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ABSTRAKT

V této diplomové praci se vénuji tématu modernich trendl v oblasti fizeni lidskych zdrojt.
Toto téma je aktualni predev§im vzhledem k tomu, jaka je v dnes$ni dob¢ situace na eko-
nomickém poli. Rizeni lidskych zdrojii a nové, moderni trendy s tim souvisejici se stavaji
velmi dulezitym faktorem pro dobie fungujici a prosperujici spole¢nosti. Prvni (teoreticka)
cast je zaméfena na objasnéni zékladnich pojmu tykajicich se této problematiky. Zabyva se
problematikou fizeni lidskych zdroji a jeho vyvojem a faktory, které ho ovliviuji, efektivi-
tou fizeni spolecnosti. Objasiuje také pojmy firemni kultury a jejiho propojeni s lidskymi
zdroji v ramci spolecnosti. Posledni kapitola teoretické Casti je vénovana novym trendtim
V personalnim fizeni spole¢nosti, modeliim fizeni lidskych zdrojii, kompetencim a lidskym
zdrojim obecné. Druha (prakticka) ¢ast se vénuje shrnuti poznatkt z prvni ¢asti diplomové
prace, které analyzuji pomoci dotaznikového Setfeni v konkrétni zvolené organizaci. Je zde
uveden jak obecny profil spolecnosti, tak prizkum firemni kultury spole¢nosti a piedstaven
nové zavedeny projekt HR Business Partnert, k némuz doslo na zaklad¢ doporuceni vy-
plyvajicich z prizkumu dosavadniho persondlniho vedeni a firemni kultury dané spolec-
nosti uskutecnéného externi spole¢nosti. Praktickd ¢ast ma také upozornit na dulezitost
dobrych mezilidskych vztah v ramci spolecnosti v souvislosti se spravnym fizenim lid-

skych zdrojt jakozto jednim z hlavnich faktort ovlivitujicich chod celé spole¢nosti.

Kli¢ova slova: tizeni lidskych zdrojt, efektivita fizeni, lidské zdroje, firemni kultura, stra-

tegie fizeni, kompetence.

ABSTRACT

The thesis is devoted to modern trends in human resource management. This topic has cer-
tain importance especially with respect to present situation in the economic field. Man-
agement of human resources and related new modern trends are becoming a very important
factor for well-functioning and prosperous companies. The first (theoretical) part is fo-
cused on clarifying basic terms related to this issue. It deals with human resources man-

agement and its development, the factors that influence it, and management efficiency.



Furthermore, it clarifies the concepts of corporate culture and its connection to human re-
sources within the company. Final chapter of the theoretical part is devoted to new trends
in personnel company management, models of human resources management, competence
and human resources in general. The second (practical) part summarizes the findings from
the first part of the thesis which are analyzed by a questionnaire survey carried out within a
chosen organization. Both the general company profile and company culture survey are
shown there and also introduced is a new HR Business Partners Project the launching of
which followed the recommendations resulting from an external company launched survey
of existing personnel management and corporate culture of the given company. The practi-
cal part further aims to highlight the importance of good interpersonal relations within the
company in connection with the proper management of human resources as one of the

main factors affecting the operation of the whole company.

Keywords: human resources, management, management efficiency, human resources, cor-

porate culture, management strategies, competence.
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UvVOD

Rizeni lidskych zdrojii a jeho moderni pojeti a nové trendy v této oblasti jsou v soudasné
dob¢ jednim z velmi diskutovanych témat. Spolecnosti, které chtéji sledovat nejnovejsi
trendy v oblasti fizeni lidskych zdroja a fidit se jimi, vénuji této oblasti spoustu Casu a pro-
storu. Zaroven tak v celkové strategii téchto spole¢nosti zabira svoje vyznamné a nenahra-

ditelné misto.

Dulezité misto patii také odbornosti, spokojenosti a spolehlivosti zaméstnancii. Jsou to
faktory, na které musi dne$ni moderni spole¢nosti brat zietel. Je proto velmi dilezité zaby-
vat se nejen vybérem spravné kvalifikovanych zaméstnanci, ale davat svym zaméstnan-
cim také pocit, ze jsou pro svého zaméstnavatele dileziti, uzitecni a ze jsou soucasti cel-
kového fungovani spolecnosti. Tim se také dostavame na pomezi spoluprace a souvislosti
se spravnym vedenim a fungovanim spole¢nosti a socialnim klimatem ve spole¢nosti mezi

zaméstnanci.

Ackoliv si to mnohdy nemusime uvédomovat, tak je vnitini rozlozeni a fungovani spolec¢-
nosti Uzce spjato s osobnim zivotem a socidlni pohodou zaméstnanct. Vzdyt pravé
V zaméstnani travi spousta lidi vétSinu svého Casu. Zaméstnani se tak stava nejen soucasti
jejich obzivy, ale také kazdodennim tutoc€iStém pro rozvijeni socialnich vztahti. Dostavame
se timto do pole plisobeni socialni pedagogiky, kterd ma své misto i v organizacich a spo-
lecnostech. Dochazi tak ke sladéni vykonu organizace, efektivity prace a zaroven rozvoji
mezilidskych vztahii, formovani osobnosti pracovniki, jejich vzdélavani v ramci spolec-
nosti. Vysledkem je optimalni fungovani spolecnosti a také spokojeny zivot zaméstnanct,
a to nejen po pracovni strance. Na druhé stran¢ mnohdy nespokojenost v pracovnim vztahu
vede k nespokojenosti v zivoté osobnim a dochazi tak k vytvareni socialné-patologickych
jeva, které nasledné negativné ovliviluji Zivoty jedincl a tim i1 celé spolecnosti.
V nejhorsich ptipadech mize dojit az k socialnimu vylouceni, vytlaceni z chodu spole¢-
nosti, deprivaci apod. Proto je v ramci soukromych organizaci nezbytné formovani nejen

spole¢nych cildi, ale také lidské individuality a budovani socialnich vztaha.

Z pohledu téchto vztaht je dulezita také firemni kultura. Prizkumy firemni kultury mnoh-
dy ukazuji nespokojenost zaméstnancii s chodem spolecnosti, nedostatky v jejim fizeni,
Spatné vztahy na pracovisti, nevyhovujici pracovni podminky. ZlepSenim fungovani svého
chodu docili spolecnost také vétsi spokojenosti zaméstnancli, ¢imZz podporuje nepiimo

zlepSenti jejich pfistupu k praci a zvySuje také jejich motivaci a vykonnost. Co lep§itho mu-
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7e byt pro zaméstnavatele, nez spokojeny zaméstnanec odvadgjici pro jeho firmu maxi-
mum? Opét se zde ukazuje n€kolikrat zmiflovany fakt, Ze zamestnanec, spokojeny zamést-

nanec, je hlavnim strjcem tspéchu chodu celé spole¢nosti.

Jednim z modernich trendl posledni doby je zavadéni tzv. HR Business Partnert, ve spoji-
tosti s celostnim pojetim fizeni lidskych zdroji. Cilem téchto a jinych modernich trendu,
které se snazi spoleCnosti zavadét, je zcela jist€ uvédomeni, ze i nejlepsi strategické zame-

ry a vize zUstavaji bezcennymi, pokud nejsou zajiStény a podpofeny lidmi.

Tento trend byl zaveden i ve spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s., jejiz konkrétni situace
bude nastinéna v praktické Casti této diplomové prace. Jeji soucasti bude také dotaznikoveé
Setfeni, prostfednictvim kterého chci zjistit nazory riznych skupin zaméstnancti (zamést-
nanci kliCovi oproti zaméstnanctim fadovym) a uspéSnost tohoto projektu a potvr-

dit/vyvratit tak zvolené hypotézy:

@. Spokojenost s novym fizenim lidskych zdroji bude vétsi u klicovych zaméstnanct

nez u zamestnancu fadovych.

b. Odborni zaméstnanci spole¢nosti se stavi ke zméné Fizeni lidskych zdroji nejlépe

(vidi ji nejpozitivnéji pro dalsi fungovani spolecnosti).

€. Zaméstnanci vidi pfinos nového zplsobu fizeni lidskych zdroji na celkovy chod

spolecnosti.

Cilem tohoto projektu je zména chapani personalni prace nejen na samotném personalnim
oddéleni, ale i ve zméné¢ spoluprace s jednotlivymi entitami spoleCnosti. Piipravované
a nasledné realizované zmény se tykaji klicovych procesii personalistiky a kvality spolu-
prace s internimi zakazniky (entitami), pfi¢emz diiraz je kladen na feSeni potieb externiho
zakaznika spole¢nosti. Obecné plati, ze zadny systém neni dokonaly, a tak je nutné pocitat
S tim, Ze ne vSem zaméstnancim zména persondlniho fizeni spolecnosti vyhovuje. Naopak
vedeni spolecnosti si uvédomuje zmény na trhu prace a pracuje na spravné motivaci za-
meéstnancl a udrzeni kreativnich a vykonnych pracovnikii. To je jeden z nejdilezitéjSich

faktord vedouci k celkovému tspéchu.

Hlavnim cilem této diplomové prace je prevedeni poznatki uvedenych v jeji teoretické
¢asti na praktické fungovani spole¢nosti HARTMANN-RICO a.s., kterd na zéklad¢ pri-
zkumu firemni kultury pfijala ur¢ita opatfeni, mezi néz patii pravé vySe zminény projekt

vyhledani a zavedeni vhodnych Business Partnert.
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Terminy ,.fizeni lidskych zdroji‘ a ,,lidské zdroje* v soucasné dob¢é do zna¢né miry nahra-
dily termin ,,personalni fizeni* ve smyslu oznaceni procesu tykajicich se fizeni lidi v orga-
nizacich.' TaktéZ diiv&jsi termin personal se dnes pouzivd mnohem mén& a prechazi se
K uzivani ,,moderngj$iho* oznaceni, tedy pravé lidské zdroje. Lze to zduvodnit ¢astecné

tim, ze lidé jsou dnes chapani jako zdroj intelektualni a socialni sily.

Vezmeme-li navic v tivahu situaci spole¢nosti, které¢ zaméstnavaji vétsi pocet zaméstnanct,
jako je tomu napt. i u spolecnosti HARTMANN-RICO a. s., jejiz konkrétni situaci se budu
ve své diplomové praci zabyvat, je vice nez vhodné zfizeni pozice takového pracovnika,
jehoz ukolem bude pravé komunikace se zaméstnanci a fizeni lidskych zdroji obecné. Ve
své funkci se pak zabyva takovymi otazkami, jako: Jaké chceme mit ve firme zaméstnan-
ce? Jak zabezpecit, aby se schopnosti proménily ve vykonnost? Nabizime zaméstnanciim
kromé financniho ohodnoceni také perspektivu, jistotu, socialni zazemi? A umime to vSe

vitbec nabidnout?

Na druhou stranu, v zajmu téchto pracovniki je mit ve svém kolektivu takové zaméstnan-

ce, ktefi se vyznacuji témito hodnotami:
- jsou zaujati pro véc, prace je bavi,
- sami sebe povazuji za uspesné,
- maji maximalni moznou miru autonomie.

Chce mit ve svém kolektivu ale také lidi, kteti maji perspektivu z hlediska vykonnosti
a efektivnosti, ktefi disponuji pruznou pracovni silou a ktefi mohou nabidnout maximalni

piidanou hodnotu.

1.1 Vyvoj Fizeni lidskych zdroju

vvvvvv

zacali sluCovat a vytvaiet skupiny, aby dosahli cild, které nebyli schopni naplnit jako jed-

notlivci, se fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméfeni Usili

L ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 2007, 5. 27
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jednotlivei potfebnym smérem. Postupem ¢asu dochazelo k rozvoji spolecnosti a vSeobec-
né tendenci spoléhat na skupinové usili, specializaci jednotlivych ¢innosti a délbu prace.
Zcela ptirozenym dusledkem tohoto procesu byl vzrlstajici vyznam lidi, pozdéji pfimo
specialistli, zaméfenych na koordinaci tohoto usili jednotlived nebo mensich skupin — ma-
nazertl. 2 Neni tomu tak ddvno, kdy se lidské bytosti braly jako pouhy ,kapital“, ktery byl
soucasti hromadné vyroby, podnikdni a ktery byl povazovan za néco samoziejmého, ¢i
dokonce ménécenného. Vyznamnéjs$i postaveni mél strojni kapital, kterému se piikladala

daleko vetsi dulezitost.

Personalni fizeni se jako koncepce personalni prace zacalo objevovat jiz pied druhou sveé-
tovou valkou v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenim, v podnicich orientova-
nych na expanzi, na ovladnuti pokud moZno co nejvétsi ¢asti trhu, na eliminaci konkuren-
ce. Nejschidnéjsi cestou k dosazeni tohoto cile se ukazalo hledani a vyuzivani konkurenc-
nich vyhod, mezi nimiZ vyznamnou roli hral peclivé vybrany, zformovany, organizovany
a motivovany pracovni kolektiv podniku. Vedeni zminénych podniki si zacalo uvédomo-
vat, Ze existuje témét nevycerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti a ze timto
zdrojem je ¢lovek, lidska pracovni sila. V dusledku tohoto se zacala prosazovat i aktivni
role personalni prace, tj. skute¢na personalni politika organizace a rozvijely se metody per-
sonalni prace. Personalni prace se profesionalizovala, stala se zalezitosti specialistli. Perso-
nalni atvary mély jiz pomérné velkou autoritu a pravomoc k relativné autonomnimu roz-
hodovani. Podnikovou praxi personalni prace brzy zacaly ptebirat i jiné organizace. Na-
vzdory znatelnému pokroku vSak zlstala personalni prace orientovana témei vyhradné na
vhitro-organiza¢ni problémy zaméstnavani lidi a na hospodafeni s pracovni silou a kromé
toho bylo malo pozornosti vénovano dlouhodobym, strategickym otazkam fizeni pracov-
nich sil a zaméstnanosti v organizaci. Personalni prace v této vyvojové fazi méla spiSe po-

. ’ w7 r 3
vahu operativniho fizeni.

Rizeni lidskych zdrojii pedstavuje nejnovéj$i koncepci personalni prace, ktera se ve vy-

spé&lém zahrani¢i za¢ala formovat v priibdhu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdroji se stava

v v

2 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2010, s. 17

3 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii, 2008, s. 15
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manazerd. Timto novym postavenim persondlni prace se vyjadiuje vyznam ¢loveka, lidské
pracovni sily jako nejdilezitéjSiho vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace. Dovr-
Suje se vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncep¢ni, skute¢né
fidici.*

Pied dvéma desitkami let doSlo k mirnému obratu — zacalo se mluvit o personalu jako
o lidskych zdrojich a také jako o nezbytném faktoru podnikani a fungovani organizaci.
Dnes se jiz v této souvislosti uvazuje o zaméstnancich také jako o lidském, intelektualnim
a socialnim kapitdlu, pfipadné lidském ¢i socidlnim potencidlu spole¢nosti. Timto lidskym
potencidlem rozumime uhrnnou zpusobilost zaméstnancti pro zvladani jesté narocnéjsich
budoucich ukoli a dosahovani ambiciozngjsich cili.” Tyto terminy — , Fizeni lidskych zdro-
ju* a ,lidské zdroje* tak do zna¢né miry nahradily termin ,,persondlni fizeni* ve smyslu

oznaceni procest tykajicich se tfizeni lidi v organizacich.6

V dnesni dob¢ jsou na vedouci pracovniky kladeny stale vét$i naroky a pracuji pod stéle
vétSim tlakem. Museji plnit narocné cile svych firem ve stéale tvrd$i konkurenci. Kvalifiko-
vani a odpoveédni zaméstnanci jsou naopak pro firmy pfedpokladem nejdualezitéjSiho zdro-
je, ktery jim z dlouhodobého hlediska umoziiuje obstat na stale dravéjSim trhu. Dnes se
vedouci pracovnici vice nez kdy dfive stavaji partnery svych podiizenych spolupracovni-
k.

Personalni administrativa (sprava) predstavuje historicky nejstarsi pojeti persondlni prace,
které chapalo personalni praci jako sluzbu zastfesujici administrativni prace a administra-
tivni procedury spojené se zaméstnavanim lidi, pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci
dokumentti a informaci tykajicich se zaméstnancti a jejich Cinnosti a poskytovanim téchto
informaci fidicim slozkam organizace. Toto pojeti pfisuzovalo personalni praci vyluc¢né
pasivni, podpiirnou roli. Persondlni prace v podobé personalni administrativy preziva az do

soucasné doby v organizacich, v nichz je vyznam persondlni prace k vlastni Skodé€ nedoce-

* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju, 2008, s. 15
5 BLAHA, J. a kol. Personalistika pro malé a stredni firmy, 2005, s, 11

8 ARMSTRONG, M. Rizen lidskych zdrojii, 2007, s. 27
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novan. Casto jde o organizace s autoritativnéj$Sim a centralizovanéjSim zptsobem fizeni,

s nizkou mirou d&lby pravomoci.’

Vyvoj managementu obecné mtizeme rozdélit do téchto etap:
- mechanicky ptistup (do 20. let 20. stoleti) — model racionalniho cile,
- skola lidskych vztahi (20. - 30. 1éta 20. stoleti) — model mezilidskych vztahd,
- humanisticky pfistup (40. - 50. léta 20. stoleti) — model mezilidskych vztaht,
- moderni nazory (60. - 70. 1éta 20. stoleti) — model otevienych nazord,

- postmoderni nazory (90. Iéta 20. stoleti - soucasnost).

w7

V soucasné tidici teorii 1 praxi jsou lidé stale méné pokladani za pouhou pracovni silu. Sta-
le Castéji se na né pohlizi jako na svébytny, jedine¢ny zdroj podnikatelské uspésnosti, pii-
dané hodnoty v procesu vyroby i1 poskytovani sluzeb. A proto moderni firmy a spole¢nosti,
které si uvédomuyji, jaky vyznam pro né¢ maji jejich zaméstnanci, vé€nuji znacnou pozornost
zejména jejich vybéru, vzdélavani a vycviku. SnaZi se je také ziskat pro podnikové cile

a podporovani ,,kvality pracovniho zivota* zaméstnanci.®

Zde je opét uzka navaznost na aspekty socialni pedagogiky. Spravna atmosféra a piistup
nejen pii vybéru zaméstnanct, ale dale také jejich podpora, motivace, umoznéni dalSiho
rozvoje osobnosti, kariérniho postupu a vzdélavani — rozvoj socialni a psychické pohody
zaméstnance — spokojeny zaméstnanec, ktery je pro svoji spolecnost ochoten odvést ma-

ximum a bude ji pfinosem.

Dnesni pojeti fizeni lidskych zdroji je zaloZeno ptfedevsim na vyuzivani spole¢enskovéd-
nich poznatkt, teorii, metod. Lidé¢ (zamé&stnanci, personal) jsou povazovani za zdroj, do
jehoz rozvoje se organizaci vyplati investovat. Nestavaji se tak pouhou nakladovou poloz-
kou, kterou je potieba redukovat, minimalizovat. Koncepce fizeni lidskych zdroju je zalo-
Zena na respektovani ptirozenych lidskych vlastnosti a rysi, pfednosti, ale také slabych
stranek. V opozici K naprosto stroze technokratickému pftistupu k lidem jakozto dopliku

stroju a prostiedku k dosazeni vyty¢enych organizacnich cilu.

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju, 2008, s. 14

8 BLAHA, J. a kol. Personalistika pro malé a stiedni firmy, 2005, s. 11
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Oproti Castéj$im etapam vyvoje pristupu k personalu, v nichz se zaméstnanci zabyvali pie-
vazné personalisté, se fizeni lidskych zdroji stalo pfedmétem zajmu aktivity vrcholového

’ v - e v TS TN S © v v o9
managementu a zaroven i soucasti kazdodenni fidici ¢innosti v§ech manazera.

1.2 Vysvétleni hlavnich pojmu Fizeni lidskych zdroji
Efektivita

Pojmy efektivita, efektivni a efektivnost jsou v posledni dobé skloniovany ve vSech padech.
Kazda spolecnost si pieje byt efektivni. Chee mit efektivni vedeni, zaméstnance, vzdélava-
ni nebo efektivni vyrobu. Efektivitu miZzeme obecné chapat jako optimalni vyuziti zdroji
v dané situaci, ¢ase a kontextu. Efektivitu snad nejlépe vystihuje znamé potekadlo ,,za ma-

lo penéz hodné muziky*.

Kromé pojmu efektivita se setkdvame 1 s terminy, jako je u¢innost a efektivnost. Pies sna-
hu tfady autort vSak nedoSlo k ujednoceni terminologie, proto se stale nejcastéji uziva

pojmu efektivita.

Cizim slovem efektivita ¢i efektivnost vyjadiujeme praktickou u¢innost jakékoliv smyslu-
pIné lidské ¢innosti, nejcastéji pak lidské prace. Jinymi slovy se jedna o souhrnné vyjadre-
ni konkrétniho ucinku néjakého efektu nebo i1 vice riiznych vzajemné pisobicich efekti.

Efektivita byva obvykle hlavnim kritériem pfi posuzovani usp€snosti a ¢innosti.

Peter Drucker vnima efektivitu jako produktivitu a tvrdi, ze nejvetsi prilezitost pro zvySeni
produktivity spo¢iva beze vsi pochyby ve vlastni znalosti prace, a to zejména v jejim fize-
ni. ,,Produktivita v sobé zahrnuje Gi¢innost a efektivitu individualni a organiza¢ni produkti-
vity. U¢innost se vztahuje k Gspé&$nosti pfi dosahovani ciltl. Efektivnost znamena dosazeni

cile s nejmensim mnoZstvim zdroji.«*°

® BLAHA, J. a kol. Personalistika pro malé a stiedni firmy, 2005, s. 23

10 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2010, s. 20
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Manazerska efektivita

»Manazerskou efektivnosti se rozumi mira toho, nakolik manazefi dosahuji vytyenych
cili. ManaZerskad efektivnost je vyznamnou podminkou dosaZeni efektivnosti firmy.«!*
Manazefi musi mit stanoveny cile, kterych by méli dosadhnout s minimalni potfebou zdroji.
,Efektivni manazer dosahuje nejvyssi vykonnosti cilenym a promyslenym vedenim spolu-
pracovniki (,jde na vykon pres lidi).“*? Spolupracovnici oceni individualn& motivaci,
posilovani pocitu sounalezitosti ke spolupracovnikiim, tymovou spolupraci, loajalitu, né-
pomoc pii ztotoznéni se s organizaci. Stépanik konstatuje, Ze ,idealem je stav, kdy maxi-
malni vykon je provazen spokojenosti pracovnikti,, dobrymi vztahy ve skupiné a pozitivnim
duchem v pracovnim tymu. Jelikoz o vykon ve stylu vedeni jde vzdy. Jde o to, zda ho do-
sdhneme podnécovanim spoluprace a aktivity lidského Cinitele, tedy ,,s lidmi*, anebo ,,pro-
ti nim*. <3

Pozitivni vnitrofiremni politika zalozena na mezilidskych vztazich a investovani do lidi je
dlouhodobym procesem, ktery stoji za namahu a vyplati se. Manazefi by si méli osvojit
pozitivni pfistup k zaméstnanclim a rozvijet tak klima vzajemné spoluprace. Protoze za-
meéstnanci oceni, kdyZ je s nimi jednano jako s partnery, distojné a s respektem. Kdyz po-
citi dvéru, kterou do nich vedouci vklada, 1épe si uvédomi svou dilezitost a své hodnoty.
Poté vétSina zaméstnanci reaguje tvofivéji. Bude-li s nimi nakladano s ohledy a respektem,

budou zaméstnanci jednat jako odpovédni jedinci, kteti se raduji z dobie odvedené prace

pro spolecnost.** Zkratka a dobte — lidé reaguji podle toho, jak je s nimi zachazeno.

Y BLAHA, J. a kol. Personalistika pro malé a stiedni firmy, 2005, s. 15
2 STEPANIK, J. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe, 2010, s. 91
* Tamtéz, s. 92

14 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani, 2010, s. 73
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Efektivita systému vedeni

Management sleduje efektivnost spolecnosti pti dosahovani cilti danych strategii. To zna-
mend, ze spolecnost zajistuje vystupni produkt, ktery ptinasi zakaznikovi hodnotu. Poza-

dovany vystup by mé&l byt zaji§tén minimem zdroji.*®

A4

Strategické Fizeni spolecnosti

Efektivita prace v organizacich Gizce souvisi se spravné definovanou vizi, poslanim, strate-
gii, cily a firemni kulturou. Na zaklad¢ zvolené strategie se odviji planovani. Aby bylo
planovani efektivni v celé organizaci, musi mit podporu vrcholového managementu. Ten
by mél ptedvést svou podporu pldnovani tim, ze se ujme iniciativy v objasiiovani vize,

strategickych cilii a vybéru strategie, ktera povede k dosazeni organiza¢nich cili.

Vize

Vize je odpovédi na otazku: Jakych cilti budeme dosahovat? Albert Einstein jednou fekl:
,LPredstavivost je dillezitéjsi nez znalosti. Vzpominky pfedstavuji néco, co skoncilo. Vize
je predstava o budoucnosti. Pfedstavuje touhy, sny, nad¢je, cile a plany. Sny a vize nejsou

pouhé fantazie, predstavuji realitu, ktera nenabyla fyzické podoby.16

Mise a poslani

Mise a poslani spolecnosti jsou synonyma a vyjadiuji, pro¢ firma na trhu existuje. Slouzi
jako motivator zaméstnancu firmy tak, Ze je zpracovana do cili. To vede k pocitu spolu-

zodpovédnosti za rozvoj firmy.

,Definované poslani by se mélo vyvarovat na jednu stranu pfili§ Sirokému pojeti, a na dru-

hou stranu pfiliSné nic nefikajici stru¢nosti. Vhodné je, kdyZz je poslani pojato zptisobem,

' DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management, 2008, s. 6

® COVEY, S. R. Navyk. 2006, s. 74-75
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ktery motivuje lidi ve firm&.“!’ Poslani by mé&lo byt odpovédi na otazku: Co budeme d&lat

a pro koho to budeme d¢lat?

Strategie

»Strategii tvofi prohlaseni nebo vysvétleni toho, co chce organizace nebo jeji ¢ast, aby se
stalo, kam chce jit a v hrubych rysech i jak se tam chce dostat. Strategie urcuje smér, jimz
ve vztahu ke svému okoli podnik jde, aby dosahoval trvalé konkuren¢ni vyhody. Strategii

o v . SR, ’ v 1
muzeme definovat jako proces vytvareni védomi sméru. 8

Slovo strategie vzniklo pivodné slozenim tii slov z feckého strategos (general), stratos
(vojsko) a agein (vyprava, vést). Proto ma slovo strategie vyznam jako dlouhodoby plan
¢innosti zaméfeny na dosazeni né¢jakého cile.

Souhrn otazek, které zajimaji management: ,,Kam sméfujeme? Jaky je nds§ osud? Co nds

sjednocuje? Co se snazime vybudovat? Kde a jak miizeme zvit&zit?*™

Cile

Cile urcuji nasledujici: ,,Jaky bude kone¢ny vysledek pracovnich ¢innosti v urcitych ¢aso-
vych etapach? Cil by vzdy mél mit nasledujici kritéria, mél by byt specificky, konkrétni,

méfitelny, aktivnd ovlivnitelny, aktivizujici, realny a terminovany — SMART. %

Firemni kultura

Firemni kulturu mizeme chapat jako ,,soubor zadkladnich pfedpokladl, hodnot, postoju

;o7 Lo ’ r . . 21 ,y .
a norem chovani, které¢ jsou sdileny v rdmci organizace*.”” Tyto normy chovani se projevu-

ji v mysleni, chovani zaméstnancu.

Y CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxi, 2008, s. 26
8 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T. Management a leadership, 2008, s. 94
9 GRAINER, S. Kompedium managementu, 1998, s. 196

2 DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management, 2008, s. 67
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Definice firemni kultury podle M. Armstronga pfedstavuje soustavu sdileného presvédce-
ni, postoji, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci, které formuji zptisob jed-
nani lidi a vykonavani prace.?

Existuje fada zvyklosti, které se upevnily a ustalily, a staly se tak normou kazdodenniho

chovani pracovnikid. Tyto zvyklosti se nazyvaji firemni kulturou.

1.3 Faktory ovliviiujici Fizeni lidskych zdrojua v organizaci

Klicové faktory vykonu organizace jsou personalni procesy. PoZzadavky na praci = poza-
davky na vykon ¢innosti, o¢ekavana zpusobilost (odborna, osobnostni), o¢ekavané chova-
ni, ,,méfitka* vykonu,...

ree

Proces fizeni lidskych zdroji — ,,stanovovani® poZadavki na zplsobilost, hodnoceni za-
méstnancl, vystupy: popisy pracovnich mist, kompetenéni modely, manazerské smlouvy,
kodexy pracovniho chovani, vystupy z hodnoceni, vzdélavani a rozvoj.... Bez tohoto ne-

muzeme managovat a vést personalni procesy.
Dalsimi klicovymi procesy vykonu organizace jsou zptisobilosti pracovnik, které souvise-
ji s procesy tizeni lidskych zdroji — stanoveni pozadavkl na vykon a zplsobilost, vybér

zameéstnanct, adaptacni proces, hodnoceni, vzdélavani a rozvoj, odménovani, motivace.

= LUKASOVA, R, NOVY I a kol. Organizacni kultura, 2004, s. 17

22 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 2007, s. 357
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2 EFEKTIVITA RiZENI

Kazda spolecnost, kterd se rozhodne urcitym zptisobem tidit své zdroje, jde do toho s tim,
ze prave ji zvolené tizeni bude efektivni. Aby této efektivity spolecnost dosahla, je potieba,
aby brala v tvahu mnoho faktori. Brat zfetel na veskeré okolni a ovliviwujici faktory, které
do fizeni spole¢nosti budou zasahovat. A to tedy nejen nize zminéna strategie celkového
chodu spole¢nosti, ale také jednotlivych dimenzi spole¢nosti, které spolu musi vzajemné

korespondovat, aby bylo mozné dosdhnout celkového tspéchu spolecnosti.

Efektivni strategie vedeni dosdhneme prave tehdy, budou-1li ndm korespondovat také fakto-

ry souvisejici s fizenim vnitini firemni kultury.

Napt. Ivan Novy zminuje, Ze efektivita fizeni zavisi na tom, jaka oCekavani podiizeni maji.
Pfi tom je nutné pocitat s tim, Ze tato oCekavani se mohou ¢asem a v priibéhu vyvoje vzta-
hu mezi pracovniky a fidicimi pracovniky zménit. V rdmci specifického vztahu nadfizeny
— podtizeny pracovnik, ziskdvaji pracovnici zkusSenosti, rozvijeji své schopnosti a pohoto-
vost, roste jejich vzajemna divéra 1 vlastni sebediivéra. Zde se méni 1 ocekavani tykajici se
vztahu k vedoucim pracovnikiim tim, ze vznikaji potfeby na prostor tvofivé hry a partici-
pace. Dosahl-li vztah takovéto kvality, musi nadiizeny, aby zistal efektivni, ménit svou
fidici ¢innost, aby dostal témto ocekavanim. Od vedoucich pracovnikli se pozaduje, aby
nepraktikovali jednotny zpiisob fizeni, nybrz aby se ptizptisobili kvalité sou¢asného vztahu

nadfizeny — podiizeny pracovnik.23

Jelikoz jsou dnesni spole¢nosti, at’ uz malé ¢i velké, vystaveny kazdodennim tlakiim nejen
Z okoli, ale také uvnitt sebe samych, je velmi dilezité se s témito kazdodennimi nastrahami
uspésné vyporadat. Jednim ze zakladnich pilift Gspéchu je pravé stanoveni spravné a efek-
tivni strategie spolecnosti spolecné s dobfe fungujici a spravné nastavenou firemni kultu-
rou. Tyto soucasti fizeni spolecnosti neni radno podcenovat, naopak je potieba vénovat jim
dostate¢nou pozornost a sledovat, jak tyto faktory navzdjem spolupracuji a jestli funguji
tak, jak je ocekavano a jak by fungovat mély. Pokud ano, tak zda je jejich efektivita tako-

va, jakou spolecnost pifedpovidala a ocekavala pti stanoveni strategii.

B NOVY, 1. Interkulturni Fizeni a management. Acta Oeconomica Pragensia [online], 2007
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Jelikoz je trh slozitym systémem, ve kterém dochéazi dnes a denné ke zna¢nému mnozstvi
zmén, stava se jednim z tkoli manazerti a vedeni spole¢nosti na tyto zmény reagovat
a vyuzivat svych znalosti k tomu, aby ochranili vlastni spole¢nost pfed moznymi negativ-
nimi dopady téchto zmén. Pokud budeme mit spravné stanovenou strategii, napomize naim
to k tomu, Ze i kdyz se na trhu objevi n¢jaké zmény, budeme schopni na tyto zmény vcas
a spravné reagovat a predejdeme tak ptipadnym moznym dopadiim na spole¢nost. To je
jeden z mnoha dalsich divodd, na kterych lze vidét, jak moc dulezita je predem spravné

stanovena firemni strategie.

2.1 Strategie Fizeni

Strategické ftizeni spolecnosti povazujeme za velmi dulezité ptredevSim z pohle-
du dlouhodobé konkurenceschopnosti spole¢nosti na trhu. Diky spravné stanovené strategii
je spole¢nost nasledné schopna daleko lépe piedpovidat ptipadné vzniklé problémy, 1épe
na tizivou situaci reagovat, divat se dale do budoucnosti. Naopak spole¢nosti, kterym chybi

jakékoliv strategické fizeni, mohou mit s feSenim takovychto situaci zna¢né problémy.

Nelze tedy pochybovat o tom, Ze stanovena strategie a s ni souvisejici strategické fizeni
spolec¢nosti jsou dnes neodmyslitelnou soucasti celkového vedeni modernich a spravné
vedenych spole¢nosti. Je proto velmi dulezité toto realizovat pomoci stanoveni jednotli-
vych strategii a strategickych cili. Ty mohou byt realizovany prostfednictvim zaméra ur-
Cujicich dalsi vyvoj spolecnosti, dale také formou metod, nastrojii a opatieni, ktera vedou

K prosazovani strategickych cili do praktické podoby.

Strategické fizeni spolecnosti miizeme popsat a chapat také jako ,,proces tvorby a imple-
mentace rozvojovych zamért, které maji zasadni vyznam pro rozvoj firmy, a které¢ sméiuji

rv oy . , v P VIR . 24
k vytvaieni specifickych ptednosti a dosazeni jeji konkurenceschopnosti.*

2.2 Rizeni tymu a vykonu

Spravné tidit tym a dosahovat pfitom pozadovanych vysledkii ve sprdvném case, miize
kazdy vedouci pracovnik, ktery ovlada celou fadu dovednosti. K GspéSnému fizeni tymu

spolupracovnikli potifebuje manazer predevSim osobni zralost, charakter, ochotu ptevzit

2 1L UKASOVA, R., NOVY, 1. akol. Organizacni kultura. 2004, s. 42
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zodpovédnost, rozhodnost, ale i Siroké spektrum odbornych, organiza¢nich a komunikac-

nich dovednosti.

Pfi fizeni tymu je vénovana zvysSena pozornost tkolim a lidem. Manazer se zajima o lid-
ské zajmy a vztahy, ale zaroven se soustiedi i na tymové ukoly a cile. Osoba manazera je

spise v pozadi, pouze koordinuje Gsili jednotlivych &lend tymu.?

Vedouci tymu stoji mimo ngj, ale usnadiuje i presto fungovani celého tymu, dba na dosa-
hovani tymovych cild. K hlavnim dovednostem nezbytnym pro vedeni tymu patii schop-
nost stanovit jasné tymove cile, vzbuzovat u ¢lenti tymu diveéru a oddanost, udrzovat dobré
vztahy s vn€jsim okolim, vytvaret pfilezitosti pro vS§echny ¢leny tymu a uméni podporovat

y . ;o2
soudrznost mezi ¢leny tymu. 6

Manazer tymu musi dokézat koordinovat a moderovat tymovou préci, radit jednotlivym
¢lenim, regulovat konflikty, prezentovat vysledky, reprezentovat tym navenek a jednat za

tym jako celek.?’

Koordinace tymu znamena umét vyhlaSovat, vyjasnovat a dohadovat cile tymu. Starat se
0 to, aby d¢lba prace a pracovni postupy byly transparentni a stale se zlepSovaly. Pecovat
0 dodrzovani ¢asovych terminti pro ukoly a spolehlivé plnit terminy. Dbat o vyladéni ¢in-

nosti tymu jako celku ve vztahu k jinym organizacnim jednotkam.

Moderovani je spjato s péci o tym a o vzajemnou komunikaci. Manazer jako moderator se
musi starat o to, aby se kazdy ¢len tymu dostal ke slovu a mohl vyjadfit své minéni. Vhod-
n¢ argumentuje pti jednanich. Vi, jaké nazory jsou rozdilné a které jsou spole¢né. Odhaluje
a citlivé odstranuje problémy v komunikaci. V situacich, které nelze v souc¢asné dob¢ efek-
tivn¢ zvladnout, deleguje problém na jiné dil¢i skupiny. Zajistuje dil¢i etapové vysledky.

Koneény vysledek zadokumentuje a pfipravuje k dalsimu zpracovani.?

% PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem, 2004, s. 138
% HAYES, N. Psychologie tymové prace, 2005, s. 55
2" KRUGER, W. Vedeni tymii, 2004, s. 22

8 Tamtéz, s. 23
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Uméni poradit znamena byt vzdy ptipraven vyslechnout ¢lena tymu, ktery nechce feSit
svij problém vetejné. Musi dokazat jasné a rychle definovat problém a navrhnout efektivni

o . A v 14 29
zpusob jeho feSeni.

Vedouci pracovnik musi byt zralou osobnosti, aby mohl byt ptikladem svym podfizenym.

Interakeni pristup, ktery se zabyva osobnosti fidiciho pracovnika a jeho orientaci na vzta-

hy, klade diiraz na schopnosti interakce a komunikace.*

Nasledujici tabulka ukazuje zakladni styly fizeni tymové prace podle E. Bedrnové.

Tabulka 1. Zdkladni styly iizeni tymové prdce

Zakladni styly Fizeni Styl s nizkou ucinnosti Styl s vysokou t¢innosti

Styl orientovany na postupy | Zkostnatélé  uplatnovani | Byrokraticky ptistup
piedpisu

Styl orientovany na vztahy Uplatiiovani libivé politiky | Podporujici ptistup

Styl orientovany na ukoly Autokraticky ptistup Podnécujici ptistup

Styl orientovany na integraci | Kompromisni pfistup Integrujici ptistup

Zdroj: Bedrnova E., Novy, 1. Psychologie a sociologie fizeni, 2002, s. 157

Ve stylu orientovaném na postupy se manazer nejvice vénuje metodickym postuptim, sys-
témum a pravidlim. Dobie zvlada rutinu, piili§ vSak Ipi na pravidlech a postupech. Zpravi-
dla mu déla problémy pruzné ptizplisobeni se. Vedouci pracovnik orientovany na vztahy
preferuje kontakty mezi lidmi a v§ima si potieb svych podtizenych pracovniki.

Manazer, ktery je orientovan na ukoly, se zamétuje zejména na viditelné vykony svych

v o 01 v+ . . . ’ v 7 I ror . ’ v ’ 31
zaméstnancl. DllezZitou roli hraje, jak ndro¢né a redlné cile stanovuje svym podfizenym.

2 KRUGER, W. Vedeni tymii, 2004, s. 24

% BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie Fizeni, 2002, s. 157
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Vedouci zaméfeny na integraci usiluje o soubézné respektovani potieb lidi i ukoli. Podpo-
ruje kooperaci, ale dbé i na dodrzovani stanovenych cilt. Preferuje kompromisy pted kon-

frontacemi.

V soucasné dobé se klade nejvétsi diiraz na komplexni pristup a flexibilitu vedouciho pra-

32
covnika.®

Za pracovni vykon muizeme povazovat vysledky jednotlivce, tymu ¢i celé organizace.
Tento pohled zdiraziiuje bezprostfedné zjistitelné a métitelné mnozstvi odvedené prace.
Nejde to vSak uvést jako obecné platnou definici, nebot’ ne kazdy pracovnik (napt. ucitel)
ma svij pracovni vykon métitelny.

Rizeni pracovniho vykonu je jednim z daliich &initeldi, ktery miize mit vliv na fizeni lid-
skych zdroji. Postupem Casu se stava vykon zpusobem provedeni a zpisobem chovani
urcitého pracovnika. Coz je ovlivnéno konkrétnimi znalostmi, dovednostmi a charakteris-
tickymi rysy daného jedince. Souhrnné miZeme hovofit o mnozstvi a kvalité odvedené
prace, o pristupu k ni, pracovnim chovani, ::‘Lpod.33 Vsechny tyto faktory mize dobry mana-
zer dokdzat ovlivnit a ¢astecné tak fidit vykon dan¢ho pracovnika. Pokud toto dokaze, dava

tak vyniknout pravé svym manazerskym kvalitam.

2.3 Manazerské styly rizeni

Manazerskych styla fizeni, které se pohybuji od demokratickych k diktatorskym, je v od-
bornych literaturach uvedeno velké mnozstvi. Styl fizeni jakéhokoliv manazera je velice
osobni. Manazer by se mél s danym stylem ztotoznovat. Styly fizeni se mohou za urcity
¢as zménit. Méni se s rozvojem a riistem manaZera, zaroveti i spole¢nosti. Rizeni lidi po-
moci vztahii pomaha rozvinout vykon zaméstnancii a pomaha spole¢nost popohnat za
uspéchem prostifednictvim vyzev, které¢ usnadni dalsi rozvoj. Nize jsou uvedeny efektivni
styly fizeni, diky nimz mohou manaZzeti uspokojit vlastni potieby i potieby svych spolu-

pracovnikd.

¥ BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie Fizeni, 2002, s. 157
32 Tamtéz, s. 157

¥ KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu, 2004, s. 22
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Rizeni kou¢ovanim a rozvojem — je zaloZzené na predpokladu, ze se manazefi vidi v prvni
fad¢ jako ,koucové” svych zaméstnanci, ktefi maji za cil ziskat z nich to nejlepsi tim, ze

jim pomizou k jejich vlastnimu rozvoji.

Rizeni dohodou — manaZefi vytvaii systémy, které povzbuzuji a shromazd'uji jednotlivé
vklady zaméstnanci, a potom se posunuji dale. V$e je zalozeno na vSeobecné dohod¢ pra-

covni sily.

Rizeni podle rozhodovacich modelii — u¢inéna rozhodnuti, zalozend na navrzich genero-
vanych uméle vytvofenymi situacemi. Jako planovani scénaitt mize byt trikem spravné

urcit, jaky rozhodovaci model se v souc¢asné dob¢ rozviji, a podle toho reagovat.

Rizeni podle cilit — prvnim krokem je stanovit klenouci se cile pro spole¢nost, potom je

roz€lenit na kroky, aby se kazdému zaméstnanci mohly stanovit individudlni cile.

Rizeni podle organiza¢niho rozvoje — manazeti se nepietrzité snazi zlepsit vztahy a ko-
munikaci, coz je zalozeno na piedpokladu, Ze ¢im Iépe je spoleCnost rozvinutd, tim Iépe

bude celkové fungovat.

Rizeni pochiizkou — manaZefi obchazi po spolednosti a snaZi se vcitit do lidi a &innosti.
Casto se u jednotlivych zaméstnanctl zastavuji, aby s nimi promluvili par slov a vyslechli
je. Tyto praktiky zacal ve své praxi realizovat Dave Packard, spoluzakladatel spole¢nosti
Hewlett-Packard. Tento styl mizeme vidét pod zkratkou MBWAL (Management by Wal-
king Around and Listening). Mén¢ znamy je pod pojmem Management by Wandering
About.**

At se manazer rozhodne pro kterykoliv z vySe uvedenych modeli fizeni, jistotou je, Ze mu
bude napomocen k dosazeni lepsi efektivity fizeni z jeho manazerské pozice, ktera sama

o sob¢ vyzaduje spravné rozhodovani a fizeni podiizenych pracovnikii.

3 LEWTHWAITE, J. Zacindm ridit lidi, 2007, s. 205
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3 PROPOJENI FIREMNI KULTURY AARCHITEKTURY
S RiZENIM LIDSKYCH ZDROJU

Firemni kultura, architektura, lidské zdroje a jejich fizeni — n€kolik pojmd, které spolu
velmi izce souvisi. Pro spravny chod spolecnosti je velmi dilezité, aby tyto faktory vza-
jemn¢ dobie korespondovaly. Vhodna struktura, klima a nastavena kultura uvniti spole¢-
nosti, dobie fungujici a zavedeny model fizeni lidskych zdroji. Spravné splnéné a vzajem-
n¢ propojené vedou ke spravnému fungovani celkového chodu spole¢nosti a k napliovani

strategii a vizi spole¢nosti.

3.1 Firemni kultura

Firemni (podnikovou) kulturu miZeme definovat jako ,,0znaceni urcitych spole¢nych pii-
stupil, hodnot, pfedstav, norem sdilenych ve firm¢. Déle tento pojem zahrnuje usmérnovani
postoju, jednani a chovani pracovniki prostifednictvim urcitych rituali a symbolt (znaky,

loga, obleent).*®

Z vySe uvedeného logicky vyplyva, ze firemni kultura je specifickym projevem dané spo-
lecnosti a tvoii ho vnitini struktura a klima dané spole¢nosti, navyky, chovanim vedoucich
1 podfizenych pracovniki, ktefi svymi vzajemnymi vztahy ddvaji vzniknout urcité firemni
kultufe. Na zaklad¢ kladnych ¢i zapornych vnitinich vztahti se pak odrazi do celkového

chodu, vnitfniho ducha a profilu spole¢nosti.

Firemni kultura jako takova je neodmyslitelné spjata s vyvojem spolecnosti, prachovnich
vztahil 1 s celkovym vyvojem charakteru lidského chovani a mySleni. Neni vSak vydobyt-
kem moderni doby, jiz diive panovaly V podnicich a veskerych spole¢nostech vztahy, které
byly zdkladem pro vznik firemni kultury. OvSem v minulosti nebrali zaméstnavatelé tako-
vé ohledy na to, zda maji ve svych podnicich spokojené zaméstnance a zda mezi nimi

v ramci firemniho kolektivu panuje spravna atmosféra.

Zasluhou technického a predev§im mysSlenkového posunu lidstva v této oblasti smérem
kuptedu je v dneSni dobg, ale i dobé neddvno minulé, cca od doby 2. svétové valky, prikla-

dan vztahlim v rdmci firem vétsi diraz. A je velmi dobfe, ze si zaméstnavatelé uvédomili,

% SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje, 2004, s. 9
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ze blaho vlastnich zaméstnancti bude ku prospéchu jim samym. Je nemyslitelné si predsta-
vit, Ze by byli zaméstnanci v dnes$ni dobé ochotni pracovat v takovych socidlnich pome-
rech, jako byvaly kdysi. Soudoba motivace a vnitropodnikové vztahy jsou velmi dilezité
nejen kvili spokojenosti zaméstnanct, ale také z diivodid uvédomeéni si, Ze spokojeny za-
meéstnanec je pro zamestnavatele stejné dilezity, jako spokojeny zakaznik. A proto je po-
tteba o jejich blaho pecovat a naslouchat jejich nazorim. Nebude-li fungovat vzajemna
komunikace, napf. v roviné podiizeny — ptimy nadtizeny jakoZzto zakladni model komuni-
kace, ktery by mél na pracovisti fungovat, tézko mizeme ocekévat, Ze vztahy v celkovém

kolektivu spole¢nosti budou odpovidat chténému a o¢ekavanému.

S firemni kulturou souvisi také socialni klima ve spolecnosti. Jsou to faktory, které mohou
zasadnim zplsobem pozitivné ¢€i negativné ovlivilovat fizeni spolecnosti, zaméstnance
a jejich pracovni vykon, moralku, chovani, duSevni stav a nasledny ptinos pro spole¢nost.
Socidlni klima, jinak feceno klima organizace ¢i podnikové organiza¢ni klima mizeme

obecné oznacit jako atmosféru nebo naladu na pracovisti, socidlni pohodu ¢i nepohodu.

Dvojice autorti Dédina, Cejthamr tvrdi, Ze pro zlepSeni socidlniho klimatu je potifeba se

zamétit na faktory zdravého podnikového prostiedi, jako jsou:
- ,integrace osobnich a organizac¢nich (firemnich) cild,
- organizacni struktura odpovidajici pozadavkim socio-technického systému,

- demokraticky fungujici organizace se skute¢nymi moznostmi podilet se na rozho-

dovani,
- spravedlivé zachdzeni s rovnymi podminkami pro vSechny pracovniky,
- vzajemna divéra, uznani a podpora na vSech stupnich organizace,
- oteviend diskuze o problémech, snaha o odstranéni moznych konfrontaci,
- manaZerské chovani a fidici styl odpovidajici konkrétnim pracovnim situacim,
- uznani psychologické umluvy mezi jednotlivci a organizaci,

- respektovani lidskych potieb a ofekavani, chadpani individudlnich rozdild a vlast-

nosti,
- rovny systém v odménovani zalozeny na pozitivni motivaci,

- zajem o kvalitu pracovnich podminek a smysluplnost pracovni napln¢,
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- prilezitost pro osobni rozvoj a kariérni postup, identifikace s firmou, loajalita, pocit,

. , NI - 36
ze jsem platnym a cenénym ¢lenem organizace.*

Vyse uvedené skutecnosti patii bezesporu k faktortim pozitivné ovlivitujicim socialni kli-
ma ve spolec¢nosti. Jejich dodrzovanim zajistime, Ze se zaméstnanci budou ve firmée citit
dobte, budou tak ochotni odvést pro spole¢nost maximum a spokojenost tak bude panovat

na obou stranach.

3.2 Architektura firemni kultury
V podnikové kultuie se, dle Jakubikove, prolina n¢kolik linii:

- ,nadnarodni organizacni kultura, industrialni kultura vyspélych zemi (vyvijela se

vy

po staleti a Sitila se s rozvojem primyslu a hospodafstvi),
- narodni kultura,
- regionalni kultura,

- kultura vlastni organizace,

- subkultury divizi nebo utvarti v rdmci organizace.“37

Pokud se zamyslime nad vySe uvedenymi faktory ovliviiujicimi kulturu v jakékoliv kon-
krétni spole¢nosti, jakékoliv zemi, je nutno souhlasit. Jiny ptfistup budou mit zaméstnanci
napt. v Cing a Ceské republice, stejné tak natura moravska &i Seskd je misty zcela odlisna
a promitne se tak do chodu spole¢nosti. Stejné tak vztahy z marketingového oddéleni ne-

budou odpovidat vztahlim na pracovisti délniki.

3 DEDINA, J., CEJT HAMR, V. Management a organizacni chovani, 2005, s. 269

¥ SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje, 2004. s. 31
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Stejnou problematiku ukazuje autorka nazorn¢ graficky takto: (Jakubikova, 1997, s. 23)

Obr. 1. Vychodiska formovdni firemni kultury
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Zdroj: Sigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje, 2004, s. 31

3.3 Rizeni firemni kultury

Stejné jako strategie fizeni spoleCnosti, patii 1 firemni kultura do soucasti systémil firmy,
které znacné ovliviiuji jeji chod, vykonnosti, s ¢imz souvisi 1 ndsledné postaveni na trhu
a konkurenceschopnost. Firemni kultura zasahuje vyznamné do strategie a tizeni spolec-
nosti a ovliviluje cely strategicky proces. A to od samého pocatku stanoveni strategie aZ po

jeji realizaci v praxi.

Pokud je firemni kultura dostate¢né silnd, je faktorem, ktery siln¢ ovliviiuje formulace no-
vé firemni strategie. Pokud spolu jednotlivé slozky firemni kultury spolupracuji, je pro
spole¢nost jednodussi utvaret novou strategii 1 vybér zptisobu, kterym se tato strategie bu-
de formulovat. Zde se také promitne soulad mezi celkovou firemni kulturou a vizi o firem-
nich strategiich. Pokud toto funguje, povazujeme to za zakladni stavebni kdmen pro dlou-

hodobou tspésnost a konkurenceschopnost firmy.
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Se stanovenim strategii souvisi nasledné rozloZeni ukoli mezi jednotlivé zaméstnance
a vyiceni tkoll pro jejich jednotlivé role. Pokud jsou tyto tkoly podrobné znamé, spole¢né
S budoucimi zameéry, strategii a cily, které ma firma dosdhnout, naskytd se lepSi moznost
pro stanoveni podoby nové, zadouci firemni kultury. Je také snazsi urcit, ktefi zaméstnanci
budou v té dané strategii pro spole¢nosti potiebnéjsi a jaké jednani od nich bude firma
ocekavat a pozadovat. Z vySe zminénych skute¢nosti usoudime, ze spravné fungujici fi-

remni kultura ovliviiuje veskery pribéh ¢innosti ve spole¢nosti.

Obr. 2. Vztah strategie, prostiedi a firemni kultury

prostfedi

Zdroj: Lukéasova, Novy, 2004, s. 41

Vyse uvedeny obrdzek nazorn¢ ukazuje skutec¢nost, jak na sebe vzajemné pusobi nejen
strategie a kultura spoleCnosti, ale Ze oba tyto faktory jsou ovliviiovany prosttedim, které
ve spolecnosti je a které ho obklopuje 1 zvenci, tedy prostfedi mimo firmu. Pouze v tom
ptipadé, budou-li tyto faktory vzajemné spolupracovat a korespondovat, je mozné dosah-

nout optimalnich podminek pro chod celé spole¢nosti.
Pro fizeni kultury lze dle Armstronga pouzit jeden nebo vice z nasledujicich ptistupi:
-, vytvareni takovych prohlaSeni o poslani a hodnotach organizace, ktera vyslovné
uvadéji, kam organizace smétuje a jaké hodnoty si musi osvojit, aby svého cile do-
sahla — avSak tato prohlaseni museji byt realistickd a museji po nich nasledovat se-

minéfe, vzdélavaci akce a diskuze, které zméni tato slova v Ciny,
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- zasahy do organiza¢niho rozvoje urcené ke zlepSeni efektivnosti fungovani orga-

nizace a umoziujici lidem reagovat na tyto snahy nebo na fizeni zmény,

- zasahy do rozvoje zaméstnanci, jejichz cilem je zvysit souhlas a pochopeni pro

klicové hodnoty organizace a ovlivnit chovani tak, aby podporovalo tyto hodnoty,

- procesy Fizeni vykonu, které prostfednictvim mechanismu stanovovani cili a hod-
noceni pracovniho vykonu zabezpecuji, aby se hodnoty, normy a chovani vytvareni
programy zmény kultury absorbovaly a plsobily jako souc¢ast normalniho procesu
fizeni,

- procesy Fizeni odménovani, které odmenuji lidi na zaklade chovani, které je v sou-
ladu s hodnotami zabudovanymi do programu zmény kultury,

- metody zmény chovani, berouci v tvahu to, Ze je Casto leh¢i ovlivnit chovéani nez

zmeénit postoje.“38

3.4 Propojeni s lidskymi zdroji
Dle Armstronga existuje n¢kolik cili fizeni kultury, mezi néz patii:

- ,vytvoreni ideologie, kterd se stane voditkem managementu pii formulovani a za-

vadéni promyslené strategie a politiky fizeni lidskych zdroju,

- vytvoreni a udrZeni v organizaci pozitivniho klimatu, ukazujici pracovni chova-
ni, které se od ¢lenti organizace ocekava,

- zvySeni pochopeni a oddanosti pro hodnoty organizace.**°

Autor dale dodava, ze ,,cilem Fizeni kultury vSak neni vnutit organizaci uniformni a ne-
slanou nemastnou kulturu. Naopak, toto fizeni respektuje skutecnost, ze pro rizné casti
firmy mohou byt vhodné rtizné kultury. Rizeni organizaéni kultury je kli¢ovou &innosti
vy$§iho managementu, pficemz personalisté jim v ramci své neustdle se rozSifujici role

. . o i ;<40
internich konzultantl pfispivaji radou a pomoci.*

38 ARMSTRONG, M. Persondini management, 1999, s. 366
¥ Tamtéz, s. 364

0 Tamtéz, s. 364



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 35

Z vyse uvedeného vyplyva, ze spravné tizeni lidskych zdroji, jako je spravny vybér za-
méstnanct, jejich motivace, rozvoj, firemni benefity, napomaha k rozvoji a udrzeni sprav-

né firemni kultury.
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4 NOVE TRENDY V PERSONALNIM RiZENI

V poslednich letech a s postupné nartdstajicimi naroky na zaméstnance je také dulezité, aby
zaméstnavatelé (firmy, spole¢nosti, organizace) sledovali nové, moderni trendy v oblasti
fizeni, a to nejen lidskych zdroji, kterymi se dale podrobnéji bude tato kapitola zabyvat.
Pokud chceme své zaméstnance rozvijet, musime jim adekvatnim zptisobem také zlepSovat
podminky pro praci a zptisob, jakym jejich praci fidime. Pokud si toto zaméstnavatel uvé-
domi a bude se svym zaméstnancim adekvatné vénovat, bude to mit nasledné pozitivni
vliv na efektivitu prace, konkurenceschopnost a celkovy profil a vysledny profit spole¢nos-

ti.
4.1 Modely rizeni lidskych zdroji

Zpracovani strategie fizeni lidskych zdroji znamena stanoveni n€kolika kroki:

1. Vychodiskem pro zpracovani strategie lidskych zdrojt je vize a strategie firmy - ja-

ké jsou zaméry a plany do budoucna.

2. Ztéchto zdméra vyplyvaji konkrétni tkoly pro jednotlivé jednotky a utvary (co pro

to musi ud¢€lat rozvoj, marketing, prodej, vyroba a lidské zdroje).

3. Urceni kompetenci (znalosti, schopnosti, dovednosti, postoje), které jsou potiebné

pro jednotlivé utvary a pracovni mista, aby lidé mohli své ukoly spravné plnit.

4. Stanoveni nastroji, jakymi bude téchto kompetenci v ttvarech a u jednotlivcti do-
sahovano (nabor a vybér pracovnikii, rozvoj pracovnikii, motivovani). Je tfeba brat
v uvahu jednak stavajici troven pracovnich sil a jednak moznosti trhu prace v regi-

onu.

5. Zpracovani norem, kterymi je fizeno pouziti jednotlivych néstrojii (dokumenty).

Vystupy z Fizeni lidskych zdroji by méla byt vyssi urovei kompetenci, vy$si motivace.**

Rizeni je proces stanovovani cilli, definovani procest a kontrolovani vysledki. Ridici ¢in-

nost je svou podstatou zaméfena na pracovniky, na organizovanou pracovni skupinu. Ob-

* BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1994, s. 305
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sah ftidici ¢innosti tvofi proto ovliviiovani motivace fizenych pracovniki, nebo obecnéji
vedenti lidi. Jde o ovliviiovani motivace lidi vzhledem k pracovnim ukolim ik pldnovanym
z4mérim organizace.*?

Za zékladni pozadavky v manazerské praxi se povazuji organiza¢ni a fidici schopnosti,
které jsou zaroven méfitkem manazerské kvalifikace a Gspé$nosti. Dllezitou soucasti téch-
to schopnosti je delegovani pii stanoveni konkrétnich odpoveédnosti pracovnikll a jejich

funk¢ni soucinnost, ur¢it vazby mezi jednotlivymi oddélenimi, pracovnim tymem nebo

jednotlivei tak, aby to smétovalo k efektivnimu plnéni pracovnich ukol nebo cila.

Cty¥i zakladni paradigmata ¥izeni

Kazdy z nas ma v sobé zakotvené urcité vzorce chovani — urcité predstavy o zivoté a jeho
fungovani. Tyto nase vzorce chovani ¢i jednani nazyvame navyky ¢i paradigmata. VSech-
ny nase navyky vznikly z n&jaké udélosti €1 zkuSenosti z naseho détstvi ¢i minulé situace.
I ptestoze vétSina nasich ndvykli ma svlij vyznam, mizeme na nich pracovat a zménit je,
stat se tak efektivnéjSimi. Jak toho docilit? Stephen R. Covey na tuto otazku odpovida, ze
je dulezité zménit svlij pohled na svét, zménit svlij systém chapani nékterych aspektu.
Existuji 4 zakladni paradigmata managementu. Prvni 3 paradigmata jsou z pohledu efek-
tivniho tizeni chybnd. Spravné paradigma je vedeni zalozené na principech, jelikoz lidé
znaji podstatu a smysluplnost své prace, tim dochazi k zefektivnéni prace v rdmci organi-

zace i samotného jednotlivce.

1. PARADIGMA VEDECKEHO RIZENI — styl tohoto Fizeni lidi vychazi z pohledu
na ¢lovéka jako na ekonomickou bytost. Pii tomto pojeti manazer tidi lidi autorita-
tivne.

2. PARADIGMA MEZILIDSKYCH VZTAHU — fizeni lidi na zakladé mezilidskych
vztaht respektuje to, Ze lidé maji city a proto s nimi manazeti jednaji poctive, zdvo-
file a sluSn€. Manazer vyuziva svou moc k férovému i laskavému jedndni. Zde je

manazer bran jako benevolentni autorita.

“2 BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. 2002, s. 15
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3. PARADIGMA LIDSKYCH ZDROJU — v tomto stylu fizeni do hry vstupuje neje-
nom férovou a laskavost, ale tak i vykonnost. Lidé jsou povazovani za myslici by-
tosti. Vyuziva se zde lidského nadani, tvofivosti, vynalézavosti ¢i pfedstavivosti.
Manazefi chapou, ze lidé chtéji délat néco smysluplného a ptispivat tak ostatnim.
Vnimaji lidi jako zasobarnu vloh a schopnosti, které mohou uplatnit tento potencial

ve prospéch dosazeni cili organizace.

4. VEDENI ZALOZENE NA PRINCIPECH - je jedinym spravnym modelem. Pii
tomto pfistupu vstupuji do hry poctivost, laskavost, vykonnost a zejména efektiv-
nost. ManaZeti si uvédomuji, ze lidé musi znat cile a vyznam toho, co délaji. Diky
tomu, ze lidé musi znat cile a vyznam toho, co délaji. Diky tomu, Ze lidé znaji sku-
teny smysl prace, jednaji podle toho, co od nich o¢ekavame. Tim dochazi ke zjed-
noduSovani a zefektivnéni prace. Pfi tomto zpisobu vedeni dochdzi k pozitivni
synergii — tvuréi spolupraci, prostfednictvim které dochazi k vyjimeénym vysled-

o , . , . v .4
kim celé organizace, tymu ¢i spolec¢nosti. 3

Dalsi moznosti/formou spadajici do vedeni (fizeni) lidskych zdroji je delegovani. Delego-
vani predstavuje poskytnuti takovych prav a odpovédnosti zaméstnanciim na vSech trov-
nich, které jim umoziuji rozhodovat na zédklad¢ svého vlastniho uvazeni. Proces delegova-
ni se sklada ze tii vzdjemné provazenych ¢innosti:
- pridélovani povinnosti — stanoveni pracovnich tloh a povinnosti podfizenym pra-
covnikiim prostfednictvim efektivni komunikace,
- udéleni pravomoci — poskytnuti ,,prostoru* a vytvoieni podminek pro plnéni danych
uloh,
- stanoveni zodpovédnosti — uplatnovani védomé kontroly a zpétné vazby, zda illoha

byla efektivné splnéna.

Ptedpokladem fungovani procesu delegovani je efektivni komunikace, divéra a neptetrzity
vztah mezi nadiizenym a podiizenymi. Kazda z ¢innosti procesu delegovani tvoii jeden

vrchol trojahelniku.

* COVEY, S. R. Vedeni zalozené na principech. 2009, s. 156-160
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Obr. 3. Trojuhelnik delegovini

Zdroj: Blaskova, M. Manazment ludskych zdrojov, 1998, s. 92

Jakmile nejsou v praci fidiciho pracovnika obsazené vSechny Cinnosti opravdu spravné —
nedeleguje komplexné a dusledné — vznikaji tak problémy a konstrukce trojihelniku se

, 44
zhrouti.

4.2 Kompetence

Kompeten¢ni model je zaméfen na konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti, znalosti,
zkuSenosti a dalSich charakteristik osobnosti (tzv. kompetenci), které jsou pottebné k efek-

tivnimu pInéni tkoli a nezbytné pro fizeni organizace.

* BLASKOVA, M. Manazment ludskych zdrojov. 1998, s. 92, prelozeno autorem
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Kompetencni model ve firmé& vytvaii jakysi ,,most”. Timto mostem mizeme propojit praci
samotnou s hodnotami a principy organizace. Popis prace urcuje, co ma ¢lovek délat, za-
timco hodnoty a principy predstavuji vnitini voditka zejména pro situace nejistoty a fikaji,

jak se chovat v situacich, které nejsou zahrnuty v popisu prace.

Obr. 4. Hierarchie kompetenci

Hierarchicky model struktury kompetenci

Pozorovatelné
projevy chovani

Chovani

Ziskané vzdélanim a . i
rozvojem Vedomost{
Dovednost Zkus$enosti

Know how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Osobnostni rysy

Vrozené, relativné
stabilni charakteristiky

Zdroj: interni materialy spolecnosti HARTMANN-RICO a. s.

Inteligence, talent, schopnosti, osobnostni rysy jsou vrozené a jejich mira je dana genetic-
ky. Hodnoty, postoje, motivy jsou ovlivnény vychovou, prostfedim, ve kterém vyrastame.

Velmi dulezita je kombinace obojiho.

Dovednost délime na silnou, stfedni (jsou rozvinutelné) a slabou. Dovednost rozvijime na

zakladé védomosti a zkuSenosti.

Chovani je vystupem kompetenci ¢lovéka.

Co je kompetence a co ¢innost?

Kompetence je mnozina chovani, které zaméstnanec musi v dané pozici pouzit, aby ukoly

vyplyvajici z této pozice kompetentné zvladl, za predpokladu, ze:
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- ma schopnosti, dovednosti, védomosti, zkusenosti,
- ma motivaci takové chovani pouZzit,

- ma moznost chovani pouzit v daném prostiedi.

" Soubor

Kompetence o vlastnosti a
N — W

Cinnost je aktivita provadéna urcitou osobou. Pro kazdou z ¢innosti potiebujeme souhrn

kompetenci, které by méla osoba mit, aby mohla danou ¢innost vykonavat co nejlépe.

Posilovanim silnych a stfedné silnych kompetenci posilujeme ¢innost, pro kterou vybrané

kompetence potiebujeme.
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Obr. 5. Vztah mezi kompetencemi a ¢innostmi

Kompetence

Analytické -~
mydlenl Cinnost

Komunika i i
Aktivni spoluprace
s podfizenymi

ce-
asertivita

Strategickeé
mysleni

Zdroj: interni materialy spolecnosti HARTMANN-RICO a. s.
Vybér kompetenci

Pfi vybéru kompetenci pro daného zaméstnance bereme v tivahu jeho pracovni popis nebo-
li popis ¢innosti a jeho pfedchozi pracovni hodnoceni. Déle se zamétit na hlavni Cinnosti
a cile zaméstnance, kterych nebylo v minulosti dosazeno nebo dosazeno jen z ¢asti a Cin-
nosti a cile pro nasledujici obdobi. Pfi analyze téchto tii véci, je tieba promyslet, jaké

kompetence je tieba u zaméstnance posilit, aby byl schopen splnit dané ¢innosti a cile.

Obr. 6. Vybér kompetenci

Pracovni popis f popis ¢innosti

Hodnoceni pfedchoziho obdobi

Hlavni éinnost

Cinnost, ktera bude posilovana

KOMPETENCE

Cil, kterého ma byt dosa‘feno

Zdroj: interni materialy spolecnostt HARTMANN-RICO a. s.
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4.3 Lidské zdroje

Obecné plati, ze 1idé jsou nezbytnou soucasti organizace, spolecnosti. Pokud chce spolec-
nost prosperovat, musi se snazit lidsky potencial svych zaméstnancti co nejlépe vyuzivat.
Dnesni doba pfinesla pozitivni obrat v tom, ze vétSina spole¢nosti uz nenahlizi na své za-
méstnance jako na pouhé vyrobni prostiedky. Hledi na to, aby zaméstnanci na jednotlivych
pozicich méli spravné kompetence, byli spravé fizeni a vedeni v souladu se zvolenou stra-

tegii celé spolecnosti.

,L1dé jsou mnohem vice nez jen zaméstnanci. Jsou nositeli znalosti, schopnosti a vztah,
S nimiz jde vaSe firma na trh. Organizace je na svych lidech zavisld mnohem vice, nez jsou
jeji lidé zavisli na ni. Lidé jsou tou nejvyznamné&jsi investici firmy.“* Tento vyrok nejlépe
vystihuje to, pro€ je tak dulezité poskytovat podporu a pomoc lidem (zaméstnanciim), aby
se mohli pln¢€ rozvijet, vyuzivat svlij potencial, dosahovat maximalni efektivnosti a ptispi-

vat tak svym dilem k celkovému chodu a vykonu spole¢nosti.

Vykonnost a uspeSnost spolenosti, obzvlasté v soucasném naro¢ném podnikatelském pro-
sttedi, zavisi ale také na mnoha dalSich faktorech — na technickém vybaveni, finanénim
zajisténi, dostupnosti vyrobnich surovin. Dilezité¢ jsou také konkurencni ptednosti
a schopnost efektivniho fizeni podniku. Veskeré tyto aspekty se dostavaji svoji dulezitosti
do poptedi a mnohdy se tak zapomind na jeden z nejdilezitéjSich, avSak Casto nepravem
opomijenych a nedocenénych, faktorti usp€snosti organizace. Onim faktorem jsou pravé

lidé — zaméstnanci, manazefi, personal.

4.4 Lidské zdroje, silna stranka spolecnosti

Co miizeme dé¢lat pro to, aby se fizeni lidskych zdrojt stalo silnou strankou firmy?

1. Zvazit, zda firma potiebuje — S ohledem na své ambicidzni kratkodobé produkéni
cile a strategické rozvojové cile — mit k dispozici kvalitni, profesionalné zdatny,
pracovné spolehlivy a loajalni personal, anebo ji v oblasti persondlniho fizeni po-
sta¢i pouhé rutinérstvi fidicich pracovniki, opirajici se o jejich zkuSenosti, intuici

a postupy zaloZené na metodé pokusu a omylu.

** EDERSHEIM, E. H. Management podle Druckera, 2008, s. 180
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2. Seznamit se s manazerskymi postupy a metodami slouzicimi efektivnimu fizeni lid-

skych zdrojt firmy a jejich cilevédomému rozvoji.

3. Zacit si uvazlivé uvedené postupy osvojovat, ovéfovat je, experimentovat s nimi

a vybrat si z nich pro svou manazerskou praxi ty, které se osvédcily.

4. Mit trpélivost pii o¢ekavani pozitivnich vysledki manazerskych postupt uplatné-
nych ve firmé na poli fizeni lidskych zdroji, nebot’ lidé ziistanou patrné nejcennéj-

IV W Mt

§im, zaroven vsak obtizné fiditelnym, aktivem firmy.

5. Budovat systém fizeni lidskych zdroji ve firmé& postupné jako systém, jehoz jednot-

., “ ., . , . , 4
livé sloZky na sebe navazuji a jsou ve vzajemném souladu. 6

Obrazek ¢. 7 znazornuje jednotliva oddéleni ve spole¢nosti, ktera spolu musi vzadjemné
spolupracovat, vyménovat si své vstupy a vystupy a plynule fungovat v souladu s ostatni-

mi.

Obr. 7. Oddéleni ve spoleénosti

SPOLECNOST

Zdroj: zpracovano autorem

“ BLAHA, J. a kol. Personalistika pro malé a stiedni firmy, 2005, s. 15
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II. PRAKTICKA CAST
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5 MODELY RIZENI LIDSKYCH ZDROJU V KONKRETNI
SPOLECNOSTI

Pro praktickou cast této diplomové prace jsem zvolil modely fizeni lidskych zdroji a zave-
deni projektu HR Business Partnerti ve spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s., ve které
pracuji na pozici vedouciho Vseobecné spravy, kde je mym pfimym nadfizenym personal-

ni feditel spolec¢nosti.

5.1 Profil analyzované spole¢nosti

Spolecnost HARTMANN-RICO a. s. patfi do mezindrodni skupiny, kterd ma své pobocky
ve 32 zemich svéta s celkovym poétem vice nez 10.000 zaméstnancti. Ceska pobocka spo-

le¢nosti ma 1.300 zaméstnanca.

Tato spole¢nost je zaroven vyrobni a obchodni. Vyroba je realizovdna celkem ve 3 zavo-

dech — Veverska Bityska, Havlickiav Brod, Chvalkovice.

Specifikem spole¢nosti je to, Ze jeji prodejni portfolio je tvofeno pouze 10% zbozim, které
sama vyrabi. Zbytek pochéazi ze sesterskych vyrobnich zavodi v ramci skupiny a maly
podil tvoii ptimy nakup z volného trhu za ucelem dalsiho prodeje. Celkovy finan¢ni vysle-
dek spolecnosti je vytvairen vysledky jak z vyroby, tak prodeje. Byt’ méteni jejich tspes-

nosti je odliSné.

5.1.1 Zakladni udaje o spolecnosti

Obchodni jméno: Hartmann-Rico a.s.

Sidlo: Veverska Bityska, Masarykovo namésti 77, 664 71
Centrala: Brno, Londynské namésti 2, 639 00

IC: 44947429

DIC: CZ44947429

Pravni forma: akciova spolecnost

Zakladni kapital: 270 mil. K¢

Pocet zaméstnanca: 1300
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5.1.2 Historie spole¢nosti

Prvni vyrobky se znackou Rico spatfily svétlo svéta jiz pred vice nez jednim stoletim. Po-
catek uspésné firmy nalezneme jiz vroce 1891, kdy byla pod nazvem Rich-

ter&Compagnon zalozena v Chomutové.

Spole¢nost se specializovala na obvazové materialy, v jejichz vyrobé dosahla tuspéchy
i v evropském méfitku. V roce 1914 byla ve Vidni ziizena akciova spole¢nost Rico, jejiz
nazev je odvozen od hlavnich podilnikd, pant Julia Richtera a Jindficha Kohna. O nékolik
let pozdé&ji vznikl zdvod v dnesnim sidle spolecnosti, ve Veverské BitySce. Spolecnost Rico
patfila k vyznacnym vyrobclim vaty, obvazového materialu a hygienickych potieb 1 po
svém znarodnéni v roce 1946 a v nasledujicich letech socialistického planovani. Prilezitost
dostat se opét na pozice, které mu kdysi pattily, dostalo Rico ovSem az po politicko-

ekonomickych zménach v roce 1989.

Historie spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s. se datuje do prosince roku 1991. Do tehdej-
Siho podniku Rico Veverska Bityska vstoupil pfedni svétovy vyrobce zdravotnickych pro-
sttedk a hygienickych vyrobkii — spolecnost Paul HARTMANN. Za deset let svého piiso-
beni se HARTMANN-RICO a. s. stal nejvétSim ¢eskym vyrobcem ve svém oboru, jednim

Z nejvyznamng¢jSich distributorii a rovnéz vyzna¢nym exportérem.

Od roku 1993 dokazala spole¢nost HARTMANN-RICO a. s. zvysit svlij obrat vice nez
pétinasobné. Export, pfedevSim na trhy zapadni Evropy, vzrostl témét dvacetindsobné
a Vv poslednich letech dosdhl bezmala dvé a pil miliardy korun. Pocet pracovnikli pfitom
vzrostl o pouhou tietinu. Uspdch spoleénosti HARTMANN-RICO a. s. ma sviij zaklad
Vv stabilnim zazemi silné mezinarodni skupiny HARTMANN. Vstupem do této skupiny se
spolec¢nosti oteviel pfistup k modernimu know-how, novym trhiim, vyzkumné zakladné
a Vv neposledni fad€ k potiebnému kapitalu. Vzdyt’ jenom do modernizace vyrobnich hal

a technologii byly za uplynulych deset let investovany stovky miliont korun.*’

*" Historie spole¢nosti HARTMANN-RICO. HARTMANN-RICO a. s. [online]. 2012 [cit. 2014-02-25]. Do-
stupné z: http://cz.hartmann.info/23098.php
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Obr. 8. Historicky pohled na zdvod Rico

Zdroj: Hartmann-Rico, a. s., 2012, http://cz.hartmann.info/23098.php

Milniky spole¢nosti HARTMANN-RICO a.s.

1891 spolecnost Rico (Richter&Compagnon) zaloZzena v Chomutove
1901 pteneseni vyroby do Mostu

1914 ztizeni akciové spolecnosti ve Vidni

1921 ptemisténi sidla spolecnosti z Vidné do Prahy, filialky ve Vidni, Zahiebu,
Lublani a Budapesti

1946 1. ledna znarodnéni a vznik spolecnosti ,,Rico — tovarny vaty a obvazového

zbozi*, zavody v Mosté¢, Havlickové Brodé€ a Vrchlabi
1948 ptidruZzeni zavodu ve Veverské BitySce
1954 pteloZeni centraly spole€nosti z Prahy do Veverské Bitysky

1991 18. prosince podpis dohody o Joint Venture spole¢nosti, vznik obchodni spo-
lecnostt HARTMANN-RICO a. s.

2002 10leté jubileum piisobeni spoleénosti v Ceské republice

2003 nejvyznamngj$i investice v historii spolecnosti do vystavby steriliza¢ni jed-

notky (jedné z nejmodernéjSich v Evrop¢) a vysokoregélového skladu

2004 zah4jeni provozu nove sterilizace a vysokoregalového skladu
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- 2006 od pocatku historie spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s. dosahly investice

téméet 1,75 mld. K&*

5.1.4 Vize, poslani, hodnoty spole¢nosti

Smyslem prace nasi spolec¢nosti je poskytovat zakaznikiim vyrobky a sluzby, které poma-

haji léCit a peCovat o zdravi. V odborné i soukromé sféte.

Nase feseni jsou zaloZena na porozuméni potfebam zakaznikl a na nasi medikalni zptisobi-

losti. Tvofime motivované pracovni tymy a podporujeme rozvoj nasich spolupracovnik.
Kazdodenni praci usilujeme o rist zisku a hodnoty spole¢nosti.

S rozvojem spolecnosti a s nim souvisejicim trendem starnuti populace se zdravi ¢loveéka
stava klicovym faktorem. UdrZeni dobrého zdravotniho stavu je i diky neustadlému rozvoji
stup. Nase firemni strategie se zamétuje na hodnotoveé orientované chovani, které vystizné
shrnuji tfi body — orientace na zakaznika, efektivita a tymovy duch. Co to znamena? Kla-
deme zajmy zakazniki do stiedu naseho uvazovani. Jedname cilené a metodicky s plnou
zodpovédnosti za své Ciny. Pracujeme vzdy v tizké spolupraci s naSimi partnery a kolegy.
Zname a chapeme potieby naSich zakazniki v ramci jednotlivych oblasti zdravotnictvi.
Své znalosti vyuzivame ve prospéch druhych. Pomahame lidem snéze a u€innéji peCovat
0 své zdravi — a to v odborné i soukromé sféfe. Jak? Partnerstvim, profesionalitou a srd-
cem. Principem naSeho partnerstvi je lidsky pfistup v kontaktu se zakazniky a jejich potie-
bami. Sva profesionalni feSeni podavame praktickym, srozumitelnym a ucelenym zptiso-

bem. Poméhame s opravdovym zaujetim pro pé&i o zdravi.*®

*8 Milniky historie HARTMANN-RICO a. s. a HARTMANN Group. HARTMANN-RICO a. s. [online]. 2012
[cit. 2014-02-25]. Dostupné z: http://cz.hartmann.info/23105.php

* Vize a mise. HARTMANN-RICO as. [online]l. 2012 [cit. 2014-02-25]. Dostupné z:

http://cz.hartmann.info/vize_a_mise.php
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Nase spolecnost se také fidi heslem ,,HARTMANN pomaha IéCit*. A to od roku 2008, kdy
ve 190. roce své existence spole¢nost HARTMANN obnovila svij slogan, ktery pouzivala

jiz od tiicatych let minulého stoleti, jen v trochu jiné podobs.™

Obr. 9. Logo spolecnosti s novym sloganem

&

pomaha lécit.

’

Zdroj: Hartmann-Rico a. s., 2012, http://cz.hartmann.info/23244.php

5.1.5 Principy Fizeni spole¢nosti

Jakozto spolecnost s velkym poctem zaméstnanc, méa spolecnost HARTMANN-RICO
a. s. velmi propracovany systém managementu. A to z hlediska roli a funkci jednotlivych

zastupct.

Nejvyssim predstavenym — generalnim manazerem a piedsedou predstavenstva je Ing. Lu-

bomir Palenik.

Technickym a vyrobnim feditelem a ¢lenem pifedstavenstva je Ing. Jaroslav Novék. Ing.

Marek Tteska, MBA ptisobi jako finan¢ni feditel a prokurista spolecnosti.

Déle ma spole¢nost n€kolik dalSich fediteld jednotlivych odvétvi v rdmci centraly v Brné

1 sidle spolecnosti ve Veverské BitySce a feditele jednotlivych vyrobnich zavodi.

®  Modry ovil. HARTMANN-RICO a. s. [online]l. 2012 [cit. 2014-02-25]. Dostupné z:
http://cz.hartmann.info/23244.php
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Spolecnost HARTMANN-RICO a. s. si plné uvédomuje, ze kvalita zivota ¢lovéka neni
dana pouze moznosti pouzivat $pi¢kové vyrobky pro zdravi a dobry pocit. Firma proto plné
prijiméa svoji odpovédnost i v oblastech, které pfimo nesouviseji s jeji zakladni roli vyrobce

a distributora zdravotnickych prostiedkl a hygienickych vyrobkd.

V roving ekonomické dbame napt. na principy dobrého fizeni, kvalitu a bezpe¢nost pro-
duktii ¢i transparentnost. V roviné socialni pak dbame na zdravi a bezpe€nost svych za-
meéstnanct, kvalitni zaméstnaneckou politiku, péce o vzdélani zaméstnanctli, dodrzovani
rovnych pftileZitosti a lidskych prav a vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota zaméstnan-

o 51
Cu.

Diiraz klademe také na environmentalni management. Jeho systém je feSenim pro di-
sledné dodrzovani pravnich a jinych pozadavkl a odpovédny ptistup organizace ke svému
okoli a trvale udrzitelnému rozvoji, ktery sou¢asnym a budoucim generacim zachovava
moznost uspokojovat zdkladni zivotni potieby a pfitom nesnizuje rozmanitost piirody
a zachovava piirozené¢ funkce ekosystému. NaSe spoleCnost patfi mezi nejvyznamnéjsi
vyrobee a distributory zdravotnickych prostfedki a hygienickych vyrobki v Ceské repub-
lice. Spole¢nost HARTMANN-RICO a. s. si pln¢ uvédomuje sviij podil na ovlivitovani
kvality zivotniho prostfedi a pfi rozhodovani o vSech svych aktivitach a strategickych kro-
cich ochranu zivotniho prosttedi zohlediuje. Z tohoto divodu se rozhodla zavést environ-

mentalni systém managementu jeho nedilnou soucast svého systému fizeni.

Na zaklad¢ tohoto rozhodnuti, podnikovych cili skupiny HARTMANN a v souladu s po-
zadavky normy ISO 12001 popisujici systém environmentalniho managementu a pozadav-
ky Podnikatelské charty pro trvale udrzitelny rozvoj vyhlasilo vedeni spole¢nosti environ-
mentélni politiku, ve které se zavazuje k dodrzovani n¢kolika bodi, vedoucich ke zlepSeni

) ’ v r 52
zivotniho prosttedi.

* Spolegenska odpovédnost firmy. HARTMANN-RICO a. s. [online]. 2012 [cit. 2014-02-25]. Dostupné z:
http://cz.hartmann.info/120357.php

*2 Environmentalni management. HARTMANN-RICO a. s. [online]. 2012 [cit. 2014-02-25]. Dostupné z:

http://cz.hartmann.info/environmentalni_management.php
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Na webovych strankach spole¢nosti je také moznost nadhledu certifikatu udéleného spolec-

nosti v oblasti problematiky environmentalniho fizeni spolecnosti.

5.2 Pruzkum firemni kultury poradany externi spole¢nosti

V roce 2012 byl v nasi spole¢nosti proveden zatim posledni prizkum firemni kultury pofa-

dany externi spolec¢nosti.
Hlavni cile projektu (prizkumu firemni kultury) byly tyto:
- zjistit rozdily mezi firemni kulturou chténou a skute¢nou,

- zjistit, jak zaméstnanci vnimaji v realité, Ze firemni kultura je vedenim spole€nosti

skute¢né uplatiovana,

- porovnav vysledky podle jednotlivych utvart,

- porovnat vysledky s jinymi spole¢nostmi,

- zajistit anonymitu jednotlivca,

- zapojit vSechny zaméstnance,

- doporuceni ke zlepseni firemni kultury.
Prizkum probihal na zaklad¢é dotaznikového Setfeni. Zucastnilo se jej 86% zaméstnancu,
pii¢emz navratnost dotazniki Cinila 97%.
5.3 Doporuéeni vyplyvajici z prizkumu firemni kultury
Z provedeného prizkumu vyplynuly predevsim tyto zavéry a nasledna doporuceni:

- pokracovat v projektu HR Business Partner s diirazem na aktivni spolupraci HR BP

a funk¢nich manazeru,

- odbourat neefektivni administrativu a duplicity (napf. zasilani dochazky v xls ta-

bulce a nasledné parovani se systémem),
- nastavit novy komunikacni kandl pro feSeni problému se zaméstnanci,
- provést revizi odménovani, motivacnich systémt a benefitli uvnitf spolecnosti,

- aktivné pracovat s talenty a zaméfit rozvojové programy na edukaci vedoucich

vSech trovni zejména v oblasti budovani pracovnich vztaht,
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- vytvofit metodiku pro hodnoceni zaméstnancii s dirazem na ptredévani zpétné vaz-

by a definici rozvojovych potieb.

Ugastnici prizkumu (zaméstnanci spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s.) byli ve vétsinové
miie spokojeni se zptisobem prizkumu — tj. pfechodem od dotaznikii k setkani. 75% ucast-
nikl jej vnimalo jako pozitivni. Zaroven hodnotili jako pfinosnou moznost se vice vyjadiit
ke konkrétnim problémim, pozitivni pfistup lektorti a snahu spole¢nosti fesit problémy.
Ugastnici taktéz hodnotili setkani jako piinosné, z textové &asti potom mizeme vyvodit, Ze
vnimaji tento zplsob setkani jako projev zajmu o lidi, jejich nazory.

Casto se oviem také vyskytovala poznamka, e je prizkum zbyte¢ny. Zaméstnanci zde

vychazeli piedeviim z minulych priizkumd, po kterych se nezménilo nic.>®

5.3.1 Navrh kompeten¢niho modelu pro potiebu nasi spole¢nosti
Navrzeny model ma dva zakladni kameny. Prafezové kompetence a odliSujici kompetence:

- prifezové (Cross) kompetence jsou stanovené pro vSechny zaméstnance spolec-

nosti — vychazeji z hodnot firemni kultury spole¢nosti, korporace,

- odliSujici kompetence rozliSujeme pak na zakladni, jako minimalni postacujici po-
zadavky pro danou pozici, které by mél zaméstnanec mit, aby mohl viibec takovou
pozici vykonavat. Nezarucuji nadpriimérnost vysledkli. A na kompetence vysokého
vykonu (vykonové kompetence), které jsou nastavbou zakladnich kompetenci k da-

né pozici. Pfinaseji vysoky vykon a ptidanou hodnotu.

Cilem firmy je zaméstnavat zaméstnance s takovymi kompetencemi, které firmu posunou

dal.

*% Interni materialy spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s. zpracované externi spoletnosti
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Obr. 10. Zadkladni struktura modelu kompetenci spoleénosti

Zajistuji sdileni

Korrol[:')etenge N firemnich hodnot ve
prurezove firmé
KOMPETENCNI
MODEL
Kompetence Rozviji &lovéka na
—> konkrétni pozici

OdliSujici

Zdroj: interni materialy spolecnosti HARTMANN-RICO a. s.

Prirezové kompetence

Tyto kompetence byly stanoveny vedenim spolecnosti na zédkladé¢ hodnot chténé firemni
kultury a stylu fizeni. Jsou celkem ¢tyii a jsou povinné pro celou spole¢nost bez rozdilu

entit.
1. Konstruktivni komunikace
- Snazit se o dosazeni cile a feSeni, ne pouhé prosazovani vlastnich nazori.
- Byt schopen ptizptsobit komunikaci piijemci.
- Byt schopen sdilet informace.
- Umét vhodné argumentovat a aktivné naslouchat.
- Pracovat adekvatn¢ se zpétnou vazbou.
2. Schopnost seberizeni

- Byt schopen vést sebe sama smysluplnou Zivotni cestou (osobni poslani, self-

leadership).
- Jednat podle etickych a moralnich principt.

- Byt jednotny a autenticky ve svém jedndni — délat co fikam, fikat, co si myslim.
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- Byt schopen vyvazovat svou praci se svym osobnim zivotem (work-life balance).
- Ridit se principy time managementu.

- Byt disciplinovany pfi plnéni svych povinnosti.

- Dodrzovat sliby a dohody.

3. Schopnost proaktivity

- Nalézat a vyuzivat ptilezitosti.

- Piebirat zodpovédnost a projevovat odvahu.

- Byt schopen dotahovat a mit tah na branku.

- Umét fesit problémy.

- Aktivné pfistupovat k neustdlému zlepSovani, musi se stit DNA HR.

- Aktivné pfistupovat ke zmé€nam, myslet inovativné.

- Myslet a jednat v souvislostech.

4. Emoc¢ni a socialni inteligence

- Byt schopen vytvaret a udrzovat vztahy.

- Orientovat se v socialnim prostiedi.

- Pozitivné ovliviiovat socidlni okoli (strhnout, nadchnout, uklidnit emoce).
- Byt schopen fesit mezilidské konflikty.

- Byt schopen fidit projevy svych emoci.

- Vytvaret synergie, iniciovat aktivni spolupraci mezi oddélenimi.

- Byt empaticky.

OdliSujici kompetence

Tyto kompetence stanovuje nadfizeny na zakladé popisu pracovniho mista a pozadovanych
nastavbovych kompetenci pro své podiizené. Slouzi mu k tomu vytvoreny formulai kom-
petenci s definovanymi charakteristikami a skdlou hodnoceni 1 az 6. Manazer vybere 2 az
3 kompetence s moznosti piesnéji definovat obsahovou naplin kompetence, napt. u kompe-

tence Profesionalita — pozadované odbornosti k dané pozici apod.
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OdliSujici kompetence — oblast vykonu

1.

Orientace na zakaznika

Schopnost vnimat pozadavky a pfani interniho i externiho zakaznika.
Schopnost vnimat zptisob jednani zakaznika at’ uz interniho, tak i externiho.
Schopnost reagovat na pozadavky a prani zakaznika.

Schopnost vytvaret dlouhodobé funkéni vztahy se zdkaznikem.

Strategie

Schopnost vytvorit strategii na zakladé dostupnych analyz a stanovenych cili.

Schopnost tvorby akéniho planu s ohledem na priority spole€nosti (strategické im-
perativy).

Schopnost komunikace a zapojeni ostatnich zaméstnanct, jejich motivace (srozu-

mitelnost, nacasovani).

Schopnost realizace (sestaveni konkrétnich krokt vedoucich k realizaci) a imple-

mentace strategie (pIné zavedeni strategie do praxe).
Orientace na vysledek (cil)

Zameéstnanec tzv. vi, co chce, ¢eho dosahnout. Pii své ¢innosti se drzi stanoveného

zadani/pozadavku.

Zaméstnanec je na zaklad¢é pochopeni zadani/pozadavku schopen formulovat tkoly,

cile a postupy. Je efektivni zaméstnanec a je orientovan na ukol/cil.
Schopnost se v piipadé problémi piizpusobit zadani tkolu.

Zaméstnanec si uvédomuje souvislost mezi vlastni praci a mezi finanénim vysled-
kem firmy, pracuje efektivn¢ s ohledem na zlepSeni financniho vysledku, usporu

rozpoctu.
Vyjednavani
Ptipravna faze vyjednavani — ptiprava podkladii, pfiprava variant, situacni piiprava.

Schopnost vyhodnotit situaci pfi vyjednavani, schopnost adekvatné podavat argu-

menty.

Vytrvalost pfi vyjednadvani (dosazeni cile).
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Schopnost ptizpiisobit styl jednani.

Analytické mySleni

Schopnost detailni analyzy situace.

Schopnost sbéru dat k detailni analyze.

Schopnost sepsani zpravy, jejimz vystupem jsou piipadné navrhy feseni.
Schopnost diskuze k feSenym navrhim.

Kreativita

Schopnost kreativniho feseni svéfenych tkold (ndpadity, ojedinély ptistup).
Schopnost vnaset do stereotypnich ¢innosti kreativni prvky.

Schopnost hledat nové prvky (pfi podavani informaci, zpracovani prezentaci, tvor-

bé novych produkti...).

Schopnost inovovat v dané oblasti.

Schopnost vyuziti SW a praci se SW v ramci oddéleni (firmy).
Schopnost sbéru podkladii a jejich vyuziti.

Schopnost tvorby dokumentti, jejimz vystupem jsou bezchybné a pozadované in-

formace.

Schopnost administrace dokumentti (prace s dokumenty, nakladani s dokumenty,

uchovavani dokumentd,...).
Orientace na zménu
Schopnost iniciovat zménu, aktivné se podilet na zméné.

Schopnost pracovat v prosttedi zmén (reagovat na zménu).

OdliSujici kompetence — oblast Fizeni sebe sama

8.

Profesionalita

Zaméstnanec je loajalni, citi soundlezitost se svym tymem a firmou, postupuje

v souladu s firemnimi hodnotami.

Ochota pracovat i nad rdmec pracovnich povinnosti nebo definovanych roli.
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10.

Zameéstnanec pracuje pro dobré jméno firmy, reprezentuje firmu svym vystupova-
nim a prezentaci v rdmci pracovnich i nepracovnich povinnosti — vyuziva odbor-
nych znalosti a dovednosti (komunikace, prezentace, argumentace a interpersonal-

nich dovednosti).
Zameéstnanec pii jednani respektuje hodnoty zdkaznika (interni i externi zdkaznik).
Podnikatelské kompetence

Znalost zakazniku, ktera napomaha ke zkvalitnéni sluzby a zlepSeni spektra (portfo-

lia produktit).
Znalost trhu v dané oblasti.

Znalost a schopnost vyuzivat vhodné metody a nastroje (zaklady marketingu, za-

klady financi, obecné principy trzni ekonomikys,...).

Schopnost provést analyzu trhu a trh vyhodnotit.

Rozhodnost

Schopnost rozhodnout se a pievzit zodpovédnost za své rozhodnuti.

Schopnost prace s informacemi a podklady potiebnymi pro rozhodnuti a prevzeti

zodpovédnosti (sbér a vyhodnoceni).

Schopnost prosadit (obhajit, argumentovat) sva rozhodnuti.

OdliSujici kompetence — oblast interpersonalni

11.

Leadership

Zaméstnanec sméfuje tym ke stanovenym cilim. Pfi praci v tymu vyuziva potencia-

lu tymu a jeho ¢lend.

V piipad€ nutnosti je zaméstnanec schopen iniciovat zménu pravidel, procest a po-

stuptl sméfujicich k dosazeni lepSiho a dlouhodobéjsiho vysledku celku.
Schopnost nastartovat aktivitu tymu a ziskat velmi rychle spojence ke zméné sméru
orientace. Zaméstnanec podporuje Cleny tymu, ktefi mu pomahaji tym smétfovat

a sami piebiraji viid¢i roli tam, kde je to nutné.
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12.

13.

14.

Schopnost konstruktivni zpétné vazby je diskuzi dvou partnert s cilem jasné defi-

novat nové cile, smér a zdroje k jejich dosazeni.
Rizeni lidi

Schopnost delegovat a kontrolovat cile (ikoly).
Schopnost motivovat.

Schopnost vyuzit riizné styly fizeni, dle situace.
Schopnost davat a ptijimat zpétnou vazbu.
Definovat cile tymu a jednotlivca.

Schopnost hodnotit (stanovit adekvatni kritéria hodnoceni a vedeni hodnoticich po-

hovor).
Tymova prace

Zaméstnanec je soucdsti tymu a prosazuje a stoji (obhajuje) za tymovym rozhodnu-

tim.
Zaméstnanec prispiva a poskytuje své védomosti a znalosti pro vysledek tymu.
Zameéstnanec je k dispozici svému tymu, je aktivni, angazovany.

Zamgéstnanec je dostatecné vytrvaly a dostateéné vybaveny k tomu, aby byl schopen

piesveédcit spolupracovniky mimo tym.
Vzajemny respekt

Zaméstnanec je naro¢ny na vysledky své prace (dodrzuje ¢as, kvalitu, sliby, respek-

tuje pravidla, je prikladem pro ostatni).
Zameéstnanec si uvédomuje, ze jeho vysledek ovliviiuje ¢innost jeho kolegti.
Zameéstnanec respektuje osobnost, ndzory a postoje kolegt.

Zameéstnanec si své vysledky sdm kontroluje pfed odevzdanim (citi zodpoveédnost

za vysledek své prace a dopad vysledki své prace).

Manual pro provadéni hodnoceni

Pro lepsi orientaci a vybér odpovidajicich kompetenci jsou vytvoieny tii klastry kompeten-

ci. Obsahuji ¢tyfi povinné prifezové kompetence a dalsi pro urceni odliSujicich kompeten-
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ci. Manazer by mél zvazovat cely ramec kompetenci, ale uzsi vybér je efektivnéjsi. Maxi-
malni pocet kompetenci pro rocni hodnoceni je sedm (Ctyfi prifezové a dvé az tii odlisuji-
ci). Moznost obmény u odliSujicich kompetenci je mozné po dosazeni pozadované urovné

za sledované obdobi minimaln¢ po roce.

Obr. 11. Rozdéleni kompetenci dle typu

Oblast vykonu Oblast fizeni sebe sama Oblast interpersonalni

+ Ortentace na zakaznika + Podnikatelska + Konstruktivii
+ Analytické mysleni kompetence komumnikace
+ Kreativita * Rozhodnost * Tymova prace
+ Strategie + Profesionalita + Vzajemny respelt
+ Schopnost proaktivity * Schopnost sebeiizeni * Emocni a socialni
« Orientace na vysledek, + Adminstrativnd inteligence

cil kompetence

+ Onentace na zmeénu
+ Leadership

* Rizeni lidi

+ VWyjednavani

Zdroj: interni materialy spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s.

Navrh odliSujicich kompetenci a hodnoceni — kroky sestaveni
a. Prostudovani popisu pracovniho mista, pro které chceme vytvofit kompetence.
b. Sepsani jednotlivych vlastnosti potiebnych pro vykon dané pozice.
C. Spravné ptifazeni danych vlastnosti k uréité kompetenci v seznamu kompetenci.
d. Vytvofeni kompletniho modelu odliSujicich kompetenci pro danou pozici.

e. Vybér 2-3 klicovych odliSujicich kompetenci, které budete u zaméstnance

V nasledujicim roce rozvijet (silné/slab¢).
f. Hodnoceni vybranych kompetenci — hodnotici skala kompetenci.

g. Zapis do zaznamového formulafe — viz Tabulka 2.
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7 7 v 54
h. Vyhodnoceni kompetenci zaméstnance.

Tabulka 2. Hodnotici formulai kompetenci

KOMPETENCE 1 2 3 4 5 6
KONSTRUK TIVNI KOMUNIKACE S X
&
Z w2 P
Q W [SCHOPNOST SEBERIZEN{ s X
=
oo
jé’ S |[SCHOPNOST PROAKTIVITY s X
=9
EMOCNI A SOCIALNI INTELIGENCE S X
L
5 O [LEADERSHIP S0 X
- 2
==
2w PODNIKATELSKA KOMPETENCE X s
s
© Q ORIENTACE NA ZMENU S X
X - poZadovana urovei kompetenc: s - souc¢asna droven kompetenci

Zdroj: interni materialy spolecnosti HARTMANN-RICO a. s.

5.4 Projekt zavedeni HR Business Partnert

Co je to vlastné HR Business Partner? ,,Stale vice spoleCnosti u nas i v zahrani¢i pouziva
pro fizeni lidskych zdroji model ,,HR partnerstvi®, ktery do internich HR odd¢leni zavadi
roli ,,HR Business Partnera®. I kdyz se tato role nékdy oznacuje rizné¢ — HR Manager, HR
Consultant, HR Partner — vzdy vznika se stejnym timyslem. Vytvofit pro manazery spole¢-
nosti kompetentni kontaktni bod, ktery jim dokéze nabidnout feSeni pro prakticky jakouko-

liv oblast lidskych zdrojt.

Dobry HR Business Partner dokaze stejn¢ dobie aplikovat jednotliva ustanoveni zékoniku
prace, jako definovat vhodny rozvojovy program pro kteréhokoliv zaméstnance, spravné
sestavit a navrhnout efektivni organiza¢ni strukturu nebo doporucit optimalni postup pro
nabor novych zaméstnancll. S nadsdzkou miizeme fict, Ze je to takovy ,,Ferda mravenec*

v HR. OvSem pravé v tom spociva jedna z nejvétsich piekazek, kterd stoji v cesté opravdu

> Interni materialy spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s. zpracované externi spole¢nosti
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kvalitni a efektivni implementaci modelu HR partnerstvi v kazdé spole¢nosti. Protoze jen
Vv ojedinélych ptipadech je HR Business Partner opravdu Spickovym odbornikem ve vSech
oblastech HR. VétSinou mé své oblibenéjsi a méné oblibené discipliny, coz Casto prameni

z jeho predchozich pracovnich zkusenosti, nez se dostal pravé do pozice generalisty.

Dulezitou roli hraje také to, jak je model HR partnerstvi v ramci firmy prezentovan, podpo-
rovan a aplikovan. Tym sebelepsich HR Business Partnert nebude dosahovat ocekavanych
vysledki v situaci, kdy jeho zodpovédnosti a pravomoci nebudou vhodné vyvazeny, nebo
kdy se vnimani a ofekavani internich klientti bude vyrazné odchylovat od ocekavani HR

(potazmo HR Business Partnerd samotnych).

Drive €1 pozdé&ji tedy proces nasazeni modelu HR partnerstvi dospéje v kazdé spole€nosti

do faze, ve které si musi nutné polozit n¢kolik zasadnich otazek:

1. Chceme HR Business Partnera vnimat skute¢né¢ jako partnera pro kli¢ové strategic-
ké aktivity v jednotlivych jednotkéach, nebo od néj spiSe ocekavame zajisténi kom-
plexni HR agendy bez ohledu na to, Ze jeji soucasti jsou velmi casto zdkladni ope-

rativni HR ¢innosti?

2. Chceme kazdému jednotlivému manaZzerovi na kterékoliv fidici arovni poskytnout
dedikovaného HR Business Partnera nebo tento model aplikujeme pouze na troven
nejvyssiho managementu spole¢nosti a stfedni management budeme obsluhovat ji-

nou, sdilenou formou?

3. M4 HR Business Partner vést tym dalSich HR specialisti? Pokud ano, jaka ma byt
jejich role, uroven, kompetence? Pokud ne, jaké jiné virtudlni/maticové zdroje ma

HR Business Partner pouzivat a jakou formou je fidit a alokovat?

4. MEéI by byt HR Business Partner ptimo zodpovédny (a tedy i méfitelné hodnoceny)
za to, jak si vede jeho interni klient (manazer, jednotka) v jednotlivych HR ,,disci-

plinach* — fizeni headcountu, osobnich nakladu, atd.?

5. Kam vlastné organizacné patii HR Business Partner? Do struktury HR nebo do
struktury jednotky, které je pfifazen? Pokud do struktury HR, na jaké urovni, v ja-
kych rolich a v jaké pozici vii¢i dalSim jednotkam v organizacni struktuie HR? Po-
kud do klientské jednotky, pak znovu stejné otazky plus jedna zasadni navic — jak
V tomto piipadé zajistit konzistentni pfistup jednotlivych HR Business Partnerd, or-

ganizacné roztrousenych po spolecnosti?
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Na vyse uvedené otazky, mozno tvrdit, neexistuji spravné a jednozna¢né odpovédi. Stejné

. . . . F 1w , I ’ 7«55
jako neexistuje univerzaln€ spravné nastaveni modelu HR partnerstvi.

Na zékladé vyse uvedenych doporuceni se rozhodlo vedeni spole¢nosti HARTMANN-
RICO a. s. pro zavedeni nového modelu fizeni spole¢nosti — projekt HR Business Partnerd.
Do doby, nez doslo k zavedeni tohoto projektu, neméla nase spole¢nost, co se tyce fizeni
lidskych zdroji, dostatecné nastaveny systém fizeni vykonu pracovnikl. SounaleZitost
obchodu a vyroby je siln€¢ ovlivnéna tim, ze obchod za ucelem prodeje musi zhruba 90%
zbozi dovazet z ostatnich pobocek skupiny HARTMANN a pouze 10% pochazi z vlastni
produkce. PticemZ pozadavky (objednavky) dostava ze skupiny na celych 100%. To vede
K hor§imu ziskavani motivace a zapojeni lidi do vysledku celé spole¢nosti a dochazi
k ,,soukromniCeni* na jednotlivych entitdch. Jedna se o vyznamny aspekt, ke kterému je
nutno piihliZet pti nastavovani klicovych procest, jako je systém hodnoceni a odménovani,

systém rozvoje a vzdélavani.

5.4.1 Proces fizeni pracovniho vykonu — celostni pojeti

Vyse bylo prezentovano zavedeni projektu HR Business Partnerti do oddéleni lidskych
zdrojti. Jednim z cild je nastavit celostni pojeti fizeni lidskych zdroja a zajistit vysoky vy-

kon spolecnosti s plnym respektem k vizi a strategii spolecnosti.

Efektivni pohled na vyuziti lidského kapitalu — kvalitni nabor, adaptace, obsazovani klico-
vych roli a planovani nastupnictvi, prace s talenty, zvySovani angazovanosti zamestnanct,
jejich rozvoj a vzdélavani, ma v kontextu s fizenim pracovniho vykonu vyznamnou roli pro
ziskéani vysokého vykonu. Celostni pojeti fizeni pracovniho vykonu na platformeé kliCovych

procesit oddéleni lidskych zdroji znazornuje obrazek ¢. 12.

Cilem je, aby tyto procesy mély piimy vliv na konkurenceschopnost, profitabilitu, dobrou

zaméstnavatelskou povést a atraktivitu firmy.

** NEDBALEK, Ctirad. HR partnerstvi — model Fizeni lidskych zdroji. Kariera.ihned.cz [online]. 2009. [cit.
2014-03-10]. Dostupné z: http://kariera.ihned.cz/c1-38098730-hr-partnerstvi-model-rizeni-lidskych-zdroju
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Obr. 12. Rizeni pracovniho vykonu pies kli¢ové persondlni procesy

Zaméstna

-vatelska
poveést

Nabor, vybér

Adaptace

Rizeni \
Obecnad Vzdélavani a
rozvoj

personalistika
Talent

management

‘ Atraktivita

Zdroj: interni materialy spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s.

Odménovani

Nastupnictvi VYkon u

Konkurence \
-schopnost Knowledge
Management

Strategicky imperativ pro oddéleni lidskych zdroji vychazi z vize a celkové strategie spo-

le¢nosti a skupiny je tento:

,»Vybirej, rozvijej a ved’ zaméstnance tak, aby byla dosahovana Z4dand vykonnost jednot-
livet a teamd. ZvySuj kompetence a podporuj motivaci lidi. Vytvarej prostiedi, které za-

méstnance aktivizuje a zvySuje jejich osobni zavazek. (L.A.C.E.)*
Zkratka L.A.C.E. je pouZivana skupinou HARTMANN a ma tento vyznam:
- Leadership
- Accountability
- Commitment
- Execution

Z ptiloZzeného obrazku je vidét, Ze vychozim nastrojem pro naplnéni tohoto imperativu je

kompetencni model spolu s dalSimi systémovymi néstroji.
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Obr. 13. Procesni ndstroje personalistiky pro iizeni pracovniho vykonu

Ran\(‘ng
meZd

Jop

VMILIT0d
YAOQZIN

* lnovace

* Iniciace zmén

* Planovani

» Sledovani trendl

Zdroj: interni materialy spolecnosti HARTMANN-RICO a. s.

Popis procesu Rizeni vykonu zaméstnanct zahrnuje niZze uvedené kroky, tykajici se systé-
mu fizeni, vykonu zaméstnancl. Je formalizovan pro délnické 1 pro THP a manazerské

profese.
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Obr. 14. Diagram iizeni vpkonu zaméstnancu
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Zdroj:

interni materialy spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s.




UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 67

5.5 Vyhodnoceni dotaznikového vyzkumu spokojenosti s Fizenim
lidskych zdroju

Prazkum spokojenosti s personalnim vedenim spolecnosti HARTMANN-RICO a. s. pro-

bihal pomoci dotaznikového Setteni.

Na zaklad¢ zvoleného tématu dotaznikového Setfeni jsem do celého projektu vstupoval

S nasledujicimi hypotézami:

@&. Spokojenost s novym fizenim lidskych zdroji bude vétsi u klicovych zaméstnanct

nez u zamestnanct fadovych.

b. Odborni zaméstnanci spole¢nosti se stavi ke zméné Fizeni lidskych zdroji nejlépe

(vidi ji nejpozitivnéji pro dalsi fungovani spolecnosti).

€. Zaméstnanci vidi pfinos nového zpisobu fizeni lidskych zdroji na celkovy chod

spolecnosti.

5.5.1 Vlastni dotaznikové Setieni

Vlastni priazkum spokojenosti s personalnim vedenim spolecnosti prob&hl prostfednictvim

dotaznikového Setfeni.

Dotaznik se skladal z 15 otazek, které jsou zaméfeny na obecné informace o daném re-
spondentovi, zjisténi toho, v jakém zavodé spolecnosti HARTMANN-RICO a. s. dany
zaméstnanec pracuje, jakd je jeho pozice a zda je zarazen do skupiny klicovych zamést-
nancti spolecnosti. Dale nésleduji otazky tykajici se piimo prizkumu spokojenosti s noveé
zavedenym projektem HR Business Partnert, orientace v novém systému personalniho

fizeni spolecnosti, pohledu na novy zplisob personalniho vedeni spole¢nosti.

Dotaznik je veden formou uzavienych otazek, je pouzito skdlovani (odpovédi urcité ano,
spiSe ano, spise ne, urcité ne). Otazky jsou pokladany jednoduchou formou, aby nebylo pro

respondenta obtizné najit na n€ vhodnou odpovéd'.

5.5.2 Popis dotazovanych

V této kapitole diplomové prace bude popsano samotné dotaznikové Setfeni a provedena
analyza sesbiranych dat prizkumu. S ohledem na rozdéleni spolecnosti do n€kolika zavo-
dii, budou popsany jak jednotlivé zadvody, tak celkové vysledky ze vSech Ctyf zavodi, ve

kterych vyzkum probihal.
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Jednotlivé zavody spolecnosti

Dotazniky byly rozdany do vSech zavodl spolecnosti. V zadvodé Veverska BitySka (dale
jako Pobocka 1) bylo mezi celkovy pocet 470 zaméstnancii rozdano celkem 100 dotaznikd.
Havlicktiv Brod (Pobocka 2) obdrzel na 180 zaméstnanct dotazniki 50, Chvalkovice (Po-
bocka 3) na 254 zaméstnancu taktéz 50 dotaznikti a Centrala Brno — BBP (Pobocka 4) ob-
drzela pro svych 323 zamé&stnanct dotaznikid celkem 80. Celkem tak bylo mezi zaméstnan-

ce spolecnosti rozdano 280 dotaznik.

Nejvyssi navratnost dotaznikii zaznamenala Pobocka 2, a to 84%; nasleduje Pobocka 4
se 78,8% navracenych dotaznikt; s tésnym odstupem Pobocka 3 se 78% vracenych dotaz-
nik. Na Pobocce 1 tvofila navratnost 68%. Celkova navratnost tvofila 75,7%, coz bylo

piekvapiveé velmi vysoké Cislo. S ohledem na mij predesly vyzkum, ktery jsem v nasi spo-

le¢nosti provadél, a ve kterém tvoftila navratnost 64%.

Tabulka 3. Navratnost rozdanych dotazniki

Pobocky ::;?stnancﬁ Rozdané dotazniky | Navratnost Navratnost %
Veverska Bityska Pobocka 1 470 100 68 68,0%
Havli¢kav Brod Pobocka 2 180 50 42 84,0%
Chvalkovice Pobocka 3 254 50 39 78,0%
Centrala Brno - BBP | Pobocka 4 323 80 63 78,8%
Celkem 280 212 75,7%

Zdroj: vytvofeno autorem

Pohlavi

Prvnim, zdkladnim kritériem, bylo rozdéleni podle pohlavi. Jaké bylo zastoupeni kazdého

pohlavi, ukazuje nasledujici tabulka.

Zde se na vSech Pobockach spolecnosti dotazniku zic€astnily vice Zeny, nez muZi. Nejtés-
néjsi rozdil byl na Pobocce 3, kde se priizkumu zic¢astnilo 54% zen a 46% muzi. Nejméné

vyrovnand byla situace na Pobocce 2, kde se zii¢astnilo 69% Zen a pouze 31% muzi.
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Tabulka 4. Pohlavi respondentii

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
MuZi 29 43% 13 31% 18 46% 23 37%
Zeny 39 57% 29 69% 21 54% 40 63%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvotfeno autorem

Udaje z vyse piedstavené tabulky graficky znazoriuje Graf 1.

Graf 1. Pohlavi respondentii
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40% A B MuZi
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0% T T T f

Pobocka l Pobocka 2 Pobocka3 Pobocka 4

Zdroj: vytvotfeno autorem
Vékové kategorie

Vékové kategorie respondentl byly rozdéleny celkem do 4 skupin: 18-25 let, 26-35 let, 36-
45 let a nad 45 let. Na Pobockach 1, 2 a 4 byla nejvice zastoupena vékova kategorie 36-45
let. Na pobocce 3 byla nejpocetnéji zastoupena skupina nad 45 let. Nejmladsi vékova kate-
gorie byla nejméné¢ zastoupena na Pobockach 1, 3 a 4, na Pobocce 2 byla nejméné zastou-

pena vékova skupina nad 45 let.

Kompletni ptehled zastoupeni vSech ve€kovych kategorii ve vSech Pobockach spole€nosti je

zndzornéno v nasledujici tabulce.
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Tabulka 5. Zastoupeni vékovych kategorii

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
18 - 25 let 8 12% 11 26% 3 8% 2 3%
26 - 35 let 15 22% 9 21% 7 18% 24 38%
36 - 45 let 23 34% 21 50% 14 36% 29 46%
nad 45 let 22 32% 1 2% 15 38% 8 13%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvotfeno autorem

Pro lepsi znazornéni rozlozeni vékovych kategorii viz nasledujici graf.

Graf 2. Zastoupeni vékovych kategorii
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Zdroj: vytvotfeno autorem
Odpracované roky

Dal8im kritériem, které bylo zarazeno do dotaznikovych otazek, byl pocet let, které ma

zaméstnanec u nasi firmy odpracované.

Na Pobockach 1 a 2 odpovidalo nejvice zaméstnancti, kteti ve firmé pracuji méné nez 5 let.
Pobocce 3 dominovala skupina s vice nez 15 odpracovanymi lety a Pobocka 4 méla

nejvetsi zastoupeni zaméstnanct, ktefi zde pracuji 11-15 let. Naopak mély tyto Pobocky 3

v v
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Tabulka 6. Rozdéleni podle poétu odpracovanych let

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
0-5let 27 40% 18 43% 8% 2 3%
6-10let 19 28% 14 33% 7 18% 24 38%
11-15let 14 21% 9 21% 14 36% 29 46%
nad 15 let 8 12% 1 2% 15 38% 8 13%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvotfeno autorem

Za tabulkou nasleduje opét grafické znazornéni poctu celkového zastoupeni jednotlivych

skupin dle odpracovanych let ve spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s.

Graf 3. Rozdéleni podle poctu odpracovanych let
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Zdroj: vytvotfeno autorem

Pracovni pozice

V sekci Pracovni pozice méli uchaze¢i na vybér z celkem 5 moznosti, a to: vedeni spolec-
nosti; manazer, vedouci, mistr; odborny pracovnik; fadovy pracovnik a moznost vybéru
jiné pozice. Z vedeni spolecnosti se prizkumu zicastnil 1 respondent, a to na Pobocce 4.
Pouze na Pobocce 2 uvedli 2 respondenti jinou moznost svého pracovniho zafazeni, nez

ktera by odpovidala 4 zakladnim bodim rozdéleni pracovnich pozic. Zastoupeni jednotli-
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vych pracovnich pozic v jednotlivych Pobockach spolecnosti opét ukazuje nasledujici ta-

bulka a ptehledny graf.

Tabulka 7. Pracovni pozice

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4

Pocet % | Pocet % | Pocet % | Pocet %

Vedeni spole¢nosti 0 0% 0 0% 0 0% 1 2%
Manazer, vedouci, mistr 8 12% 2 5% 4 10% 16 25%
Odborny pracovnik 25 37% 9 21% 15 38% 46 73%

Radovy pracovnik 33 49% 31 74% 20 51% 0 0%

Jind moznost 2 3% 0 0% 0 0% 0 0%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 4. Pracovni pozice
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Zdroj: vytvotfeno autorem
Klicovi pracovnici

Jedna z otazek dotazniku se tykala klicovych zaméstnancti spolenosti. Pravé jejich
spokojenost s novym vedenim spole¢nosti byla naplni jedné z hypotéz, se kterymi jsem do
tvorby této diplomové prace vstupova. Ze vSech dotazovanych bylo klicovych
zaméstnancl celkem 23, z toho nejvice na Pobocce 4, a to bylo 11 klicovych zaméstnancti

spole¢nosti.
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Tabulka 8. Klic¢ovi pracovnici spolecnosti

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Klicovi pracovnici 5 22% 3 13% 4 17% 11 48%
celkem 23 100%

Zdroj: vytvotfeno autorem

Graf 5. Klicovi zaméstnanci spolecnosti
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Zdroj: vytvofeno autorem

5.5.3 Vyhodnoceni dotazniku

Po zékladnich (tivodnich) Sesti otdzkach, které mély za ukol zjistit zakladni informace
o respondentech, pfiSly na fadu otdzky, které se tykaly hlavniho vyzkumu jako takového.
Zde bude nasledovat vyhodnoceni jednotlivych otazek dotazniku, ke kazdé z nich bude

pfifazena vyhodnocujici tabulka a ptehledny graf.
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Otazka 7. Myslite si, Ze jste dobie informovani o novych vécech v personalni oblasti

spole¢nosti?

NejpresveédCiveéii, tedy vybérem moznosti ,,urCité¢ ano*, na tuto otazku odpovidali respon-
denti v Pobocce 3 s 64%, v tésném zaveésu byla Pobocka 4 s 63%. Naopak nejméné jisti si
byli respondenti v Pobocce 1, kde 9% dotazovanych odpovédélo, Ze ,,SpiSe nejsou* dobie

informovani o novych vécech v personalni oblasti.

Tabulka 9. Vyhodnoceni otizky ¢ 7

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 25 37% 23 55% 25 64% 40 63%
Spise ano 34 50% 18 43% 14 36% 22 35%
Spise ne 6 9% 1 2% 0 0% 1 2%
Urcité ne 3 4% 0 0% 0 0% 0 0%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 6. Vyhodnoceni otazky ¢. 7

70%
60% -
50% -
W Urcite
40% - ano
H Spise
30% ano
Spise ne
20%
10% A
0% T T T l---I
Pobockal Pobocka2 Pobocka3 Pobocka4d

Zdroj: vytvotfeno autorem



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 75

Otazka 8. Byla Vam nova struktura oddéleni lidskych zdroji dostate¢né vysvétlena?

Nejvice spokojeni s vysvétlenim nové struktury oddé€leni lidskych zdroji byli dotazovani
vV Pobocce 4, ,,uréité ano* odpovédelo 79% dotazovanych. Nasleduje Pobocka 3, kde ,,urci-
té ano* odpovédelo 74% respondentd. Pouze 1 dotazovany na Pobocce 1 byl naprosto ne-
spokojen s vysvétlenim dané problematiky a odpovédél tak ,urcité ne®. Celkové vsak je
mozné konstatovat, ze lidé byli spiSe spokojeni s tim, jak jim byla vysvétlena a predstavena

nova struktura vedeni lidskych zdroja.

Tabulka 10. Vyhodnoceni otazky ¢. 8

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 29 43% 26 62% 29 74% 50 79%
Spise ano 33 49% 15 36% 10 26% 13 21%
Spise ne 5 7% 1 2% 0 0% 0 0%
Urcité ne 1 1% 0 0% 0 0% 0 0%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 7. Vyhodnoceni otazky ¢. 8
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Otazka 9. Je podle Vas nova struktura a uspoiadani lidskych zdroji vyhovujici?

Jako nejvice spokojeni s novou strukturou a uspofadanim lidskych zdroji se ukazali dota-
zujici z Pobocky 3 a 4, kde shodné 56% z nich odpovédélo, ze ,uréité ano*. Naopak jako
nejméne spokojeni se jevi zaméstnanci z Pobocky 1, kde 6% z nich odpovédelo ,urcité
ne“. Nasledovani zaméstnanci Pobocky 4, kde moznost ,uréité¢ ne* zvolilo 5% dotazova-
nych. U Pobocky 4 tak vidime nejspokojenéjsi, ale zaroven také témét nejméné spokojené

zaméstnance s nové zavedenou strukturou vedeni lidskych zdrojt.

Tabulka 11. Vyhodnoceni otazky ¢. 9

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 21 31% 19 45% 22 56% 35 56%
Spise ano 33 49% 19 45% 13 33% 24 38%
Spise ne 10 15% 3 7% 4 10% 1 2%
Urcité ne 4 6% 1 2% 0 0% 3 5%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 8. Vyhodnoceni otazky ¢. 9
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Otazka 10. Je pro Vas Vas novy/stavajici personalista (Business Partner) prinosem?

U této otazky se opét jako nejspokojengjsi projevili zaméstnanci z Pobocek 3 a 4. Pobocka
4 se s 59% stala nejspokojenéjsi, zatimco na Pobocce 1 vidélo pfinos ve svém Business
Partnerovi pouze 31% dotazovanych. Na Pobocce 1 také odpovédélo ,,urcité ne* 6% dota-
zovanych a vyjadfilo tak sviij ndzor, Ze pro n¢ noveé zvoleni Business Partnefi nejsou zvIast

pifinosni.

Tabulka 12. Vyhodnoceni otdzky ¢ 10

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 21 31% 18 43% 22 56% 37 59%
Spise ano 34 50% 21 50% 13 33% 23 37%
Spise ne 9 13% 3 7% 4 10% 1 2%
Urcité ne 4 6% 0 0% 0 0% 2 3%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvotfeno autorem

Graf 9. Vyhodnoceni otazky ¢ 10
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Otazka 11. Orientujete se dostatecné ve zménach procesti na oddéleni lidskych zdro-
ja?

| v této otazce byli nejlépe orientovani zaméstnanci z Pobocky 4, kde se dle vlastniho na-
zoru dostate¢né dobte orientuje 46% dotazovanych. Ostatni tfi Pobocky byly v této oblasti
velmi vyrovnané, dobrou orientaci ve zménach procesi potvrdilo 31-36% dotazovanych.
Shodné 7% dotazovanych odpovédélo, ze se ,,urcité neorientuji na Pobockach 1 a 2. Po

dvou zapornych odpovédich mély Pobocky 3 a 4.

Tabulka 13. Vyhodnoceni otazky ¢. 11

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 22 32% 13 31% 14 36% 29 46%
Spise ano 26 38% 19 45% 18 46% 26 41%
Spise ne 15 22% 7 17% 5 13% 6 10%
Urcité ne 5 7% 3 7% 2 5% 2 3%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 10. Vyhodnoceni otdazky & 11
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Otazka 12. Vite, na koho se mate v pripadé potieby obratit?

Odpovédi na tuto otazku byly velmi uspokojivé, ve vSech Pobockach ptevazovala odpoveéd’
LHurcité ano®, a to nadpolovi¢ni vétSinou od 51% na Pobocce 1 az po 81% na Pobocce 4.
Zaroven nikde nebyla zaznamendna jedina zadporna odpoveéd, tedy z toho vyplyva, ze za-
meéstnanci vi, na koho Se v ptipadé potieby obratit, jen s riiznou mirou jistoty. Nejvyrovna-
néjsi byla situace na Pobocce 1 — 51% odpovedi ,,urCité ano* a 49% odpovedi ,,spise ano*.
Tato mirna nerozhodnost je dana ptfedevsim situaci v Pobo¢ce — zménou personalniho ob-

sazeni Business Partnerd a pterozdé€lenim entit zavodu.

Tabulka 14. Vyhodnoceni otdzky ¢. 12

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 35 51% 30 71% 31 79% 51 81%
Spise ano 33 49% 12 29% 8 21% 12 19%
Spise ne 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Urcité ne 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 11. Vyhodnoceni otdizky ¢ 12
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Otazka 13. Myslite si, Ze nové zavedeny projekt Business Partnert je lepSi, nez byvalé

vedeni personalniho oddéleni?

Na tuto otazku padala nejcastéji odpoveéd ,,spiSe ano“. Pouze na Pobocce 4 byla nejvice
zastoupena odpoveéd ,,ur¢ité ano* s celkové ziskanymi 46%. Zaporna odpovéd’, tedy ,,urci-
té ne*, se objevila pouze na Pobockach 1 a 2, a to s vysledkem 7% na Pobocce 1 a 5% na
Pobocce 2. Celkové tedy zaméstnanci vidi nové zavedené Business Partnery jako lepsi

moznost pro vedeni personalniho oddéleni spolecnosti.

Tabulka 15. Vyhodnoceni otazky ¢. 13

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 13 19% 9 21% 14 36% 29 46%
Spise ano 34 50% 23 55% 19 49% 26 41%
Spise ne 16 24% 8 19% 6 15% 8 13%
Urcité ne 5 7% 2 5% 0 0% 0 0%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 12. Vyhodnoceni otdzky ¢ 13
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Otazka 14. Je podle Vas oddéleni Fizeni lidskych zdroja pro naSi firmu dileZité ve

vztahu Kk tvorbé zisku a zvySovani produktivity?

Odpovédi na predposledni, ¢trnactou otazku, byly veelku vyrovnané, pievazovaly odpove-
di ,,urCité¢ ano* a ,,spiSe ano*, v rozmezi od 26% do 57%, co se Cetnosti obou odpovedi
tyc¢e. Neobjevila se zde ani jedna zcela zapornd odpoveéd’, tedy ,,urcité ne®. Tato otazka se
tykd neptimého vlivu na celkovy hospodarsky vysledek, i sami zaméstnanci si uvédomuji,
ze spravni lidé na spravnych mistech jsou pro spolecnost duleziti, proces fizeni lidskych

zdroju toto neodmyslitelné ovliviuje.

Tabulka 16. Vyhodnoceni otdzky ¢ 14

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 16 24% 11 26% 12 31% 17 27%
Spise ano 31 46% 24 57% 20 51% 29 46%
Spise ne 21 31% 7 17% 7 18% 17 27%
Urcité ne 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 13. Vyhodnoceni otdazky ¢ 14
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Otazka 15. Vnimate oddéleni lidskych zdroju jako oddéleni, které napomaha zlepso-
vat dobré mezilidské vztahy, divéru, spolupraci napri¢ oddélenimi a zavody nasi fir-

my?

Ani u posledni otazky se nevyskytla jedina zcela zéporna odpovéd,, ale objevily se zde také
pouze 2 odpovédi ,,spiSe ne“, a to na Pobocce 1. At uz na jednotlivych Pobockéach dopadl
procentuelni pomér jakkoliv, je ocividné, ze zaméstnanci povazuji oddé€leni lidskych zdro-
ju jako prostifedek pro zlepSovani mezilidskych vztahti na pracovisti, budovani duveéry a

spoluprace naptic¢ oddélenimi apod.

Tabulka 17. Vyhodnoceni otazky ¢ 15

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka 4
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Urcité ano 42 62% 26 62% 23 59% 46 73%
Spise ano 24 35% 16 38% 16 41% 17 27%
Spise ne 2 3% 0 0% 0 0% 0 0%
Urcité ne 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
68 100% 42 100% 39 100% 63 100%

Zdroj: vytvofeno autorem

Graf 14. Vyhodnoceni otdazky & 15
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5.5.4 Diléi zavér

At se zaméfime podrobnéji na konkrétni vysledky jednotlivych Pobocek, nebo bereme
v uvahu celkovou situaci ze vSech Pobocek 1, 2, 3 a 4, je jiz na prvni pohled patrné, Ze
zaméstnanci ve vSech zavodech jsou vice ¢i méné spokojeni se zménami, které v ramci
spole¢nosti HARTMANN-RICO a. s. neddvno probehly. Zaporné odpovédi se vyskytovaly
ve vétsi mife menSinové, a tak je mozné provedené zmény a zavedeni nového modelu
Business Partnerli povazovat za krok kuptfedu. Zaméstnanci také védi, na koho se v ptipadé
potieby obratit a jsou ve vét§inové mife dobie seznameni s tim, co jim nova firemni struk-

I~

tura pfinasi a jak se v ni orientovat.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo prevést teoretické poznatky, uvedené v prvni ¢asti prace,
na konkrétni situaci spoleénosti HARTMANN-RICO a. s. Tato spole¢nost je soucasti vel-
ké nadnarodni skupiny HARTMANN, ktera se snazi rozvijet dale a dale do dalSich zemi,
ve kterych jesté nema svoji pusobnost. Vedeni nasi spole¢nosti Si pIn¢ uvédomuje, jak moc
duleziti jsou pro spole¢nost v tomto ohledu lidé, tedy vlastni zaméstnanci, a proto dava

prostor pruzkumim firemni kultury, aby zjistilo, jak jsou vlastni zaméstnanci v praci spo-

kojeni ¢i nespokojeni.

Diky studiu odbornych publikaci, které souvisi s tématem zvolenym pro mou diplomovou
praci, jsem si plné uvédomil, jak moc je v dneSni dob¢ dilezité se vénovat modernim tren-
dim v oblasti fizeni lidskych zdroji. Spokojenost zaméstnancti, spravna a fungujici firem-
motivovat do prace. Socidlni a psychicka pohoda je ptfedurcenim vyrovnaného, spokojené-
ho zaméstnance, ktery je schopen pro svého zaméstnavatele odvést maximum kvalitni pra-
ce. Tohle si vedeni nasi spolecnosti velmi dobfe uvédomuje, a proto miize byt spokojeno
s tim, Ze pruzkum firemni kultury, pofadany externi spole¢nosti, ktery jsem v praktické
¢asti této diplomové prace také zminoval, dopadl uspokojivé a opatieni, ktera byla spolec-

nosti doporucena, se po jejich aplikaci setkala s kladnym ohlasem.

Soucasti praktické Casti této prace bylo dotaznikové Setfeni provadéné mezi zaméstnanci

vSech zavodu spolec¢nosti HARTMANN-RICO a. s.

V navaznosti na toto Setfeni byly jiz v ivodu stanoveny tfi hypotézy, se kterymi jsem do

tvorby vlastni prace vstupoval:

&. Spokojenost s novym fizenim lidskych zdroji bude vétsi u klicovych zaméstnanct

nez u zameéstnancl fadovych.
b. Odborni zaméstnanci spole¢nosti se stavi ke zméné tizeni lidskych zdrojii nejlépe
(vidi ji nejpozitivnéji pro dalsi fungovani spolecnosti).
€. Zaméstnanci vidi pfinos nového zpiisobu fizeni lidskych zdrojii na celkovy chod
spole¢nosti.
Hypotéza a. se mi potvrdila tak, jak jsem pfedpokladal, kdyZ bylo u zaznamenanych odpo-
védi klicovych pracovniki na klicové otazky odpovézeno ,,ur¢ité ano“ v 92% piipadu, od-

poved ,,spiSe ano* byla zvolena celkoveé v 8% odpoveédi. Oproti tomu zaméstnanci fadovi,
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kde ,,ur¢ité ano* odpovidalo 47% respondentii a k odpovédi ,,spiSe ano* se ptiklonilo 39%

dotazovanych.

Potvrzeni ptedpokladanych hypotéz me utvrdilo v tom, Ze nové zavedeny projekt Business
Partnerti byl vhodné zvolenym vychodiskem pro novou organizaci personalniho vedeni
spolec¢nosti, cely projekt byl také dobie ptipraven, jeho zavedeni probéhlo bez vétsich pro-
blému a personalni obsazeni téchto pozic je vnimano jako spravné, korektni a cely projekt
zavedeni Business Partnerti tak miize byt povazovan za uspé$ny start nové vize vedeni

spole¢nosti.

Hypotéza b. byla v avodu piedloZena na zéklad¢ vidiny toho, ze odborni pracovnici si da-
leko 1épe a vice uvédomuji, jak moc je pro moderni tispéSnou spolecnost dilezité spravné
vedeni lidskych zdroji a dobie nastaveny model pro jeho fungovani. A proto jsem se diky
Setfeni dostal k zaveru, ktery jsem predpokladal. A to, Ze diky tomuto védomi jsou schopni
odborni zaméstnanci daleko 1épe piijimat nastolené zmény. VE&di totiz, ze je to pro dobro

celé spole¢nosti, tedy nas vSech.

Hypotéza c. byla jen obecnym piedpokladem toho, ze zaméstnanci jsou schopni piijimat
zmény s vidinou toho, Ze prospé€ji chodu celé spoleCnosti. A proto nebylo neocekavanym
zjisténi, Ze témeét 86% zaméstnancll hodnoti nastolené zmény v kone¢ném disledku jako
piinos pro zlepSeni chodu celé spolecnosti. A pro zlepSeni obchodnich moznosti a konku-
renceschopnosti, které se spravnym persondlnim fizenim souvisi. Spravny vybér spravnych

lidi znamena v kone¢ném diisledku kladné zlepseni celkového obrazu spole¢nosti.

Vedeni nasi spoleCnosti se snazi drzet novych, modernich trendd, a to nejen V personalnim
fizeni. A tak se zastaralé, direktivni styly fizeni, pouzivané dodnes v mnoha jinych fir-
mach, naprosto nesluc¢uji s vedenim spolecnosti HARTMANN-RICO a. s. Jakozto moderni
ucici se organizace bere ohledy na dobré lidské vztahy uvnitt spole¢nosti a zaklada si na
tom, aby uvnitf byla dobra firemni kultura a socialni klima s ni souvisejici bylo pfijemné.
Lidé tak budou chtit byt soucasti této spolec¢nosti, pracovat pro ni a byt také spolutviirci

jejiho uspésného boje na tvrdém konkurenénim poli, ke kterému dochazi dnes a denné.

Ucici se organizace, pouzivajici moderni trendy v fizeni lidskych zdroji, oteviraji Siroké
pole puisobnosti kvalitnim a mnohdy mladym manazerim, kteti se snazi prosazovat podni-
kovou filozofii zaméfenou na rozvoj soucasnych i budoucich pracovnich tspéchti. Timto
smérem by se dle mého osobniho ndzoru mély vydat vSechny spolecnosti, které chtéji byt

moderni a uspésné.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLI°J A ZKRATEK
HR Human Resources.

THP  Technicko-hospodaisky pracovnik.
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Pfiloha PI Dotaznik



PRILOHA PI: DOTAZNIK SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU
SPOLECNOSTI HARTMANN-RICOA. S.

Dotaznik spokojenosti zaméstnancu spole¢nosti
HARTMANN - RICO a.s. v oblasti firemni kultury a lidskvch

zdroji

Viézené kolegyné a kolegové,

chei Vs timto poprosit o vypInéni tohoto dotazniku, jehoz cilem je zjistit uroven a postoj
Vas zaméstnanct K firemni kultute ve spole¢nosti HARTMANN — RICO a.s.

Vysledky dotaznikového Setfeni budou vyuzity vyhradné ke zpracovani mé diplomové
prace na Fakulté humanitnich studii Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢ a Institutu meziobo-
rovych studii Brno.

Dotaznik je anonymni a ziskané idaje nemohou byt nijak dale zneuzity.
Dé&kuji za spolupraci a Vas Cas straveny nad timto dotaznikem.

Bc. David Kftiz

1. Pohlavi

Zvolte jednu moznost.

Zena
Muz

2. Vase vékova kategorie
Zvolte jednu moznost.

18 - 25 let

26 - 35 let

36 - 45 let

nad 45 let

3. Pocet odpracovanych let ve firmé
Zvolte jednu moznost.

0-5

6-10

11-15

nad 15 let




4. Ve kterém z naSich zavodi pracujete?
Zvolte jednu moznost.

Veverska BitySka

Havliékav Brod

Chvalkovice
Centrala Brno - BBP

5. VaSe pracovni pozice
Zvolte jednu moznost.

Vedeni spole€nosti

Manazer, vedouci, mistr

Odborny pracovnik

Radovy pracovnik

Jina moznost

6. Jste zarazeni do skupiny klicovych pracovnika?
Zvolte jednu moznost.

ANO
NE

7. Myslite si, Ze jste dobre informovani o novych vécech v personalni oblasti spolec-

nosti?
Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

8. Byla Vam nova struktura oddéleni lidskych zdroji dostateéné vysvétlena?
Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

9. Je podle Vs nova struktura a usporadani lidskych zdroji vyhovujici?
Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne




10. Je pro Vas Vas novy/stavajici personalista (Business Partner) prinosem?

Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

11. Orientujete se dostatecné ve zménach procesii na oddéleni lidskych zdrojia?

Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

12. Vite, na koho se mate v pripadé potieby obratit?

Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

13. Myslite si, Ze nové zavedeny projekt Business Partneru je lepsi, nez byvalé vedeni

personalniho oddéleni?
Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

14. Je podle Vas oddéleni Fizeni lidskych zdrojii pro nasi firmu diileZité ve vztahu

k tvorbé zisku a zvySovani produktivity?
Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne




15. Vnimate oddéleni lidskych zdroji jako oddéleni, které napomaha zlepSovat dobré
mezilidské vztahy, divéru, spolupraci napri¢ oddélenimi a zavody nasi firmy?
Zvolte jednu moznost.

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne




