UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

Magisterské / kombinované studium

DIPLOMOVA PRACE

Daniel Muller

Zaméstnanecka loajalita a jeji korelace se systémem vzdélavani a rozvoje
lidskych zdrojt v organizaci

Praha 2012

Vedouci bakalaiské prace:
PaedDr. Josef Petrasek



COMENIUS UNIVERSITY PRAGUE

Master, Combined Studies

MASTER THESIS

Daniel Muller

Employee loyalty and its correlation with the training and development system

in the organization

Prague 2012

The Bachelor Thesis Work Supervisor:
PaedDr. Josef Petrasek



Prohlaseni

Prohlasuji, ze pfedlozena diplomova prace je mym pluvodnim
autorskym dilem, které jsem vypracoval samostatn€. Veskerou literaturu a dalsi
zdroje, z nichz jsem cerpal, v praci fadné cituji a jsou uvedeny V Seznamu

pouZité literatury.

Souhlasim s prezenénim zpftistupnénim své prace v univerzitni

knihovné.

V Prazedne.....cococeveeeevieeceinnn Daniel Miller



Podékovani

Chtél bych touto cestou PaedDr. Josefu Petraskovi velmi upiimné
podékovat za jeho odborné vedeni, za poskytnutou pomoc a rady a zejména za

jeho flexibilitu pti poskytovanych konzultacich.



Anotace

Hlavnim cilem této prace je shromazdit a analyzovat dostupné
informace o loajalit¢ zaméstnanci a systémech vzdélavani a rozvoje. Tyto
poznatky by mély ptispét k vyjasnéni a pochopeni jejich vyznamu a
vzajemnych souvislosti. V ¢asti teoretické byly informace shromazdovany
jednak metodou obsahové analyzy zejména se zaméienim na odborné prameny,
dale také pozorovanim sohledem na moznost zprostiedkovani informaci
Z prostiedi zaméstnavateli autora. V ¢asti praktického vyzkumu byla k Setieni
pouZita explorativni metoda formou dotazniku a metoda evalua¢ni analyzy.
Ziskana data byla dale analyzovana a nasledn¢ interpretovana a vysledkem jsou
navrzend doporuc¢eni na implementaci efektivnich systémi vzdélavani a

rozvoje s potencialem pozitivni stimulace zaméstnanecké loajality.

Kli¢ové pojmy

Adaptace, firemni kultura, fluktuace, interni komunikace, korelace, oblast
vzdélavani, organizacni uceni, profesni vzdélavani, psychologicka smlouva,
rozvoj zameéstnancl, systém vzdélavani a rozvoje, talent management,

zaméstnaneckd loajalita



Annotation

The main objective of this thesis is to collect and analyze available
information on the loyalty of employees and training and development
systems. These findings should help to clarify and understand their significance
and interrelationship. In the theoretical part the information was collected using
both content analysis with a particular focus on professional sources, as well as
observations with regard to the possibility of providing information from the
environment of authors employers. In the practical part of the survey was used
to investigate exploratory method using a questionnaire and an evaluation
method of analysis. The data obtained are further analyzed and then
interpreted, resulting in the proposed recommendations for the implementation
of effective systems of training and development with the potential to stimulate

positive employee loyalty.

Key Notions

Adaptation, corporate culture, correlation, employee development,
employee loyalty, internal communications, education fields, organizational
learning, psychological contract, staff turnover, system training and

development , talent management, vocational training
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UVvoD

Tato diplomova prace, jak jiz jeji nadzev avizuje, bude zkoumat
Z riiznych perspektiv oblast zaméstnanecké loajality a to zejména v jeji korelaci
se systémem vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji v organizaci.

Jednim z vychodisek této diplomové prace bude bakalaiska prace
autora a to zejména jeji prakticka ¢ast, jejimz cilem bylo prokdzani souvislosti
zaméstnanecké loajality s n€kterymi néstroji fizeni a rozvoje lidskych zdroju.
V jeji praktické casti byla shromazd’ovana data s cilem potvrzeni ¢i vyvraceni

nasledujicich hypotéz:

e aplikované néstroje ovliviujici loajalitu zaméstnanci ve zkoumanych

spolecnostech loajalitu zaméstnanct skute¢né zvysuji.

e nejvetsi efekt na loajalitu zaméstnancti ve zkoumanych spole¢nostech

ma mzdové ohodnoceni véetné nenarokovych forem mzdy.

o firemni kultura ma ve zkoumanych spole¢nostech na loajalitu

zameéstnancd minimalni vliv.

,Dotaznikovy prizkum pfinesl zebtficek miry vlivu jednotlivych
nastroji na zkoumany fenomén. Pomérné¢ prekvapivym zavérem bylo
konstatovani pravé na bazi zminéného prizkumu, Zze nejvétsi vliv na loajalitu
nevykazuje odménovani, jak bylo plivodné predpokladano. Vysledky
prizkumu naopak prokéazaly, Ze nejvice loajalitu zaméstnancl ovliviiuji
aplikované nastroje z oblasti rozvoje zaméstnanctli, jako jsou individudlni
zvy$ovani kvalifikace, kariérni planovani apod.«!

Vyse uvedeny zavér mé bakalarské prace, respektive neprokazani
hypotézy tvrdici, Ze nejvétsim efektem na zaméstnaneckou loajalitu disponuje
mzdové ohodnoceni, byl jednim z divodt k rozhodnuti vénovat diplomovou
praci bliz§imu prozkoumani zaméstnanecké loajality v interakci se systémem
vzdélavani a rozvoje.

DalSim argumentem pro volbu tohoto tématu je jeho nad¢asovost a

trvalost. Personalisté, ktefi stimto fenoménem pracuji spolu s vedoucimi

' MULLER, D. Bakaldrskd prace. 2010, s. 59



zaméstnanci nejvice, si uvédomuji, ze zaméstnanecka loajalita je v poslednich
letech vlivem ekonomickych turbulenci podrobovana nejriznéjSim
zatézkavacim zkouskam. Odbornici konstatuji, Ze mira zaméstnanecké loajality
obecné klesd. ,,Loajalita zaméstnanct celosvétove klesa. Vyplyva to alespoil z
globalni studie spole¢nosti Mercer s nazvem What’s Working, do niz se
zapojilo témet 30 tisic zaméstnanct ze 17 geografickych oblasti v obdobi od
ttetitho ctvrtleti 2010 do druhého ctvrtleti 2011. Procento pracovniki, kteti
vazné uvazuji o odchodu ze soucasného zaméstnani stouplo za poslednich pét
let na v3ech sledovanych trzich, mnohdy i o vice nez 10 procent.

Navzdory ekonomické krizi se ukazuje, ze zaméstnanci po celém svété
vice zvazuji sva ocekdvani od vztahu se zaméstnavateli a jsou ochotnéjsi
riskovat odchod za lep$imi pfilezitostmi. Méni se také jejich néhled na faktory
podnécujici angazovanost. Zatimco nefinanéni faktory se dostavaji do popiedi
z4jmu, financni ustupuji.“2

Vzhledem k t¢émto znamym faktim je zcela zjevné, Ze zaméstnanecka
loajalita je velmi svébytnym tématem, které je potieba z riznych perspektiv
dale nahliZzet a zkoumat. A perspektiva interakce se systémem vzdélavani a
rozvoje v organizaci se jevi jako nejméné probadana.

Pficemz vSeobecné piijimanou skute¢nosti je, ze pouze ucici se
organizace s loajalnimi a spokojenymi zaméstnanci maji schopnost dlouhodobé
prosperovat v riiznych fazich ekonomiky. Podle Sengeho® ,jiz nestati mit
Vv organizaci jednoho velkého stratéga, ucitele ¢i znalce, ktery uci druhé a je az
nedostiznym vzorem pro druhé jako byli Ford, Sloan, Watson ml. ¢i Iacocca.
Uz neni mozné spoléhat na nejchytiejsi lidi ve vedeni spolecnosti. Je nutné,
aby se vyuzivalo intelektudlni kapacity vSech, nehledé na jejich postaveni

v hierarchii.“* Strukturovany vzd&lavaci systém vychazejici ze strategie

2 Managerka.cz [online]. Praha: Loajalita zamé&stnancii. Posl. Gpravy 2011 [cit. 2011-27-12].
Dostupné na WWW: <www. www.managerka.cz/loajalita-zamestnancu/ 31.10.2011>

% Peter Michael Senge (narozen 1947) je americky védec v oboru managementu prednasejici
na Massachusetts Institute of Technology (MIT). Zaslouzil se o rozvoj konceptu uéici se
organizace.

4 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 2007, s. 77



rozvoje lidskych zdroju je nezbytnou soucasti efektivniho managementu

organizace.

Hlavnim cilem této prace je shromdazdit a analyzovat dostupné
informace o loajalit¢ zaméstnancii a systémech vzdélavani a rozvoje v
organizaci, informace, které by mély prispét k vyjasnéni a pochopeni téchto
pojmi ve vsech jejich vzajemnych souvislostech. V detailu pak budou ¢tenafi
sezndmeni s vétSinou relevantnich nastroji vzdélavani a rozvoje, bude
popsano, jakym zpisobem jsou vyuZivany, jaky je jejich potencidl, tj. jaky
efekt pfi svém vyuziti mohou zaméstnavatelim i zaméstnanctum pfinést.

Dalsi perspektivou, ze které bude loajalita zaméstnancli zkouména, je
jeji korelace se systémem vzdélavani a rozvoje.

Diplomova prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast.

V casti teoretické budou informace shromazd’ovany jednak metodou
pozorovani s ohledem na moznost zprostfedkovani informaci z prostiedi
zaméstnavatelll autora a rovnéz metodou obsahové analyzy zejména se
zamétfenim na odborné prameny.

V praktické casti této diplomove prace bude k evaluaci stanovenych
hypotéz pouzita explorativni metoda formou dotazniku. Takto ziskana data
budou dale analyzovana a nasledné interpretovana. Metodou, téZ aplikovanou
v praktické ¢asti, bude metoda komparativni analyzy, a to zejména se
zaméfenim na srovnavani ziskanych statistickych dat.

Na zaklad¢ ziskanych vysledkt budou zpracovany navrhy na mozna

opatfeni k zabezpeceni vétsi loajality zaméstnancti v ¢eskych podnicich.

Po prostudovani této prace by mél byt kazdy étenar s to zodpoveédét tyto

zakladni otazky:
e Co jeto logjalita?
e Jak ovliviuje loajalitu systém zdélavani a rozvoje v organizaci?
e Proc je tfeba loajalitu zaméstnanct fidit a podporovat?

Tato prace by méla byt ptinosem zejména pro odborné pracovniky z oblasti

fizeni a rozvoje lidskych zdroji. Takto shromazdéna a analyzovana data by
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méla usnadnit feSeni problémi souvisejicich jednak se stanovenim strategie
fizeni a rozvoje lidskych zdroji ve fazi implementacni, ale také by mgéla
poslouzit personalistim jako jakysi manual k feSeni soucasnych negativnich
trend zaméstnanecké loajality. Dalsi pfidanou hodnotou této préace je potencial
vyuZiti inkriminovanych informaci Kk revizi ¢i vytvofeni efektivné fungujiciho

systému vzd€lavani a rozvoje v organizaci.
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1 ZAMESTNANECKA LOAJALITA

1.1 Historicky diskurs loajality

»Ve Slovniku ¢eskych synonym je moZzno nalézt vyrazy jako:
»oddanost, vérnost a také poctivost, Cestnost (v plnéni zavazka)“®. Slovnik
cizich slov dostupny na internetu uvadi: ,,vérnost, souhlasny postoj; upfimnost,

6 S vy ’ v 7 ’ o
“°. Zde zaznamendvame rozSifeni moznych vykladi

Cestnost; podlézavost
tohoto pojmu.

Oteviena internetova encyklopedie objasniuje vedle moznych
interpretaci pojmu také etymologicky ptvod tohoto slova: ,,Loajalita (z franc.
loyauté a z lat. legalitas, zakonnost) znamena vérnost, praktickou ochotu
jednotlivee ¢i skupiny osob dodrzovat zavazky viici osobé nadfizené, vuci
organizaci, instituci nebo i presvédeeni.«’

Historicky se s timto pojmem lze setkat jiz v dobach feudalismu.
Wikipedie uvadi: ,,Ptivodné feudalni pojem znamenal vérné a spolehlivé plnéni
lennich povinnosti.® ,,Vrchnim vlastnikem veskeré pidy v zemi byl v dobé&
utvareni stfedovekych stati panovnik, ktery ud€loval pozemky do drzeni
¢lenum své druziny, aby je odménil a zavazal si je. Drzitel propijcené pady
(mohl jim byt nejen Slechtic, ale také cirkevni hodnostaf, klaster ¢i biskupstvi)
se nazyval lenik nebo vazal. Vazalové byli vii¢i svému lennimu panovi -

seniorovi povinni ,radou a pomoci“. K jejich hlavnim povinnostem patfilo

*PALA, K. - VSIANSKY, J. Slovnik ceskych synonym. 1994, s. 3

® Best One Services [online]. Praha: Slovnik cizich slov. Posl. Gpravy 2005 [cit. 2010-02-06].
Dostupné na WWW: <www.slovnik-cizich-slov.cz/?g=loajalita&typ=0>

" WIKIPEDIE Oteviena encyklopedie [online]. Praha: WIKIMEDIA Ceské republika. Posl.
Upravy 13.1.2009 [cit. 2010-02-06]. Dostupné na WWW:
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Loajalita>

® WIKIPEDIE Oteviena encyklopedie [online]. Praha: WIKIMEDIA Ceské republika. Posl.

Upravy 13.1.2009 [cit. 2010-02-06]. Dostupné na WWW:
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Loajalita>
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http://cs.wikipedia.org/wiki/Francouz%C5%A1tina
http://cs.wikipedia.org/wiki/Latina
http://cs.wikipedia.org/wiki/L%C3%A9no
http://cs.wikipedia.org/wiki/Dru%C5%BEina
http://cs.wikipedia.org/wiki/%C5%A0lechta

ucastnit se shromazdéni, které kral svolal, a poskytnout mu v ptipad¢ potieby
vojenskou nebo financni pomoc.“9

Dalsi epochou dokumentujici historicky vyznam slova loajalita byla
napt. valka americkych kolonii o nezavislost na Velké Britanii v letech 1775 -
1783. Zde sehrali svou vyznamnou roli i tzv. loajalisté, ktefi zdstali béhem
boj vérni britské koruné. Po své pordzce se zacali stahovat na izemi dnesni
Kanady, zejména do oblasti Velkych jezer a feky Svatého Vaviince.

Dnesni konotace inkriminovaného denotatu jsou Uzce spjaty s ur¢itymi
oblastmi lidského konani.

Je mozno zaéit napiiklad obchodem. V obchodnich vztazich jiz od
vzniku strukturované konkurence bojuji obchodnici o loajalitu svych
zakaznikl. Snazi se o to samoziejmé¢ i obchodni fetézce, které dneSnimu
obchodu s rychloobratkovym zbozim dominuji. Petr Liska ve svém ¢lanku
uvadi: ,,Teorie v definici loajality opisuje frézi ,,mit rdd*“ vnéjSim projevem
chovani vérného zdkaznika, ktery znacku jinému doporuci, osobn¢ se za ni
zasadi. Dava tedy v sazku svoji vlastni divéryhodnost a emotivni naboj se blizi
k zaruce vyjadiené réenim ,,na to dam krk*. Zda se, ze tento rys loajality je
délitkem mezi riznymi loajalitnimi systémy.

Retailové fetézce nebo tieba telekomunikacni operatofi povazuji za takovy
systém zpravidla riizné formy vérnostnich slev. Cena vSak sama o sob& ptisobi
spiSe na raciondlni rovinu rozhodovéni. Teprve vyuZiti informaci s
vyhodnocenim nakupniho chovani tfeba prostfednictvim dat ziskanych pii
pouziti riiznych klubovych nebo platebnich karet, pfiblizuje takovy systém
definici emotivniho charakteru loajality. Zakaznik miZze dostat napiiklad
»slevu Sitou na miru“. I kdyz obdobnou dostanou tisice ¢i desetitisice jinych
zafazenych do stejné zakaznické skupiny, vytvaii to u néj pocit osobnéjsiho

vztahu ze strany poskytovatele slevy a roste jeho ochota vnimat.«*

® WIKIPEDIE Oteviena encyklopedie [online]. Praha: WIKIMEDIA Ceské republika. Posl.
Upravy 11.4.2002 [cit. 2010-02-06]. Dostupné na WWW:
< http://cs.wikipedia.org/wiki/L%C3%A9no>

' LISKA, P. Pohledy na loajalitu odli$uje hloubka emoci[online]. Posl. Gpravy 25.11.2009

[cit. 2010-02-06]. Dostupné na WWW: <http://www.retailinfo.cz/magazin/clanky/pohledy-na-
loajalitu-odlisuje-hloubka-emoci>
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Dalsi oblasti lidského konani, kde loajalita hraje klicovou roli, je napf.
politika, tehdy hovofime o tzv. stranické loajalité. Politické subjekty, utkavajici
se Vv bojich o politickou moc, se spoléhaji na loajalitu svych volict. Kazda
politicka strana disponuje tzv. volicskou zakladnou. Ta by se dala
charakterizovat jako skupina stabilnich volict, ktefi jsou vici strané vysoce
loajalni, nebot’ ji zachovavaji svou ptizen v obdobi, kdy se nachazi na
polickém vysluni (tj. je G¢astna na formach exekutivni moci), ale i v dobach,
kdy se nachazi v opozici.

I ve vztahu Kk vlastnimu narodu lze jisté pfipustit existenci jakési
»narodni loajality®, ktera Cerpa z identifikace se zdkladnimi atributy daného
naroda a projevuje se konsistentnimi postoji, respektovani tradic a podporou.

Rekapitulaci ptedchozich tezi lze dojit k zavéru, ze rtzné podoby
loajality prostupuji lidské Zivoty na pravidelné bazi.

Oblasti, ktera se vétSiny lidi bezprostiedné dotyka, je mozno rozumét
oblast zaméstnaneckych vztahi, jejichz nedilnou soucésti je i loajalita

zaméstnanci,“!

1.2 Definice pojmu zaméstnanecka loajalita

»Vyznam slova loajalita uvadény v encyklopediich souvisi vétSinou
s vérnosti, ale také s oddanosti a ur€itou dobrovolnou podfizenosti spolecnym
¢1 jednostrannym z4jmtim dané komunity ¢i entity, ale také ochotou jednotlivce
¢i skupiny osob dodrzovat zavazky vicéi osobé nebo osobam anebo neosobnim
utvarim (organizace, stat, narod), vici instituci nebo i myslence (idee) ¢i
presvédceni. V ramci dalSiho pojeti pak zahrnuje i dodrzovani slibl, smluv a
dohod, spolehlivost ve vztazich srodinou, piateli, kolegy, spoluleny C¢i
spoluobcany.
Jedna se 0 nedilnou soucast osobniho ¢i skupinového paradigmatu a postoje
podminéného vzdy urcitou tieba i minimalni mirou dobrovolného vnitiniho

presvédCeni a souhlasu s predmétem, ke kterému je vazana a s podminkou, Ze

" MULLER, D. Bakaldfskd prace. 2010, s. 11

14



trva stale a za kazdych okolnosti, v¢etn¢ takovych okolnosti, kdy je to pro
daného jedince nevyhodné nebo i1 nebezpecné. Je potieba si také uvédomit, ze
loajalita neni vzdy podminéna pouze racionalni strankou, ale Casto existuje
pouze ¢i soubézné na zdkladé citll, pocitli anebo pouhych dojmi a projevuje se
dobrovolnym sebeomezenim jednotlivce ¢i skupiny vnéci ¢i spolecny
prospéch. Aby vSak loajalita mohla byt dobrovolna, musi byt vétSinou
vzajemnd a to nejen horizontalné, nybrz i vertikéln€. Musi to byt loajalita nejen
jednotlivece vaci celku, nybrz i celku vici jednotlivei a jednotlived k sobé
navzajem. Je to pravé vzajemnost, kterd je tou nejpiinosnéjsi a vnitiné nejvice
obohacujici cCasti etického jedndni na mezilidské, ale 1 na mezifiremni
Grovni.“*?

Charakteristickym prvkem zaméstnanecké loajality je nepochybné jeji
stalost. Na rozdil napf. od zakaznické loajality, kterou v soucasné dobé
odbornici oznacuji jako ,,epizodni“. Permanence pocitu podpory, oddanosti je
ale vzdy umoctiovéna jeji vzajemnosti.

Dalsim charakteristickym prvkem zaméstnanecké loajality je jeji
bezdécnost. Skute¢né loajalni zaméstnanec nevyhledava prvoplanové prospéch
a nepiizpusobuje intenzitu své loajality momentalni situaci dle jeji pfiznivosti.

»Lektorka manaZerskych dovednosti Hanka Balackova definuje
loajalitu zaméstnance nasledovné: ,,Co si pfedstavit pod pojmem loajalita
zaméstnance k zaméstnavateli? "Znamena to, ze zaméstnanec déla svou praci
rad. Je rad i se svymi kolegy vcetné toho, ze snasi svého $éfa a neutece v
momenté, kdy se ve firmé¢ vyskytne prvni problém," (..) "Jde o jakysi
psychologicky kontrakt, ¢imz mam na mysli uritou miru ztotoznéni s firmou,
v niz ¢lovek pracuje," vysvétluje.«*

Psychologicky kontrakt je dohodou pouze vyitenou. Obsahem je

vzajemné ocekavani toho, ¢im zaméstnanec organizaci prispéje a jak jej

2KALIVODA, D. Umite ¢i cheete rozlisovat mezi pojmy loajalita a konformita? [online]. Posl.
Upravy 27.10.2011 [cit. 2012-01-06]. Dostupné na WWW: < http://cfoworld.cz/ostatni/umite-
ci-chcete-rozlisovat-mezi-pojmy-loajalita-a-konformita-1253>

3 SVIDRNOCHOVA, K. Loajalita neni podlézani [online]. Posl. Gpravy 15.4.2004 [cit. 2012-

01-05]. Dostupné na WWW: < http://podnikani.idnes.cz/loajalita-neni-podlezani-0xu-
/zamestnani.asp?c=2004M089Z01A>

15



organizace za tento prispévek odmeéni. Zameéstnavatelé zpravidla ocekavaji
prispévek zaméstnance ve smyslu jeho schopnosti, dovednosti, osobniho
nasazeni a zachovani loajality. Ocekavani zaméstnanc zahrnuje zejména
finan¢ni zajiSténi, spoleCensky statut, moznost seberealizace a naplnéni dalsi
psychickych potieb.

S vySe zminénym procesem ztotoznovani se s firmou Uzce souvisi
naplnéni pfirozené potteby ¢lovéka po pocitu soundleZzitosti. Tato potieba byla
v Teorii potfeb definovana Maslowem™ jako jedna ze zakladnich lidskych
psychologickych potieb.

Z vyse uvedené definice BalaCkové rovnéz vyplyva, ze kazdy loajalni
zaméstnanec napliiuje svou dalsi psychologickou potiebu - uspokojeni z prace
jinak oznacovanou jako seberealizace.

Arnold uvadi: ,,Zavazek vici organizaci je v manaZerské agendé jesté
na vy$$im misté nez uspokojeni z prace. Piedevsim v poslednich letech vidime
vyjime¢né jednostranny pohled na tuto oblast. Jak zdlraznili Hirsch a kol.
(1995), po ¢em dnes ziejmé néktefi zaméstnavatelé touzi, jsou naprosto oddani
a naprosto nahraditelni zaméstnanci. Pro¢ pfesné by zaméstnavatelé méli touzit
po oddanych zaméstnancich je méné ziejmé, protoze jak zahy uvidime,
zavazek vici organizaci neni zarukou vysokych pracovnich vykonii.

Zavazek vici spolecnosti definovali Mowday a kol. (1979) jako
Hrelativni silu identifikace jednotlivce s organizaci“. Tento pojem je Gasto
vniman tak, Zze ma tri slozky (Griffin a Bateman, 1986): (i) touha zachovat své
¢lenstvi v organizaci, (ii) vira v hodnoty a pfijeti hodnot a cili organizace, (iii)
ochota vyvijet sili ve jménu organizace.“*®

Z vySe uvedenych informaci je mozné vyvodit, Ze paklize je
zamé&stnanec loajalni viéi organizaci, identifikuje se s jejim hodnotovym
systémem, ceni si svého Clenstvi, ma nejvétsi predpoklady stat se opravdu

zaméstnancem podavajicich vysoké pracovni vykony.

4 Abraham Maslow byl humanisticky zalozenym psychologem, jenZ vytvoiil obecnou teorii
lidského fungovani. V roce 1943 publikoval své stéZejni dilo, kde definuje pét tifd lidskych
potieb.

> ARNOLD, J. - at al. Psychologie prace — Pro manaZery a personalisty. 2007, s. 259
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Na zéklad¢ vySe zminénych poznatkl 1ze obecné definovat: Loajalita
zaméstnance odrazi postoj zaméstnance k zaméstnavateli na bazi urcitého
zavazku, je provazena pocity oddanosti a podpory, vychazi z potieby
uspokojeni potieby sounalezitosti a existuje v piipadé¢ uspokojeni z prace a
vlastni identifikace s hodnotami a postoji zaméstnavatele. Mira loajality se
vyznacuje svou relativni stabilitou.

Loajalita zaméstnanci muze byt rovnéz definovana jako zavazek
zaméstnanct k uspéchu organizace, a piesvédceni, Ze prace pro tuto organizaci
je jejich nejlepsi volbou. Nejen, Ze maji v planu setrvavat v organizaci, ale

aktivné nevyhledavaji alternativni nabidky prace a ani na ty ptichozi nereaguji.

1.3 Souvislosti zaméstnanecké loajality

Zaméstnanecka loajalita zcela zasadné ovliviiuje vysledky celkového
hospodateni organizace. Ty jsou hodnoceny na bazi ukazateld oblasti fizeni
lidskych zdroji™®. Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii piedstavuje sloZity systém
synergickych procesi, které aplikuji poznatky z riznych védeckych disciplin.
Personalisté vychdazeji z principt psychologie prace, jeZ je dnes jiz etablovanou
aplikovanou védni disciplinou, zkoumajici préaci, pracovni podminky a
pracovni vysledky.

Obecné piijimanym faktem je, ze zaméstnanecka loajalita je rovnéz
ovliviiovana Sirokym spektrem aspektd vychazejicich z celkové strategie

fizeni a rozvoje lidskych zdrojti v organizaci a z jeji implementace.

16 petrasek definuje pojem lidské zdroje: - Termin ,,lidské zdroje* je neptesny preklad
anglického vyrazu ,,human resources®, ktery ve skute¢nosti znamena ,,lidské obnovitelné
zdroje*. Hovofime-li o lidskych zdrojich, hovotfime o lidech, o jejich unikatnich vlastnostech,
dovednostech a znalostech. Termin lidsky zdroj je nahrazovan jinymi vyrazy, jako je lidsky
kapital ¢i lidsky potencial.
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1.3.1 Aspekty fFizeni a rozvoje lidskych zdroji ovliviiujici miru

zaméstnanecké loajality

JiZ pfi naboru zaméstnancli lze postupovat ur€itym zplsobem
sméfujicim k vybéru takovych zaméstnancu, kteti pozitivné ovlivni stabilitu
loajality v organizaci.

Pti procesu vybéru vhodnych kandidatt je potfeba peclivé zkoumat
osobni kompetence kandidata a to zejména ve vztahu Kk potencialu jeho
pozdé&jsi integrace do organizace a jeho setrvani v ni. Osobnimi kompetencemi
v daném ptipad¢ rozumime:

e u¢inné spolupracuje vramci tymu, podili se ve spolupraci s
nadfizenymi na vytvafeni pravidel prace v tymu, na zédkladé poznani
nebo pfijeti nové role v pracovni ¢innosti pozitivné ovliviiuje kvalitu
spolec¢né¢ prace,

e podili se na utvafeni pfijemné a tvirci atmosféry v tymu, na zékladé
ohleduplnosti a ucty pii jednéni s druhymi lidmi pfispivéa k upeviovani
dobrych mezilidskych vztahi, v ptipad¢ potieby poskytne pomoc nebo
ale i je schopen o ni poZadat,

e prispiva k diskusi v celém tymu, chape potiebu efektivné spolupracovat
s druhymi pfti feSeni svéten¢ho ukolu, oceniuje zkuSenosti druhych lidi,
respektuje jejich rizna hlediska a ¢erpa pouceni z toho, co si druzi lidé
mysli, fikaji a co €ini,

e vytvaii si pozitivni predstavu o sobé samém, ktera podporuje jeho
sebedtivéru a samostatny rozvoj; snazi se regulovat svoje jednani a

chovani tak, aby dosahl pocitu sebeuspokojeni a sebeucty.

Prvotni analyzu provadime jiZz interpretaci informaci uvedenych
v Zivotopisu kandidata. Sledujeme zejména sled postaveni respektive kariérni
rust kandidata, strategii vybéru zaméstnavatele a zejména délku ptedchozich
pracovnich poméri a divody odchodii od piedchozich zaméstnavatelti. Na
zéklad¢ téchto dat je mozné hodnotit potencial kandidata k ptipadné loajalité

k organizaci.
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K vyhodnoceni vySe wuvedenych osobnich kompetenci piispiva
aplikovana védni disciplina psychologie prace. Ta disponuje nejraznéjSimi
metodami a formami. NejrozsifenéjSi formou aplikovanou odbornymi
pracovniky oddéleni lidskych zdroji ve spolupraci s psychology prace jsou
psychodiagnostické dotazniky. ,,Dotazniky se ¢asto pouzivaji k hodnoceni
postoju, hodnot, nazoru, pifesvédéeni nebo zkusenosti jedince (viz také kapitola
7). (...) Dotazniky a testy vétSinou po jedinci vyzaduji, aby odpovidal na sérii
psanych otazek uvedenych na papife nebo na monitoru pocitace. Odpovédi
musi Casto vybirat zriznych variant, tedy zvolit tu nejvhodngjsi. (...)
Strukturované dotazniky jsou nejjednodussi nejcastéji vyuzivanou metodou
psychologie prace.“*’

Testy osobnosti zkoumaji jednotlivé sloZzky kandidatovi osobnosti.

,»V nejnovéjsich studiich se hojné vyskytuje néasledujicich 5 faktord osobnosti,
tak zvany Big 5 Model:
e extroverze (druzny, hovorny, velkorysy, dominantni, aktivni...),
e neuroticismus (v protikladu  k emocionalni  stabilité; ustraeny,
deprimovany, rozpacity, ustarany, nejisty...),
e snaSenlivost  (pratelsky,  zdvofily,  kooperativni,  tolerantni,
dobrosrdec¢ny...),
e sveédomitost (spolehlivy, starostlivy, védom si zodpovédnosti, vytrvaly,
spotadany...),
e otevienost vu¢i zkuSenostem (ndpadity, mnohostranny, otevieny,
intelektualni, kultivovany...).«!®

Konkrétni otadzky béhem vybérového fizeni anticipujici potencial
zameéstnancovi loajality pak cili ke konkrétnim situacim. Personalisté pokladaji
otazky typu: ,,V jaké situaci byste uvazoval o zméné¢ zaméstnavatele?* ,,Co je
pro vas nejveétsim motivatorem v zaméstnani?* ,,JJak dlouho ptredpokladate, Ze
budete pracovat vnasi spoleCnosti ,Jak si predstavujete své odborné

smétovani, svou kariéru?* apod.

' ARNOLD, J. - at al. Psychologie prace — Pro manazery a personalisty. 2007, s. 58

18 KASPER, H. - MAYRHOFER, W. Personalni management Rizeni organizace.2005, s.404
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Cilem personalni procesu vybéru a naboru pracovnikli neni vSak pouze
ziskani zaméstnance loajalniho, ale zaméstnance ,,vhodného*. Vhodnost
zaméstnance je méfitelnad stupném koordinace mezi specifiky pracovniho mista
a specifiky zaméstnance. Hovofime o ukazateli tzv. ,,O0-O Fit* tj. shoda mezi
osobnosti a organizaci. Touto ¢innosti se zabyva tzv. ,,Fit managementu®. Ten
pracuje se 3 zakladnimi dimenzemi potencialni shody mezi poZadavky na
pracovni misto a profilem kandidata. Jsou to kvalifikace (schopnosti,
dovednosti, znalosti a postoje), dale uspokojeni potieby seberealizace
zameéstnance a soulad mezi rozvojovymi potiebami zaméstnance a organizace.

,Ruzné studie dospély k nazoru, Zze dobry vztah O-O Fit ma kladny
vliv na spokojenost pfi praci, pracovni klima, nasazeni, vykon a dobu setrvani.
Nejlepsi zéklad pro dlouhodobou spolupraci je dosazen tehdy, kdyZ jsou ve
stejné mife zohledndny cile a uzitek obou stran.“*

Organizace obsazuji sva volnd pracovni mista rGznym zpisobem.
Metody naboru lze klasifikovat na zakladé riznych hledisek. Z hlediska
souvislosti se zaméstnaneckou loajalitou je potieba zdlraznit rozliSeni dle
zdroji vhodnych kandidatd.?® Zdroji v této souvislosti rozumime dva druhy
kandidati — externi a interni. Personalisté tak oznaCuji nabor za interni ¢i
externi. Interni kandidati jsou stdvajici zaméstnanci organizace, u kterych
organizace identifikuje potencial ristu v rdmci organizace, ktery je deklarovan
samotnym zaméstnancem, pro verifikaci je pak vhodnost takového posunu
potvrzovana hodnocenim piimého nadfizeného. Zaméstnanci se v ramci
interniho naboru mohou pohybovat v organizaéni struktuie jak po vertikalni,
tak i po horizontalni ose. Tyto zmény nékdy zptisobi pozadavek na dalsi nabor
tj. obsazeni uvolnéného pracovniho mista internim kandidatem, nékdy se vSak
takové povysSeni obejde bez dal§iho obsazovani, hovofime pak o kumulaci
zodpoveédnosti potazmo funkci.

Interni pfesuny zaméstnanci v ramci interniho nédboru jsou pro

zaméstnance velmi motivujici a upeviiuji nepochybné jejich loajalitu vici

¥ KASPER, H. - MAYRHOFER, W. Persondlni management Rizeni organizace.2005, 5.380

0 Vhodnym kandidatem je myslen uchazeg, ktery vykazuje nejvy3si miru shody mezi
pozadavky organizace na pracovni misto a profilem kandidata dle O-O Fit managementu
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organizaci. Klimecky a Gmiir ve své publikaci uvadéji srovnani vyhod a

nevyhod externiho a interniho naboru.

Tabulka 1 Interni a externi ziskani personalu - srovnani

Interni ziskani personalu Externi ziskani personalu
Ekonomickeé vyhody
— Malé informacni a potizovaci —  Vn¢j8i moznosti vybéru
néklady — Vétsi ptipravenost podavat vykony u
— Malé ¢asové ztraty diky rychlejsi stavajicich pracovniki, nebot’
moZnosti obsazeni pracovniho mista subjektivné odhadnuta jistota
— Malé néklady na projednavani, pracovniho mista, je menSi
zapracovani a fluktuaci — Naklady na personalni rozvoj se
—  Zachovani podnikové hladiny ,»Spoluzaméstnavaji* jako externi
odmeénovani, nebot’ se pracovnik predvykon
orientuje na dané mzdové drovni — Nevytvati se dalsi potieba personalu

Vyhody ve vztahu k motivaci

— Motivacni potencialy jsou jiz znamy | — Zamezeni automatického povyseni a

— Otevfeni Sanci na postup pro vytvareni Splhounskych vazeb
pracovniky —  Prostor pro pohyb ve vékové

— Silngjsi vazba na podnik — zlepSuje struktufe s v€kove specifickymi
pracovni klima motivacemi

— Motivace v oteviené konkurenci o — ZvySeni pfipravenosti podavat
»malé*“ moznosti vzestupu vykony diky externi konkurenci

Vyhody ve vztahu ke kvalifikaci
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— Dobré znalost kvalifikace
pracovnika, okamzité pouzitelny i
v ramci specifického provozu

—  NiZsi fluktuace — zachovani
podnikové specifickych kvalifikaci

— Nezavislost na externich
kvalifikacich

— Uvolni se moznosti ptijeti mladych

vedoucich pracovnikii

Ziskani novych kvalifika¢nich
potenciall

Novy pracovnik ptinese nové
impulzy

Zamezeni podnikové zaslepenosti
Sance na ziskani informace o
konkurentech a nebo 0 moZnych
kooperac¢nich partnerech

Podnét ke zvySovani kvalifikace
stavajicich pracovniku, tak aby

udrZeli krok s externimi pracovniky

Zdroj: KASPER, H. - MAYRHOFER, W. Persondini management Rizeni organizace.2005,

s.394

Adaptacni proces

Po uspésném zakonceni néborového procesu, ktery spociva v piijeti

zamé&stnance do zaméstnaneckého poméru, nastava faze, kterou personalisté

oznacuji jako adaptace zaméstnance. Adaptace zaméstnance ma rozhodujici

vliv na utvéreni loajality zaméstnance, proto je zcela zasadni adaptaci provadét

velmi promyslené a vyvarovat se nékterych chyb.

»EXistuje mnoho chyb, jichz se zaméstnavatelé dopoustéji v prib&hu

prvnich dnli zaméstnancova ptsobeni ve spole¢nosti a které v ném mohou

zanechat, co se profese tyce, velmi Spatny pocit. Patii mezi n¢:

e Uvodni

instruktaze ve vyrobg,

béhem nichZz novi

zaméstnanci

navstévuji dlouhé prednasky a vyplnuji formulare.

e Neni pfipraven stil, telefon, pocita¢ a dal$i vybaveni kancelafe jesté

pted ptichodem nového zaméstnance.

e Ignorovani nového zaméstnance nebo jeho ponechani s firemnimi

manualy k samostatnému prostudovani bez kontaktu s ostatnimi.

e Provedeni uvodni instruktdZe je striktné zalezitosti personalniho

oddéleni s velmi malou uc¢astni manazera a oddéleni, kde bude novy

zaméstnanec pracovat.

22




K vétsiné chyb dochazi praveé proto, Ze manazeti vénuji svou pozornost
naléhavym problémim a neuvazuji nad tim, jak nové zaméstnance piivitat.
Musite si uvédomit, ze fadné pfivitdni nového zaméstnance je investici do

dlouhodobého udrzovéni a jednoduSe musi mit Casto pfednost pfed jinymi
w21

wevr .

urgentnimi nebo zdanliveé dilezitéj$imi zalezitostmi.

Pfijimani zaméstnance davd do souvislosti se stabilitou novych
zamé&stnancl Jan Urban, ktery uvadi: ,,K jejim pfedpokladiim patii pochopeni a
dodrzeni tzv. psychologické smlouvy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem.*
Za ptredmét inkriminované smlouvy je vyS$e zmifiovanym autorem povaZovano
vzajemné oCekavani na jedné stran¢ toho, ¢im organizaci pfispéje a na strané
druhé, jak za to bude =zaméstnanec odménén. Autor dale uvadi:
»Zaméstnavatelé zpravidla oCekavaji, ze zaméstnanci organizaci pfisp&ji svymi
schopnostmi a dovednostmi, pracovnim Usilim, a osobnim nasazenim, Ze ji
budou vénovat plny pracovni €as a loajalitu. Na stran¢ zaméstnanct zahrnuje
ocekavani, ze jim organizace vedle platu a zaméstnaneckych vyhod poskytne 1
urCity spolecensky statut, pracovni jistotu, moznosti seberealizace, dalSiho
odborneho rozvoje, préci v ptijemné firemni kultufe, ptipadné dalsi kariérové
pfileiitosti.“22

VySe uvedené podminky fungovani této psychologické smlouvy na
strané zamé&stnance, které podminuji jeho loajalitu, dokresluji rozmanitost a
mnozstvi aspektli ovlivitujici loajalitu  zaméstnanct. Stabilitou novych
zamestnancl, jiz je mozné dat do piimé souvislosti s uspé€Snym procesem
adaptace zaméstnance, tento pomyslny boj o zaméstnancovu loajalitu pouze
zacina. Jak zde jiz bylo uvedeno, zaméstnanec za plnéni svych pracovnich

4 o W /4 /4 o * M . . W r *r r LL2
kol odekava sviij rozvoj a to jak v roving odborné tak kariérni.“?

2 BRANHAM, L. Jak si udrzet nejlepsi zaméstnance. 2007, s. 148
2 URBAN, J. Byznys je o lidech. 2006, s. 47

B MULLER, D. Bakaldiskd prace. 2010, s. 18

23



Komunikace

Vzijemnd komunikace mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem je
dalSim stézejnim faktorem pro budovani loajality. Dulezitost komunikace mize
byt demonstrovana na vySe zminéném psychologickém kontraktu, ktery
zaméstnanci uzaviraji se svymi zaméstnavateli. Pracovni smlouva, kterou
zamé&stnavatelé se svymi zaméstnanci uzaviraji, zdaleka neni schopna
obsahnout vSechny dulezit¢ elementy dohody o vzajemném ocekavani a
pravidlech hry. Naopak nepsané aspekty tohoto vztahu jsou zpravidla
dualezitéj$i a maji vyznamny vliv na chovani obou ucastnikd vstupujicich do
vztahu vzajemné spoluprace, jakoz i podfizenosti a nadfizenosti. Vznik a
fungovani psychologického kontraktu je podminén intenzivni komunikaci.
Nedostacujici komunikace miize z diivodu rtiznych ocekévani a zavedenych
stereotypll poskytovat prostor pro nejriznéjsi desinterpretace, coz mize
V konecném dasledku vézt ke konfliktim, pocitim dezorientace a hlavné
k pocitu neuspokojeni a nasledné frustrace.

Intenzivni komunikace ze strany zaméstnavatele by méla provazet
zaméstnance ve vSech fazich pracovniho poméru, tj. pfi pfijimani, vyse
zminéné adaptaci a rovnéz pii jeho ukoncovani.

Arnold ve své publikaci cituje Chaa a kol., kdy tika, Ze existuje 6 typu
informaci, které musi byt nové pfichozimu velmi peclivé komunikovany a
které jsou nezbytnou soucasti zaméstnancovi efektivni adaptace na pracovni
misto: ,,

1. Pfevedeni dovednosti: nauceni se a provedeni tukold
pozadovanych v zaméstnani.

2. Lidé: ustanoveni uspé$nych uspokojivych vztahti se ¢leny
organizace.

3. Politika: pochopeni formalnich a neformalnich pracovnich
vztaht a silovych struktur v rdmci organizace.

4. Jazyk: pochopeni nezbytného technického jazyka a akronymu
specifickych v organizaci, slangovych vyrazi a zargonu.

5. Cile a hodnoty organizace: naucit se, ceho se organizace snazi

dosahnout a jaké je hodnota jejich ¢leni.
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6. Historie: védomosti o minulosti organizace a konkrétnich

¢lenech organizace.“24

Komunikaci pfi pfijimani a nasledném procesu adaptace muzeme
oznacit za klicovou ve smyslu utvafeni zavazku vucéi spolecnosti a trvalé
logjality k ni.

Spole¢nost DMC management consulting provedla vroce 2011
prizkum tykajici se efektivity vyuziti adaptacniho procesu. ,,Cilem prizkumu
spole¢nosti DMC management consulting realizovaného v fijnu a listopadu
2011 bylo zmapovat uroven adaptacnich procesti v rizné orientovanych
spole¢nostech. Dotazovani se zucastnilo 88 firem z oblasti vyroby (74 %),
obchodu (18 %) a sluzeb (8 %). Z prizkumu vyplynulo, ze ackoliv ma 88 %
téchto firem adaptacni proces formalné zpracovan a 60 % jej plné€ vyuziva,
tfetina z nich neziskava zddnou zpétnou vazbu na to, jak tento adaptacni proces
vnimaji novi zaméstnanci. ,,Cilem adaptacniho procesu je co nejrychlejsi
zatazeni nového pracovnika tak, aby mohl uplatnit své znalosti a dovednosti
a stal se plnohodnotnym c¢lenem tymu. Z naSich zkuSenosti byva, pod tlakem
vyrobnich kapacit, tento proces casto obchazen, zkracovan a nedostate¢né
vyuzivan. Pokud vSak ma byt adaptacni proces efektivni, je tieba, aby byl
nejen dobfe nastaven, ale také fizen a zpétné vyhodnocovan,” fika Jitka
Tejnorova, partnerka spolecnosti DMC management consulting. ,Jen tak se
spole¢nosti podafi odhalit piipadné slabiny a proces do budoucna piednastavit
tak, aby vedl koboustranné spokojenosti jak zaméstnavatele, tak

y R . w25
zaméstnance,” dodava Tejnorova.

* ARNOLD, J. - at al. Psychologie préace — Pro manazery a personalisty. 2007, s. 543

2 STANCE COMMUNICATIONS [online]. Praha: Stance Communications, s.r.o. Posl.
Upravy 15.11.2011 [cit. 2012-01-13]. Dostupné na WWW: <
http://www.stance.cz/tiskove_stredisko/presscenter.php?p=text_detail&idfirmy=65&idslozky=
812&idtextu=4909>
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Graf 1 Efektivita vyuZiti adapta¢niho procesu
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Zdroj: STANCE COMMUNICATIONS [online]. DMC management consulting .2011

Béhem pracovniho poméru zaméstnance existuje nékolik typi situaci,
pfi nichz je zcela zadouci a determinujici zvySend intenzita socialni
komunikace v organizaci. Jsou to:

— Procesy hodnoceni a odménovani zaméstnancti

— Faze zivota organizace, kdy je nutné celit ekonomické recesy, Ci
hospodatské krizi

— Organiza¢ni zmény apod.

Vsechny tyto situace budou detailné analyzovany v dalSich
samostatnych kapitoléch.

Zavé€reCna faze pracovniho poméru pracovnika by v zajmu obou stran
méla byt provazena intenzivni komunikaci. Komunikace je v takovém
okamziku ovlivnéna divodem skonceni pracovniho poméru. Paklize je
pracovni pomér ukonéen zpopudu zaméstnavatele, byva obvykle
inkriminovany duvod specificky, ale i presto by méla nasledovat diskuze
zainteresovanych pracovnikli ohledn¢ dlouhodobych opatfeni a dalsi strategie
vybéru potencialniho ,,nahradnika*.

V ptipadé, Ze iniciatorem skonceni pracovniho poméru je zaméstnanec,
je bytostnym zdjmem zaméstnavatele peclivé analyzovat diivody a motivace
k odchodu zaméstnance. To vSe znékolikanasobeno v piipadé, Ze se jedna o
loajalnitho zameéstnance s pracovnim pomérem trvajicim od 5 let vySe.

K tomuto tcelu existuje celd fada dotaznikt, viz pfiloha A.
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Nekteti personalisté tvrdi, ze loajalniho zaméstnance, ktery opustil
organizaci pro vyhodnéjSi nabidku, je zaddouci po 2 mésicich kontaktovat
s cilem pfedstaveni nabidky navratu za lepSich podminek. Pravdépodobnost
akceptace takové nabidky vradmci personélni komunikace se pohybuje na
urovni 50%, co? je vysledek motivujici k realizaci tohoto opatieni.

Skonceni pracovniho poméru byva casto diisledkem organizacnich

zmeén.

Organiza¢ni zmény, Fizeni zmén

Kazda organizace prochazi béhem své existence urcitymi stupni vyvoje.
Tyto stupné jsou dnes definovany. Hovoiime o riznych etapach provazenych
riznymi pozitivnimi i negativnimi aspekty.

»Jednim z nejfrekventovanéjSich je model Zivotniho cyklu podniku,
jehoz autory jsou Danny Miller a Peter Friesen. Model popisuje vzajemny
vyvoj piijmi a vydaji podniku béhem priibehu cyklu. Cyklus se sklada z péti
fazi (viz graf 2 nize):

o ZaloZeni — existuji pouze vydaje, podnik spotfebovava investice

e Rust — vydaje prevysuji piijmy, podnik je ve ztraté

« Stabilizace — pfijmy ptevysuji vydaje, podnik je ziskovy

e Kirize - ptijmy klesaji pod Groven vydaju, podnik se dostava do ztraty

Zanik — podnik nezvlada krizi, ztrata je neanosna, podnikéani kon&i“%®

% MANAGEMENT MANIA [online].Zivotni cyklus organizace [online]. Posl. Gpravy
27.10.2011 [cit. 2012-01-06]. Dostupné na WWW: <managementmania.com/zivotni-cyklus-
organizace>
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Graf 2 Efektivita vyuZiti adapta¢niho procesu
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Zdroj: STANCE COMMUNICATIONS [online]. DMC management consulting .2011

Rist podniku neprobiha plynule, Casté jsou ristové skoky, pauzy a
nahlé zmény. Vlivem nespojitého pribc¢hu a kolisani miry rdstu vznikaji
problémy v fizeni podniku. Hlavni zodpovédnosti managementu organizace je
tento vyvoj poznat vcas, sledovat jej a navrhovat potiebna feSeni k zachovani
rustu.

Zejména V situaci, kdy management organizace ocekava zabrzdéni
rustu nebo dokonce krizi, zvySuje se poptavka po organiza¢ni zméné velmi
vyznamné. Mnohdy se méni celé strategie spole¢nosti, coz vyzaduje komplexni
soubor opatieni véetné reorganizace, zeStihleni apod. V této souvislosti plati
také logika, Ze krize mnohdy urychluje proces zamyslené zmény.

Nepromyslené, nepfipravené a Spatné nacasované zmeény fatalnim
zpusobem poskozuji zaméstnaneckou loajalitu. Proto je Zadouci zmény
Spolecnym rysem vétSiny firemnich zmén jsou totiz nové pozadavky na
chovani zaméstnancii vyvolavajici odpor proti jejich zavadéni provazeny
mnohdy poklesem motivace a loajality zaméstnanchu. (...) Odpor vi¢i zménam,
ktery se pro né miuze stat osudnym, prameni z béznych pticin. Jeho zdrojem
jsou obavy ze znehodnoceni vlastnich schopnosti, ztraty mista, ale i

setrvacnost, pohodlnost ¢i spokojenost se stavajici situaci, neporozumeéni
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potiebam zmén a jejich nezbytnosti ¢i prosté strach z neznamého. Mezinarodni
pruzkumy ukazuji, ze pii zahajeni programu zmén z nich ma 60 az 80 procent
zamdstnanct obavy & k nim zaujima cynicky postoj.“?’

K prosazeni zmén existuje n€kolik piistupt. Ty jsou zafazeny na
stupnici dle zapojeni zaméstnanclii k prosazeni zmén. Zmény tak dle této
stupnice prosazujeme ve spolupréci, poradenstvi, direktivné a natlakem.
Existuje jiz prozkoumana logika jejich pouzivani. Naptiklad postupna
dlouhodobé pldnovana organizacni zména se nejsnadnéji realizuje ve
spolupréci a poradenstvi se zaméstnanci. Naopak direktivni prosazeni zmény je
vhodné vyuzivat pouze v krizovych situacich vyZadujicich okamZitou reakci.

K efektivnéjsimu prosazovani zmén bez fatalnich negativnich dusledka
pfispivajicich k oslabeni zaméstnanecké loajality vyuziva ucici se organizace
organiza¢ni uceni. Organiza¢ni uceni predpoklada to, ze vedeni organizace
umozni aktivni komunikaci se zaméstnanci o podminkach trhu, o konkurentech
organizace, trendech tlacich podnikatelského prostiedi, aby tak sami
zaméstnanci byli schopni rozeznat situaci, kterou je mozné fesit organizacni
zménou.

,Clarke (1994) a Nadler (1993) predpokladali, Ze vyuka jednotlivce a
organizace prameni z efektivni komunikace shora doli a =z podpory
samostatnosti a diveéry. To nasledné podporuje oddanost a sdileni vlastnictvi a
vizi organizace (...)“%

Zaveérem muzeme konstatovat, ze organizacni zmény, které o kterych je

se zamé&stnanci dobfe komunikovano a které jsou provadény za jejich

participace, maji zasadni vliv na udrzeni zaméstnanecké loajality.

Firemni kultura

Dalsim faktorem, ktery vinterakci skomunikaci ovliviiyje

zaméstnaneckou loajalitu je firemni kultura. ,,VV odborné literatufe je mozné

2T URBAN, J. Byznys je o lidech. 20086, s. 231

8 ARNOLD, J. - at al. Psychologie prace — Pro manazery a personalisty. 2007, s. 588
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nalézt velké mnozstvi typologii firemnich kultur pojimanych z nejruznéjsich
hledisek. Pfeifer (1993) ve své publikaci definuje 4 typy firemni kultury a to na
zékladé vzajemné kombinace dvou Ciniteld. Jednim initelem je mira
rizikovosti podnikéni, coz dle Pfeifera pfedstavuje intenzitu ohrozeni dalsi
prosperity firmy jednim netspéchem a druhym cinitelem je rychlost zpétné
vazby trhu. Ta je vyjadiovana dobou, ktera uplyne od vyvinuti néjaké aktivity
ve firmé od chvile, kdy je ve firmé¢ znama reakce zakaznika.

Nize 4 typy firemni kultury na zakladé miry rizikovosti pfedmétu

podnikani a rychlosti zpétné vazby trhu.

Tabulka 2 4 typy firemni kultury

Mira rizikovosti pfedmétu podnikani

Velka Mala
Kultura Kultura ,,ptatelskych
Rychlost Velka | ,,ostrych hochi experimentl
zpétné
vazby
trhu

Malé | Kultura ,,jizdy na jistotu“ |Kultura ,,masli¢ek*

Zdroj: PFEIFER, L. - UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — sila sdilenych cili, hodnot a
priorit. 1993, s. 36

Pro spravnou interpretaci je niZze uvedena charakteristika jednotlivych
typt firemnich kultur a jejich typickych ryst.“?

,Kultura ostrych hochti — typickd pro vysokou miru rizikovosti
podnikani a zaroven rychlou odezvu zakazniki (napf. cestovni kancelare,
reklamni agentury). Je orientovana na Spickové vykony, nepteje pfili§ tymové
praci.

Kultura pratelskych experimenti — ¢asto panuje v podnicich se Sirokym

sortimentem produkce (drobné spotiebni zbozi, nabytek, lehky primysl). Je

2 MULLER, D. Bakaldiské prace. 2010, s. 79
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pfiznivd pro inovace, experimentovani, piitom dovoluje rozvijet lidskou
strdnku prace, vytvafet sehrané tymy. Dobré vykony byvaji nalezité
ocenovany.

Kultura jizdy na jistotu — panuje v podnicich siln¢ ohroZenych rizikem
podnikani. Snaha eliminovat rizika, nechut k osvédéenym postuptim,
mnohonéasobné proveéfovani a kontrola jsou typické rysy této kultury (napf.
letecky primysl, chemicky, farmaceuticky, jaderny vyzkum).

Kultura masli¢ek — chybi ohrozeni, bohuZzel chybi i motiv a Casto i
prostfedky ke snaze byt lepsi, néco zménit a rozvijet (napf. organy statni

spravy, kolstvi).“*

Hodnoceni zaméstnancu

,Hodnoceni zaméstnanci je jednim z dalSich standardnich procest ftizeni
lidskych zdrojt s pfimym vlivem na loajalitu zaméstnancii.

Mnohé pruzkumy prokazaly, Ze nejen penize nebo postup jsou jedinymi
motivatory. Stejné dulezitymi podnéty pro zachovani loajality jsou poctivost ve
zpétné vazbe¢, pochvala, uznani ¢i konstruktivni kritika kritizujici vykonnost
nikoli jedince. Zaméstnanci, kterym nadfizeny podéva své hodnoceni jen velmi
omezené nebo vibec ne, se zpravidla domysleji toho nejhorsiho, coz mohou
byt usudky typu: ,,Ur¢it¢ musim mit néjaky problém, ale jaky?* nebo ,,Ur¢ité je
se mnou nespokojeny.*“ Dlouhodobé nehodnoceni mtze vzbudit v zaméstnanci
dokonce dojem, Ze zaméstnavatel o jeho praci viibec nestoji.

Mnoho manazerd hodnoti velmi Spatné, povrchné, mirn¢ a obecné a
povazuji tento dilezity prvek ovliviiujici motivaci zaméstnance a
z dlouhodobého hlediska 1 jeho loajalitu za nadbyteCny. Alternativnim
divodem pro pasivitu tykajici se hodnoceni podiizenych muze byt napt. i
obava z ptipadného konfliktu s podfizenym. Proto by méli hodnotitelé znat
pravidla a vhodné metody hodnoceni svych podfizenych, aby se vyvarovali
prilisné subjektivity ¢i formalnosti a zaroven uspéSné motivovali své

podfizené, potazmo zlepSovali jejich vykon.

% PEEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — sila sdilenych cilit, hodnot a priorit.
1993, s. 36

31



Existuje mnoho metod hodnoceni vykonnosti zaméstnanci. Rozlisuji se
napt. podle ¢asového horizontu:
e Metody zaméiené na minulost (orientuji se pfedevSim na to, co se jiz
stalo)
e Metody zaméfené na pfitomnost (orientuji se na zhodnoceni aktualni
situace)
e Metody zamétfené na budoucnost (orientuji se na predpoveéd’ toho, co se
muZe stat)
Dalsi déleni metod reflektuje mozné oblasti hodnoceni. Hronik uvadi:
»V zasadé existuji 3 oblasti hodnoceni pracovnikii. Aby bylo hodnoceni
efektivni, musi byt zaméfeno na vSechny oblasti. Samoziejmée, Ze podle povahy

funkce bude dan dtiraz na 1 & 2 oblasti hodnoceni.“%!

Obréazek 1 T¥i oblasti hodnoceni

Vystup (vykon)

==

Vstup Proces
(ptedpoklady=potencial+zplsobilost+praxe) (pracovni chovani, pFistup)

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006, s. 20

Synergii obou hledisek hodnoceni, tj. metod zaméfenych na rizné
Casové horizonty a metod zaméfenych na piedpoklady, pfistup a vykon

vytvofil Hronik nasledujici matici.

81 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006, s. 20
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Tabulka 3 Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupt |[Hodnoceni procesu |Hodnoceni vystupl
Metody zaméiené na Zhodnoceni praxe Zaznam vysledkd
minulost (certifikaty) Metoda klicové udalosti Srovnani vysledkl

Assessment Centre
Development Centre

Metody zaméfené na Manazersky audit Sociogram Pozorovani na misté
pfitomnost ZkousSka 360° zpétna vazba Mystery shopping
Metody zamérené na

budoucnost Hondoceni potencialu Supervize Intervize [IMBO, BSC

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006, s. 54

MBO neboli fizeni podle cili, je pravdépodobné nejrozsitené;si
metodou, hodnotici vykon zaméstnanct. Je pouzivana vétSinou u vedoucich
pracovnikii a specialisti v oblastech prodeje, ndkupu, finan¢niho 1
ekonomického fizeni. MBO (Fizeni podle cilti) navrhl Peter F. Drucker a to
v 50. letech 20. stol jako metodu zaloZenou na stanoveni a vzajemném
odsouhlaseni cili a vyhodnocovani uspésnosti jejich dosahovani. Urban ve své
publikaci uvadi: ,,Osobni cile zaméstnance vychazeji z vykonovych cila
organiza¢niho utvaru, jehoz je ¢lenem, ale i jeho schopnosti a ambici.
Vykonova kritéria organizacniho utvaru €i pracovni pozice oznacovana jako
tzv. key performance indicators jsou odvozena z priorit ro¢niho ¢i viceletého
planu podniku.“** Stanovovani osobnich cilii zaméstnance by mélo byt vzdy
vytvafeno sjeho sou€innosti. Zarovenn by cile mély byt odvozovany od
obecnych cili spole¢nosti potazmo cilt nadiizeného. Hronik popisuje z&kladni
prvky MBO nésledujicim zptsobem:

e Stanoveni cila - jadro procesu MBO. Tento proces zaéina
formulovanim dlouhodobych cilti a kaskadovité spada doll pies cile
organizace, cile menSich organiza¢nich jednotek az k individualnim
cilim. Dtraz je kladen na méfitelnost.

e Planovani akci, ikold — zatimco cile specifikuji co (¢eho) ma byt
dosazeno, akce a ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno.

e Seberizeni — predpokladem tspéchu MBO je kvalitni motivace, znalost

MBO a usili, které je nenahraditelné pro samotné plnéni tkolt

%2 URBAN, J. Byznys je o lidech. 2006, s. 197
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e PriibéZna pravidelna kontrola, respektive koucovani — zabezpecuje
sledovéni, zpétnou vazbu k plnéni dil¢ich cilt, tkolt. Nelze se spoléhat
jen na kvalitni sebefizeni, je tfeba prabch naplnovani tkold a cila
konzultovat, povzbuzovat a usmériiovat.“*

Rizeni vykonu zaméstnancti podle stanovenych cili si ve fazi
implementac¢ni zad4 plnou podporu managementu spolec¢nosti. Pouze 100%
identifikace vedoucich pracovniki s jejich stanovenymi cili miize zarucit, ze
cile nebudou pouze formalni a ze jejich naplnéni pfinese skutecné organizaci
pfidanou hodnotu.

Vedoucim pracovniki je zaroven pfisuzovana role hodnotiteld, ktefi na
zaCatku hodnoticiho obdobi cile pro své podiizené definuji a na konci jejich
splnéni hodnoti.

V ptipadé, ze vedouci pracovnici nemaji s metodou piimé zkuSenosti,
mohou ob¢ tyto faze ptinaset znac¢na uskali.

Metodickou pomuckou pro vedouci pracovniky pii stanovovani
individudlnich cili je metoda SMART. Tato metoda popisuje, jakymi

»vlastnostmi* by definované cile disponovat.

Tabulka 4 Metoda SMART

S — Specific — specifické, konkrétni cile

M — Measurable - mgfitelné cile

A — Achievable/Acceptable — dosazitelné/piijatelné

R — Realistic/Relevant — realistické/relevantni (vzhledem ke zdrojtim)
T - Time Specific/Tractable — Gasové specifické/sledovatelné

Zdroj: Metodicky portal Metody fizeni [online]. Plzefi: Cortis Consulting. Posl. Upravy 2010
[cit. 2010-02-18]. Dostupné na WWW: http://www.metodyrizeni.cz/mbo.html

vvvvvv

byly méfitelné. Typickym piikladem muize byt cil pro personalisty, ktery se
tyka napt. vybudovani tréninkového centra (dale TC) do konce kalendéainiho

roku. Jisté se jedna o cil specificky, dosazitelny, realisticky a ¢asové specificky

3 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006, s. 58
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a navic predstavuje skuteCnou piidanou hodnotu pro organizaci. Nicméné
Z hlediska méftitelnosti nastava problém. Bude se splnéni cile definovat tim, Ze
personalni odd¢€leni ptedstavi projekt fungovani TC, nebo ze TC do konce roku
pfevezme urcité konkrétni vzdélavaci aktivity apod. Z tohoto ptikladu vyplyva,
Ze soucasti definice cile by méla byt také specificky popsana cesta k jeho
dosazeni.

Dal$im tuskalim pii definovani individualnich cild byvéa napft. jejich
zaménovani s poZzadovanymi kompetencemi hodnoceného.

Kompetenci miizeme definovat jako soubor urcitych predpokladi,
specifickych vlastnosti a vzorct chovani, které pracovnik potiebuje prokazat k
tomu, aby mohl vykonavat ptislusné pracovni tikoly. Nékdy byva oznacovéana
téz jako zpusobilost. Kazda role ¢i pozice méa sviij kompetenéni model, coz
pfedstavuje soubor kompetenci pottebnych, ale mnohdy i nezadoucich.
Stanoveni kompeten¢nich modeld ma velky efekt z hlediska standardizace.

Zavadi vSeobecné sdilené pojmoslovi napf. pii vybéru zaméstnancl
nebo pii jejich pribézném hodnoceni.

Pribézné hodnoceni kompetenci generuje obvykle vstupy z hlediska
pozadavkl na vzdé€lavaci respektive rozvojové akce. Jednotlivé kompetence
jsou hodnotitelné pomoci ¢iselnych vyjadieni. Nedoporucovanéjsi je pétidilna
stupnice, ktera zajisti dostate¢ny stupen diferenciace. Kontrolu relevantnosti
takto hodnocenych kompetenci lze provézt srovnanim s Gaussovou kiivkou,
ktera zobrazuje normalni rozlozeni znakd v nahodnych jevech, viz obrazek ¢.

3.
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Graf 3 Gaussova k¥ivka
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Zdroj: WIKIPEDIE Oteviena encyklopedie [online]. Praha: WIKIMEDIA Ceska republika.
Posl. tpravy 11.1.2010 [cit. 2010-02-18]. Dostupné na WWW: <
http://cs.wikipedia.org/wiki/Gaussova k%C5%99ivka>

Konkrétnim vystupem je pak informace o tzv. silnych a slabych
strankach hodnoceného. Tyto informace jsou pak pouZivany k individudlnimu
rozvoji hodnoceneho.

Vyse zminéné dva zplsoby hodnoceni (MBO, Kompetenéni model)
patii mezi nejrozsifenéjsi. Jakkoli vygenerované vysledky téchto systému musi
byt komunikovany dle urcitych pravidel.

Zpétna vazba jako prostredek komunikace vysledk pravidelného
hodnoceni patii zcela nepochybné knastrojim zvySujicim loajalitu
zaméstnancl. Zpétna vazba ma sva striktni pravidla.

Prvnim pravidlem je, Ze by méla byt poskytovana na pravidelné bazi.
Nelze ji redukovat pouze na prilezitost napt. roéniho hodnoceni. V piipade
negativni zpétné vazby pouze na konci roku by tato bez predchozich ,,signalia*
nebyla dlvéryhodna. Je nutné vzdy zav€as upozornit hodnoceného na
nedostatky jeho pracovniho vykonu a definovat co ud¢lat jinak popt. ¢eho se
vyvarovat.

Druhym pravidlem, kter¢ by mélo byt aplikovdno zejména u
nejobvyklejsi formy zpétné vazby — motiva¢né-hodnoticiho pohovoru jsou
urcité zasady, jak se vyvarovat ur¢itym nezadoucim emocionalnim reakcim
hodnoceného. Pficemz je nutné poznamenat, ze negativni kritika u nékterych

pracovniki miize vyvolat pocity uzkosti, stresu ¢i odmitani, coz ma vliv ne jeji

36


http://cs.wikipedia.org/wiki/Gaussova_k%C5%99ivka

piijeti ¢i nepfijeti. Kritika zaméstnance musi byt vécna, podlozend a
konstruktivni. Ve vétSin€ podobnych piipadi se vyplaci nechat posoudit vykon
samotného hodnoceného, ktery za ptedpokladu schopnosti sebehodnoceni
dokéaze zhodnotit relevantné svlij vykon sdm a to i za cenu negativni kritiky
sebe samotného. Odbornici doporu¢uji se vystiihat ur¢itych slovnich vyrazi,
které maji zobecnujici charakter napt. slova jako ,stale”, ,nikdy* apod.
Zaroven by méla zpétnd vazba vzdy posuzovat vykon ¢i pracovni chovani
nikoli samotného hodnocené¢ho. Obecné nelze pfipustit, aby se takovy
zpétnovazebni pohovor proménil v pouhou sérii negativnich hodnoceni, bez
moznosti diskuze a nachazeni vychodisek vedoucich k napravé. Pravé spoleéné
nachédzeni feSeni je tim kyZenym motivujicim elementem charakterizujicim
u¢innou zpétnou vazbu vedouci ke dlouhodobému zlepSovani pracovnich
vysledkt a jejich stabilitu.

Pozitivni kritika je pro zaméstnance zpétnou vazbou jednoznacné
nejvice motivujici. Branham ve své publikaci piSe: ,,Zatimco vétSina vedoucich
ztstanou nebo pujdou, zaméstnanci stale fadi uznani za jejich praci na prvni
misto. Ve vSech pruzkumech spole¢nosti Wichita State hodnoti zaméstnanci
uznani a pod€kovani vedoucich za nejvice motivujici podnét, ale 58%
dotdzanych pfiznalo, ze od svych zaméstnavatelt slysi slova ,,diki“ velmi
ztidka, jestli viibec nékdy.«**

Dilezitym vystupem inkriminovanych pohovorti vedle zhodnoceni
vykonu zaméstnance pomoci pozitivni ¢i negativni kritiky je tzv. rozvojova
dohoda. Ta by m¢la pfinést plan rozvoje pro hodnoceného zaméstnance a to jak
z hlediska identifikovanych oblasti zlepSeni v podobé napf. naplanovani
konkrétnich vzdélavacich akci, tak planu na prabéznou kontrolu plnéni
stanovenych individudlnich cili. K odstranéni formalnosti této dohody obecné
pfispiva demonstrace osobniho z4jmu nad plnénim této dohody nadfizeného.
Hodnoceny se tak po vzoru svého kouce Iépe identifikuje, coz vede

k efektivnéjsimu napliovani stanovenych cila.

3 BRANHAM, L. Jak si udrzet nejlepsi zaméstnance. 2007, s. 191
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Jednim ze specifickych metod hodnoceni zaméstnancti je metoda
360°zpétna vazby. Castym divodem aplikace této metody jsou naptiklad
nefunkénost vztaht vramci tymu, respektive nefungujici vztahy mezi
nadfizenym a jeho kolegy.

Jednd se o vice zdrojovou metodu, jeZ zapojuje k hodnoceni
zamé&stnance kolegy v rtznych vztazich k hodnocenému. Zpravidla jsou
zapojeni hodnotitelé ze 7 rGznych skupin a hodnoceni pak probihd na 7

ruznych trovnich se snahou o maximalni objektivizaci hodnoceni.

Obréazek 2 Model 360°vazby

Nadrizeny
Kolega 7
.laskavy* \ Zakaznik
—
Kolega L —
~pFisny™ Dodavatel

Podfizeny

Zdroj: HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006, s. 66

Prvni trovni je sebehodnoceni hodnoceného. Dal§imi Grovnémi jsou
zékaznici, pfiCemz se muze jednat i o tzv. interni zakazniky v radmci
organizace. Tieti urovni jsou hodnotici dodavatelé. Z hlediska loajality
zaméstnanctl je zasadni ucast na hodnoceni podiizenych hodnoceného. V této
souvislosti je dulezité zminit uzitecnost anonymity vysledkt. Pro dalsi zlepSeni
objektivity jsou vybrani kolegové hodnoceného, rekrutujici se z oblasti jeho
sympatizanti na jedné strané a odpurcii na stran¢ druhé. Skupinu uzavira
hodnoceni piimého nadtizeného. Pro hodnoceni 360° zpétnou vazbou je

doporucena metoda dotaznikova s predem danou hodnotici skalou.
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Jak zde jiz bylo zminéno, tento zpisob miize vyrazné piispét
k vytvoteni pocitu loajality zaméstnance. Dal§im vystupem této formy zpétné
vazby jsou poznatky z hlediska dalSiho rozvoje hodnoceného sebetizeni a
sebepiekracovani.

Za deklarovatelny  pifinos  zhlediska  loajality mlze byt
napiiklad popfeni mytu, Ze nazor asistentky nikoho nezajima, Ze neméa svou
vahu a uplatnéni. Pficemz praveé u asistentskych pozic, asistujicich vedeni

spole&nosti, je zachovani loajality zcela kli¢ové.«®

1.3.2 Aspekty Fizeni a rozvoje lidskych zdroju primo ovliviiované mirou

zaméstnanecké loajality

V této kapitole budou uvedeny ptiklady aspekti fizeni a rozvoje
lidskych zdrojt, které jsou zasadné ovliviiovany mirou respektive poctem

loajalnich zaméstnanct v organizaci.

Fluktuace zaméstnancu

Po interpretaci obsahu piedchazejicich kapitol lze tvrdit, Ze oblasti,
ktera je loajalitou zaméstnanct de facto determinovana, je oblast personalniho
planovani potazmo oblast naboru zaméstnanca. Tvrdime tedy, Ze mira loajality
zaméstnanci  pfimo  ovliviiuje  fluktuaci  zaméstnanci.  Vychazime
z teoretického predpokladu, Ze organizace, ktera disponuje tymem 100%
loajalnich zaméstnanci, vykazuje 0% fluktuaci.

Odbornici uvadéji, Ze nulova fluktuace neni pro organizace vyhodna.
Prvnim divodem je netimérny narist personalnich nakladi a tim zplsobena
nekonkurenceschopnost podnikatelského subjektu. Nartst je konkrétné
zapii¢inén prirozenou pravidelnou valorizaci mezd zaméstnanct, C0Z V piipadé

100% loajalniho tymu zaméstnancti znamena rychlé dosazeni stropt v rdmci

jednotlivych mzdovych tarift.

% MULLER, D. Bakaldiské prace. 2010, s. 22
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Dalsim negativnim dasledkem nulové fluktuace je omezena moznost
vertikalniho kariérniho rastu a zvySeny tlak na vyvoj alternativnich retencnich
nastroju.

Argumentem proti nulové fluktuaci je také omezeni moznosti piilivu
novych informaci a podnétti nové ptichozich zaméstnanci. Zaméstnavatelé celi
kontinualné tlaku svych konkurentii, a proto je pro né velmi uzite¢né vyuzivat
informace ,novacki®“ kanalyze urovné stavajicich procest, vysledku,
efektivity apod. V této souvislosti hovofime o tzv. pfirozené fluktuaci. Ta je
zpusobena zejména odchody zaméstnanct, ktefi jiz doséhli naroku na starobni
dtchod a na vlastni zadost odchazeji.

Veskera fluktuace, kterd je nad ramec té ptirozené, byva velmi peclivé
meéfena a analyzovana a zpravidla zafazovana mezi hodnotici cile efektivity
odd¢leni lidskych zdroji.

Klademe si otazku: ,,Pro¢ je dilezité mit fluktuaci pod kontrolou?
,»Obecné znamym faktem ale je, ze nezddouci fluktuace s sebou pifinédsi znacné
naklady. Pii ocenovani téchto nakladi neni nutné zapocitavat jednotlivé
ndklady na kazdého zaméstnance, ktery opousti organizaci. Lze je ocenit
prumérnou cenou, ktera se na konci obdobi vynasobi poc¢tem a tak jsou ziskany
celkové fluktuacni naklady za cely kalendarni rok.

Hlavni kategorie nékladl jsou:
e administrace spojend s odchodem zaméstnance,
¢ ndklady na nésledny nabor zaméstnanct,
¢ ndklady na nésledny vybér zaméstnanct,
¢ naklady na pokryti v obdobi, kdy dané misto neni obsazeno,
e administrace spojend s naborem a vybérem zaméstnanct,
e vybaveni pracovnimi pomtickami,
e zaSkoleni novych zaméstnanct,
e adaptace (orientace).

Velka cast téchto nakladi se skladd z nakladi na pracovni dobu
managementu a administrativnich pracovniki (pfilezitostné naklady), ale pfimé
naklady mohou byt zna¢né, pokud je vyuzito pfi nasledném naboru sluzeb

reklamnich agentur i assessment center.
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Komplexnéjsi ptistup ke fluktuacnim nakladiim dava presnéjsi a stale
vys$i odhad celkovych nékladi. Obecné uvadéna metoda zahrnuje odhady a
relativni produktivitu novych zaméstnancii v prvnich tydnech ¢i mésicich.
Naklady za vybér a nabor nahrazujiciho pracovnika se zvysuji

s dtilezitosti funkce.**®

VVykon zaméstnanci

Néklady nejsou jedinym davodem pro systematické predchazeni
fluktuaci loajalnich zaméstnanct. Je zjevné, ze s odchodem loajalniho
zamé&stnance a piichodem jeho ,,nahradnika® docCasné klesa vykon a tim
produktivita prace. Loajalni zaméstnanci se béhem svym pracovnich pomér
postupné zdokonaluji a precizuji sviij vykon a sluzby svym internim ¢i
externim zakazniktim, které svym usilim a rozvijejici se schopnosti porozumét
jejich  pozadavkim podporuji. Dusledkem tohoto procesu tak loajalni
zamé&stnanec ziskava loajalniho zakaznika, ktery je z hlediska celkového
hospodateni organizace velmi cennym elementem.

Pro zdaraznéni provazanosti stupn¢ zaméstnanecké loajality a
pracovniho vykonu je nize uvedena charakteristika loajalniho zaméstnance ve

vztahu k pracovnimu vykonu. Loajalni pracovnik:

e pfijima za své cile firmy,

e aktivné plni tkoly,

e pracovni problémy nepfenasi na kolegy,

e mluvi o svém zaméstnavateli dobfe na vefejnosti,
e nefesi v praci osobni zéleZitosti,

e neopousti firmu ani v nepiiznivém obdobi,

e je ochoten pracovat prescas

e vykazuje méné absenci

e generuje vyssi vykon ovliviiujici finanéni vysledky organizace

% MULLER, D. Bakaldiské prace. 2010, s. 16
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Graf 4 Jak loajalita ovliviiuje finan¢ni vykony a naopak

CObr. 1: Jak loajalita owvliviiuje fimanéni vyhkony - a naopalk
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Zdroj: Krauthammer [online].Jak loajalita oviiviiuje financni vwkony a naopak 2010

Loajalita zaméstnance a loajalita zakaznika

Organizace vyvijeji maximalni Gsili k ziskani Sirokého portfolia
zakaznikt, ktefi by pfinaseli organizacim maximalni a dlouhodoby zisk.
K tomuto cili 1ze dospét jednak diverzifikaci zdkaznické portfolia, ale rovnéz
tvorbou a posilovanim zakaznické loajality. Odborné prameny piinaseji
informaci, ze ziskani nového zakaznika je nejméné 5 krat drazsi nez udrzeni
toho stavajiciho. Z této teze vyplyva, Ze by organizace méli zintenzivnit své
usili k udrZeni zdkaznika a zvySeni zakaznické loajality, nebot’ ta ptinese: ,,

— zvySeni opétovnych a dodate¢nych nakupti

— mensi citlivost na zmény cen

— mensi moznost ovlivnéni konkurenci

— urychleni rozhodovaciho procesu pfi nakupnim chovani zdkaznika
— snizovani nakladd na ziskavani zdkaznika

— rust homogenizace cilovych skupin zadkaznikt

— sniZovani prodejniho rizika

—  v&tsi spokojenost vlastnich zakaznika“®

% TOMEK, G - VAVROVA, V. Jak zvysit konkurencni schopnost firmy. 2009, s. 216
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Ne vsichni zaméstnavatelé docenuji skutecnost, ze mezi zakaznickou a
zamé&stnaneckou loajalitou funguje oboustranny vztah. A Ze pouze loajalni
zaméstnanci jsou schopni ziskavat a udrZovat loajalni zakazniky. Dobré
obchodni vztahy mohou byt budovany pouze tésnou spolupraci zaméstnance a
zakaznika, jejich vzijemnou intenzivni vyménou informaci a vytvarenim

Uzkého osobniho vztahu.

Obrazek 3 Souvislost loajality zakazniki a zaméstnanci

podnikové cile (zisk rentabilita image)

loajalita zakazniki loajalita zaméstanct
optimalni ' pozamost | spakojenost | [ hedost na svou
reklamacni jednani zaméstnanci Z préce praci a firmu

Zdroj: Automatizace 2004 [online]. Komplexni loajalitou ke konkurencni schopnosti.2009

»Je samoziejmé, Ze loajalita jako takova nebude patfit mezi vrcholové
cile podniku, mezi které pocitime zpravidla zisk, rist obratu, snizeni nakladu,
zvySeni trzniho podilu, dosazeni nezévislosti firmy, upevnéni image, znacky
atd. Pfedchozi tvahy vSak je mozno interpretovat tak, ze podnikovych cilt je
mozné snaze dosahnout, jestlize existuje loajalita zdkaznikl. Je to otdzka, tzv.
operacionalizace cilli, kdy zakladni cile pfizpiisobujeme jednotlivym hladinam
a oblastem fizeni. V tomto pfipadé¢ mulize operacionalizace cili zahrnovat

vyznamnou pozici cili spojenych s loajalitou zakazniki i zam&stnanci.“®

%8 Automatizace 2004[online]. Praha: Komplexni loajalitou ke konkurenéni schopnosti. Posl.
upravy zaii 2009 [cit. 2012-01-14]. Dostupné na WWW:

<http://www.automatizace.cz/article.php?a=2652>
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2 SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE
LIDSKYCH ZDROJU

Na tvod si polozme otdzku, pro¢ je zobecného pohledu uzite¢né
zaméstnance v organizaci vzdélavat a rozvijet, jaké pfinosy tyto aktivity
pfinaseji zaméstnanci jako jednotlivci, organizaci, kterd vzdélavani a rozvoj
zajistuje a existuje také prinos pro celou spole¢nost? Arnold ve své publikaci
uvadi: ,Skoleni a rozvoj aktivit nese potencial pfinosu jednotliveiim,
organizacim a spolec¢nosti jako celku. V disledku Skoleni mohou zaméstnanci
rozvinout portfolio svych védomosti, zvysit si Sance na povyseni, ucastnit se
zajimav¢j$i prace a pohybovat se mnohem snadnéji mezi zaméstnanimi a
organizacemi. Kvalifikovani jednotlivci vykonavaji svou praci rychleji a
bezpecnéji. Délaji méné chyb a odvadeji kvalitngjsi praci. Proto miize Skoleni
pfinést organizaci zisk formou zvySené produktivity, bezpecnéj$i pracovni
prostiedi, zlepseni dusevni pohody zaméstnance, a nizsi uroven absentérstvi a
fluktuaci zaméstnanct. Investice do Skoleni a jeho rozvoje je dilezitad pro
spolecnost jako celek, protoze ekonomicka konkurenceschopnost naroda se
vztahuje na jeho kvalifika¢ni zakladnu.“*

Hodnota konkurenceschopnosti v souvislosti s vzdélavanim byla rovnéz
jednou ze stézejnich tezi Lisabonské strategie, ktera byla ptijata Evropskou
radou v beznu 2000 v Lisabonu. Jejim cilem bylo vytvofit z Evropské unie do
roku 2010 nejdynamictéjsi a nejkonkurenceschopnéjsi ekonomiku svéta
zaloZzenou na znalostech, schopnou udrzitelného hospodaiského rustu,
vytvafeni vice kvalitnich pracovnich pfilezitosti a zachovavajici socialni
soudrZnost.

I pres skutec¢nost, Ze cil stanoveny Evropskou unii nebyl splnén a
Evropska unie i nadale ztraci dech ve stihani svych ptirozenych soupeit, je
ziejmé, ze politika celozivotniho uceni ve vSech svych rovinach véetné roviny
dalsiho potazmo profesniho vzdélavani zGstava 1 nadale stéZzejnim

vychodiskem pro ekonomicky rust a stabilitu.

% ARNOLD, J. - at al. Psychologie prace — Pro manazery a personalisty. 2007, s. 351
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2.1 Pojmoslovi

V inkriminovaneé problematice objevuji pojmy, které je potieba vymezit
a definovat. Za prvé je nutné objasnit pojem ,,Dalsi vzdélavani®. Barték jej ve
své publikaci definuje nasledujicim zplsobem: ,Komplexni systém
institucionalné organizovanych i individualnich vzdélavacich aktivit, které
nahrazuji, dopliiuji, nebo jinak obohacuji pocate¢ni vzdélani dospélych osob,
které zdmérné€ rozvijeji znalosti a dovednosti, hodnotové postoje, zajmy a jiné
osobni a socialni kvality, potfebné pro plnohodnotnou praci i mimopracovni
zivot.**

Dalsi vzdélavani je pak dale déleno na vzdélavani obCanské, zajmové a
profesni, pficemz pravé profesni vzdélavani bude predmétem dalSi definice,
kterd pojem definuje takto: ,,Odborné vzdélavani poskytované osobam, které
dokoncily fadné odborné vzdélavani v pribéhu pocéate¢niho cyklu. Zahrnuje
kvalifikagni vzdélavani, periodick $koleni a rekvalifikagni vzdélavani.“*!

Procesni model vzdélavani dospélych popisuje jednotlivé procesy, které
napliuji  celkovou pozadovanou funkénost systému. Hlavnim vysledkem

procesniho modelu je definice vazeb a zodpovédnosti v procesech, které

vytvaii organizacni architekturu systému.
Obréazek 4 Struktura celoZivotniho uéeni
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[ ]
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Vzdélavani déti Vzdélavani
dospélych

VD ve Skolach Dalsi vzdélavani

Obcanské Profesni
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Kvalifikacni Rekvalifikaéni Normativni
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Zdroj: KUBAT, M. Prezentace UJAK. 2009

“O BARTAK, J. Profesni vzdé&lavani dospé&lych. 2007, s. 7

' BARTAK, J. Profesni vzd&lavani dospélych. 2007, s. 9
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2.2 Historicky diskurs systemu vzdélavani a rozvoje

Systém vzdélavani a rozvoje v organizaci respektive profesni
vzdélavani v dnednim pojeti neméa v Ceské republice piili§ dlouhou historii.
Nicméné paklize bereme v uvahu skute¢nost, Ze je soucasti systému
celozivotniho uceni, je mozné hledat jeho kofeny jiz u Jana Amose
Komenskeho, ktery ve svém dile Obecna rozprava o napravé véci lidskych v
casti ¢tvrté Pampedia poukazal na nutnost uceni vSech lidi a vSemu a vSechny
jeho dila sméfuji na uceleny systém vzdélani pro kazdého. Byl tak poprvé
ptfedstaven koncept celozivotniho uceni bez v€kové diskriminace.

Andragogove sméfuje pocatky ¢eského profesniho vzdélavani do 30. let
20. stol. Za pionyra profesniho vzdélavani tehdejsiho Ceskoslovenska je
oznacovan Cesky prumyslnik Toma$ Bata, ktery se vramci své vSeobecné
znamé podpory svych zaméstnanct snazil také své zaméstnance vzdélavat a
rozvijet. Toma§ Bata tvrdil: ,My rozhodné nepotfebujeme pro nase déti
vysvédceni. My potiebujeme, aby se naucily dobie a rychle myslet a taky
vydélavat, aby byly s to udrZet krok ve vyrobé s Americany a s Anglicany Iépe,
nez jsme dovedli my. Aby mély odvahu hledat si sviij chléb jinde nez u statni
pokladny. Aby rodic¢e nenatikali v hospod€ u plného dzbanku na velkd vydani
na Skolstvi. Aby déti mély dobie placené ucitele a aby si rodi¢e nemysleli, Ze
starost 0 vychovu patii statu.“** Pozornost byla v Batovych o&ich zaméfena i
na vzdelavani novych zaméstnanct a zvySovani kvalifikace svych dosavadnich
podnikovych zaméstnanct. Pro nové zaméstnance byly zavedeny kurzy pro
zacateCniky, které mély zkoumat charakter ¢loveéka. Po absolvovani tohoto
kurzu bylo ucastnikovi sdé€leno, jak jeho osobnost zaméfena, k ¢emu tihne, co
ji zajimd a k ¢emu ma nejlepsi predispozice. Celkové byl kladen diraz na
vychovu Kk podnikavosti a hospodarnosti. Pro loajalni zaméstnance zde
fungovala Vecerni obchodni Skola a kratké kurzy na tzv. Exportni Skole. S
vyjimkou zaSkolovacich dilen provozovala ptipravu a vzdélavani pracovniki
Skolska skupina jako samostatny organizacni utvar pod nazvem ,,Bat'ova Skola

prace”. Systém vychovy, pfipravy a vzdélavani tvofil uceleny komplex velmi

2 ZELENY, M. Cesty k sispéchu - Trvalé hodnoty soustavy Bata. 2005, s. 55
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Uzce propojené pracovni vychovy se Skolnim vzdélavanim. VSichni jeho
ucastnici (vyjimkou zakl mistrovské a prumyslové Skoly) pracovali na plny
Uvazek.

Bat'a se nepochybné¢ svym pedagogickym talentem zaslouZil o rozvoj
profesniho vzdélavani v obdobi mezi dvéma svétovymi valkami a opravnéné
muze byt nazyvan prikopnikem ceského profesniho vzdélavani. Batovym
odkazem vSak na dlouhou dobu demokratické a trzni pojeti z profesniho
vzdélavani zmizelo.

Od roku 1948 byla cela oblast vzdélavani v rezii vladnouci
Komunistickeé strany, proto Ize vyvoj v letech 1948-89 chépat jako jednu etapu,
pro kterou je charakteristickd zcela jednoznacnd podtizenost dal$iho vzdélavani
zajmim komunistické strany.

Vznik systému mistnich a zavodnich Skol prace po roce 1948 pod
zastitou vladni doktriny, které mély za cil napomahat rozvoji kvalifikace
Ceskych a slovenskych zaméstnancl pti hospodaiské restrukturalizaci, kterd
v 50. letech probihala, 1ze povazovat v dgjinach profesniho vzdélavani za
dulezity moment. Za zminku téZ stoji rok 1966, ktery znamenal vznik dalSich
instituci vzdélavani pracujicich — tzv. Podnikovych technickych Skol a
Podnikovych instituti.

S rokem 1989 postihly cely systém vzdélavani zasadni zmény v Cele
s demokratizaci. Vzdélavani dospélych véetné profesniho vzdélavani se stalo
plné¢ podiizenym mechanismim nabidky a poptavky, kromé vzdélavani
rekvalifikaéniho. Vzniklo asi 2000 soukromych vzdélavacich instituci. Na

MSTV vznik odbor celoZivotniho vzdélavani.

2.3  Strategie vzdélavani a rozvoje lidskych zdroja

V souCasnosti plati, ze pokud chce organizace obhgjit svou
konkurenceschopnost, je potieba nejen byt flexibilni z hlediska jeji organizace,
flexibilniho vyrobniho planu apod., ale fungovat na zakladé strategie, ktera

vychazi z analyzy trhu a potieb zakazniki.
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Strategie organizace respektive jeji cile se poté dale promitaji do
strategie fizeni a rozvoje lidskych zdrojti, ktera obvykle obsahuje 1 témata
tykajici se vzdélavani a rozvoje zaméstnanci. Organizace si dnes velmi dobfe
uvédomuji, ze kvalifikace a kvalita lidskych zdrojii v organizaci ma ptimy vliv
na jeji hospodaiské vysledky. ,,Zjednodusené mizeme fici, Ze vykonnost firmy
je dana vykonnosti procesti a vykonnosti lidi. (...) Cim jsou procesy
efektivnéjSich lidi, u nichz narGstd mira sebefizeni a kompetenci. Vysoka
vykonnost tedy neni moznd bez narlstu sebefizeni a kompetenci. Jestlize se
nam dafi drzet vykonnost lidi a vykonnost procesii na vysoké urovni, mizeme
smétovat k prostiedi ucici se organizace.“43

,»Vyvoj konceptu ucici se organizace je v teorii managementu nejcastéji
spojen se jménem Senge, ktery byl nejcasteji uvadén jako autor péti disciplin
ucici se organizace, které publikoval vroce 1990 v USA. (...) Béhem
poslednich let se stala mySlenka uéici se organizace v mnoha zemich velmi
populérni.

Pét disciplin ucici se organizace (Senge):

1. Systémové mysleni; schopnost vidét véci komplexné, vzajemné vazby,
to, jak kazdd cast systému ovliviluje a soucasné je ovlivilovana
ostatnimi.

2. Osobni zdokonalovani; schopnost byt sém sebou a ovladat sam sebe.

3. Mentalni modely; schopnost uvédomit si vlastni piedpoklady,
perspektivy, hly pohledu.

4. Sdilend vize Casto znamena, Ze mald elitni skupina vrcholovych fidicich
pracovnikli nebo ¢lend predstavenstva rozhodne 0 vizi, a potom ji
opatrn¢ sd€luji ostatnim, zvlasté zameéstnancim. Takové ,,sdileni*
znamena informovat ostatni, na ¢em jsme se my, vrcholovi pracovnici
firmy, dohodli. Sdilena vize vSak rovnéZ muze znamenat, Ze ruzni
nositelé opravnénych zajmu ji skute¢né¢ sdileji, tzn. spolurozhoduji o

Gcelu (poslani), vizi a strategii organizace.«**

4 HRONIK, F. Rozvoj a vzdeélavani pracovnikii. 2007, s. 13

* SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 2004, s. 58
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Pojem kompetence v inkriminovaném slova smyslu pouzil poprvé
Boyatzis v praci ,,Kompetentni manazer”, kde blize popsal 12 stupiiovy
kompetenéni model manazera. Obecné pod pojmem kompetence rozumime
soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosaZeni
cile. VeteSka definuje pojem kompetence jako ,,jedine¢nou schopnost ¢lovéka
uspésné jednat a dale rozvijet svlij potencial na zakladé integrovaného souboru
vlastnich zdroji, a to Vv konkrétnim kontextu riznych ukol, ¢innosti a
Zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést
za sva rozhodnuti odpovédnost“®.

Strategie vzdélavani a rozvoje je slozitou strukturou, ktera musi
reagovat na vnéjsi podminky, ale i na vnitini potfeby. Jednim z hlavnich cilt je
najit synergie mezi rozvojovymi potiebami jedince a organizace. Struktura
strategie je tvofena tiemi zakladnimi osami.

Hrani¢ni body prvni osy tvofi na jedné stran¢ rozvoj jedince na druhé
rozvoj organizace. Rozvoj jedinct, kteti jsou oznacovani rliznymi zpisoby
napt. ,.klicovy zaméstnanec®, ,talent”, ,,high potential* apod., zde probiha na
zaklad¢ ptislusného kompetenéniho modelu, ktery zpravidla analyzuje tii
skupiny kompetenci: kompetence fesSeni problému, interpersonalni kompetence
a kompetence sebefizeni. Tato strategie vychdzi z pfedpokladu, ze pokud
organizace disponuje kompetentnimi zaméstnanci respektive jedinci, na jejichz
rozvoj se zaméfuje, ma potencial efektivniho fungovéani. V opaéném piipadé
V organizaci pievazuje preference organiza¢niho uceni, které cili na efektivni
spolupraci jednotlivych usekt, tymi, divizi apod. Takova organizace obvykle
preferuje spolecnou préaci na problémech a jejim hlavnim cilem je dosazeni
veétsi efektivity procesi.

Dalsi osa strategie vzdélavani a rozvoje se pohybuje v rozmezi
diferenciace a integrace. Paradoxné je potieba ve strategii oba piistupy. Kdyby
byl pouzit pouze pristup diferenciace rozvojovych a vzdélavacich aktivit,
zaméstnanci by mohli velmi zadhy pocitovat pocity nesourodosti, kastovani a

vzajemného odcizeni coZz mi mohlo i oslabit jejich loajalitu.

® VETESKA, J— TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. 2008 , s. 27
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Hronik dale k tomuto tématu dale uvadi: ,,Diferencujici pfistup mutze
byt uplatiovan urcitymi zptisoby. Jeho podstatou je vytvoreni kritérii, podle
kterych se koncipuje rozvojovy program tak, aby byl zamérny a rozliSujici
podle potfeb organizace ¢i vlastniho piijemce. Piikladem diferencujiciho
pfistupu je strategie maximalni a minimalni latky. (...) Strategie minimalni
latky je pfedevSim uplatiiovana u predev§im u neklicovych lidi a strategie
maximalni latky byva uplatiiovana na kli¢ovych pozicich u kli¢ovych lidi.«*®
Pro ilustraci zprostfedkujici snadng&j$i pochopeni uplatnéni

diferencujiciho pfistupu je pfilozeno nésledujici schéma.

Obrazek 5 Uplatnéni diferencujiciho p¥istupu
30 - 40%
e N

—

Klicova pozice Akéni plan Rozvojovy plan

(odstranéni nedostatku) (posileni kvalit)

Vzdélavani just-in-time Zakazkovy rozvoj, vedeni projektu,
plan nastupnictvi.

NejvétSi objem  prostfedkG  do
rozvoje.

Urceni na zakladé

hodnototvorného 10% | 20-30% ﬁ
fetézce, pfidané
hodnoty >
. U

20% | 40-50%

Povelové fizeni | Agent zmény

Skoleni ze zakona.

Minimalni naklady Talenti a neformdlni autority,

zaclenéni do projektd.

na vzdélani. Standardizované kurzy a vzdélavani
jako benefit.
Nekli¢ova pozice )
p
Neklicovy ¢lovek : Kli¢ovy ¢lovek

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 2007, s 22

Treti osu strategie vzdélavani a rozvoje tvoii dimenze mezi strategii

velkého skoku a plynulym zlepSovéni. Strategie velkého skoku je uplatiovana

46 HRONIK, F. Rozvoj a vzdeélavani pracovniki. 2007, s. 21
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Vv situaci potiteby radikalni a rychle prosazené. Toto pojeti je uplatiovano,
paklize na organizaci intenzivné puasobi velké mnozstvi externich faktord.
V takovém ptipad¢ je zapotiebi soubor sil, ktery je nutné zmobilizovat.
Protipélem je strategie postupného zlepSovani. Jeho kofeny hledejme
Vv historii japonského systému fizeni. Postupné zlepSovani je uplatiovano
v mnoha raznych oblastech, typicky kvalita, vyvoj, ale i rozvoj zaméstnancu, a

to pouzitim metody Kaizen.

2.4  Systemové vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju

Jak bylo uvedeno v minulé kapitole, strategie vzd€lavani a rozvoje
integruje nadiazené cile podnikatelské a obchodni strategie organizace. Pri
tvorbé strategie rozvoje a vzdélavani zaméstnancu a jeji efektivni aplikaci je
nutné se vypotradavat svySe uvedenymi s aspekty vySe uvedenych 3 os.
V praxi to znamend védét, kam respektive k jakym zaméstnanclim smétovat
vzdélavaci a rozvojové aktivity a v jaké intenzité z hlediska jejich obsahu i
nakladd.

Strategie definuje obecné cile a obecna feSeni, systém vzdélavani a
rozvoje zajistuje splnéni definovanych cilt. Systémovy pfistup k rozvoji a
vzdélavani lidskych zdroji zajiStuje vétsi efektivitu a hodnotnéjs$i primérni a
sekundarni vysledky.

Systém vzdélavani a rozvoje je mechanismem, V ramci n¢hoz je kazda

vzdélavaci akce realizovana za interakce urcitych vstupli a vystup.

Analyza vzdélavacich potieb, vstupy

Primarni fazi kazdého systematického pojeti profesniho vzdélavani je
faze analyzy vzdélavacich potfeb. Ta ma své logické vstupy, mezi které
fadime: analyzu vzdé&lavacich potieb organizace a analyzu vzdélavacich potieb
zaméstnance.

Analyza vzdé€lavacich potieb organizace stanovi jeji zakladni
vzdélavaci potieby. Ty jsou determinované cili obchodni strategie organizace.

Obvykle se jedna o jakysi soubor znalosti, které jsou po vSech zaméstnancich
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organizace vyzadovany spoleéné. Velmi Casto mezi né patii znalosti 0
organizaci ve smyslu jeji historie, pfedmétu podnikani, pozici na trhu, strategii
a klicovych hodnotdch organizace, fidicich strukturach apod. Nektefi
zaméstnavatelé $koli vSechny své zaméstnance o svych etickych standardech,
konkrétnich poZadavcich na ur¢ité chovani. Tyto informace jsou zpravidla
shromazdény ve vnitropodnikovém dokumentu oznacovaném jako Eticky
kodex (viz pfiloha B). VySe uvedené spoleéné tematické okruhy umoziuji
porozumeéni inkriminované firemni kultury.

Néktefi zaméstnavatelé rovnéz pozaduji po vSech zaméstnancich
zakladni znalosti o systémech tizeni kvality, bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii
praci apod. Tyto informace jsou vétSinou soucdsti adaptaniho procesu.

Analyza vzdé¢lavacich potfeb zaméstnance je provadéna v nékolika
¢asovych intervalech pracovniho poméru. Jiz pti vybéru respektive pfijeti do
pracovniho poméru odborni specialisté provadéji analyzu vzdélavacich potieb,
kterd je jednim z vystupt vybérového fizeni, pti které porovnavaji kvalifikacni
poZadavky na pracovni misto s kvalifikaci pracovnika. K tomuto pouZivaji
velmi Casto jiz zminény kompetenéni model. Kompeten¢ni model definuje u
kazdého pracovniho mista Zadouci kompetence a to jak ty klicové, tak odborné
a interpersonalni. Rozdil mezi poZadavky na pracovni misto a skute¢nou
kvalifikaci, danou znalostmi, dovednostmi, zkuSenostmi, Ize pak definovat jako
vstup do systému vzdélavani pracovnika v organizaci.

DalSim procesem, ktery generuje vstup do systému vzdélavani
pracovnika, je jeho pravidelné hodnoceni (viz kapitola: 1.3.1 Aspekty fizeni a
rozvoje lidskych zdroji ovliviiujici miru zaméstnanecké loajality). Konkrétnim
vstupem mohou byt opatfeni na zlepSeni urcité kompetence, pozadavek na
osvojeni ur€ité pravni ¢i technické normy apod.

Vstupy pro systém vzdélavani a rozvoje generuji také personélni
procesy, Vjejichz hledacku lezi kariérni rozvoj a talent management (Viz
kapitola 2.5)

Jednotlivé vstupy jsou pak zanaSeny do vzdélavaciho planu organizace,
ktery poméha jednotlivé vzdélavaci realizovat. Piiklad vzdélavaciho planu viz

Ptiloha C.
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Designovani vzdélavacich akci

Sekundarni fazi tj. fazi realizace vzdélavaci akce, by méla predchazet
taze, pti které je zpracovan ndvrh Skoleni. Ten musi zacinat definici
vzdélavaciho cile dané vzdélavaci akce.

»Lyto cile skoleni se zamétuji specidlné€ na to, co by posluchac¢i méli
byt schopni udélat v dasledku Skoleni. Lze je vyjadfit nasledovné pomoci dvou

komponenti:

1. kritérium chovani: vyjadieni toho, co by mél byt poslucha¢ schopen
udélat na konci Skoleni. Kvuli tomu je diraz kladen na kritérium
chovani, ukoly vyjadiené timto zpisobem se Casto tykaji
behavioralnich cili;

2. podminky, ve kterych se chovani mé projevit;

3. norma provedeni takového chovani.“*’

Aby stanoveny cil skute¢né odpovidal realnym potfebam organizace ¢i
jedince je potieba, aby na tomto spolupracovali vzdy ¢lenové vedeni respektive
piimi nadfizeni Skoleného. Cil by mél byt co nejvice konkrétni a métitelny.

,Jakmile méme definovan cil a knému odpovidajici zaméfeni
rozvojové a vzdélavaci aktivity, mizeme postupovat o patro nize. Timto nizsim
patrem s vétsi mirou podrobnosti jsou elementy ve vzdélavani.

Pro designovani vzdé€lavaci aktivity potiebujeme vzit do uvahy pét

elementt.

o Kontext (spolecnost, kultura, firma a jeji strategie)

e Student (kde je zahrnuta i teorie uceni s kiivkami zapominani, styly
uceni apod.)

e Lektor a interakce (didaktika vcetné uplatnéni ucebnich zasad -
strategii a taktik uceni)

e Téma, obsah a jeho struktura

" ARNOLD, J. - at al. Psychologie préce prace — Pro manaZery a personalisty. 2007, s. 359
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A r v . 4 7w r 4
e Prostiedi (napf. virtualni &i outdoorové)«*®

Skoleni miize byt realizovano pomoci riznych metod. Vybér metod
zdaleka neni ndhodny a mél by reflektovat obsah sd€lované informace,
ptijemce sdélované informace a prostiedi, ve kterém bude informace
sdélovana.

Zékladni d€leni metod Skoleni d€li metody dle realizace za chodu ¢i
mimo chod. N¢kdy také hovotime o Skoleni ,,off the job* a ,,on the job*. Druh&
perspektiva déleni reflektuje, zda se Skoleny vzdélava individualné ¢i v rdmci
né¢jaké skupiny. Nize prezentovana tabulka nejlépe vystihuje kritéria, za jakych

je podle vyse jmenovanych hledisek vhodné urcitou metodu pouZzit.

Tabulka 5 Matice metod rozvoje

Rizeni druhymi, spole¢né

S prevahou seberizeni, sam

s druhymi

Mimo chod | Trénink, workshop, vyuka, best | Samostudium, domaci Ukoly a
practise, hra, modelové situace, | cviceni, pfipadové studie a jejich
outdooroveé programy tvorba, osobni rozvoj,

e-learning

Za chodu MBO, klu¢iny, mentorink, | Autofeedback, sebereflexe, MBO,
individualni mentorink, zpétna | intervizi skupiny, 360° zpétna
vazba, 360° zpétna vazba, praxe, | vazba, vyzkouseni nového

job rotation, stinovani, praxe, | ptistupu (pokus, experiment)

zafazeni do projektu, supervizi

skupiny

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii.s 150

Realizaci vzdé€lavaci akce by mélo piedchazet setkani s lektorem, tak
aby byly upfesnény okolnosti tykajici se odsouhlasené vzdélavaci akce. Je
velmi uzitecné, kdyZz ma lektor pfilezitost tzv. ,,nasat atmosféru organizace®,

dozvédét se néco o jejim fungovani, dozvédét se informace o ucastnicich

48 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 2007, s. 147

54




planované vzdélavaci akce a precizovat cil a prub&h, tak aby byla uspokojena
vzajemna ocekavani. Vybér lektora zhlediska jeho interpersonalnich
kompetenci a metoda pouZzita v ramci planované vzdélavaci akce jsou kli¢i
k Gspéchu.
K ptedrealizacni ptipravé rovnéz patii nalezitd komunikace, kterd musi
ucastniky vzdé€lavaci akce zprostiedkovat ndsledujici informace:
e Datum a Cas zahgjeni a dobu trvani, popt. casovy harmonogram
e (il a tematicka struktura vzdélavaci akce
e Pripadné pozadavky na tucastniky pied vycvikem (pfiprava, obleceni
apod.)
e Predstaveni lektora

e Misto konani, informace o ubytovani a zpusobu uhrady

Realizace vzdélavacich akci

Planovana vzdé€lavaci akce je realizovana se stanovenym cilem,
stanovenou metodou a ve stanoveném okruhu ucastnika. Jeji uspéSna realizace
je podminéna peclivou piipravou spocivajici v disledné strategii, ale detailni
praktické pfipravé tykajici se organizace, zajiSténi vhodnych didaktickych
pomucek, audiovizualni techniky apod.

Lektor by mél dbat na samotné zahdjeni, pii némz by mél piesveédcit
ucastniky o své erudici a autorité¢ a V neposledni fadé vzbudit v Gc€astnicich
zdjem. Psychologové v této situaci zainaji tzv. ,icebreakrem” jakymsi
prolomenim ledd, které vzdy podminiuje zacatek efektivni andragogické
komunikace. Ta ma sva specifika nebot’ reflektuje: dosavadni zkuSenosti
ucastnikil a rizné motivace ucastniki ke vzdelavani. Borskéd shrnuje pravidla
andragogické komunikace jako ,jako schopnost vytvafet vztah ke
(komunika¢nimu) partnerovi, byt koncentrovani, pfipraveni a schopni pochopit

a pfijmout cizi ndzory, vytvaiet a spoluvytvaret pozitivni atmosféru, ktera bude
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pfijemce inspirovat k zadoucim zméndm v mysSleni, jednani a predevSim v
piijeti zmén, smétujicich k seberozvoji a kultivaci osobnosti“*®

Lektor facilituje pribeh vzdélavaci akce s cilem vytvoteni pozitivniho
motivaéniho prostiedi pro transfer informaci. Paralelné s touto aktivitou lektor
uplatiiuyje individualni zptsob, vytvaii prosttedi, kde kazdy mize byt vitézem a
zéaroven prosttedi, ve kterém je bezpecné chybovat.

Lektor musi umét svymi kompetencemi a zkuSenostmi fesit situace,
které maji negativni vliv na efektivni pribéh vzdélavaci akce. Mlze to byt
naptiklad nesourodd dynamika studijni skupiny, ptetrvavajici pasivita

ucastnikl a jiné rusivé elementy.

Hodnoceni efektivity vzdélavacich akci

Hodnoceni efektivity vzdélavacich a rozvojovych akci lze povazZovat za
posledni avSak neméné duleZitou fazi systému vzdélavani a rozvoje. Jak jiz
bylo feceno v podkapitole o designovani vzdélavaci akce, je potieba pied jeji
realizaci stanovit konkrétni cile, které je nutné po skonceni vzdélavaci akce
hodnotit. Obecné se v profesnim vzdélavani klade diraz na zvyseni
produktivity prace vlivem zlepSeni urCit¢é kompetence pracovnika, nebo
zvladnuti nového procesu, osvojeni nové techniky apod. Exaktni prokazani
pfidané hodnoty bezprostfedné po skonfeni vzdélavaci akce je vSak velmi
slozité a vyzaduje vétSinou naopak vétsi asovy odstup.

Je mozné diverzifikovat dle stanoveného cile. PakliZe je cilem Skoleni
napt. osvojeni urcitych znalosti, je mozné je bezprostiedné hodnotit napf.
formou testu po skonceni. Pokud je ale cilem napt. zlepSeni komunikacni
dovednosti, je nutné zaméstnance sledovat delsi ¢asovy usek a pak je idealnim
zpusobem prokazani zlepSeni 360° zpétnd vazba. Obecné lze tedy tvrdit, ze
vybér hodnoticich prostfedkii je vzdy nutné uzpasobit stanovenym

andragogickym cilim. Efektivitu vzdélavaci akce lze nahliZzet z raznych

* BORSKA, I. Andragogicka komunikace[online]. Posl. Gpravy 8.10.2007 [cit. 2012-02-06].
Dostupné na WWW:
<http://www.i-poradce.cz/SubPages/OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=82793>
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urovni. Lze zkoumat troven reakce, tj. reakce ucCastnika na realizovanou
vzdélavaci akci, dale Groven uceni, ktera souvisi s testovanim znalosti, aroven
chovani, ve které by se mély projevit osvojené dovednosti a Groven vysledki,
které je mozné nejvice sledovat v piipadném zvyseni vykonnosti.

Hodnotitelem efektivity vzd€lavaci akce muze byt organizace nebo
zamé&stnanec. Paklize je hodnoceni provadéno organizaci, je obvykle
zastoupen, lektor, pfimy nadfizeny a zastupce HR.

Hodnoceni samotnym ucastnikem vzdélavaci akce je dobrou zpétnou
vazbou pro odborné pracovniky vzdélavani a rozvoje, kteti tak ziskavaji
informace tykajici se organizace vzdélavaci akce, lektora a doporuceni zda je
potieba Skoleni modifikovat nebo napt. zménit jeho dodavatele. Formou zpétné
vazby vtomto piipadé je vétSinou dotaznik spokojenosti, ktery obsahuje
okruhy otazek tykajici se: pusobeni lektora, pfinosu vzdélavaci akce, jeji

srozumitelnosti, organiza¢niho zajisténi a kvality vyukovych materialu.

Tabulka 6 Prehled metod hodnoceni

Pfi zahajeni 8koleni a tfi aZ sedm dni po
skonceni je proveden znalostni test

Je zejména vhodnd u vycviku v soft skills. Lze ji
ovSem také pouZzit u testovani znalosti, jaké
Znalosti optimalni feseni nabidnout zakaznikovi za dané
Pfipadova studie | situace. Pro vyhodnocovani pfipadovych studii
Ize pfipravit jednotné schéma pro
vyhodnocovani. Samoziejmé jiné bude pro soft
skills, jiné pro uziti produktt a sluzeb.

Pretest-restest

Rozpracovani problému do konkrétniho postupu
k feSeni, v€etné formulace implementacnich
pfistupl, kterymi pracovnik demonstruje, které
dovednosti jsou pro zdarnou realizaci nezbytné.
Dle zadani pracovnik analyzuje problém a hleda
Dovednosti | Assignment vychodiska k feSeni. Demonstruje pfedstavu,
jak v FeSeni uplatni to, co se naudil.

Obsahuje predevsim praktické ukazky, které
Assessment dokumentuji dovednost v dané oblasti.

Centre Napfiklad zapojeni poboc¢kové ustfedny,
prodejni rozhovor, kritika podfizeného apod.

Projekt

Zde nadfizeny, (interni) dodavatel, (interni
zakaznik a eventualné podfizeny hodnoti

360° zpétna N K (M Chovani .
vazba zménu ve vykonu a pracovnim chovani. Snazi
Praktické se tuto zmeénu co nejvice operacionalizovat a
. popsat zdroje této zmény.
aplikace

PInéni jednotlivych cilt a ukolu je sledovano
nejen samotnym pracovnikem, ale také jeho
mentorem ¢&i nadfizenym, coZ je pak soucasti
hodnoceni pracovnika.

Rozvojovy plan
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Nadfizeny nebo nestranny pozorovatel hodnoti
zménu v pracovnim chovani. Pro pozorovani pfi
praci zde mUze existovat obdoba prestestu-
retestu. Zvlastni podobou pozorovani pfi praci je
mystery shopping/calling.

Pozorovani pfi
préaci

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii.s 183

Vysledek hodnoceni je nutné promitnout do dalSiho systému
vydélavavani a rozvoje. Jestlize nebyl splnén cil vzdélavaci akce, je potfeba
zjistovat ptic¢iny takového nezdaru. Z hlediska systému je potieba zafadit novy
poZadavek na vzdélavaci akci do tréninkového planu. Pokud je vysledek
neuspokojivy a Ucast na vzd€lavaci akci opakovana, je relevantni vyvozovat i
ptipadné personalni disledky.

Zavérem je zcela nutné, Ze zde existuje trend identifikace
zaméstnavatell s ideou kvalifikovanych a ucicich se lidskych zdroju, stéle je

nutné brat v potaz premisu efektivity vynalozenych finan¢nich zdroju.

2.5 Rizeni talentt, kariérni rozvoj

Rizeni talentd (Talent management) funguje v souladu s premisou, Ze
lidsky kapital je pro Gspésné podnikani klicovy.

Talent management je potiecba odlisit od standardniho profesniho
vzdélavani ¢1 odborné piipravy. Zatimco cilem profesni ptipravy je, aby
zaméstnanec mohl co nejrychleji zastavat pozici a vykonévat praci, na kterou
byl zafazen, fizeni talenti je spojovan s daleko SirSi asovou a odbornou
perspektivou.

Proces fizeni talentu ma nékolik fazi. Prvni fazi je samotna identifikace.
Identifikace talentdi je slozitym procesem, na kterém se podileji jak vedouci
zaméstnanci, tak personalisté.

Je potieba si polozit otazku, co nebo kdo je vlastné talent. ,, Talentovani
lidé jsou tvirci, houzevnati, jedinecni a odlisni, ovSem ve skuteCnosti je

seznam nekonecny. (...) Soustfedéni, zaméfeni na vykon, pochopeni sama
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sebe, emoc¢ni pruznost, sebedlivéra, optimismus, pragmatismus, sebejistota,
dobrodruzny duch.“*°

Druhou f4zi miizeme oznacit jako ziskavani ¢i rozvijeni talenti.
Zaméstnavatelé, jejichz snahou je systematickd vychova talentovanych
zaméstnancl vytvareji tzv. talent pooly. Talent pooly jsou skupiny
identifikovanych talentli, ktefi se pomoci vySe zminéného identifikacniho
procesu rekrutuji z organizace. Takto identifikovanym zaméstnancim je
vénovana zvySena pozornost se zaméfenim na jejich kompetencni rozvoj, ale
také na jejich postupnou integraci do rozhodovacich procest organizace. Tento
proces musi byt provazen kontinualni intenzivni zpétnou vazbou napt. ve
formé koucovani.

Existuje vSak jedna zcela zadsadni podminka, ktera z velké ¢asti
determinuje vysledky samotného procesu fizeni talentd. Rizeni talenti musi byt
pfijato za své jak liniovymi manaZery, tak HR manaZery. Rizeni talentti musi
byt provazeno diivérou obou stran, tj. jak t€émi ktefi vedou a rozviji, tak t€mi
ktefi jsou rozvijeni.

Treti fazi je vyuziti talentl. Jejich vyuziti je zohlednéno v situacich, kdy
dochézi Kk potiebé internich kandidatd v situaci, kdy organizaci opousti jeji
»kliCovi hraci“. Personalisté, ktefi disponuji organizacni strukturou kli¢ovych
zaméstnancl, ktefi jsou vedeni svymi nadfizenymi a odbornymi pracovniky
HR Kk naslednictvi, maji tuto situaci zna¢n¢ ulehfenou. Néabor zaméstnanci
Z vnitinich zdroji (je hovofeno o tzv. internich kandidatech) je obecné velmi
vyhodny a nemusi se jednat jen o vedouci zaméstnance. Interni kandidat se
dobfe orientuje ve svém pracovnim prostiedi, zna dokonale procesy a ma jiz
vytvotreny fungujici vazby se svymi kolegy. To vse piinasi té€Z velmi motivujici
prostiedi, kde se vramci procesu kariérniho planovani se zaméstnanci
intenzivné pracuje.

Kariérni rozvoj je jednou z klicovych aktivit odd€leni rozvoje lidskych
zdrojti a souvisi s procesem fizeni talentd. Interni kariérni rozvoj piedpoklada
na jedné stran¢ piehled o kompetencich a kariérnich cilech zaméstnancti a na

stran¢ druhé urcitou organizacni kulturu. Organizac¢ni kultura aktivné propojuje

50 THORNE, K. - PELLANT, T. Rozvijime a motivujeme zaméstnance. 2007, s. 5
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zajmy organizace ve smyslu efektivni organizacni struktury a zajmy jejich
pracovnikt respektive jejich kariérnich cila.

Odbornici rozvoje lidskych zdroji shromazd’uji vétSinou u pftileZitosti
pravidelného hodnoceni takeé informace o kariérnich cilech hodnocenych. Tak
vznikd ur¢itda databaze potencidlnich nasledovnikd. Ti jsou ve svych
nastupnickych rolich potvrzovani svymi nadfizenymi a ndlezité rozvijeni
riznymi metodami. Personalisté disponuji reporty, které systematicky
shromazd'uji informace o nasledovnicich. Je sledovano jakého zaméstnance by
dany nésledovnik mohl nahradit, v jakém ¢asovém horizontu, co muze byt
spoustécim mechanizmem vymény. Tyto informace maji velmi citlivy
charakter, proto zustavaji velmi peclivé stfezenym know-how oddéleni rozvoje

lidskych zdrojt.
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3 KORELACE ZAMESTANECKE LOAJALITY A
SYSTEMU VZDELAVANI A ROZVOJE

Cilem této samostatné kapitoly je pomoci metod obsahové a
komparativni analyzy dolozit na zéklad¢ dostupnych prament existujici
korela¢ni vztah mezi zaméstnaneckou loajalitou a systémem vzdélavani a
rozvoje. Podrobné budou zkoumany jednotlivé faze respektive okruhy systému
vzdélavani a rozvoje v organizaci a deklarovan jejich potencial ovlivnéni
loajality zaméstnanci.

Pojmy ,,zaméstnanecka loajalita“ a ,,systému vzdélavani a rozvoje” jiz
byly nékolikrat definovany v piedchozich kapitolach, a to z riznych perspektiv
a Vv riznych souvislostech.

Paklize ale budeme mezi témito dvéma vyznamnymi aspekty lidskych
zdrojti, byt pouze v teoretické roving, dokladovat existenci korelaéniho vztahu,
je nutné v prvnim kroku osvétlit tento pojem.

»Korelace (z lat.) znamena vzajemny vztah mezi dvéma procesy nebo
veli¢inami. Pokud se jedna z nich méni, méni se korelativné i druhd a naopak.
Pokud se mezi dvéma procesy ukaze korelace, je pravdépodobné, Ze na sobé
zaviseji, nelze z toho vsak jeste usoudit, Ze by jeden z nich musel byt pfic¢inou
a druhy nasledkem. To samotna korelace nedovoluje rozhodnout.

wewvr

vzajemny linearni vztah mezi znaky ¢i veli¢inami X a y. Miru korelace pak

vyjadfuje korelaéni koeficient, ktery miize nabyvat hodnot od —1 aZ po +1.“*

V casti teoretické vSak bude postupovano vyse uvedenymi metodami.

*1 WIKIPEDIE Otevfen4 encyklopedie [online]. Praha: WIKIMEDIA Ceska republika. Posl.
Upravy 10.2.2012 [cit. 2010-02-11]. Dostupné na WWW:

<http://cs.wikipedia.org/wiki/Korelace >
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Uzavieni pracovné-pravniho vztahu a jeho korelace se zaméstnaneckou

loajalitou

Pomineme-li vybérovou fazi loajalniho zaméstnance, kde jiz samotnym
vybérem lze ovlivnit potencidl loajality (viz kapitola 1.3.1 Aspekty fizeni a
rozvoje lidskych zdroji ovliviigjici miru zaméstnanecké loajality), mizeme
sledovat jiz samotny prvek korelace mezi zameéstnaneckou loajalitou a
systémem vzdélavani a rozvoje v samotném formalnim aktu uzavieni pracovni
smlouvy. I pfes stoupajici tendenci uzavirat pracovni poméry a jiné pracovné-
pravni vztahy co nejflexibilngjsim zptisobem, jevi se doba pracovniho poméru
na dobu neurcitou stale jako vyraz divéry a poptavky po vzajemné loajalité

mezi nove pfijatym zamestnancem a organizaci.

Adaptacni proces a jeho korelace se zaméstnaneckou loajalitou

Dle jedné z dostupnych analyz vyplyva, Ze 50 aZz 60% nové piijatych
zaméstnancll se béhem prvnich 7 mésici poohlizi po nové lepsi pracovni
pftilezitosti.

Pracovni psychologové uvadéji, ze jiz samotny nastup zameéstnance
muze determinovat utvareni pocitu loajality k danému zaméstnavateli.

»Piijeti do nové prace je jako kazdé jiné zdsadni rozhodnuti, napf.
koupé nového domu nebo snatek. Jakmile takové rozhodnuti u¢inime, hned se
zacneme rozhlizet po ujisténi, ze je spravné. Kdyz zac¢iname vidét sebemensi
naznaky, ze se na ocekavani nenaplnila, mizeme se citit zrazeni a pocitovat
strach ze zruSeni zavazku.

Ackoli ocekavani nového zaméstnance miize pokryvat Sirokou Skalu
otazek a zalezitosti, mnozi maji stanoven soubor zakladnich otazek, na néz
potiebuji obdrzet odpovéd béhem prvnich né€kolika dnd ¢i tydnid v novém

zamestnani.
= Jsem tu vitan a patfi¢né oceniovan?

= Jakym zpiisobem je moje prace pro tuto spolecnost dulezita?

= (o pfesn¢ se ode m¢ ocekava?
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*  Budu mit pfilezitost k uceni, riistu a dostatku podnétnych vyzev?

= Budu mit moZnost uplatnit samostatny usudek a tvofivost?“*?

Jinymi slovy, jiz samotné pfijimdni zaméstnance muze zpusobit
predcasny odchod zaméstnance. Jako prevence tohoto nechténého jevu slouzi
naptiklad zprosttedkovani pocitu slavnostniho pfijeti. Ten miize byt vyvolan
¢asto velmi prozaickymi zplsoby napi. peclivym naplanovanim prvniho dne
pfijatého zaméstnance. Tento den je velmi ¢asto spojovan ,,novacky* s pocity
oc¢ekavani, proto je velmi dilezité, aby si zaméstnanci z prvnich dni odnesli
pocit profesionalniho piistupu a pfipravenosti jejich zaméstnavatele. Je vhodné
nového zaméstnance velmi rychle seznamit sjeho kolegy respektive
nadfizenym, déle informovat o dulezitosti jeho potencidlniho ptinosu, o jeho
cilech a zodpovédnostech apod. I orientace na pracovisti a peclivé informace 0
socialnim zazemi spole¢nosti, o hodnotach a strategii spole¢nosti jsou velmi
klicové.

Shrneme-li vSechny poznatky o korelaci mezi adaptaci zaméstnance a
zamé&stnaneckou loajalitou, je ziejmé, ze abychom vzbudili v nové piijatém
zamé&stnanci potencial ziskani a udrZeni jeho loajality vuéi organizaci, je

potieba se mu praveé v zacatku intenzivné vénovat a pracovat s nim.

Talent management jeho korelace se zaméstnaneckou loajalitou

Talent management, jeho faze a cile jiz byly popsany v piedchozich
kapitolach. Je potfeba zdiraznit, ze se talent management tyka vsech
profesnich skupin organiza¢ni struktury. Mnohdy se takto identifikovani
zam@stnanci, ktefi jsou intenzivné rozvijeni s cilem nahradit svého
nadfizeného, rekrutuji z fad specialistt, referentt i dokonce z délnickych pozic.
A pravé ztéchto divodi mnohdy témto internim kandidatim schézi
pozadované¢ formalni vzdélani. Zprostfedkovani formélniho vzdé¢lani
zaméstnavatelem napf. na univerzité je pro zaméstnance velice motivujici,

prospéSné a zaroven prirozen¢ zavazujici. Zaméstnavatelé se snazi formou

52 BRANHAM, L. Jak si udrzet nejlepsi zamestnance. 2007, s. 144
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kvalifikacnich dohod zajistit, aby ziskané vzdélani vyuzil zaméstnanec pro
ucely organizace. S tim je spojené i pokryti nakladt studia zaméstnance, s Nimz
je kvalifikaéni dohoda uzavirdna. Kvalifika¢ni dohoda je casto zcela logicky
podminovana setrvanim v pracovnim poméru minimalné po dobu studia. | bez
tohoto formalniho ujedndni je vysoce pravdépodobné, ze tato rozvojova
aktivita zvysi uroven zaméstnancovi loajality.

Hronik v citované publikaci na piikladu fotbalisty Jana Kollera
relativizuje vyznam talent managementu, nicméné v zavéru této polemiky

uvadi argumenty, proc je potieba s talenty systematicky pracovat:

= »Kolleri* byva 10-15% v téch nejriznéjsich oblastech.
. Pro 85% program akceleruje jejich kariéru a zvySuje vykonnost.
. Je stabilizaénim faktorem t&ch nejmobilngjsich lidi ve firme.«*®

Paklize je zaméstnance identifikovan jako talent a je snim takto
pracovano, je mu vradmci jeho jak profesniho, ale také kariérniho rozvoje
nabidnuta moZnost organizace a zprostfedkovani dal§iho vzdélani a
zamé&stnanec se s timto postupem ztotozni, nebot’ Si je védom jakési vzajemné
prospésnosti, lze zcela nepochybné ocekavat od takto podporovaného
zaméstnance loajalitu dlouhodobéjsiho charakteru. Z toho lze usuzovat, ze
aktivity vramci talent managementu respektive kariérniho rozvoje

zamé&stnancu hraji z hlediska vlivu na loajalitu zaméstnanct klicovou roli.
Kariérni planovani a pruzna organizaéni struktura

Vyznam kariérniho planovani pro vybudovani a zachovani
zaméstnanecké loajality spociva v systematickém pfistupu uspokojovani potieb
seberealizace a sebeaktualizace zaméstnanci zplUsobem, kdy personalisté
systematicky analyzuji na strané jedné kariérni ambice zaméstnanct a na strané
druhé moznosti jak jejich ambice naplnit. Tento proces funguje striktné na
zaklad¢ principu vzajemné prospéSnosti a umoziuje povysovat inkriminované

zamé&stnance a rozSifovat tak jejich vertikdlni a horizontalni zodpovédnost.

53 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 2007, s. 110
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Jednou ze stéZejnich podminek oteviené organizacni kultury, ktera
efektivné vyuziva potencialu lidskych zdroji v organizaci, je vertikalni i
horizontalni prostupnost dané organiza¢ni struktury. To v praxi znamena, Ze
designovani organizacni struktury reflektuje potfeby obou stran a resultuje
Vv piipadny pfesun nékterych ¢innosti a zodpovédnosti v souvislosti s rozvojem
vyjimecné schopnych zaméstnancii. ,,Vytvofeni nové pozice pro zvlast
schopného zaméstnance mize byt Casto vhodnéj$i neZ snaha ménit jeho
stdvajici odpovédnost. Neni totiz divod piedpokladat, Ze v piipadé jeho
odchodu by se podatilo ziskat stejné schopného ¢lovéka vykonavajiciho vice
ukold, nez jeho pozice vyzaduje. Neni-li to mozné, feSenim muze byt ponechat
zaméstnanci povinnosti odpovidajici popisu jeho pozice, popis i ndzev jeho
pracovniho mista viak rozsifit o nové odpovédnosti.«>

Korelaci mezi kariérnim plénovanim a loajalitou zaméstnanct lze
obecné spatfovat v systematické péci o napliovani kariérnich ambic velmi
schopnych zaméstnancii, které by bez interni aktivity organizaci bylo zcela

jisté napliovano témito zaméstnanci vné organizace.

Korelace mezi nékterymi specifickymi okruhy vzdélavani a

zaméstnaneckou loajalitou

Nékteré specifické okruhy systému vzdélavani a rozvoje vykazuji
zvlast velky potencial kladné ovlivnit zaméstnaneckou loajalitu, proto budou
zv1ast prezentovany.

Jazykové vzdélavani byva v soucasnosti pevnou soucasti systému
vzdelavani a rozvoje zaméstnanctl, a to primarné v téch organizacich, kde je
pfitomen zahrani¢ni kapital. ,, Tyto kurzy nabizeji vétSinou jazykové sSkoly,
které musi zajistit nejen jazykoveé vzdélanou osobu, majici lektorské zkusenosti
a schopnosti, ale n€kdy 1 odborn¢ zdatného lektora, ktery je schopen uzptsobit
vyuku podminkdm, které si stanovi pravé spoleCnost, kterd pro své
zaméstnance kurz pofada a samoziejmé jej plati. Tyto jazykové kurzy jsou ve

velké veétsing pripadi kurzy vyuka anglictiny, ovSem podle podminek firmy,

> URBAN, J. Byznys je o lidech. 2006, s. 186
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poskytuji jazykové Skoly 1 vyuku francouzstiny, SpanélStiny, némciny a v
poslednich letech je ¢im dal vétsi zajem o rustinu. Pro mnoho firem, ptisobicich
na pudé Ceské republiky je nedilnou souéasti, ale i nutnou potiebou, kultury
podnikdni jazykové vzdélani zaméstnancii, nebot management pochazi
mnohdy z ciziny, a tak je potfeba se dohodnout jedinou fe¢i. V téchto
pripadech tedy nastupuje firemni vyuka jazyki, ktera se z velké Casti zamétuje
na kurzy vyuky angliétiny. Angli¢tina je totiZ asi nejpouzivanéj$im jazykem
nejen v obchodni branzi, ale i v dalSich mezistatnich jednanich spolecnosti, kdy
je potieba hovorit jednim jazykem tak, aby obé strany obchodu si rozumély.
Firemni vyuka jazykii je zfizovana ptredevSim pro firmy, které svym
zaméfenim, tedy smérem svého podnikéni zasahuji pres hranice Ceské
republiky a potiebuji tedy komunikovat v cizich fecech. (...)Vyuka anglictiny
je v rdmci programu firemni vyuka jazyki nejcastéji poradany kurz, ktery se
zpravidla potadad v prostorach firmy, a to po praci pro vSechny zaméstnance,
ktefi maji zajem se naucit mnohdy zdarma fe€, kterou se hovoii i na poli
matefské firmy, eventuelné jen ve styku se zakazniky se zahrani¢im. Takové
programy, vétSinou bezplatné, pro zaméstnance, jsou velmi Uspésné, nebot
pracovnici nemusi nikam dochéazet, vSe maji pfimo v prostorach svého
zaméstnani a tak neztrdci zbyteCné Cas a pro vysSi management potradaji
spole&nosti i online kurzy, kdy nemusi osoba ani ze své kancelate.™

Uspé&snost jazykového vzdélavani je viak podminéna i dalsimi aspekty
nez situovanim jazykovych kurzi do kancelafi organizaci. Zameéstnavatelé
vyzaduji prostfednictvim svych odbornych pracovnikii vzdelavani a rozvoje
lidskych zdroja prokazovani efektivity takto dodavanych jazykovych kurzu.
Proto dnes dodavatelé jazykového vzdélavani definuji ve spolupraci
s odbérateli oblasti na zlepSeni, ¢asto jazykovou vyuku piizptasobuji pottebnym
jazykovym kompetencim z hlediska pfedmétu podnikani odbératele a

V neposledni fad¢ testuji. Testuji pied zahdjenim vyuky a po ukonceni urcitého

> Krétce.info [online]. Praha: Loajalita zaméstnancti se zvy$i zavedenim programu firemni
vyuka. Posl. Gpravy 12.08.2011 [cit. 2012-02-11]. Dostupné na WWW: <
http://www kratce.info/clanek/loajalita-zamestnancu-se-zvysi-zavedenim-programu-firemni-

vyuka-3794.php>
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bloku a to vétsinou metodou pretest-retest. Ta vSak Casto z hlediska validity
neni dostacujici, protoze jazykové kompetence definujeme jako schopnosti
mluvit, rozumét, Cist a psat. Obecné lze shrnout, ze jazykové vzdélavani dnes
podléha drobnohledu jeho zdkazniki z fad organizaci.

Kritickym aspektem jazykového vzdélavani v korelacnim vztahu se
zamé&stnaneckou loajalitou je zpusob definovani skupiny tucastnikt jazykového
vzdélavani. Na to existuji v praxi 2 zcela odlisné pohledy. Jeden pohled
preferuje tezi, ze jazykové vzdelavani by mélo byt adresné, tudiz by na ném
méli participovat jen ti zaméstnanci, jejichz napli prace toto zcela nezbytné
vyZaduje. Druhy, zcela opa¢ny pohled dava moznost jazykového vzdélavani
absolutné¢ vSem. Pro posileni loajality zaméstnanci je zcela nepochybné
dilezita integrace obou pfistupd. Jazykovou kompetenci dnes fadime mezi ty
klicové, proto by mél zaméstnavatel, ktery rozviji své zaméstnance, zpiistupnit
jazykové kurzy pro vdechny. Jazykové vzdélavani je realizovano na principu
diverzifikace s n¢kolika tirovnémi realizace. V ramci prvni urovné by vSichni
zaméstnanci méli mit moznost dale rozvijet jeden cizi jazyk a to po pracovni
dob¢ a v ramci urcité studijni skupiny s predem uréenou maximalni kapacitou.
Dalsi tGrovni by méli byt kliCovi zaméstnanci respektive ,Talenti a
nasledovnici, kteti by méli dostat moznost studovat dva jazyky, ptficemz
obligatorn¢ jeden, ktery si organizace zvolila jako prostiedek interni
komunikace, a druhy fakultativn¢ dle osobni preference. Nejintenzivngjsi
arovni jsou individudlni kurzy pro vedouci pracovniky, které jsou nejvice
adresné, individualizované a jsou realizované v pracovni dobg.

Praxe ukazuje, Ze moznost participovat at’ uz na jakékoli zvysSe
uvedenych turovni jazykového vzdélavani pozitivné ovliviiuje utvafeni a
udrzeni pocitu loajality zaméstnanct.

Dalsi oblasti, kterd generuje vzdélavaci a rozvojové aktivity a zaroven
podporuje utvafeni a udrzeni pocitu loajality zaméstnancu je oblast tzv. ,,Work-
Life-Balance®, ktera se v poslednich letech dostava do poptedi agend utvari
lidskych zdroji. Obsahem tohoto procesu je fizeni procesu harmonizace mezi
pracovnim a soukromym Zivotem. Zaméstnavatelé se ve svych dotaznicich

ptaji svych pracovnikl, zda se t&i do prace, zda si nepfinaSeji pracovni
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problémy domd, ¢i zda pfili§ netrpi pracovnim stresem. Oblast Work-Life-
Balance je nové se etablujici a interdisciplinarni agendou, ktera integruje
poznatky pracovni psychologie, bezpecnosti prace, pracovni hygieny apod. I
napravna opatfeni se rekrutuji z téchto oblasti, tudiz se v praxi setkavame
s feSenimi tykajici se pruznosti pracovni doby, tak aby zaméstnanec mohl
ucinné¢ kombinovat povinnosti pracovni i soukromé. V tomto kontextu se ¢im
dal intenzivngji zamé&stnavatelé zabyvaji projekty firemnich Skolek, Skol apod.
Nedilnou soucasti z hlediska agendy Work-Life-Balance jsou také aktivity
tykajici fizeni pracovniho stresu. ,,DeFrank a Cooper (1987) predpokladaji, ze
intervence stresu se mohou zaméfit na jednotlivce, organizaci, organizaci nebo
na rozhrani jednotlivec — organizace. Murphy (1988) zduraznil téi hladiny
intervence: (i) primarni, redukujici zdroje organiza¢ni stresu, (ii) sekundarni,
Skoleni managementu o stresu a (iii) terciarni, podpora zdravi a pracovni
poradenstvi.

Jak zdGraziuji Cartwright a Cooper (1997), vétSina iniciativ na
pracovisti se déje na sekundarni nebo terciarni Grovni, které se soustfed’'uji na
Skoleni managementu o stresu nebo poradenstvi a podporu zdravi. Podpora
zdravi nebo vzdélavaci programy maji za cil modifikovat behavioralni rizikové
faktory, které vedou k nemoci a chabému zdravi, zatimco pribézna kontrola se
tykd urceni diagndzy a Setfeni existujicich podminek. Forma téchto aktivit se
velice méni. Mohou zahrnovat poskytovani zafizeni pro udrzeni dobré kondice
na pracovisti, dietni kontrolu, kardiovaskuldrni kondi¢ni programy, relaxaci a
cvicebny, Skoleni managementu o stresu nebo psychologické poradenstvi nebo
kombinaci vy$e jmenovanych opatteni.«*®

Kazdad takova aktivita, ktera primarn¢ zaméstnance Vybavuje
dovednostmi a technikami pro zvladani pracovniho stresu, a v kone¢ném
dusledku zlep$uje pracovni prostiedi zaroven zaméstnance utvrzuje v pocitu, ze
se mu dostavad od zaméstnance nalezité péce a podpory, coz logicky pfispiva
k jeho loajalité. Navic jsou tyto poznatky pienositelné i do mimopracovniho

zivota, coz zaméstnanci zvIast’ pozitivné hodnoti.

% ARNOLD, J. - at al. Psychologie prace — Pro manazery a personalisty. 2007, s. 408
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Okruhem vzdé€lavani, ktery se na pozadi zhorSovani zivotni urovné a
zvysSovani miry zadluZenosti stava jednim z klicovych, je vzdélavani piinasejici
zaméstnancim finanéni gramotnost. Agenda exekucnich fizeni vykazuje
narustajici trend a zaméstnava naplno pracovniky mzdovych oddéleni.
Dusledky exeku¢niho fizeni mohou byt pro zaméstnance zcela zésadni a
mohou velmi negativné ovliviiovat pracovni vykon zaméstnance. Proto je i
zdjmem zaméstnavatele vychovavat zaméstnance k urCité¢ finanéni discipling,
hospodareni na zaklad¢ vSeobecné pfijimanych pravidel a vstépovat zasady
finan¢ni gramotnosti. Zaméstnanci tyto aktivity pfijimaji ve skrze velmi
pozitivné a mnohdy jsou to pravé pouze odborni pracovnici utvara lidskych
zdrojt, ktefi jim poskytnou kvalifikované poradenstvi a pomohou piekonat
takto slozitou situaci. To se odrdZi v procesu vytvafeni jejich loajality vaci
zaméstnavateli.

Teambuildingové programy jsou posledni rozvojovou a vzdé¢lavaci
aktivitou, na niz bude demonstrovan korela¢ni vztah mezi vzdélavanim a
zamé&stnaneckou loajalitou. Teambuildingem mizeme oznadit jednu z forem
zazitkového vzdélavani, které je motivovano na zakladé vlastniho jednani,
hledani netradi¢nich feSeni a spole¢né piekonavani ukoll a vyzev. Jedna se o
soubor ruznych aktivit ¢asto, které zpravidla probihaji ve volné piirod¢. Tyto
aktivity jsou koncipovany tak, aby zlepSily spolupraci mezi zaméstnanci firmy,
tymovy vykon a loajalitu zaméstnanci. Teambuilding je rovnéz idealnim
nastrojem ke zlepSeni vztahi na pracovisti, uvédoméni si roli v tymu a
zefektivnéni komunikace a celého pracovniho procesu.

Teambuilding je aplikovan pievazné u zaméstnanci Vvyssiho a stiedniho
managementu. Av3ak své uplatnéni nachazi i u jinych specifickych skupin
zamestnancu - projekénich tymi, pracovnich kolektivli s nutnym zastoupenim
kazdodenni spoluprace ¢i skupin specifického pracovniho zatazeni s nutnou
podporou c¢lend ze strany ostatnich kolegi. Teambuildingovy program
umoziuje zprostfedkovani pocitu vlastni identifikace se skupinou potazmo
s organizaci. Kyzenym efektem je navozeni atmosfery, kdy kazdy s ucastniki

pocituje a jedna podle hesla: ,,Jsme na jedné lodi.“
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3.1 Shrnuti poznatkii predchozich kapitol

ReSerSe informaci z dostupnych zdroju citovanych v piedchozich
kapitolach pfinesla velmi Siroké portfolio konkrétnich piikladt, z nichZz lze
dovodit skutecnost, ze hledani pficinné souvislosti mezi systémem vzdélavani a
rozvoje a zam&stnaneckou loajalitou je zcela opodstatnéné.

V kapitolach 1.3.1 a 1.3.2 byly ukazany souvislosti zaméstnanecké
logjality v SirSi perspektivé synergickych procesi fizeni a rozvoje lidskych
zdrojt.

Prvnim zkoumanym nastrojem z oblasti vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl, jeZ nese vyznamny korela¢ni potencidl k vytvoreni loajality
zamestnance, je adaptacni proces. V podkapitole vénované tomuto tématu bylo
zduraznéno, Ze paklize neni proces adaptace naleZzité strukturovan a vyuzivan,
hrozi v prvnich mésicich pracovniho poméru zaméstnance zna¢né riziko jeho
odchodu. Proces adaptace, pii které je zaméstnanec integrovan do organizace a
pti némz jsou definovana pravidla psychologické smlouvy, je zcela kli¢ovy pro
vznik loajality zaméstnance k organizaci. Prvni kroky zaméstnance by mély
byt provazeny vSeobecnou pozornosti dotfenych spolupracovnikli, a to
zejména odbornych pracovnikd lidskych zdroji a nadtizenym ¢i kou¢em nové
ptijatého zaméstnance. Adaptacni proces ma zprostiedkovat zaméstnanci urcity
pocit slavnostniho pfijeti, pocit, Ze je oCekavan a ze dostal od organizace
davéru. Lze tvrdit, Ze korelacni vztah spociva v souvislosti, Ze ¢im intenzivnéji
organizace vyuzivd systému adaptace zaméstnance, tim vEétSi existuje
pravdépodobnost, ze bude zaméstnanec dobie integrovan, coz je zakladnim
predpokladem pro ziskani pocitu loajality k organizaci.

Dal$im néstrojem systému vzdélavani a rozvoje, jez byl zkoumdan
Z hlediska jeho vyznamného korela¢niho potencidlu smérem k zaméstnanecké
logjalité, je fizeni talentl respektive kariérni planovani. Nejvyznamnéj$im
poznatkem je skute¢nost, ze zejména individualni rozvoj pfinasi kyzeny efekt
Z hlediska riistu loajality zaméstnance. PakliZe je totiZ zaméstnanci nabidnuta

individualni moznost se rozvijet na ramec svého profesniho zatazeni s cilem
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pfimého nastupnictvi nebo pfislibu kariérniho ristu, 1ze poté od zaméstnance
ocekavat urcitou loajalitu zaloZenou na oboustranné prospésnosti.

Bylo téz feCeno, Ze n&které specifické okruhy dal$iho vzdélavani
realizovaného v organizacich zcela vyznamné pfispivaji k rozvoji a udrZeni
zameéstnanecké loajality. Paklize vybavime zaméstnance kompetencemi, které
mayji piesah 1 do mimopracovniho zivota, kdy rozvijime napft. jejich jazykovou,
finan¢ni ¢i informacni gramotnost, je zcela opravnéné ocekavatelné, ze tyto
rozvojové aktivity budou zaméstnance pozitivné stimulovat k udrZzeni jeho
logjality vici organizaci.

Ve srovnani s diive uvedenymi sofistikovanymi nastroji vzdélavani a
rozvoje lidskych zdroju existuji jednodusSi nastroje ¢i situace v ramci systému
vzdelavani a rozvoje, které prokazatelné piindsSeni vet$i miru zaméstnanecké
loajality. Tyto Uzce souviseji s komunika¢ni kompetenci lektora inkriminované
vzdélavaci akce. Lektor ma prilezitost s loajalitou pracovat pii tématu
jakéhokoliv Skoleni. Pti vzajemném piedstavovani muze lektor vyzvat
ucastniky Skoleni, aby charakterizovali organizaci, kterou reprezentuji a
definovali jeji pfednosti a specifika. Lektor by mél tyto prednosti reflektovat
v obsahu Skoleni a rovnéz ma potencial svou profesni nestrannosti zaméstnance
V jejich pozitivni piedstavé o zaméstnavateli utvrzovat, coz se muze prispét
k pocitu sounalezitosti zaméstnanec s organizaci, ktery vyznamné determinuje
loajalitu zaméstnance.

S tim Uzce souvisejici komunikace zaméstnavatele se zaméstnanci byla
tématem jedné z podkapitol. Zde bylo konstatovano, Ze jednou z nezbytnych
podminek vytvafeni loajality zaméstnance, je jeho identifikace Se strategii, cili
a hodnotami spole¢nostmi. Je ziejmé, Ze pro zdarny proces identifikace musi
tomuto predchéazet pravidelna fizena komunikace téchto zdkladnich kameni
firemni kultury. Efektivni komunikace je tedy mozné docilit pomoci uspésného
transferu vsech informaci a poznatkt, které zaméstnavatel timto zpisobem
zprostfedkovava, aby se zaméstnanec stal efektivni a integralni soucasti
organizace.

Na zaklad¢ analyzovanych informaci lze v zavéru praktické c¢asti

hodnotit potencial jednotlivych nastroji systému vzdélavani a rozvoje
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zaméstnanctl z hlediska ovlivnéni loajality zaméstnancti jako velmi vyznamny.
Jinymi slovy je mozné hovofit o prokazané korelaci mezi témito dvéma
fenomény spocivajici vtom, Ze ¢im duslednéji je v organizaci aplikovan
systém vzd¢lavani a rozvoje zaméstnancl, tim vétsi podil loajalnich
zameéstnancl v organizaci pievlada. Nezbytnou podminkou pro to je efektivni
obousmérnd komunikace mezi organizaci a zaméstnancem a jejich vzajemny

respekt.
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4 PRUZKUM EFEKTIVITY SYSTEMU
VZDELAVANI A ROZVOJE LIDSKYCH
ZDROJU VE VZTAHU K OVLIVNENI
ZAMESTNANECKE LOAJALITY

Vyzkumnym polem jsou vzajemné vazby mezi systémem vzdelavani a
rozvoje fizeni a zaméstnaneckou loajalitou.

Teoretickd ¢ast shromézdila dostupné teoretické poznatky o stézejnich
aspektech systému vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji a zaméstnanecké
loajality, které determinuji jejich vzdjemnou souvislost. Tyto poznatky byly
shromazd’ovany a nasledné interpretovany s cilem prokazat na teoretické bazi
jejich vzajemnou korelaci. Teoretické poznatky byly shromazdovany a
analyzovany ptevazné metodou obsahové analyzy odbornych prament a
rovnéz biografickou metodou a metodou pozorovani, obé souvisejici s profesni
praxi autora.

Prakticka cast, v niz obsahové dominuje andragogicky vyzkum, bude
relevanci téchto teoretickych poznatka prakticky ovérovat.

Zkoumané nastroje, které se rekrutuji z oblasti vzdélavani a rozvoje
lidskych zdrojl, jsou standardni soucasti procestt u téch organizaci, které
prosly urcitym stupném vyvoje. Efektivni nasazeni a nasledné vyuziti téchto
nastroji je podminéno mirou otevienosti firemni kultury, jez na zakladé
teoretickych poznatka vstupuje do korelace se systémem vzdélavani a rozvoje
potazmo s loajalitou zaméstnancu.

Vyzkum je koncipovan standardnim prizkumem, opira se o stanovené
hypotézy, jez verifikuje na zékladé urcité aplikované metody.

Data ziskana na zakladé vyzkumu maji dvé zakladni funkce. Tou
primarni je potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz, tou sekundarni jsou
samotna zjisténi, kterd poskytnou odbornym pracovnikiim utvari lidskych
zdroju ptehled o tom, v jaké ,kondici* se jimi aplikované nastroje systému

vzdélavani a rozvoje nachazeji, respektive, kde existuje prostor na zlepSeni.
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4.1 Cil a hypotézy vyzkumu

Cilem praktické ¢asti, s ohledem na zavéry ucinéné v teoretické Casti na
zaklad¢ informaci pochéazejicich z odbornych prament, je ovéreni
deklarovaného vztahu korelace mezi syst¢tmem vzd€lavani a rozvoje a
zaméstnaneckou loajalitou.

Za ucelem prokazani souvislosti mezi vySe specifikovanymi jevy byly

stanoveny pracovni hypotézy. Inkriminované hypotézy zni nasledovné:

1. Plati, Ze mezi mirou loajality a mirou spokojenosti se systémem

vzdélavani a rozvoje existuje korelace.

2. Plati, ze mezi mirou ztotoznéni se s firemni kulturou a mirou

spokojenosti se systémem vzdélavani a rozvoje existuje korelace.

3. Plati, ze mira fluktuace umérné stoupa ¢i klesd poctu hodin

vénovanych vzdélavani a rozvoji v organizaci.

4.2  Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumny vzorek bude tvofen souborem respondentti, ktefi se rekrutuji
z 5 organizaci se sidlem v Ceské republice.

Vzhledem k dostupnosti potfebnych dat k ovéfeni stanovenych hypotéz

byly hypotéza 1. a 2. ovéfovany ve spole¢nostech:
e Black & Decker(Czech) s.r.o., americky vyrobce elektrického naradi,

600 zaméstnanci, sidlo v Usti nad Labem
e AZ SANACE as., Ceska stavebni spolecnost zamétfena na specidlni
zakladani, sanace a dopravni stavby, 200 zaméstnancu, sidlo v Usti nad

Labem
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e Meéd Povrly as., ¢eska vyrobni spoleGnost zaméfenid na vyrobu
médénych a mosaznych polotovarii pro stavebnictvi a pramysl, 200
zamgstnanct, sidlo v Povrlech
Hypotéza 3. byla ovétovana ve spole¢nostech:

e Benteler CR s.r.o0., némecky vyrobce podvozkovych a bezpe¢nostnich
automobilovych dild, 800 zaméstnanct, sidlo v Chrastavé

e Parker Hannifin Czech Republic, s.r.0., americky vyrobce
hydraulickych a pneumatickych systému, 300 zaméstnanct, sidlo v
Sadské

Aby byla dodrZena jedna z obecnych zasad provadéného prizkumu, a
to jeho reliabilita, byl vyzkumny vzorek definovan s cilem dodrzeni jeho
maximalni reprezentativnosti. To zajistila pti definici finalniho vyzkumného
vzorku metoda proporcionalniho stratifikovaného vybéru. Ta zajistila, ze pti
sestavovani findlniho vyzkumného vzorku bude zohledfiovana realna
proporcionalita mezi pocty respondentt rekrutujicich se z jednotlivych
profesnich skupin. Pro zjednoduSeni byly profesni skupiny definovany jako
délnik/operator; THP; vedeni spole¢nosti. Nize uvedeny viz graf ¢. 1. pfiblizuje

zminénou distribuci dle profesnich skupin.

Graf 5 Procentualni podil respondenti dle profesnich skupin

podil respondentti (%) dle profesnich skupin

5%

25%

B Vedeni spole¢nosti
O THP
O Délnik / Operator

70%

Zdroj: Vlastni Seteni
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4.3 Metody sbéru dat

Data urcena pro prakticky vyzkum vztahu korelace mezi systémem
vzdélavani a rozvoje a zamé&stnaneckou loajalitou byla sbirana v ramci aplikace
pfislusnych technik vzdy s pfihlédnutim k ovéfeni platnosti stanovené
hypotézy.

Za aplikovanou vyzkumnou metodu pro ovéfeni platnosti vyse
uvedenych hypotéz 1. a 2 je zvolena explorativni metoda respektive jeji
technika dotazniku v podobé inventate®’ viz Ptiloha D.

UZity dotaznik obsahuje tvrzeni, snimiz respondent vyjadiuje miru
souhlasu ¢i nesouhlasu ve 4 rtiznych segmentech odpovidajicich jednotlivym
relevantnim okruhlim inkriminovaného vyzkumu. Tyto segmenty jsou:

e Profesni vzdélavani (5 tvrzeni; segment v dotazniku s ozna¢enim ,,A*)
e Rozvoj a Kkariérni planovani (5 tvrzeni; segment v dotazniku

S oznacenim ,,B)

e Komunikace a firemni kultura (5 tvrzeni; segment v dotazniku

S oznacenim ,,C*)

o Loajalita (4 tvrzeni; segment v dotazniku s ozna¢enim ,,D*)

Respondenti budou vyjadfovat k inkriminovanym tvrzenim sviij postoj
na pétistupiiové hodnotici Skéle, kdy kazdé odpovédi bude piisluSet urcity

pocet bodt, viz tabulka €. 5.

Tabulka 7 Hodnotici $kala dotazniku®

== uréité nesouhlasim 1 bod
- spiSe nesouhlasim 2 body
(0] nevim 3 body
+ spige souhlasim 4 body
++ uréité souhlasim 5 bodu

Zdroj: Vlastni Seteni

> Inventét obsahuje tvrzeni, se kterymi respondent vyjadfuje miru souhlasu & nesouhlasu.
% Poznémka: Vyse uvedena 3kala bude v nékterych segmentech piepocitina na bazi urgitého

koeficientu tak, aby body vzdy odpovidali danému poctu otazek ve srovnavanych segmentech
a poctu srovnavanych segmentt.
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Pro ovéfeni platnosti vySe uvedené hypotézy 3. je zvolena jako
prislusnd metoda sbéru dat evaluacni analyza hodnoticich ukazatelt.
Hodnoticimi ukazateli jsou rozumény kvantifikovatelné proménné, které byly
zvoleny s cilem prokazat vzajemny korelaéni vztah mezi nimi a oblastmi, jez
zastupuji. Za oblast vzdélavani a rozvoje byl zvolen celkovy pocet
tréninkovych hodin respektive celkovy pocet tréninkovych hodin za jednotku
¢asu a zaméstnance. Za oblast zaméstnanecké loajality pak mira fluktuace a jeji

vyvoj za jednotku ¢asu.

4.4  Sbér a zpracovani udaju

Sbér a zpracovani tidajii pro ovéfeni uvedenych hypotéz 1. a 2 probehne
ve dvou fazich, ve fazi piipravné a realiza¢ni. PFipravna faze budou zahrnovat
individualni konzultace se zastupci jednotlivym organizaci, které byly zahrnuty
do inkriminovaného vyzkumu. V ramci téchto konzultaci budou zastupci
organizaci informovani o okolnostech, cilech a vyznamu provadéného
vyzkumu. Soucasti této informace budou také pokyny z hlediska zamyslené
distribuce urcitym profesnim skupinam viz kapitola 4.2, dale z hlediska
pravidel vypliiovani dotazniku apod. Pfedpokladané doba trvani faze ptipravné
¢inni 1 tyden.

Po pripravné fazi bude nasledovat faze realiza¢ni. Ta bude plné v rezii
inkriminovanych kontaktnich osob, zodpovédnych =za nalezité vyplnéni
dotaznikd. Kontaktni osoby na vyzkumu se podilejicich organizaci budou
podle ziskanych instrukci respondentim vysvétlovat zpisob vyplnéni
dotaznikti, dale budou tyto dotazniky distribuovat a nasledné shromazd’ovat.
Celkové bude rozdano 60 dotaznikli, 20 do kazdé spolec¢nosti. Pfedpokladem
trvani realizaéni faze je Casovy usek roven 1 tydnu.

Sbér a zpracovani udaji pro ovéteni uvedenych hypotézy 3. probéhne
sledujicim zptisobem. Protoze hypotéza 3. pracuje s Cisté ,,tvrdymi* daty, bude
pro kontaktni osoby organizaci zvolenych pro ovéfeni této hypotézy

distribuovan elektronickou cestou pozadavek na dodani potfebnych dat. Pro
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tento ucCel bude pfipraven report, kam budou moci byt data vyplnéna.
Kontaktni osoby byly vyzvany k dodani nasledujicich udajt:

e Pocet tréninkovych hodin/mésic v letech 2009, 2010, 2011

e Pocet zaméstnanct/meésic v letech 2009, 2010, 2011

e Mésicni mira fluktuace v letech 2009, 2010, 2011

4.5 Interpretace udaji

Vychazeje z fazovani vyzkumneho procesu, lze posledni fazi oznacit
jako fazi hodnotici. Ta je planovana v rozsahu 1 tydne. V této fazi prob&hne
urcity sled krokt, jehoz vysledkem bude zhodnoceni respektive interpretace

zjisténych udajt.

45.1 Postup interpretace

Pro interpretaci udaju scilem ovétit hypotézy 1l.a.2. byl zvolen
nasledujici postup. Nejprve probéhne kontrola spravnosti a Uplnosti
vyplnénych dotaznikt. Poté bude provedeno hodnoceni vSech vyplnénych
dotaznikd na zakladé pfedem dané hodnotici Skaly (viz tabulka: Hodnotici
skala dotaznik).

Samotna interpretace udaju probéhne ve dvou perspektivich. Prvni
perspektivou je ovéteni platnosti stanovenych hypotéz. Pro hypotézy 1. a 2. byl
definovan mechanizmus ovéfeni platnosti, pracujici s hodnocenim jednotlivych
otdzek dotazniku respektive hodnocenim na zakladé dosazenych bodu
z urcitého segmentu otazek (viz kapitola 4.3).

Druha perspektiva interpretace nasbiranych udaja bude shrnujici a
analyzujici a poskytne n¢kolik odporuceni (viz kapitola 4.6).

Mechanizmus ovéfeni platnosti hypotézy 1. a 2. vypada nasledovné.

Respondenti zhodnoti sviij postoj k jednotlivym tvrzenim ve vSech

segmentech dotazniku pomoci hodnotici Skaly.
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Hypotéza 1. plati tehdy, pokud vétsina (min. 60%) bodové
ohodnocenych dotaznikli bude vykazovat rovnost mezi souctem bodua ze
segmentu A-B a sou¢tem bodu ze segmentu D (tolerance +/- 10 b.).

Tento vzorec vychazi zteze, Ze pokud respondent zhodnoti vSechna
tvrzeni ze segmentli A-B kladng, tj. je spokojen s profesnim vzdélavanim v
organizaci a hodnoti kladné sviij osobni a kariérni rozvoj, mél by zaroven
hodnotit sviij vztah k zaméstnavateli jako loajdlni, to znamena hodnotit
vdechna tvrzeni ze segmentu D také kladné. To je dokladem korelaéniho
vztahu mezi mirou spokojenosti se systémem vzdélavani a rozvoje v organizaci
a zaméstnaneckou loajalitou.

Hypotéza 2. plati tehdy, pokud vétsina (min. 60%) bodové
ohodnocenych dotaznikii bude vykazovat rovnost mezi souctem bodl ze
segmentu A-B a souctem bodu ze segmentu C (tolerance +/- 10 b.).

Tento vzorec je generovan zteze, Ze pokud respondent zhodnoti
vdechna tvrzeni ze segmentu A-B kladné, tj. je spokojen s profesnim
vzdélavanim v organizaci a hodnoti kladné sviij osobni a kariérni rozvoj, mél
by stejnym zptasobem hodnotit svou identifikaci s firemni kulturou a
spokojenost s komunikaci v organizaci, to znamena, Ze by mél respondent
hodnotit vSechna tvrzeni ze segmentu C také kladné. Tento vysledek doklada
korela¢ni vztah mezi mirou spokojenosti se systémem vzdélavani a rozvoje
Vv organizaci a identifikaci zaméstnance s firemni kulturou a jeho spokojenosti
s interni komunikaci.

Ovéteni platnosti Hypotézy 3. bude realizovano dle nésledujiciho
postupu. Vzhledem k tomu, Zze hypotéza 3 hleda korelacni vztah mezi mirou
fluktuace zaméstnanci a pocétem tréninkovych hodin, bude u téchto
proménnych zkoumana jejich mozné vzajemna synergie s cilem prokézat, zda

korelace mezi témito proménnymi existuje ¢i neexistuje.

4.5.2 Interpretované vysledky

Vyzkum byl proveden dle vySe popsaného postupu v ¢asovém obdobi 3
po sobé jdoucich tydni na zdkladé stanovené¢ho ¢asového harmonogramu.

V souladu s charakteristikou stanoveného vzorku se dotaznikového
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priazkumu, urceného pro ovéteni hypotézy 1.a.2., zucastnilo 60 zaméstnanct,
20 z kazdé spolecnosti. Celkem bylo odevzdano 60 spravné vyplnénych
dotazniki.

Jak jiZz bylo popsano ve vyse uvedeném mechanismu ovéfeni platnosti
hypotézy, byly zjisténé tdaje hodnoceny na zékladé souctu dosazenych boda
s jednotlivych segmentii dotazniku, poté v souhrnu za jednotlivé spolecnosti.

Na =zakladé provedené analyzy zjisténych udaju z jednotlivych
dotaznikil je mozné zhodnotit nésledujicim zplisobem pravdivost stanovenych
hypotéz.

1. Hypotéza €. 1 byla v priméru zcelého vzorku z 69% potvrzena a

Z 31% vyvracena (viz graf ¢. 6). Na zaklad¢ zjisténych udaji je mozné

se jednozna¢né ptiklonit k zavéru, Ze hypotéza ¢. 1 plati. To znamena,

Ze mezi mirou loajality a mirou spokojenosti se systémem vzdélavani a

rozvoje existuje korelace. Lze také tvrdit, Ze aplikované nastroje

systému vzdélavani a rozvoje loajalitu zaméstnancii ve zkoumanych

spole¢nostech skute¢né zvy3uji. Parcialni Gdaje pfinaseji grafy ¢. 7-12.

Z téchto grafil 1ze usuzovat, Ze nejspolehlivéji tuto hypotézu potvrdily

vysledky pruzkumu ve spolec¢nosti Black & Decker (Czech) s.r.0. a AZ

SANACE as., kde az 70% dotaznikd potvrdilo miru shody mezi

tvrzenimi ze segmenta A a B a segmentem D. Nejmén¢ spolehlivé byly

vysledky vyzkumu ve spole¢nosti Méd Povrly a.s.
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Graf 6 Pomér dotazniki podporujici respektive vyvracejicich hypotézu 1.

x % dotazniki podporujicich vs. vyvracejicich relevanci
mezi systémem vzdélavani a rozvoje a zaméstaneckou

A+B/2 = D;
31%

loajalitou

A+B/2 = D;
69%

Zdroj: Vlastni Seteni

Grafy ¢. 7 - 12 Parcidlni poméry dotazniki dle jednotlivych spole¢nosti k hypotéze 1.

Graf 7 Black&Decker (CZECH) s.r.o.

X % dotaznik(l podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi profesnim
vzdélavanim a zaméstaneckou
loajalitou

Black & Decker (CZECH) s.r.o.

30%.
70%

EBA=D
BA#D

Graf 8 Black&Decker (CZECH) s.r.o.

X % dotazniku podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi rozvojem a
kariérnim planovanim a
zaméstnaneckou loajalitou

Black & Decker (CZECH) s.r.o.

30%‘
70%

EmB=D
mB#D

Graf 9 Méd’ Povrly a.s.

Graf 10 Méd’ Povrly a.s.

X % dotaznikd podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi profesnim
vzdélavanim a zaméstnaneckou
loajalitou

Méd’ Povrly a.s.

25%

BA=D
BA#E

75%

X % dotazniktl podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi rozvojem a
kariérnim planovanim a
zaméstnaneckou lojalitou

EB=D
EB#D

60%

Zdroj: Vlastni Seteni
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Graf 11 AZ SANACE a.s. Graf 12 AZ SANACE a.s.

x % dotaznikti podporujicich vs. x % dotaznikii podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi profesnim vyvracejicich relevanci mezirozvojem a
vzdélavanim a zaméstaneckou kariérnim planovanim a zaméstnaneckou
loajalitou loajalitou

AZ Sanace a.s.

30%
' e
BA#D
70%

Zdroj: Vlastni Setfeni

EB=D
EB#D

2. Hypotéza ¢&. 2, tedy tvrzeni, Ze mezi mirou ztotoznéni se s firemni
kulturou a mirou spokojenosti se systémem vzde€lavani a rozvoje
existuje korelace, se na zakladé vyzkumem zjisténych udaju potvrdila.
V 78% ptipadi byly poméfované jevy vyhodnoceny jako souvisejici.
Graf 13 ukazuje pomér dotaznikli podporujicich respektive
vyvracejicich hypotézu 2.

Graf 13 Pomér dotazniki podporujici respektive vyvracejicich hypotézu 2.

x% dotaznikda podporujicich nebo vyvracejicich
korelaci mezi systémem vzdélavani a rozvoje a
firemni kulturou a komunikaci

A+B/2 =C;
78%

A+B/2 = C;
15,50

Zdroj: Vlastni Setfeni
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Velmi vyrazné shoda mezi bodovym hodnocenim systému vzdélavani a
rozvoje (segmentu A a B) a firemni kulturou (segmentem C) lze
sledovat u spole¢nosti Black & Decker(CZECH) s.r.o. viz graf 14, 15.

Grafy €. 14 - 19 : Parcidlni poméry dotaznikia dle jednotlivych spole¢nosti k hypotéze 1.

Graf 14 Black&Decker (CZECH) s.r.o. Graf 15 Black&Decker (CZECH) s.r.o.

x % dotaznikQi podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi profesnim
vzdélavanim a firemni kulturou a
komunikaci

Black & Decker (CZECH) s.r.o.

20%

HA=C
BA#C

80%

x % dotazniki podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi rozvojem a
kariérnim planovanim a firemni kulturou

a komunikaci

Black & Decker (CZECH) s.r.o.

25%

EB=C
mB#C

75%

Graf 16 Méd’ Povrly a.s.

Graf 17 Méd’ Povrly a.s.

x % dotaznik(i podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi profesnim
vzdélavanim a firemni kulturou a
komunikaci

Méd’ Povrly a.s.

20%

BA=C
BA#C

80%

x % dotaznikii podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi rozvojem a
kariérnim planovanim a firemni kulturou

a komunikacf

Méd' Povrly a.s.

30%

EB=C
mB#C

70%

Graf 18 AZ SANACE a.s.

Graf 19 AZ SANACE a.s.

x % dotaznika podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezi profesnim
vzdélavanim a firemni kulturou a
komunikaci

AZ Sanace a.s.

30%

BA=C
HBA#C

70%

x % dotaznikii podporujicich vs.
vyvracejicich relevanci mezirozvojem a
kariérnim planovanim a firemni kulturou

a komunikaci

AZ Sanace a.s.

30%

BA=C
BA#C

70%

Zdroj: Vlastni Setfeni




3. Hypotéza ¢. 3, jejiz obsahem je tvrzeni, Ze mira fluktuace imérné
stoupa C¢i klesa pocCtu hodin vénovanych vzdélavani a rozvoji
v organizaci byla potvrzena. Porovndvané proménné vykazuji znaky
vzéajemne korelace (viz graf 20 a 21). Pfi bliz§im zkoumani je patrné, ze
Vv pfipad¢ analyzy udaji v organizaci Benteler plati, Ze ve v3ech
sledovanych letech s nartistem poctu tréninkovych hodin amérné klesa
fluktuace zaméstnanct. V ptipad¢é Udaji ziskanych pro ucel vyzkumu
ze spole¢nosti Parker Hannifin se vySe zminénd tendence zavislosti
fluktuace na poctu tréninkovych hodin potvrdila ve dvou ze tii
zkoumanych &asovych obdobi. Uhrnné Ize tak kvantifikovat potvrzeni

hypotézy €. 3 ze 83,3%.

Graf 20 Korelace mezi po¢tem tréninkovych hodin a fluktuaci v organizaci Benteler

3,00

2,50 / 2,49
2,00

—o—Pramérny pocet

Benteler 2009 Benteler 2010 Benteler 2011

tréninkovych hodin na

1,50 zaméstance a rok
Primérnd hodnota

1,00 0,99 fluktuace (%) za rok a
organizaci

050 0.54 053

0,00 T T

Graf 21 Korelace mezi po¢tem tréninkovych hodin a fluktuaci v organizaci Parker

3,50
%
3.00 255w
2,50
\ —0—Prameérny pocet
2,00 tréninkovych hodin na
\ zameéstance a rok
1,50 .
\\ 1,46 Pramérna hodnota

100 1,12 1,12 fluktuace (%) za rok a

! organizaci
0,50
0,00 T T

Parker 2009 Parker 2010 Parker 2011

Zdroj: Vlastni Settent
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4.6 Shrnuti a doporuceni

Vyzkum, zaméfeny na potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz,
velmi vyraznou mérou potvrdil teoretické poznatky o existenci korelace mezi
systémem vzdélavani a rozvoje a zaméstnaneckou loajalitou tim, Ze stanovené
hypotézy v praktickém vyzkumu potvrdil.

Analyzou a naslednou interpretaci sohledem na zasady validity a
reliability bylo prokazano, Ze:

1. Ze mezi mirou loajality a mirou spokojenosti se systémem vzdélavani a

rozvoje existuje korelace.

2. 7ze mezi mirou ztotoznéni se s firemni kulturou a mirou spokojenosti se

systémem vzdélavani a rozvoje existuje korelace.

3. Ze mira fluktuace umérné stoupa ¢i klesd poctu hodin vénovanych

vzdélavani a rozvoji v organizaci.

Shrnuti vysledku 1ze interpretovat jako potvrzeni stanovenych hypotéz, coz
zaklada moZnost ¢init na zakladé nove zjisténych skuteCnosti a vazeb rtzna
doporuceni. Jestlize je v ivodu deklarovan cil seznadmit ¢tenafe zejména z fad
odborné vetejnosti o korelaci systému vzdélavani a rozvoje, je mozné pii
zavéreCnych doporucenich postupovat velmi konkrétn€. Doporuceni byla

definovana nasledovné:

1. Vzhledem ke skute¢nosti, ze byl vySe uvedenym vyzkumem prokazan
vztah na bazi korelace mezi systémem vzdélavani a rozvoje a
zaméstnaneckou loajalitou, lze jednozna¢né doporucit prosazovat
implementaci a nasledné vyuziti efektivniho systému vzd¢lavani a
rozvoje. Jako argumentaci pro prosazeni takoveho systému lze vyuzit
argumentu, ze ptrinosem, kromé& zndmych dusledkli spocivajicich ve
zvySeni urovné kvalifikace, vykonu a flexibility, je niz$i fluktuace
respektive stabilizace personalu, coz vede Kk pfimym Gsporam
pfesahujicim naklady na persondl novy.

2. Dalsi doporuceni vychazi ze zjisténé souvislosti mezi komunikaci
v ramci urcité firemni kultury a systémem vzdélavani a rozvoje. Z toho

Ize vyvodit nezbytnost intenzivni komunikace jak pii definovani
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vzdé€lavacich potieb organizace, tak pii sméfovani organizace k ucici se
spole¢nosti, coz bez intenzivni komunikace nebude fungovat.

Dalsi doporuceni souvisi s adresnosti vzdélavani v organizaci. Tak jako
S motivaci, tak i se vzdélavanim je potfeba postupovat velmi obezietné.
Jeding takovy systém vzdélavani a rozvoje, ktery vychazi z redlnych
potieb organizace, ale 1 zaméstnance, ma potencial pozitivné ovlivnit
vytvafeni a udrZzovani pocitu loajality k zaméstnavateli. Proto je mozné
doporucit hlubsi systémovy pfistup vedouci k vétsi adresnosti
jednotlivych vzdélavacich akci.

Hlubsi analyza ziskanych tdaja ptinesla 1 poznatek o tom, Ze podpora
jazykové gramotnosti zaméstnavatelem se Uspé$né podili na vytvareni a
udrZovani pocitu loajality k zaméstnavateli. Proto je zcela nepochybné
doporuc¢enihodné vénovat se jazykovému vzdélavani, ale opét
s konkrétnim cilem a diverzifikaci jeho poskytovani zaméstnanciim
Posledni doporuéeni, které je mozné prezentovat, souvisi s hodnocenim
efektivity systému vzdélavani a rozvoje. Paklize aktivné zapojujeme
zejména vedouci zaméstnance do procesu vytvareni vzdélavacich a
rozvojovych programu, ziskavame tak automaticky jejich angazovanost
a snizujeme riziko formalnosti a neuzitecnosti takovych aktivit. Obecné
lze doporucit vytvaret vzdelavaci a rozvojové programy tak, aby
pomohly sméfovat vedoucim zaméstnanct jejich podiizené tak, aby co
nejefektivnéji plnili role a pracovni ukoly, které¢ jim jejich nadfizeni

ptisoudi.
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ZAVER

Jak jiz bylo vavodu této diplomové prace deklarovano, je jejim
primarnim cilem vyzkum 2 vyznamnych oblasti personalniho fizeni. Témito
oblastmi jsou systém vzd¢lavani a rozvoje na jedné strané a fenomén
zaméstnanecké loajality na strané druhé.

Vyzkum probéhl ve dvou rovinach. Prvni rovinou byla snaha
zprostiedkovat Ctenaii pomérn¢ podrobny pichled o obou zkoumanych jevech
shromazdénim a analyzou dostupnych dat.

Informace o loajalit¢ zaméstnancii byly prezentovany v teoretické ¢asti
zejména za ucelem porozuméni tomuto pojmu ve vSech jeho rovinich a
souvislostech. Siroké spektrum konotaci, které tento denotat obsahuje, bylo
obsahem prvnich kapitol. Ctenai mél ptilezitost v kratkém historickém exkurzu
ziskat informace o vSech etymologickych souvislostech zkoumaného pojmu
loajalita.

Definice pojmu se odkazovala zejména na atributy zéavazku
k organizaci respektive na principy psychologické smlouvy mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem.

Zaméstnanecka loajalita pak byla prezentovana zejména s dirazem na
kontext zaméstnaneckych vztahti a jejich vzajemnych pti¢innych souvislosti.
Tyto souvislosti byly nazirany ze dvou perspektiv.

Jednu perspektivu tvofila analyza aspekti, které ovliviiuji vznik a
udrZeni pocitu loajality k zaméstnavateli. V této souvislosti byla zdiraznéna
potfeba efektivnéjsiho adaptaéniho procesu, ktery zasadnim zplsobem
determinuje utvafeni loajality zaméstnance. DalSim vyznamnym aspektem,
ktery byl detailn¢ analyzovan, bylo fizeni zmén v synergii S organiza¢nim
ucenim. Zde bylo poukdzdno zejména na tu skutecnost, ze pouze kontinualni
organizaéni uceni zajisti snizeni rizika negativniho pfijimani zmén
V organizaci, jeji struktufe a orientaci.

Druhou respektive opacnou perspektivou souvislosti zaméstnanecké
loajality ptedstavoval soubor teoretickych poznatkli, vysvétlujici prakticky

pfinos usili organizaci, vénované vytvareni a posilovani zaméstnanecké
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logjality. Aktivni pfedchazeni nezadouci fluktuaci je standardnim cilem utvart
personalniho fizeni. Pravé negativni dusledky fluktuace zaméstnanca
akcelerovany poklesem miry zaméstnanecké loajality byly detailné vysvétleny.
Argumentace méla prakticky cil spocivajici mj. ve vy¢isleni naklada spojenych
stimto negativnim fenoménem. Mezi dalSi souvislosti, na kterych byl
prokazovan pozitivni ptinos aktivni podpory zaméstnanecké loajality, byl
vykon zaméstnancli a souvislost mezi loajalitou zdkaznikii a zaméstnancil.
V tomto pfipad¢ inkriminovana kapitola pfinesla velmi konkrétni vysvétleni
souvislosti obou loajalit.

VS8echny tyto oblasti tvofici soucast fidicich procest v organizaci
specifikované v interakci se zaméstnaneckou loajalitou byly vybirany tak, aby
jejich prakticka vyuzitelnost naplnila jeden z deklarovanych cilu této prace,
kterym je pravé vyuziti poznatkd v bézné personalni respektive fidici praxi.

Podobné jako informace o loajalité zaméstnancti byly i1 informace o
systémech vzdélavani a rozvoje prezentovany v teoretické Casti za ucelem
porozuméni tomuto pojmu ve viech jeho rovinach a souvislostech. Ctenaf byl
konfrontovan se zékladnim pojmoslovim, navazujici podkapitola pak popsala
historicky vyvoj profesniho vzdélavani v Ceské republice. Zcela stéZejni pozici
v kapitole o systémech vzdelavani a rozvoje zaujala fakta o strategii vzdélavani
V organizaci a rovnéz podrobné informace o jednotlivych okruzich systému
vzdélavani a rozvoje. Informace byly fazeny v logické posloupnosti, tak aby
maximaln¢ pfispély k eventualnimu vyuziti pii implementaci takového
systému.

Druhou rovinou vyzkumu bylo zkoumani vzajemnych souvislosti mezi
systtmem vzdé¢lavani a rozvoje a loajalitou zaméstnancti na bazi jejich
korelace. Korelace byla dovozovana jak na zaklad¢ informaci z odbornych
zdroju v Casti teoretické, tak na zaklad¢é aplikovanych metod vyzkumu v ¢asti
prakticke.

V teoretické Casti se podafilo zcela praktickym zplsobem selektovat
nekteré situace v oblasti vzdélavani a rozvoje, které¢ intenzivné koreluji se
zamé&stnaneckou loajalitou. Situaci je vtomto kontextu mysSlen konkrétni

Casovy okamzik celého procesu profesniho vzdélavani od identifikace
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vzdélavaci potieby az po hodnoceni jeji efektivity. Zvlastni diraz byl
opakované kladen na oblast adaptacniho procesu. Dale bylo hovoifeno o
nékterych specifickych tematickych okruzich vzdélavani v organizaci. V
ptipadé jazykového vzdélavani bylo prezentovano, ze pii vhodné aplikaci lze
anticipovat realny potencial ovlivnit loajalitu zaméstnance. Stejné tak je tomu i
u tréninkovych aktivit, které maji prispét ke zlepSeni psychické odolnosti pii
vykonu prace a dosaZzeni rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem.

Jako za absolutné stézejni ve vztahu k vytvofeni a udrZovani
zaméstnanecké loajality byly prezentovany procesy kariérniho fizeni a talent
managementu. V teoretické ¢asti tyto procesy dominovaly. Dominovaly zde ze
zcela logického divodu, kterym je schopnost motivovat zaméstnance ke
loajalnimu pfistupu k zaméstnavateli zcela zasadnim zptisobem, coZ dokladaji i
analyzované poznatky ze zkoumanych odbornych zdroji.

Prakticka ¢ast, v niz dominoval samotny vyzkum, méla za cil ovéfit
zavéry uinéné v teoretické Casti. Argumentace se opirala zejména o evaluaci
platnosti stanovenych hypotéz. Celkem byly stanoveny 3 hypotézy, pticemz
prvni dvé potvrdily primarni autorovu tezi, ze paklize v organizaci existuje
obecné akceptovany vzdélavaci a rozvojovy systém v kombinaci s otevienou
firemni kulturou stavénou na bdzi intenzivni interni komunikace a
organiza¢niho uceni, pfevladd v organizaci vysoké procento zaméstnanci
s vysokym stupném loajality.

Zkoumani korelace mezi zaméstnaneckou loajalitou a pravé systémem
vzdélavani a rozvoje nebyl zvolen nahodou. Hlavnim motivatorem byl
vysledek prizkumu v autorové bakaldiské praci, ktery prokdzal, ze praveé
systém vzdélavani a rozvoje vykazuje nejvyssi potencidl pozitivné ovlivnit
zaméstnaneckou loajalitu. S tim souvisi 1 vybér vyzkumného vzorku, ktery se
Vv piipadé ovéfovani platnosti prvnich dvou stanovenych hypotéz rekrutoval ve
shodnych organizacich jako pfi pfedchazejicim prizkumu provedeném v roce
2010. V pripadé ovérovani treti hypotézy, ktera zkoumala korelaci mezi
kvantifikovatelnymi faktory (pocet tréninkovych hodin na zaméstnance a mira
fluktuace), byly informace ziskdny u organizaci pro ucel vyzkumu nové

oslovenych.
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Zajimavé je sledovat posun u né€kterych méfenych faktord s odstupem
dvou let. Zatimco v roce 2010 byla mira potvrzeni korelace mezi systémem
vzdélavani a rozvoje a zaméstnaneckou loajalitou naméfena na urovni 68%,
aktualni vysledek méteni ukazal hodnotu 69% shody. Zajimavym tdajem je i
vyvoj prumérného hodnoceni mezi lety 2010 a 2012. Zatimco v roce 2010
hodnotili respondenti svou miru loajality primérnou zndmkou 4,03, vyzkum
leto$ni pifinasi pokles primérného hodnoceni vyjadieny znamkou 4,00. Tento
pokles loajality zaméstnanct vybranych organizaci s nejvétsi pravdépodobnosti
koreluje s celosvétovym poklesem zaméstnanecké loajality. Pravé z téchto
statisticky ovéfenych divodi lze doporudit ziskané poznatky aplikovat v praxi
a to pravé s ohledem na to, Ze stav loajality zaméstnanct je v uréitych fazich
vyvoje kazdé organizace zcela zdsadni. Postoje a chovani zaméstnanci, kteti
jsou vuci zameéstnavateli loajalni, mohou vyrazné ptispét k piekonani etap
neprosperity ¢i negativnich hospodaiskych vysledkd. Vzhledem k ekonomické
realité, v jake se vétSina tuzemskych zaméstnavateli v soucasnosti pohybuje, je
zadouci podporovat loajalitu svych zaméstnanct vSemi zpusoby. S tim souvisi
i aplikace efektivniho systému vzdélavani a rozvoje, ktery, jak tato prace
prokazala, pfestavuje efektivni nastroj Kprevenci negativnich trenda
vV pracovné pravnich vztazich, nehled¢ na jeho pfirozeny efekt ovliviiovat

vykon zaméstnancli organizace a tim i jeji hospodarské vysledky.
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PRILOHA A - DOTAZNIK PRO ZAMESTNANCE,
KTERY ROZVAZUJE PRACOVNI POMER

DOTAZNiIK PRO ZAMESTNANCE, KTERY ROZVAZUJE PRACOVNi POMER BELmEN

SENDING ALL THE RIGHT SIGNALS

Jméno a pfijmeni: Osobni ¢islo:
Datum pfijeti: Datum rozvéazéani PP:
Oddéleni: Primy nadfizeny:

Vyznacéte duvody, které Vas pfimély k rozvazani Vaseho pracovniho poméru:

1. [0 ©Odchod do starobniho diichodu

2. D Nespokojenost se mzdou

38 D Prijeti vyhodné&jSi pracovni nabidky

4. [ Neshody s nadfizenym

5. D Neschopnost vyhovét narokim firmy

6. ] Osobnidavody

7. [ zdravotni diivody

8. [0 Nedostatetna seberealizace

9. D Nepfriznivé pracovni podminky

10. [  Jiny, ve vybéru neuvedeny

Ohodnotte prosim dle nasledujici Skaly: 1 - vynikajici 2 - dobry 3 - uspokojivy 4 neuspokojivy
1. [ Zpusob prijeti | | | |
2. [ Adaptacni proces O O O Oa
3. [ Spoluprace s nadfizenym O O O Oa
4. [0 Kariérni prileZitosti ve firmé O O O Oa
5. [ Pracovni prostfedi O O O Oa
6. O] Pracovni tempo O O O Oa
7. & Interni komunikace O O O Oa
8. O VaSe mzdové podminky O O O Oa
9. [0 Férové jednani se zaméstanci O O O Oa
10. [ Celkové vnimani zaméstnavatele O O O O

Zde prosime o uvedeni jakychkoli doporuéeni &i informaci, které souvisi s Vasim odchodem.

Datum vypInéni:

VySe uvedené informace budou slouzit vyhradné personalnimu oddéleni s cilem neustalého
zlepSovani podminek pro zaméstnance. Dékujeme za vyplnéni a pfejeme hodné Uspéchu.



PRILOHA B - Eticky kodex firmy BLACK & DECKER

BLACK & DECKER CORPORATION

Eticky kodex a normy chovani

UVOD

Predstavenstvo spolecnosti piijalo tento Eticky kodex a normy jednani, aby
zajistilo, ze spolecnost bude dodrzovat etické normy a Ze se bude fidit vSemi
pfisluSnymi zakony a Ze jeji zaméstnanci, vedouci pracovnici a feditelé
jednoznaéné porozuméli tomu, co se od nich v tomto sméru bude pozadovat. Tento
Kodex se nevztahuje ke kaZdé etické nebo pravni otdzce, se kterou se zaméstnanci,
vedouci pracovnici nebo feditelé mohou setkat. Kodex neptedstavuje zadnou
nahradu za pouzivani zdravého tsudku zameéstnanci, vedoucimi pracovniky a
rediteli.

V budoucnosti spole¢nost miize piijmout podrobnéjsi zplisoby a postupy jednani,
které se budou vztahovat k uréitym oblastem zahrnutych do Kodexu a k dal§im
zalezitostem, o kterych se Kodex nezminuje. Dodrzovani ustanoveni Kodexu a
zpusobil a postupil jednani spolecnosti se chape jako podminka pro setrvani v
zaméstnani.

Za realizaci a fizeni Kodexu odpovida Generalni rada spolec¢nosti. Kazdy vedouci
odpovida za to, ze se postara o to, ze vSichni zaméstnanci spadajici do jeho nebo
jeji kompetence budou ustanoveni Kodexu dukladné znat a ze je budou ve své
obchodni &innosti soustavné pouzivat. Zadny zaméstnanec nema pravo k tomu,
aby ustanoveni Kodexu porusoval nebo aby k tomu navad¢l ostatni zaméstnance.

Tento Kodex se vztahuje na spolecnost Black & Decker a vSechny jeji pobocky a
provozni jednotky v tuzemsku a v zahrani¢i, které se nachdzeji pod fizenim
spole¢nosti. V pfidruzenych zavodech, které spolecnost nefidi, vyuzivaji zastupci
spole¢nosti sviyj vliv k tomu, aby dosdhli dodrzovani duchu a obsahu Kodexu.
Termin ,,zaméstnanci v zdkladnich principech a v praxi zahrnuje vedouci
pracovniky a v piipad¢, Ze jednaji za spole¢nost tak i feditele.

ZAKLADNI PRINCIPY A ZVYKLOSTI

PRESNE OBCHODNI ZAZNAMY

Integrita a uplnost vedeni ucetnich zaznamti neptfedstavuje pouze zplsob jednani
ve spole¢nosti, ale je také dana zakonem. Od spole¢nosti se zada vedeni knih,
zaznamu a ucth tak, aby presn¢ a vérné odrazely veskeré transakce a na dobré
urovni udrzovaly ucinny systém vnitinich kontrol, ktery se pouziva na celém
svété. Nespravné pozménéni,



zniCeni, zatajeni nebo zkreslovani zdiznamu nebo dokument muze mit za nasledek
trestni postih.

Radné provadéni zaznami viech transakci je nezbytné k tomu, aby spolednost
zajistila tizeni svych zaleZitosti a pfesnost své ucetni evidence. Pro dosaZeni
integrity ucetnich zdznami musi byt veskeré zapisy do knih spolec¢nosti a zdznami
pecliveé a Cestné pripraveny a musi se opirat o odpovidajici dokumentaci k zajisténi
toho, ze zdznamy budou Uplné, ptesné a piipravené pro audit. VSichni zaméstnanci
ruci za to, ze jejich prace bude kompletni a pfesnd. Nelze z zadného diavodu
ptipustit, aby doslo k zatc¢tovani nespravného nebo klamného zapisu a zadny
zaméstnanec nesmi pomoci jinému, aby nespravny nebo klamny zapis mohl
vyhotovit.

Zaméstnanci museji podavat piesné a kompletni informace vedoucim
pracovnikiim spolecnosti, pravnimu oddéleni, vnitropodnikovym auditorim,
nezavislym auditorim a vSem dal$im osobam, které maji opravnéni k ziskani
informaci.

Utajované ¢innosti umoziuji vznik zneuziti ufedni moci, zatimco uplné zvetejnéni
posiluje odpovédnost a hraje roli jako mocny odstrasujici prostiedek proti
provinéni. Proto se nesmi z jakéhokoli diivodu pouZzivat transakce anonymni nebo
nezaprotokolované. VSichni zaméstnanci, ktefi maji v drzeni informace nebo se
dozvédi o transakcich anonymnich a nezaprotokolovanych, nebo o zfalSovani
zaznami, by toto méli okamzité oznamit zastupci vedouciho auditora spole¢nosti,
Generalni radé nebo piedsedovi revizniho vyboru predstavenstva.

DODRZOVANI PROTITRUSTOVYCH PREDPISU

Politikou spole¢nosti je dodrzet protitrustova ustanoveni v zemich, kde se zajist'uje
vyroba jejich produkti nebo ve kterych dochazi k prodeji jejich vyrobki a sluzeb.
Tato zdkonnd opatfeni se obecné pouzivaji k zabranéni praktik, které by
neodiivodnéné mohly mit za nasledek omezeni konkurence. Dohody s konkurenci
v takovych otazkéch jako je stanoveni cen, rozdéleni trhu a omezeni vyroby se
obecn¢ zakazuje ze zédkona a pii poruSeni Casto dochazi k trestnimu postihu ve
formé pokut a trestu odnéti svobody.

DODRZOVANI ZAKONNYCH USTANOVENI

Politikou spole¢nosti je Usili o dodrzovani vSech zakonnych opatieni, ktera se
vztahuji k jejim obchodnim ¢innostem a to jak ve Spojenych statech americkych,
tak 1 v jinych zemich. Ptisn¢ se zakazuje vyuzivat financni prostfedky nebo
majetek spolecnosti k nelegalnim nebo nepatficnym ucelim. V ptipadé¢
dvojznacnosti piislusnych zakont, ustanoveni a piedpisi obdrzi vedeni pravni
radu od Generalni rady za G¢elem vyjasnéni jejich vyznamu a pro zajisténi jejich
dodrzeni.



MLCENLIVOST

Zamgéstnanci budou zachovavat ml¢enlivost o informacich, které jim spolecnost
svétila nebo jeji klienti, s vyjimkou pfipadl, kdy je poskytnuti informaci
schvaleno anebo je nafizeno ze zakona. Za diivérné informace se povazuji vSechny
neveifejné informace o spoleCnosti a jejich obchodnich zélezitostech. VSichni
zameéstnanci si museji davat pozor na to, aby nesvéfili zadné nevetejné informace
neopravnénym osobam, které se nachéazeji bud’to uvnitf nebo mimo spolecnost a
museji se starat o to, aby ochranili mlcenlivost o informacich tohoto druhu
obdrzenych od jinych osob. Jestlize si zaméstnanci nebudou jisti tim, zda urcité
informace mohou zvefejnit, méli by se dotazat svého vedouciho nebo se poradit s
Generalni radou. Neopravnéné zvetejnéni divérnych informaci se bude povazovat
za hrubé poruseni ustanoveni Kodexu a muze byt divodem propusténi pro toho,
kdo toto ustanoveni porusil.

KONFLIKT ZAIMU

Na jedné stran¢ spolecnost respektuje soukromi svych zaméstnanct v fizeni svych
osobnich zalezitosti, na druhé strané pak trva na tom, zZe zaméstnanci budou plné
plnit své pracovni zavazky vuci spolecnosti. Zaméstnanci by se méli vyvarovat
veskeré Cinnosti, kde by mohlo dojit k tomu, ze by se jejich osobni zajmy dostaly
do konfliktu, nebo Ze by zdalo, Ze by k situaci, kde ke konfliktu se zajmy
spole¢nosti mtize dojit v otazkach jejich vztahti se soucasnymi nebo budoucimi
dodavateli, zdkazniky nebo konkurenty. Zaméstnanci jsou povinni okamzité
ohlésit Generalni rad¢ soucasny nebo budouci konflikt z4jma.

Pii rozhodovani o tom, zda se jednd o konflikt zajmi, se vezmou v uvahu dva
faktory: (1) zda zaméstnanec je nebo by mohl byt v situaci, kdy by mohl mit vliv
na vztah spolec¢nosti ke konkurentu, dodavateli nebo k zakaznikovi, a (2) zda by
mohlo dojit k ovlivnéni pfi jeho rozhodovani nebo by se mohl jevit jako
ovlivnitelny ve vztahu ke konkurentovi, dodavateli nebo zakaznikovi z divodu
dualezitosti svého osobniho z4jmu. AniZ by doSlo k omezeni rozsahu této politiky v
obecné rovin¢, budou se nasledujici vztahy a zplsoby jednani povazovat za
obsahujici konflikt zajmt, pokud za zvlastnich okolnosti by nedoslo k jejich
vyslovnému schvaleni a spole¢nost by od nich upustila:

* Soub&zné zaméstnani u spolecnosti a u jiné firmy nebo jiné osoby, v piipadé, ze
by toto zaméstnani podstatné zasahovalo do ¢asu nebo pozornosti, kterou by se
zaméstnanec mel spiSe vénovat zalezitostem spole¢nosti.

* Soubézné zamestnani zamestnancl u spolecnosti a u souc¢asné¢ho nebo budouciho
konkurenta, dodavatele nebo zakaznika spolec¢nosti.

* Pokud by se u zaméstnance nebo u jeho nejblizSich pfibuznych objevil finan¢ni
podil zna¢ného rozsahu o souc¢asného nebo budouciho konkurenta, dodavatele
nebo zakaznika spolecnosti. Termin ,,finan¢ni zajem* se vztahuje ke kazdé
formée



vlastnictvi nebo podilu na vlastnictvi. Obecné se zaméstnancv financni podil

nebude povaZzovat za vyznamny, jestlize zamé&stnanci nebo jeho nejbliz§im
ptibuznym bude ptipadat méné nez 1% ze spolecnosti ve vetejném vlastnictvi.

* Pfijeti zaméstnance nebo jeho nejblizSiho piibuzného za Clena ptedstavenstva
souCasného nebo budouciho konkurenta, dodavatele nebo zakaznika
spole¢nosti.

* Vykonavani funkce konzultanta nebo poradce pro soucasného nebo budouciho
konkurenta spolecnosti.

* PGjcovani penéz, ruceni za dluhy nebo ptj¢ovani penéz od soucasného nebo
budouciho konkurenta, dodavatele nebo zakaznika spoleCnosti ze strany
zaméstnance nebo jeho nejblizSich ptibuznych. Vyptjcovani penéz od
finan¢niho institutu, ktery poskytuje své sluzby spolecnosti, se nezakazuje,
pokud se bude jednat o pujcku obecného razu, ktera je dostupna od tohoto
finan¢niho institutu v§em, nebo urcité skupin¢é zaméstnancti spolecnosti.

* Zapojeni zameéstnance do dobrocinné organizace se podporuje s vyjimkou
ptipadu, kdy by se od zaméstnance dalo oc¢ekavat, ze by vyzradil vysadni nebo
daveérné informace nebo obchodni tajemstvi spolec¢nosti, nebo kdyby se mohl
dopustit jiného ¢inu, kterym by poskozoval zajem spolecnosti, jeji povést nebo
dobré jméno, nebo kde by si ucast vyzadala podstatnym zpisobem ¢as nebo
pozornost zaméstnance, které by mel vénovat zajmim spolecnosti.

PRILEZITOSTI PRO SPOLECNOST

Zaméstnanci nesméji piijimat pro sebe prilezitosti, které by mohly rozumnym
zpisobem byt dostupné pro spole¢nost. Zaméstnanci se zakazuje pifimo nebo
nepiimo ziské&vat prava na majetek, o kterém zaméstnanec vi, Ze by spolecnost se
mohla zajimat o jeho ziskani. Zaméstnanci by také méli povysit zakonné zajmy
spole¢nosti, kdyz se k tomu naskytne piilezitost.

ZALEZITOSTI TYKAJICI SE ZAMESTNANI

* Diskriminace a obtéZovani. Jestlize se od zaméstnanci a uchazecli o
zaméstnani ocekava, ze budou mit odpovidajici kvalifikaci a ze budou plnit
pracovni povinnosti stanovené spole¢nosti, je politikou spolecnosti, Ze zajisti,
Zze Z7adny zaméstnanec nebo uchaze¢ o zaméstnani nebude vystaven
diskriminaci pifi naboru, najmuti, Skoleni nebo postupu pro svij vék, rasu,
barvu, naboZenstvi, pohlavi, narodnostni puvod, postizeni, invaliditu, rodinny
stav nebo status veterana. Politikou spolecnosti také je, ze zajisti praci bez
ohrozeni kvili obtéZzovani, které by vychazelo z uvedenych faktorti. Poruseni
téchto principt se muze také povazovat za poruSeni prislusného zakona, ktery
by vystavil jak spolecnost, tak i jednotlivce odpovédnosti. PoruSeni je tfeba
nahlasit zastupci Generalniho feditele pro rozvoj lidskych zdrojt.



* Obecné. Politikou spolecnosti je dodrzovat piisné zakony vztahujici se k
otdzkdm zaméstnanosti, véetné téch, které fidi pracovni podminky, mzdy,
dobu, odmény a minimalni vék pro pfijeti do zaméstnani, a to ve vSech
mistech, kde vykonava své obchodni cCinnosti. Vyuzivani prace vézind,
nucenych nebo nedobrovolnych praci neni dovoleno. Zaméstnanci maji pravo
vstoupit do legalni organizace za ucelem kolektivniho vyjednévani, nebo se
vstupu do takové organizace zdrzet; zaméstnanci nebudou postiZeni za to, Ze
toto své pravo uplatni. Poruseni je tfeba nahlasit zastupci Generalniho feditele
pro rozvoj lidskych zdroji.

ZALEZITOSTI OCHRANY ZIVOTNIHO PROSTREDI

Politikou spole¢nosti je dodrzovat vSechny pfislusné zakony a ptredpisy tykajici se
ochrany zivotniho prostiedi a udrzovani pfirodnich zdroji. Spolec¢nost zavedla
Prohlaseni o zmocnéni-Otazky Zivotniho prostiedi (Slozka Kodexu pod ¢. 340-01-
001) v oblasti své ¢innosti na celém svéte, které stanovi odpovédnost pro kazdou
provozni jednotku v souladu s piislusnymi zakony zemé, ve které se nachazi a kde
spole€nost ocekava, Ze se vSichni jeji zaméstnanci budou fidit stanovenymi
zasadami a postupy na jejich dodrzovani. PoruSeni je tfeba nahléasit zastupci
Generalniho feditele — Zalezitosti ochrany Zivotniho prostiedi.

CESTNE JEDNANI

Kazdy zaméstnanec by se mél snazit o to, aby jednal se zaméstnanci, konkurenty,
dodavateli nebo zékazniky spolecnosti bez rozdili a poctivé a aby se vyhnul tomu,
ze by nékoho vyuzil v disledku uplatnéni praktik necestného jednani.

DARY, ODMENY A ZABAVA

V oblastech, kde je to zvykem, se povoluje pfijimani obchodnich darkd, véetné
ptijeti jidla a dopravy jmenovité hodnoty. Pfijeti hotovosti nebo darli vyznamné
hodnoty se piisné zakazuje. Obvykla obchodni péce, vCetné jidel a dopravy se
povazuje za fadnou, pokud hodnota, ndklady nebo opakovanost této obchodni péce
by se nedala vykladat jako snaha o ovlivnéni jinak objektivniho obchodniho
rozhodovéani. Pii zvazovani toho, zda by se dar dal vykladat jako faktor, ktery by
mohl ovlivnit zaméstnancovo jinak objektivni rozhodovani, se ptihlédne k
zameéstnancovu postaveni a k tomu, zda zaméstnanec je nebo by se mohl dostat do
situace, kdy by mohl ovlivnit vztah spolecnosti s jejim konkurentem, dodavatelem
nebo se zakaznikem.

Spolecenské kontakty, které se mohou vztahovat k obchodnim zalezitostem,
mohou byt v nejlepSim zajmu spolecnosti, pokud se vedou spradvnym zplisobem a
v omezeném méfitku. Zaméstnanci by se méli vSemozné snazit o to, aby zajistili,
ze nevznikne ani nejmensi divod pro tvrzeni tietich osob, ze na tyto kontakty by
se mohlo nahliZet jako na nevhodné.

Vi



NEOPRAVNENE PLATBY

* Obchodni ¢innosti. Nesmi se provadét zadné platby za nebo jménem spolec¢nosti
pfimo nebo nepfimo vedoucim pracovnikiim, zastupciim nebo zaméstnanciim
zdkaznikli, dodavateli nebo konkurenti spolecnosti. Platba zahrnuje
nezaslouzené provize nebo refundace, dotace nebo pujcky z majetku
spole¢nosti nebo sluzby zaméstnanct spolecnosti, ptevzaté nebo uhrazené za
naklady jménem jinych, a odSkodnéni vedoucich pracovnikli, zaméstnancii
nebo zastupctli spolecnosti za platby, které by se provedly za spolecnost. Platba
nesmi zahrnovat (1) Zadny stimulujici program, ktery schvalil zakaznik nebo
dodavatel a ktery je v souladu s obvyklou praxi, (2) rabat nebo slevu na
vyrobky spolecnosti, které se nabizeji vSem zaméstnanciim, nebo specifické
skupin¢ zaméstnancti, zakaznikd nebo dodavatele, (3) schvalena a rozumna
péce o zékazniky, budouci zdkazniky nebo o jiné, ktefi mohou se podilet na
obchodnich ¢innostech spolecnosti zplisobem, ktery je vhodny pro rozvoj
obchodnich vztahi a rozpravé o obchodnich zalezitostech, nebo (4) dary z
oblasti zamétené na podporu prodeje. 1 kdyz tato politika uvedené transakce
nezakazuje je zapotiebi je piesn¢ zanést do ucetnich knih spole¢nosti.

* Vlada. Za spole¢nost nebo jejim jménem se nesmi provést zadna platba ptimo ¢i
nepiimo vedoucim vladnim pracovnikiim, politickym kandidatim nebo
politickym stranam. Nékteré platby jsou zakazany ze zdkona a za poruseni
predpist se Casto ud€luje trestni postih ve formé pokut a odnétim svobody.
Platby zahrnuji, avSak neomezuji se pouze na provize za zprostiedkovani
obchodu, odmény, vynosy, uplatky nebo na platby vyssiho objemu vladnim
ufednikim, politickym stranam nebo kandidatim. Tam, kde to mistni
zvyklosti vyzaduji, lze uskutecnit platby mensiho rozsahu niz§im vladnim
ufedniktim k zajisténi obvyklého zpracovani kancelaiskych administrativnich
praci (napt. odmény niz§im celnim ufednikim za zpracovani dovozni
dokumentace) za predpokladu, Ze tyto platby (1) nebudou ve vyznamné vysi
jak pro jednotlivce, tak i pro celek, (2) budou vzdy tadné zatctovany v
ucetnich knihéach spolecnosti a (3) odsouhlasi je vedouci provozu v misté. Tato
politika nema vliv na pravo zaméstnanct, jestlize vystupuji za ucelem podpory
politickych stran nebo kandidati na podkladé svého osobniho vybéru vystupuji
jako jednotlivci a ne jako zastupci spolec¢nosti.

Vyzaduje se ptfisné dodrzovani téchto zpiisobil jednani. Odpovédnosti vedeni na
vSech urovnich bude, aby tuto politiku prosazovalo a aby vSichni zaméstnanci
ohlasili jeji poruSeni nebo aby v piipade pochybnosti si vyzadali radu od svych
nadfizenych nebo z kancelatre Generalni rady.

VNITROPODNIKOVE OBCHODOVANI

Zaméstnancim se nepovoluje obchodovat s cennymi papiry spolecnosti nebo s
cennymi papiry jinych spolecnosti véetné zakaznikd, dodavateli a dalSich s
vyuzitim vyznamnych nevefejnych informaci. Informace se stavaji vyznamnymi,
jestlize mohou ovlivnit rozhodovani investora v zaleZitosti koupé, prodeje nebo
drzeni cennych papirt
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spole¢nosti. Vyuziti vyznamnych nevefejnych informaci bez ohledu na to, jakym
zpusobem se informace ziskaly, by mohlo mit zavazné pravni nasledky.

MEZINARODNI BOJKOT

Zaméstnanci se nesm¢ji angazovat nebo podporovat restriktivni obchodni
zvyklosti nebo bojkot prostfednictvim iniciativy jiné zemé proti jiné zemi, 0Sobg&,
firm¢ nebo spolecnosti. Mezi piiklady zakdzaného jednani patii poskytovéani
informaci tykajicich se rasy, nabozenstvi, pohlavi nebo narodniho ptivodu osoby,
odmitani obchodovat s firmou nebo se zemi, na kterou je uvalen bojkot, nebo
jednat na podkladé¢ dokumentu, ktery obsahuje bojkotovany jazyk. Zakon
vyzaduje, Ze navadéni k ¢innostem na podporu téchto restriktivnich obchodnich
zvyklosti nebo bojkotu se musi nahlésit vladé Spojenych stati americkych. V
disledku toho od zaméstnanci se vyzaduje, aby okamzit¢ ohlasili jakékoli
navadéni ke shora uvedenému Generalni rad¢.

OCHRANA A BEZPECNOST PRI PRACI

Politikou spolecnosti je poskytnout zaméstnancim v misté jejich zaméstnani
jistotu, ze budou uchranéni pred znamymi riziky a ze se budou dodrzovat veskeré
prislusné bezpecnostni zakony a opatieni, ze bude snizovat Cetnost, zavaznost a
naklady prostoji ve svych provozech na celém svéte. Od svych zaméstnanct
spoleCnost ocekava, ze budou dodrzovat stanovené bezpecCnostni predpisy.
Spolecnost piijala Prohldseni o zmocnéni v otazce bezpecnosti a hygieny prace
(Slozka Kodexu pod ¢. 340-02-0001) pro uplatnéni ve svych provozech na celém
svéte, které stanovi zodpovédnost v kazdé provozni jednotce za rozvoj, fizeni a
dodrzovani programu zajisténi vlastni bezpecnosti a hygieny v odvétvi, ktery se
upravi podle specifickych potieb daného provozu, piislusSnych zdkont v zemi
svého umisténi a zplisoby jednani a smérnice pro spolecnost. Poruseni je tfeba
nahlasit zastupci Generalniho feditele — Zalezitosti ochrany zivotniho prostredi.

OCHRANA A SPRAVNE VYUZIVANI MAJETKU SPOLECNOSTI

Zaméstnanci jsou povinni ochrafiovat majetek spolecnosti a zajistit jeho efektivni
vyuzivani. Nebude se tolerovat zadny piipad kradeze majetku spolecnosti.
Neschvalené osobni vyuZivani majetku spole¢nosti vSeho druhu se pfisné
zakazuje.

REALIZACE OPATRENI KODEXU

Kazdy vedouci odpovida za distribuci Kodexu vSem pfislusSnym zaméstnanciim,
ktefi spadaji pod jeho kompetenci po strance funk¢ni nebo organizacni a za
zajisténi znalosti, vychovy a pochopeni dileZitosti a vyznamu ustanoveni v ném
obsazenych. Kazdy zaméstnanec je povinen pisemné dolozit, Ze Kodex obdrzel.
Proti zaméstnanctm, ktefi Kodex porusi, bude zahajeno disciplindrni fizeni, véetné
mozného propusténi.
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Po zaméstnancich Ize opakované vyzadovat, aby pisemné potvrdili, ze se
Kodexem tidi, nebo aby popsali odchylky, o kterych by se mohli dozvédet.

OHLASENI PORUSENI KODEXU

VSichni zaméstnanci, ktefi se dozvédi o poruseni Kodexu nebo kteti se domnivaji,
ze by v budoucnosti k takovému poruseni mohlo dojit, museji zalezitost ohlasit.
Ohl&Seni se zpravidla podd k bezprostfednimu nadiizenému zaméstnance, ktery
nasledovné musi tuto zalezitost ohlasit Generalni rad¢ spolecnosti. Zaméstnanec
také mize sezndmit se zalezitosti kazdou osobu, kterd je uvedena v textu Kodexu
nebo pfislusnou osobu, uvedenou v seznamu na konci Kodexu. Aby se zajistilo, ze
zameéstnanec, ktery vystoupi s ohlaSenim, bude uchranén od piipadné persekuce,
lze vyhovét zadosti o zachovani anonymity v tom rozsahu, Ze to nebude mit za
nasledek poruSeni prav zaméstnance jiného. Osoba, ktera podda zpravu o mozném
poruseni Kodexu na podklad¢ své dobré viry nebude vystavena zadné odplate.
Kazdy pokus o mozném odvetném opatieni proti zaméstnanci, ktery podal
ohlaseni, se ptisn¢ potresta. Navic se jako federdlni trestny ¢in nahlizi na
provadéni odvetnych opatfeni va¢i kazdé osobé, ktera poskytne pravdivé
informace Ufednikovi zdkonodarného organu o spachani nebo mozném spachéani
federalniho trestné¢ho ¢inu.

UPUSTENI

Jestlize se zaméstnanec bude domnivat, ze je nutné nebo vhodné od Kodexu
upustit, véetné toho, ale nejen s ohledem na mozny nebo skute¢ny konflikt zajmu,
nebo Ze je nutné na politiku nebo postupy spolecnosti nereflektovat, musi podat
zadost v pisemné formé s uvedenim duvodu, které ho vedly k sepsani zadosti,
Generalni rad€ spolecnosti. Vedouci pracovnik nebo feditel musi podat zadost na
upusténi od Kodexu predsedovi organizacniho vyboru piedstavenstva spolecnosti.
Kazdé upusténi od zasad Kodexu u vykonnych vedoucich pracovniki a feditelii se
musi okamzité ohlasit akcionaiim spolecnosti.

Schvaleno piedstavenstvem dne 13. inora 2003



PRILOHA C - Ukazka vzdélavaciho planu

BELDEN p| AN 3KOLENI

O oODN

ve A - Skoleni ISR a odborné zpUsobilosti zaméstnancu
spole&nosti|B - Skoleni vyzadovana obecné zavaznymi predpisy (zakony, vyhlasky, normy, apod.)
rozliSujeme |C - Externi Skolent (jazykové kurzy, IT, odborna Skoleni apod.) 7
4typy |D - Skoleni vychézejici z individudlnich pland rozvoje na zakladé procesti PM&D a Talent Review
Skoleni
provedeno|
Typ a Gislo RN Pocet -
){p s Néazev Skoleni Termin | Periodicit| Misto poradani Dodavatel Okruh a¢astnikd | . . oce . prezencni|
Skoleni ucastniku o
a letech listina k
dispozici
na HR
A-3/G-6.2 4/1 |KDP interni Skolitel |D-profese, viz
Skoleni systému Assembly |dle karty prezen¢
fizeni jakosti 3/07, 9/07 S.I.0. Skoleni mistfi ni listina
A-3/G-6.2 8/2 |KDP interni Skolitel |ved.utvard, viz
Skoleni systému Assembly |dle karty prezené
fizeni jakosti 3/07, 9/07 S.I.0. Skoleni manazefi ni listina
A-3/G-6.2 8/2 |KDP interni Skolitel |vrcholové viz
Skoleni systému Assembly |dle karty prezen¢
fizeni jakosti 3/07, 9/07 S.I.0. Skoleni vedeni ni listina
A-4/G-6.2  [Skoleni systému 1/1 |KDP interni Skolitel |D-profese, viz
Assembly |dle karty prezené
BOZP 3/07, 9/07 S.I.0. Skoleni mistfi ni listina
A-4/G-6.2  [Skoleni systému 2/2 |KDP interni Skolitel |ved.utvard, viz
Assembly |dle karty prezen¢
BOzP 2/07,10/07 S.r.0. Skoleni manazefi ni listina
A-4/G-6.2  [Skoleni systému 2/2 |KDP interni Skolitel |vrcholové viz
Assembly |dle karty prezené
BOZP 3/07, 9/07 S.I.0. Skoleni vedeni ni listina
A-5/G-6.2  [Skoleni 1/1 |KDP interni Skolitel |D-profese, viz
environmentalniho Assembly  [dle karty prezen¢
systému 3/07, 9/07 S.I.0. Skoleni misti ni listina
A-5/G-6.2  [Skoleni 3/2 |KDP interni Skolitel |ved.Utvard, viz
environmentalniho Assembly dle karty prezen¢
systému 2/07,10/07 S.I.0. Skoleni manazefi ni listina
A-5/G-6.2  [Skoleni 3/2 |KDP interni Skolitel |vrcholové viz
environmentalniho Assembly  [dle karty prezen¢
systému 3/07, 9/07 S.I.0. Skoleni vedeni ni listina
A-8/G-6.2 Skoleni technologie 4/1a |KDP interni Skolitel |D-profese, stf. |viz
vyroby kabelovych pfi |Assembly |dle karty prezen¢
propojek 1-4/07 |nastupuls.r.o. Skoleni 270, 271 ni listina
A-10/G-6.2 |Skoleni zkusebny- 20/1 pii|KDP interni Skolitel pracovnici viz
neshod
pracovnik( v oblasti ach a |Assembly |dle karty prezen¢
pri
konfekce nastupuls.r.o. Skoleni zkuSebny ni listina




PRILOHA D - Dotaznik k vyzkumu

DOTAZNIK

Pfiloha diplomové prace: Zaméstnanecka loajalita a jeji korelace se systémem vzdélavani
a rozvoje lidskych zdrojd v organizaci
Charakteristika respondenta

zaskrtnéte prosim odpovéd odpovidajici skutecnosti

Pohlavi muz zena
| | |
Délka pracovniho poméru < 1 rok 1- 3 roky
| | |
3 -10 let > 10 let
| 1 |
Pracovni zarazeni (dle profesni skupiny) délnik / operator THP

vedeni spole¢nosti

Tvrzeni dotazniku

zaskrtnéte prosim vzdy jednu odpovéd nejvice vystihujici vase stanovisko k jednotlivé otazce
—— urcité nesouhlasim

- spiSe nesouhlasim

Vysvétleni hodnoceni o) nevim
-+ spise souhlasim
+4 urcité souhlasim

TVRZENI KOMENTAR

A: Profesni vzdélavani

1: Adaptacni proces, ktery jsem absolvoval,

mi pomohl se plné integrovat do organizace.
2: Jsem spokojen se Skolenimi, které jsou pro mé k dispozici.

3: Organizace chce znat muj nazor na absolvované skoleni.

4: Organizace vzdy kontroluje znalosti nebo dovednosti,

které jsem mél na sSkoleni ziskat.

5: Organizace mi zprostiredkovava takové znalosti a dovednosti, I | | | |

které mohu pouzit i v soukromém Zivoté.

: Rozvoj a kariérni planovani -]l -lo | + |++

: MGj nadfizeny zna moje potreby rozvoje.

Muj nadfizeny zna moje kariérni cile

bl ol el el 00

V organizaci jsou uprednostriovani interni kandidati (vlastni

zaméstnanci) pFi obsazovani uvolnénych pracovnich mist.

10: Ve spolecnosti jsem jiz byl povysSen/a.

V organizaci, v niz pracuji, existuji moznosti postupu.

: Komunikace a firemni kultura -~ -10]| +[|++H

11: Rozumim pojmu "firemni kultura"” .
12: Sdilim hodnoty spoleénosti a jsou souéasti mych
pracovnich postupu a postoju.

13: Spole¢nost mé pravidelné informuje o vysledcich hospodareni, I | | | |

o dulezitych organizaénich zménach a strategickych planech.

14: Ve spoleénosti mam prilezitost vyjadrit svlj nazor a v ramci svél | | | |

funkce ovlivnit chod véci.

15: Firemni kultura ve spolecnosti je privétiva, napomaha mi pocitu | | | |

sounalezitosti se svym zaméstnavatelem.

@ OR olo|ofo]o o]
(0] Zkontroluj odpovédi !
D: Loajalita —| -lo| + |++

21: Jsem hrdy, Ze jsem zaméstnancem této spole€¢nosti.

22: Pokud bych se mohl/a jesté jednou rozhodnout, chtél/a bych

opét zacit pracovat v této spolecnosti.

23: Pocit'uji loajalitu ke svému zaméstnavateli.

24: Svou loajalitu jsem jiz projevil na tUkor svého prospéchu.

SKORE LOAJALITY:

Vytvofil: Daniel Muller 2012
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