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Anotace

Bakalaiska préace se ve své teoretické Casti zabyva zjiSténi rozdild v persondlni praci,
potfebach a vzdélavani zaméstnancli v mezinarodni a ¢eské spolecnosti. Teoreticka Cast
se zam¢fuje na pristupy, charakteristické pro koncept fizeni lidskych zdroji. V praktické
¢asti je provedena komparace dvou spolecnosti, Ceské a mezinarodni v oblasti fizeni
lidskych zdroju. Zékladni otazka prizkumného Setfeni zni: Jaky je rozdil ve sledovanych
ukazatelich v oblasti personalni prace a rozvoje, vzdélavani v mezinarodni a Ceské
spolecnosti? Cilem komparace je zjistit rozdily v potiebach vzdélavani, rozvoje

zameéstnanct a Vv oblasti personalni prace v obou spole¢nostech.

Klic¢ova slova

Cilova skupina, HR manazZeti, HR oddéleni, persondalni politika, rozvoj, fizeni

lidskych zdroji, spolecnost, vzdélavani



Annotation

Bachelor thesis in its theoretical part deals with the differences in staffing job needs
and the training of staff in the international and Czech companies. The theoretical part
focuses on the approaches to the concept of human resources management. In the
practical part is made a comparison of the two companies, the Czech and international in
the area of human resources management. The basic question of the exploratory
investigation: what is the difference in the monitored indicators in the area of staff
development, training and work in an international and Czech companies? The aim of the
comparison is to determine the differences in needs, staff development and training in the

area of personnel work in both companies.
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UvVOD

Oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnanci je frekventovanym tématem moderniho
konceptu fizeni lidskych zdroji i podnikové praxe, je nezbytnosti chtéji-li firmy pfezit na

soucasnych presycenych trzich.

Tento text se zabyva tématem vzdélavani a rozvoje v kontextu modernich piistupt
fizeni lidskych zdroju v prostfedi lokdlni ¢eské a mezindrodni firmy. Zakladnim cilem
textu je zjisténi rozdild v persondlni praci, potfebach a vzdélavani zaméstnanct
Vv mezinarodni a ¢eské spole¢nosti. Cil je rozdélen na dva dil¢i cile. Za prvé, provést
reSerSi soucasnych literarnich zdroji k tématu fizeni lidskych zdroji a vzdé€lavéani
V podminkédch mezinarodnich a ¢eskych firem a vytvorit tak teoretickou zékladnu pro ¢ast
praktickou. Za druhé, realizovat prizkumné Setieni za Gcelem zjisténi rozdila v oblasti
persondlni prace, zvlast€¢ v oblasti vzdélavani zaméstnancl v uvedenych typech

spolecnosti.

Teoretickd Cast se zamé&fuje na piistupy, charakteristické pro koncept fizeni lidskych
zdroji. Pii zpracovani se vychazi z logiky postupu od obecného ke konkrétnimu. Na
zacatku je definovan koncept fizeni lidskych zdroji obecné, v ndvazné ¢asti se uvadi
specifika mezinarodniho fizeni. Pozadavky konceptu na personalisty jsou
transformovany do kapitol, které se zabyvaji rolemi persondlniho oddéleni a HR
manazerll v organizacich, jsou definovany jednotlivé persondlni procesy. Zvlastni
pozornost je vénovana strategickému pfistupu jako pilifi sou¢asného konceptu prace
s lidskymi zdroji. Nejprve je popsan model strategického fizeni a tvorby persondlni

strategie, v navazné kapitole je rozveden pro oblast vzdélavani a rozvoje.

rowr

V praktické Casti je provedena komparace dvou spolecnosti, Ceské a mezinarodni
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji. Zékladni otdzka prizkumného Setieni zni: Jaky je rozdil
ve sledovanych ukazatelich v oblasti persondlni prace a rozvoje, vzdélavani
Vv mezinarodni a Ceské spolecnosti? Cilem komparace je zjistit rozdily v potfebach
vzdélavani, rozvoje zameéstnanci a V oblasti personalni prace v obou spolecnostech.

K naplnéni cile je aplikovdna metodologie kvalitativni 1 kvantitativni za vyuziti metod



polostrukturovaného rozhovoru s manazery tizeni lidskych zdroji, dotaznikového Setfeni

zaméstnanct a analyzy dokumentd.

V prizkumné ¢asti byly vybrany dvé spole¢nosti, které se pohybuji na stejném trhu
farmaceutickych ptipravki a pomiicek pro oblast hojeni ran, kompresivni a podplrné
terapie a pomicek pro operacni sal. Spolecné zaméfeni firmy na stejny typ produktt
umozni 1épe definovat spole¢né a rozdilné charakteristiky prace s lidmi, navic v oboru,
kde jsou lidské zdroje cenéné, protoze jde o specifickou oblast, ndro¢nou na odborné

znalosti.

Zavérem jsou shrnuty poznatky z praktické ¢asti do vystupu, ktery strucné predstavi

specifika prace personalisty v mezinarodni spole¢nosti ve srovnani s ¢eskou firmou.



TEORETICKA CAST

RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A VZDELAVANI

1.1 VYZNAM RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A JEHO HLAVNI
CILE

Rizeni lidskych zdroji, vniméni lidi jako skuteénych zdrojti vytvaii zékladni
koncep¢ni ramec soucasného piistupu k vedeni lidi v organizacich, proto bude v tvodu
vénovan prostor podrobnéj§imu sezndmeni s vybranymi pojmy fizeni lidskych zdrojt

(zdrojovy pristup, lidsky kapital, intelektudlni kapital).

Pojem Fizeni lidskych zdroji neni vymezen v odborné literatufe jednotné, setkame
se s nim v souvislosti s uréitou historickou epochou vyvoje personalistiky i v souvislosti
s uréitou filosofii piistupu k lidskym zdrojim. Rizeni lidskych zdrojii se prosazuje od 80.
let 20. stoleti v disledku zmén ekonomickych, spolecenskych, zmén v oblasti
manazerského mysleni.! Jde o obdobi, ve kterém se trhy stdvaly vice nasycené, vzriistala
konkurence, firmy se intenzivn€ musely zacit zabyvat otazkou, jak prodat své vyrobky a
sluzby, to znamena byt konkurenceschopnéjsi. Tim, jak se firmy zacaly zamétovat na
vys$i efektivitu, oteviely prostor pro hledani souladu mezi zménami ve vnéjSim prostiedi
a lidskych potencialem.? To znamena feSeni problému, jaké lidi, v jakém poctu a kvalité
(kvalifikaci) bude nezbytné pro zvySeni konkurenceschopnosti, jakym zptisobem budou
pracovnici rozvijeni. Vznikala potifeba zabyvat se lidmi jako skute¢nymi zdroji, resp.
zdrojem nejdulezitéj§im pro dosahovani strategickych zamér organizaci, rodi se nové
koncepty. Rada jinych zdroji, jako jsou technologie, materialy, postupy lze kopirovat,

Vv piipadé lidi toto neplati, jsou originalni.

1 KOCIANOVA, R. Persondlni #izeni: vychodiska a vyvoj. 2., pfeprac. a rozs. vyd.

Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-3269-5. s. 75

2VQJTOVIC, S. Koncepce persondlniho Fizeni a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. 186 s. ISBN 978-
80-247-3948-9. 5. 12



Armstrong filosofii fizeni lidskych zdroji vymezil takto: ,,Strategicky a logicky
promysleny postup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji - lidi, kteri
Vorganizaci pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilu
organizace. “ 3 Zaméstnanci jsou chapani jako jméni, do kterého organizace investuji za
ucelem naplnéni cili. V praktické roviné se prace s lidmi zacala vice zamétovat na
budovani zdravych mezilidskych vztahGi na pracovisti a kvalitu pracovniho zivota,
vytvareni vhodné organiza¢ni kultury. Klicovy diraz se klade na budovani oddanosti

zaméstnanci viidi organizaci, zdiraziuje se participativni styl fizeni.*

Koncept ftizeni lidskych zdroji se dale ¢lenil na dva zakladni sméry, tzv. ,tvrdy
a mekky“. V ,tvrdém* ptistupu jsou prioritou Kvantitativni vysledky, prace s lidmi je
zamétena prakticky a podnikatelsky, lidsky kapital slouzi k dosazeni zisku, a pokud je do
néj investovano, piinasi podobné charakteristiky jako fizeni ekonomické. Naopak,
,»me&kky pristup* klade diraz na vztahy, komunikaci a motivaci. V poslednich letech se
prosazuje nazor, ze se oba typy fizeni dopliuji. Ve vyzkumech bylo zjisténo, ze kazda

organizace vyuziva uréité kombinace m&kkych a tvrdych pistup. °

Rizeni lidskych zdrojii neni jednotny smér & koncepce, jde o rtizné modely
charakteristické rozmanitosti. S urcitou mirou zobecnéni je lze shrnout do tfech
alternativnich pfistuptt k fizeni lidskych zdroji: ,,nejlepsi praxe™ (univerzalisticky
pohled), ,,nejlepsi ptrizptisobeni* (kontingen¢ni model) a ,,vytvafeni soubord postupti‘
(konfigura¢ni model).® Konfiguraéni piistup vychazi z celostniho pojeti, podle tohoto
modelu organizace dosahuji nejlepSich vysledki, kdyz nastavuji strategii podle idealniho

modelu za vyuziti typologii organizaci.’

Ptistup ,,nejlepsiho ptizpisobeni® (,,best fit“) vychazi z presvédceni, ze strategie

lidskych zdroji by méla byt v souladu s podminkami firmy. Vysledkem je soulad na

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 789
s. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 27.

4 DVORAKOVA, Z., akol. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2012. 559 s. ISBN 978-80-7400-
347-9.s. 8.

5 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 55-56.

8 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 stran. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 66-67.

" ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 stran. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 66-67.
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urovni vertikalni integrace, to znamend, mezi strategii firmy a strategii persondlni.
[lustrovat Ize na zndmém Porterové konceptu konkurencnich strategii, ktery se zabyva
tim, jak ziskat konkurencni vyhodu. V pojeti Portera 1ze vyhodu ziskat prostfednictvim
nejniz§ich nakladd, prostfednictvim kvality a inovaci (odliSeni, originalni vyrobce).®
Rizeni lidskych zdrojii rozpracovava konkurenéni strategie na lidské zdroje, piizptisobuje
personalni procesy, naptiklad vzdélavani zameéstnanci, odménovani, fizeni vykonu apod.

ke konkrétnim strategiim.

Pristup ,best practice tvoii soubor praktik, zasad a postupi k zachazeni se
zaméstnanci v zdjmu organizace.” Vychazi se z presvédeni, Ze existuji univerzalni
postupy ,,nejlepsi praxe®, které jsou aplikovatelné ve vSech situacich a vedou ke
zvysenému vykonu organizace.'® Nevyhodou ,,best practice” je fakt, Ze neexistuje shoda
na tom, co presné tvoii soubor dokonalych postupil a zdsad. Soucasné se predpoklada, ze
¢im vice bude téchto zasad vyuzivano, tim lepsiho vykonu organizace dosahne. Nejlepsi
postupy jsou vyhledavany v praxi uspésnych firem v obdobnych podminkach. Nastrojem
je benchmarking, systematick¢é porovndvani a posuzovani vykonu organizace
S nejuspésnéjSimi firmami v odvétvi. Smyslem je pochopit, pro¢ jsou tyto firmy

isp&snéjsi a jakymi postupy se jimi staly.!

MV

I pfes urcitou ndzorovou rozttisténost konceptu fizeni lidskych zdroja 1ze definovat
zakladni cile spoleéné viem pojetim:!2
- Podpora naplnovani strategickych zaméri organizace prostfednictvim tvorby
a realizace strategie lidskych zdroju, ta musi vychazet z podnikové strategie.
- Podpora rozvoje firemni kultury podporujici vysoky vykon.
- Zabezpeceni kvalifikovanych a oddanych lidi.

- Usili o vytvareni pozitivnich pracovnich vztahli mezi zamé&stnanci navzajem

I mezi zaméstnanci a managementem.

8 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vyddni. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 stran. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 67

9 DVORAKOVA, Z., akol. Rizeni lidskych zdrojiz. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2012. 559 s. ISBN 978-80-7400-347-
9.s.4

10 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydéani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s .66-67

N SIKYR, M. Nejlepsi praxe v fizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2014. 188 s. ISBN 978-80-247-5212-9. s.
82

12 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vyddni. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 stran. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 55-56
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- Uplatilovani etickych principi fizeni lidi.

Koncept lidského a intelektualniho kapitalu

Rizeni lidskych zdroji ma velmi uzky vztah ke konceptu lidského kapitalu
a intelektualniho kapitalu, které se taktéz promitaji do soucasnych ptistupt ke vzdélavani
a rozvoje zaméstnancl. Intelektudlni kapital se sklada ze tii zakladnich ¢asti, lidského
kapitalu, spoleéenského kapitalu (znalosti vyplyvajici ze vztahli v organizaci) a
organiza¢niho kapitalu (institualizované znalosti). Role zaméstnanct vyplyva z toho, ze
jsou to prave lidé, kteti znalosti v organizaci obohacuji formou spoluprace, vytvari
spoletensky kapital a timto i organizaéni.'® Lidsky kapitdl je tvofen ,.znalostmi,
dovednostmi, schopnostmi a viastnosti jedince, které usnadnuji vytvdreni osobniho,
socidalniho a ekonomického blaha“* Personalni prace se zaméfuje na ovliviiovani,
zvySovani lidského kapitalu, podle vyse uvedené definice na rozvoj dovednosti a znalosti.
V obrazku nize je uvedeno, jaké faktory se podili na lidském kapitalu.

Obrazek 1 Slozeni a faktory plisobici na lidsky kapital

18 MAZOUCH, P., FISCHER, J. Lidsky kapital: mérenti, souvislosti, prognézy. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2011. 116
s. ISBN 978-80-7400-380-6. s. 1-2

14 MAZOUCH, P., FISCHER, J. Lidsky kapitdl: méfeni, souvislosti, prognézy. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2011. 116
s. ISBN 978-80-7400-380-6. s. 1
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Geneticky
zdédéné
vrozené
schopnosti
Rodinné,

socidlni

a dal3i faktory

prostiedi

Formdlni,
neformélni

a informativn{
vzdéldvani

Zikladni
lidsky kapitdl
= produktivai

schopnosti

Zdroj:*®

Ze znazornéni je ziejmé, Ze jsou to faktory vzdélani (formdlni, neformalni,
informalni), faktory prostfedi (rodinné, socialni a dalsi) a geneticky zdédéné schopnosti.
Na rozvoj lidského kapitalu je nutné nahlizet v SirSich souvislostech vzdélavani, vychovy,
kulturniho a spolec¢enského kontextu. V tomto smyslu jsou koncipovany moderni teorie
uceni zohlednujici velmi Siroky kontext, jako piiklad lze uvést celozivotni vzdélavani.
Zaroven je ziejmé, jak obtizné je méfit lidsky kapital a jeho zmény, nebot’ nejde o exaktni
veli¢inu, navic na jeho zmén¢ se podili podstatné vice faktord nez vzdélavani jedinci.
Obtizng lze srovnavat vstupy a vystupy zredukované na ekonomické zisky, jde o Sirsi

efekty rozvoje, promitajici se do oblasti psychické i socialni.'®

Pojeti prace s lidmi jako zdroji zohlediiuje Siroké souvislosti prace s lidmi, nejde
pouze o fizeni pracovniho vykonu, motivaci, odménovani, ale o cely komplex péce
0 ¢lovéka/zaméstnance, kde velmi diilezitou roli sehravaji potfeby zaméstnanci, resp.

jejich uspokojovani, péce o vztahy v organizaci, budovani zadouci firemni kultury.

15 MAZOUCH, P., FISCHER, J. Lidsky kapital: méfent, souvislosti, prognézy. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2011. xx,
116 s. ISBN 978-80-7400-380-6. s. 2

18 VOJTOVIC, S. Koncepce persondlniho fizeni a fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2011. 186 s. ISBN 978-
80-247-3948-9. 5. 171
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1.2 MEZINARODNI RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Text se zam¢fuje na mezinarodni organizace, proto bude vénovan prostor fizeni
lidskych zdrojli Vv nadnarodnich organizacich, které se v fad¢ aspektl odliSuji od
doméciho fizeni lidskych zdroji. Cilem této kapitoly je porozumét zakladnim

odliSnostem, které provazi fizeni lidskych zdroji napfi¢ zemémi.

V tvodu definice: ,,Mezindrodni rizeni lidskych zdrojii je proces rizeni lidi napric
ndarodnimi hranicemi v nadndrodnich spolecnostech.'’ Praxe mezinarodniho fizeni
lidskych zdroju se tyka fizeni lidi, které organizace realizuji pti fizeni celé nadnarodni
organizace, to znamend v ustfedi matetské spolecnosti 1 v dcefinych spolecnostech
s lokalnimi zaméstnanci, expatrianty (lidé z matefské spole¢nosti a ze zemé sidla) ¢i
pracovniky tfetich narodnosti.?® Jako nadnarodni (mezinarodni) spole¢nost se definuje
podnik, ktery piisobi v nckolika zemich, ale je spravovan z jedné domovské zemé.
Mezinéarodni fizeni lidskych zdroj se zamétuje na tii zakladni oblasti: fizeni v globalnich
korporacich, fizeni expatrianti, porovnavani a sledovani politik lidskych zdroji

v riiznych zemich. °

Mezindrodni personalni fizeni neni o pouhém napodobovani postupt urcit€¢ zemé
(ndrodni kultury) a vhodné modifikaci na kulturu jinou, specifika kultur casto toto
neumoziuji. Torrington?® popsal mezinarodni Fizeni lidskych zdroji prostiednictvim
5 TK:

- ,,Kosmopolitismus* neboli ptiklon lidi byt pfisluSniky Gsp&Sné mnohojazycné
elity s koordina¢nimi kompetencemi na vysoké Girovni nebo expatrianty, ktefi se
po pusobeni v cizi pobocce vrati s rizikem spojenych problémd.

-, Kultura® znamena, Ze mezi jednotlivymi zemémi jsou velké rozdily v kultuie

I vychové.

17 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 529

IBARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 529

19 BREWSTER, Ch,, SPARROW, P. VERNON, G. International Human Resource Management. 3rd
Edition.Chartered Institute of Personnel and Development, 2011. [online] 2016 [cit. 2016-05-03]. Dostupné z:
http://www.cipd.co.uk/nr/rdonlyres/2e2blef2-6cdc-4bf8-8d5f 6ec000ee2198/0/9781843982661_sc.pdf

20 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. s. 138.
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- ,,Kompenzace* — odménovani, odlisné pozadavky na odménovani expatriantti
a obCany hostitelské zemé.

-, Komunikace“ — udrzovani kvalitni komunikace mezi vSemi soucastmi
organizace po celém svete.

- ,,Konzultace* — potieba odbornosti k feSeni mistnich potieb.

- ,,Kompetence* — potieba rozvijet schopnosti lidi, ktetfi pracuji bez ohledu na
politické, kulturni a podnikové hranice.

- ,,Koordinace* — vytvaieni formalnich i1 neformalnich metod zabezpecCovani

tésnéjsi spoluprace.

Kli¢ovym vychodiskem mezinarodniho tizeni lidskych zdroji je kulturni rozdilnost
V jednotlivych zemich. Jednim se zékladnich rozdila je leadership, ktery se odliSuje
kulturné, jak bylo prokézano v fad¢ vyzkumi. Podle mezinarodni studie ,,GLOBE* bylo
na ptikladu vyzkumu ve vice nez 60 zemich (15 000 manazeril) zjiSténo, zZe neexistuje
jednotny styl vedeni spolecnosti napii¢ zemémi Evropy, nybrz existuji ur¢ité shluky zemi,
které vykazuji obdobné charakteristiky, coz se tyka naptiklad zemi severskych,
germanskych, stfedoevropskych a jihovychodnich. Rozdily byly shledany v takovych
oblastech, jako jsou styly k vedeni lidi, zptisobu komunikace, forma sdélovanych

informaci apod.?!

Kazda zemé se vyznacuje urcitymi specifiky, kterd HR manaZefi musi znat, nebot’ se
promitaji do vétSiny ¢innosti, naptiklad:??

- Klicové charakteristiky, které ¢ini manaZery uspéSnymi.

- Zpisob, jakym je piredavana zpétna vazba.

- Ocekavani mezi podfizenym a nadiizenym.

- Systémy odménovani, riizné pojeti socialni spravedlnosti.

- Pfistup k budovani organizacni struktury a strategicka dynamic¢nost.

2L HOUSE, R. J. Strategic Leadership Across Cultures: GLOBE Study of CEO Leadership Behavior and
Effectiveness in 24 Counries. [online] 2014 [cit. 2016-04-30]. Dostupné z:
BOOKSGOOGLE.https://books.google.cz/books?id=4DoXBAAAQBAIJ&pg=PA60&Ipg=PA60&dg=dendrogram+b
rodbeck&source=bl&ots=xKxEACCkm8&sig=00dYboKqg-
V5IMiBB4WZbGOCqUFM&hl=cs&sa=X&ved=0CDWQBAEWBGoVChMIvv7EmI-
xyAIVBT4UCh20Xgsy#v=onepage&q=dendrogram%?20brodbeck&f=false

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. s. 140.
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Jednotlivé zemé se také odliSuji hospodarskymi systémy, vzdélavacimi systémy,
legislativou v oblasti pracovné-pravni, spoleCenskym vyvojem apod. Velkou pozornost
je tfeba vénovat rozhodovani, zda budou piijaty standardizované personalni politiky
aprocesy napfi¢ zemémi. V ramci mezinarodniho fizeni lidskych zdroji by si
personalisté méli pokladat otazky: Jaké jsou rozdily a podobnosti mezi zemémi? Do jaké
miry jsou persondlni politiky ovlivnéné narodni kulturou, vladnimi politikami
a vzdélavacimi systémy??® Porozuméni kultufe, zptisobi fizeni pro danou kulturu

usnadiiuje persondlni praci ve firmach.

7w

Mezinarodni ftizeni lidskych zdroji predpoklada sirsi skalu ptistupti a postupt, je
rozmanit&jsi, slozitéjsi a vyzaduje vysokou miru koordinace napti¢ hranicemi. Zakladni
otazkou vSech nadnarodnich spole¢nosti je, zda a nakolik by se méla jejich politika
sblizovat (konvergovat neboli byt stejna ve vSech oblastech) nebo vzdalovat (divergovat
neboli byt odlisna podle lokalnich potieb). Personalni politiky se spiSe pfiblizuji, i kdyz
to neplati pro vSechny oblasti, pfikladem je odmé&novani.?* V této oblasti musi organizace
ptihlizet k fad¢ specifik danych zemi, jako je trh prace v dané zemi, citlivost kultury,

pravni a institucionalni faktory apod.?

1.3 ROLE PERSONALNIHO ODDELENI A HR MANAZERA VE
FIRME

Se zménou pfistupu k zaméstnancim pfisla i zména Vv chdpéani role personalniho
oddéleni a personalistii ve firmach. V minulosti byli personalisté piedev§im servisem

manazerll organizace, zabyvali se administrativou a procesy. S pfichodem konceptu

|26

tizeni lidskych zdrojt se jejich role a vyznam rozsitil.=° ,, Latka pro oblast HR je nasazena

23 BREWSTER, Chris, SPARROW, P. VERNON, Guy. International Human Resource Management. 3rd
Edition.Chartered Institute of Personnel and Development, 2011. [online] 2016 [cit. 2016-05-03]. Dostupné z:
http://www.cipd.co.uk/nr/rdonlyres/2e2b1ef2-6cdc-4bf8-8d5f 6ec000ee2198/0/9781843982661_sc.pdf

24 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. 5.140.

2% ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 560.

% DVORAKOVA, Z., a kol. Rizent lidskych zdrojii. Vyd. 1. V Praze: C. H. Beck, 2012.559 s. ISBN 978-80-7400-
347-9.s. 18.
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vysoko-rizeni lidskych zdrojit musi vytvdret a prindset hodnotu ve smyslu samotného

podnikani firmy. “?’

Role HR oddéleni

Ke klicovym rolim HR oddéleni patii role strategického partnera managementu
v dosahovani cilti organizace, timto navysuje ptidanou hodnotu pfii realizaci strategie ve
smyslu implementace podnikové strategie v oblasti organizacni kultury. Role rozvoje
lidského kapitalu se vztahuje k dovednosti zvySovat kompetence zaméstnancli na uroven
umoznujici dosahovat strategické cile firmy. Role experta se vdze ke schopnosti rozvijet
persondlni procesy. Existuji dvé role, které¢ jsou navzdjem vice ¢i mén¢ kompatibilni
podle podminek firem, role advokata zaméstnanci a role podpory manazerd. Od
personalniho oddéleni a personalistli se o¢ekava, ze na strané jedné budou rozumét a hajit
z4jmy zaméstnancil, na stran¢ druhé musi mit zajem o celkovy rozvoj organizace, pohled
spole¢ny s managementem spolecnosti, tyto role mohou v praxi znamenat znacné ,,tfeci
plochy“. HR manazer a personalisté by méli myslet v prostoru, ktery ptesahuje jejich
oddéleni, tedy ve vztahu k organizaci jako celku i1 ve schopnosti porozumét dalS$im

oblastem (jako je marketing, ekonomika apod.). 2

HR oddéleni je videalnim ptipadé informovanym pozorovatelem, interpretem
externich trendil a podminek, které s nejvyssi pravdépodobnosti ovlivni tspéch firmy na
trzich. Predpoklada se, Ze personalisté umi pfipravovat a realizovat strategie v souladu se
zajmy zainteresovanych skupin a osvoji si postupy napomahajici k lepSim ekonomickym

vysledkim, lepsi povésti firmy i vyssi diivéfe investori.

Role HR manazZeru

Role HR manaZeri Vv organizaci mize podle Hronika® nabyvat téchto podob:

2" ULRICH, D. et al. Novd éra fizeni lidskych zdrojii - ze servisu partnerem: Sest kompetenci pro HR budoucnosti. 1.
vyd. Praha: Grada, 2014. 302 s. ISBN 978-80-247-5090-3. s. 33.

28 ULRICH, D., BROCKBANK, W. The HR Value Proposition. Boston: Harward Business School Press, 2005.
[online] 2005 [cit. 2016-04-30]. Dostupné z:
http://www.goodreads.com/book/show/383208.The_HR_Value_Proposition

29 ULRICH, D et al. Novd éra rizeni lidskych zdrojii - ze servisu partnerem: Sest kompetenci pro HR budoucnosti. 1.
vyd. Praha: Grada, 2014. 302 s. ISBN 978-80-247-5090-3. s. 209.

% HRONIK, F . Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha : Grada Publishing, 2007. 233 s. ISBN 978-80-247-1457-8,
s.10
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- HR business partners (front office) neboli business partnefi v roli generalistq.
Hlavni roli je identifikace problémt k feSeni a navaznd spoluprace
s kompetentnimi specialisty. Generalisté maji velmi podrobnou znalost cili

jednotky a mohou tak kvalitné vyhodnocovat efekty opatieni.

- Center of Excellence - personalisté jako specialisté na personalni procesy
a ¢innosti, hlavni ndplni cinnosti je persondlni marketing, nabor a vybér,

hodnoceni a odménovani, rozvoj a vzdélavani.

- HR service center (back office) poskytuje nezbytnou administrativni podporu

(personalni administrativa, informac¢ni systémy, systémy odménovani).

Rozsah cinnosti a roli, které napliuji HR oddéleni, z&visi na mnoha faktorech,
centralizované, decentralizované, maticové. V centralizované formé jsou persondlni
¢innosti fizeny feditelem, jednotlivé procesy vykonavaji personalisté-specialisté.
V decentralizované form¢ ma kazda podnikatelské jednotka vlastni HR oddéleni tvorené
vedoucim a personalisty-specialisty. V maticové formé se organizace snazi vytézit

vyhody obou piedchozich modelt. !

Vétsina velkych organizaci souCasnosti pracuje na bazi sit€ maticovych vazeb
(odhaduje se 65-75% velkych spole¢nosti), proto by HR mélo byt uspofadano formou

sdilenych sluzeb ve ¢tyfech zakladnich rolich:?

1) Stiedisko sdilenych sluzeb pro administrativu personalni.

2) Centrum odbornosti pro inovace a specializované znalosti v oblasti HR.

3) Soubor pracovniki HR na jednotlivych podnikatelskych jednotkach, ktefi
diagnostikuji potteby internich klientl a pfinasi integrovana feseni.

4) Korporatni HR zastiesujici celofiremni aktivity, ktera reprezentuje a komunikuje

vvvvvv

8L ULRICH, D. et al. Novd éra Fizeni lidskych zdrojii - ze servisu partnerem: Sest kompetenci pro HR budoucnosti. 1.
vyd. Praha: Grada, 2014. 302 s. ISBN 978-80-247-5090-3. s. 248
32 ULRICH, D. et al. Novd éra #izeni lidskych zdrojii - ze servisu partnerem: Sest kompetenci pro HR budoucnosti. 1.
vyd. Praha: Grada, 2014. 302 s. ISBN 978-80-247-5090-3. s. 248
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Role HR odd¢leni, HR manazera a personalistl je proménliva ve firmach na zékladé
mnoha faktort. Jednoznaéné¢ vyplyva, ze v modernim fizeni lidskych zdroju se ocekava,

ze prace s lidmi tvofi kliCovou oblast fizeni.

1.4 ZAKLADNI CINNOSTI PERSONALNIHO ODDELENI

Pti realizaci personalnich Ccinnosti je zadkladnim pozadavkem vychdzet ze
strategickych cili organizace a fizeni lidskych zdrojt, které by mély byt propojeny, to
znamena, cile obou strategii by mély byt shodné. Za obecny cil generické personalni
strategie se povazuje zabezpeceni optimalniho vyuzivani potencidlu zaméstnanct vcetné
investic, které do nich byly vlozeny a zaroven vytvateni ptfedpokladli pro spokojenost
pracovnikl s vykondvanou praci, jejich dal§i rozvoj a napoméhani identifikace s cili

spole¢nosti.>®

Pokud by se tento cil rozlozil na diléi, za jednotlivé cile personalni prace bychom
mohli oznacit optimalni vyuzivani lidskych zdrojii, formovani tyma, zajisténi rozvoje

pracovnikil, dodrzovani legislativnich a etickych norem.3*

- Optimalni vyuzivani lidskych zdroji. V konkrétni praxi personalisty to znamena
planovani, ziskdvani a vybér zaméstnancil, jejich rozmistovani, adaptace

a ¢innosti vztahujici se k lidskému faktoru v organizaci.

- Formovani tyma, efektivni zplisob vedeni lidi, posilovani zdravych vztahii mezi
lidmi. Tento aspekt se tyka socidlnich a psychologickych aspekti fizeni.
Personalista by se mél podilet na vybéru zaméstnancli spole¢né se zatazenim do

jednotlivych tymt zpiisobem, ktery umoziuje posilovat konstruktivni vztahy.

- Zajistovani personalniho a socialniho rozvoje pracovnikd. Personalista
identifikuje vzdé¢lavaci potieby, vytvaii a implementuje vzdélavaci programy,
vyhodnocuje jejich efektivitu. Vytvaii strategie vzdélavani na zakladée skute¢nych

potieb organizace.

38 KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2497-3.s. 9.

34 KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a stiednich firmdch. 4., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2011. ISBN
978-80-247-3823-9. s. 15-17
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- Dodrzovani legislativnich a etickych norem (lidska prava). Eticky aspekt je velmi
dalezity, personalista vyznamné piispiva prostfednictvim svého jednani

a komunikace se stakeholders k tomu, jak bude posuzovana organizace.

Personalni politika se realizuje prostfednictvim persondlnich procest. V odborné
literatute nalezneme tadu vymezeni jednotlivych personélnich procest, z velké ¢asti se
autofi shoduji na zakladnich procesech, v pojeti Sikyie® je Ize definovat takto:

-, wivareni a analyza pracovnich mist,

- planovani lidskych zdroju,

- obsazovani volnych pracovnich mist,

- Fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci,

- odmeénovani zaméstnancii,

- vzdeélavani a rozvoj zaméstnancii,

- péce o zaméstnance,

- wuzivani personalniho informacniho systéemu .

Uvedené personalni procesy musi byt propojeny, navzajem se podporovat. Napiiklad,
proces vzdélavani by mél byt uUzce propojen s fizenim pracovniho vykonu
a odménovanim. Spojitost 1ze nalézt s dal§imi procesy, obsazovanim pracovnich mist,
péci o zaméstnance. Efektivni vykon personalnich ¢innosti vyzaduje soulad na vertikalni

roviné 1 horizontalni.

V modernich konceptech se zdlraziuje, Ze HR manazefi pied tim, nez se zaméii na
konkrétni personalni ¢innosti, maji koncentrovat pozornost na to, jaké vystupy ¢i ptinosy
tyto Cinnosti piindsi. Personalisté by méli respektovat dlouhodoby i operativni aspekt,
zaméfit se na procesy i lidi. Ve vysledku to znamen4:

- Aplikovat strategické fizeni, propojovat personalni a podnikové strategie.
- Ridit firemni infrastrukturu ve sméru reengineeringu spole¢nych sluzeb.
- Ridit ptinos pracovnikil, zabezpeovat zdroje pro pracovniky.

- Ridit transformace zmén, resp. schopnosti ke zménam.

3 SIKYR, M. Nejlepsi praxe v Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2014. 188 s. Manazer. ISBN 978-80-247-
5212-9.s. 22

36 ULRICH, D. Mistrovské fizeni lidskych zdrojii: pieklad bestselleru Human resource champions. 1. &eské vyd. Praha:
Grada, 2009. 266 s. ISBN 978-80-247-3058-5. s. 44-45
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1.5 TVORBA HR STRATEGIE

Strategické tizeni si klade dvé zakladni otazky: ,, Kam jdeme? “ a ,, Co musime udélat,
abychom se tam dostali? “*” Odpovéd’ na otdzku ,,Kam jdeme?* dava strategicky plan a
potieby, které musi byt uspokojeny. Otazka ,,Co musime udélat, abychom se tam
dostali?“ je zaloZzena na vyhodnoceni soucasné situace v podobé definice silnych
a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb (SWOT analyza). Na zaklad€ analyzy lze vytvaret
konkrétni navrhy na inovace strategie. Pfi tvorb¢ strategii existuje mnozstvi modeli, které
lze vyuzit (strategie zamétfené na vysoky vykon, na vysokou miru oddanosti apod.), je

tfeba zhodnocovat konkrétni podminky.*

Strategie je vytvarena v procesu strategického fizeni. Tento proces, svou podstatou
kontinualni, probiha ve sledu urcitych etap: ,,na pocatku vymezenim poslani firmy, jejich
zdkladnich cilii, pokracujici strategickou analyzou, formulaci a vybérem mozZnych variant
FeSeni strategii a Koncici implementaci strategii a kontrolou, korekcemi v pribéhu jeji
realizace*.* Uvedeny postup je obecny, plati pro tvorbu podnikové strategie a lze jej
uplatnit i pro strategii personalni za predpokladu, ze bude vychazet z poslani, cili a

definované podnikové strategie.

Vystupem strategického planovani je strategie. Kritéria efektivni strategie HR jsou
definovany takto:*°
- Uspokojuje potieby firmy.
- Vychazi z dostatec¢né kvalitnich analyz.
- Umoznuje transformaci na akceschopné programy, které predvidaji event.
problémy.

- Bere v uvahu potteby liniovych manazert.

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. s. 61

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. s. 61

3 HANZELKOVA, Alena, KERKOVSKY, Miloslav a KOSTRON, Lubomir. Persondlini strategie: krok za krokem.
Vyd. 1. V Praze: C.H. Beck, 2013. xv, 159 s. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-7179-564-3. s. 3

40 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s 69-70
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Pozadavky na tvorbu strategie Ize shrnout do konstatovani, Ze musi zohlednovat
podminky vnitini (zdroje, potieby) i vngjsi, to znamend, jaké vyvojové trendy lze

ocekavat ve vn€jsim prostiedi firmy.

Strategie je vysledkem strategického planovani. Pojem strategie neni vymezovan
jednotng. Armstrong* pouziva definici Chandlera: ,,Stanoveni dlouhodobych cili
organizace a nesmerovani c¢innosti a rozdéleni zdroju k dosazeni téchto cilii*‘. Strategii
charakterizuji tii zakladni vlastnosti. Za prvé, strategie urcuje cile i prostifedky, jak téchto
cilt bude dosaZeno, urcuje ,,co a jak chceme udélat. Strategie se vaze k dlouhodobému
Casovému horizontu. Za druhé, strategie se odviji od schopnosti organizace vyuzivat
potiebné zdroje. Za tieti, strategie musi podporovat strategicky soulad ve firmé¢, strategie
lidskych zdroji musi byt v souladu s podnikovou strategii a dal$imi specifickymi
strategiemi, musi odrazet podminky vnitiniho prostiedi a vnéjsiho okoli. 4 Efektivni
strategie je logicky promyslena a integrovana, jeji Casti se vzdjemné dopliuji, viz
obrazek.

Obrazek 2 Zatlenéni strategie lidskych zdroj v organizaci

v
[

| Podnikova strategie |
Vnitini Vnéjsi
prostiedi prostiedi
| Celkova strategie |
lidskych zdroji

v
[

L J L J - L J
Strategie ziskavani Strategie rozvoje Strategie Strategie
a vybéru lidskych zdrojd odménovani pracovnich vztahi

Zdroj:*

Vertikalni integrace strategii je Zadoucim stavem, v praxi obtizn€¢ dosazitelnym.

Integraci znesnadniuje skutecnost, Ze strategie lidskych zdrojt je ovlivnéna fadou vnéjsich

4 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 58-59

42 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s 62.

4 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002. 856 s. ISBN 80-247-0469-2. s. 59
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faktorii, jde zejména o pracovnépravni predpisy, které je tieba respektovat, coz mize

znesnadiiovat ptijimani podnikové strategie.**

1.6 STRATEGICKE RiZENi VZDELAVANI A ROZVOJE

O procesu vzdélavani a rozvoje plati, ze musi byt zasazen do urcitého strategického
ramce, ktery umozni vytvofit, implementovat a monitorovat strategii vzdelavani.
Strategické vzdélavani a rozvoj je ,pristup, ktery napomaha tomu, aby se lidé vzdelavali
a rozvijeli, a ktery se zabyva tim, jak dosahovat strategickych cilii organizace s vyuzitim
disponibilnich lidskych zdrojii a s prispénim uplatiiovanych strategii“® Takto zaméfené
vzdélavani je cilené, systematické, umoziuje zhodnocovat nejenom aktudlni potieby

zaméstnanc, ale taktéz budouci potieby.

Strategicky rozmér vzdélavani by se mél v praxi projevovat témito

charakteristikami:*®

- Pfi formulaci planii vzdélavani se vychazi z nadtazenych pater strategického

fizeni, z formulace poslani, vize, strategickych cilii organizace.

- Planovani se d¢je na zaklade vystupi strategické analyzy. Strategicka analyza se
zabyva vnitinim prostiedim firmy (vyhodnocuje potieby organizace
a zamé&stnancil) 1 vnéjSim okolim, zabyva se faktory, které budou s nejvétsi

pravdépodobnosti dillezité v budoucnosti (vyvojové trendy).

- Respektuje strategicky planovaci cyklus. Na zacatku je strategickd analyza,
definice strategie, jeji implementace a hodnoceni. Strategicky cyklus ma opakuyjici

se charakter, je kontinuélni, na sebe navazujici.

- Zpétnovazebni mechanismy, na zékladé¢ vyhodnocovani implementace je mozné

realizovat navrhy ke korekci, zefektivnéni.

4 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 63

45 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 336

4% BARTONKOVA, H. Firemni vzdéldvani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. 204 s. ISBN 978-80-247-2914-5. 5. 12-15
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Strategické vzdélavani je komplexni, zabyva se nejenom tim, jak a v ¢em rozvijet
zamé&stnance, ale taktéz jak vytvaret podporujici a konzistentni prostfedi vcetné

organizac¢ni kultury podporujici udeni v organizaci.*’

Prakticky se proces vzdélavani realizuje takto: 4

Obrazek 3 Strategické fizeni vzdélavani

Firemni strategie a
kultura podporujici
vzdélavani

Personalni strategie a
strategie podnikového
vzdélavani

U

| Vzdélavaci politika |

I

| Organizace vzdélavani |

150

Identifikace vzdéldvaci cyklus

vzdélavacich potreb

Hodnoceni efektivity Monitering Plan vzdélavani
vzdélavani I l

Realizace vzdélavacich
akci

\

\

Zdroj:*9

47 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 341

48 KOCIANOVA, R. Persondlni fizent. Vyd. 1. Praha: Katedra andragogiky a personalniho #izeni, Univerzita Karlova
v Praze, Filozoficka fakulta v nakl. MJF, 2004. 229 s. ISBN 80-86284-42-5.s. 90

4 KOCIANOVA, R. Persondlni #izeni. Vyd. 1. Praha: Katedra andragogiky a personalniho fizeni, Univerzita Karlova
v Praze, Filozoficka fakulta v nakl. MJF, 2004. 229 s. ISBN 80-86284-42-5.s. 90
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Vzdélavani se realizuje v ramci tzv. vzdélavaciho cyklu, ve kterém se nejprve
identifikuji vzdélavaci potteby, vytvaii se plany, které jsou realizovany, vyhodnocovany
a na zéklad¢ zpétné vazby se cely cyklus opakuje. Cely cyklus vychazi z potieb

vzdélavaci politiky, strategie personalni a podnikové.

Velkou vyhodou strategického ptistupu ke vzdélavani je predvidani zmén na zakladé
vyhodnoceni strategické analyzy. V praxi personalisty to znamenad, Ze se pracuje nejenom
s kratkodobymi plany a aktudlnimi potifebami, ale je mozné zapracovavat dlouhodobé
strategické zameéry a predpokladané potieby, personalisté musi ptremyslet nad tim, jaké
odborné kompetence bude tieba prohlubovat v navaznosti na zmény v ¢innosti firmy
(inovace, zmény vyroby, vstup na jiné trhy apod.) a prostfedi firmy. Strategicky piistup
vede k tomu, aby byly propojovany jednotlivé personalni procesy, protoze vSechny
smétuji k jednomu cili, naplnéni strategickych zdméra firmy. Jestlize se vytvaii strategie
vzdélavani, je tieba ji harmonizovat se strategii odménovani a fizeni vykonu, strategii

ziskavani zameéstnancu a fadou dalSich.
Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Vzdélavani je definovano jako ,,proces ziskavani a rozvijeni znalosti, dovednosti,
schopnosti, chovani a postojii s vyuzitim nabizejicich se prileZitosti ke vzdelavani
a rozvoji.«*® Z personalniho hlediska jde o proces ,uvédomélého a cilevédomého
zprostredkovani a aktivniho utvareni a osvojovani soustavy védeckych a technickych
vedomosti, intelektudlnich a praktickych dovednosti a lidskych zkuSenosti, utvareni
mordlnich rysii a osobitych zajmii.“** Z pohledu pedagogického o proces cilevédomy
(jsou stanoveny cile), planovany (zprostfedkovani védomosti systematické, vécné

a Gasové strukturované) a institucionalizovany (vedeny profesionaly). °?

Vzdé&lavani v organizacich ma nékolik slozek:®

5% ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 341

SLPALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik: vychova, vzdélavani, péce, Fizeni. Vyd. 1. Praha: Academia, 2002. 280
s. ISBN 80-200-0950-7.s. 237

52 BENES, M. Andragogika. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008. 135 s. ISBN 978-80-247-2580-2. s. 15

5 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vyddni. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7 s. 336
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- Uceni, prostfednictvim kterého si pracovnici osvojuji znalosti, dovednosti,
schopnosti, chovani a postoje.

- VSeobecné vzdélavani ve smyslu uceni pro v§echny oblasti Zivota.

- Odborné vzdélavani (vycvik) jako systematické vzdélavani umoznujici ziskavat
nezbytné kompetence k vykonavani uréené prace.

- Rozvoj potencialu lidi formou piilezitosti k uceni a vzdélavani.

Od vzdélavani se odliSuje pojem rozvoj. Rozvoj je SirSi pojem, je nepietrzitym
procesem, poskytujicim nabidku pfilezitosti, ¢innosti a zdrojl pro zvySovani kvalifikace

a vykonnosti.>*

Vzdélavani ve firmach je svdzano s pojmy profesni, podnikové a celozivotni
vzdélavani. Profesni vzdélavani oznacuje jakoukoliv pfipravu na povolani v podobé

Skolské &i jiné formy, ktera je obsahové spjata s vykonem povolani ¢i zaméstnani.>

Podnikové vzdélavani znamena ,,systematicky proces zmény pracovniho chovani,
urovné znalosti a dovednosti véetné motivace zaméstnancii organizace, kterym se snizuje
rozdil mezi charakteristikou — kvalifikaci subjektivni a objektivni.%® Podnikové
vzdélavani ma navaznost na profesni zptsobilost ve smyslu rozsifovani, prohlubovani a

zdokonalovani.®’

Podnikové vzdelavani je soucasti pfistupu tzv. celozivotniho vzdélavani/uceni.
Celozivotni uceni (vzd€lavani) pojima vSechny formy a moznosti uceni ve vzdélavacim
systému 1 mimo né&j, jako jediny a navzajem propojeny celek, ktery dava v Zivoté jedinct
moznost rozmanitych a ¢etnych pfechodi mezi vzdélavanim a zaméstnanim. Celozivotni
uceni dava piilezitost k nabyvani kvalifikaci a kompetenci riznymi cestami po celou

dobu celého Zivota®®

5 FOLWARCZNA, |. Rozvoj a vzdélavini manazeri:. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. 238 s. ISBN 978-80-247-3067-7. s.
28

5% BARTONKOVA, H. Firemni vzdéldvini. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. 204 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-
2914-5,s. 24

% PALAN, Z. V}}{dadovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha: DAHA, 1997. 159 s. ISBN 80-902232-1-4.s. 86

ST TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004. 168 s. Psyché. ISBN 80-247-0405-
6.s.89

% KALOUS, J., VESELY, A., ed. Vybrané problémy vzdélavaci politiky. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2006. 159 s.
Ucebni texty Univerzity Karlovy v Praze. ISBN 80-246-1259-3. s. 25-37
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Funkce vzdélavani v organizacich

Vzd&lavani plni v organizacich fadu funkci.>®
- Predevsim jde o jiz zminovany rozvoj zpiuisobilosti k praci.
- ZvysSovani efektivity procesu adaptace.
- ZvySovani kvalifikace.
- Vytvafreni prostfedi pro inovace a zmény.
- Napomaha integraci.

- Slouzi jako motivac¢ni faktor.

Obrazek 4 Vyznam vzdélavani ve firmé

Motivace

Orientace a adaptace Rozvoj a vzdélavani [ Outplacement ]

Postup v hierarchii

Prohlubovani Ziskavani dalsi
odbornosti odbornosti
Specializace, Kvalifikace,
movace ekvalifikace
Rehabilitace

(udrzeni, ozveni odbornosti)

Zdroj:%0

Vzdélavani by mélo napomahat ke kratkodobému i dlouhodobému zvySovani vykonnosti.
Investice do rozvoje predpokladaji vystupy v podobé vyssi produktivity prace, vyssich
vykonli a tim napliovani strategickych cild firmy. Efektivné nastavené podnikové
vzdélavani ve vysledku vytvaii flexibilitu ve smyslu tzv. ,,podélné* flexibility, to

znamena ziskavani kompetenci jako odpovéd’ na stale ménici se prostiedi a ,,pti¢né*

5 HRONIK, F . Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha : Grada Publishing, 2007. 233 s. ISBN 978-80-247-1457-8, s.
127-128
6 HRONIK, F. Rozvoj a vzdeélavani pracovnikii. Praha : Grada Publishing, 2007. 233 s. ISBN 978-80-247-1457-8, s.
127-127

27



flexibility pro rozvoj kompetenci k vykonu dalSich pracovnich pozic, prakticky

rozsifovani pracovnich dovednosti.®

Ukol personalistt ve vzdélavani zaméstnancu

Moderni ptistupy ke vzdélavani povazuji za samoziejmé, ze lidé jsou kompetentni
k fizeni vlastniho rozvoje, pottebuji vsak urcitou formu podpory manazert a specialistd.
V souladu se zvySujicim se vyznamem liniovych manazer( v personalnich ¢innostech by
to méli byt praveé oni, ktefi vytvari ptilezitosti pro vzdélavani, predev§im ve forméch
vzdélavani pifimo na pracovisti. Personalisté maji byt zaméfeni na usnadiovani ptistupu
ke vzdé€lavacim aktivitam, na proces uceni, jejich roli lze ptirovnat k facilitdtorim, ktefi
podnécuji a podporuji liniové manazery. V soucasnosti tomu tak nebyva, jejich podil na

vzdélavani je predevsim v &innostech organizaénich.5?

Z uvedenych poznatkl v teoretické Casti vyplyva, ze souCasny pfistup k lidskym
zdrojim predpoklada promysleny piistup, ve kterém se HR manazefi podili na vytvareni

kvalifikované pracovni sily prostfednictvim procesu vzdélavani a rozvoje.

81 BARTONKOVA, H. Firemni vzdéldvini. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010. 204 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-
2914-5,s5.19

62 ARMSTRONG, M., TAYLOR, S. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy: 13. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2015. 920 s. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 371
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2 PRAKTICKA CAST

2.1 DEFINICE CIiLU A HYPOTEZ
Cile

Cilem praktické ¢asti je realizovat prizkumné Setfeni, které umozni ziskat informace
0 potfebach vzdélavani a rozvoje, zpisobu persondlni prace ve dvou srovnavanych

spole¢nostech, a to lokalni ¢eské a mezinarodni.

Zéakladni prizkumna otazka: Jaky je rozdil ve sledovanych ukazatelich v oblasti

persondlni prace a rozvoje, vzdélavani v mezindrodni a ¢eské spolecnosti?

Pro srovnani jsou vyuzity dva typy ukazatelti. Za prvé, ukazatelé vykonové v oblasti
fizeni lidskych zdroju (objektivni pohled) a za druhé faktory subjektivni (neboli jak jsou

rozdily subjektivné vnimény zameéstnanci spolecnosti).

Pro objektivni srovnani jsou zvoleny vybrané ukazatele tzv. KPI (Key Performance
Indicators)  voblasti HR  monitoringu  podle  poradenské  spolecnosti

PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.0.5

83 PWC. PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.0. MéFeni vykonnosti lidského kapitdlu. PWC, Praha, 2013. s.
295. ISBN neuvedeno. s. 13-14.
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Tabulka 1 Sledované ukazatele vykonnosti v oblasti HR (vzdélavani, HR funkce)

Ukazatel

| Vypodet

Oblast vzdélavani

Pocet pracovnikii
pripadajicich

na jednoho pracovnika
zabyvajiciho se
vzdélavanim

a rozvojem

X: 1 PPU = pocet pracovnikii zabyvajicich se
vzdeélavanim a rozvojem (PPU), (X:1)

Ndklady na vzdelavani a
rozvoj
ke mzdovym nakladiim

Celkové naklady na vzdélavani a rozvoj ~ mzdové

naklady (%)

Pocet hodin skoleni na
jednoho pracovnika

Celkovy pocet hodin §koleni ~ PPU (hod.)

Penetrace skoleni

Zameéstnanci, kteri byli alespon jeden den na Skoleni +
celkovy pocet zaméstnancu (%)

Procento zaméstnancii
se zkuSenosti s vyslanim
do zahranici

Pocet zaméstnancii se zkusenosti s vyslanim do zahranici
+ celkovy pocet
zaméstnancii (%)

HR funkce

Pocet pracovnikii na
jednoho
personalistu

PPU = pocet pracovnikii persondlniho oddéleni (PPU),
(X:1)

Zdroj®:

Kromé objektivnich dat podle uvedenych ukazateld KPI budou zjistovany tdaje

0 subjektivnim hodnoceni v oblasti vzdé€lavani a rozvoje ze strany zaméstnanci

sledovanych spole¢nosti véetné HR manaZeru.

64 PWC. PricewaterhouseCoopers Ceské republika, s.r.o. Mé&feni vykonnosti lidského kapitalu. PWC, Praha, 2013. s.

295. ISBN neuvedeno. s. 13-14
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Tabulka 2 Sledované faktory subjektivni spokojenosti zaméstnanct se vzdélavanim

Faktor

Otazka (kterou byl faktor zjistovan v dotazniku)

Mira spokojenosti
S moznosti vzdélavani a
rozvoje

Jste spokojeni s tim, jaké moznosti vzdélavani a rozvoje
se Vam nabizi ve spolecnosti?

Subjektivné vnimana mira
participace na
rozhodovani o rozvoji

Do jaké miry mulzete rozhodovat ¢i spolurozhodovat o
tom, kterych skoleni se zucCastnite?

Subjektivné vnimana mira
uspokojovani
vzdélavacich potieb

Mate pocit, ze Vase individualni vzd€lavaci potieby jsou
klicové pro rozhodovani o Vasem vzdélavani ve firmeé
(vzdélavaci a rozvojovy plan)?

Penetrace jazykového
vzdélavani v souboru

Jste nyni U€astnikem vzdélavacich jazykovych kurzl
nebo v poslednich 2 letech jste byl ucastnikem téchto
kurz?

Subjektivné vnimana
kvalita jazykového
vzdélavani

PovaZzujete jazykové vzdélavani za efektivni ve Vasi
spole¢nosti?

Dil¢i prizkumné otazky:

Zdroj: vlastni

1) Jaky je rozdil mezi firmou A a B ve sledovanych ukazatelich?

- Jaké parametry maji sledované ukazatele vzdélavani a rozvoje, persondlni

prace ve firmé A? Parametry jsou definovany ve vyse uvedenych tabulkéch ¢.

1,2.

- Jaké parametry maji sledované ukazatele vzdélavani a rozvoje, personalni

prace ve firm¢ B? Parametry jsou definovany ve vySe uvedenych tabulkéch ¢.

1,2.

2) Jaka je spokojenost zaméstnancti s uspokojovanim jejich potieb vzdélavani

a rozvoje ve spolecnostech?

3) V jakych ¢innostech se odliSuje prace personalisty/HR manazera v mezinarodni

spole¢nosti od spolecnosti lokalni (¢eské)?
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Predpoklad: Rozdily mezi ¢eskou spolecnosti A a mezinarodni spole¢nosti B jsou

V téchto skutecnostech:

a) Mezinarodni spole¢nost vykazuje vyssi néklady na vzdélavani zaméstnanct

(vyjadieno jako % z celkovych mzdovych nékladi).

b) Mezinarodni spolecnost poskytuje svym zaméstnancim vyS$i moznosti

vzdélavani a rozvoje (pocet hodin Skoleni, penetrace Skoleni).

c) HR manaZer v mezinarodni spole¢nosti ma vi¢i managementu vice

partnerskou pozici nez v ¢eské spolecnosti.

d) Pracovnici mezinarodni spolec¢nosti sdéluji ve vyssi mite subjektivni pocit, Ze

o svém vzdélavani mohou spolurozhodovat.

2.2 METODOLOGIE

V priizkumu byla zvolena kombinace metodologie kvalitativni a kvantitativni.

V kvantitativnim vyzkumu se vychazi z faktu, ze métené jevy, v ptipadé¢ prizkumu
subjektivné vnimana spokojenost se vzdélavanim a rozvojem ve firm¢, jsou méfitelné
adata mohou byt statisticky zpracovdna. Jde o ovéfeni stanovenych hypotéz

(ptedpokladii).®®

V kvalitativnim vyzkumu jde o to, aby vyzkumnik porozumél zkoumanému
problému, v piipadé prizkumu procesiim, postupiim, jevim®®, které se vazi k personalni
préci v organizaci, zejména procesu vzdélavani a rozvoje. Kvalitativni vyzkum (na rozdil

od kvantitativniho) jde do hloubky problému.

8 REICHEL, J. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009. 184 s. Sociologie. ISBN 978-
80-247-3006-6. s. 40.

8 REICHEL, J. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009. 184 s. Sociologie. ISBN 978-
80-247-3006-6. s. 40.
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Techniky sbéru dat:

V ramci kvantitativniho vyzkumu bude vyuzita metoda dotaznikového Setieni

prostiednictvim strukturovaného dotazniku vlastni konstrukce (viz piiloha).

V ramci kvalitativniho vyzkumu bude vyuzita metoda polostrukturovaného
rozhovoru s HR manazery (viz piiloha) a studium dokumenti. Polostrukturovany
rozhovor tvofi soubor danych otdzek, které musi byt polozeny a soubor otazek, které
dopliuji, objasiiuji sdélené, reaguji na sdélovana fakta. Analyza dokumenti se tyka
internich materiala spolecnosti, zejména v ramci analytickych vystupt (internich zprav).

Ze ziskanych udaji jsou vypoéteny tzv. HR ukazatele (viz tabulka v kap. 2.1).

Zdroje dat jsou primarni, jde o interni dokumenty obou spole¢nosti. Vzhledem

k citlivosti idaji nebudou sdélovany nazvy spole¢nosti.

2.3 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

K prizkumné ¢asti byly zvoleny dvé spolecnosti, které se pohybuji na stejném trhu

farmaceutickych ptipravkil a pomicek, konkrétné pro oblast:

- Hojeni ran (pooperacni naplasti, kompresy typu gdza a netkany textil, fixacni

obinadla, tamponady a dalsi).

- Kompresivni a podpirné terapie (kompresivni obvazy, univerzalni obvazy,

zinkoklihova obinadla, kompresivni systémy).
- Pomtcky pro operacni sal (operaéni kryti, rukavice, obleceni pro operacni saly).

Spolenost A je &eskd spolednost, kterd produkty vyrabi v CR a prodava
prostiednictvim obchodni sit¢ zastupci do nemocnic, Ilékaren, soukromych

zdravotnickych zatizeni.

Spolecnost B je prednim svétovym vyrobcem uvedenych produktli, své produkty
vyrabi v nékolika zemich svéta, spole¢nost sidli ve Svédsku. Produkty jsou distribuovany

stejnému spektru zdkazniki.
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ODbé spolecnosti jsou na trhu pfimymi konkurenty.

Spolecnost A

Spolecnost vznikla pted 70 lety, po roce 1989 byla privatizovana, od té doby je
samostatnou &eskou firmou se 4 vyrobnimi zivody v CR. Maé podobu akciové
spole€nosti. Své produkty prodédva zejména do zemi v Evropé, ale i do zemi Blizkého

vychodu. Zaméstnava celkem 1500 lidi, vétSina z nich je ve vyrobé.

Misi spolecnosti je poskytovat zakaznikiim produkty (sluzby), které pomahaji v péci

o0 zdravi a v 1écbé. Strategickym cilem je rust zisku a hodnoty firmy.
Persondlni strategie spolecnosti

Zakladem strategie spolecnosti jsou nezbytné inovace v oblasti produktti, obchodu,
marketingovych piistupii a celostni pfistup k zakaznikovi, ktery vyhledava komplexni
feSeni, to vSe za nejniz$i cenu v porovnani kvalita/vykon. To vyzaduje pribézné
vzdélavani vSech zaméstnancil, predevsim vSak téch, ktefi se inovacich pfimo podileji.
Systém vzdélavani a rozvoje je propracovan a ovéten. Zaméteni vzdélavani:

- Zékladni Skoleni po dobu adaptace (procesy, produkty, firemni kultura).

- ZvySovani medidlni zpisobilosti (sezndmeni s celou Skdlou produktd u vSech
zameéstnanct, specifické znalosti u odbornych profesi véetné obchodnik).

- ZvySovani odbornych kompetenci na zaklad€ profesnich pozadavki.

- ZvySovani kompetenci v oblasti ,,mékkych* dovednosti, zejména u zaméstnancii, kteti
jsou v piimém kontaktu s externim zakaznikem.

- Jazykové vzdélavani pro ty zaméstnance, ktefi komunikuji pfi plnéni tkold v cizim
jazyce (individualni i skupinové forma).

- Talent management-programy pro perspektivni zaméstnance (manazefi, specialisté).

Spolecnost obdrzela finan¢ni dotaci ve vysi 10 mil. K¢ na podnikové vzdélavani, které
se tykd zejména zvySovani jazykovych znalosti, mekkych dovednosti a inova¢niho

potencidlu.
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Spolecnost B

Spolegnost zaméstnava piiblizné 5000 zaméstnanci, ma sidlo ve Svédsku. Piisobi ve

vice nez 70 zemich svéta, v CR od roku 2002.

Mise spolecnosti je zlstat i nadale v pozici predniho svétového vyrobee produktii pro
medicinskou péci v problematice 1éCeni ran a pro poskytovani chirurgickych prostredki
pro jednordzové pouziti. Klicové je poskytovat bezpe¢né produkty na zéklad¢ klinickych

studii a ,,bezpecnéjsi a ucinnéjsi* metody, které zvysuji kvalitu zivota pacientt.

V pobocce v CR pracuje priblizn¢ 40 zaméstnanct, vyrobni zdvod v CR zatim neni.
Tito zamé&stnanci se zabyvaji pouze poskytovanim produktii a sluzeb véetné servisu této

sluzbé (ucetnictvi a ekonomika, HR, administrativa).

Vzhledem ke svym zaméstnancim preferuje management hodnoty trvalého uceni

arozvoje, souladu mezi praci a osobnim zivotem a integritou.

Personalni strategie spolecnosti

Zakladem strategie spoleCnosti je udrzitelny riist prostfednictvim inovaci a rozvoj

kvalitnich pracovnich podminek. Zaméteni vzdélavani:

- Odborné kompetence (znalosti tykajici se hojeni ran, operani a pooperacni
lécby).

- VSeobecné kompetence (pravo, etika, odvétvi).

- Kompetence, které se vazi ke komunikaci s internim ¢i externim zakaznikem
(komunika¢ni dovednosti, prezentatni dovednosti, argumentace a obchodni
jednani, vytvafeni vztahli a emocni inteligence).

- Jazykové vzdélavani (anglicky jazyk).

- Manazerské kompetence pro manazery a talenty.

Ob¢ spolecnosti realizuji vzdélavaci programy pro své klienty. Spole¢nost A nabizi
Siroké sluzby spojené s realizaci odbornych programi a jejich realizaci, vyhodnocenim
efektivity vzdélavani. Dodava profesni vzdélavani ,,na kli¢* v oblastech podnikani firmy

1 nad jeji ramec (manazerské dovednosti). Spole¢nost B se izce zaméfuje na své partnery
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Vv nemocnicich a zdravotnickych =zafizenich, se kterymi spolupracuji formou
specializovanych a akreditovanych vzdélavacich programii (celozivotni vzdélavani sester

a lékar).

2.4 POPIS SOUBORU RESPONDENTU, CASOVY
HARMONOGRAM

Prizkumné Setfeni srovnava vzdélavani ve dvou spole¢nostech, proto je pracovano se
2 samostatnymi soubory respondentt o stejném poctu respondentil a jejich odpovéedi jsou
srovnavany. Zkazdé firmy bylo kvyhodnoceni pfijato 30 dotaznikd (nazort

respondentti), celkem bylo dotazovano 60 osob.

Casova organizace priizkumu je uvedena v nasledujici tabulce.

Tabulka 3: Casové organizace vyzkumu

Aktivita Termin Realizator

Plan praktické Casti 10/2015 Autor
(prazkumného Setfeni)

Oponentura (konzultace) | 11/2015 Autor/vedouci prace
Tvorba nastrojii sbéru dat | 11/2015 Autor

Piedvyzkum 1/2016 Autor

Uprava nastrojii 1/2016 Autor

Sbér dat v terénu 2-3/2016 Autor

Interpretace vystupt 4/2016 Autor

Setfeni

Zpracovani do zpravy, 5/2016 Vedouci prace/Autor
konzultace

Vysledny text 5/2016 Autor

Zdroj: autor

Respondenti byli osloveni v ptipadé spole¢nosti A e-mailem na zakladé pfedanych
kontakti od HR manazera, v pfipadé spolenosti B osobné na setkani zaméstnanci.
Celkem pfijato 34 dotaznikii ze spolecnosti A (4 vyfazeni, nevyplnény vSechny otazky)

a 30 dotaznikt ze spolecnosti B.
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Graf 1 Soubor respondenti podle pohlavi
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Zdroj: autor

Ve spole€nosti A je vyrovnany podil muzl a Zen (14:16), ve spolecnosti B prevlada;ji

zeny (24) oproti muzim (6).

Doba, po kterou jsou respondenti zaméstnani ve firme:

Graf 2 Soubor respondentt podle délky praxe ve spole¢nosti
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Zdroj: autor

Ve spolecnosti A je 50% respondentli zaméstnano ve spole¢nosti 2-5 let, 6-10 let 27%,

déle nez 11 let 10% a méné nez 1 rok 13%.
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Ve spolecnosti B 54% dotazanych pracuje 6-10 let, 23% vice nez 11 let. 20% plsobi
ve firm¢€ od 2 do 5 let a 3% do 1 roku. Z pohledu délky praxe ve firmé je spole¢nost
B stabilizovang;si.

Graf 3 Soubor respondenti podle vzdélani
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Zdroj: autor

Ve spolecnosti A je nejvice stfedoskolsky vzdélanych osob (53%), nasleduji

vysokoskolsky vzdélani respondenti (37%) a absolventi vys§iho odborného vzdélani
(10%).

Ve spole¢nosti B je téméf stejny pomér vysokoskolsky vzdélanych osob (40%) a 0sob

S vys$im odbornym vzdélanim (40%), 20% ma stiedoskolské vzdélani.

2.5 INTERPRETACE

V této Casti budou interpretovéana data ziskana dotaznikovym Setfenim a rozhovorem

S personalnimi manazery.
251 DOTAZNIKOVE SETRENi ZAMESTNANCU

Jste spokojeni stim, jaké moznosti vzdélavani a rozvoje se Vam nabizi ve
spolecnosti?
a) Zcelaano.

b) Spise ano.
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c) SpiSe ne.
d) Zcelane.
e) Nevim.

Graf 4 Vyhodnoceni otazky ¢. 1
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Zdroj: autor

Respondenti spokojenych s moznostmi vzdélavani je pocetné vice v obou souborech,
tedy ve spolecnosti A i B. Celkova spokojenost je vyssi u spolecnosti B, kde je zcela
spokojeno 54% dotdzanych, 33% spiSe spokojeno. Spokojeno neni 10% dotdzanych a
nevi 1 (3%).

Ve spolecnosti A je spokojeno zcela 44% dotazanych, spise 20%. 30% je v urcité mife

nespokojeno, z toho 20% spise ne a 10% zcela, nevi 6%.

Pokud jste uvedli, Ze jste nespokojeni s moZnostmi vzdé&lavani a rozvoje, co je
pric¢inou? (Oznacte libovolny pocet variant.)
a) Moznosti $koleni je malo.
b) Nabizené Skoleni piesné neodpovida tomu, co potiebuji.
¢) Skoleni mi nevyhovuje organiza¢né (¢as, doba, misto, organizaéni podminky).
d) Skoleni mi nevyhovuje odborné (kvalifikace a odbornost lektorit).
e) Na pracovisti nemam vhodné podminky k tomu, abych se akci mohl ¢astnit
(mnoho prace, malo pfilezitosti, nemoznost opustit pracovisté apod.).
f) Jiné.
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Graf 5 Vyhodnoceni otazky ¢. 2
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Ve spolecnosti A je nejéetnéjsi pricina nespokojenosti v nevyhovujicim organiza¢nim
zajisténi (8) a v tom, Ze Skoleni pfesn€ neodpovida potfebam dotazovanych (6). Odborné
nevyhovuje skoleni 3 respondentim, nevhodné podminky pro vzdelavani uvadi 2, malo
moznosti ke vzdélavani taktéz 2 respondenti a jiné¢ diivody 2. Celkové se nejvyssi mira
nespokojenosti vztahuje ke kombinaci organizac¢niho zajisténi (26% z celkového souboru
respondentll) a moZnostem neodpovidajici individualnim potfebam (20% z celkového

souboru respondenttit).

Ve spolecnosti B je to malo piilezitosti ke Skoleni (3), nevhodné podminky ke Skoleni
(2), nevyhovujici organiza¢ni podminky (1). Nejvys$§i mira nespokojenosti je
s nedostatkem piileZitosti ke Skoleni (10% z celkového souboru) a podminkami Skoleni

obecné (6% z celkového souboru).

Do jaké miry mulZete rozhodovat ¢i spolurozhodovat o tom, kterych Skoleni se
zUcastnite?
a) Zcela ano, stanovit si Skoleni je v mé kompetenci.
b) Spise ano, ve vétsi casti Skoleni jsem to, kdo si mize vybrat.
C) Spise ne, ve veétsi Casti Skoleni za mne rozhoduje nékdo jiny (manazer,
personalista).
d) Zcela ne, o Skoleni, kterych se ucastnim, rozhoduji jini.

e) Nevim, nejsem si jist.
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Graf 6 Vyhodnoceni otazky ¢. 3
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Ve spole¢nosti A spiSe pievlada nazor, Ze o Skoleni rozhoduji jini, odpovéd’ uvedlo

15 dotazanych, z toho ve 4 ptipadech o dotdzanych zcela rozhoduji jini a u 11 spise
rozhoduji jini. 11 dotazanych se domniva, ze maji rozhodovaci kompetence v oblasti
vlastniho vzdélavani, z toho 4 zcela a 7 spise. 4 nevi. Celkové lze konstatovat, ze 50%
dotazanych se domniva, Ze rozhodovani o jejich vzdélavani je ve vEétsi mife na jinych
osobach (manazefi personalisté¢) a 37% vnima vlastni rozhodovaci kompetence v této

oblasti.

U spolecnosti B je tomu naopak, vice respondentii véfi, Ze rozhoduji o svém
vzdélavani sami-8 zcela a 19 spiSe. Pouze 3 osoby si mysli, Ze rozhodovani realizuje

nékdo jiny. 90% dotazanych spojuje vzdélavani a rozvoj s vlastnim rozhodnutim.

Mate pocit, ze Vase individualni vzdélavaci potieby jsou klicové pro rozhodovani
0 Vasem vzd¢lavani ve firmé (vzdélavaci a rozvojovy plan)?

a) Ano.

b) Ne.

¢) Nevim, nemohu posoudit.
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Graf 7 Vyhodnoceni otazky ¢. 4
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V obou souborech pfevlada v urCité mife pocit, ze vzdélavani se odviji od
individudlnich potteb zaméstnancti. Ve spolecnosti A u 56% dotazanych, ve spole¢nosti

B u 73% dotazanych.

Opacny nazor (individualni vzdélavaci potieby nejsou klicové pro plan vzdelavani)

sd¢luje 30% (9) dotazanych ze spolecnosti A, 20% (6) dotdzanych ze spole¢nosti B.

V jaké mife vyuzivate pii vykonu své prace cizi jazyk?

a) Vibec nepouzivam.

b) Pouzivam pouze zakladni znalost na pasivni Grovni (pifecist zakladni instrukce ¢i
informace z dopisu, e-mailu apod.).

¢) Pouzivam na pasivni Grovni (pfecist dopis, odborny text, porozumét mluvenému
slovu).

d) Pouzivam na aktivni Grovni zakladni konverzace (komunikace s partnery v cizim
jazyce-mluvené slovo, psané slovo).

e) Pouzivam na Grovni bézného kontaktu s partnery v cizim jazyce.
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Graf 8 Vyhodnoceni otazky ¢. 5
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Zdroj: autor

Ve spolecnosti A komunikuje aktivné cizim jazykem 43% dotazanych (13 osob),
z toho 20% v ramci béZného kontaktu a 23% na aktivni arovni. 20% osob v souboru

komunikuje pasivné a 37% nekomunikuje v cizim jazyce vibec.

Ve spole¢nosti B 77% (23) osob v souboru komunikuje aktivné, z toho 30% na tirovni
bézného kontaktu a 47% aktivné. Pasivni znalost ma 23% osob v souboru (7). Jazykova

vybavenost zaméstnancii spolec¢nosti B je podstatné vyssi.

Jste nyni Gastnikem vzdélavacich jazykovych kurzi nebo v poslednich 2 letech jste
byl Gcastnikem téchto kurzi?

Graf 9 Vyhodnoceni otazky ¢. 6
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Jazykové kurzy navstévuje nebo v poslednich 2 letech navstévovalo 73% dotazanych

ze souboru A, 57 % ze souboru B.

Pokud jste odpovédéli ano, jakou formu mély jazykové kurzy?
a) Individualni v prostorach firmy.

b) Individualni mimo prostory firmy.

¢) Skupinova ve firmé.

d) Skupinova mimo tym.

e) Jina forma.

Graf 10 vyhodnoceni otazky ¢. 7
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V jazykovém vzdélavani obou firem je vyznamny rozdil. Spole¢nost A preferuje
vyuku skupinovou ve firmé (86% vSech vzdelavanych), individualni vyuku absolvovalo

14% respondentd.

Spole¢nost B preferuje naopak individualni vyuku (71% vSech vzdélavanych v cizim
jazyce, tj. 12 osob). Z tohoto poc¢tu 7 osob se vzdélavalo individualné ve firmé, 5 osob
mimo firmu. 4 osoby (24%) absolvovalo skupinovou vyuku ve firmé a 1 mél jiny typ

vzdélavaciho programu.

Spolecnost A vzdélavala vice osob jazykove (absolutné, procentn¢), avSak ve formach

skupinovych, spole¢nost B preferuje individualni vyuku.
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Povazujete jazykové vzdélavani za efektivni ve Vasi spolecnosti?

Graf 11 Vyhodnoceni otazky ¢. 8
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Ve spolecnosti A povazuje jazykové vzdélavani za efektivni 37% dotazanych,

ve spolecnosti B 70% dotazanych.
Kdybyste mohl, co byste zménil na systému vzdelavani ve Vasi firme?

- Vé&tsi moznost nadefinovat si vzdélavaci akce ve smyslu moci navrhnout Skoleni

(5 odpovédi, z toho A 3, B 2).

- Vice jazykovych kurzli, moznost chodit na kurzy mimo firmu, proplaceni

individualni vyuky (7, z toho A 7).

- Méné povinnych Skoleni, kterd nejsou v praxi potieba (6 odpovedi ze skupiny A).
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25.2 ROZHOVOR PERSONALNIMI MANAZERY

V textu budou stru¢né uvedeny odpoveédi persondlnich manazera ze spolecnosti A, B

a nasledné vyhodnoceny rozdily mezi spole¢nostmi.

Ukazatele KPI v oblasti HR funkce

Kolik zaméstnancti a personalistli je zaméstndno ve spolecnosti (v piipad€ zahrani¢ni

spole&nosti na poboéce CR)?

Tabulka 4 Pocet pracovnikii na 1 personalistu

Pocet pracovnikii na jednoho personalistu®’ (X:1)

Spolecnost A

Spole¢nost B

1500 zaméstnanct a 5 personalistl
(mimo PAM-2)

40 zaméstnanct a 1 personalista
Vv kumulované pozici s PAM (0,5 Gvazku)

1 personalista/PAM na 214 zaméstnancu
1 personalista na 300 zaméstnancti

1 PAM na 40 zaméstnancl
1 personalista na 40 zamé&stnanc

v

Zdroj: autor

Podstatné€ ptiznivéjsi pomér zaméstnancii na jednoho personalistu je ve spolecnosti

B. PiiCiny: Personalista mezinarodni spole¢nosti B ma na starosti celou agendu

zahraniCnich stdzi a navstév, jde o Cinnosti mimo ,klasické HR, které Ceské firmy

nerealizuji.

Ukazatele KPI v oblasti vzdélavani a rozvoje

Kolik pracovnikli (zaméstnancii a personalistl) se zabyva ve spolecnosti tématem

vzdélavani a rozvoje?

Tabulka 5 Pocet pracovnikti na oblast vzdélavani a rozvoje

Pocet pracovnikii na oblast vzdélavani a rozvoje®® (X:1)

Spolecnost A

Spolecnost B

2 personalisté (z toho 1 spolecné
S personalni agendou) + 2 interni trenéii

1 personalista (v kumulaci s PAM) a
¢astecné manazeti divizi (3)

Ipracovnik HR (vcetné lektorti) na 375
zaméstnancll

1 pracovnik HR na 40 zamé&stnanc.

Zdroj: autor

67 PPU : pocet pracovniki personalniho oddéleni (PPU). PPU = prepocteny pracovni Givazek.
88 PPU : pocet pracovnikli zabyvajicich se vzdélavanim a rozvojem (PPU). PPU = piepodteny pracovni tvazek.
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Opét je ptiznivéjsi pomér ve spolecnosti B, srovnani je obtizné, protoze nelze piesné
urcit, nakolik se vzdélavani vénuji manazeti spolecnosti (jaké penzum hodin) ani neni
zapocitana aktivita zahranicnich lektori, ktefi se podili na vzd€lavani zaméstnanct
nepravidelné. Ve spoleCnosti A ma vzdélavani charakter jasné danych procesu
s konkrétnimi majiteli urcitého procesu (ptiprava, realizace, hodnoceni apod.), zatimco
ve spolecnosti B je vzdélavani distribuovano mezi vice zaméstnanci, je soucasti fady

jinych ¢innosti (kontakt s klienty, hodnoceni pracovniho vykonu, naslechy apod.).

Jaké jsou celkové nédklady na a) vzdélavani, rozvoj, b) mzdové naklady ve firmé za
jeden kalendaini rok (2015)?

Tabulka 6 Celkové naklady na vzdélavani a rozvoj

Celkové naklady na vzdélavani a rozvoj®® (v %)

Spolecnost A Spole¢nost B

Podle HR manazera se tato oblast Zde se naklady na vzdélavani pohybuji
pohybuje ro¢né v fadu 5-8% dlouhodobé, | v fadu 12-15% mzdovych nakladd, jsou
vV minulém roce cca 10% - pfesné je vSak zapocitany naklady na zahrani¢ni
obtizné definovat vzhledem stdze, navstévy pracovnikll centraly

k probihajicimu Skoleni ESF a zatim (nejnakladnéjsi polozky).

konkrétné nevycislenym ndkladiim ze

strany firmy a fondd.

Zdroj: autor

Srovnavat naklady obou spolecnosti je obtizné z divodil odlisné struktury vydaji
(jiné rozpoctové kapitoly). Ve spole¢nosti A jsou v roce 2014-2016 Cerpany dotace ze
strany ESF, zvysily se naklady na vzdélavani n€kolikanasobné, ale je obtizné odlisit
naklady z obou zdroji. V piipad¢ spoleCnosti B se zapocitavaji 1 naklady spojené se
zahrani¢nimi cestami, coz v ptipadé spoleCnosti A neplati (hrazeno z jiné kapitoly,
vzdélavani se nerealizuje prostfednictvim zahrani¢nich lektort). Celkové 1ze povaZovat

naklady spole¢nosti B za vyssi.

89 Celkové néklady na vzd&lavéani a rozvoj +~ mzdové naklady (%).
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Jaky je pocet hodin $koleni ro¢n¢ na jednoho zaméstnance?

Tabulka 7 Celkovy pocet hodin $koleni na 1 zaméstnance

Celkovy pocet hodin $koleni na jednoho zaméstnance’® (hod.)

Spolecnost A Spolecnost B

Dlouhodobé se ro¢né pohybuje na tirovni | Ro¢né v rozsahu 40-48 hodin dlouhodobé
16-20 hodin. (bez zahraniénich cest).

Po dobu realizace projektu ESF 32-35

hodin.

Zdroj: autor

Mensi pocet hodin ve spolecnosti A je dan tim, Ze ve firmé pracuji i lidé ve vyrobg,
ktefi jsou vzdélavani nejméné. Naopak, pracovnici obchodu, marketingu a dalsi

specialisté jsou vzdélavani v podstatné vét§im rozsahu.

Ve spolecnosti B se jedna pouze o Skoleni, ktera absolvuji zaméstnanci v ramci
profesni pfipravy (seminaie), podstatné vyssi casova dotace je na individudlni koucink,
vycvik, prezentace u klientd (naslechy). Relativné vysoky pocet Skolicich dnil je dan

nutnosti stale se vzdélavat v novych produktech a ptistupech.

Jaky pocet zaméstnanct absolvuje ro¢né alespon jeden den Skoleni (2015)?

Tabulka 8 Penetrace skoleni

Penetrace $koleni’t (%)
Spole¢nost A Spole¢nost B
Dlouhodoby primér: 20-25%, po dobu 100% zaméstnancu.
realizace projektu ESF 65%.

Mimo vyrobu dlouhodob¢ hodnota 60-
65%.

Zdroj: autor

Velky rozdil je opét dan predevsim vyrobnim charakterem firmy. Pokud bychom
srovnali pozice mimo vyrobu (tedy srovnatelny ukazatel v obou firmach) rozdil by Cinil
35-40%. Rozdil je dan piedevsim firemni kulturou mezinarodni spole¢nosti B, kde se
kazdoroc¢ni ticast na skoleni vyzaduje u vsech zaméstnanci minimaln€ v rozsahu principt

firemni kultury. Pro specializované profese je propracovany systém skoleni.

7 Celkovy pocet hodin dkoleni : PPU. PPU = piepolteny pracovni tvazek.
"1 Poget zaméstnanct, kteii byli alespoti jeden den na $koleni : celkovy podet zaméstnancii.
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Kolik zaméstnancti bylo v minulém roce (2015) vyslano do zahrani¢i?

Tabulka 9 Procento zaméstnancii se zkusenosti s vyslanim do zahranici

Procento zaméstnanci se zkuSenosti s vyslanim do zahrani¢i’? (%)

Spole¢nost A Spole¢nost B

Na kratkodobou zahrani¢ni staz bylo 8 zaméstnanct tj. 20%.
V ramci spoluprace vyslano 5
zamé&stnancli managementu k dodavateli
(0,3% vSech zamé&stnanci).

Zdroj: autor

Velky rozdil je ddn nadnérodnim charakterem spolecnosti B, manazeti a nékteti se

zameéstnancl navstévuji centralu minimalné jednou ro¢né.

Personalni prace ve spole¢nosti

Jak je podnikové strategie transformovana na persondlni strategii? Jaké jsou cile
personalni strategie?

Tabulka 10 Cil personalni strategie

Cil personalni strategie

Spole¢nost A Spole¢nost B

Strategickym cilem firmy je rist ziskua | Strategickym cilem za korporaci je zlstat

hodnoty firmy, coz je realizovano leadrem na svétovém trhu s kvalitnimi

prostiednictvim zvySovani podili produkty na $piéce inovaci. V CR je to

inovovanych produkti na trhu (expanze) | cil stability az mirného navySovani

S cilem dosdhnout vyhodné ceny pro podilu produktt na trhu. Produkty patii

zakaznika. K tomu firma potiebuje Kk cenové nejdrazsim na trhu, ale za cenu

vykonné lidi a tymy, sleduji se pfedev$im | inovaci a bezpeci pacientt. Z hlediska

ukazatele vykonnosti. personalni strategie je cilem mit dostatek
kvalitnich zaméstnancti, kteti prodavaji a
poskytuji vysoce odborny servis.

Srovnéni. Ob¢ spolecnosti maji rozdilné strategické cile i cesty, jak k nim dojit
(strategie nakladova u fy A, strategie diferenciace u fy B). Obé& firmy ale cile
korporatni strategie transformuji na personalni urover.

Zdroj: autor

72 Pocet zaméstnanci se zkusenosti s vyslanim do zahrani¢i:celkovy podet zaméstnancil.
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Z odpovédi je patrné, ze korporatni strategie firmy je zdkladnim vychodiskem pro
persondlni strategii a cile v persondlni oblasti v obou spolecnostech. Z uvedeného by

mély vychazet i role personalistt (dalsi otazka).

Cile se transformuji do zajiStovani zaméstnanci. Ve spoleCnosti A se vybiraji
zameéstnanci podle schopnosti naplnit pozadované vykony. Ptijimaji se predevsim lidé
z externich zdroju, zpocatku na dobu uréitou, procesy jsou uzptisobeny tomu, aby
(zejména ve vyrob¢) nebyl problém nahradit fluktuujici zaméstnance. V oblasti obchodu,
kontaktu se zdkaznikem se vybér fidi schopnosti ziskdvat zakézky, navySovat obchody,

ocekavaji se prodejni dovednosti a ¢aste¢né odbornost.

Ve spolecnosti B je postup jiny. Protoze spolecnost chce byt predevsim kvalitnim
poskytovatelem odbornych sluzeb ke svym produktiim (kterych proddva méné, ale za
vys§i cenu), potfebuje vysoce odbornou kvalifikovanou lidskou silu, prakticky
zdravotniky s pfimou zkuSenosti z operacnich sald, chirurgickych oddéleni,
specializovanych oddéleni. Z externich zdroji prakticky nepfijima, vzdy se
zamé&stnancem stava né€kdo, s kym maji zkusSenost z minulosti a kdo ovlada specializaci
a obchod se nau¢i. Proto je maximalni snaha tyto lidi dlouhodobé udrZet a podpofit
v ptipadé problémt. Jde o pfidanou hodnotu, kterou zaméstnanci pfindsSi svou

specializaci, znalosti z terénu (operacni saly, odd€leni) a osobnostnimi charakteristikami.

Jakou roli zaujimé HR manazer ve spolecnosti?

Tabulka 11 Role HR manazert (personalistt)

Role HR manazeru

Spolecnost A Spole¢nost B

Roli je nékolik, pfedevsim: TaktéZ je n€kolik roli, predevsim:
Poradce v oblasti personalni. Poradce pro oblast HR v dané zemi.
Personélni servis (pravo, administrativa). | Poradce, kou¢ zaméstnancii.

,Hlida¢* vykonnosti zaméstnancu. Partner centraly v oblasti lidskych zdrojt.
Zajisténi dostatecného poctu Podporovatel procesi.

zaméstnancl v potiebné kvalifikaci. Personalni administrativa.

Ve spole€nosti A se role personalistll vice soustiedi na vykon praktickych
personalnich ¢innosti, ve spolecnosti B na transformaci personalni politiky centraly
do podminek CR. Role jsou vice partnerské smérem k centrale i zaméstnanciim.

Zdroj: autor
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V mezinarodni spole¢nosti B ma HR manazer vyznamnéjsi roli v tom, ze se podili na

transformaci a vytvareni politik korporace (personalni) na lokalni podminky. Ocekava se

od n¢j veétsi samostatnost a odpovédnost 1 vii¢i zaméestnancim, kde by mél vystupovat

Vv partnerské roli podporovatele vykonu spole¢né s manazerem. Prakticky to funguje tak,

ze naptiklad pfi snizeni vykonnosti nékterého z obchodnich konzultantl nasleduje porada

mezi manazerem, personalistou a zaméstnancem o tom, jaky plan bude zvolen pro

zvysSovani vykonnosti (o¢ekava se iniciativa od zaméstnance) a jaka opatfeni mize ud¢€lat

firma.

Jaké jsou cile procesu vzdélavani a rozvoje?

Tabulka 12 Cil vzd¢lavani a rozvoje

Cil vzdélavani a rozvoje

Spolecnost A Spole¢nost B

Lidé se vzdélavaji pro vyssi vykon — vétsi | Lidé se vzdélavaji proto, aby poskytovali

objem vyroby, prodanych produkta. sluzby a prodavali produkty na vyssi

Za druhé, jde o stabilizacni prvek urovni, aby zvladali inovace (stale nové

perspektivnich zaméstnanct. Podstatné produkty a postupy). Vzdélavani je

jsou naklady vs. efektivita. koncepéné fizeno z centraly, lokalng se
firma rozhoduje o skolenich typu ,,hard*
(mzdy, Gcetnictvi, IT/IS). Centrala
zajiStuje lektory a kouce.

Rozdil je dan odlisnym zaméfenim firem (na kvalitu-inovace a kvantitu-cenu). Ve

spole¢nosti B je vzdélavani nezbytnou soucasti firemni kultury.

Zdroj: autor

Mezinarodni spole¢nost B pfejima standardy vzdélavani z centraly, které si upravuje

na ¢eské podminky (je-li to nezbytné). Zakladni rozdil mezi obéma firmami ve filosofii

piistupu:

Firma B zé4sadn¢ necerpé vetejné dotace, v mysleni manazeri je zabudovano, ze
rozvoj se financuje se zisku. Firma A povaZuje dotace za pfiileZitost zvysit

kvalifikaci z cizich zdroju.

Vzdélavani ve spolecnosti A je zaméfeno na prakticky vysledek (obrat, zisk).
Obchodnici vstupuji v nemocnicich do tendrd, soutézi, pracuji predev§im
s ekonomickymi odd€lenimi nemocnic. Rozvoj je sméfovan obchodné

(komunikace, vyjednavani, obchodni dovednosti). Ve spolecnosti B pracuji zcela
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opacnym pfistupem, snazi se ziskat zdravotniky z operacnich sali a odd¢€leni
praktickymi ukdzkami vyuziti produktl v terénu a tito zdravotnici v piipadé
spokojenosti vyzaduji produkty u managementli nemocnic. Reprezentanti musi
umét predevsim komunikovat se zdravotniky, prezentovat vyuziti ptimo na salech
a na oddélenich, musi zvladat $koleni zamé&stnanct, partnersky piistup. Skoli se

predevsim oblasti vytvareni vztaht a specializace.

- Spolecnost B si zakldda na etickém pfistupu (zadné provize za nakup, do
vybérovych fizeni pouze za transparentnich podminek apod.). Jediné, co
poskytuje zdarma, je Skoleni zdravotniki v praktické aplikaci produktti. Pro
zaméstnance to znamena odborné proskolovat pomérné velké pocty zdravotnich

sester, instrumentarek, farmaceutt, 1ékaiu.

V oblasti vzdé€lavani a rozvoje existuji velké rozdily dané tim, Ze mezinarodni firma
prejima standardy korporace véetné etickych principd, stejné jako metody vzdélavani
(preference instruktaze, koucovani, vyuky piimo v terénu) a pristup (partnerstvi

s odbérateli).

Jakym zpiisobem jsou zjiStovany potieby zaméstnancii?

Tabulka 13 Zjistovani potfeb zaméstnanct

Zjistovani vzdélavacich poti‘eb zaméstnanci
Spolecnost A Spole¢nost B
Vzdélavaci potfeby zaméstnancu se Vzdélavaci potieby se zjistuji na
definuji v rdmci roéniho hodnoceni pravidelnych poradéach tymu a firmy
pracovniho vykonu a individuélnich jednou za kvartal (k cemuz se vaze i
zadosti zaméstnanct o vzdélavaci hodnoceni vykonu). Preferuji se
programy. interaktivni formy vzdélavani
V piipadé ESF se individuélni potieby (koucovani, vycvik, staze, rotace prace).
nezjistuji, definuji se cilové skupiny a ,,Plosné* skoleni pouze v piipad€ novych
cile. produkti.
Priorita jsou vykonové cile. Skoleni odborné realizuje centréla,
Ptevladajici metody: seminaf, piednéska, | spoluprace pouze s 1 externi firmou na
pro manazery koucovani. oblast HR.

V piipadé¢ spolecnosti A ma vzdé€lavani vice charakter obecnych vzdélavacich akei

pro zvySovani kompetenci, v pfipad¢ spolecnosti B je vzdélavani silné
individualizovéno.

Zdroj: autor
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V mezindrodni spolec¢nosti B jsou piebirdny principy procesu vzdélavani a rozvoje
Vv zésad¢ individudlniho rozvoje a centrala poskytuje servis. Vzdélavani ma charakter
aktivit, které se ,,d¢ji* v prubéhu prace, tedy néCemu, co by se dalo nazvat jako ,,ucici
organizace®, formalni vzdélavaci akce se tykaji produktii. Nejnakladnéjsi polozkou jsou

naklady spojené se stazemi v zahranic¢i a piijezdem pracovniki centraly do CR.

Ve spolecnosti A jsou zédkladem formalni vzdélavaci aktivity, kterych se ucastni ve
vetsing lidé jako zastupci profesnich komunit. Individualni potieby jsou zhodnocovany u
manazerQ a specialistll do urcité miry. Pfestoze vstupni néklady nejsou vysoké (interni

trenéfi, Skolici mistnosti ve firm¢, pomuicky z internich zdrojit), vzdélavani vykazuje

vys$si néklady spojené s tim, Ze je plosné.
Ve kterych oblastech se fizeni lidskych zdrojt 1i$i v mezinarodni a ¢eské spole¢nosti?

- Podle HR manazerky spole¢nosti B jde o specifika, kterd se vztahuji k firemni
kultufe mezinarodni spolecnosti (centraly). Vysoky duraz je kladen na etické

jednani firmy v komunikaci s externimi partnery.

- Socialni pée o zaméstnance. Rozdilny je ,rovn&j$i* pfistup mezi
manazery zaméstnanci, mezi muZi a Zenami (fadu manaZzerskych postii na

centrale zastavaji Zeny). Vytvareni podminek rodiciim nezletilych déti.

- Agenda, kterd se tykd cestovani mezi centralou v zahrani¢i a CR. Tyka se to
cestovani Ceskych zaméstnancli na staze, pracovni cesty a naopak, pracovniki

sidla spole¢nosti do CR.

- Vzdélavani, které je v oblasti specifickych znalosti (produkty, sluzby)
v kompetenci HR specialistl centraly, lektofi pravidelné ptijizdi Skolit. V dalSich
oblastech jsou Skoleni v kompetenci Ceského vedeni, za vykon je zodpovédna HR

manazerka.

- Nutnost transformovat pozadavky spolecnosti na praci s lidmi do podminek

legislativy CR.
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2.6 SHRNUTI

V zavéru budou stru¢né¢ sumarizovany vystupy formou odpovédi na zakladni

prizkumnou otazku a dil¢i prizkumné otazky.

Zakladni prizkumna otazka: Jaky je rozdil ve sledovanych ukazatelich v oblasti

personalni prace a rozvoje, vzdélavani v mezindrodni a Ceské spolecnosti?

Dil¢i prizkumna otazka €. 1: Jaky je rozdil mezi firmou A a B ve sledovanych

ukazatelich?

Objektivni ukazatele

Pocet zaméstnancii na 1 personalistu. Mezinarodni spolecnost ma piiznivéjsi
pomér poc¢tu zamestnancl na jednoho personalistu, je vSak nezbytné brat v tivahu,
ze HR manazer vykonava ¢innosti, které se vazi k rozsahlé agend¢ zahrani¢nich

cest.

Pocet pracovnikii na oblast vzdélavani a rozvoje. V mezinarodni spolec¢nosti se na
procesu vzdélavani (na rozdil od ¢eské spolecnosti) spole¢né podili HR manazer,
zahrani¢ni lektofi a manazZeti. ManaZefi jsou angazovani v podstatné vyssi mife.
Pocet pracovnikli podilejici se na vzdélavani a rozvoji je pfiznivejsi

V mezinarodni firmé.

Celkové néklady na vzdélavani jsou vyssi v procentnim vyjadieni v mezinarodni
spole¢nosti vzhledem k tomu, Ze jsou zapoéitiny naklady cestovani mezi CR
asidlem spoleCnosti. Néklady jsou monitorovany, je snaha o maximalni
efektivitu, vysoka individualizace vzdé&lavani. Ceska spole¢nost financuje
dlouhodobé méné finanénich prostiedkt ze svych zdroju, kratkodobé vysoké

¢astky z cizich prostfedkti (ESF) a plosné.

Celkovy pocet hodin Skoleni ro¢né¢ na jednoho zaméstnance. Ukazatel je vyssi
V mezinarodni spole¢nosti (v ptipad¢ vSech zamé&stnanct i specialistll), mj. diky
tomu, Ze mezinarodni spolecnost preferuje méné formalizované postupy uceni
a vzdélavani, které jsou soucasti pracovnich Cinnosti (koucovani, rotace, staze,

vycvik).
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- Penetrace skoleni je 100% v mezinarodni spolecnosti. I pii obdobném srovnani
(zaméstnanci mimo vyrobu) v CR jsou ukazatel¢ podstatné nizsi v lokalni

spolecnosti.

- Procento zaméstnancu se zkuSenosti s vyslanim do zahrani¢i je logicky vyssi

U mezinarodni spolecnosti.

Dil¢i vyzkumna otazka €. 2: Jaka je spokojenost zaméstnancii S uspokojovanim jejich

potieb vzdélavani a rozvoje ve spolecnostech (lokalni a mezinarodni)?

- Mira spokojenosti s moznosti vzdélavani a rozvoje je vysSi v mezinarodni

spole¢nosti B (87%) ve srovnani s lokalni spolecnosti A (44%).

- Subjektivné vnimand mira participace na rozhodovani o rozvoji je vyssi ve
spole¢nosti B (v urcité mife ma pocit 90% dotdzanych, Ze spolurozhoduje o svém

rozvoji) nez ve spolecnosti A (37%).

- Subjektivné vnimana mira uspokojovani vzdélavacich potieb. V obou souborech
prevlada v urcité mite pocit, Ze vzdélavani se odviji od individudlnich potieb
zamé&stnanci, ve spole¢nosti B se vyskytuje vice (u 73%) ve srovnani s lokéalni

spolecnosti (56%).

- Penetrace jazykového vzdélavani v souboru. Jazykové kurzy navstévuje nebo
Vv poslednich 2 letech navstévovalo 73% dotdzanych ze souboru A, 57 % ze

souboru B. Penetrace jazykovym vzdélavanim je vyssi v mezindrodni spole¢nosti.

- Subjektivné vnimana kvalita jazykového vzdélavani. Ve spoleCnosti A povazuje
jazykové vzdélavani za efektivni 37% dotazanych, ve spolecnosti B 70%

dotazanych.
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Dil¢i otazka €. 3: V jakych Cinnostech se odliSuje prace personalisty/HR manazera

Vv mezinarodni spolecnosti od spolecnosti lokalni (¢eské)?

- Ve spolecnosti lokalni (A) se role personalistii vice soustfedi na vykon
praktickych persondlnich ¢innosti, ve spole¢nosti mezinarodni (B) na
transformaci personalni politiky centrdly do podminek CR. Role jsou vice

partnerské smérem k centrale i k zaméstnanctm.

- Ve spolecnosti A se personalisté vice zaméfuji na vykon z pohledu kvantity, ve
spolecnosti B z pohledu kvality. Rozdil je dan odliSnym zaméfenim firem (na
kvalitu-inovace a kvantitu-cenu). Ve spole¢nosti B je vzd€lavani nezbytnou

soucasti firemni kultury.

- Voblasti vzdélavani je mezinadrodni spoleCnost B vice orientovana na
individualizaci a neformélni metody vzd€lavani, spole¢nost A na plosné
vzdélavani a formalni metody. V ptipad¢ lokalni spolenosti A ma vzdélavani
vice charakter obecnych vzdélavacich akei na zvySovani kompetenci, v ptipadé

spolecnosti B je vzdélavani silné€ individualizovéano.

-V oblasti persondlnich procesii se v mezinarodni spolec¢nosti vénuje velka cast
agendy vyméné zaméstnancii mezi centralou v zahrani¢i a pobockou v CR. Je

kladen vys§i diraz na eticky aspekt prace s lidmi i zakazniky. Usili je investovano

do transformace korporatnich procest, pravidel norem na podminky Ceska.

Obé& spolecnosti maji rozdilné strategické cile i cesty, jak k nim dojit (strategie
nakladova u fy A, strategie diferenciace u fy B). Ob¢ firmy ale cile korporatni strategie
transformuji na persondlni. Rozdily jsou dany nejenom charakterem firmy (lokalni,

mezinarodni), ale 1 strategii korporatni a strategii fizeni lidskych zdrojt.
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Ovéreni predpokladi
V zavéru budou stru¢né shrnuty predpoklady uvedené v tvodu praktické ¢asti.

Mezindrodni spole¢nost vykazuje vyssi ndklady na vzdélavani zaméstnancii
vyjadieno procentné jako % z celkovych mzdovych ndkladl. Z dlouhodobého hlediska

toto tvrzeni plati (Ceska spolecnost ¢erpa kratkodobé vyssi dotace z ESF).

Nadnarodni spole¢nost poskytuje svym zaméstnancim vys$i moznosti vzdélavani

arozvoje (pocet hodin skoleni, penetrace Skoleni). Tvrzeni se prokéazalo jako pravdivé.

HR manazer v nadndrodni spole¢nosti ma vii¢i managementu vice partnerskou pozici
nez v ¢eské spolecnosti. Tvrzeni lze na zaklad¢ vyjadifeni HR manazerti obou spole¢nosti

povazovat za pravdivé.

Pracovnici mezindrodni spole¢nosti sd€luji ve vyssi mite subjektivni pocit, Ze 0 svém
vzdélavani mohou spolurozhodovat. Tvrzeni Ize na zdkladé vyjadieni zaméstnancti obou

spole¢nosti povazovat za pravdivé.
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3 ZAVER

Zakladnim cilem pfedkladaného textu bylo zjiSténi rozdili v persondlni praci,
potiebach a vzdélavani zaméstnancli v mezinarodni a lokalni ¢eské spolecnosti. V zavéru

budou zjisténa fakta stru¢né¢ sumarizovana.

Pii interpretaci prizkumného Setfeni je nezbytné uvést, ze §lo o spolecnosti, které
pochazi ze stejného odvétvi, konkuruji stejnymi vyrobky, odlisné jsou v poctu
zaméstnancli a zaméfeni (Ceskd spolecnost realizuje vyrobu, pobocka mezindrodni
spole€nosti  nikoliv). Podminky byly vztaZzeny v pfipadé ceské spolecnosti

k zaméstnanciim mimo vyrobu, ¢imz jsou srovnatelné u obou spole¢nosti.

Z pohledu objektivnich ukazateli ve sledované mezinarodni spolecnosti je
ptiznivéjsi pomer poctu zaméstnanci na jednoho personalistu, totéZ plati o pracovnicich
vénujici se vzdélavani a rozvoji. Celkové naklady na vzdélavani i celkovy pocet hodin
vzdélavani zaméstnancii jsou vyssi v procentnim vyjadieni v mezinarodni spolecnosti.
Naklady jsou vSak monitorovdny a je snaha o zajiSténi co nejvyssi efektivity
individualizaci procesu vzdélavani a rozvoje. Vyuzivany jsou interaktivni metody vyuky
spojené s pracovni ¢innosti. Zakladni rozdil je v celkovém pfistupu k oblasti vzdélavani
arozvoje, Ceska firma preferuje vzdélavani plosnéjsi (v poslednich letech z cizich zdroji)
aV konecném disledku financné naro¢néjsi, mezinarodni spolecnost preferuje vzdélavani
na zékladé kombinace specializovanych produktovych Skoleni pro vSechny a
individudlnich plant vzdélavani podle individudlnich potieb zaméstnancl, coz ji
umoziuje maximalni efektivitu. I v pfipadé jazykového vzdélavani preferuje individualni

formy vyuky pfizptisobené jednotlivciim.

V oblasti personalni prace se v mezinarodni spole¢nosti projevuji silné€ vlivy firemni
kultury, v konkrétnim pftipad¢é spolecnosti etické principy jednani se zékazniky
| zam&stnavateli, principy rovnopravného zachazeni napii¢ pohlavimi, vékem.
Personalist¢ jsou vnimani vice jako partnefi zaméstnanci a managementu, coZ

V kone¢ném dusledku miiZze piindSet rozpor v o¢ekavanych rolich personalistl. Vice
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¢asového prostoru je nezbytné vénovat personalni administrativé v transformaci procest,

doporuceni apod. do Ceské praxe.

Celkov¢ Ize tici, ze prace HR manazera v mezinarodni spolecnosti je naro¢néjsi na
osobnostni charakteristiky spojené se schopnosti akceptovat cizi kulturu, pfirozené se v ni
pohybovat, komunikac¢ni zdatnost a uritou vyzralost pro plnéni partnerské a poradenské
role vic¢i zaméstnancim i managementu. Z pohledu znalosti je nezbytna kompetence

komunikace v cizim jazyce a vysoka znalost legislativniho prostiedi v CR.

Prace HR manazera v mezinarodni spolecnosti je v mnohém naro¢néjsi (znalosti,
dovednosti, etika jednani), na stran¢ druhé je zajimava svou mnohostrannosti a moznosti

profesné rust ve velké spole¢nosti S kumulaci mnoha kultur.
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Priloha A - Dotaznik

Dobry den,

po dohodé s Vasim personalnim manaZerem si Vam dovoluji zaslat tento dotaznik,
ktery slouzi pouze pro interni potiebu. Pokud neni uvedeno jinak, oznacte pouze jednu

odpovéd’. Dékuji

1. Jste spokojeni s tim, jaké moznosti vzdélavani a rozvoje se Vam nabizi ve spole¢nosti?
a) Zcelaano,
b) spise ano,
C) spiSe ne,
d) zcelane,

e) nevim.

2. Pokud jste uvedli, Ze jste nespokojeni s moznostmi vzdélavani a rozvoje, co je pti¢inou?
(Oznacte libovolny pocet variant)
a) Moznosti $koleni je malo.
b) Nabizené Skoleni pfesné neodpovida tomu, co potiebuji.
¢) Skoleni mi nevyhovuje organizacné (as, doba, misto, organizaéni podminky).
d) Skoleni mi nevyhovuje odborné (kvalifikace a odbornost lektortl).
e) Na pracovisti nemam vhodné podminky k tomu, abych se akci mohl ucastnit
(mnoho préace, malo ptilezitosti, nemoZnost opustit pracovisté apod.).

f) Jiné.

3. Do jaké miry miiZzete rozhodovat ¢i spolurozhodovat o tom, kterych Skoleni se
zucCastnite?
a) Zcela ano, stanovit si §koleni je v mé kompetenci.
b) Spise ano, ve vEtsi Casti Skoleni jsem to, kdo si mize vybrat.
c) Spise ne, ve veétsi casti Skoleni za mne rozhoduje nékdo jiny (manazer, personalista).
d) Zcela ne, o Skoleni, kterych se ucastnim, rozhoduji jini.

e) Nevim, nejsem si jist.

Mate pocit, ze Vase individualni vzdélavaci potieby jsou klicové pro rozhodovani o

Vasem vzdélavani ve firmé (vzdélavaci a rozvojovy plan)?



Ano.
Ne.

Nevim, nemohu posoudit.

V jaké mife vyuzivate pii vykonu své prace cizi jazyk?

Viibec nepouzivam.

Pouzivam pouze zakladni znalost na pasivni Urovni (pfecist zakladni instrukce ¢i
informace z dopisu, e-mailu apod.).

Pouzivam na pasivni Urovni (ptecist dopis, odborny text, porozumét mluvenému slovu).
Pouzivam na aktivni urovni zékladni konverzace (komunikace s partnery v cizim
jazyce-mluvené slovo, psané slovo).

Pouzivam na trovni béZného kontaktu s partnery v cizim jazyce.

Jste nyni ti¢astnikem vzdelavacich jazykovych kurzii nebo v poslednich 2 letech jste byl
ucastnikem téchto kurza?

Ano.

Ne.

Nevim.

Pokud jste odpovédéli ano, jakou formu mély jazykové kurzy?
Individualni v prostorach firmy.

Individualni mimo prostory firmy.

Skupinova ve firmé.

Skupinova mimo tym.

Jina forma.

Povazujete jazykové vzdélavani za efektivni ve Vasi spolecnosti?
Ano.
Ne.

Nevim.



8. Kdybyste mohl, co byste zménil na systému vzdélavani ve Vasi firme?

9. Pohlavi:
a) muz,

b) Zena.

10. Doba, po kterou jsou respondenti zamé&stnani ve firme:
a) Do 1 roku.
b) 2az5let.
c) 6azl0 let.
d) 11 avice let.

11. Vzd¢lani
a) Vysokoskolské.
b) Vyssi odborné.
c) Stredoskolské s maturitou.
d) Stifedoskolské bez maturity.
e) Zakladni.



Priloha B - Polostrukturovany rozhovor s HR manazery

1) Kolik zaméstnanci a personalisti je zaméstnano ve spoleCnosti (v pripadé

zahrani¢ni spoleénosti na poboéce CR)?

2) Kaolik pracovnikti (zamé&stnancti a personalistil) se zabyva ve spole¢nosti tématem

vzdélavani a rozvoje?

3) Jaké jsou celkové naklady na a) vzdélavani, rozvoj, b) mzdové naklady ve firmé za

jeden kalendaini rok (2015)?
4) Jaky je pocet hodin Skoleni roéné na jednoho zaméstnance?
5) Jaky pocet zaméstnanct absolvuje ro¢né alespon jeden den skoleni (2015)?
6) Kolik zaméstnanct bylo v minulém roce (2015) vyslano do zahrani¢i?

7) Jak je podnikova strategie transformovana na personalni strategii? Jaké jsou cile

personalni strategie?
8) Jakou roli zaujima HR manazer ve spole¢nosti?
9) Jaké jsou cile procesu vzdélavani a rozvoje?
10) Jakym zpuisobem jsou zjist'ovany potieby zaméstnancti?

Je néco, v ¢em oblast HR 1i8i v mezinarodni spole¢nosti?
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