naopak pfispiva rovnéz k formovani postoju, nazoru
a hodnotovych orientaci v pfisluSné organizaci aje tak primarnim instrumentem
k budovani interpersonalnich vztahl mezi lidmi v organizaci. Komunikace v prostfedi
organizace je specifickou formou socialni komunikace, nadto je rovnéz vyznamna
z hlediska sociélni interakce a vytvareni socialnich siti.

PFi spolupraci lidi v organizacich se mezi nimi vytvafi sit vztah(. Clenové
organizace jsou sice zafazeni ve formalni struktufe organizace, ale velkou dulezitost

maji i neformalni pracovni i osobni vztahy. Mezi nékterymi Cleny se vytvafi tésnéjsi

47 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 721,
722.
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a Castéjsi vztahy, jinde jsou kontakty jen vyjime¢né. Proniknuti do téchto vztahu, které
mohou mit velky vliv na vykonnost tymu a organizace, umoznuje analyza socialnich
siti, ktera zachycuje podobu (frekvenci, silu, apod.) vztahl mezi ¢leny.*®

Vedeni a fizeni lidskych zdroji v modernich organizacich by nemélo opomijet
spravnou komunikaci zejména stran ukolU a jejich pInéni, pficemz je vhodné, pokud ma
komunikace v organizaci urcita pravidla a jednotici charakter. Vzhledem k tomu, Ze
existuji jednak bariéry v komunikaci, a jednak v ramci struktury organizace muaze byt
organizaéni zajisténi toku informaci narusovano celou fadou riznych vlivl, je nezbytné
firemni komunikaci vénovat pozornost tak, aby organizace jako celek mohla
zrelevantni komunikace maximalné tézit vSechny vyhody,a naopak co nejvice
eliminovat nedostatky a nevyhody, které jsou s nevhodnou &i neadekvatni komunikaci
standardné spojovany.

Organizace funguje prostfednictvim kolektivni &innosti lidi, prfesto je kazdy
jednotlivec schopen svého vlastniho jednani, které nemusi byt v souladu s podnikovou
politikou nebo instrukcemi nebo nemusi byt spravné sdéleno ostatnim lidem, ktefi by
o ném méli védét. K dosazeni koordinovanych vysledkl je zapotfebi dobfe fungujici
komunikace. Organizace jsou vystaveny vlivim neustalych zmén, které ovliviuji praci
jejich pracovniku, jejich pohodu a jejich pocit bezpe€i. Zména muze byt zvladnuta jen
tehdy, jestlize se zajisti, aby duvody této zmeény a jeji disledky byly sdéleny tém,
kterych se zména dotyka, ato srozumitelnym zplsobem, aby tyto duvody mohli
pochopit a akceptovat je.*®

Je chybné se domnivat, Ze v organizaci ma byt pfitomna toliko jednosmérna
komunikace smérem od managementu organizace k zaméstnancum. Naopak dulezita
je komunikace obousmérna, kdy management muze informovat zaméstnance
o jednotlivych Ukolech, aktivitich a planech a naopak zaméstnanci zase mohou
flexibilné reagovat na jednotlivé aktivity a opatfeni managementu a aktivné fesit ukoly,
které jsou jim svéfeny krealizaci. Obousmérna komunikace tedy musi spocivat
v efektivnim  komunikacnim systému, jenz bude korespondovat s celkovym
organizacnim systémem.

Firemni komunikace a jeji konkrétni projevy a vyuziti v organizaci jsou jednim
ze zakladnich faktoru, jez ovliviiuji celkovou organizagni kulturu. Tato kultura fakticky
vyjadfuje styl pfisluSné organizace, respektive jeji povahu. Vyznam organizacni kultury

je zasadni z hlediska fizeni a vedeni lidskych zdroju, pfi¢emz plati, Ze v organizacich,

48 JERMAR, M., EGEROVA, D. A KOL. Psychologie v organizaéni a ekonomické praxi. Plzefs:
Zapadoceska univerziga, 2014. str. 129.
4% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 719
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kde panuje zdravéa a silna firemni kultura, jsou mnohem vyss$i pfedpoklady pro stabilni
rist a pro schopnost permanentné dosahovat vyty€enych organizac¢nich cilu.

Celkova koncepce organizacni kultury pfedpoklada, 2Z2e ma vliv na
vnitropodnikovou organizaci a fizeni a ze vyznamnym zpusobem ovliviuje jednani
pracovniku. DuleZita je vS8ak otazka, nejen zda vibec, ale v jakém rozsahu av jaké
intenzité k tomuto ovliviiovani dochazi. Na rozdil od slabé organizacni kultury, jejiz vliv
je velmi malo zfetelny, silna organizaéni kultura prokazuje mimofradnou schopnost
ovliviiovat charakter i prlibéh v§ech podstatnych organizacnich jevi. Usnadriuje proces
fizeni organizace, a v jeho ramci i plisobeni vS§ech manazer( na pracovniky a pracovni
skupiny.®°

Jak jiz bylo uvedeno, Fizeni lidskych zdroji zahrnuje celou fadu personalnich
Cinnosti, pficemz je sohledem na soucCasnou organizaéni praxi nezbytné, aby
v organizaci byla zavedena silna firemni kultura, ktera usnadnuje komunikaci
VvV organizaci a je také predpokladem pro zdravé interpersonalni vztahy, nadto jednotlivé
¢innosti a Ukoly se Iépe a jednoduSeji realizuji pravé v ramci organizace, ve které se
aplikuje silna firemni kultura. Firemni kultura je Uzce spojena se sounalezitosti
zaméstnancu ajejich identifikaci s organizaci jako celkem. A im vice jsou
zaméstnanci s organizaci identifikovani, tim vysSi je jejich produktivita a loajalita.

Jako problematické se v souvislosti s firemni kulturou jevi ovSem to, Ze
v mnoha organizacich je sice firemni kultura zavedena, avSak je bud velmi slaba,
anebo neni vlibec vyZzadovana managementem organizace. To znamena, ZzZe
organizace navenek sice deklaruje to, Ze firemni kultura je v ni zavedena, avsak
fakticky nema tato kultura zadny realny vliv a pozitivni dopad.

Ma-li pfitom jit o silnou organizaéni kulturu, je nezbytné, aby splfiovala
nasledujici kritéria:®!

1) jasnost, zfetelnost — jednotlivé oblasti organiza¢ni kultury musi jasné, pfehledné

a srozumitelné davat vSem pracovnikim najevo, jaké jednani je pozadovano,

které aktivity jsou nutné, zadouci, které jsou akceptovatelné a které jsou zcela

vyloucCené a nepfijatelné;

2) rozSifenost — cely komplex organiza¢ni kultury musi byt v ramci socialniho
systému organizace maximalné rozsifen v extenzivnim slova smyslu;

3) zakotvenost - vyjadfuje miru identifikace a internalizace jednotlivych

organizacnich hodnot, vzord a norem jednani.

50 BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, I. A KOL. Manazerska psychologie a sociologie. Praha:
Management Press, 2012. str. 513.
51 Tamtéz, str. 513-514.
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ROzna vymezeni pojmu ,organizacni kultura“ se v zasadeé liSi v tom, jestli onu
kulturu definuji jako pravidla, jak by se lidé v organizaci méli chovat, nebo naopak, jak
se chovaji fakticky. Jinymi slovy feCeno, organizani kultura by méla tvofit vzdy
primarni soubor prfedpokladu, hodnot, postoju a norem chovani, které jsou v organizaci
nejen sdileny, ale rovnéZ ivyZadovany a které se pfirozené projevuji v mysleni
a chovani lidskych zdroja v organizaci. Organiza¢ni kultura ma vliv na organizacni
klima i na to, jaka bude identifikace zaméstnancl s organizaci i s praci, kterou maji
vykonavat.

Lze tedy uzavfit, ze firemni kultura dnes pfedstavuje nezbytnou soucast kazdé
moderni organizace, pficemz je nutné klast ddraz na to, aby se aplikovala silna firemni
kultura. Slozitost fizeni a vedeni lidskych zdrojli a pozadavek na komplexnost stran
jednotlivych realizovanych personalnich aktivit vyZaduje, aby management rozhodl
o zformovani firemni kultury a aby nasledné dbal i na to, aby byla pfijata firemni kultura
v organizaci skute¢né aplikovana a vyzadovana. Je nezadouci, aby v organizaci
vznikaly jakési subsystémy kultury, tedy relativné autonomni kultury v ramci
jednotlivych organizaénich celku.

V praxi organizaci vznika tradicni dilema — ¢&im diferencovanéjSi je jejich
struktura, tim snadnéji a Castéji se vjejim ramci vytvareji dil¢i subkultury, které
zabranuji existenci jednotné organizacni kultury. Nutnost jednotné a silné organizacni
kultury je ale pravé vtéchto organizacich nejnaléhavéjsi. V kontextu zvySujici se
diverzity organizaci tak nabyva na vyznamu diverzity management, ktery vhodné
propojuje existujici (a dale rozvijenou) diverzitu organizace s organiza¢ni kulturou tak,

Ze nevznika vnitini rozpor, nybrz silna kultura diverzity.>?

52 BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, |. A KOL. ManaZerské psychologie a sociologie. Praha:
Management Press, 2012. str. 514.
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5 POSTAVENI A TRENDY V RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Co se tyC€e postaveni a trendll v oblasti fizeni lidskych zdrojl, je vhodné nejprve
poukazat, Ze samotna koncepce fizeni lidskych zdroji se velmi rychle rozviji a také
méni. Rizeni lidskych zdroji v podminkach souasné organizaéni praxe jiz neni jen
realizace subsidiarnich personalnich €innosti a administrativnich funkci, ale rovnéz
zabezpeceni sofistikovanych a specializovanych €innosti, které maji vliv na produktivitu
organizace jako celku.

Plati, Ze koncepce Fizeni lidskych zdroju se neustale vyviji, a proto se modifikuji
rovnéz pristupy a metody, které se vramci této koncepce aplikuji. Zmény v oblasti
fizeni lidskych zdroju atrendy, jez se vramci predmétné koncepce fizeni lidskych
zdroju promitaji, jsou pfirozenym disledkem toho, Ze lidské zdroje a jejich relevantni
a efektivni fizeni se stava vyznamnou ekonomickou poloZkou v celkovém hospodareni
organizace, tudiz vlastnici i akcionafi organizace spravedlivé oCekavaji, Ze investice
do lidskych zdroju se jim budou v urcitém ¢asovém obdobi vracet.

Zatimco  tradi¢ni  nastroje  firemni  konkurenceschopnosti  spojené
s technologickym rozvojem, produktovymi inovacemi a standardizaci vyrobnich
¢innosti se postupné vycCerpavaji (a mohou byt pomérné snadno napodobeny),
personalné organizacni schopnosti firem — vykonové a motivaéni predpoklady
pracovniki — tvofi stdle vice rozhodujici pFedpoklad UspésSnosti ajednu
z nejdulezitéjSich konkurencnich zbrani podnikd. Rostouci vyznam fizeni lidskych
zdroju je dan isilici konkurenci na pracovnich trzich, které zaméstnavatelské
organizace museji Celit.

Lze dOvodné ocCekavat, Zze bude inadale pokraCovat trend pFesouvat
odpovédnost za relevantni a efektivni fizeni lidskych zdroji na liniové manazery, a to
v€etné zabezpeleni realizace celé fady persondlnich ¢&innosti v kooperaci
s personalnim Utvarem organizace. Personalni Fizeni bude pochopitelné inadale
strategicky vyznamnou manaZzerskou funkci, nicméné kompetence Ize do budoucna
v této oblasti olekavat jako strikiné rozdélené na spravné avCasné provedeni
personalnich ¢innosti ze strany liniového managementu a na organiza¢ni zabezpeceni
a metodické vedeni ze strany personalniho utvaru.

Zabezpeceni Fizeni lidskych zdroji a potazmo personalniho fizeni se do

budoucna bude opirat o tfi primarni instrumenty, a sice o vytvofeni metodickych

53 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 894.
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principl a pravidel personalniho fizeni v podminkach kazdé jednotlivé organizace, dale
o poradenstvi vCetné koucovani pfi praktické realizaci personalnich funkci
a v neposledni fadé o kontrolu jejich vykonu.

Personalni manazefi €i personalni utvar organizace mohou zminéné nastroje
realizovat toliko za prfedpokladu dostatecného Casového prostoru pro jejich realizaci.
Proto lze do budoucna bezesporu ocCekavat isohledem na dynamicky rozvoj
informacnich a komunikaénich technologii €i robotizaci zautomatizovani rutinnich
personalnich &innosti a procesl, nutné ovSem bude rovnéz prehodnoceni ucinnosti
nékterych tradi€nich nastroja personalniho fizeni.

Pro uspésné fungovani podnikl se stavaji stale dulezitéjSimi dvé vzajemné
spjaté tendence — zvySovani Fidicich schopnosti vedoucich pracovnik(l a posilovani
samostatnosti a odpovédnosti zaméstnancli. Oba pozadavky pfedstavuji novou vyzvu
pro personalni management. Nové pozadavky na schopnosti vedoucich pracovniku
vedouci pracovnici byli schopni rozpoznat, vyuzivat arozvijet silné stranky svych
spolupracovnik. Mimo jiné i proto, ze sami pracovnici stale vice vyzaduji pfilezitosti
pro svUj rozvoj.>

Pozadavek na autonomii pracovnikl a posileni jejich odpovédnosti za
realizované c&innosti a ukoly vyplyva jiz dnes ztoho, Ze stale vice organizaci je
zaméfeno na zakaznickou orientaci, kdy delegovani pravomoci a kompetenci na
vykonné zaméstnance je vlastné nezbytné. Na druhou stranu ovSem vétSina
zameéstnancl v souCasné dobé neumi (& nechce) prevzit odpovédnost za sva
rozhodnuti i za své aktivity, nebot dfivéjSi hierarchicky uspofadané pozice v organizaci
bez pfimé odpovédnosti jim vyhovovaly mnohem vice.

VSechny tyto zminéné faktory a jevy jsou platné jiz dnes a do budoucna budou
predstavovat faktickou vyzvu pro personalni management. Personalisté totiz budou
muset v budoucnu mnohem vice vystupovat v organizaci jako partnefi Fadovych
zaméstnancu a pomahat jim s nékterymi dovednostmi &i postupy, pfipadné je dokonce
budou muset koucovat v ramci internich postupu.

Uvedeny fakt zdurazriuje potfebu posilovani kvalifikace personalnich manazerd,
a to v oblastech zahrnujicich napfiklad:®®

1) vytvareni profild pozadavkl jednotlivych pracovnich pozic, které budou muset

byt systematicky a pravidelné pfizpusobovany aktualni potfebg;

54 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 895.
5 Tamtéz, str. 895.
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2) provadéni analyz pracovnich potencialta, slouzicich k identifikovani

a zhodnoceni vykonovych a vyvojovych predpokladd managementu i dalSich

pracovniku;

3) vytvareni individualnich rozvojovych pland, slouzicich dalSimu rozvoji Fidici
kvalifikace a nacviku zachazeni s novymi fidicimi nastroji;

4) rozS8ifovani nabidky dalSiho vzdélavani;

5) rozSifovani schopnosti delegovat a ochoty k pfevzeti odpovédnosti;

6) vytvareni motivaénich systémU pfizplsobenych novym pozadavkim na fidici

i ostatni pracovniky.

S ohledem na migracéni vinu, populaéni vyvoj v rozvojovych zemich a snad az
prekotny rozvoj informacnich a komunikacnich technologii vedouci ke zméné struktury
pracovnich pozic Ize do budoucna ocekavat zvySenou tenzi na trhu prace. Na jednu
stranu vzniknou zcela nové pracovni pfilezitosti, avéak na stranu druhou nékteré
tradiéni pracovni pozice zcela vymizi. VSechny tyto faktory musi personalni
management brat v potaz a pracovat s riznymi scénafi vyvoje tak, aby organizace byla
na zmény v oblasti zaméstnavani lidi predem dobfe pfipravena.

Lidsky kapitdl se tak bude do budoucna z hlediska svého strategického
vyznamu inadale zvySovat, pfiemz se bude stavat stale vyznamnéjSi soucasti
nehmotnych aktiv organizace. Rizeni lidskych zdroji tak bude muset byt ryze
profesionalni, aby mohlo pfispivat k tvorbé lidského kapitalu, a tim ke zvySovani trzni
a konkurenéni hodnoty pfedmétné organizace. Personalni management bude muset
zvazovat, jakym zpusobem budou investovany firemni penize do lidskych zdroju tak,
aby navratnost vynalozenych a investovanych prostfedkl nebyla pfili§ dlouha a hlavné
aby nebyla v koneéném dulsledku investice do lidskych zdroji dokonce ztratova.

Logika investic do lidskych zdroju je neuprosna. Maji-li se rostouci investice do
lidskych zdroja promitat ve zvySeni lidského kapitalu a tim i hodnoty nehmotnych aktiv
firmy, musi se hodnoceni jejich efektivity, respektive navratnosti, opirat o podobna,
nebo dokonce zcela stejna pravidla jako hodnoceni ostatnich podnikovych vydaju.
Maji-li byt personalisté schopni své investi¢ni idaldi navrhy objektivné zduvodnit,
museji se i oni pfi jejich planovani a hodnoceni opirat o bézné principy analyzy nakladi
avynosu. Ato itehdy, kdy vyc€isleni nakladu, a pfedevS§im vynosu personalnich
opatfeni narazi na urcité obtize.>®

Co se tedy ty€e budouciho postaveni personalniho managementu v organizaci,

je zfejmé, ze vyznam tohoto postaveni se bude nadale zvySovat. Jiz dnes se Ize setkat

5 STYBLO, J., URBAN, J., VYSOKAJOVA, M. Personalistika. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011. str. 930
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s tim, Ze cile organizace jako celku jsou vlastné sou€asné i cili personalniho fizeni, coz
vede ke strategickému postaveni personalniho managementu v modernich
organizacich (ato bez ohledu na to, zda se jedna o organizace puUsobici na
soukromém trhu, nebo o organizace vefejného sektoru).

Strategické funkce personalniho fizeni se nicméné budou muset vztahovat
k jednotlivym personalnim ¢innostem. Kromé toho bude nutné, aby organizace zcela
upustily od slabé firemni kultury, a naopak zavedly toliko silnou firemni kulturu, ktera
bude v organizaci vyzadovana a zaroven bude jakoby zastfeSovat podminky realizace
primarnich aktivit a kol v pfedmétné organizaci.

SkuteCnost, ze organizace se budou v budoucnu odliSovat pravé udrovni
a kvalitou lidskych zdroju vede nutné k tomu, ze opomijeni jakychkoliv trendd v oblasti
fizeni avedeni lidskych zdroji by mohlo byt kratkozraké apro organizaci
z dlouhodobého hlediska ikrajné nezadouci. Stim souvisi i pozadavek na etiku
personalniho managementu a na spolecenskou odpovédnost organizace jako celku.

Stale vice podnik{ jiz dnes vypracovava a zverfejfiuje soustavy svych hodnot
a své moralni kodexy. Etické kodexy obsahuji principy chovani, které organizace
dodrzuje pfi svém podnikani a ve vztazich se svymi partnery. Kodex také zpravidla
shrnuje moralni normy ocekavané od pracovniki. Ty se mohou tykat takovych
zalezitosti, jako jsou konflikty zajma, davani a pfijimani dar(i, ddvérnost, znecistovani
prostiedi, zdravi a bezpecnost, stejné pfilezitosti, sexualni obtéZovani a politicka
¢innost.®’

Lze tak dlvodné predpokladat, Ze vyznam etickych norem a celkové pozadavku
na etiku personalniho managementu inadale poroste, pfiCemz spoleCensky
odpovédné organizace budou bezesporu disponovat vyznamnou konkurenéni vyhodou
ve srovnani s organizacemi, které se etickym principllm a pozadavkim nebudou

vénovat dostate¢né a dlouhodobég.

57 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. str. 114.
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PRAKTICKA CAST

6 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU V ANALYZOVANE
PRIVATNiI SPOLECNOSTI

Jak jiz bylo uvedeno, pfedmétem praktické Casti této diplomové prace bude
konkrétni privatni organizace, jez bude podrobena analyze z hlediska empirického
Setfeni efektivnosti Fizeni lidskych zdroji v podminkach pfislusné privatni organizace.
V praktické Casti diplomové prace tedy nejprve budou identifikovany zakladni
problémy, se kterymi se pfislusna organizace potyka, nasledné bude uveden cil
vyzkumu a dale budou formulovany primarni hypotézy. Poté jiz bude nasledovat
vyhodnoceni vysledkd vyzkumu ataké navrZzeni relevantnich doporu€eni pro
management pfisludné organizace.

V souCasné organizacni praxi se lze v souvislosti s Fizenim lidskych zdrojl
standardné setkat s problémy, které jsou zplsobeny nespravnym vedenim a fizenim
lidskych zdroji (tyto problémy lze spatfovat v chybném pfistupu managementu), jakoz
i s problémy, jejimiz viniky jsou jednotlivi lidé &i skupiny zaméstnancl. Aby bylo mozné
eliminovat alespon cCaste¢né problémy spojené s chybnymi pfistupy managementu
(zejména pak toho liniového), je nezbytné specifikovat pozadavky na osobnost
manazera.

K zakladnim pozadavkiim manazera patfi to, co musi znat a védét a to, co musi
délat. A vidét stav, jaky je a stav, jaky ma byt. To znamena, aby byl schopen provést
analyzu soucasného stavu a vytvofil si pfedstavu cile, kterého ma byt dosazeno. To, co
ma vedouci pracovnik délat, souvisi s nutnosti vytyCeného cile dosahnout. To
znamena, ze dal$im pozadavkem na vedouciho pracovnika je zménit stav, jaky je, na
stav, jaky ma byt.>®

Problémy spojené s nékterymi zaméstnanci €i skupinou zaméstnancu Ize fesit
snadnéji nez v pfipadé problému spojenych s nedostateCnou praci managementu
pFislusné organizace. Zaméstnance, ktery neni produktivni a loajalni, vyvolava konflikty
a odmita se identifikovat s organizaci jako celkem, je mozné propustit nebo pfipadné
prevést na jiné pracovni misto. V organizaéni praxi se ovSem osvédcuje i specialni

pFistup liniového manazera k takovym zaméstnancim.

58 NECAS, S. Psychologické aspekty préce manaZera. Praha: Vysoka $kola finanéni a spravni, 2015. str.
36.
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S ohledem na poukazané problémy, které mohou byt v organizacni praxi
v souvislosti s fizenim a vedenim lidskych zdroju zpUsobovany bud managementem
organizace anebo nékterymi zaméstnanci ¢&i skupinami zaméstnancu, bude

orientovana nasledujici prakticka ¢ast predmétné diplomové préce.

6.1 Vymezeni zakladnich problému v predmétné organizaci

Pfedmétem zajmu tak bude nyni konkrétni privatni spole€nost, kterou pro
potfeby této diplomové prace je mozno oznacovat jako spole¢nost ABC. Fakticky se
jedna o spole¢nost s ru¢enim omezenym, ktera se zabyva vyrobou a distribuci krmiv
pro domaci zvifata. Jedna se orodinnou firmu, ktera vznikla na pocatku 90. let
minulého stoleti a z postupné malé firmy se stala jednou z nejvétSich na souc¢asném
trhu s krmivy pro zvifata. Pfedmétna spoleénost pak pusobi nejen v Ceské republice,
ale rovnéz exportuje do nékterych zemi Evropské unie a dale své produkty vyvazi
rovnéz do Australie, na Novy Zéland &i do nékterych zemi Jizni Ameriky.

Spole¢nost ABC se sklada z 60 stalych zaméstnancu, v pfipadé zvysSené
poptavky po produktech pak management spoleCnosti najima zaméstnance na
kratkodobé (narazové) brigady — tito brigadnici ovSem v organizaci logicky znacné
fluktuuji, pracuji jen v kratkém Casovém Useku pro pfedmétnou organizaci, a proto
nebudou predmétem empirického Setfeni, nebot jejich nazory &i stanoviska jsou
z hlediska dalSiho rozvoje afeSeni souCasnych problém( spoleCnosti prakticky
marginalniho charakteru.

Kromé zminénych 60 stalych zameéstnancl disponuje rodinnd firma ABC
pochopitelné manazerskou strukturou. Organizace je ¢lenéna na oddéleni, v jejichz
Cele stoji manazefi — ti jsou pak zodpovédni za jim svéfené pracovni kolektivy a za
splnéni cila, které jsou ve vztahu k jednotlivym oddélenim vytyCeny. Spole¢nost ABC
se sklada zoddéleni vyroby, zoddéleni prodeje, z oddéleni lidskych zdrojl
a z oddéleni vyvoje.

Spole¢nost ABC se pohybuje na vysoce konkurenénim trhu, na kterém pusobi
nejen domaci vyrobci krmiv pro domaci zvifata, ale také celd fada zahraninich
podnikd. Tim, Ze organizace ABC pusobi i na zahraninich trzich, zvazuje vytvofeni
specialniho oddéleni, které se bude zabyvat pravé problematikou prodeje na
jednotlivych zahrani€nich trzich, kdy je nutné akceptovat zvlastnosti daného trhu

a v neposledni fadé i tamni tradice a obchodni zvyklosti. To je ovSem zatim toliko dil&i

52



Ci sekundarni cil, ktery bude zfejmé realizovan az v horizontu nékolika dalSich let, a to
i s pfihlédnutim k celkovému vyvoji globalni ekonomiky.

Co se tyce vlastnické struktury, je dobré zminit, Ze jednotlivi vedouci oddéleni
jsou zaroven jednateli pfedmétné spoleCnosti s rucenim omezenym, maji tedy
v organizaci ABC postaveni jak statutarnich organu, tak rovnéz organu fidicich
a v neposledni fadé se jedna i o viastniky pfedmétné spolecnosti, nebot jak jiz bylo
uvedeno, spole¢nost ABC je rodinnou firmou, kterou nyni viastni Ctyfi lidé.

Zfizeni dalSiho oddéleni — tedy oddéleni zahrani¢niho obchodu — se pak pro
management organizace ABC jevi jako ponékud komplikované nejen v souvislosti se
zminénymi aspekty mozného globalniho vyvoje svétového hospodarstvi, ale rovnéz
proto, ze bude nutné zvazit obsazeni této manazerské pozice — bud nékym zvenci,
¢imz by doslo k prolomeni tradice, ze spole¢nost ABC Fidi toliko jeji vlastnici, anebo
nékym zevnitf z pfislusné rodiny, &imz by vSak zase doSlo k nutnosti zménit stavajici
model fungovani pfedmétné obchodni spole¢nosti.

Co se tyCe identifikace zakladnich problému, se kterymi se momentalné
spolecnost ABC potyka, je nutné s ohledem na pfedmét zajmu této diplomové prace —
tedy lidské zdroje v organizaci — pominout problémy technické, technologické, vyrobni
Ci logistické, a zaméfit se toliko na problematiku lidskych zdroji a jejich Fizeni i vedeni
v podminkach pfislusné privatni obchodni spole¢nosti.

VnéjSi prostfedi zahrnuje veskeré vlivy plsobici na organizaci z jejiho okoli.
Mezi né patfi pfedevdim zakaznici, konkurenti, dodavatelé a lidské zdroje. Vnitini
prostfedi zahrnuje kazdodenni pUsobeni faktoru, které jsou sou€asti organizace a které
ovliviiuji manazerskou €innost. Charakter téchto faktort zavisi zna¢né na stupni fizeni,
na kterém manazer pusobi. Rozmanity charakter pracovni sily vyZzaduje od manazerd,
aby respektovali odliSnosti, aby pro jednotlivé pracovniky volili vhodny zplsob
komunikace, vytvareli pro né vhodné vzdélavaci programy a efektivné je motivovali.>®

Jako problematické se v souvislosti s analyzovanou spolecnosti ABC ve vztahu
k fizeni a vedeni lidskych zdroju jevi nasledujici oblasti:

1) smysluplnost firemniho vzdélavani stran dalSiho relevantniho rozvoje
zaméstnancu pfedmétné spolecnosti;

2) akceptace nastavené firemni kultury;

3) relevantnost a efektivita komunikace z hlediska zabezpeCeni béznych

(standardnich, obvyklych) €innosti;

59 DONELLY, J. H., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J. M. Management. Praha: Grada Publishing, 1997. str.
56, 62.
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4) spoluprace vedouciho oddéleni lidskych zdroji s dalSimi vedoucimi

a kooperace aktivit ve vztahu k zaméstnancim spole¢nosti;

5) mira identifikace zaméstnanci s poslanim organizace a s vytyCenymi
zakladnimi organizacnimi cili.

Je vhodné poznamenat, Ze spole¢nost ABC je sice rodinnou firmou, nicméné
v souvislosti s lidskymi zdroji pfedmétna spole¢nost zaznamenala v minulosti nékolik
negativnich skute€nosti. V souvislosti s globalni ekonomickou a finanéni krizi, ktera se
pochopitelng projevila iv Ceské republice tim, Ze lidé utraceli méné finanénich
prostfedk(l za produkty, které nejsou primarné nezbytné Kk lidskému Zivotu, se
spolecnost ABC ocitla v krizi, kdy ji znacné klesla poptavka po jejich produktech, a to
nejen v tuzemsku, ale rovnéz v zahranici. To vedlo k tomu, Ze management organizace
(ajeji vlastnici) museli provést vyraznou redukci zaméstnanc(, aby organizace mohla
preklenout nepfiznivé obdobi.

Kdyz se pak nejhorSi faze globalni ekonomické a finanéni krize pominula,
ziskala spole€nost ABC nové trhy v zahranici, a navic se obnovil zajem o jeji produkty
i na tuzemském trhu. Management spole¢nosti ABC toto obdobi interpretoval jako
moznost provést zasadni restrukturalizaci spole¢nosti — byla pfijata nova organizacni
strategie, od niz se odvijela rovnéz nova strategie v oblasti lidskych zdroju, bylo
formulovano nové poslani organizace ABC a v té souvislosti i nové organizacni cile.
Spole¢nost ABC tak jakoby zacinala od zadatku, byt jeji obchodni firma &i znacka méla
jiz pochopitelné silné misto mezi spotfebiteli na trhu krmiv pro zvifata, a to s ohledem
na dobu celkové existence pfedmétné obchodni spole¢nosti.

Kazdopadné zalatek nové etapy fungovani spole¢nosti ABC byl spojen
i sobménou lidskych zdroju — néktefi zaméstnanci, ktefi v organizaci pracovali
prakticky od jejiho pocatku, byli penzionovani, néktefi zaméstnanci byli propusténi
v souvislosti s globalni ekonomickou a finanéni krizi.

Tudiz bylo nezbytné polet zaméstnancli v organizaci vhodnym zpuUsobem
doplnit, ¢imz se ovSem v pfedmétné obchodni spole€nosti projevil jeden zasadni
problém stran lidskych zdroji — bylo nezbytné aplikovat takové postupy a metody, aby
se lidské zdroje staly nejen produktivnimi, ale rovnéz loajalnimi a aby se tak ,nové®
lidské zdroje opét staly konkurenéni vyhodou spole¢nosti ABC, jako tomu bylo
u lidskych zdroju této spole€nosti pfed vypuknutim globalni krize a pfed nastupem
finannich problém, do kterych se spole€¢nost ABC vlivem globalni recese dostala.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost ABC se pohybuje na vysoce konkurenénim

trhu s krmivy pro domaci zvifata, kde nejsou obchodni marze az tak vysoké, je jednou

54



ze zakladnich podminek uspésnosti podnikani v daném oboru pravé to, Ze lidské
zdroje budou pfedstavovat primarni zdroj konkurencni vyhody, nadto lidské zdroje
predstavuji obecné zna¢nou nakladovou poloZzku v kazdé organizaci a spole¢nost ABC
v tomto sméru neni nikterak zadnou vyjimkou. Pravé proto je nezbytné vénovat lidskym
zdrojum v pfedmétné obchodni spole€nosti nalezitou pozornost a péci, aby mohla byt

posuzovana spole¢nost ABC dlouhodobé uspésna a také ziskova.

6.2 Cil vyzkumu a formulované hypotézy

Empirické Setfeni v ramci praktické ¢asti této diplomové prace bude zahrnovat
jednak dotaznikové Setfeni a jednak individualni rozhovory s manazery spolecnosti
ABC (tedy s jednotlivymi vedoucimi oddéleni, ktefi jsou zaroven vlastniky pfedmétné
obchodni spolec¢nosti). Na zakladé dotaznikového Setfeni arozhovori pak budou
potvrzeny nebo vyvraceny formulované hypotézy, jez se vztahuji k aktuélnim
problémdm v oblasti lidskych zdrojl v analyzované obchodni spole¢nosti.

Pro dosazeni u€elu empirického Setifeni bude aplikovano Setfeni kvantitativni
s uzavienymi otadzkami, ato mezi zaméstnanci spolecnosti ABC, a dale individualni
rozhovory s vedoucimi oddéleni analyzované spole¢nosti. Pfedmétné empirické Setfeni
bude orientovano na lidské zdroje v pfedmétné spolecnosti, konkrétné pak predevsim
na oblast firemni komunikace, firemniho vzdélavani, firemni kultury, motivace
a stimulace, odménovani afizeni pracovniho vykonu ataké miru identifikace
zameéstnancu s cili pfedmétné organizace.

Primarnim smyslem pfrislusného empirického Setreni je zajistit informace ve
vztahu k feSené problematice, kdy ziskané informace je pak nutné analyzovat
a vyhodnotit tak, aby bylo mozné potvrdit nebo vyvratit formulované hypotézy, naplnit
cil této diplomové prace avneposledni Ffadé fakticky zjistit, zda se nazory
zaméstnancu a manazeru spolecnosti ABC shoduji, ¢i naopak rozchazeji v oblasti
fizeni a vedeni lidskych zdroja v analyzované obchodni organizaci.

Cilem prizkumu tak fakticky bude zjistit stanoviska a nazory managementu
spole¢nosti ABC ifadovych zaméstnanci na problematiku firemni komunikace,
vzdélavani a kultury, ataké na oblast motivace, stimulace, odménovani a fizeni
pracovniho vykonu. VSechny tyto aspekty totiz ovliviiuji mimo jiné i to, do jaké miry se
zaméstnanci identifikuji s vyty€enymi organizacnimi cili a s poslanim predmétné

obchodni spole¢nosti ABC.
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Co se tyCe cilové skupiny, lze uvést, ze se bude jednat o vSechny stalé
zaméstnance spole¢nosti ABC, kterych je nyni celkem 60, a k tomu je nezbytné jesté
pripoCist C&tyfi manazery, ktefi na jednu stranu vlastni pfedmétnou obchodni
spole¢nost, avdak na stranu druhou ji rovnéz Fidi prostfednictvim manazerskych pozic
vedoucich oddéleni (jedna se tedy o oddéleni vyroby, o oddéleni prodeje, o oddéleni
lidskych zdroju a o oddéleni vyvoje). Zatimco se vSemi zaméstnanci bylo provedeno
dotaznikové Setfeni, s manaZery spole¢nosti pak individualni rozhovory, pfiemz je
nutné zminit, ze predmétné empirické Setfeni bylo realizovano jako Setfeni plosSné.

Jednotlivé otazky do dotazniku byly formulovany a stanoveny na zakladé
hypotéz, jejichz potvrzeni nebo naopak vyvraceni dovoli feSit aktualni nedostatky
v posuzované organizaci ABC, ato z hlediska firemniho vzdélavani, firemni kultury,
fizeni pracovniho vykonu a firemni komunikace. Dosazeny vysledek, znamenajici
potvrzeni nebo vyvraceni formulovanych hypotéz, dovoli modifikovat organizacni
procesy apostupy pravé voblasti motivace zaméstnancli spoleCnosti ABC,
zefektivnéni firemni komunikace, posileni firemni kultury a v neposledni fadé rovnéz
k ovéfeni relevantnosti firemniho vzdélavani, jez se v podminkach analyzované
spole¢nosti ABC realizuje nyni a bude realizovat v blizké budoucnosti.

Co se tedy tyCe hypotéz, byly v souvislosti s posuzovanou privatni spoleénosti
ABC formulovany nasledujici ¢tyri hypotézy:

Hypotéza €. 1:

Nadpoloviéni vétSina oslovenych zaméstnancl se domniva, Ze firemni
vzdélavani je v organizaci ABC nastaveno optimalné tak, Ze posiluje produktivitu
zameéstnancu ve prospéch organizace jako celku.

Hypotéza €. 2:

Lze predpokladat, ze vice nez 60 % oslovenych zaméstnancl je dostatecné
identifikovano s firemni kulturou ve spole¢nosti ABC.

Hypotéza €. 3:

Lze se domnivat, Ze nadpolovi¢ni vétSina oslovenych zaméstnanct bude
spokojena s fizenim jejich pracovniho vykonu u posuzované organizace.

Hypotéza €. 4:

Vice nez 60 % oslovenych zaméstnancu povazuje firemni komunikaci za natolik
efektivni, Ze mira konfliktnosti v organizaci ABC je minimalni.

Aby bylo mozné realizovat predmétné empirické Setfeni, bylo nezbytné zvolit
relevantni vyzkumné metody. Byl tedy vyuzit jednak dotaznik ve vztahu

k zaméstnancim spolecnosti, a jednak rozhovor s manazery pfedmétné spolecnosti.
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Dotaznik se sklada zdvaceti uzavienych otazek, kdy zaméstnanci, jakozto
respondenti, vybiraji vzdy odpovéd z nabizené Skaly, kdy odpovéd €. 1 je ,Rozhodné
ano‘, odpovéd ¢. 2 je ,SpiSe ano®, odpovéd ¢&. 3 je ,SpiSe ne“ a odpovéd €. 4 je
,R0zhodné ne“.

Osloveny zaméstnanec, jakozto respondent, mize vybrat vzdy pouze jednu
Z nabizenych odpovédi, ato tak, aby se zvolena odpovéd co nejvice blizila jeho
subjektivnimu nazoru. Je nutné poznamenat, Zze v pfedmétném dotazniku neexistuji
spravné a Spatné odpovédi, coz je nejen logické, ale rovnéz i standardni pfi téchto
vyzkumnych postupech.

Pfislusny dotaznik, ktery je pfiloZzen jako pfiloha €. 1 této diplomové prace, je
orientovan na organizacni situace, jevy a procesy, které se daji predpokladat,
respektive se jedna o situace, jevy a procesy, k nimz v organizaci ABC dochéazi. Diky
dotazniku by mélo byt mozné zjistit nazory zaméstnanct spolec¢nosti ABC na firemni
vzdélavani, na firemni kulturu, na Fizeni jejich pracovniho vykonu ana firemni
komunikaci.

Vzhledem k tomu, zZe dotaznik je zcela anonymni, nebude tak nikdy obsahovat
Zadné udaje o zaméstnancich a ani jiné udaje, podle kterych by bylo mozné jednotlivé
respondenty identifikovat. Garance anonymity ostatné byla pro zaméstnance zasadni
stran ochoty podilet se na pfredmétném Setfeni.

Jak jiz bylo uvedeno, dotaznik se tyka zaméstnancl spolec¢nosti ABC. Ve
vztahu k manazerim této spolecnosti bude vyuzit rozhovor, jenz je soucasti této
diplomové prace jako pfiloha & 2. Rozhovor bude realizovan jako individualni
s vedoucimi oddéleni posuzované spole¢nosti ABC, kdy rozhovor obsahuje celkem
Ctyfi otazky, pficemz jedna otazka se bude vzdy vztahovat k jedné z hypotéz. Diky
tomu bude mozné vhodné komparovat nazory zaméstnancl na jedné strané a nazory
manazert pfedmétné spolecnosti, na strané druhé z hlediska firemniho vzdélavani,
firemni kultury, Fizeni pracovniho vykonu a v neposledni fadé firemni komunikace.

Rozhovory s manazery spoleCnosti ABC (a zaroven i s viastniky pfedmétné
organizace) se odehravaly pfimo v sidle organizace ABC, pfiCemz individualni
rozhovory trvaly vzdy kolem ftficeti minut — na tuto skuteCnost byli manazefi pfedem
upozornéni, aby méli dostatek ¢asu se individualnimu rozhovoru vénovat. Diky tomu,
Ze manazefi byli pfedem upozornéni na pfibliznou o€ekavanou délku rozhovoru, mohli

si tak pfedem upravit svdj denni harmonogram a program.
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Co se tyCe harmonogramu empirického Setieni v posuzované obchodni
spole¢nosti ABC, pak Ize v zasadé rozlidit tfi primarni faze, a sice fazi pfipravnou, fazi
realizacni a fazi zavérecnou.

Samotnému procesu empirického Setfeni pfedchazela pripravna faze, jez se
uskutecnila v obdobi od 1. prosince 2015 do 25. tnora 2016. V pfedmétném ¢asovém
obdobi byly nejprve formulovany cile, a poté nasledovala formulace &ty zakladnich
hypotéz. Nezbytné bylo rovnéz spravné urcit cilovou skupinu.

V ramci pfipravné faze bylo realizovano rovnéz takzvané pilotni Setfeni, jehoz
primarnim smyslem a ucelem bylo Iépe se seznamit s fungovanim spolecnosti ABC,
osvojit si poznatky stran Fizeni lidskych zdroji v pfedmétné privatni spolecnosti
a v neposledni fadé rovnéz zjistit, zda informace, kterou autorka této diplomové prace
pozaduje zjistit, viibec existuje.

Diky pilotnimu Setfeni v ramci pfipravné faze se autorka prace mohla seznamit
nejen s managementem pfedmétné obchodni organizace, ale rovnéz s nékterymi
zameéstnanci spolec¢nosti, mohla pfedstavit managementu organizace své zaméry
a predstavy o empirickém Setfeni a v neposledni fadé rovnéz mohla ziskat primarni
pfehled stran organizaCni struktury pfedmétné spole¢nosti ABC.

Po skond&eni pfipravné faze pak nasledovala faze realizaéni, v niz probihalo jiz
samotné dotazovani, ato v asovém obdobi od 1. bfezna 2016 do 15. bfezna 2016.
Dotaznik byl zaméstnancim pfedan vedoucim oddéleni lidskych zdroji obchodni
spole¢nosti ABC s tim, Ze vyplnéné dotazniky zaméstnanci poté odevzdavali do boxu
nedaleko Saten arelaxaCni mistnosti, tedy v mistech, kde neni kamerovy zaznam
predmétnych prostor. Zaméstnanci byli upozornéni, Ze dotaznik je zcela anonymni, Ze
se nemuseji bat odpovidat pravdivé, nebot jejich nazory jsou dullezité pro dalSi rozvoj
spole€nosti ABC, zejména pak v oblasti firemniho vzdélavani, firemni kultury, Fizeni
pracovniho vykonu a firemni komunikace.

Vzhledem k tomu, Zze zaméstnanci méli davéru v to, Ze jejich odpovédi nebudou
skuteCné nijak managementem organizace zneuzity, tedy Ze dotaznik je skute¢né
anonymni bez moznosti jakékoliv identifikace respondenta, bylo nezbytné jesté zajistit
navratnost dotaznikd. Byl zvolen proto onen box nedaleko Saten a relaxaéni mistnosti,
kdy tento prostor neni sniman bezpecnostnimi kamerami — odevzdani dotazniku do
boxu tak rovnéz nemohlo vést k jakékoliv identifikaci osoby, ktera by do boxu dotaznik
vhodila.

Realiza¢ni faze probéhla bez jakychkoliv komplikaci, v pomérné kratkém

Casovém useku, zaméstnanci spolupracovali a skuteCné se nebali na dotaznik
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reagovat pravdivé. Diky tomu nedoSlo ani k Zzadnému zdrzeni, ani k Zadnym jinym
problémUim, které by pfipadné& mohly realizovany empiricky vyzkum jakkoli ohrozit.
Sbér dat byl ukonen kdatu 15. bfezen 2016. Vramci zavérecné faze
empirického 3Setfeni bylo v druhé poloviné bfezna a zaCatkem dubna roku 2016
provedeno vyhodnocovani zjisténych vysledkl. Jednak tedy byly zpracovany tabulky,
vychazejici ze ziskanych dat, ajednak byly prezentovany vysledky empirického
Setfeni. ZjiSténé vysledky, navrhy moznych feSeni a také zefektivnéni nékterych
¢innosti pak byly pfedlozeny managementu organizace ABC za uCelem zvazeni jejich

pripadného vyuziti v organizaéni praxi pfedmétné obchodni spole€nosti.

6.3 Vyhodnoceni vysledkd vyzkumu

Vzhledem k tomu, zZe prostfedi organizace ABC je témér rodinné, kdy Ctyfi
vlastnici predmétné obchodni spole€nosti jsou zaroven predstaviteli fidici slozky této
spole€nosti a také diky znacné ochoté zaméstnancli uUc€astnit se empirického Setreni
a spolupracovat, byla navratnost distribuovanych dotaznikd 100 %. Informace ziskané
z dotazniku pak bylo mozné vyuzit k potvrzeni nebo vyvraceni formulovanych hypotéz.

Kromé toho ovdem byly ziskané informace z provedeného empirického Setieni
predlozeny managementu spole¢nosti ABC — ten pak o vysledcich informoval vSechny
zaméstnance na specialni poradé. Je pak na zvazeni managementu spoleénosti ABC,
jak se ziskanymi informacemi a daty nalozi, a to v€etné doporuceni a poznatku, které
byly managementu rovnéz predlozeny. Rovnéz tak je na zvazeni managementu
spole¢nosti ABC, zda bude mit zajem v budoucnu empirické Setfeni zopakovat a nové
zjisténé poznatky a data komparovat s t€mi soucasnymi.

Je vhodné zdUraznit, Ze nasledujici interpretace vysledkd empirického Setfeni
z dotazniku je Fazena chronologicky, ato v identickém poradi, jako je psan samotny
dotaznik. Pro usnadnéni orientace alepSi rozpoznani vysledkd je pak u kazdé
jednotlivé otazky pouzita vysledna tabulka, nadto jsou ziskana data a dalSi zjiSténé

poznatky a informace, vyplyvajici z vyhodnoceni, rovnéz slovné zhodnocena.
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Otazka €. 1 — Vzdélavate se radi?

Lze konstatovat, Ze celkovy pocCet odpovédi ano (tedy souéet odpovédi
,Rozhodné ano“ a ,Spise ano®) &ini 88 %, coz svéd¢&i o tom, Ze vétSina zaméstnancu
spole¢nosti ABC se vzdélava rada, anaopak marginalni pocet zaméstnancu
predmétné spoleCnosti pfili§ nevi, zda se rado vzdélava, tedy zda jim vzdélavani
zpusobuje radost a potéSeni a Cini je spokojenéjSimi. Varianta odpovédi ,Rozhodné

ne“ se pak v odpovédich zaméstnancu nevyskytla ani jednou.

Tabulka 1: Celkové zhodnoceni otazky €. 1

Celkem Rozhodné ano SpisSe ano Spise ne Rozhodné ne
Pocet 33 20 7 0
Podil (%) 55 33 12 0
Zdrojs°
Otazka €. 2 - Je firemni vzdélavani v organizaci ABC nastaveno
optimalné?

Otazka €. 2 tykajici se optimalnosti firemniho vzdélavani v organizaci ABC
pfinesla souhlasnou nadpoloviéni vétSinu, kdy pro variantu odpovédi ano (opét soucet
odpovédi,Rozhodné ano“ a ,SpiSe ano“) se vyjadfilo celkem 83 % respondentl —

ztoho Ize usuzovat, Ze firemni vzdélavani v organizaci ABC by mélo byt snad

nastaveno viceméné optimalné (,Rozhodné ne*

(134

neodpovédél

zaméstnancu, ,SpiSe ne” feklo toliko 17 % zameéstnancu).

Tabulka 2: Celkové zhodnoceni otazky €. 2

ani jeden ze

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 20 30 10 0

Podil (%) 33 50 17 0
Zdrojst

Otazka €. 3 — Mohou zaméstnanci ovlivnit podobu a zaméreni jednotlivych
vzdélavacich akci v organizaci ABC?

Otazka €. 3 opét pfinesla nadpolovi¢ni vétSinu kladnych odpovédi, konkrétné
,Rozhodné ano“ odpovédélo 53 % zaméstnancl a ,SpiSe ano” pak 35 % zaméstnancu
spole€nosti ABC, coz svédci o tom, ze zaméstnanci pfedmétné spolecnosti maji pocit,
Ze se mohou podilet na firemnich vzdélavacich akcich. Variantu odpovédi ,Rozhodné
ne“ nezvolil ani jeden ze zaméstnancu, pro odpoveéd ,SpiSe ne“ se pak vyslovilo jen

7 % zaméstnancu spole¢nosti ABC.

60 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
61 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 3: Celkové zhodnoceni otazky €. 3

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 32 21 7 0

Podil (%) 53 35 12 0
Zdroj?

Otazka €. 4 — Sméfuje firemni vzdélavani k VaSemu osobnostnimu
rozvoji?

Otazka ¢.4 dotazniku je zaméfena na ovéfeni skuteCnosti, zda firemni
vzdélavani v organizaci ABC pfispiva k osobnostnimu rozvoji zaméstnancu této
organizace. JednoznaCné pfitom z odpovédi vyplynulo, Ze 92 % zaméstnancu
interpretuje firemni vzdélavani v organizaci ABC za relevantni, sméfujici k jejich
osobnostnimu rozvoji. Variantu odpovédi ,Rozhodné ne“ nezvolil ani jeden ze
zameéstnancu, odpoveéd ,SpiSe ne“ pakpreferovalo toliko 5 % zaméstnancl spole¢nosti
ABC, coz je zanedbatelny pocet v komparaci s tim, kolik zaméstnanct vnima firemni

vzdélavani jako vzdélavani smérujici k jejich osobnostnimu rozvaoiji.

Tabulka 4: Celkové zhodnoceni otazky €. 4

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 30 25 5 0

Podil (%) 50 42 8 0
Zdrojs3

Otazka ¢. 5 — Domnivate se, ze diky firemnimu vzdélavani dosahujete
vysSi produktivity ve prospéch organizace (a Vaseho zaméstnavatele)?

89 % zaméstnancu spole¢nosti ABC se domniva, ze diky firemnimu vzdélavani
dosahuji vy8Si produktivity ve prospéch svého zaméstnavatele, a tedy ve prospéch
analyzované spole¢nosti ABC, naproti tomu jen 7 % dotazanych zaméstnancl se

vyslovilo pro variantu odpovédi ,SpiSe ne“. Variantu odpovédi ,Rozhodné ne“ nezvolil

ani jeden z dotazovanych zaméstnanct.

Tabulka 5: Celkové zhodnoceni otazky €. 5

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 28 25 7 0

Podil (%) 47 42 11 0
Zdroj*

62 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
63 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
64 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Otazka ¢. 6 — Vite, co je firemni kultura?

Na otazku, zda zaméstnanci spole¢nosti ABC védi, co je firemni kultura, kladné
(tedy soucet odpovédi ,Rozhodné ano* a odpovédi ,Spise ano®) odpovédélo celkem 83
%zaméstnancl, coz bezesporu svédCi otom, Ze majoritni Cast zaméstnancu
analyzované spole¢nosti ABC vi, co je firemni kultura, k E¢emu slouzi, jaky plni ucel.
Naproti tomu nikdo ze zaméstnancu spolec¢nosti ABC neodpovédél, ze ,Rozhodné

nevi“, co je firemni kultura ajen 10 % zaméstnancl pak vyuzZilo variantu odpovédi

»Opise ne“.
Tabulka 6: Celkové zhodnoceni otazky €. 6
Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne
Pocet 30 20 10 0
Podil (%) 50 33 17 0
Zdroj%s

Otazka €. 7 - Je firemni kultura v organizaci ABC managementem
skuteéné vyzadovana?

84 % zaméstnancl spole¢nosti ABC se domniva, Ze firemni kultura je
v pfedmétné organizaci managementem fakticky vyZzadovana, coz tedy znamena, ze
84 % zaméstnancl analyzované spolecnosti firemni kulturu viceméné respektuje,
toliko 16% zaméstnancu zvolilo odpovéd ,SpiSe ne“, nikdo ze zaméstnancl pak

nezvolil odpovéd ,Rozhodné ne*.

Tabulka 7: Celkové zhodnoceni otazky ¢. 7

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 25 25 10 0

Podil (%) 42 42 16 0
Zdrojss

Otazka ¢. 8 — Je pro Vas snadné identifikovat se s firemni kulturou
organizace ABC?

Co se tyCe otazky &. 8, zda je pro zaméstnance spolecnosti ABC snadné se
identifikovat s firemni kulturou ,jejich“ organizace, pak je to jednoduché pro 72 %
zaméstnancu analyzované spole€nosti. Zajimava je odpovéd ,Rozhodné ne“, podle niz
ma celkem 8 % zaméstnancl problém s identifikaci a akceptaci firemni kultury
v organizaci, v niz pracuji. Variantu odpovédi ,SpiSe ne“ pak zvolilo celkem20 %

respondentu, coz rovnéz neni zcela marginalni Cislo.

65 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
66 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 8: Celkové zhodnoceni otazky €. 8

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 25 18 12 5

Podil (%) 42 30 20 8
Zdroj®”

Otazka €. 9 — Povazujete za problematické, pokud management do firemni
kultury pfili$ nezasahuje?

Na otazku, zda zaméstnanci spole¢nosti ABC povazuji za problematické, pokud
management organizace pfili§ nezasahuje do firemni kultury, se vyslovilo celkem72 %
zaméstnancu kladné, tedy jinymi slovy fe€eno, 72 % zaméstnancl vita zasahy
managementu spole¢nosti ABC do firemni kultury. Naproti tomu ale celych 15 %
zaméstnancu zvolilo jako odpovéd ,Rozhodné ne“, coz svédc&i o tom, ze v posuzované
spolecnosti existuje pomérné vyznamna skupina zameéstnancu, ktera razantné odmita

prilis Casté zasahy managementu do firemni kultury.

Tabulka 9: Celkové zhodnoceni otazky €. 9

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 27 16 8 9

Podil (%) 45 27 13 15
Zdrojs8

Otazka ¢. 10 — Je firemni kultura vyznamndé z hlediska miry Vasi
identifikace s organizaci ABC jako celkem?

Celkem 69 % zaméstnanci spolec¢nosti ABC chape firemni kulturu jako
primarni stran jejich identifikace s organizaci ABC jako celkem. Naproti tomu 31 %
respondentd ma opacny nazor, tedy Zze firemni kultura nehraje vyznamnou roli
z hlediska miry jejich identifikace s organizaci, v niz pracuji. Svéd¢i otom, ZzZe
zaméstnanci interpretuji firemni kulturu stran vyznamu jejich celkové identifikace
s organizaci ABC rozliéné, nicméné vétSinové plati, ze firemni kultura je rozhodna

z hlediska miry identifikace zaméstnancu se spolec¢nosti ABC jako celkem.

Tabulka 10: Celkové zhodnoceni otazky ¢. 10

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 25 16 12 7

Podil (%) 42 27 20 11
Zdroj%®

67 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
68 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
69 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).

63




Otazka ¢. 11 - Vite, jaké ¢innosti zahrnuje fizeni pracovniho vykonu?

Co se tyCe otazky €. 11, tak celkem 67 % zaméstnancu spolecnosti ABC
odpovédélo kladné na to, jaké €innosti zahrnuje fizeni pracovniho vykonu. Variantu
odpovédi ,Spise ne“ zvolilo 18 % zaméstnancq, variantu odpovédi ,Rozhodné ne*“ pak
13 % respondentd. Management analyzované spoleCnosti by mél vzit negativni
odpovédi v potaz a vysvétlit zaméstnancim, co vlastné obsahuje Fizeni pracovniho

vykonu v organizaci ABC.

Tabulka 11: Celkové zhodnoceni otazky €. 11

Celkem Rozhodné ano SpisSe ano Spise ne Rozhodné ne

Pocet 25 16 11 8

Podil (%) 42 27 18 13
Zdroj™®

Otazka €. 12 — Podili se nékdo na fizeni pracovniho vykonu zaméstnancu

v organizaci ABC?

Celkem 70 % zaméstnancu spolecnosti ABC vi, kdo se podili na Fizeni jejich
pracovniho vykonu v pfedmétné organizaci. Je vSak ponékud prekvapivé, ze tfetina
zameéstnancl zvolila negativni odpovéd (soucCet podilu odpovédi ,Spise ne*
a ,Rozhodné ne*), coz svédc&i o tom, ze kompetentni vedouci oddéleni lidskych zdroju
by mél vkooperaci sdalsimi vedoucimi oddéleni prezentovat jednotlivym
zameéstnancum informace stran toho, kdo a jak se podili na fizeni pracovniho vykonu

zameéstnancu v analyzované spole¢nosti ABC.

Tabulka 12: Celkové zhodnoceni otazky €. 12

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 22 20 10 8

Podil (%) 37 33 17 13
Zdroj™*

Otazka €. 13 — Jste spokojeni s tim, jak je Vas pracovni vykon v organizaci
ABC fizen?

Na otazku, zda jsou zaméstnanci spokojeni s tim, jak je jejich pracovni vykon
v organizaci ABC fizen, odpovédélo kladné 71 % zameéstnancu, naproti tomu variantu
odpovédi ,Spise ne“ zvolilo 19 % respondentl a variantu odpovédi ,Rozhodné ne* pak

10 % zaméstnancu spole¢nosti ABC.

70 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
71 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Tabulka 13: Celkové zhodnoceni otazky €. 13

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 20 23 11 6

Podil (%) 33 38 19 10
Zdroj™?

Otazka €. 14 - Domnivate se, ze jsou s fizenim pracovniho vykonu
spojeny v organizaci ABC i dalSi navazujici personalni ¢innosti — napriklad
motivace a hodnoceni zaméstnancti a také jejich odménovani?

92 % zaméstnancl spoleCnosti ABC se domniva, Ze v organizaci se
v souvislosti s fizenim pracovniho vykonu aplikuje motivace, hodnoceni zaméstnancu
a také jejich odménovani. Je vhodné upozornit, Ze ackoliv u otazky €. 11 uvedlo 31 %
zaméstnancu, ze zcela konkrétné nevi, jaké Cinnosti patfi do fizeni pracovniho vykonu,
nyni u otazky €. 14 jsou odpovédi ponékud odliSné — bude to ziejmé zplsobeno tim, ze
uotazky €. 14 jsou vyjmenovany nékteré primarni cinnosti, které jsou s fizenim

pracovniho vykonu v organizaci ABC spojeny.

Tabulka 14: Celkové zhodnoceni otazky €. 14

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 30 25 5 0

Podil (%) 50 42 8 0
Zdroj™®

Otazka €. 15 — Ma pro Vas fizeni pracovniho vykonu konkrétni smysl €i
ucel?

Celkem 80 % zaméstnancu spole¢nosti ABC vnima osobné Fizeni pracovniho
vykonu pozitivné, tedy Ze ma Ffizeni pracovniho vykonu pro né konkrétni smysl nebo
ucel. Variantu odpovédi ,SpiSe ne“ zvolilo 17 % respondentl, zajimava je odpovéd
»,Ro0zhodné ne“ u 3 % zaméstnancu, ktefi nespatfuji v fizeni pracovniho vykonu pro né

osobné smysl nebo né&jaky ucel.

Tabulka 15: Celkové zhodnoceni otazky €. 15

Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Pocet 25 23 10 2

Podil (%) 42 38 17 3
Zdroj’

72 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
73 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
74 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Otazka ¢. 16 — Vite, jaké jsou podminky efektivni komunikace?

Na otazku, zda zaméstnanci spoleCnosti ABC védi, jaké jsou podminky
efektivni komunikace, odpovédélo kladné celkem 67 % respondentli, coz Ize
interpretovat jako primeérnou hodnotu. Celych 33 % zaméstnancu analyzované
spole¢nosti pak vlastné fakticky pfili§ nevi, co ma efektivni komunikace zahrnovat ¢i

obsahovat, respektive jaké jsou jeji podminky.

Tabulka 16: Celkové zhodnoceni otazky €. 16

Celkem Rozhodné ano SpisSe ano Spise ne Rozhodné ne

Pocet 21 19 11 9

Podil (%) 35 32 18 15
Zdroj™®

Otazka €. 17 — Je komunikace v organizaci ABC efektivni?

SkuteCnost, zZze komunikace v organizaci ABC je efektivni, potvrdilo svou
kladnou odpovédi celkem 80 % zaméstnancl, coz svéddi otom, Ze management
organizace se svymi zaméstnanci komunikuje aktivné. Negativni odpovéd ucinilo jen
17 % respondentu (varianta odpovédi ,SpiSe ne*), respektive 3 % (varianta odpovédi

,Rozhodné ne“).

Tabulka 17: Celkové zhodnoceni otazky €. 17

Celkem Rozhodné ano SpisSe ano Spise ne Rozhodné ne

Pocet 25 23 10 2

Podil (%) 42 38 17 3
Zdroj’®

Otazka €. 18 — Jsou konflikty na Vasem pracovisti jen vyjimeéné?

Celkem 67 % zaméstnancu spole¢nosti ABC se domniva, ze konflikty na jejich
pracovisti jsou toliko vyjimecné, coz Ize interpretovat jako pomérné vyznamny ukazatel
stran miry &i frekvence konfliktnosti na pracovisti spole¢nosti ABC. Variantu odpovédi

~opiSe ne“ zvolilo 20 % respondentud, variantu odpovédi ,Rozhodné ne“ pak 13 %

zameéstnancu.
Tabulka 18: Celkové zhodnoceni otazky €. 18
Celkem Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne
Pocet 15 25 12 8
Podil (%) 25 42 20 13
Zdroj’’

5 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
76 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
77 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).

66




Otazka €. 19 — Domnivate se, ze efektivni komunikace mize mit pozitivni
vliv na mnozstvi konfliktli na pracovisti?

Pozitivni vliv efektivni komunikace na mnozstvi konfliktd na pracovisti potvrdilo
celkem 92 % zaméstnancl spole¢nosti ABC, coz svédéi otom, Ze zaméstnanci
analyzované spole€nosti vnimaji efektivni komunikaci z hlediska jejiho viivu na
konfliktnost na pracovisti jako zasadni faktor. Jen 8 % zaméstnancu si toto nemysli

a zvolilo variantu odpovédi ,Spise ne”.

Tabulka 19: Celkové zhodnoceni otazky €. 19

Celkem Rozhodné ano SpisSe ano Spise ne Rozhodné ne

Pocet 29 26 5 0

Podil (%) 48 44 8 0
Zdroj’®

Otazka ¢. 20 — Komunikuji s Vami vedouci pracovnici efektivhé tak, ze

zadané ukoly jsou Vam vzdy srozumitelné?

Celkem 95 % zaméstnancu se domniva, Ze jejich vedouci pracovnici s nimi

komunikuji efektivné do takové miry, ze zadané ukoly jsou jim vzdy srozumitelné. To
svédCi otom, Ze komunikaci je v posuzované spolenosti vénovana adekvatni
pozornost. Variantu odpovédi ,SpiSe ne“ zvolilo 10 % zaméstnancl a variantu

odpovédi ,Rozhodné ne“ jen 5 % respondentd.

Tabulka 20: Celkové zhodnoceni otazky €. 20

Celkem Rozhodné ano SpisSe ano Spise ne Rozhodné ne
Pocet 24 27 6 3
Podil (%) 40 45 10 5
Zdroj™®
Co se tyCe vyhodnoceni formulovanych hypotéz v souvislosti

s dotaznikovym Setfenim, pak Ize v zasadé uvést a zrekapitulovat nasledujici:

78 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
79 Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni).
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Hypotéza ¢. 1: Nadpolovi¢ni vétSina oslovenych zaméstnancu se domniva, ze
firemni vzdélavani je vorganizaci ABC nastaveno optimalné tak, Ze posiluje
produktivitu zaméstnanci ve prospéch organizace jako celku. Hypotézu ¢. 1
s ohledem na vystupy u otazek €. 1 az ¢. 5 lze povazovat za potvrzenou.

Hypotéza €. 2:

Lze predpokladat, ze vice nez 60 % oslovenych zaméstnancl je dostatecné
identifikovano s firemni kulturou ve spole¢nosti ABC. Hypotézu €. 2 s ohledem na
vystupy u otazek €. 6 az €. 10 Ize povazovat za potvrzenou.

Hypotéza €. 3:

Lze se domnivat, ze nadpoloviéni vétSina oslovenych zaméstnancu bude
spokojena s fizenim jejich pracovniho vykonu u posuzované organizace. Hypotézu
€. 3 s ohledem na vystupy u otazek €. 11 az €. 15 lze povazovat za potvrzenou.

Hypotéza €. 4:

Vice nez 60 % oslovenych zaméstnancu povazuje firemni komunikaci za natolik
efektivni, Ze mira konfliktnosti v organizaci ABC je minimalni. Hypotézu €. 4

s ohledem na vystupy u otazek €. 16 az ¢. 20 Ize povazovat za potvrzenou.

V néasledujici Casti této diplomové prace bude pozornost zaméfena na

vyhodnoceni rozhovortl, jez byly vedeny s vedoucimi oddéleni spole¢nosti ABC.

Otazka ¢. 1 — Jakym zpUsobem probiha ve Vasi organizaci firemni
vzdélavani a kdo je zodpovédny za jeho planovani, realizaci i vyhodnoceni
vysledku firemniho vzdélavani?

Manazer oddéleni vyroby — Problematikou firemniho vzdélavani se primarné
nezabyvam, feSi ho vedouci oddéleni lidskych zdroj, nicméné spolupracujeme spolu
pfi planovani firemniho vzdélavani, jez se ma tykat zaméstnancu oddéleni vyroby, tedy
zaméstnancu, které bezprostfedné fidim. V nasSi spoleCnosti je kladen dlraz na
systematické firemni vzdélavani, aby plnilo sv(j ucel a smysl, tedy aby posilovalo
produktivitu zaméstnancu, coz je bezesporu prospé&sné i pro organizaci jako celek.

Manazer oddéleni prodeje — Ve spoleCnosti ABC je za planovani, realizaci
a vyhodnoceni vysledkt firemniho vzdélavani odpovédny pfimo vedouci oddéleni
lidskych zdroja, nicméné firemni vzdélavani neni zrovna levnou zalezZitosti, a proto se
fakticky na této problematice podilime vSichni vedouci, nebot jsme zarover vlastniky
spole¢nosti ABC. Firemni vzdélavani realizujeme hlavné s durazem na jeho

efektivnost, nebot jak jsem jiz uvedl, firemni vzdélavani je finanéné nakladné, navic je
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nutné pfipomenout, ze pokud se zaméstnanci vzdélavaji, nemohou v tu chvili plnit své
bézné pracovni ukoly a ¢innosti. Daraz je kladen na posileni produktivity zaméstnancu,
¢imz se zvySuje i produktivnost organizace.

Manazer oddéleni lidskych zdroji — VVzhledem k tomu, Ze mam v kompetenci
pravé oblasti lidskych zdroji v organizaci ABC, je zfejmé, ze primarni odpovédnost za
planovani, realizaci i vyhodnoceni vysledkd firemniho vzdélavani mam ja. Nicméné
firemni vzdélavani neni u nds nahodilé, usilujeme o systemati¢nost a efektivnost, proto
jednotlivé vzdélavaci akce feSime vzajemné a spoleéné na uUrovni managementu.
Pfitom pfihlizime k tomu, co zaméstnanci od firemniho vzdélavani o¢ekavaji a co od
ného ocekava organizace ABC jako celek. Firemni vzdélavaci akce jsou realizovany
jak uvnitf nasi firmy, tak rovnéz vyuzivame externich vzdélavacich akci, na které
vysilame nase vybrané zaméstnance. Vzdy se snazime cilit firemni vzdélavani na
konkrétni skupinu pracovnikud, nebot je ziejmé, ze jiné vzdélavaci potfeby budou mit
lidé ve vyrobé ajiné zase v oddéleni prodeje. Tim posilujeme produktivitu nasich
zaméstnancu.

Manazer oddéleni vyvoje — Myslim, Zze se shodnu se svymi kolegy vtom
sméru, Ze formalné nese hlavni zodpovédnost nejen za firemni vzdélavani, ale rovnéz
ohledné vSeho, co se ty€e lidskych zdroju v nasi organizaci, pravé vedouci oddéleni
lidskych zdroju, nicméné ve skuteCnosti vSichni Ctyfi vedouci mezi sebou uzce
spolupracujeme, coz se pozitivné promita iv nasem systému firemniho vzdélavani
a Vv jeho organizaci. Pokud shledam jako duvodné, aby se mi podfizeni zaméstnanci
z oddéleni vyvoje uCastnili né&jaké vzdélavaci akce, tak to oznamim vedoucimu
oddéleni lidskych zdroja, a ten pak vSe potfebné jiz zajisti. Daraz je pak kladen na to,
aby firemni vzdélavani smérovalo k posileni produktivity nasich zaméstnancu, coz se

logicky pozitivné projevuje i ve vykonnosti organizace ABC jako celku.

Hypotéza ¢. 1: Nadpolovi¢ni vétSina oslovenych zaméstnanclt se domniva, ze
firemni vzdélavani je vorganizaci ABC nastaveno optimalné tak, Ze posiluje
produktivitu zaméstnanci ve prospéch organizace jako celku. Otazka ¢.
1z predmétného rozhovoru se tykala pravé hypotézy €. 1, ktera byla dotaznikovym
Setfenim mezi zaméstnanci potvrzena. Rovnéz vedouci jednotlivych oddéleni
spolecnosti ABC se domnivaji, Ze firemni vzdélavani je v jejich organizaci nastaveno
optimalnég, ze je efektivni a vede ke zvySovani produktivity zaméstnancu ve prospéch

organizace jako celku.
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Otazka €. 2 — Je ve Vasi organizaci kladen dtlraz na silnou firemni kulturu,
S niz se budou zaméstnanci dostate¢né identifikovat?

Manazer oddéleni vyroby — V naSi spole¢nosti je silna firemni kultura
preferovana, usilujeme o to, aby s ni byli nasi zaméstnanci dostatec¢né identifikovani.
Aja se domnivam, Ze tomu tak ive skuteCnosti je, tedy Ze nasi zaméstnanci si
uvédomuiji, jaky vyznam je dnes nutné pfikladat silné firemni kultufe a jak se to ostatné
projevuje i smérem ven.

Manazer oddéleni prodeje — S ohledem na krizi, kterou jsme s nasi organizaci
v nedavné minulosti zazili, dnes preferujeme silnou firemni kulturu, pfi¢emz nasi
zaméstnanci firemni kulturu respektuji ajsou s ni identifikovani. Tim se posiluje
sounalezitost zaméstnancu k organizaci, v niz pracuji, méné pak fluktuuji, jsou vice
loajalni.

Manazer oddéleni lidskych zdroji — Firemni kultura je dnes v silné podobé
jednou ze zakladnich aspektd relevantniho fizeni lidskych zdroju, a proto klademe
dlraz na silnou firemni kulturu. Nasi zaméstnanci firemni kulturu akceptuji a jsou s ni
dostatecné identifikovani, coz se pak pozitivné projevuje v celé fadé dalSich oblasti.

Manazer oddéleni vyvoje — V souasném vysoce konkurenénim prostfedi je
vlastné nezbytné klast diraz na silnou firemni kulturu, nebot diky tomu muze
organizace prezit a prosperovat. Nasi zaméstnanci jsou si toho védomi, a proto firemni
kulturu akceptuji, respektuji a jsou s ni plné identifikovani. Myslim, ze v tomto sméru

nemame s nasimi zaméstnanci prakticky zadné zavazné problémy.

Hypotéza €. 2: Lze pFfedpokladat, Ze vice nez 60 % oslovenych zaméstnancu je
dostate¢né identifikovano sfiremni kulturou ve spolecnosti ABC. Otazka ¢.
2z pfedmétného rozhovoru se tykala pravé hypotézy €. 2, kterd byla dotaznikovym
Setfenim mezi zaméstnanci potvrzena. Také jednotlivi manazefi spole€nosti ABC
deklaruji vysokou miru identifikace zaméstnancu s firemni kulturou, kterou lze

v podminkach analyzované spole¢nosti oznacit jako silnou firemni kulturu.

Otazka €. 3 — Je fizeni pracovniho vykonu zaméstnancil vénovana ve Vasi
organizaci dostate€na pozornost véetné navazujicich personalnich aktivit?

Manazer oddéleni vyroby — Bezesporu vénujeme fizeni pracovniho vykonu
nasich zaméstnancl adekvatni pozornost, pfi€emz si ani osobné nedovedu predstavit,
Ze bychom Fidili toliko pracovni vykon zaméstnancl a pfitom ignorovali navazujici

personalni ¢innosti. Musim zdlraznit, Ze fizeni pracovniho vykonu obecné spada nejen
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pod vedouciho lidskych zdroja, ale rovnéz pod jednotlivé vedouci oddéleni ve vztahu
k podfizenym zaméstnancum. Pfed nedavnem jsme realizovali interni vyzkum, jenz se
tykal toho, zda jsou na8i zaméstnanci spokojeni s tim, jak fidime jejich pracovni vykon
a feSime navazujici personalni ¢innosti, a vysledek byl velmi pozitivni.

Manazer oddéleni prodeje — Ano, je tomu vénovana zna¢na pozornost, a to
v€etné navazujicich personalnich aktivit. Ostatné to ukazal ipfed nedavnem
realizovany prizkum, ktery probihal v ramci internich postupt. Zaméstnanci deklaruji
spokojenost s tim, jak fidime jejich pracovni vykon v nasi spole€nosti i to, jak fakticky
provadime jednotlivé personalni &innosti, které sfizenim pracovniho vykonu uUzce
souviseji.

Manazer oddéleni lidskych zdroji — Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancti
a realizaci navazuijicich €i souvisejicich personalnich ¢innosti patfi do mé kompetence,
nicmeéne je zcela zfejmé a logické, Ze se na tom podileji rovnéz ostatni vedouci. Vime,
ze pro zaméstnance neni smérodatné toliko odménovani a pracovni spokojenost, ale
rovnéz to, jak o ného pecujeme, jak se starame o jeho kariéru a profesni rust, a tedy
jak Fidime jeho pracovni vykon. NasSi zaméstnanci jsou spokojeni s fizenim jejich
pracovniho vykonu u nas.

Manazer oddéleni vyvoje — Ostatni manazefi se mnou budou bezesporu
souhlasit, kdyZ nyni uvedu, Ze jednoznaéné vénujeme fizeni pracovniho vykonu nasich
zameéstnancl mimoradnou pozornost. Ato pochopitelné v&etné souvisejicich
personalnich ¢innosti. O tom, Ze je na$ pfistup vtomto sméru spravny a relevantni,
pak ostatné svédc&i spokojenost nasSich zaméstnancu s tim, jak Fidime jejich pracovni

vykon i dalSi personalni innosti v nasi spole€nosti ABC.

Hypotéza ¢&. 3: Lze se domnivat, Ze nadpoloviéni vétSina oslovenych
zaméstnancu bude spokojena s fizenim jejich pracovniho vykonu u posuzované
organizace. Otazka €. 3z predmétného rozhovoru se tykala pravé hypotézy €. 3, ktera
byla dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci potvrzena. Bez vyhrady se na tom, Ze
zaméstnanci jsou spokojeni s tim, jak management organizace ABC pfistupuje k fizeni
jejich pracovniho vykonu, shodli v8ichni manaZzefi, ktefi navic shodné uvedli, Ze této

problematice se intenzivné a také zodpovédné vénuiji.
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Otazka €. 4 - Povazujete osobné komunikaci v organizaci ABC za
efektivni?

Manazer oddéleni vyroby — Osobné se domnivam, ze komunikace je v nasi
organizaci skute¢né efektivni, souvisi to uzce s tim, jaky mame nastaven komunikaéni
systém v organizaci véetné komunikacnich pravidel a osvéd€enych postupu. Efektivni
komunikace je realizovana jak na arovni mezi managementem a zaméstnanci
spole¢nosti, tak rovnéz mezi zaméstnanci navzajem.

Manazer oddéleni prodeje — Vyznam firemni komunikace je v souasné dobé
jiz natolik zasadni, ze prakticky zadna spole¢nost si nemuze dovolit ignorovat principy
a postupy efektivni komunikace. Neefektivni komunikace plodi problémy a konflikty
a také nezdravé interpersonalni vztahy, proto usilujeme o efektivni firemni komunikaci,
ktera bude eliminovat v maximalné mozné mife celkovou konfliktnost na pracovisti.

Manazer oddéleni lidskych zdroji — Osobné se domnivam, Zze komunikace
v nasi spolecnosti je efektivni, nebot’ usilujeme o maximalné mozné vyuziti teoretickych
poznatku, jez se tykaji problematiky komunikace, atyto teoretické poznatky
pfizplsobujeme nasim internim podminkam. Vénuji se docela intenzivné komunikaci
ajeji efektivité, nebot je mnohem smysluplnéjSi vénovat se relevantné efektivni
komunikaci, nez potom feSit konflikty a Spatné vztahy mezi lidmi. Zaméstnanci sami
deklaruji, ze firemni komunikace je efektivni a limituje mnozstvi konfliktd u nas.

Manazer oddéleni vyvoje — V organizaci nelze nekomunikovat, ale vzdy je
nutné vytvofit podminky ktomu, aby komunikace byla prospé&Sna. Nade firemni
komunikace Uzce souvisi s na$i firemni kulturou, osobné se domnivam, Ze je efektivni,

v v v

diky ¢emuz nemusime jako vedouci pfFili§ fesit konflikty &i spory mezi zaméstnanci.

Hypotéza ¢. 4: Vice nez 60 % oslovenych zaméstnancu povazuje firemni
komunikaci za natolik efektivni, Zze mira konfliktnosti v organizaci ABC je minimalni.
Otazka ¢. 4 z pfedmétného rozhovoru se tykala pravé hypotézy ¢. 4, kterd byla
dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci potvrzena. Manazefi organizace se rovnéz
vramci rozhovoru shodli vtom, Zze komunikace u nich probiha efektivné, coz je

pfedpokladem k tomu, aby byla mira konfliktnosti ve spole¢nosti minimaini.
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6.4 Navrzena doporuceni

Lze konstatovat, Ze ve spole€nosti ABC jsou nastaveny podminky pro efektivni
komunikaci, panuje zde siln& firemni kultura, s niz se zaméstnanci ztotoznuji. Rovnéz
zde probiha fizeni pracovniho vykonu zaméstnancl, coz se pozitivné promita
i v zabezpeceni souvisejicich personalnich aktivit.

Urcité nedostatky lze snad spatfit ve firemnim vzdélavani, které predstavuje
velmi vysokou polozku v hospodarfeni organizace, pfiemz relevantnost posouzeni
efektivity jednotlivych vzdélavacich akci je Casto ryze subjektivni, aniz by vedouci
oddéleni lidskych zdroju proved! peélivou analyzu pfislusné vzdélavaci akce.

Vzhledem ktomu, Ze organizace ABC si proSla urcitou krizi, vramci které
musela propustit nékteré své zaméstnance, anyni viastné postupné vytvari novy,
stabilni a oddany tym svych lidskych zdroju, bylo by vhodné korigovat nékteré pfistupy
v fizeni lidskych zdroji a posilit vtomto sméru zodpovédnost vedouciho oddéleni
lidskych zdroju. Ten by mél mit rozhodujici slovo v personalni politice, mél by byt
primarnim subjektem, kdo ponese odpovédnost za realizaci personalni strategie véetné
peclivého vyhodnocovani efektivity firemnich vzdélavacich akci.

Skutecnost, Ze spoleCnost ABC Fidi Ctyfi jeji vlastnici, je na jednu stranou
pozitivni, avSak na stranu druhou spole¢nost do jisté miry limituje v jejim dalSim rozvoji.
Je to proto, Zze vedouci oddéleni jsou k sobé az pfilis loajalni, az pfili§ tolerantni
a neumi si tak vzajemné vytknout Ci pfipustit chyby. Vyznamné se tento limit ostatné
projevuje iv oblasti Fizeni lidskych zdroju, kde sice vedouci mezi sebou intenzivné
kooperuji, avSak na stranu druhou vedouci oddéleni lidskych zdroji postrada celou
fadu kompetenci, které by jinak mél, nejednalo-li by se o rodinnou firmu.

Posuzovana spole¢nost ABC disponuje kvalitnim personalem, ktery je nejen
odborné zdatny, ale také pomérné loajalni a identifikovan nejen s organizaci ABC jako
celkem, ale také s jeji firemni kulturou, s jejim poslanim i vytyéenymi organizacnimi cili.
Lidé davéfuji managementu organizace, ato v mife vy$si, nez je obvyklé. Ukolem
managementu spolecnosti ABC je tento stav udrzet a pfipadné ho dale rozvijet tak, aby
se lidské zdroje staly pro organizaci ABC skute¢né zakladnim zdrojem jeji organizacni
vyhody.

Lze tedy uzaviit, Ze lidské zdroje jsou v organizaci ABC fFizeny relevantné
a také efektivné, ato s pfihlédnutim krozmanitym vnéjSim i vnitfnim podminkam
a faktorim, jakoz i k tomu, Ze se jedna o rodinnou firmu, kdy manazefi jsou zaroven

vlastniky pfedmétné spolecnosti.
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ZAVER

Pfedmétem této diplomové prace byly lidské zdroje a jejich vyznam a postaveni
v sou€asné organizaCni praxi. Cilem prace pak bylo pfedevsim zjistit, zda je mozné
teoretické aspekty a poznatky v oblasti fizeni lidskych zdroji relevantné aplikovat
v podminkach konkrétni privatni spole¢nosti azda je vlibec mozné efektivnim
a systematickym fizenim lidskych zdroji dosahnout vyS$$i produktivity, loajality
i spokojenosti lidskych zdroju v predmétné spolecnosti, atim i vySSi prosperity dané
organizace jako celku.

Lze ddvodné konstatovat, Zze teoretické poznatky iaspekty v oblasti fizeni
lidskych zdroju je vzasadé mozné vyuzit v organizani praxi konkrétni privatni
spole¢nosti, avsSak je k tomu nezbytné, aby v pfedmétné organizaci byla vile a ochota
managamentu tyto poznatky a aspekty vyuZivat, stejné tak je nutné srozumitelné
zameéstnancum vysvétlit vyhody Fizeni lidskych zdroja ato, pro€ jsou pro organizaci
lidské zdroje tak zasadni a dulezité.

Koncepce fFizeni lidskych zdroji se t&Si znacné pozornosti, nicméné bézni
zaméstnanci nesleduji teoretické diskuse a poznatky stran relevantniho a efektivniho
fizeni lidi v organizaci. V posuzované spole€nosti je problematice lidskych zdroju
vénovana skutecné velka pozornost, nebot management dané organizace interpretuje
lidské zdroje jako zakladni organizacni zdroj konkurenéni vyhody organizace. Plati
tedy, Zze pokud je lidskym zdrojim vénovana adekvatni systematicka a dlouhodoba
pozornost a péce, pak je mozné tyto lidské zdroje v organizaci fidit nejen relevantné
a efektivné, ale rovnéz tak, Ze lidé jsou pak produktivngjSi a loajalngjsi, coz je
bezesporu prospésné z hlediska celkové prosperity organizace jako celku.

Lze odhadovat, Ze vyznam lidskych zdroju v organizacni praxi jeSté poroste,
a proto je nutné permanentné sledovat vSechny trendy a jevy, které jsou s lidskymi
zdroji Uzce spojeny. V posuzované spolecnosti ABC se touto problematikou zabyval
vedouci oddéleni lidskych zdrojl, pficemz je mozné, Ze diky tomuto pfistupu bude

fizeni lidskych zdroji v podminkach pfislusné privatni spolecnosti jesté efektivnéjsi.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik

DOTAZNIK

Vazeni respondenti,

dostal se Vam do rukou dotaznik, jehoZ vyplnéni Vam nezabere vice nez 15 minut.
Chtéla bych Vas ubezpecit, Ze odpovédi jsou povazovany za davérné. Dotaznik je
zcela anonymni — nebude obsahovat Vase jméno, ani zadné jiné informace, které by
Vas mohly individualné identifikovat.

Ma-li byt tento vyzkum uspésny, je dullezité, abyste odpovidali uvazlivé a upfimné.
Nejde o zadny test. Neexistuji zde spravné ani Spatné odpovédi. Pokud mezi nimi
nenajdete odpovéd, ktera by vystihovala Va$ nazor nebo Vase zkuSenosti pfesné,
oznacte odpovéd, ktera je nejblize Vasim pocitim. Prectéte si v klidu cely dotaznik
a poté zakrouzkujte pouze jednu odpoveéd.

Dékuji Vam, ze jste vénoval/a svuj ¢as vypInénim tohoto dotazniku. Odpovézte, prosim

na vSechny otazky v dotazniku.

Hana Kucéerova

studentka

Otazka ¢. 1 — Vzdélavate se radi?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 2 — Je firemni vzdélavani v organizaci ABC nastaveno optimalné?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 3 — Mohou zaméstnanci ovlivnit podobu a zaméreni jednotlivych
vzdélavacich akci v organizaci ABC?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka €. 4 — Sméruje firemni vzdélavani k VaSemu osobnostnimu rozvoji?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne  d) Rozhodné ne



Otazka ¢. 5 — Domnivate se, ze diky firemnimu vzdélavani dosahujete vyssi
produktivity ve prospéch organizace (a VaSeho zaméstnavatele)?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 6 — Vite, co je firemni kultura?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka €. 7 — Je firemni kultura v organizaci ABC managementem skute¢né
vyzadovana?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka €. 8 — Je pro Vas snadné identifikovat se s firemni kulturou organizace
ABC?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 9 — Povazujete za problematické, pokud management do firemni
kultury pfili$ nezasahuje?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka €. 10 — Je firemni kultura vyznamnd& z hlediska miry Vasi identifikace
s organizaci ABC jako celkem?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 11 — Vite, jaké ¢innosti zahrnuje fizeni pracovniho vykonu?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 12 — Podili se nékdo na fizeni pracovniho vykonu zaméstnancu
v organizaci ABC?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka €. 13 — Jste spokojeni s tim, jak je Vas pracovni vykon v organizaci ABC
fizen?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c) SpiSe ne  d) Rozhodné ne



Otazka ¢. 14 — Domnivate se, ze jsou s fizenim pracovniho vykonu spojeny
v organizaci ABC i dalSi navazujici personalni ¢innosti — napfiklad motivace
a hodnoceni zaméstnanct a také jejich odménovani?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 15 — Ma pro Vas fizeni pracovniho vykonu konkrétni smysl i ucel?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka €. 16 — Vite, jaké jsou podminky efektivni komunikace?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka €. 17 — Je komunikace v organizaci ABC efektivni?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 18 — Jsou konflikty na Vasem pracovisti jen vyjimeéné?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne

Otazka ¢. 19 — Domnivate se, ze efektivni komunikace mlize mit pozitivni vliv na
mnozstvi konflikti na pracovisti?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne
Otazka ¢. 20 — Komunikuji s Vami vedouci pracovnici efektivné tak, ze zadané

ukoly jsou Vam vzdy srozumitelné?

a) Rozhodné ano b) SpiSe ano c¢) SpiSe ne  d) Rozhodné ne



Priloha B — Rozhovor

Otazka ¢. 1 — Jakym zpusobem probiha ve Vasi organizaci firemni vzdélavani a kdo je
zodpoveédny za jeho planovani, realizaci i vyhodnoceni vysledkt firemniho vzdélavani?

Otazka ¢. 2 — Je ve Vasi organizaci kladen diraz na silnou firemni kulturu, s niz se

budou zaméstnanci dostate¢né identifikovat?

Otézka €. 3 — Je fizeni pracovniho vykonu zaméstnancu vénovana ve Vasi organizaci

dostate€na pozornost v€etné navazujicich personalnich aktivit?
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