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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva tématem firemni kultury a jejitho vlivu na fizeni lidskych
zdrojii. V jednotlivych kapitolach jsou tyto pojmy vymezeny. U firemni kultury jsou dale
definovany prvky, typy, tvorba a zména firemni kultury. U fizeni lidskych zdroji je déle
popséna personalni ¢innost a uloha vedouciho manazera v procesu fizeni a pii realizaci
persondlniho fizeni. Déle prace popisuje fizeni pracovniho vykonu, jehoz soucasti je
hodnoceni, odménovani, vzdélavani a osobni rozvoj, motivacni faktory. Prakticka ¢ast se
zabyva vlastnim vyzkumem firemniho prostfedi konkrétni organizace metodou

dotaznikového Setieni a rozhovoru.

Klicova slova: firemni kultura, organizace, lidské zdroje, persondlni prace, personalni
management, personalni cinnosti, odménovani zaméstnancl, vzdélavani zaméstnanci,

rozvoj zameéstnanctli, motivace.

ABSTRACT

The thesis is focused on corporate culture and its impact on management of human
resources. Definitions of key concepts are stated in individual chapters of the thesis. The
concept of corporate culture is further specified in detail by determining its elements,
types, creation and change. Human resources management is further described from the
viewpoint of the role and work of the HR manager in the process of implementation and
execution of human resource management. The thesis also describes the management of
work performance and its integral parts such as evaluation, compensation, professional
training, personal development and motivation factors. The practical part of the thesis is
devoted to research of corporate culture in a specific organization, applying the

questionnaire and interview methodologies.

Keywords: Klicova slova: company culture, organization, human resources, personell
work, human resources management, HR activities, remuneration of empleyees, education

of employees, development of employees, motivation.
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UVOD

Téma firemni kultury i fizeni lidskych zdroji je stale aktudlni. Zaméstnany clovek travi
v zaméstnani mnoho casu. Proto je velmi dulezité, aby nas naSe prace nejenom
uspokojovala, ale abychom setam citili bezpecné, spokojené. A k tomu maji slouzit
nastavend vnitini pravidla, kterd ovliviluji nase mysleni i chovani, ovliviiuji celkovou
atmosféru na pracovisti. Pokud bude atmosféra na pracovisti pozitivni a zameéstnanci
budou spokojeni, budou se citit soucasti organizace, a ze jsou za své vykony spravedlivé
odménovani, pak budou dosahovat vysokého pracovniho vykonu a tim i1 samotna
organizace vysokého uspéchu. Proto je v zdjmu kazdé organizace podporovat stabilitu

a kvalitu firemni kultury.

Nedilnou soucésti dobfe fungujici organizace je také fizeni lidskych zdroji. V zajmu
organizace je najit schopné zaméstnance a nasledné si je udrZzet. Organizace by mély
rozvijet své zameéstnance prostiednictvim motivovani, vzdélavani a osobniho rozvoje. Zde
je dulezitd provazanost a spoluprace jak persondlnich utvarl, tak manazeri na vSech

urovnich fizeni a v neposledni fad¢ i samotnych zameéstnanct.

Diplomova prace informuje o firemni kultufe, jak vznikd, jak se tvoifi a formuje, jak se
meéni, a to vymezenim nékolika autord, ktefi se firemni kulturou jiz zabyvali. Pfinasi
komplexni informace o firemni kultufe a fizeni lidskych zdroji. Vymezeni téchto pojmil,

obsah, formovani, zmény, vzdjemné vztahy a vlivy.

Téma firemni kultury i fizeni lidskych zdroji se netyka jen obchodnich spole¢nosti, kde je
cilem dosahnout zisk, ale i vefejné sprave, kdy je cilem profesiondlni a efektivni tfad.
Téma diplomové prace Firemni kultura a jeji vliv na rizeni lidskych zdroju je predevSim
v praktické ¢asti zaméfeno praveé na vefejnou spravu. A téma jsem si vybrala mimo jiné
také proto, Ze jsem do podzimu 2014 pracovala jedenact let v iitvaru interniho auditu mésta
s roz§itenou pusobnosti (od listopadu 2015 pracuji ve vedouci funkci stdle ve vetejné
sprave) a pii kontrolach jsem se dostavala do kontaktu jak s fadovymi zaméstnanci, tak
isjejich vedoucimi — nadfizenymi, véetné vedeni mésta. A mym cilem pfi kontrolach
nebylo jen zjiStovat nedostatky v kontrolovanych systémech a procesech, nybrz bylo cilem
také pomahat pii nastavovani takovych pravidel a postupii, aby k nedostatkiim
nedochéazelo. A sem také patii spoluprace pfi nastavovani, udrzeni a zlepSovani ptiznivého

pracovniho prostiedi. Toto téma je tedy pro mé stale zajimavé.
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Cilem mé diplomové prace je poskytnout informace o firemni kultufe, fizeni lidskych
zdroji a jejich provazanosti. Co mé vliv na zménu firemni kultury a jaky ma firemni
kultura vliv na ftizeni lidskych zdroji, a to nejen ve vetejné spravé. S cilem diplomové
prace souvisi také zmény, ke kterym doSlo na méstském urad€. Po volbach do mistniho
zastupitelstva v listopadu 2010 bylo zvoleno upln€¢ nové vedeni mésta, které zacalo
budovat novy tym manaZzeri z vedoucich odborti, soucasné¢ probéhla reorganizace
méstského ufadu, byla piijata vize méstského uradu. Zéaroven se nastartovala zména
dosavadniho persondlniho fizeni — byly vytvofeny popisy pracovnich mist a kompetencni
modely u vSech zaméstnanct, byl vydan eticky kodex zaméstnance. V poslednich tfech

letech bylo také novée provedeno hodnoceni zaméstnanct.

Proto parcidlnimi cili (dil¢imi) bude zjistit, jak tyto zmény mély vliv na firemni kulturu, na
fizeni lidskych zdroji, jak se na tyto zmény divaji zaméstnanci a zda se s témito zménami

ztotoznili, zda je vibec tato tématika zajima anebo ji pfijimaji pasivne.

Teoretickou ¢ast jsem rozdélila dle tématu do ¢tyf samostatnych kapitol, pfi¢emz prvni tfi

obsahuji pét podkapitol; posledni je samostatnou kapitolou.

V praktické ¢asti diplomové prace se zabyvam popisem vlastniho empirického vyzkumu,
a to smiSenym. Pomoci kvalitativni metody s vyuzitim techniky rozhovoru s tajemnikem
méstského ufadu zamefeného na to, co jej vedlo ke zméndm, jakad byla jeho ocekavani
z pfipravovanych zmén, zda se tato ocekavani naplnila, ¢i nikoliv, jaké problémy
v nastavovani firemni kultury a tizeni lidskych zdrojii nastaly. Dale byl proveden vyzkum
kvantitativni metodou s vyuZitim techniky dotazniku u zaméstnanci organizace
zaméfeného na vnimdni zmén v oblasti fizeni lidskych zdroji, jejich motivaci
k pracovnimu vykonu, odménovani, vzdélavani, komunikaci s vedenim organizace, jak
jsou spokojeni s atmosférou na pracovisti, jak jsou v zaméstnani spokojeni, s cilem
verifikovat nebo falzifikovat mnou pét stanovenych hypotéz. Tento vyzkum povazuji také
1 za jakési informovani kolegli o této problematice. PfedevSim téch, ktefi si oblast firemni

kultury a fizeni lidskych zdroji neuvédomili, anebo se v této problematice neorientuji.

V piipad€ potvrzeni jakékoliv hypotézy budu s vysledky vyzkumu i naddle pracovat
v praxi. Vysledky pfedlozim managementu uUfadu jako podklad pro zménu a Upravu

firemni kultury a fizeni lidskych zdrojt.
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I. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNIi KULTURA

V 60. letech minulého stoleti se zacina v literatufe, zejména manaZzerské, objevovat termin
organiza¢ni kultura. Zajem o organizacni kulturu a jeji aktivni ovlivilovani zacinal vice
nartistat koncem 70. let a pocatkem 80. let minulého stoleti, kdy se manaZefi po
vzrustajicim  ekonomickém ristu Japonska, zaméfili na efektivnost zépadnich

manazerskych technik a na filozofii japonskych firem a jejich zptisob fizeni.'

Jednou z prvnich praci tohoto obdobi, ktera pojednavala o silné kultufe a jejiho kladného
ucinku na organiza¢ni vykon, byla publikace Deala a Kennedyho z roku 1982 ,,Corporate
Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life*. Tvrdili, Ze silné kultury poskytuji
systém neformalnich pravidel, kterd zaméstnance pouci a motivuji k lepSimu pocitu z toho,
co délaji. Autofi se tak navraceji k prvotnim mySlenkdm americkych primyslnika

a zarovefi se nechdvaji inspirovat silou a soudrznosti japonské organizaéni kultury.”

DalSim podnétem zvySeného z&jmu o kulturu organizaci byla publikace autorii Peterse
a Watermana ,, In Search of Excellence* (1982), jejimz hlavnim obsahem bylo zjisténi, ze
vSechny ,,vynikajici* organizace maji urCité spole¢né kulturni rysy, které pfispivaji k jejich

, v 3
uspéchu.

Svou roli pfi hledani a vymezovani organizacni kultury sehrala i prace Kanterové ,, The
Change Masters. Corporate Entrepreneurs at Work* (1983), kterd upozoriiuje na vliv
fizeni managementu na uspéch organizace. Porovnava tradi¢ni a inovativni organizace, a to

rozdily v piistupu spole¢nosti k feseni problémil, popisuje jejich struktury a kultury.*

V prubéhu poslednich tficeti let bylo v zahrani¢i publikovdno znacné mnozstvi literatury
vénované organiza¢ni kultufe. Dand problematika byla zafazena do vyuky managementu

a pojmy organiza¢ni nebo firemni kultura se staly soudasti manaZerského jazyka.’

Z Ceskych autorl, ktefi pojednadvaji o firemni kultufe, vybiram Bedrnovou a Nového
(1994), Pfeifera a Umlaufovou (1993), Bélohlavka (1996), Siguta (2004), Tureckiovou
(2004) a LukaSovou (2010).

'Lukésova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 15.

*Brooks, 1. Firemni kultura — jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, a. s.,
2003, s. 219.

Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha. Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 11.

*Rosabeth Moss Kanter. [cit. 2015-01-26]. Dostupné z:
http://www.mbsportal.bl.uk/taster/subjareas/busmanhist/mgmtthinkers/kanter.aspx.

’Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 15.
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1.1 Zakladni vymezeni firemni kultury

Existuje fada pojml a definici o firemni kultufe. Nékdo ji nazyvé firemni kulturou, jiny
zase organiza¢ni kulturou, nebo podnikovou kulturou apod. Firemni kulturu ma kazda

firma, bez ohledu na to, zda si ji uvédomuje a zda tento pojem pouziva v praxi.

Pojem kultura je to Siroky, mezioborovy pojem, ktery oznacuje nauceny zptisob mysleni
a chovani, a ktery vznik4d v disledku adaptace socialnich skupin na vnéjs$i podminky
a zaroven je uc¢innym nastrojem na zvladani téchto vnéjSich podminek. Je to ,, dynamicky
system explicitnich a implicitnich pravidel, vytvoreny skupinou za ucelem jejiho preZiti,
zahrnujici postoj, hodnoty, ndzory a normy chovani sdilené skupinou, ale i jednotlivci ve
skupiné zvnitinéné v rozdilné mire a relativné stabilni, ovSem s potencidlem ke zmené

or sy« 6
v priubehu casu“.

Clovék béhem svého Zivota ziskdva urCité nazory, hodnoty, zvyky, normy chovéni.
Nejdfive jako dit¢ od rodicii, tedy z generace na generaci, v roding, poté v riiznych
socialnich skupinach, jejichZ je ¢lenem, a také v ramci socidlnich celkd, jako je urcita

komunita nebo zemé¢, ve které Zije.

Luké4sova vymezuje zakladni urovné kultury dle Hofstedeho', podle kterého nosi kazdy

¢loveék v sobé nékolik vrstev trovni kultury:
e TUroven narodni kultury,
e uroven kultury spojena s etnikem, jazykem nebo nabozenstvim,

e uroven kultury spojend s pohlavim (chapani obsahu muzské a Zenské role, muzska

a zenska kultura),

e TUroven kultury ptisluSnd k urCité generaci (kazda generace se liSi hodnotami, ritualy,

svymi symboly),

e TUroven kultury ptislusna k urcité tfidé,

SLukasova, R., Novy, L a kolektiv. Organizacni kultura. Od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 18.

"Greet Hofstede je autor zabyvajici se kulturou v kontextu managementu. Svétoznamou se stala predeviim
jeho kniha ,,Cultures and Organizations™ (1991), s podtitulem ,,Software of the Mind“. In LukaSova, R.
Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 18.
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e TUroven organiza¢ni kultury (zaméstnany ¢loveék je socializovan organizaci, ve které je

zaméstnan a ke které nalezi).®

V kontextu managementu jsou nejcastéji studovanymi druhy kultury: kultura narodni
a kultura organiza¢ni/podnikova.” Podle Mazéka je , kultura spolecenskym jevem,
neexistuje sama o sobé, je sdilena. V pripade firemni kultury se toto sdileni konad na urovni

. e 10
organizace (firmy, spolecnosti) “.

Pojem firemni kultura, jak jsem jiz v ivodu této kapitoly uvedla, nemé nejenom jednotny
nazev, ale nema také jednotnou definici. S ohledem na zvolené téma diplomové prace budu

pouzivat termin firemni kultura.

V literatufe lze nalézt mnozstvi definic a vymezeni firemni kultury. Autofi zabyvajici se
problematikou firemni kultury vysvétluji pojem obdobnég, avSak obsah tohoto pojmu

vymezuji pomérné riznorod€. Pro ilustraci uvadim nékolik dalSich definic:

Urban rozliSuje uzsi pojeti a Sir§i pojeti firemni kultury. UZSi pojeti firemni kultury
zahrnuje predev§im vzhled, uspofaddani a materidlni vybaveni firemnich prostor, naptiklad
jejich poradek a Cistotu, vzhled ¢i styl firemnich dokumentl a prezentacnich nastroji ¢i
dal§i projevy, kterymi firma vystupuje navenek. Patii sem pochopitelné i1 jednani
zaméstnanci se zakazniky. Sir8i pojeti firemni kultury chépe jako charakteristicky zptisob
pracovniho, fidiciho a spolecenského jednani zaméstnanct. Alternativné ji lze vymezit
jako typicky zpiisob uvazovani a jednani zaméstnancti i vlastnikd firmy. Sir§i pojeti
zahrnuje tedy soubor firemnich zvyklosti, tradic, norem, hodnot, pracovnich 1 socialnich,

roe L. r 11
které jsou psané i nepsané.

Tureckiova volné vyklada pojem firemni kultura podle Scheina (1985) takto: ,, Firemni
kulturou rozumime soubor zdkladnich a rozhodujicich predstav, hodnot a norem chovani,
které se v predchozim vyvoji osvédcily, jsou sdileny prislusniky organizace a povazovany

Jjimi za obecné platné. Od zaméstnancii (véetné novych) se ocekava, ze budou tyto nejenom

Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 18.

Lukasova, R., Novy, L a kolektiv. Organizacni kultura. Od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 19.

""Mazéak, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka Skola, a. s. 2010, s. 9.

"Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 12-14.
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respektovat a jednat v souladu s nimi, ale Ze je budou dale rozsifovat pomoci prostredkii

firemni kultury. “?

Podle Siguta je ., Firemni kultura vyjadiuje vidy urcity charakter, duch podniku, vnitini
pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikii, ale i celkovou atmosféru, ve

které probihd veskery vnitropodnikovy Zivot. “"

Firemni kultura podle Gregara , predstavuje soustavu sdileného presvedceni, postojii,
norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato soustava nemusi byt nikde vyslovnée
zformulovadna, ale vyznamné ovliviiuje zpusob jednani a chovani lidi v dané organizaci

. v . . o , ’ ’ . . «l4
a ovliviiuje (charakterizuje) zpiisob vykonu prace v dané organizaci.

LukaSové zobecnuje pojeti firemni kultury a definuje ji jako:
o soubor zdkladnich presvedceni, hodnot, postojii a norem chovani,
e [které jsou sdileny v ramci organizace a

o [které se projevuji v mysleni, citeni a chovani clenii organizace a v artefaktech (tj.

’ .7 ’ .y ’ 15
vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

Armstrongova definice firemni kultury je podobna. ,, Kultura organizace neboli podnikova
kultura predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, ktera sice
asi nebyla nikde vyslovne zformulovana, ale urcuje zpiisob chovani a jednani lidi
a zpiisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o cem se véri, zZe je duleZité v chovani

1 74 . . ’ . s 7 o«l6
lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla chovani. *

Duda pojem vymezuje dle Brose a Hertze, ktefi ,, chdpou pod pojmem podnikova kultura
typické jednani, uvazovani a vystupovani clenii firmy. Tvori jednotu spolecnych
hodnotovych predstav, norem, vzorii jedndni a projevuje se navenek jako forma
spolecenského styku mezi spolupracovniky a ve spolecné udrzovanych zvycich, obycejich,

: o (T
pravidlech a materidalnim zabezpeceni.

PTureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 134.
USigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 9-10.

“Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: Institut mezioborovych studii Brno, 2008, s. 90.
PLukéasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 18.
' Armstrong, M. Rizen lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 257.

""Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 10.
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Mazék pii definici firemni kultury vychdzi z kurzu managementu britské Open Univerzity,
kdy pracovni definice zni: ,, Firemni kultura se tyka zpiisobu, jakym je prace vykondvana
a zpiisobu, jak se zachazi s lidmi, ktery vychazi z hluboko zakorenénych predstav o tom, jak
se md prace organizovat, jakym zpiisobem se md uplatiiovat moc v organizaci, jak
odmeénovat a ridit lidi. To vSechno ovliviuje (existujici) Zebricek hodnot a tradice dané

A8

organizace.

Vysekalova a Mike§ shrnuji definice nékolika autorti, a to, Zze firemni kultura zahrnuje
pusobeni firmy a jejich pracovnikii navenek, vztahy mezi zaméstnanci, jejich mysleni,
vzorce chovani, celkové klima firmy, zvyklosti, ceremonialy, stanoveni, co je povazovano

za kady a co za zapory, hodnoty sdilené vétsinou zaméstnanci.'”

Pro jednoduché a efektivni znazornéni firemni kultury pouziji Scheiniv tfivrstvy model

kultury:

Chovani

Hodnoty

FPredpoklady, nazory povazovaneé
za Ziejiné

Obr. 1. Scheinuv trivrstvy model kultury.

Zdroj: Mazak, 2010, s. 14

""Mazak, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka skola, a. s. 2010, s. 22.
19Vysekalovél, J., Mikes, J. Image a firemni identita. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 67-68.
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Na zavér vyctu nékterych definic 1ze fict, Ze vétSina autort se shoduje na tom, Ze firemni
kultura v sobé zahrnuje hodnoty, normy, postoje, urcity zpisob chovéani a jednani lidi,
pfiCemz za toto jednani povazuji komunikaci mezi zaméstnanci, komunikaci mezi
nadfizenymi a podfizenimi, i komunikaci zamé&stnanct se zdkazniky. Také bych do obsahu
definice firemni kultury zatadila atmosféru a klima na pracovisti, a v neposledni fad¢ také
vzhled a materidlni vybaveni pracovisté. Je dilezité, aby dana pravidla a normy byly
v organizaci ustdleny a zaméstnanci piijaty a sdileny. To vSe se v kone¢né fazi projevi
v jednani a vytvorech ¢lenti dané kultury a tim ve vysledcich celé firmy.

Také je tieba upozornit na vyznam firemni kultury. Pode Siguta spo&iva ,, vyznam firemni
kultury pro prekondvini urcitych bariér, které jsou v urcité mire v kazdém institutu*>

A vyjmenovava tii druhy téchto bariér:
1. bariéru ekonomickych zajmi,
2. bariéru kompromist mezi piikazy a motivaci fadovych zaméstnanci,

3. bariéru nedivéry, kterou maji fadovi zaméstnanci k managementu firmy a vlastnikim

firmy jako celku.”'

Firemni kultury pak plni svlij vyznam pii fizeni zaméstnanct a tim ovliviiuji vykonnost
firmy. Vyznam firemni kultury se uplatiiuje 1 ve vztahu k zdkaznikiim, kdy je pro né
firemni kultura dillezita také proto, Ze jim dava moznost piredpokladat, co mohou od firmy,

respektive od zaméstnanct, ocekédvat (v pozitivnim i negativnim smyslu).

1.2 Prvky firemni kultury

V ramci jedné firmy lze vycClenit hlavni (dominantni) kulturu a jednotlivé subkultury.
Dominantni kultura je slozena ze zakladnich hodnot, tedy cili pfijatych vétSinou
zaméstnanci firmy. Subkultura je tvofena tfadou hodnot sdilenych jen specifickou
skupinou zaméstnanci. VyznaCuje se hierarchii hodnot a specifickymi normami

a zvyklostmi, a protinaji firmu jak vertikdlnim smérem (manazefi, administrativa,

20gigu‘c, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 70.
*1Sigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 71.
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zaméstnanci oddéleni a sekci), tak i smérem horizontdlnim (marketing, vyroba, prodej

apod.).*?

Zakladnimi kameny, kterymi je tvofena firemni kultura, jsou jeji prvky; nékteti autofi

hovofti o slozkach. Zde vybiram zékladni prvky:
Zikladni presvédceni

Jedné se o ,,zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé v organizaci povazuji za
naprosto samoziejmeé, pravdivée a nezpochybnitelné. Funguji zcela automaticky a jsou

. . , , o v v o vee 23
velmi stabilni a odolné viici zmeéne “.

Zakladni presvédceni ovliviiuji vnimani, mySleni, pocity ¢lenti organizace a maji vliv na

rozhodovani, stanovovani priorit a chovani jejich ¢lenti. Zakladni presvédceni se vztahuji:
e Kk pfeziti a adaptaci na vnéjsi prostfedi — tyka se strategie firmy, metod dosaZeni cild,
korekce v ptipad€ nenaplnéni cild apod.

e kintegraci vnitinich procest — tyka se vnitiniho prostfedi firmy a lidi uvnitf ni —

ptatelské vztahy, Clenstvi ve skupiné, odménovani a kariérni rust,
e k presvéd&eni tykajici se podstaty pravdy, ¢asu, ¢lovéka a lidskych vztaht. >
Hodnoty

., Hodnoty pomahaji urcit, co si myslime, zZe je dobré nebo spatné, co je dilezité a co
Wy ;25
Zadouct.

Individualni hodnotovy systém cloveka urCuje to, co je vyznamné pro néj osobné.
Organiza¢ni hodnoty jsou vyrazem toho, co si zaméstnanci mysli, ze by se m¢clo
v organizaci délat, protoZe to povazuji za dilezité a spravné. Organizacni hodnotou miize

byt napiiklad spokojeny zakaznik nebo spokojeny zaméstnanec apod.*®

Podle mnoha autori pfedstavuji hodnoty jadro firemni kultury a klicovy néstroj jejiho

utvafeni. N&které organizace maji své organizacni hodnoty formulovany (napf. v etickém

*Firemni kultura — stavebni kameny firmy. [cit. 2014-10-03]. Dostupné z:
http://www.novesluzby.cz/zamestnani.2 1 1/firemni-kultura-stavebni-kameny-firmy.20525 .html
®Mazak, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka Skola, a. s. 2010, s. 14.
**Mazak, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka Skola, a. s. 2010, s. 19-21.
* Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 259.

**Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 21.
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kodexu), komunikuji je uvnitf organizace, nebo také navenek. Je dulezité, aby se

zaméstnanci s deklarovanymi hodnotami seznamili a pfedevsim se s nimi ztotoZnili.

Nékdy existuje nesoulad mezi formulovanymi a danymi hodnotami a hodnotami skutecné
zastavanymi. Cim pevnéji budou hodnoty zakofenény, tim vétsi budou mit pak vliv na

chovani ¢lenti organizace.
Postoje

Osobni postoje maji klicovy vliv na to, jak zaméstnanec pisobi uvniti organizace. Rozumi
se tim vztah kuréitému objektu, kterym miize byt osoba, véc, situace, problém, celad

. 27
organizace apod.

., Manazeri v organizacich by se méli zabyvat postoji svych podrizenych k praci, protoze ty
mohou mit zasadni vliv na produktivitu prace, iniciativni postoj k inovacim a reSeni

’ s o 28
pracovnich problémii.

Normy

Normy jsou nepsana pravidla chovani. Poskytuji neformalni navod, jak se chovat. Rikaji
lidem, co se predpoklada, Ze budou d¢lat a fikat. Mohou se tykat zplsobu prace,
komunikace se zdkazniky, kolegy a nadfizenymi, miry vyjadiovani emoci na pracovisti,

stylu oblékani apod.

Nepsanou formou chovani mize byt také napf. vstficnost pfipominkdm zakaznikd,

pracovani nad rdmec stanovené pracovni doby, aktivni chovani ve prospéch organizace.

DodrZzovani téchto norem ve skupin€ je odménovano a nedodrzovani trestano. Tyto vSak
maji vétSinou citovy charakter — pfi dodrZzovani se ostatni ¢lenové organizace chovaji
pratelsky, vstiicng; pti nedodrzovani naopak nepiatelsky, odmitavé.*” To se tyka také nové
pfijatych ¢lenim organizace. Dodrzovani ¢i nedodrzovani norem novym zameéstnancem

. e e i ] .30
zpravidla ur€uje miru jeho pfijeti jako ¢lena pracovni skupiny.
Organiza¢ni mluva

LukaSova povazuje za prvky firemni kultury také firemni neboli organiza¢ni mluvu.

Zpusob, jakym se ve firmé& hovofi, tedy mluva, kterd je ve firmé uzivana, odrazi hodnoty

*"Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 22.
Mazak, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka skola, a. s. 2010, s. 32.
*Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 22.
*Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 15.
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sdilené organizaci, miru formalnich nebo neformalnich vztahli v organizaci a dalsi

specifika konkrétni organizace.

Je dilezité, aby zamé&stnanci organizace ptikladali jednotlivym uzivanym pojmiim stejny

vyznam. Usnadiiuje to pak dorozuméni a zabraiiuje to vzniku konflikti.”'
Artefakty

Artefakty, tedy lidské vytvory, symboly materidlni povahy, jsou viditelnymi
a hmatatelnymi strankami firmy. Artefakty jsou napf. pracovni prostfedi, ton mluvy, jazyk
pouzivany ve firemni komunikaci, zptsob oslovovani zdkaznikli i kolegl, zplsob

telefonovani. >

Podle Tureckiové tvoii artefakty nejvyssi iroven struktury firemni kultury. Dopliuje druhy
artefaktli o logo firmy, vzhled a Upravu firemnich pisemnosti, prezenta¢ni a déarkové
pfedméty, a architekturu budov a interiérti. Tyto symbolizuji firmu a odliSuji ji tak od
ostatnich firem. Stoji na rozhrani vnitini firemni kultury a vnéjSiho image firmy a PR. Tyto
artefakty ,,prodavaji* firemni kulturu partnerim (zakaznikim, zaméstnanclim, vefejnému

minéni apod.).”
Zvyky, ritualy, ceremonialy

Zvyky, ritudly a ceremonidly jsou ustdlené vzorce chovani, které se v organizaci predavaji
a udrzuji. Pomahaji hladkému fungovani organizace a vytvareji stabilni pracovni prosttedi.
Piikladem zvykii miZou byt napf. oslavy narozenin, vanocni vecirky, oslavy povysSeni,
predavani darkl pti odchodu do dichodu apod. U ritudlii je to podobné, jen maji navic
symbolickou hodnotu. Jde o napt. zdraveni se na pracovisti (ptfi ptichodu, odchodu),
hlasovani na poradach, pravidelné referovani o situaci v regionu apod. Ritudly zabezpecu;ji
zavedend pravidla a posiluji mocenskou strukturu. Ceremonidaly jsou piredem a pecliveé
pfipravené spoleCenské udélosti konané pii specialnich pftilezitostech. Pfipominaji

a posiluji firemni hodnoty a ocetiuji Gispéchy. Pro zaméstnance maji motivujici vyznam.>*

*'Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 22 - 23.
*2 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 261.

3 Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 136.
**Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 24.
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Styl vedeni nebo Fizeni

Jak jsem se jiz v pfedchozi podkapitole zminila, Ze nejvétsi vliv na utvareni a fungovani
firemni kultury ma management firmy. Proto Armstrong zatazuje do prvkl firemni kultury
také styl vedeni nebo fizeni, ktery pouzivaji manazefi pfi jednani se svymi lidmi v tymu.

Existuje mnoho styli vedeni a fizeni. Armstrong je klasifikuje nasledujicim zptisobem:

e charizmaticti/necharizmaticti lidii — charizmaticti spoléhaji na svou osobnost, své
schopnosti inspirovat. Jsou vizionafi, orientovani na tspéch, jsou dobii komunikatofi.
Necharizmaticti lidfi spoléhaji na své know-how, na sviij chladny a analyticky pfistup

k zachazeni s problémy.

e autokraticti/demokraticti lidri — autokrati¢ti vnucuji sva rozhodnuti a vyuzivaji svého

postaveni. Demokrati¢ti povzbuzuji lidi k participaci a zapojuji je do rozhodovani.

e umoznovatelé/kontrolori — umoziovatelé inspiruji lidi svou vizi, povzbuzuji je
a poskytuji jim prostor k plnéni cild tymu. Kontroloti manipuluji lidmi, aby vyhovéli
svym zajmim.

o transakcni/transformacni — ti prvni poskytuji penize, praci a bezpe¢i za ochotu

vyhovaét; ti druzi motivuji lidi, aby usilovali o cile vy$si Grovng.”

1.3 Tvorba a formovani firemni kultury

Tvorba a formovani firemni kultury je proces dlouholety a nesnadny. Podle Lukéasové
dochdzi k utvareni firemni kultury u¢enim v procesu feSeni problémii. Zakladem je princip
redukce Uzkosti a pozitivni posilovani. Problémy v organizaci zplsobuji u zaméstnanct
nejistotu, uzkost a stres. Jestlize organizace najde feSeni problémd, které je funkeni
a umozni vyhybat se problémovym a stresovym situacim, nastava tendence pouzivat stejny
zpusob feSeni problémul a stejné vzorce chovani iv budoucnu. Vznikne tak navykové
chovani na bazi obranného mechanismu. Mechanismus posilovani znamena opakovani
toho chovani a fteSeni problému, které funguje, tedy vede k Zadoucim vysledkiim,

’ v s I r - 36
a zaroven upousti od chovani, které nefunguje.

Firemni kultura se vSak nemusi vyvijet samovolné. Jeji vyvoj mohou cilevédomé

ovliviiovat manaZefi organizace.

*> Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 261.
*Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 19.
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Pti tvorb€ nové firemni kultury nebo provadéni jejich zmén dochdzi k cilenému vytvareni
a rozsitovani chovani, postoji, hodnot nebo presvédCovani zaméstnancl, coZz povede
k dosahovani cilt firmy. Tento proces je vzdy ukolem managementu, pfedevSim
trvaly pfiklad managementu a neustald pozitivni ¢i negativni zpétnd vazba. Tzn. stalé trvalé
upozoriiovani na normy a hodnoty nové kultury na konkrétnich ptipadech pozitivniho
i negativniho chovédni a jednani jednotlivych zaméstnancti. Dilezité je slivko ,trvalé®,

protoZze trvalé upozoriiovani brani zaméstnanciim vracet se ke ,,starym pofédkﬁm“.37

Firemni kulturu, tzn. charakteristicky zpiisob jednani zaméstnanci, ovliviiuje fada faktord.

Sigut rozdéluje determinanty firemni kultury:

1. podle zdroji pusobeni na vnitini vlivy (zakladni faktory, faktory managementu) a na

vlivy vné&jsi (okolni prostiedi firmy, spolecenské a kulturni podminky)

2. podle moznosti jejich ovlivnéni na v zdsad¢ ovlivnitelné faktory (zékladni faktory,
faktory managementu) a na obtizné ovlivnitelné faktory (okolni prostiedni, spolecenské

a kulturni podminky).*®

Faktory okolniho prostfedi podniku
Zakladni faktory
Ritualy a symboly
Osobni profily BK Komunikace
Strategie Ridici systémy
Org. struktury, procesy
Faktory managementu
Spolec¢enskeé a kulturni podminky

Obr. 2. Determinanty vzniku podnikové kultury

Zdroj: Sigut, 2004, s. 13

*"Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 57 - 58.
38Sigu‘c, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 15.
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Urban rozliSuje faktory ovliviiyjici kulturu firmy na ty, které mohou pisobit zevnitf a jiné,

které ptisobi zvenci:
Vnitini determinanty firemni kultury

¢ hodnoty a osobni charakteristiky vedeni firmy — jejich postoje, povahové rysy, motivy,
zvyky, které se promitaji v jejich manazerském stylu a fizeni. Projevuji se v tom, jaké
pracovni a dal$i jedndni vyzaduji, zda je prostfedi firmy spiSe neosobni nebo formalni,

ptatelské apod.

o cile a strategie firmy a tak wvnitfni charakteristiky — velikost firmy, organizacni

struktura, vysledky hospodareni, typy profesi, vzdélani a v€k zaméstnancti apod.

K dal8im vnitfnim faktortim firemni kultury maze patfit i pracovni prostiedi, uspotradani ¢i
vzhled pracovisté, veék a vzdélani zaméstnancli, personalni politika, kodexy, firemni

prohlaseni a smérnice.
Vnéjsi determinanty firemni kultury
e ckonomické a dalSi podminky odvétvi, ve kterém organizace piisobi
o odvétvi a postaveni, které v ramci tohoto odvétvi firma na svém trhu zaujima,
o mira rizik, se kterymi je ¢innost firmy nebo jeji pozice na trhu vystavena,
o marketingova strategie firmy,
o uroven konkurence.

e narodni kulturni odliSnosti — promitani néarodnich kultur do kultur firem, napf.
pracovitost, orientace na pravidla a jejich dodrzovani, diraz na hierarchii a autoritu,

dochvilnost, pozitivni mysleni apod.”

Firemni kultura mtze pisobit ve prospéch organizaci i proti ni. V kladném ptipadé vytvari
prostiedi, které prospiva ke zlepSeni vykonti a napomaha fizeni zmény. V opaném piipadé
mohou vznikat pfekazky, které brani dosazeni cilii organizace, napt. odporem ke zméndm

v organizaci nebo nedostatkem angazovanosti zameéstnancti.

*Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 27 - 33.
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K utvéfeni Zadouct firemni kultury uvadéji Lukasova, Novy a kolektiv nékolik krok:

vytvofit jednoznacnou, srozumitelnou a dlouhodobé udrzitelnou strategii firmy

k profilaci a stabilizaci firmy,

formulovat ocekavani firmy vi¢i zaméstnancim — konkrétni poZadavky na jejich

pracovni jednant,

formulovat rozhodujici parametry, charakteristiky budouci, Zadouci firemni kultury,
ato vco nejvetsim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi fizeni — je dobré, aby
existoval urCity dokument, ktery obsahuje formulované parametry Zadouci kultury
firmy. Jde napfiiklad o eticky kodex zaméstnance. Formulace v ném nesmi byt pfili§
slozit¢ nebo komplikované. Musi mimo jiné obsahovat metodickou stranku, tedy
konkrétni kroky postupli, povinnosti zaméstnancti a zdivodnéni rozhodnuti firemni

kulturu ménit.

popsat a zhodnotit soucasnou firemni kulturu,

v

vymezit nejdilezitéjsi oblasti firemniho fizeni, které bezprostiedné souviseji s firemni

kulturou a maji charakter podminek jejiho dosazZeni,

informovat zaméstnance — je dulezité, aby zaméstnanci veédéli, jaké jsou na né
pozadavky, pro¢ byly vzneseny, jakou maji logiku, jak odrazeji strategické cili firmy,
je tfeba zduraznit jejich vyhody a upozornit na piipadna rizika. Tuto informovanost je

potieba zajistit u vS§ech zaméstnancli bez rozdilu pracovnich pozic, profese ¢i vzdélani.

vzdelavat, vysvétlovat, trénovat — je potieba, aby si zaméstnanci nové hodnoty a vzorce

chovani méli moznost vyzkouset, ovéfit a osvojit.

kontrolovat a sankcionovat — postup zmény firemni kultury je tieba pribézné

vyhodnocovat a ptipadné korigovat.

diagnostikovat zmény v kultufe — je nezbytné po jist¢ dobé zopakovat diagnostiku

firemni kultury s cilem identifikovat posun, zmény a tedy efektivnost celého procesu.*

*Lukéasova, R., Novy, 1. a kolektiv. Organizacni kultura. Od sdilenych hodnot a cilii k vy$si vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 115 - 118.
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Zameéstnanci mohou mit k firemni kultufe rizny vztah. Bud’ ji jednoznacné dodrzuji, coz se
projevuje jejich chovanim korespondujicim normy firmy a jsou ptesvédCeni o jeji
ucinnosti. Anebo zaméstnanci souhlasi s firemni kulturou, ale skryté ji nedodrzuji a
neakceptuji, nebo zaméstnanci oteviené nezastavaji hodnoty a nedodrzuji normy. Takto se
chovaji zejména tehdy, jestlize maji pocit bezpeci a jsou si jisti, Ze za toto chovani

nebudou postiZzeni zadnymi sankcemi. '

Proto je diilezité, aby si management i zaméstnanci uvédomili, ze firemni kultura:
e redukuje konflikty uvnitf organizace

e zabezpecuje kontinuitu, zprostfedkovava a usnadiiuje koordinaci a kontrolu

e redukuje nejistotu zaméstnanct a ovliviiuje jejich pracovni spokojenost i emocionalni

pohodu
e je zdrojem motivace

e silna firemni kultura je konkuren¢ni vyhodou, protoze silné a relevantni firemni kultura
podporuje Zadoucim zplisobem ustélené vnimani a mysleni, koordinaci a kontrolu, jez
jsou zdrojem spokojenosti a motivace zaméstnanci a tedy zdrojem efektivnosti

organizace."

*'Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 24.
*Lukéasova, R., Novy, L. a kolektiv. Organizacni kultura. Od sdilenych hodnot a cilii k vy$si vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 40 - 41.
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1.4 Typy firemni kultury

V odborné literatufe muzeme najit fadu typologii firemni kultury. Podstatou kazdé

typologie je vytvoreni uréitého poétu kritérii a vznik uréité skupiny.®
Sigut je shrnul do nasledujiciho piehledu:

Tab. 1. Prehled typologie firemni kultury

Autor Rok Typologie firemni kultury
Deal 1988 VSechno nebo nic
Kennedy Chléb a hry
Analyticky projekt
Proces
Handy 1993 Orientace na moc

Orientace na role
Orientace na vykon
Orientace na podporu a spolupraci

Pfeifer 1993 Kultura ptatelskych experiment
Umlaufova Kultura jizdy na jistotu

Kultura ostrych hocht

Kultura maslicek

Quinn 1989 Klanova kultura
Cameron Spontanni kultura
Bass Prodejni kultura
(Muzik 2002) Spekulativni kultura

Hierarchicka kultura
Trzni kultura
Spravni kultura
Investi¢ni kultura

Senge U¢ici se organizace
(Muzik 2002)
Zdroj: Sigut, 2004, s. 28

43gigu‘c, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI Publishing, 2004, s. 27.
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Nejznamé;jsi typologie, dosud v literatuie publikované, byly rozdéleny do ¢tyi zékladnich

skupin typologie firemni kultury:

1.

typologie formulovand ve vztahu k organizacni struktufe — typologie R. Harrisona

a Ch. Handyho, typologie F. Trompenaarse,

typologie formulovand ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci firmy na prostfedi —
typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho, Ansoffova typologie, typologie R. E. Milese

a C. C. Snowa, typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovnikd,

typologie formulovana ve vztahu k fazi vyvoje firmy — faze Zivotniho cyklu podle

L. M. Millera,

typologie formulovana ve vztahu k tendencim v chovani firmy — kompasovy model
W. Hall, typologie organizacniho charakteru W. Bridgese, teorie ,krychle 2S*
R. Goffeho a G. Jonese.**

Charakteristika vybranych firemnich kultur

Mezi nejznaméjsi patii v literatufe uvadéna typologie podle T. E. Deala a A. A. Kenedyho:

v§echno nebo nic — dava piednost individualnimu vykonu, vysokému nasazeni, jde
o kulturu tzv. solistd, firemnich hvézd, kterym je dovoleno témét vSe. Hlavnim
kritériem je uspéch. Tato firemni kultura je typickd pro média, reklamni pramysl,

kosmeticky priimysl, cestovni ruch.

chléb a hry — upfednostiiovani tymové prace a intenzivni komunikace. Neni dulezity
postup v kariéte. Vyznacuje se rychlou zpétnou vazbou a nizkou mirou rizikovosti
prostiedi, coz umoziiuje zavadéni novych feSeni. Typickou kulturou je kultura vyroby

a rychloobratkového zbozi.

analyticky projekt — prevlada neosobni, ale korektni jednani. Obzvlaste¢ se ceni
komplexni analyza a progn6za budouciho vyvoje a racionalita. Tato kultura je typicka

napiiklad pro specializované vyrobni Gseky.

*Lukéasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 19.
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e proces — dlraz je kladen na bezchybné postupy. V této kultuie chybi moment ohrozenti,
a proto i zdjem (snaha, usili) o dosahovani lepSich vysledkl. Jde o byrokratickou

kulturu — ve $kolstvi, vefejné spravé a nékterych finanénich firmach.*

Znadmou a uzivanou typologii je také Handyho clenéni firemni kultury zohlediujici

organizacni strukturu a styl fizeni:

e Kkultura moci — atmosféra ve firm¢ je orientovana na moc, soutézeni a je plna
politikaieni.*® Zdtraziuje vztahy nadiizenosti a podiizenosti, manazersky styl ¥izeni je
vysoce autoritativni. Jedna se o organizace ,,jednoho muze®. Je typicka pro malé firmy,

nebo samostatné ¢asti velkych organizaci.

e Kkultura roli — je zaloZena na danych pravidlech a postupech, planech, normach,
smérnicich, logice. Roli se rozumi chovani, které je o¢ekavano od zaméstnance v urcité
pozici. Toto chovani je jasné vymezeno popisem prace a ur¢enim odpovédnosti. Mize
byt frustrujici a nemotivani pro ambicidzni jedince. Tato kultura je typicka pro
armadu, vefejnou spravu, velké komer¢ni organizace.

e Kkultura ukoli - vyznacuje se orientaci na Ukoly, projekty, které maji byt splnény
vztahy, vzajemny respekt, plnéni individudlnich a skupinovych cilti. Tato kultura je
vhodnad tam, kde je dllezitd pruznost a pfizplisobivost, napf. trznimu prostiedi.
Vyznamna je tymova prace. Vliv a moc je zaloZzen vice na odborné moci nez na funkci.

Tato kultura je typicka napt. pro reklamni agentury, IT firmy.

e kultura osob — ustiedni postavou této kultury je jednotlivec. Jde o skupinu nekolika
jednotlivet, kteti se rozhodli v jejich zajmu spojit se (napf. kvuli sdileni nakladl na
provoz, vybaveni, administrativu) a vztahy nejsou zaloZeny na dominantnim postaveni,
ale vztahy jsou jen partnerské. Clenové této skupiny jsou samostatni; firma je
podfizena jednotlivci, pravomoci jsou sdileny. Typickd je pro seskupeni lékait,

pravnikd, architekt apod. */

“Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 140.
* Armstrong, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 262.
*"Lukésova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 99 - 102.
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Podle Pfeifera a Umlaufové je vymezeni typd firemni kultury problematickd a ozehava
otazka. Oni rozlisili typy firemni kultury podle vyraznych determinantii, kterymi podle
nich je mira rizikovosti pfedmétu podnikdni a zpé€tnd vazba trhu, pfesnéji feCeno jeji
rychlost. Jejich vzajemnou kombinaci se dostaneme k rozdé€leni firemni kultury do Ctyr

druhu:

e Kkultura ostrych hochii — nejde vni o tymovou praci, ale o individualni Spickové

vykony. Typicka je pro reklamni agentury a cestovni kancelar.

e Kkultura pratelskych experimentii — typickd pro podniky se Sirokym sortimentem
produkce. Vyznacuje se sehranymi tymy, inovacemi, experimentovanim. Vykony jsou

nalezit¢ ohodnoceny a neuspéchy tolerovany.

e Kkultura jizdy na jistotu — typickymi rysy jsou provéfovani a kontrola. Byva ve
velkych firméch, pfedevs§im v leteckém primyslu, farmaceutickém, chemickém. Firmy
jsou siln€é ohroZeny piipadnym neuspéchem. Chyby se mohou projevit po delsi dobé,

a to ve velké mirfe.

e Kkultura masli¢ek — chybi ohrozeni firmy i motivace zaméstnancti néco zlepsit, nékam
se posunout. Zpétnd vazba se projevi po delSi dobé€, nic moc nehrozi. Typické pro

skolstvi, statni spravu apod.*®

DalS8imi autory, ktefi se n€kolik let zabyvali typologii firemni kultury, jsou R. E. Quinn, K.
S. Cameron a jejich spolupracovnici. Jejich typy kultury jsou charakteristické urcitymi cili
(jichZ chce firma dosédhnout) a nastroji (jimiZ je chce dosdhnout). Blize si piedstavime

nékolik z jejich typologii firmy:

e Kklanova Kkultura — nazvana dle podobnosti srodinnou firmou. Charakteristické je
ptatelské pracovni prostiedi, participace zaméstnanct, sdileni hodnot a cild, tymové

mysleni a prace, vysoka oddanost firmé, zdkaznici jsou vnimani jako partnefi.

e hierarchicka Kultura — strukturované a formalizované pracovni prostiedi, diraz
kladen na postupy a ptedpisy, nejdilezitéjsi je bezproblémovy a hladky chod firmy,

efektivnost a stabilita, zabezpeceni jistoty zamé&stnani.

®pfeifer, L., Umlaufova, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha: Grada
Publishing, a. s., 1993, s. 35 - 37.
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e trzni kultura — u organizaci orientované na vysledky, zaméfena na cile, vysoké

, \ iy , v 49
vykony, pfevlada tvrda soutéZivost.

Patologické firemni kultury

Firemni kultura mize n€kdy nabyt formu vyrazné neptiznivou. N&ékdy az v takové mifte, Ze

1ze hovofit o patologické firemni kultute. Mezi hlavni typy patologickych kultur patii:
e depresivni kultura — sklon k pesimismu, skepsi, rezignace.

e Kkultura marnosti — extrémni forma byrokratické kultury, kterd se projevuje velmi
nizkymi pravomocemi zaméstnanci. Ve firm& pievazuje byrokracie, formalizace,

iniciativa zameéstnancti neptichdzi v tvahu.

e paranoidni kultura — trvaly pocit ohrozeni, strach o pfeziti, strach z nesplnitelnosti

ukold. Ve firmé panuje trvaly stres, ktery brani vykonnosti.

e dramaticka kultura — extrémni projev kultury moci. Séf je obdivovany, neomylny,

v pravomocich neomezeny.
e schizoidni kultura — zvy3eny vyskyt intrik, politikafeni, mocenskych boji.>

Uvedené typologie firemni kultury nemaji hodnotici charakter. Neuvadéji, zda jsou idedlni,
spravné nebo nespravné, ze jsou vhodné nebo nevhodné. Vzdy je tfeba zvazovat vlivy,
které na firmu pisobi, rizika, vyhody ¢i nevyhody plynouci z rozvoje firemni kultury. Je

vSak dilezité konkrétni firemni kultufe porozumét a tim oteviit cestu k jeji zmeéné.

*“Lukéasova, R., Novy, 1. a kolektiv. Organizacni kultura. Od sdilenych hodnot a cili k vys$si vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 83 - 84.
%Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 46.
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1.5 Zména firemni kultury

Firemni kultura je proces. Firemni kultura je tedy Zivy ,,organismus®, o ktery je tfeba se
zajimat, analyzovat, popf. zkoumat chceme-li, vyhodnocovat zjisténi, a v ptipad€ potieby
nebo jen z divodu zlepSeni vykonnosti a vysledkll firmy, firemni kulturu zménit. Téch

podnétl vyvolavajici zmeénu existuje mnoho, nékdy jsou i nevyhnutelné.

Nekteti autofi se priklanéji k ndzoru, ze firemni kulturu zménit nelze, protoZe vznika
spontann¢. Patfim vSak k tém lidem, kteti zastdvaji nazor, ze firemni kulturu meénit lze.
U vétsich a zab&hnutych organizaci byvaji tyto zmény obtizné, vyzaduji delsi ¢as a pro

management piedstavuji naro¢ny tkol.

,Zmeny firemni kultury Ize dosahnout kombinaci persondlnich, strukturdlnich

, . . w5l
a systéemovych zmen. *

Zavadéni zmén by se mélo opirat o koncepcni a analytické kroky, probihajici ve spolupraci
managementu, personalisty a zamé&stnanct (jejich zastupctli). Spoluprace by méla probihat

jak pfi analyze stavajici firemni kultury, tak pfi navrhovani a roz§ifovani jejich zmén.
Typy zmén
Podle Armstronga existuji dva typy zmény:

1. strategicka zména — obraci se ke strategii celé firmy, jeji vizi, tykd se dlouhodobych
a celofiremnich zélezitosti. Tyka se Gcelu, poslani firmy, jeji podnikatelské filozofie, rlstu,

kvality a hodnot lidi, potfeb zdkaznikli apod.
2. funkéni zména — tyka se novych systémi, postupti, struktur nebo technologii, které maji
bezprostiedni vliv na uspofddani prace. Dopad na lidi mize byt vyznamngj$i nez

strategicka zména, a proto se s nimi musi zachézet citlivé a peclive.>?

>'Mazak, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoké 8kola, a. s. 2010, s. 67.
> Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 290 - 291.
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Naproti tomu LukaSova zmifluje zmény:
1. Revoluéni a evoluéni

Revolucni byva oznaCovana za zménu transformacni, strategickou a dochdzi kni pfi
existenci silného vnéj$iho nebo vnitiniho tlaku. Jedna se o komplexni zménu a dotyka se

vSech hierarchii organizace.

K evolucni zméné se pftistupuje v pfipad€ potieby vradmci organizace néco zlepsit.
Znamena zménu pouze Vv urCitych problémovych oblastech. Probiha postupné
a dlouhodobé.

2. Primarni a doprovodna

Primadrni zménou prochdzi organizace v situaci, kdy obsah firemni kultury poSkozuje

vykonnost firmy anebo, kdy je firemni kultura pfi¢inou jinych organiza¢nich problému.

Doprovodnou zménou je zména firemni kultury, kdy probihaji jiné typy organizaénich

zmén, tzn., kdy uspéch jiné zmény vyzaduje zménu kultury.”
Proces zmény firemni kultury

Proces zmény firemni kultury je v literatufe vice méné propracovany do postupu, ktery
zacind identifikaci potfeby zmény a kon¢i jejim vyhodnocenim. K hlavnim krokiim podle

Mazéka by mélo pfi tvorb€ nové firemni kultury patfit:

e analyza a hodnoceni stavajici firemni kultury — z pozorovani, priizkumu, rozhovort,
e zmapovani a objasnéni slabych mist stavajici firemni kultury,

e formulace zakladnich hodnot a norem nové kultury,

e promitnuti novych hodnot a norem do manaZerského stylu,

e promitnuti nové firemni kultury do nastroju personalniho fizeni — fizeni vykonu,

hodnoceni, odménovani,
e nacvik manaZerskych dovednosti,

e vysvétlovani vyznamu novych firemnich hodnot a norem.>

>Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 164 - 165.
>*Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha: Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 60.
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LukaSové doporucila nasledujici postup, ktery ndzorné prezentuje ve schématu:

Definice
zadouciho obsahu
organizacni kultury

Diagnostika

souéasného obsahu
organizacni kultury

A

—>| Porovnani <

Stanoveni cild zmény

Formulace silnych a slabych stranek
sou¢asného obsahu organizacni kultury

Pfiprava planu zmény

<

Implementace zmény

Monitorovani prab&hu zmény

7

Diagnostika vysledk(l zmény

A

Obr. 3. Model zmény organizacni kultury

Zdroj: Lukasova, 2010, s. 166

Obava ze zmén

Lidé mivaji obavy, nekdy aZ odpor ke zméndm. Spatiuji v nich ohroZeni dosavadniho

chovani, svého postaveni a pené¢zniho ohodnoceni. Hlavnimi pfi¢inami odporu ke zménam

muze byt:

Obavy z néceho nového — 1idé neduvéruji vSemu, o ¢em si mysli, ze jim zvrati zabéhnutou

rutinu, postupy prace nebo pracovni podminky. Boji se o svoji jistotu. Mize dojit i1

k situaci, kdy nev€fi managementu, Ze zmény povedou k prospéchu firmy. MoZna maji

i pravdu a management mize mit postranni umysly.

Ekonomickeé obavy — ztrata penéz, obavy ze ztraty jistoty zamé&stnani.

Nepohodli — kazda zména zté€zuje jejich Zivot.

Nejistota.
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Symbolické obavy — 1 mala zména, napiiklad ve vyméné kanceldie, miize symbolizovat

velkou zménu.

OhroZeni interpersondlnich vztahu — miZze byt odmitano cokoliv, co narusuje obvyklé

socialni vztahy na pracovisti.

Ohrozeni postaveni nebo kvalifikace — obavy ze zhorSeni postaveni jedince a jeho

dekvalifikace.

Obavy souvisejici se schopnosti — vyrovnat se s novymi pozadavky na sebe sama; velmi

., , cel . , . - 55
souvisi se schopnosti osvojit si nové znalosti a dovednosti.

Z celé kapitoly nazvané Zména firemni kultury lze opét vyvodit zavér, Ze firemni kultura
je vkazdé organizaci jedinecnd. Proto ke zméndm v ni musi management pfistupovat
jedine¢né, individualné. Jeji zménu nesmi podcenit. Musi se na ni dobfe pfipravit,
zaméstnance informovat a seznamit je se vSemi pozitivnimi dopady jak pro né&, tak pro
organizaci. A piedeviim jim musi dat ¢as. Cas k tomu, aby se s ni zaméstnanci ztotoZnili,

vzali ji za svou. Protoze jediné tak bude zména efektivni a vznikne silna firemni kultura.

> Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 291 - 292.
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2 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

2.1 Lidské zdroje a Fizeni lidskych zdroji

Jakakoliv organizace miize fungovat jen v piipadé shromazdéni, propojeni a uvedeni do

pohybu a vyuzivani

e materialnich zdrojt,
¢ finan¢nich zdroji,

e lidskych zdroju,

¢ informacnich zdrojt.

Finan¢ni a materialni zdroje jsou vSak zdroji k ni¢emu, nebot’ tu musi byt n€kdo, kdo je
uvede do pohybu. A tim, kdo je ozivi, jsou lidské zdroje. Lidské zdroje pak potiebuji
zdroje informacni (tedy znalosti a dovednosti, schopnosti). V tomto kontextu jsou lidské

_ , s . . 56
zdroje vyznamnym, klicovym zdrojem organizace.

Pojmy ,,lidské zdroje* nebo ,,fizeni lidskych zdroji* dnes do zna¢né miry nahrazuje pojem
,personalni fizeni®, ,,persondlni management* apod. OvSem obsah téchto pojmt neni zcela
totozny. Obecné lze fici, Ze pojem fizeni lidskych zdroji je pojmem Sir$i, ktery mimo jiné
zahrnuje personalni fizeni.

Casto se také stavé, ze lidé reaguji odligné a nesouhlasné, kdyz slysi pojem ,,lidské zdroje*.
Nejsou to piece zadné zdroje, jsou samostatnymi myslicimi bytostmi a pochopitelné chtéji,
aby tak byli vnimani i v zaméstndni. Je proto na misté¢ vysvétlit, Ze lidskymi zdroji
oznaCujeme jejich potencial, ktery mohou vyuzit pfi plnéni ukold, které jsou po nich
vyzadovany.

Pro ucely managementu a fizeni lidskych zdrojii 1ze vystalit se tfemi zékladnimi typy
lidskych zdrojt:

e vlastnosti — s témi se cloveék narodi a jsou to naptiklad fyzické vlastnosti, psychické
vlastnosti a vlohy. Jejich znalost u podfizeného pomtize manazerovi spravné pochopit,

které typy tloh a jakym zptsobem mu ukladat.

*Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009, s. 13.
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e schopnosti — zahrnuji znalosti a dovednosti, kterym se lze naucit a lze je rozvijet
vhodnymi vzdélavacimi aktivitami. Patfi sem naptiklad i jazykové, pocitacové a jiné

odborné dovednosti.

e postoje — jednoduse feceno se jednd o miru nadSeni ¢loveka, s nimz pfistupuje k plnéni
uloh a ukold. Postoje jsou bud’ kladné — ¢lovek je aktivni, ma snahu vykonat praci co

nejlépe. Nebo jsou postoje zdporné — lovek je pasivni, ukol zlehéuje.””’

Odborna literatura uvadi fadu charakteristik a odliSnosti mezi fizenim lidskych zdroja

a personalnim fizeni. Mezi zékladni odliSujici znaky patfi:

e strategicky pfristup k persondlni praci a vSem persondlnim ¢innostem — zaméteni na
dlouhodobou perspektivu, v personalni oblasti zvazovani dlouhodobych dopadi vSech

rozhodnuti,

e orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace — zajem
o popula¢ni vyvoj, ekonomické podminky, trh prace, hodnotova orientace

zameéstnancu.

e personalni prace prestdva byt zélezitosti odbornych personalistii a stdva se soucdasti
kazdodenni prace vSech manaZzerih — vedoucich zaméstnanci, kteti maji
k zaméstnanctim bliZe, neZ persondlni ttvar. Ten plni pfedevS§im funkci koncepcni,

metodologickou, poradenskou, organizac¢ni, kulturni.
e Uzké propojeni personalni prace se strategickymi plany organizace,
e persondlni prace se stane hlavni soucasti fizeni organizace, Ustfedni manazerskou roli,

e jako nastroj flexibilizace organizace a jeji pfipravenosti na zmény, je kladen

mimotadny diraz na rozvoj lidskych zdrojd,
e vedouci personalniho utvaru se stane ¢lenem uzsiho vedeni firmy,
e orientace na participativni zpusob fizeni a sounaleZitost zaméstnanct s organizaci,

e orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost zaméstnanc,

*"Fiser, R. Procesni Fizeni pro manazery. Jak zaridit, aby lidé védéli, chtéli, uméli i mohli. Praha: Grada
Publishing, a. s., 2014, s. 32 - 33.
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e diraz na vytvareni Zadouci firemni kultury a kvalitnich pracovnich vztaht,
o . < . C : 58
e vytvoreni dobré¢ zaméstnavatelské povesti organizace.

Podstatou fizeni lidskych zdroji je zaméfeni firemniho fizeni na vSe, co se tyka
¢lovéka/zaméstnance v pracovnim procesu. A tim je ziskdvani zaméstnancii, formovani,
fungovani, jeho organizovani, propojovani jeho ¢innosti, vysledkl prace, jeho pracovnich
schopnosti a pracovniho chovani ve vztahu k vykonané praci, firmé i spolupracovnikim.

Také se zaméfuje na jeho osobni uspokojeni z vykonané préace a jeho socialni rozvoj.>’
Mnoho autort konstatuje, ze fizeni lidskych zdroj je:

Rozmanité — existuje mnoho modelll a postupt fizeni lidskych zdroji ve firmach a Casto
dokonce odpovidaji teoretickym verzim fizeni lidskych zdroji jen v nékolika malo

ohledech.

Strategicke s diirazem na integraci — je dulezité, aby zaméstnanci pfijali strategicky plan

a vizi organizace a byli ji pIn€ oddani.

Orientované na oddanost a angaZovanost — prosazuje se vzajemnost, spolecné cile,
oboustranny respekt, vzadjemné odmeny, spolecnd odpovédnost. Ty vyvolavaji oddanost,

pocit zavazku, které vedou k lepSimu vysledku a rozvoji lidi.

Zalozené na presvedceni, Ze s lidmi je tFeba zachazek jako s bohatstvim — je s nimi potieba
jednat jako s lidskym kapitalem. Ptispivaji k uspéSnosti organizace a tvoti vyznamny zdroj
konkurencni vyhody.

V' pristupu k zaméstnaneckym vztahiim unitaristické a individualistické — unitdrnim se
mysli, Ze zamé&stnanci maji stejné zajmy jako zaméstnavatel. Individudlnim rysem je
vyznam udrZovani vazeb mezi zamé&stnanci a organizaci.

Aktivita je provadéna manazery — zavedeni ftizeni lidskych zdroji je produktem

managementu. V praxi se to tyka predev§im liniovych manazeru.

vy ’ , . ;e . 60
Zamérené na firemni hodnoty — orientace na celkové zajmy organizace.

**Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009,
s. 15-16.

**Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 7.

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 32 - 36.
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Mezi zékladni subjekty fizeni lidskych zdroji, ktefi maji dle velikosti a struktury

organizace odpovédnost za fizeni lidskych zdroji, patfi:

¢ liniovy manazer,

e personalista,

e specialisté, kterymi jsou naptiklad psycholog, sociolog, pravnik aj.

, . ’ . ’ 61
e odborové organizace — pomoci kolektivnich smluv.

Pro jednodussi orientaci v obsahu fizeni lidskych zdrojii uvadim, Ze to je soustava ¢innosti,
které na sebe navazuji, maji logickou strukturu, jedna vychazi z druhé a vzijemné se
podporuji. Zékladem je pozadovany pracovni vykon zaméstnance. Ten vyplyva bud’
z manazerského rozhodnuti, firemnich norem, zdkond apod. Ke splnéni téchto ukold je
tieba naplanovat a pfipravit spravny pocet zaméstnancii, kteti maji potfebnou kompetenci
(zptsobilost podat pracovni vykon). Dal§im dilezitym vstupem jsou financni zdroje,
kterymi organizace disponuje. Personalista je pak schopen fici, kolik lidi organizace
potiebuje na zajisténi konkrétni agendy a po dohodé¢ s pfisluSnym manaZerem urcit, jaké
optimalni kompetence zaméstnanec potiebuje k uspésnému plnéni tkolli. Kompetencemi
jsou znalosti, dovednosti a osobnostni charakteristiky zaméstnancti. Pomyslny zacatek této
¢innosti je planovani, kolik a jakych zaméstnanct je potieba ziskat. Po vybéru a podpisu
pracovni smlouvy nastava dal$i personalni a manaZerska ¢innost — adaptace, béhem které
se ob¢ strany sblizuji. Obvykle probihd fizené, pomoci adaptacniho planu, stanovi se
adaptaéni cile. Cim peclivéji je proces adaptace pfipraven a fizen, tim vice se snizuji
naklady na néstup nového zaméstnance. Jakmile zaméstnanec za¢ne standardné plnit
pracovni tkoly, nastavé dalii ¢ast persondlni &innosti, a to hodnoceni pracovniho vykonu.®
Spolu s hodnocenim nebo inezdvazné na n¢j dochdzi k odméiovani zaméstnance
(finan¢nimu nebo nefinanénimu). Odmény maji jak stimulacni charakter (aby osvédceny
zaméstnanec z firmy neodesel), tak charakter motivac¢ni. DalSim dilezitym aspektem je
vzdélavani a rozvoj zaméstnanci. VSechno bude podrobnéji pojednano v nasledujicich

kapitolach.

'Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 8. 5
62zikmundova, S. Sdzka na pravou hemisféru. Vefejna sprava &. 2/2015. Praha: Ministerstvo vnitra Ceské
republiky. 2015, s. 8.
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2.2 I'Jkoly a cile Fizeni lidskych zdroju

., Lidé musi vedet, co maji délat, a musi mit moznost to delat (optimalni organizace prace).
Lidé musi vedet, jak maji délat to, co maji delat (rozvoj kvalifikace lidi). Lidé musi chtit

y b oa e . 63
délat to, co maji délat (Fizeni motivace).

Tim zakladnim tkolem fizeni lidskych zdrojii je zejména zajistit optimalni vyuZziti
schopnosti kazdého pracovnika a optimalni podminky pro jeho rozvoj a kultivaci

schopnosti.

Tyto zékladni principy lze vyjadfit vzorcem HRM = HRE + HRD.

HRM = Human Resource Management = fizeni lidskych zdroja

HRE = Human Resource Economy = efektivni vyuziti schopnosti lidskych zdrojii

HRD = Human Resource Development = rozvoj lidskych zdroja®

Vseobecnym tkolem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace vykonna a aby
se jeji vykon neustale zvySoval a zlepSoval. Musim zde podotknout, Ze neustalé zlepSovani

se tyka vSech zdroji, tzn. materidlnich, finan¢nich, lidskych i informacnich.

Konkrétnéjs$i vymezeni kol fizeni lidskych zdroji spatiuje Koubek nasledovné a mezi

hlavni ikoly dosazuje:

1. wytvoreni souladu poctu a struktury pracovniho ukolu a vytvorenych pracovnich mist
s poctem a strukturou pracovnikii v organizaci. Usilovat o zafazeni spravného Clovéka
na spravné pracovni misto a tento byl neustale pfipraven pfizpisobovat se ménicim
pozadavklim pracovniho mista. Jde o snahu nalézt pro daného ¢lov€ka spravnou napli

prace a takové pracovni tikoly, aby se optimaln¢ vyuZzivaly jeho pracovni schopnosti.
2. optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci — optimalni vyuzivani pracovniho doby
a pracovnich (kvalifikacnich) schopnosti zaméstnanct.

3. formovani tymu, efektivniho Fizeni zaméstnancu a vytvareni zdravych mezilidskych

vztahii na pracovisti.

%Gregar, A. Rizen lidskych zdrojii. Bmo: IMS 2008, s. 19.
%Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Bmo: IMS 2008, s. 19 - 20.
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4. zajisténi persondlniho a socidlniho rozvoje zaméstnancu - vytvareni ptiznivych
pracovnich a Zivotnich podminek, rozvoj pracovnich schopnosti, socialnich vlastnosti,

rozvoj kariéry apod.

5. dodrzovani zakonii v oblasti prace, zaméstnavani lidi, lidskych prav, vytvareni
a udrZovani dobré zaméstnavatelské poveésti — jedna se jak o z4jmy organizace, tak

zjmy zaméstnancii a jejich pravo na slu§né zachazeni.

Také podle Armstronga zavisi uspéch firmy a Gspé$né plnéni cili firmy na nutnosti zajistit

fizeni lidskych zdroji. PInéni cilii se tyka nasledujicich oblasti:

o efektivnost organizace — strategie fizeni lidskych zdroji ma za cil podporovat
programy zlepSovani efektivnosti firmy, a to vytvafenim postupli v oblastech fizeni

znalosti a vytvareni dobrého pracoviste,

e rizeni lidského Kkapitalu — zamétuje se na meétfeni lidskych zdroji a vykonu

zaméstnancu,

e Fizeni znalosti — cilem fizeni lidskych zdroji je podporovat rozvoj specifickych

znalosti a dovednosti. To smétuje ke zlepSeni vykonu organizace.

e Fizeni odménovani — lidé musi byt hodnoceni a odménovani za to, co délaji a ¢eho
dosahuji. Proto fizeni lidskych zdroji usiluje o zvySovani motivace, oddanosti zavadéni

politiky hodnoceni a odménovani, pracovni angazovanosti.

e dobré Kklima na pracovi§ti — cilem je vytvafet takové klima, vnémz lze
prostiednictvim partnerskych vztahli mezi managementem a pracovniky udrzovat

harmonické a produktivni vztahy.

e uspokojovani rozdilnych potieb — cilem je vytvafet a realizovat politiku, ktera
respektuje a vyvazuje potieby vSech zucastnénych stran, brat v tivahu individuélni
a skupinové rozdily, osobni potfeby, a poskytovat stejné piilezitosti vSem

zameéstnancum.

%Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009,
s. 16 - 18.
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e preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou — cilem fizeni lidskych zdroja
v tomto piipadé je snaha preklenout propast mezi aspiraci a realitou. Aby se aspirace
manazer preménily na soustavné a efektivni akce. Liniovi manazefi jsou ti, kdo
uvadgji fizeni lidskych zdrojii do Zivota a fidi se ji.*

K plnéni hlavnich tkol a dosaZeni cill v oblasti lidskych zdrojii musi podle Koubka fizeni

lidskych zdrojt:

- definovat pracovni ukoly a souvisejici odpovédnost a pravomoc; organizovat
a efektivné propojovat pracovni mista vramci celé organizace 1 jednotlivych

organizac¢nich celkd.
- analyzovat pracovni mista a stanovit specifické potieby organizace v oblasti prace,
- pfedvidat a planovat potiebu pracovnich sil nezbytnych k dosazeni cili organizace,

- zpracovavat a nasledné realizovat plany potfebnych pracovnich sil, zadrovenn provadét

prizkumy trhu préce, zajimat se o populacni vyvoj a hodnotovou orientaci lidi,
- ziskavat pracovniky pottebné pro plnéni ukold,
- vybirat pracovniky z uchazecli o zaméstnani,

- rozmistovat pracovniky tak, aby jejich pracovni schopnosti byly optimaln¢ a efektivné

vyuzity k jejich spokojenosti a k prospéchu celé organizace,
- vzdé¢lavat pracovniky,
- vytvafet a realizovat programy na fizeni a rozvoj organizace prace,
- vytvaret a prosazovat vhodné systémy fizeni pracovniho vykonu,
- vytvafet a prosazovat vhodné systémy hodnoceni pracovniho vykonu,
- zajiStovat agendu propousténi pracovniki nebo jejich odchodu (napt. do penze),
- pomahat pracovniklim pii realizaci jejich kariéry, personalniho i socialniho rozvoje,
- motivovat pracovniky,
- vytvafet a realizovat systémy odméiovanti,

- zabranit, aby nedochazelo k diskriminaci Zadného zaméstnance,

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 30 - 32.
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- vytvéaret a zajiStovat dobré fungovani systému komunikace mezi zaméstnanci,

- zajistit fungovani personalniho utvaru, jako informacniho, poradenského utvaru, ktery
pofizuje, aktualizuje a uchovavd dokumenty tykajici se zaméstnanct. Ktery provadi
analyzy a zpracovava statistiky.

. 67
- aj.

Z vyse uvedeného vyplyvaji spolecné prvky, subjekty, cile a postupy realizace tizeni
lidskych zdroji. VSe je postaveno na manazerském stylu vedeni, existenci personalisty
v organizaci, na stanoveni persondlni politiky v organizaci, jeji realizaci, na zajmu
managementu, aby na pracovnich mistech pracovali ti ,spravni“ zaméstnanci (se
spravnymi kompetencemi a osobnostnimi piedpoklady), ktefi budou za své vykony
hodnoceni a odpovidajicim zplisobem odménovani, budou motivovani. Opét se dostavam
1k predchozi kapitole a musim zdaraznit, Ze fizeni lidskych zdroji je soucasti firemni

kultury a podili se nemalou mérou na vysledcich organizace.

2.3 Personalni Fizeni a vedouci manaZefi ve vztahu Kk personalnimu
Fizeni

Nez se dostaneme ke konkrétnim cinnostem fizeni lidskych zdroji, povazuji za nutné

popsat rozdily a souvislosti persondlniho fizeni a fizeni jako takového z pozice

managementu, a to ve vztahu k personalnimu fizeni.

r ~r

Personalni Fizeni se sklada ze dvou relativné samostatnych, ale vzajemné se ovliviiujicich,

funk¢nich oblasti:

1. vytvafeni systémovych podminek pro fizeni zaméstnanci (v€cné, metodické

a organizacni zabezpeceni vSech personalnich a socidlnich procest)

2. vlastni vedeni zaméstnanct, kdy se jedné o bezprostifedni ovliviiovani chovéni, védomi

ST < 2 68
a jednani zamé&stnanct

Na persondlnim fizeni se tak podileji dva subjekty: odborny persondlni Gtvar (personalisté)

a vedouci manazefi na vSech stupnich fizeni.

"Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009,
s. 18- 19.
%Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Bmo: Institut mezioborovych studii Brno, 2008, s. 8.
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Vedouci manaZer se pii realizaci persondlniho fizeni podili v téchto jednotlivych

oblastech:

e ziskdvani zamé&stnancl — identifikuje potiebu pracovnikli na konkrétnim pracovnim
miste,
e vybér zaméstnanct — podili se na definici pracovniho mista, na volbé¢ metod vybéru,

ucastni se piijimaciho pohovoru s uchazeci a podili se na kone¢ném rozhodnuti vybéru,
e piijem a orientace zaméstnancti — zabezpecuje prubeh adaptace nového zaméstnance,

e hodnoceni zaméstnanci — provadi hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanci,

stanovuje opatieni ke zlepSeni vykonu a kontroluje jejich plnéni,

e rozmistovani a propousténi — rozhoduje o povySeni zaméstnanct, jejich prevedeni na
jinou préci a o jejich propousténi,

e vzdélavani zaméstnanci — podili se na identifikaci potieb vzdélavani, na stanoveni

vécného obsahu vzdélavani,

e odmeénovani zaméstnancli — podili se na tvorbé systému odménovani a odpovida za

jeho realizace a dodrzovani stanovenych zasad odménovani.*

V soucasné dob¢ prevlada trend ptesouvani personalni prace na jednotlivé liniové vedouci
zamestnance. Nicméné existuji ukoly a funkce, které pfislusi zabezpeCovat personalnim

atvarum.

Personalni utvar je pracoviste, které se specializuje na fizeni lidskych zdroji. Zajist'uje
jak odbornou, tedy koncepc¢ni, metodologickou, poradenskou, organiza¢ni a kontrolni
stranku personalni prace a poskytuje vtéto oblasti sluzby vedoucim manaZzerim
ijednotlivym zaméstnancim. A plni také nckteré Ukoly smérem k vnéjS§im organizacim

(napf. statni spravy).”

%Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Bmo: Institut mezioborovych studii Brno, 2008, s. 9.
"Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009, s. 32.
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Personalni utvar plni také dalsi specifické tkoly v oblasti fizeni lidskych zdrojt:
e navrhuje a prosazuje persondlni strategii a politiku firmy,

e poskytuje vedoucim manazerim rady a usmériiuje je pfi plnéni tkold v rameci jejich

podileni se na personalni praci,

e vyjadiuje se k zdmérim firmy z hlediska jejich dopadu do oblasti prace a zaméstnavani
lidi, pfedklad4d top managementu navrhy tykajicich se zasadnich oblasti persondlni

prace,

e zajiStuje fungovani persondlnich ¢innosti, metodicky je fidi, organizuje a koordinuje,

dbé na jejich zlep$ovéani.”'

Z vyse uvedeného textu tedy vyplyva, ze hlavnimi nositeli fizeni lidskych zdroji jsou
1. personalisté, kteti plni funkci koncepéni, planovaci, metodickou, koordinaéni,
poradenskou, vyzkumnou a Kkontrolni; 2. liniovi manazefi, ktefi plni funkci

rozhodovaci, realiza¢ni a integraéni.”

2.4 Personalni prace a ¢innosti

Persondlni prace neboli personalistika, se zaméfuje v organizaci na vSe, co se tyka
zaméstnance v souvislosti s pracovnim procesem. Zahrnuje ziskdvani zaméstnanci,
formovani, fungovani a vyuZzivéni, jejich organizovani a propojovani Cinnosti, vysledka
prace, jejich pracovnich schopnosti a chovani, vztahu k vykonané praci, firmé,
spolupracovnikiim, zdkaznikiim a dal$im osobam, s nimiz se pii vykonu prace setkava,
a také jejich osobnich uspokojeni z vykonané prace.” Personalni prace je tedy soudasti
fizeni lidskych zdroji.

Je Gcelné, aby v kazdé firm€ nastavil management urcitou persondlni strategii, personalni
politiku. Persondlni strategie se tyka dlouhodobé potieby pracovnich sil a potiebnych
zdrojii. Persondlni politika pfedstavuje systém zasad, kterymi se subjekt personalni politiky
snazi ovliviiovat oblast prace, zaméstnanci — jejich chovani a jednani tak, aby ptispivalo
k plnéni tkoli a cilti firmy. Je tfeba, aby tato personalni politika byla dobfe, srozumitelné

a ptijateln¢ zformulovana. Jeding tak bude mit zdsadni vyznam pro Gspés$nost firmy. Proto

""Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009, s. 32.
"Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 48.
PKoubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009, s. 13.
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je také jednim z dileZzitych tkold personalni prace seznamovat soustavné zaméestnance se
zésadami a respektovat jejich opravnéné zjmy, potieby a pipominky.”* Podle Armstronga
by mély mit persondlni utvary za cil dosdhnuti provazanosti persondlni strategie se
strategii firemni. A provdzani personalni politiky a praxe zaméstnavani s rozvojem

lidskych zdroji.”

Zakladni ulohou personalistl je poskytovani sluzeb vnitropodnikovym zékaznikim, jimiz
jsou vedeni organizace, liniovi manaZzefi, vedouci tyma a skupin a fadovi zaméstnanci.
Tyto sluzby se mohou tykat vSech slozek tizeni lidskych zdroja, tedy planovani, ziskavani
a vybér novych zaméstnancl, rozvoje, odmeénovani, bezpecnosti a zdravi, péce

o zam&stnance apod.”®

Vykonovou ¢ast persondlni prace predstavuji tzv. persondlni Cinnosti. Opét se miiZzeme
v literatuie setkat srlznym pojetim persondlnich cinnosti. Nejcastéji se vSak uvadéji

nasledovné:

1. Vytvareni a analyza pracovnich mist — definice pracovnich tkoli, definice s nimi
spojenych pravomoci a odpovédnosti a spojovani vSech téchto polozek s pracovnimi
misty, pofizovani popisi pracovnich mist, jejich specifikace a aktualizace téchto

dokumentu.

2. Personalni planovani — planovani potfeby zaméstnanci ve firm¢€ a jejiho pokryti
a planovani personalniho rozvoje zaméstnanci.

xwe r__r

3. Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki — pfiprava, zvefejiovani informaci

o volném pracovnim misté, pfiprava formulaiti a dokumentd.

4. Hodnoceni pracovnikii — pfiprava potiebnych formulaid, ¢asového planu, obsahu

hodnoceni, uchovavani dokumentd, navrh a kontrola opatfeni.
5. Rozmist’'ovani, propousténi a penzionovani pracovnikii — dat spravného ¢loveka na
spravné misto, povySovani pracovniki, pfevadéni na jinou praci, nebo pfefazovani na

nizsi funkei, ukonovani pracovniho poméru a penzionovani pracovnika.

"Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009,
s. 23 -24.

> Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 66.

" Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 79.
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6.

10.

11.

12.

Odménovani — organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod, motivovani

zameéstnancu.

Vzdélavani a rozvej pracovnikiit — pfizpisobovani pracovnich schopnosti
zaméstnance meénicim se poZzadavkim pracovniho mista, tzn. prohlubovani
a rozSifovani pracovnich schopnosti, pfizpisobovani pracovnich schopnosti novych
pracovnikl specifickym pozadavkiim daného pracovniho mista, pouZivané technice,
technologie, stylu prace ve firm& apod. Identifikace potieb vzdélavani, planovani

vzdelavani, vyhodnocovani vysledkti vzdélavani, jejich ti¢innost a pouZzitelnost.

Pracovni vztahy — vytvafeni zdravych pracovnich vztahl, zajisténi dodrZovani

pracovni kazné, feSeni konflikta.

Péce o pracovniky — oblast bezpec¢nosti a ochrany zdravi, pracovni doby, pracovniho
prostiedi, persondlni rozvoj zaméstnanci, sluzby poskytované zaméstnancim na
pracovisti. Spada sem také zdravotni péce o zaméstnance, jako je 1écba, prvni pomoc

nebo rehabilitace.

Personalni informacni systém — zjiStovani, zpracovani, uchovavani a analyzy dat
tykajicich se zamé&stnanctli, prace, mezd; aktualizace potfebnych osobnich materiala

zameéstnancu.

Cinnosti zaméFené na metodiku prizkumi, zji§tovani a zpracovani informaci —
vytvareni harmonogramu personélnich praci a systémill na vyuzivani statistickych nebo
matematickych metod v personalni préaci; prizkum trhu prace (analyza nabidky
a poptavky na trhu prace).

DodrZovani zikonu v oblasti priace a zaméstnavani pracovnikii — dodrZovani
zakoniku prace a jinych zdkonl tykajicich se zaméstndvani lidi, pracovnikd, prace,

vy rooro 277
odménovani, aj.

Radu personélnich ¢innosti kazda firma nerealizuje. Jejich rozsah se odviji od velikosti

firmy, jejich finan¢nich mozZnosti a specifik. Firma se zamétfuje pouze na ty personalni

¢innosti, které jsou pro firmu dulezité.

""Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2009,
s. 20 - 22.
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Je také mimotadné podstatné, aby pii provadéni jednotlivych persondlnich ¢innostech byly
cile a zdsady vzdjemné provazany a ladily spolu. A pravé na tuto provéazanost a sladénost

klade diiraz koncepce fizeni pracovniho vykonu.

2.5 Proces Fizeni a role manazera pri realizaci personalniho Fizeni

Nezbytnou soucésti kazdé organizace je role a tloha manaZera. Jeho pfistupem a vlivem

dochézi k propojeni zajmii zaméstnancu a vedeni (vlastnikll) firmy, hledani spolecné cesty.
VétSinou jsou manazefi rozdéleni do nékolika fidicich urovni, pfi¢emz je pro kazdou
uroven dominantni jina ¢innost:

1. top management — vrcholové fizeni,

2. stiedni management — stiedné liniové fizeni,

3. nizi management — fizeni na zikladnim stupni.”®

Rizeni lidi je €asto vymezovano jako vykonavani prace prostfednictvim jinych lidi za
ucelem plnit stanovené cile organizace.

Od manaZera se ocekava, Ze je schopen naslouchat svym spolupracovnikiim a vhodnym
zplisobem na né plsobit. Coz neni vzdy snadné, protoze lidé rad&ji nez pracuji, s druhymi
komunikuji. Proto musi manaZer stile hledat cesty vedouci k obohaceni a zlepSeni
pracovnich podminek pro optimalni a efektivni komunikaci mezi pracovniky pii praci.
ManaZer by nikdy nemél zapomenout zeptat se pracovniki na to, co maji radi, vS§imnout si
jejich chovani pii praci a pouzivat pievazné pozitivnich podnéti.”

Co by mé¢l délat manaZer? Proces fizeni zahrnuje dle Bélohlavka tyto zakladni manaZerské
funkce:

e planovani

e organizovani

e vedeni

e kontrolu.*

"Toth, D. Persondini management. 1. vydani. Praha: powerprint, s.r.o., 2010, s. 124.
"Bedrnova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 305 - 309.
%9B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, s. 93.
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Planovani

Jde o informaéni a rozhodovaci proces, v némz manazer formuluje cil a postupy k jeho
dosazeni. Proces, ktery vychazi z cilil firmy a zaroven vymezuje prosttedky a nastroje, jak
téchto cili dosahnout.®' Tyka se cili, zdrojii, postupi, zdroji, ukoli a kontroly. Planovani
ma piimy vliv na efektivitu ¢innosti, sniZovani rizika, rozvoj organizace i manaZzerd, na

vykonnost firmy."
Organizovani

Organizovani je cilevédoma cinnost, jejimz cilem je uspofadat prvky v systému, jejich
aktivity, koordinaci a kontrolu tak, aby maximaln¢ pfispivaly k dosazeni stanovenych cilt

systému. Vysledkem organizovani je pak organizace.”

Cilem organizovani je prostfednictvim clenil organizace zabezpecit Ucelné¢ a efektivni

vykonévani vSech €innosti, které povedou k dosaZeni cilii organizace, a to prostfednictvim:
e organizacni struktury,

e naplilovani principli organizovani (dé€lba prace, specializace, koordinace),

e vypracovani postupt vykonu,

e stanoveni zodpovédnosti za vysledky prace.

Ke koordinaci a fizeni jednotlivych aktivit ve firmé& slouzi organizacni struktura. Jsou

jakousi formou sdruzovani lidi a ¢innosti pro zabezpecovani tikolu.

Podle zplisobu uplatiiovani rozhodovaci pravomoci rozliSujeme organizacni struktury —

liniov¢, Stabni a kombinované.

Podle uplatiiovani miry delegovani pravomoci a zodpovédnosti rozliSujeme organizacni

struktury — centralizované nebo decentralizované.

Podle typu sdruZovani cinnosti rozliSujeme organizac¢ni struktury — funkcionalni,

’ r Y r 84
vyrobkové a ostatni ucelové.

$!Toth, D. Persondlni management. 1. vydani. Praha: powerprint, s.r.o., 2010, s. 129.
2B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, s. 95 - 97.
$Toth, D. Persondlni management. 1. vydani. Praha: powerprint, s.r.o., 2010, s. 130.

Y Typy organizacnich struktur a jejich ¢lenéni. [cit. 2015-02-23]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/typy-organizacnich-struktur-cleneni-2840.html#!
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Vedeni

Vedeni mizeme definovat jako ovliviiovdni a motivovani podfizenych zaméstnanct

nadfizenymi manazery. K dosaZeni cilii organizace je tfeba pfimét podfizené zaméstnance

vynalozit ur€ité usili a toto Usili usmérnovat. Zplsob, jakym manaZer pfistupuje

fow ;o sos w7 ’ ror r 85
k ovlivitovani aktivit podfizenych, nazyvame styl vedeni.

Odborna literatura vymezuje n¢kolik druhli stylii vedeni. Jednim z nejznamé;jsich ¢lenéni

stylii vedeni je McGregorova teorie, kterd vymezuje dva zékladni pfistupy k vedeni:

teorie X — tradicni fizeni, autoritativni styl vedeni, kdy manazer svym podfizenym
neduvétuje. Vede je k discipling, adresné uklada ukoly, podfizeni jsou Casto a disledné

kontrolovani, jejich motivace je zaloZena na odménéch a trestech.

teorie Y — prevladd demokraticky styl vedeni, kdy manaZzer nevyZzaduje striktni
disciplinu, ale vytvaii tvir¢i pracovni prostiedi; podfizeni jednaji samostatné. Je
vytvofen prostor pro spolupraci, spolurozhodovani, podnikavost, sebekontrolu a osobni

. - 86
uspokojeni.

Klasicka teorie vedeni uvadi:

autoritativni styl vedeni — rozhodovani a moc je soustiedéna v rukou nadfizeného,
komunikace je pouze jednosmérnd (shora dolit), podiizenym jsou ptidélovany presné
definované ukoly. Vyhodou je vysoky a pravidelny vykon; nevyhodou je potlaceni

motivace a iniciativy.

demokraticky styl vedeni — nadfizeny deleguje vétSinu ukolli, ale v kone¢nych
rozhodnutich si vSak ponechavd svou odpovédnost. Komunikace je obousmérna.
Vyhodou je osobni zaujeti podfizenych na plnéni ukoli a ptfi spolurozhodovani;

nevyhodou je asova ztrata.
styl laissez-faire (volny pribéh) — nadiizeny ponechdvd fizeni prace na svych

podfizenych a svou autoritu ponechava skupiné, kterd si sama fesi rozdéleni a postup

prace. Komunikace je tedy horizontdlni — mezi ¢leny skupiny. Vyhodou je, Ze

% Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, s. 133.
%6Bartosova, H., Bartos, J. Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii. 1. Praha: Vysoka $kola regionalniho rozvoje,
2011,s.17—-19.
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zaméstnanci pracuji podle svého; nevyhodou je tapani tehdy, kdyz je potieba n¢jakého

nadfizeného.®’
Kontrola

Kontrola je nezbytna na vSech trovnich fizeni a je jednou ze zdkladnich manaZerskych
funkci. Jejim cilem je vCasné zjiSténi, analyza a pfijeti zavérd k odchylkdm, které

charakterizuji rozdil mezi zdmérem a jeho realizaci.

Vyznam kontroly spocivd zejména v zaméfeni firmy Zddoucim smérem, monitoring,

hodnoceni, koordinovani &innosti a snizovani nejistoty manazerd.™
Kontrola by méla plnit funkci:

e inspekéni — zjiSt'uje se skuteCny stav reality,

e preventivni,

e climina¢ni — na zéklad¢ vysledkli kontroly jsou ciné€ny zasahy zamezujici vznik

nezadoucich situaci.

Kontrolu provadéji vedouci manazefi, jednotlivi zaméstnanci, vnitini kontrolofi nebo

externi kontrolor ve sluzbach organizace.

Kontrolu miZzeme tfidit dle terminu provadéni kontroly na kontrolu:
e fadnou — planovanou, vychazi z planu kontrol,

e mimofadnou — pii vzniku nezadouci situace.

Obecné se vsak doporucuje alesponi jednou rocné zkontrolovat vSech procesy a utvary

organizace.
Dale muzeme kontrolu délit na:

e predbéznou — provefuje se soulad pfipravované operace se stanovenymi ukoly
a schvalenymi zaméry a cili organizace, spravnost operace, doloZeni pfipravované

operace vécné spravnymi a Uplnymi podklady.

e prubéZznou — provétuje se dodrzovani provoznich postupt, plnéni stanovenych opatieni

k zajisténi ochrany a bezpecnosti osob a majetku, v€asnost a piesnost provadéni

¥"Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, s. 151.
%B&lohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, s. 175.
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zaznamli o vSech uskute¢iiovanych operacich, plnéni opatieni piijatych k napraveé

zjiSténych nedostatkd.

e naslednou — provéfuje plnéni opatieni ptijatych v pfedchozich kontrolach, zjistuje, zda

bylo dosaZzeno pozadovanych vysledka, provéfuje spravnost vybranych operaci.*

Aktivitou zaméfenou na vedouci pracovniky je management lidskych zdroji. Je soucasti
strategického managementu a jeho smyslem je ziskat nejvhodnéjsi lidi pro dané pracovni
misto, dobfe je zapracovat a G¢inné a efektivné organizovat jejich praci. Smyslem je tedy
plnit cile v oblasti zabezpeCovani a rozvoje zaméstnanci, jejich ocefovani, rozvoj

vztahti.”’ Tim se zabyva manazer pro Fizeni lidskych zdroji.

Personalni fizeni je cinnost, kterd ssebou nese odpovédnost za Uroven vykonnosti
zaméstnanct firmy. Proto je nutnd jednoznac¢né definice odpovédnosti manaZera pro fizeni
lidskych zdrojii a stanoveni néstrojii pro jejich fizeni. ProtoZe za uroven vykonnosti

zaméstnancl firmy zodpovid4d manaZer pro fizeni lidskych zdroju.

Pro tizeni lidskych zdroji existuji tyto néstroje:

wLidé musi védet, co maji délat, a musi mit moZnost to délat.“ — stanoveni optimalni
. , 7 ’ v s 1 s e r ow oy 91

organizace prace (fizeni poctu lidi a jejich rozmisténi).

»Lidé musi védét, jak maji délat to, co maji délat. “— stanoveni kvalifika¢nich pozadavki
pro jednotlivd pracovni mista, stanoveni rozvoje kvalifikace (fizeni odborné ptipravy

a rozvoje kvalifikace).”

wLidé musi chtit délat to, co maji délat.“ — stanoveni pravidel hodnoceni, odménovani,

S .. v . 93
rozvoj kariéry, participace (fizeni motivace).

¥Vyhlaska ¢. 416/2004 Sb., kterou se provadi zakon ¢. 320/2001 Sb., o finanéni kontrole ve vefejné spravé
a o zmeén¢ nekterych zakont (zdkon o finan¢ni kontrole), ve znéni pozdéjsich predpisti.

“Toth, D. Persondlni management. 1. vydani. Praha: powerprint, s.r.o., 2010, s. 124 — 129.

IGregar, A. Rizen lidskych zdrojii. Bmo: Institut mezioborovych studii Brno, 2008, s. 19.

"’Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Bmo: Institut mezioborovych studii Brno, 2008, s. 19.

S Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Bmo: Institut mezioborovych studii Brno, 2008, s. 19.
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3 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU

Koncepce tizeni pracovniho vykonu se objevuje v ucelenéjsi podobé v poloving 80. let

samoziejme stale rozviji, vylepsuje a inovuje.

Jde predev§im o individudlni pfistup manazerti k zamé&stnanclim a jejich schopnostem.
Znamena individuélni, pribézné a vyvazené sledovani a posuzovani (hodnoceni) jejich
pracovnich vykont.. CoZz vyZaduje soustavnou komunikaci a spoluprdci manaZera se
zaméstnancem, operativni identifikovani problému a nedostatktl a jejich okamzité spole¢né
feseni.”

Rizeni pracovniho vykonu je zalozené spise na dohodé nez na nafizovani. Klade diiraz na
rozvoj a vzd&lavani. Rizeni pracovniho vykonu neni systémem kontroly, ale

795
povzbuzenim.

Efektivni fizeni pracovniho vykonu je zalezitosti liniovych manazerd, a nikoliv jen
personélniho wtvaru. P¥i ném je také kladen diraz na hodnoty a cile organizace. Rizeni
pracovniho vykonu musi byt individudln€ a specificky vytvofeno pro kazdou konkrétni
organizaci. Rizeni pracovniho vykonu se aplikuje na viechny zaméstnance, nikoliv jen

Y 96
manazery.

Drtive, nez se budu vénovat koncepci fizeni pracovniho vykonu, je tfeba objasnit pojem

pracovni vykon.

Za pracovni vykon se tradicné povazoval vysledek Cinnosti jednotlivce i celé organizace.
Stale vice vSak zacalo ubyvat takovych ¢innosti, jejichz vysledky se daly méfit. A proto se
zacaly za pracovni vykon povazovat také zplsob provedeni nebo zpiisob chovéni.

Nejnove&jsi definice pracovniho vykonu proto zahrnuje jak chovani, tak vysledky.”’

Podle Kocidnové je v fizeni vykonu nutné zvazovat jak vstupy (chovani), tak vystupy

(vysledky), a také schopnosti. Jedna se o tzv. smiSeny model fizeni pracovniho vykonu.

**Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 13.
% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 413 - 416.
“*Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 31.
"Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 22.
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Tento model zahrnuje stanovovani cild, dosahovani ocekavané turovn€ schopnosti,
hodnoceni zamé&stnancii a jejich pracovniho vykonu.”®
3.1 Pojeti Fizeni pracovniho vykonu

Klicovymi principy fizeni pracovniho vykonu (performance management) je rozvijeni
pracovnich schopnosti ¢loveka, coz vede ke zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika i ke
zvySovani jeho spokojenosti s kvalitou pracovniho zivota. Rozvijeni pracovnich schopnosti
se povazuje za soucast pracovnich ukoli zaméstnance a stdva se také predmétem

hodnoceni a odmétiovani. Pracovni vykon jen tedy hlavnim smyslem personalni prace.”
Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje nasledujici dohody o:

e pracovnim vykonu,

e vzdélavani a rozvoji zaméstnanc,

e prubézném sledovani vykonu zaméstnance v urcitém obdobi,

e motivaci,

e poskytovani zpétné vazby k pracovnimu vykonu zaméstnance,

e zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu za uplynulé obdobi,

% A - 100
a tyto se pak promitaji do jejich odménovani a fizeni jejich kariéry.

Dohody nebo smlouvy obsahuji jak zadvazky zaméstnance pro dané obdobi (vétSinou jeden
rok), tak i zdvazky zameéstnavatele a manazera (vedouciho pracovnika), ktery dohodu se
zaméstnancem uzavie. Prdvé na manaZera je kladen pozadavek zabezpecit motivujici

fizeni zaméstnance a priabézné poskytovani zpétné vazby tykajici se pracovniho vykonu.

*Kocianova, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010, s. 141.
“Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 18.
'Kocianova, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010, s. 140.
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Provazanost vSech slozek tizeni pracovniho vykonu ndzorné dokumentuje schéma dle

Koubka:

Dohoda (smlouva)
o pracovnim vykonu
a vzdélavani a rozvoji

J

MOTIVUJICI VEDENI
A NEUSTALA KOMUNIKACE

.

Pracovni vykon pracovnika
v pribehu roku
a jeho sledovani

l

Zkoumani (hodnocent)
pracovniho vykonu
pracovniki a jeho faktorii

W W /4 7 <—> e Ve r r .
Odménovani Vzdélavani a rozvoj

pracovnikl pracovnikl

Obr. 4. Rizeni pracovniho vykonu

Zdroj: Koubek, 2004, s. 21

VeétSina autor povazuje fizeni pracovniho vykonu za proces, nikoliv systém. Nepietrzity

a flexibilni proces, obnovujici cyklus, jehoz hlavnimi fazemi jsou:

1. Definovani role — jsou dohodnuty oblasti vysledki a pozadavky na schopnosti

zameéstnancu.

2. Projednani a uzavreni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu — definuji se
ocekavani, tzn., jakych vysledkii by mél zaméstnanec dosahnout, jak bude jeho vykon
meéfen a které schopnosti (znalosti, dovednosti, chovani) jsou pro jejich dosaZeni

potiebné. Tuto fazi mizeme také nazvat jako fazi planovani pracovniho vykonu.

3. Projednani a uzavieni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti zaméstnance — jde
vlastné o vypracovani osobniho planu rozvoje zaméstnance, ve kterém se stanovi plan

roz$ifovani znalosti a dovednosti v konkrétnich oblastech.
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4. Rizeni pracovniho vykonu v pritbéhu obdobi — v této fzi se realizuji kroky, které byly
dohodnuté ve smlouvé o pracovnim vykonu a rozvoji zaméstnance. Jde o proces

nepietrzité zpétné vazby tykajici se pracovniho vykonu, dochézi i k feSeni problémi.

5. Zaverecné prozkoumdvani a hodnoceni pracovniho vykonu — jde o formalni
vyhodnoceni pracovnich uspéchii, pokrokil i problémi na za celé obdobi. Vysledkem

roo v ’ , S ’ . 101
mohou byt tpravy a zmén dohod o pracovnim vykonu a plant osobniho rozvoje.

Jak vyplyva z textu, charakteristickym rysem fizeni pracovniho vykonu je uzavirani dohod
nebo smluv o pracovnim vykonu a osobnim rozvoji, soustavnd komunikace mezi
zaméstnanci a manazerem, feSeni problému, hodnoceni pracovniho vykonu atd. Proto je
potfeba mit cely proces dobfe zdokumentovany. Je proto zadouci, aby dokumenty nebo
chceme-li formulafe, mély urcity format, obsahovaly formalni ndleZitosti. K témto

formulaiim se lze pak v budoucnu vracet, 1ze je dle potieby ménit a inovovat.

3.2 Hodnoceni

rowr

Hodnoceni je jednim z nejdilezitéjSich casti fizeni pracovniho vykonu a fizeni lidskych
zdrojii viibec. Je podkladem pro fadu rozhodnuti a planovani. Poskytuje diilezité a uzite¢né
informace o pracovnim vykonu zameéstnance, o jeho schopnostech, kompetencich
a pracovnim profilu. Znamend posuzovani vlastnosti zaméstnance, jeho postojl, ndzord,
chovani a vystupovani vzhledem k ¢innostem, které vykonava, a vici lidem, se kterymi

jedné a spolupracuje.
Pfedmétem hodnoceni zaméstnance je:

e pracovniho vykonu — odborné zptisobilosti a plnéni zadanych cili a pozadovanych

vysledki,

e pracovniho chovani — manaZzer sleduje u zaméstnance miru vlastni iniciativy pfi plnéni
ukoli, jeho dispozicni schopnosti, rozhodovaci schopnosti a odpovédnost, hospodarné

jednant,

"""Koubek, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 40.
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e socialniho chovani — chovani ke spolupracovnikiim, externim osobam, k nadfizenym,
k zékazniklim, schopnost vést lidi, pracovni spolehlivost a dodrzovani bezpe€nosti

102
prace.

Hodnoceni by se nemélo zabyvat jen hodnocenim dosazeného pracovniho vykonu, ale
i1 hleddnim cest, jak vykon zlepsit a planovanim budouciho cile a rozvoje zaméstnance.
Systém hodnoceni by tak mél poskytovat zpétnou vazbu k aktualné dosahovanému vykonu

- v ‘o r o ~ 103
a doptednou vazbu k vytvéieni zdrojli pro budouci vykon zaméstnance.

Systém hodnoceni musi byt dobfe ptfipraven a musi si ziskat vedouci manazery. Jedin€ pak
miZe byt velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu. Pokud vS$ak pfi jeho ptipravé
neni vénovédna nalezitd pozornost, sklouzne hodnoceni do formalit a ztrati veSkery

. 104
vyznam.

Hodnoceni mé vyznam jak pro hodnoceného zaméstnance, tak pro manazera i celou

organizaci. Firma pouziva systém hodnoceni ke:
e zvySeni osobni vykonnosti zamé&stnancl,

e r10zvoji a vyuziti potencidlu zaméstnanc,

e navrhovani a planovani personalnich zaloh,

e zlepSeni komunikace mezi manaZery a zaméstnanci, tedy komunika¢nimu spojeni mezi
jednotlivymi trovnémi fizeni.'”’
Hodnoceni umoziiuje manaZerim motivovat zaméstnance k vy$$im vykoniim, umoziuje
Jjim vyjadfit své nazory na zaméstnance, davd zaméstnancim zpétnou vazbu a tim se
usmériuje jejich prace. Hodnoceni ddle umoziuje manaZerim pochopit piani a zajmy
zaméstnancl, které se tykaji jejich dalsiho rozvoje, umoZziiuje planovat vzdélavani,
stanovovat odpovidajici a spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.
Zaméstnanec si z hodnoceni odnd$i ocenéni vlastni prace a usili, pohled a nazor

nadiizeného na svou praci, moznost predkladat své nazory a potieby. '

'Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 78 - 80.

103Fi§er, R. Procesni rizeni pro manazery. Jak zaridit, aby lidé védeli, chteli, uméli i mohli. Praha: Grada
Publishing, a. s., 2014, s. 143.

1Belohlavek, F. Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 57.

15B&lohlavek, F. Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 57.

195B&lohlavek, F. Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 58.
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Jednotlivé nastroje a metody hodnoceni jsou vzdy vybirdny vrdmci jedné organizace
individudlné, protoze neexistuje ta ,,nejlepsi metoda“. Nastroje a metody hodnoceni se
v jednotlivych organizacich 1i§i dle charakteru poskytovanych sluzeb, firemni kultury,
odbornosti personalisti a liniovych manaZer nebo uplathovani manazerského stylu

r 107
vedeni.
Hodnoceni miize byt realizovéano:

e pribézné — zaméfeno na bezprostiedni pracovni vykon a zajiSt'uje zaméstnanci zpétnou

vazbu od nadfizeného,

e piilezitostné — hodnoceni je vyvoldno okamzZitou potfebou, napif. po ukonceni

adaptacniho obdobi nového zaméstnance,

e systematicky — provadi se pravidelné, je standardizované, zaméstnanci jsou hodnoceni

dle pfedem stanovenych kritérii a scénate.'*®

Koubek doporucuje pii ptipravé motivujictho a spravedlivého hodnoceni nasledujici

postup:

UlozZeni ukolu — manaZer ukladd zamé&stnanci tkoly na nastavajici obdobi, ptipadné také
zpisob jejich plnéni.
Sledovani plnéni ukoli — ulozené tukoly jsou vétSinou zaznamendny vcetné terminu

splnéni. Pti splnéni utkolu by m¢él manaZer také strucné poznamenat uroven plnéni

a pfipadné nedostatky.

Vyzva k hodnoceni a priprava hodnoceni — nejpozdéji tyden pred hodnocenim by mél
manazer sdélit hodnocenému zameéstnanci termin a misto konani hodnoceni a vyzvat ho,
aby se na hodnoceni pfipravil. Pokud firma pouZziva k hodnoceni formuléate, pfedat mu je;.
Zaméstnanec muze zrekapitulovat své Uspéchy i neuspéchy a pfipravit se na jejich

vysvétleni.

"""Loskot, S. Ve sluzbdch verejnosti. Veiejna sprava &. 2/2015. Praha: Ministerstvo vnitra Ceské republiky.
2015, s. 17.
%K ocianova, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010, s. 146.
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Hodnotici rozhovor — pii ném je vhodné zacit dotazem na praci. Manazer pak projde dobré
a Spatné stranky prace hodnocené¢ho. Ponechdva pfitom prostor pro vlastni vyjadieni

zaméstnance. Rozhovor je ukonéen stanovenim cili zaméstnance na dalsi obdobi.'”

Informace ziskané z hodnoceni je tfeba zdokumentovat tak, aby mohly byt vyuZity pro
rozhodovéni a planovani zejména v personalni oblasti. Informace ziskané z hodnoceni také
jednotlivym zaméstnancim pfindSeji informace o tom, co mohou od vedeni firmy
v budoucnu ocekavat, zda byl jejich vykon dostacujici a kde by meli své vysledky zlepsit.
Vysledky hodnoceni mohou také znamenat povedeni zmén v organizaci firmy. A na
vysledky hodnoceni mlZe navazovat také odménovani jednotlivych zaméstnancii nebo

1 zména celého systému odménovani v organizaci.

3.3 Odménovani

Dle § 109 zakoniku prace pfislusi zaméstnanci mzda, plat nebo odména z dohody za
podminek stanovenych zdkonikem prace, nestanovi-li tento zakon nebo zvlastni pravni
pfedpis jinak. Mzda je penézité plnéni a plnéni penézité hodnoty (naturdlni mzda)
poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li v zdkoniku prace stanoveno
jinak. V soukromém sektoru se penézitou odménou nazyva mzda, v sektoru vefejném plat.
Odmeénovani je realizovano formou penézité nebo nepenézité odmény a je kompenzaci za

vykonanou préci. Je také nejstarsi personalni ¢innosti.' "

,,Moderni pojeti odmeénovani je mnohem Sirsi. Zahrnuje povySeni, formalni uznani
(pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepenézni) poskytované organizaci
zameéstnanci nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze z titulu pracovniho poméru, na

. v v , . . . 111
jehoz zaklade pracovnik pro organizaci pracuje.

1OgBélohlaivek, F. Jak Fidit a vest lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 57.
197Zakon &. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozd&jsich predpistL.
""Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 91.
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V fizeni pracovniho vykonu plni odménovani dvoji alohu:

1. podnécovat zaméstnance k pracovnimu vykonu, rozvoji, k motivaci dosazeni cild, ke

zlepseni jejich vykonu, k rozsifovani jejich schopnosti nebo dovednosti,
2. odménovat zaméstnance, ocetiovat je za jejich dosavadni praci.' >

Odménovani se také tyka strategie a politiky firmy, jejimiZz soucastmi by mélo byt
odménovat zaméstnance spravedlive a slusné a v souladu s jejich hodnotou pro organizaci.

Mezi cile fizeni odménovani podle Armstronga patfi:

e odménovani lidi podle toho, jak si jich organizace ceni a jak je chce platit,
e odménovani lidi za hodnoty, které vytvareji,

e odmeénovani spravné véci — to, co je dilezité z hlediska chovani a vysledki,
e vytvafeni kultury vykonu,

e motivace lidi a ziskdvani jejich oddanosti,

e pomahani ziskévat a udrzovat vysoce kvalitni zaméstnance,

e vytvafeni procesit celkového odménovani zahrnujici vyznam jak penéznich, tak

nepenéznich odmen,
e vytvafeni pozitivnich zaméstnaneckych vztaht,
e propojovani odménovani s cili organizace a s hodnotami zaméstnanc,
e spravedlivé fungovani,
e uplatilovani rovného pfistupu v odménovani,
e disledné fungovani,

e srozumitelné a transparentni fungovani — zaméstnanci védi, jak proces odménovani

funguje.'

Z uvedené¢ho vyplyvd, Zze firma odménuje zaméstnance finanén€¢ a pomoci

zaméstnaneckych vyhod.

2K oubek, J. Rl’zerzi pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, s. 159.
'3 Armstrong, M. Rizen lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 515 - 516.
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Zakladni rozdéleni mzdy je na Casovou a tkolovou. Casovou mzdu lze vyuzit u jakékoliv
provadéné prace. Ukolova mzda je nejjednodus$im a nejpouzivanéjSim typem mzdy, a to

pfedevsim pro odménovani délnické prace.

Soucasti finanéni mzdy pak mlzZe byt nékterd z dodatkové formy mzdy, jako je odména za
usporu ¢asu, prémie (periodicky opakované nebo jednordzové), osobni ptiplatek, odmeny
za zlepSovaci navrhy aj. Tyto pohyblivé slozky mzdy predstavuji velkou variabilitu
a pruznost motivovat jednotlivé zaméstnance nebo i pracovni tymy k dosaZeni pottebnych

’ ’ o 114
pracovnich vysledki.

Jednou z forem odmén jsou také zaméstnanecké vyhody, které organizace poskytuji svym

zaméstnanclim pouze za to, ze jsou zameéstnanci; tyto vyhody tedy nejsou vazany na vykon

zaméstnance. Tyto vyhody lze rozdélit do Etyi skupin:

e socialni vyhody — pfispévky na penzijni pfipojisténi, Zivotni pojisténi, poskytovani
firemnich ptijcek apod.

e vyhody, které¢ zkvalitiuji vyuzivani volného Casu — sportovni nebo kulturni aktivity,

ptispévek na dovolenou apod.

e vyhody, které maji vztah k praci — stravovani, vzdélavani hrazené organizaci, firemni

parkovisté apod.
e vyhody vyplyvajici z postaveni ve firmé — prestizni sluzebni auto pro manaZzery a jejich
pouZivani pro osobni uéely, ofatné, bezplatné bydleni apod.'"

Jak jiz bylo v textu zminéno, jednou z forem poskytovani odméi je i umoznéni zvySovani

vzdélavani zaméstnanclim, coZz mize vést k jejich osobnimu i pracovnimu rozvoji.

3.4 Vzdélavani a osobni rozvoj zaméstnanci, rizeni kariéry

Lid¢ ve firmach se musi neustdle pfizpisobovat zméndm na svych pracovnich mistech.
Rozvoj jejich schopnosti je znakem jejich flexibility i perspektivy ve firmé. Nové
schopnosti a dovednosti, které v organizaci ziskaji, zaroven posiluji jejich postaveni na

trhu prace. StéZejnim procesem vedoucim k rozvoji je vzdélavani.

"“Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 101 - 108.
"Duda, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: KEY Publishing s. r. 0., 2008, s. 108 - 109.
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Vzdélavani zahrnuje odborné vzdélavani a rozvoj znalosti, schopnosti a dovednosti.
Probihd na zdkladé¢ vypracovaného planu vzdélavani. Ten je periodicky upravovan

napiiklad na zakladé hodnoceni.
Realizace firemniho vzdélavani pak probiha formou:

1. tréninku — vycviky, Skoleni, které jsou zaméteny na ziskavani znalosti a dovednosti
potiebnych pro pracovni vykon. Jde vlastné o doplnéni dosavadnich chybé&jicich
znalosti a dovednosti, které by také mély vést ke zménam v pracovnim procesu

a pracovnich navycich zaméstnancti.

2. rozvojovych vzdélavacich aktivit — vzdélavaci aktivity zaméfené na budouci potieby,
které ptispivaji k seberealizaci zaméstnancii. Tato vzdélavaci aktivita se tyka vétSinou
jen vybranych skupin zaméstnancd, jako jsou manaZefi, specialisté, talentovani
pracovnici a tzv. klicovi zaméstnanci (vysoce vykonni nebo pracujici ve strategicky

vyznamnych profesich).'

Osobni rozvoj zaméstnancu je se vzdélavanim Uzce spjat. K rozvoji zaméstnance lze

pouzit fady rozvojovych aktivit:

e vzdelavani a sebevzdé€lavani, které mize mit formu veédomostniho uceni, nebo

praktického vycviku,
e motivovani ke zvySeni vykonnosti a rozvoji zaméstnance,

e koucovani — individudlni u€eni zaméstnance jinou osobou, zejména manazerem, ktery

ovlivni jeho dovednosti a postoje,

e zména naplné prace — rozSifovani pracovnich Cinnosti tak, aby rozvijely znalosti,

dovednosti a zkuSenosti zamé&stnance, aby byly jeho schopnosti 1épe vyuZity,

e zména funkce — =zafazeni zaméstnance do funkce, kterd 1épe odpovida jeho

predpokladtm.'"’

"oTureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 96 - 97.
"7Bglohlavek, F. Jak ridit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 70.
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Pod pojmem kariéra si pfedstavujeme nejcastéji obdobi ¢loveéka, které je spojeno s jeho
pracovnimi aktivitami a jeho zafazenim do ¢innosti organizace. V této souvislosti se proto
také hovoii o pracovni kariéfe a obvykle se ztotoznuje s pracovnim postupem (nejcasteji

vzhiiru).

Rozvoj kariéry se uskuteciuje za soucinnosti a ve shod¢ jeho dvou slozek:

1. planovani kariéry — toto pldnovani je aktivitou jednotlivce a sméfuje k nalezeni
vlastni cesty a uskutecnéni k tomu odpovidajicim kroklim. Jeji napliovani mize byt
podpoieno firmou, a to formo

v e oz r s . . . s -1 118
2. Ttizeni kariéry — které umoziuje rozvinout jednotlivci jeho potencial.

Cilem fizni kariéry je poskytnout zaméstnancim podporu, povzbuzeni a vedeni
k dosadhnuti uspésné kariéry v organizaci. Cilem je také poskytnout zaméstnanctim pftislib
ur¢itého sledu vzdélavani a zkuSenosti, kterymi ziskaji znalosti a dovednosti pro
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jakoukoliv uroven odpovédnosti a pravomoci.
Rizeni kariéry vSak neprobiha jen u jednotlivci, ale také v kontextu firemnim. Proto se cile
fizeni kariéry definuji:
- naurovni jednotlivce — rozvoj pracovni motivace zaméstnance,
- na Urovni firmy — trvaly rozvoj lidského kapitdlu organizace a planovani a zajiStovani

. o y , (1 120

nastupnictvi v manaZzerskych funkcich.

Jak je popséano v textu, efektivita manazeri se mize zvysit, pokud budou vénovat velkou
pozornost rozvoji znalosti, dovednosti a zkuSenosti zaméstnancl, vénovat se jejich

vzdélavani a kariéfe. Tim bude mit firma k dispozici nejenom stavajici kvalitni lidské

zdroje, ale také si zajisti kvalitni zaméstnance do budoucnosti.

"8 Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 98.
"Kocianova, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010, s. 176.
0Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 56.
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3.5 Motivace

Chovani cloveéka je ovlivilovano motivaci. Proto i v pracovnim prostiedi je motivacni

proces dulezitou manazerskou oblasti, kdy cilem je motivovany pracovnik.

Motivace je vnitinim procesem, ktery vyjadiuje touhu a ochotu ¢lovéka vyvinout urcité
usili k dosaZeni cile nebo vysledku. Témi, co spousti a provadéji motivacni chovani, jsou

motivy. Nejsou to jenom zajmy, ale také ptani, potieby, idealy.'!

Lidé mohou motivovat sami sebe, a to, ze vykondvaji praci, ktera uspokojuje jejich
potieby. Anebo jsou motivovani managementem metodami, jako je odméiovani, pochvala,
povyseni apod.

., Lidé maji ruzné potreby, stanovuji si riizné cile, aby své potreby uspokojili, a podnikaji
w122

riizné kroky smeérujici ke splnéni techto cilu.
Existuji dva typy motivace, jak plivodné zjistili Herzberg a kolektiv:
1. vnitFni motivace — faktory, které si lidé sami vytvoii a které je ovliviyji, aby se

urcitym zpisobem chovali,

2. vnéjsi motivace — zahrnuje vSe, co se d¢la pro lidi, aby byli motivovani. Patii sem
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penézni odmény, pochvala, povyseni, ale i tresty.

Dal§im motivem jsou potieby. Uspokojeni potfeb zikladem lidské aktivity. Potieba
znamena jednoduse feceno nedostatek. Utfidit lidské potieby a odhalit jejich principy
plsobeni se pokusil Abraham Maslow, kdy urcil pét skupin potfeb a setfadil je do tzv.

Maslowovy pyramidy potieb:

1. fyziologické potieby — jsou zékladnimi lidskymi potiebami pro pteziti. Zahrnuji vodu,

vzduch, potravu, prosté vse, co je potieba k udrzeni zivota.
2. potreby jistoty a bezpedi — zajiSténi existence i do budoucna,

3. sounalezZitost — laska, pratelstvi. Jde o potiebu patfit do skupiny a mit s nimi dobré

vztahy,

2!Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 98.
'22 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 219.
' Armstrong, M. Rizen lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2007, s. 220 - 221.
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4. potieby uznani a ocenéni — sebeocenéni, respekt a uznani od ostatnich osob,

5. seberealizace — realizovat sviij talent a viechny své schopnosti.'**

Vsechny tyto potieby jsou uspofadany hierarchicky, tj. od nejnizSich po nejvyssi.

S uspokojenim dané Grovné klesa jeji vyznam a nastupuje dalsi, vyssi Groven.

Velmi podobné je to i vpracovni motivaci. Aby firma dosdhla uspokojeni potieb

zaméstnanc, je tfeba také vyuzit jednotlivych Grovni Maslowova systému:

Fyziologické potieby — ochranné pomticky, ochrana zdravi, odstrafiovani skodlivych vlivl

a rizik na pracovisti.

Potreby jistoty a bezpeci — dobra perspektiva firmy, kterd zajisti pracovnikiim zaméstnani

1 v budoucnu.

Potieba sounaleZitosti — dobré vztahy na pracovisti, které pfipoutaji pracovniky k firmé,

jako jsou sportovni soutéze, kulturni akce, aj.
Potieba uznani a ocenéni — pochvala, penize.

Potieba seberealizace — dobie organizovana prace, ktera pracovnika té§i a umoziiuje mu

ukazat a nechat projevit své schopnosti.'*

Motivy rtznych lidi se 1i§i. Mnoho manazeri se domniva, Ze jedinym motivem
zaméstnancl jsou penize. Pfitom je mnoho lidi, kterym na vydélku piili§ nezalezi a ceni si
jinych véci. Dilezitymi motivy kromé& penéz jsou osobni postaveni, pracovni vykon
(vysledek), pratelstvi, jistota, odbornost, samostatnost, tvofivost. Ma-li manazer své
zaméstnance dobfe motivovat, je tfeba nejdiive zjistit a pochopit, které motivy jsou pro n¢
urcujici.

Pfi motivovani by mél manazer dikladné poznat své spolupracovniky, jejich zakladni
motivy. M¢l by uvazlivé propojovat motivaci jednotlivych zaméstnancii s potiebami
a moznostmi firmy. A propojovat motivacni systém s ostatnimi systémy, které mohou mit
vliv na motivaci zameéstnanct (systém hodnoceni, odménovani, vzdélavani). A samoziejme

by manazer nemél zapominat na svou roli coby vzoru pro ostatni zamé&stnance.'*°

124Bélohlaivek, F. Jak Fidit a vest lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 40.
125Bélohlaivek, F. Jak Fidit a vest lidi. Praha: Computer Press, 2000, s. 41.
"%*Tureckiové, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004, s. 72.
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4 FIREMNI KULTURA A RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

., Personalni management a jeho soucast systéem podnikového vzdelavani predstavuje

vyznamny faktor implementace firemni kultury.* >’

Rizeni lidskych zdroji s firemni kulturou velmi uzce souvisi, troufam si fici, Ze je
nejdulezitéjsi jeji slozkou. Jak jiz bylo v predchozich kapitolach vysvétleno, pravé tizeni

lidskych zdrojt ovlivituje, spoluvytvari a posiluje firemni kulturu organizace.

To lidé, zaméstnanci, jsou kli¢ovym zdrojem organizace a jejich vysledkl. Jejich vykon
ovlivituje vysledek firmy. Jestlize budou ve firemni kultufe vytvofeny a efektivné
realizovany vhodné procesy v oblasti fizeni lidskych zdroji, pak tyto lidské zdroje budou
mit podstatny vliv na vykon firmy. Je tedy zfejmé, ze se fizeni lidskych zdroji a firemni

kultura vzajemné doplituji a posiluji.

V efektivnich organizacich maji lidé s jakymkoliv postavenim vliv na rozhodovani, které
se tyka jejich prace. Citi se soucasti organizace a jsou si védomi toho, Ze jejich prace ma
podil na dosahovani cilt organizace. Klicem dosahnuti takového stavu je zplisob motivace
a vedeni lidi. Jde o spojeni zplsobu vedeni pracovnikl, miry jejich angaZovanosti

a vykonnosti firmy.'**

Firemni kultura a fizeni lidskych zdroji jsou tedy spolecné orientovdny na uspéSnost
firmy. Pak je kladen dlraz na vykon, osobni odpovédnost a pracovni ndrocnost.
Zaméstnanci se vyznacuji vysokou motivaci a maji zdjem se ve svém oboru déle vzdélavat.
Organizace ma jasnou firemni vizi, jednozna¢né stanovené pracovni cile a odpoveédnosti,
probihaji pravidelna a objektivni hodnoceni vykonu, transparentni odménovani. V tispésné
firmé existuje také ditvéra a otevienost ve vztahu mezi zaméstnanci a managementem.
Charakteristickym rysem je v€asna komunikace o dilezitych informacich a rozhodnutich,
snaha neignorovat problémy a konflikty, ale v¢as je feSit. K tomu pfispiva i transparentni
a pfesvédciva personalni politika, zdjem managementu o ndzory zaméstnancl, nebranit tak

moznosti vyjadfit vefejné svilj nazor. V uspésné firme panuje tymovd atmosféra, loajalita

"Y'Sigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha. ASPI Publishing, 2004, s. 27.
"Lukasova, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 77.
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zaméstnancii VUci firmé a jejich pocit soundlezZitosti sni. Ta se projevuje sklonem
zamestnanct hajit zajmy své firmy navenek, ztotoznit se s cili firmy, pozitivnim vnimanim
firemni identity atd. A nakonec je tfeba také zminit, Ze uspésnou firmou je ta, ve které se
dodrzuji etické hodnoty a pozornost je také vénovana image organizace. Projevuje se
dirazem na etické chovani ve vztahu k zdkaznikiim, zaméstnancim, vnéjSimu okoli;

panuje zajem o dobrou povést firmy.'*

Jak je z vySe uvedené patrno, tispé$na firma podporuje prolinani nastavené firemni kultury

s fizenim lidskych zdroji. Vse je propojeno, jedno s druhym souvisi.

Kdyz nastoupi ¢lovék do zaméstnani, firma od néj ocekdva urcité chovani. Zaméstnanec
ocekava spravedlivé hodnoceni, spolutcast na rozhodovani, ur¢itou miru informovanosti
o cilech organizace, urcitou jistotu pracovniho mista a také ocekéva odborny nebo kariérni
rist. Organizace od zaméstnance ocekava, Ze piijme filozofii firmy, Casto vyjadfenou
v dokumentech jakymi je posldni a vize organizace, jeji sdilené hodnoty a strategie. Firma
oCekava, ze zaméstnanec bude loajalni, bude dbat na dobré jméno firmy a Ze bude
respektovat a dodrzovat zvyklosti a zplisoby chovani, které jsou soucasti firemni kultury.

Tyto byvaji zakotveny v etickém kodexu anebo pracovnim fadu.'*’

Podle Gregara tizeni lidskych zdroji miize pouzivat firemni kulturu jako jeden z nastroji
dosahovani cili organizace. Dlraz je pfitom kladen na persondlni procesy a cinnosti,
jakymi jsou pfijimani a pfiprava zaméstnancii, adaptacni proces, hodnoceni, fizeni kariéry
apod. Pfitom je kladen dlraz na vytvéfeni a provedeni jednotlivych symboli firemni
kultury, které odvozuji konkrétni zptsoby chovani. V podstaté jde o to, Ze pomoci norem
a hodnot dochdzi u zaméstnancli k jednani a uvazovani, které odpovida plnéni jejich
pracovnich kol a aktivnimu podileni se na dosahovéni cilli firmy. Symboly firemni
kultury tak chapeme jako prostfedky ucinného ovliviiovani zaméstnancli a komunikace
s nimi. "'

Firemni kultura tak davd zaméstnanci jakysi ndvod pro jeho chovani. Urcuje mu cil
a prib&h pracovni ¢innosti, odménuje ho, vzdélava a motivuje. Je tedy ziejmé, Ze prvky

firemni kultury ovliviiuji cile fizeni lidskych zdrojt.

'Urban, J. Firemni kultura a identita. Praha. Ustav prava a pravni védy, o.p.s., 2014, s. 48 - 49.
3Mazak, E. Firemni kultura a etické kodexy. Praha: Bankovni institut vysoka skola, a. s. 2010, s. 49.
PGregar, A. Rizeni lidskych zdrojit. Brno: Institut mezioborovych studii Brno, 2008, s. 93.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 EMPIRICKY VYZKUM

Praktickd ¢ast diplomové prace je zamétfena na vyzkum kvality firemni kultury a trovné
fizeni lidskych zdroji na Méstském ufadé Bieclavi, kde jsem doneddvna pracovala na

pozici interni auditorky.

5.1 Organizace Méstsky urad Breclav

Méstsky trad Breclav (dale jen méstsky ufad) je jednim z orgdnii mésta Bfeclavi a jeho
postaveni a pisobnost upravuje zakon €. 128/2000 Sb., o obcich (obecni ziizeni), ve znéni
pozd¢jsich predpisii, (dale jen zdkon o obcich). K 31.12.2014 mél 207 zaméstnancu.
Méstsky ufad vykonava jak pienesenou plisobnost, tak samostatnou piisobnost. Pro

jednotlivé useky ¢innosti zfizuje rada mésta odbory a oddéleni.
Management tvori:

— starosta, mistostarostové a tajemnik — top management
— vedouci odborti — stfedni management

— vedouci odd¢leni a vedouci tymu — stfedni a nejniz§i management.

Funkéni schéma organizace je uvedeno v pfiloze P 1.

V cele méstského Uradu je starosta, ktery zastupuje mésto navenek. Mimo jiné je také
odpoveédny za organizovani, fizeni a zajiSténi pfimefenosti a G€innosti finan¢ni kontroly
v ramci své fidici pravomoci ve smyslu § 5 zdkona ¢. 320/2001 Sb., o finanéni kontrole ve
vefejné spraveé a o zméné nekterych zdkont, v platném znéni. V ptimé plisobnosti starosty
je tajemnik méstského uradu a také tvar interniho auditu, ktery byl ztizen v souladu s § 28

a nasledujicich zdkona o finan¢ni kontrole.

Starosta se souhlasem feditele krajského Ufadu jmenuje a odvolava tajemnika méstského
ufadu. Tajemnik je za plnéni ukolli méstského Ufadu v samostatné i pienesené plisobnosti
odpovédny starostovi. VUi¢i zaméestnanclim mésta Bieclavi zafazenych do méstského uradu
plni Ukoly statutarniho organu zaméstnavatele, zejména uzavird jménem mésta se
zaméstnanci pracovni smlouvy, odpovida za personalni praci méstského tfadu a odbornou
priipravu zaméstnanct, stanovuje podle zvlaStnich pravnich predpisti platy zaméstnanctim,
stanovuje pracovni napln¢ vedoucim odbort, hodnoti jejich praci a udéluje jim odmény,
koordinuje Cinnost odborl, kontroluje plnéni tkold odbory, podili se na tvorbé fidici
dokumentace méstského ufadu smétujici k zavedeni procesniho fizeni, véetné tvorby

navrhl na opatfeni pro optimalizaci téchto procesi atd.
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Zmeéna firemni kultura a fizeni lidskych zdroju u Méstského uifadu Bieclav

Ve volbach do mistniho zastupitelstva v listopadu 2010 bylo zvoleno Gplné nové vedeni
mésta. Zac¢atkem roku 2011 byl jmenovan také novy tajemnik méstského ufadu, ktery zacal
budovat tym manazert z vedoucich odbord, a to jak stavajicich, tak novych. Soucasné také
probéhla reorganizace méstského ufadu, kdy se nékteré odbory sloucily a nékteré naopak
zanikly; byla pfijata nova personalistka. Od roku 2011 tak nastala zmé&na dosavadniho
zplisobu persondlniho fizeni. Za pomoci externiho coache byli proSkoleni vSichni vedouci

odborti a nasledné oddéleni v oblasti manaZerskych dovednosti, kompetenci a hodnoceni.

V tivodu byla vedoucimi odborti a tajemnikem zpracovana vize meésta, a to: Vytvdrime
profesionalni a efektivni urad otevieny potiebam vnéjsSich a vnitinich klienti (obcanui,

navstévniki mésta, podnikajicich subjektii, zaméstnancii mésta a jinych uradu a instituci).
K tomu byly stanoveny cile organizace:
Nejde o to délat jiné véci, ale délat véci jinak s cilem plnit vizi uradu.

o sniZeni administrativni a casové narocnosti,
e optimalizace procesti, postupu a nakladi,
e zlepSeni organizace prace a vytvareni prijemného pracovniho prostiedi,
e wytvdreni prostoru pro vetsi motivaci a rizeni vykonu zaméstnancii uradu,
které¢ lze povazovat za strategické cile méstského ufadu, jako instituce plnici sluzby

obyvatelstvu.
Soucasné s pocatky zmén byl vydan eticky kodex zaméstnance (ptiloha P II).

Dale byly vytvofeny nové popisy pracovnich mist a kompetencni model (pfiloha P III),

které obsahuji:

- identifika¢ni udaje pracovniho mista,

- charakter pracovniho mista,

- hlavni ¢innosti a povinnosti,

- kli¢ové odpovédnosti a pravomoci,

- méekké kompetence, orientované na zakaznika, proces a roli ufadu,

- kvalifikacni ptedpoklady.

Z nastavenych pozadavkid byla zpracovana matice, ve které se vyznacily pozadavky na

dané pracovni misto. Kazdy fadek 1 az 5 byl zaroveit ohodnocen %, a to konkrétné:

1. - 0%, 2. — 50%, 3. - 70%, 4. - 90% a 5. — 100%.
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V ptipad€ potieby zajisténi vhodného zaméstnance na pracovni misto je nejprve nabidka
zvefejnéna na intranetu pro vSechny zaméstnance s terminem moZznosti ptihlasit se. Pokud
nemd zadny zameéstnanec zajem, je vyhldSeno vybérové fizeni. VSe zabezpecuje

personalistka.
Hodnoceni

Na jafe 2012 probéhl 0 ro¢nik hodnoceni zaméstnanctli; v roce 2013 a 2014 jiz fadné
hodnoceni. Hodnoceni provadéli vedouci oddéleni u fadovych zaméstnancti, vedouci

odborti u vedoucich oddéleni a tajemnik u vedoucich odborti a interni auditorky.

Pied samotnym terminem hodnoticich pohovorti jsou vSem zaméstnancim ptedloZeny
k vyplnéni dotazniky, aby zaméstnanci zhodnotili, a vyjadiili se ke vtahu zaméstnanec —
organizace, tzn. jeho spokojenost v praci, co ho motivuje, demotivuje, jeho rozvoj: co
povazuje za svilj nejvetsi piinos pro organizaci, co se potfebuje naucit, v ¢em by se chtél

zlepsit a co miZe naucit ostatni, popt. dalsi postiehy, poznamky a naméty (ptiloha P IV).

Pii hodnoticim pohovoru je nejdfive projednan zaméstnancem vyplnény dotaznik a poté
probé¢hne hodnoceni dle kompetencniho modelu. Pfi tomto hodnoceni se pouziva
pétistupniovd hodnotici Skala v procentech plnéni poZzadavkl, kdy se porovnavaji
pozadavky stanovené na dané pracovni misto a skutecné splnéné pozadavky, tzn., které
hodnoceny zaméstnanec skute¢né dosahuje. Vysledek tak ukaze rezervy v danych
kompetencich a zarovei prostor pro navrh opatfeni pro dalsi rozvoj zaméstnance (studium,
samostudium, prakticky vycvik, zménu pracovni naplné, pfefazeni na jiné pracovisté atd.).
Vysledky hodnoceni se eviduji v pisemné podobé u hodnotitele (ptiloha P V)
a personalistky, a zaroveil je jedno vyhotoveni pfeddno hodnocenému. Proces hodnoceni

zameéstnancu trva cca 1 mésic.

Souhrnné vysledky zpracované personalistkou a externi Skolitelkou jsou pak predloZeny
tajemnikovi Ufadu spolu s ndvrhem rozvojovych aktivit. Na zaklad¢ vysledkil je pak
vypracovan plan vzdélavani zaméstnanci celého ufadu jako celku 1 jednotlivych
zaméstnancl. Odborné vzdélavani si zajisti se schvalenim nadfizeného kazdy zaméstnanec
individudlné.

Jako nevyhodu spatiuji v chybégjicim softwarovém ndstroji na zpracovani a vyhodnoceni

hodnocenti, ktery by cely proces hodnoceni uleh¢il.
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Odménovani
Dosud nebylo k hodnoceni pfifazeno odménovéani. Finanéni odmény jsou fadovym

zaméstnancim a vedoucim oddé€leni navrhovany vedoucim odboru a vyplaceny po

schvaleni tajemnikem. Vedoucim odborti udéluje a schvaluje odmény tajemnik.

Organizace poskytuje zaméstnanciim také nepiimé finan¢ni odmény, jako je pfiplatek na
diichodové pfipojisténi, prispévek na stravné, penézni ndkupni poukazky, hradi
spoleCensky vecirek na zavér roku, zvyhodnéné telefonické volani od stejného mobilniho
operatora. Za formu odmény povazuji také umoznéni dalkového studia na vysokych
Skolach a Cerpani studijniho volna v souladu se zakonikem prace.

Vzdélavani

Vzdélavani ufednikii upravuje zdkon ¢. 312/2002 Sb., o ufednicich uzemnich
samospravnych celkll, ve znéni pozdéjsich piedpist. Z néj vyplyva, ze Gfednik musi splnit
jednak vstupni vzdélani, dale zkousku odborné zpiisobilosti. Utednik je také povinen
pribézne se vzdelavat, tedy prohlubovat si svou kvalifikaci. U kazdého ufednika je tieba
vypracovat plan vzdélavani, ktery obsahuje casovy rozvrh prohlubovani kvalifikace
Ufednika v rozsahu nejméné 18 pracovnich dnti po dobu nasledujicich 3 let.'*
U Méstského ufadu Bteclav jsou tyto plany vytvoreny, evidovany a pribézné
kontrolovany. Za plnéni jsou odpovédni vedouci ptislusnych odborti. Kazdoro¢né musi byt
u vSech ufednikt doloZzeno miniméalné 6 dnt Skoleni. Pfi¢emz lze za doloZeni povaZovat
osvédéeni o ucasti na akreditovaném seminafi nebo potvrzeni o Ucasti na metodickych

poradach.
Benchmarking

Na podzim roku 2011 se méstsky rad zapojil do Benchmarkingové iniciativy 2005. Jde
o neformalni sdruzeni mést a obci s cilem zvySovat kvalitu a efektivnost prostiednictvim
porovnavani a vymeény informaci a zkuSenosti. V roce 2014 bylo zapojeno 70 obci
s roz8ifenou pulisobnosti, které jsou déale rozdéleny do 6 pracovnich skupin dle poctu

obyvatel obce s rozsifenou pisobnosti.

Clenskda mésta se porovnavaji v 56 agendach - oblastech vykonu zejména pienesené

plsobnosti, provoznich a finan¢nich agend, ale také vybranych agend samostatné

13274akon &. 312/2012 Sb., o ufednicich izemnich samospravnych celki, ve znéni pozdgjsich predpistL.
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pusobnosti. Sleduje se vice nez 900 vstupnich udaji a vyhodnocuje se téméi 700

pomérovych ukazateldl. Toto porovnavani provadi on-line databazovy software.'>

Méstsky ufad Bieclav tak kazdorocné porovnava vysledky své cinnosti s ostatnimi,
podobné velkymi ufady. Lze tak zjistit, ve kterych agendéach zaostava a naopak, ve kterych
exceluje. Tyto vysledky se dale promitaji do fizeni lidskych zdroji i do fizeni celé

organizace.

Vzhledem k tomu, Ze jsem s pracovniky skupiny C, do které Méstsky Ufad Breclav patii.
Tato jednani jsou vzdy zamétena na konkrétni agendu a detailné se rozebiraji vysledky za
vSechna mésta. Soucasti téchto jednani je také predavani si navzdjem dobré praxe, coz
povazuji za velmi pfinosné a inspirativni.

Dobry tiad

Od roku 2014 je také Méstsky urad Breclav zapojen do nového projektu Dobry utrad. Tento
novy projekt je ureny pro urady vefejné a statni spravy, statni organizace, neziskové
organizace. Tajemnik ufadu Sel do projektu proto, aby dostal od klientli ufadu konkrétni
zpétnou vazbu, bez niZ neni Gfad schopen napliiovat vizi organizace. Déle také proto, Ze

bez zpétné vazby nemd vedeni uradu argumenty pro politickou reprezentaci a vetejnost

o tom, ze prace Ufedniki je profesiondlni a v kvalité, kterou poZaduje obcan.

Projekt funguje tak, ze béhem jednani na uradé si mize klient vzit ze stojanku formulaft,
vyplni svou e-mailovou adresu a odbor, na kterém jednani probihalo. Vyplnény formular
pak vhodi do k tomu ur¢enému boxu. Béhem nasledujicich dni je klient e-mailem pozadan,
aby zhodnotil svou zkusSenost s ufadem. Hodnoceni je anonymni; jeden odbor se miize
hodnotit zjedné e-mailové adresy nejvySe jednou mesién€. Svou zkuSenost muze

hodnotitel odeslat nejpozdéji 5. den od navstévy uradu.

Konkrétni hodnoceni tifadu a dalsi informace jsou k dispozici na www.dobry-urad.cz.

V zavéru této kapitoly opét zdlraznim, Ze formovani firemni kultury a fizeni lidskych
zdrojt je proces (blize popsano v teoretické casti). I v ptipadé¢ Méstského uradu Bieclav to
jde vidét. Firemni kultura se neustdle formuje, méni, hodnoti a znovu nastavuje a tim se

meéni i fizeni lidskych zdroju.

'3 Benchmarkingova iniciativa. [cit. 2015-03-03]. Dostupné z:
http://www.vcvscr.czzhomepage/staticka?url=benchmarkingova-iniciativa



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 72

5.2 Cile, metody vyzkumu a stanoveni hypotéz

Cil provedené¢ho vyzkumu byl stanoven s ohledem na pfedmét a cil diplomové prace.
Cilem diplomové prace je pfinést co nejvice informaci o firemni kultufe a fizeni lidskych

zdroju, jejich vzajemné provazanosti a vlivu na sebe navzajem.

Cilem vyzkumu tedy bylo zjistit, jaky je postoj zaméstnanci Méstského ufadu Bfeclav
zejména k soucasné nastavené firemni kultufe, nastavenému vzd€lavani a osobnimu
rozvoji, hodnoceni a motivaci, platovym podminkam, komunikaci a vztahiim na pracovisti,

a zda jsou v zaméstnani spokojeni.

Pied vyzkumem pomoci dotaznikového Setfeni, jsem pozadala tajemnika méstského tradu
o rozhovor s cilem ziskat informace o tom, co jej vedlo ke zménam, jaka byla jeho
ofekavani z pfipravovanych zmén, zda se tato ocekavani naplnila, ¢i nikoliv, jaké

problémy v nastavovani firemni kultury a fizeni lidskych zdroji nastaly.

Vlastni Setfeni jsem pak provadéla kvantitativni metodou - pomoci nestandardizovaného
dotazniku (ptfiloha P VII). Tuto metodu jsem si zvolila ptedevsim z diivodu, ze umoziiuje
za relativné kratky Casovy usek ziskat vétSi mnoZstvi dat. Dotaznik jsem také zdmérné
zvolila s ohledem na anonymitu pii sd€lovani svych ndzorti a postoji zaméstnancii.
Nevyhodu dotaznikové metody spatiuji v moZnosti Spatného pochopeni otazky

respondenty.

Vypracovany dotaznik byl v tisténé podobé osobné predan 169 zaméstnancim na vsech
urovnich; nebyl pfeddn zaméstnancim méstské policie, protoze v jejich Utvaru je firemni

kultura tvofena jinym kodexem, vnitinimi pravidly apod.

Pted distribuci dotazniku jsem provedla pfedvyzkum u sedmi respondentd, a to pfedevs§im

z dlivodu zjiSténi srozumitelnosti otazek v dotazniku. Poté jsem otazky jesté upravila.

Dotaznik vlastniho zpracovani byl rozdélen do péti tematickych okruhii. Kazdy okruh pak
obsahoval uzaviené, polooteviené i oteviené¢ otazky. Celkem dotaznik obsahoval 23
otazek. Respondenti méli hodnotit na stupnici 1 — 5 (tj. 1 — ano, 2 — spiSe ano, 3 — nevim, 4
— spiSe ne, 5 — ne). Pfi sestavovani dotazniku jsem se snazila formulovat otazky
srozumitelné a piehledné, a aby se vztahovaly k danému tématu. Vysledky z provedeného
vyzkumu jsou v nésledujicim textu vyhodnoceny a interpretovany slovné a také pomoci

tabulek a grafi. Zjist€né poznatky jsou dany do vzdjemnych vazeb a souvislosti tak, aby
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bylo mozné vyvodit z nich vlastni nazor a nésledné verifikovat nebo falzifikovat ptredem

stanovené hypotézy.

Definovani hypotéz

Na zékladé vyse uvedenych cilti vyzkumu jsem stanovila tyto hypotézy:

Hl: VétSina zaméstnanct vi, co je to firemni kultura, a uvédomuji si, Ze jsou jeji
dilezitou soucasti.

H2:  Vzdélavani a osobni rozvoj u vétSiny zaméstnancl pozitivné ovliviiuje pracovni

vykon.
H3:  V organizaci pfevazuji dobré vztahy nad vztahy negativnimi.
H4:  Plat neodpovida pfedstavam vétSiny zaméstnanci.

H5:  Vétsina zaméstnanct je ve svém zaméstnani spokojena.

5.3 Vyhodnoceni rozhovoru

Pifed samotnym vyzkumem jsem pozadala o kratky rozhovor sosobou, kterd mad na
dosavadnich veskerych zménach nejvétsi podil, a to stajemnikem méstského uradu.

Zaznam rozhovoru je uveden v piiloze P VI.

1. Co Vas pane tajemniku, vedlo ke zménam ve firemni kultufe a fizeni lidskych zdroja
od roku 2011?

rade i viastniho sebevzdélavani jsem si uvédomoval, Ze pokud chceme urad ridit lépe
a efektivne, neni jina cesta, nez zmeénit dosavadni fungovani uradu. Velké rezervy jsem
spatioval hlavné v jeho Fizeni a kontrole ¢innosti. Radu véct jsme délali intuitivné a dobre,
ale chybéla mi zpétna vazba od podrizenych, ale i nadrizenych a zcela chybéla vize uradu
i mésta a tim padem i cile, které bychom méli naplnovat. V ramci firemni kultury jsem
Casto narazel na mysleni, které nds urad v ocich klientii stavel do pozice rakousko-
uherského modelu, kdy klient je prosebnik a prdce urednika nebyla vnimana jako sluzba

3

verejnosti. *



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 74

2. Jaka byla Vase oc¢ekavani z ptipravovanych zmén?

,, Ocekavani bylo nékolik. Pripravit strategické dokumenty tykajici se rozvoje mésta uradu.
Dale pak zmapovat procesy, které budou mit vazbu na jednotlivé strategické cile. Nastavit
pro uredniky metriky, které nam budou ukazovat to, jak se nam darii cile plnit
a v neposledni radé to promitnout do rizeni a hodnoceni lidi s vazbou na odmeénovani.
Svoji dulezitou roli ma také pripravované financni rizeni prispevkovych organizaci, které

3

Jjsou nedilnou soucasti méstskych struktur.

3. Splnila se tato o¢ekéavani, ¢i nikoliv?

.,V soucasné dobe, kdy dokoncujeme cast jednotlivych projektii, se neda rict, zda se
ocekavani naplnila ¢i nikoliv. Nicméne musim Fict, Ze za posledni tFi roky jsme usli velky
kus cesty a nékteré véci se podarilo dostat do praxe (napr. hodnoceni zaméstnancii). Co
vSak vnimam jako nejveétsi posun, je zmena mysleni lidi a ochota zmény prijmout. Toto je
urcite dobry zdklad, na kterém miizeme realizovat dalsi kroky, které nam ted vyplyvaji

¢

z jednotlivych pracovnich dokumentii. ‘

4. Jaké problémy v nastavovani firemni kultury a fizeni lidskych zdroji nastaly?

,, Problémy souvisely zejména s presvédcovanim lidi (zaméstnancii, ale i politikii), Ze zmeny
prinesou pro nds vSechny benefity a Ze jsou nezbytné k tomu, aby vnimadni uradu jeho

klienty bylo i nadale pozitivni a smysluplné.

5. Jaké mate dalsi plany v této oblasti?

., Plany jsou veliké, protoze jsme vlastné na zacatku. Zmapovali jsme si soucasny stav, rekli
zavadet postupne vSechny planované zmeny do praxe. V této souvislosti jsme navazali
spoluprdci s vybranymi mésty a ministerstvem vnitra, abychom mohli sdilet urcité postupy
a modely. Rada mést v ramci projektii z ESF financovala rizné véci, které se daji s urcitou
modifikaci prebrat bez toho, Ze by to kazdé mésto muselo stat stejné penize. Zejména
v oblasti procesniho modelovani jednotlivych agend je tato spoluprdce vice nez Zadouci.
Stejné tak bychom na urovni ORP, ale i kraje, chteli riuzné aplikace nabizet a sdilet,

abychom mohli usetrit vyznamné financni prostiedky. *
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5.4 Analyza a interpretace zjiSténych dat z dotaznikového Setieni

Celkem bylo rozdano 169 dotaznikii, z nichz bylo vraceno 1 dotazniki, tj. 81% névratnost.
Pro vlastni vyzkum tedy &inil podet 130 dotaznik@i 100%. Zadny z dotazniki nebyl

vyloucen pro netplnost.

Teprve az po distribuci dotaznikli a nasledném vyplilovani se ukézalo, o jak citlivé otazky
a odpovédi se jedna. Néktefi zaméstnanci se v pribéhu obdobi vypliiovani na mé obratili
s tim, ze maji obavu o zajisténi diskrétnosti. Byli z mé strany ujisténi, Ze dotaznik je

anonymni, a ze z né€j ani nelze poznat, z jakého odboru nebo od které osoby pochézi.

Firemni kultura

Co je firemni kultura?

Tab. 2. Znalost obsahu pojmu firemni kultura

ano 105 80,77
spiSe ano 9 6,92
nevim 0 0,00
spiSe ne 0 0,00
ne 16 12,31

celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 1. Znalost obsahu pojmu firemni kultura
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Hned v tvodu vyzkumu jsem polozila zékladni otdzku, zda zaméstnanci vi, co znamena
pojem ,,firemni kultura®“. Zakladni hodnotou bylo 130 odevzdanych dotaznikii, kterd je
povazovana za 100%. Podle 105 (80,77%) korespondentli vi, co to firemni kultura je.
K nim se pfidalo 9 (6,92%) korespondentii s odpovédi spiSe ano. Pouze 16 (12,31%)
korespondentli nevi, co tento pojem znamend. Z uvedenych vysledki tedy vyplyva, Ze

vétSina zaméstnancil vi, co pojem firemni kultura znamena.

Na nasledujici otazky tykajici se oblasti firemni kultury dale odpovidali pouze ti, ktefi
pojem ,firemni kultura® znali, tedy 114 respondenti z celkového poctu odevzdanych

dotaznik.
Souhlasite se soucasné nastavenou firemni kulturou na pracovisti?

Z celkovych 114 respondenttl, ktefi védi, co je firemni kultura, odpovédélo 65 (57,02%)
respondentll, Ze souhlasi se soucasné¢ nastavenou firemni kulturou. 2 (1,75%) respondenti
nevi. 47 (41,22%) respondentli odpovéde€lo zaporné, tzn., ze s nastavenou kulturou

nesouhlasi.

Tab. 3. Souhlas s nastavenou firemni kulturou

SO ST skl:lz;::lizflnou fenn absolutni ¢etnost relativni cetnost v %
ano 10 8,77
spiSe ano 55 48,25
nevim 2 1,75
spiSe ne 38 33,33
ne 9 7,89
celkem 114 100,00

Zdroj: viastni zpracovani
S touto otdzkou souvisela i otdzka nasledujici:
Jak vnimate danou firemni kulturu?

Tab. 4. Vnimani dané firemni kultury respondenty

vnimani firemni kultury absolutni ¢etnost relativni ¢etnost v %
pozitivné 55 48,25
neutralné 49 4298
negativné 9 7,89
nezajima mé 1 0,88
celkem 114 100,00

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf 2. Vnimani dané firemni kultury respondenty
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Zdroj: viastni zpracovani

Respondenti méli na vybér ¢tyfi druhy odpovédi. Pozitivné vnima firemni kulturu
55 (48,25%) respondentl a 49 (42,98%) respondentil neutralné. 9 (7,89%) respondentti ji
vnimé negativné, coZ znamend, Ze se zaméstnanci ztotoziuji s nastavenou firemni
kulturou. Znamena to tedy, Ze neutralni aZ pozitivni vnimani firemni kultury pfevazuje nad

negativnim vnimanim.

MiiZe sam zaméstnanec ovlivnit firemni kulturu v organizaci?

Tab. 5. Ovlivneni firemni kultury samotnymi zaméstnanci

ﬁremnivkulturu mo!lu jako absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
zaméstnanec ovlivnit

ano 3 2,63

spiSe ano 60 52,63

nevim 12 10,53

spiSe ne 27 23,68

ne 12 10,53

celkem 114 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 3. Ovlivneni firemni kultury samotnymi zaméstnanci
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Zdroj: viastni zpracovani

Aby se zaméstnanec citil soucdsti firemni kultury, je tfeba jej vtdhnout do této
problematiky. Moznost zapojeni se povazuji za nejdulezitéjSi Cast procesu utvareni
azmény firemni kultury. Proto jsem v této otdzce zkoumala nazor zaméstnancl, zda
mohou sami ovlivnit firemni kulturu v organizaci. 3 (2,63%) a 60 (52,63%) respondentl se
povazuje, nebo spiSe povazuje za osobu, ktera mize firemni kulturu ovlivnit. 12 (10,53%)
korespondentti nevi, 27 (23,68%) respondentli si mysli, ze spiSe nemiize. A 12 (10,53%)
respondentll je presvédceno, Ze firemni kulturu jako zaméstnanec ovlivnit nemiZze.

Vysledky potvrzuji kladné odpovédi v predchozich otazkach, tzn., Ze se zaméstnanci citi

byt soucasti firemni kultury a tudiz se mohou podilet na jejim utvareni a zméné.

Vzdélavani a osobni rozvoj, motivace

Tento blok dotazniku obsahoval sedm otazek tkajicich se vzdélavani, perspektivy dalSiho
postupu a piilezitosti zaméstnancti né¢im piispét. Respondenti také mohli v jedné otazce
vybrat dosavadni motivacni faktory. V posledni otazce pak méli prostor pro navrh dalSich

motivacnich faktoru.
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Organizace zaji§t'uje dalSi moZnosti vzdélavani a rozvoje

Tab. 6. Dalsi moznosti vzdeélavani a rozvoje

ST O v.zdéléva’mi absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
a rozvoje

ano 88 67,69

spiSe ano 24 18,46
nevim 9 6,92
spiSe ne 6 4,62
ne 3 2,31

celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Méstsky ufad Brfeclav kromé zajisténi povinného vzdélavani ufednikti dle zékona
o ufednicich poskytuje dal§i moznosti vzdélavani a rozvoje, a to napiiklad umoznéni
zaméstnanciim studovat formou kombinovaného studia maturitni obory (za ucelem ziskani
maturitni zkouSky) a také vysokoskolské obory (za tcelem ziskdni vysokoskolského
vzdélani). Tito zaméstnanci mohou vyuzivat vyhod, které poskytuje zakonik prace, jakym
je napf. uvolnovani zaméstnance na vyuku bez ztraty ndhrady mzdy. Za dal$i moZnost
vzdélavani a rozvoje lze povazovat také vzdélavani a rozvoj v oblastech, které piimo
nesouvisi s kvalifikaci zaméstnance, ale je jakousi nastavbou. Jednid se o vzd€lavani
v oblasti time-managementu, asertivniho chovani apod. Hodnoty v této otidzce byly
vypocteny z celkového poctu odevzdanych dotaznikti, tedy 130. 9 (6,92%) respondentli o
téchto moznostech nevi, 6 (4,62%) odpovédelo spisSe ne a 3 (2,31%) odpoveédélo ne.
Protoze 88 (67,69%) respondentii odpovédelo na otazku ano a 24 (18,46%) spiSe ano,
vyplyva zvysledkli vyzkumu zavér, ze vétSina zameéstnancti o dalSich moZnostech

vzdélavani a rozvoje vi.
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Vzdélavani a rozvoj zvySuje pracovni vykon a efektivitu prace

Tab. 7. Vzdeélavani a rozvoj zvySuje pracovni vykon a efektivitu prdace

ano 17 13,08
spiSe ano 74 56,92
nevim 18 13,85
spiSe ne 18 13,85
ne 3 2,31
celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Jak ukazuji vysledky, vétSina zaméstnancl (70%) odpovédélo kladn€é a povazuji
vzdélavani a osobni rozvoj za podnét k vyS§§imu pracovnimu vykonu a lepSimu vysledku
své pracovni Cinnosti. Timto se ovéfilo, Ze nastaveny systém vzdéldvani u Méstského
ufadu v Bfeclavi je G¢inny a zaméstnanci se snim ztotoziluji. Vysledky jsou také

znazornény v nasledujicim grafu.

Graf 4. Vzdelavani a rozvoj zvySuje pracovni vykon a efektivitu prdace
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Zdroj: viastni zpracovani
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Organizace poskytuje perspektivu dalSiho postupu

Tab. 8. Organizace poskytuje perspektivu dalsiho postupu

perspektiva dalSiho postupu absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
ano 9 6,92
spiSe ano 10 7,69
nevim 11 8,46
spiSe ne 87 66,92
ne 13 10,00
celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vetejné sprave, jsou omezené moznosti kariérniho rastu, postupu. Vedoucim tfadu je
tajemnik, jednotlivé odbory fidi vedouci odborl a zdrovenn jsou nadiizenymi vedoucim
oddéleni. Pro jmenovani do funkce vedouciho ufednika musi byt splnény piedpoklady
stanovené zakonem o ufednicich, a to, ze vedoucim Ufednikem miize byt fyzickd osoba
star§i 18 let, se stanim obc¢anstvim Ceské republiky, kterd je bezithonna a ma nejméng
tiiletou praxi jako vedouci zaméstnanec, nebo vykondvala ¢innost v pracovnim poméru
k tzemnimu samospravnému celku, nebo vykonavala ¢innost stani spravy v pracovnim
nebo sluzebnim vykonu ke statu."** Odvolat vedouciho tfednika lze jen za presné zakonem
stanovenych podminek. I z tohoto divodu je fluktuace vedoucich ufednikli velmi nizka

a tim padem je nizka i perspektiva dal§iho kariérniho postupu — povyseni na vedouci misto.

Graf 5. Organizace poskytuje perspektivu dalsiho postupu
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Zdroj: viastni zpracovani

134 Zakon &. 312/2012 Sb., o tiednicich tzemnich samospravnych celkd, ve znéni pozdgjsich piedpisii.
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Z vysledkii vyzkumu je naprosto ziejmé, Ze si to vétSina zaméstnancl uvédomuje.
Z dotazovanych respondentl odpovédelo na otazku, zda organizace poskytuje perspektivu
dalsiho postupu 87 (66,92%) spise ne a 13 (10%) respondenti ne; 11 (8,46%) nevi.
Naopak 9 (6,92%) respondentti si mysli, Ze ano, a 10 (7,69%) spise ano.

Zaméstnanci maji prileZitost nécim prispét a nasledkem toho ma pocit angaZovanosti

Tab. 9. Zamestnanci maji prileZitost nécim prispéet

zam éSt£ ane : m?j f pl“'ileiitovst” absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
necim prispét a tim se angazuji

ano 1 0,77

spiSe ano 58 44,62
nevim 3 2,31

spiSe ne 59 45,38
ne 9 6,92

celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz bylo v této praci nékolikrdt uvedeno, je pro zaméstnance dulezité, aby se citili
soucasti organizace (firmy). Proto by se mél management zaméfit také na to, aby dostavali
zaméstnanci Sanci pfispivat novymi napady, myslenkami i zplisobem chovani. Poté totiz
maji pocit angaZovanosti ve firmé a nejsou soucasti firmy jen ,,na papire®. Je to také jakysi
druh motivace vedouci k lepSim vysledkiim. I v této oblasti je vSak rozdil mezi vefejnou
spravou a obchodnimi spolec¢nostmi, coz se projevilo i ve vyzkumu. Kladné odpovédélo 59
(45,39%) respondenttl, tzn., Ze ptilezitost prispivat dostavaji. Zaporné vsak odpovédelo 68
(52,30%) respondentli, coz znamend, Ze Vorganizaci pievazuje spiSe pocit

neangazovanosti a lidé nemohou, ¢i nemaji ptileZitost né¢im ptispivat. 3 (2,31%) nevi.
Dokazou nadiizeni efektivné motivovat zaméstnance k vy$§im vykonim?

Tab. 10. Dokazou nadrizeni efektivné motivovat zaméstnance?

nad.i"l’zem’ dOkéviﬂu efelftivné absolutni ¢etnost relativni ¢etnost v %
motivovat k vy§§Simu vykonu
ano 20 15,38
spiSe ano 49 37,69
nevim 5 3,85
spiSe ne 27 20,77
ne 29 22,31
celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 6. Dokazou nadrizeni efektivné motivovat zaméstnance?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledki je patrné, ze vedouci tfednici efektivné své podiizené motivuji k vy$sim vyko-
nim. 20 (15,38%) respondentli odpovédélo ano, 49 (37,69%) respondentii spise ano; 5
(3,85%) nevi. Zaporné odpovédélo 27 (20/77%) respondentii spiSe ne a 29 (22,31%)

nejsou motivovani svymi nadfizenymi.

Motivacni faktory, které organizace svym zaméstnanciim poskytuje

Respondenti v otazce, jakou dal$i poskytuje organizace motivaci, mohli zaSkrtnout vice
z uvedenych moznosti; u posledni odrazky méli moznost napsat jiny, neuvedeny druh

motivace.

Tab. 11. Motivacni faktory, které organizace poskytuje

Zadnou 16
penéZni odména 80
prispévek na rekreaci 0
prispévek na pojisténi 78
jiné 25

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 7. Motivacni faktory, které organizace poskytuje
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Zdroj: viastni zpracovani

Nejvice respondentti (80) oznacilo penézni odménu a piispévek na pojiSténi (78).
V moznosti ,,jiné* spravné uvedli rizné benefity, které organizace poskytuje. Jako je
ptispévek na stravné, pen¢zni ndkupni poukédzky a zvyhodnéné telefonické volani od

stejného mobilniho operatora. Tykalo se to 25 respondentt.
DalSi motivacni faktory, které by zaméstnanci uvitali

V této oteviené otdzce méli zaméstnanci moznost uvést, jaké dalsi motivacni faktory by
uvitali. Odpovédélo celkem 52 (40%) respondentli ze vSech dotazovanych, pfiCemz se
odpovédi v mnoha piipadech shodovaly. Jaké dal$i motivacni faktory by uvitali je vidét

v nasledujicim piehledu:

Tab. 12. Dalsi motivacni faktory, které by zaméstnanci uvitali

dalSi mOtiv? - falftor),f, k.teré absolutni ¢etnost relativni Cetnost v %
by zaméstnanci uvitali
oSatné 6 11,54
prispévek na rekreaci 8 15,38
flexi pass 1 1,92
stravenky 12 23,08
13. plat 3 5,77
pochvala od vedouciho 22 42,31
celkem 52 100,00

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf 8. Dalsi motivacni faktory, které by zaméstnanci uvitali
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Z vysledki odpovédi na tuto otazku je nejvice piekvapujici odpoved 22 (42,31%)
respondentll, Ze namisto penéZzni odmény (kam fadim i poukazky, stravenky), jim chybi
pochvala od nadfizeného. Absence pochvaly muize zplsobit jak problémy v postoji
zaméstnance ke svym povinnostem, tak i v postoji k organizaci. Proto pochvala, jako

motivator, urcité zazni v doporucenich vyplyvajicich z tohoto vyzkumu.

Pracovni vztahy a komunikace

Tento blok otazek obsahoval 5 uzavienych otazek tykajicich se vtahy a komunikaci na

pracovisti.
Zaméstnanci mohou na pracovisti volné a klidné komunikovat

Tab. 13. Zaméstnanci mohou na pracovisti volné a klidné komunikovat

nakll’il::g‘l;ls:;ﬁ;:x:f 4 absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
ano 44 33,85
spiSe ano 46 35,38
nevim 10 7,69
spiSe ne 25 19,23
ne 5 3,85
celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf 9. Zaméstnanci mohou na pracovisti volné a klidné komunikovat
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V predmétné otazce opoveédélo 90 (69,23%) respondentit kladn€, 10 (7,69%) nevedélo
a zbylych 30 (23,08%) uvedlo zaporné odpovédi. Vysledky poukazuji na skutecnost, ze
v organizaci mohou zaméstnanci volné a klidn¢ komunikovat. Na zéklad¢ téchto vysledkt

si dovoluji tvrdit, Ze na pracovisti prevazuji dobré spolecenské vztahy.

Informace od nadrizenych i podFizenych jsou dostateéné

Tab. 14. Informace od nadrizenych i podiizenych jsou dostatecné

informace na prec?vﬁti jsou absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
dostatecné

ano 10 7,69

spiSe ano 53 40,77
nevim 11 8,46

spiSe ne 55 42,31
ne 1 0,77

celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Zamérem této otazky bylo dozvédét se, zda jsou informacni toky mezi zaméstnanci
a nadfizenymi, popt. podiizenymi pii odpovidani manaZerem, dostatecné. Vyzkum jen
s malym néaskokem prokazal, Ze jsou informace dostatecné. 63 (48,46%) respondentl

odpovédélo kladnég, 11 (8,46%) nevi a 56 (4,08%) odpovédelo zadporne. Z vysledka je tedy
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zfejmé, Ze piestoze vétSina zaméstnancli povazuje informace preddvané na pracovisti za
dostatecné, dalsi pocetna skupina zaméstnancii si to nemysli. Je zde tedy na misté pfijmout
opatfeni k odstranéni téchto nedostatkii, napt. prohlubovani znalosti manazeri ve vedeni

zameéstnancu.

Niazory a pripominky zaméstnanci jsou akceptovany a tolerovany

Tab. 15. Pripominky a nazory zaméstnancu jsou akceptovany a tolerovany

pl‘ipomin!(y a nazory j o absolutni ¢etnost relativni ¢etnost v %
akceptovany a tolerovany
ano 11 8,46
spiSe ano 55 42,31
nevim 25 19,23
spiSe ne 36 27,69
ne 3 2,31
celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 10. Pripominky a nazory zaméstnancii jsou akceptovany a tolerovany
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Zdroj: vlastni zpracovani
K uvedené otdzce se 66 (50,77%) respondenti vyjadiilo kladné, 25 (19,23%) nevedélo
a dalsich 39 (30%) odpovidalo zaporné. Ze zjisténych vysledkil tedy vyplyva, ze

pfipominky a ndzory zaméstnancii jsou obecné akceptovany a tolerovany.
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Nadftizeny je schopen a ochotné poradit

Tab. 16. Nadrizeny je schopen a ochotné poradit

Ledbzny jepii‘::ﬁf“ glosHuten absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
ano 47 36,15
spiSe ano 40 30,77
nevim 15 11,54
spiSe ne 27 20,77
ne 1 0,77
celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Zde opét prevaznd vétSina respondentl, tj. 87 (66,92%), uvedla kladné odpovédi, 15
(11,54%) respondentll nevédélo, a zbylych 28 (21,54%) respondenti uvedlo odpovédi
zaporné Z uvedenych vysledkd vyplyvd, Ze nadfizeni pro své podiizené funguji jako

ochotni radci.

Graf 11. Nadrizeny je schopen a ochotné poradit
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Konflikty na pracovisti

Tab. 17. Na pracovisti dochazi ke konfliktiim

fa pracovi‘s’?i d? Brerrlss absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
konfliktim

ano 7 5,38
spiSe ano 12 9,23
nevim 30 23,08
spiSe ne 60 46,15
ne 21 16,15

celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Uvedena tabulka i nasledujici graf zndzornuji, Ze na pracovisti nedochazi ke konfliktim
mezi zaméstnanci navzdjem nebo mezi zaméstnanci a nadfizenymi. Zaporn€ se totiz
vyjadiilo 81 (62,30%) respondentt. 19 (14,61%) respondentl si mysli, Ze ke konfliktim
dochazi, a 30 (23,08%) respondentli nevédélo. Vysledky oznacuji pracovisté za pratelskeé,

kde se konflikty vyskytuji pouze ojedinéle.

Graf 12. Na pracovisti dochazi ke konfliktiim
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Hodnoceni a odménovani

Tento blok dotazniku obsahoval 5 otdzek tykajicich se hodnoceni zaméstnanci a jejich
odménovani.
Soucasny zpiisob hodnoceni

Tab. 18. Soucasny zpusob hodnoceni zaméstnanciim vyhovuje

soucasny:)[,)llllszll:jl;odnocem absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
ano 3 2,31
spiSe ano 21 16,15
nevim 11 8,46
spiSe ne 94 72,31
ne 1 0,77
celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 13. Soucasny zpuisob hodnoceni zaméstnanciim vyhovuje
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Zdroj: vlastni zpracovani

Systém hodnoceni u méstského ufadu je popsan v Gvodnich kapitolach praktické casti.
Cilem této otazky bylo zjistit, zda tento systém hodnoceni zaméstnanciim vyhovuje. K této
otazce uvedlo 24 (18,46%) respondentli kladné odpovédi, tzn. vyhovujici systém
hodnoceni. 11 (8,46%) nevi a za pozornost stoji zaporné odpovéedi respondentt, kdy jich

95 (73,08%) nesouhlasi s nastavenym systémem hodnoceni.
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Na vysledek hodnoceni by mélo byt navazano finan¢ni ohodnoceni

Tab. 19. Na hodnoceni by meélo byt navazano financni ohodnoceni

na hodnoceni by mélo byt
navazano finan¢ni ohodno- absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
ceni
ano 47 36,15
spiSe ano 54 41,54
nevim 4 3,08
spiSe ne 6 4,62
ne 19 14,62
celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 14. Na hodnoceni by mélo byt navdzano financni ohodnoceni

14,62%

4.62% 36,15%
3.08%

41.54%

ano ' spiSe ano ®nevim ®spiSene ®ne

Zdroj: viastni zpracovani

Soucasny systém hodnoceni je zalozen na hodnoceni mékkych a tvrdych kompetenci
zaméstnancl. Vysledky nejsou vazany na Upravu pohyblivych sloZek platu ani piipadné
odmeény. ProtoZe je finan¢ni odména vysokym motivaénim faktorem, zajimalo mé¢, zda by
zaméstnanci uvitali moZnost, Ze by na hodnoceni bylo navdzano i finanéni ohodnoceni,

jako odmeény, prémie, ale i pfipadné sniZeni platu.

Z vysledk vyplyva, Ze tuto moznost by uvitalo 101 (77,69%) respondentti. 4 (3,08%) nevi

a 25 (19,24%) respondentti odpovédélo zaporn€, tudiz by tuto moznost neuvitali.
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Spokojenost s platem

Tab. 20. Se svym platem jsou zaméstnanci spokojeni

5¢ svvym plfltem ] Sou absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
zaméstnanci spokojeni

ano 18 13,85
spiSe ano 85 65,38
nevim 9 6,92
spiSe ne 9 6,92
ne 9 6,92

celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 15. Se svym platem jsou zaméstnanci spokojeni

G2 13.85%
6.92%

6,92%

65.38%

ano ' spiSe ano "nevim ®spiSene ®ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Prestoze pfedchozi otdzka a odpovédi respondenti ukdzaly, ze by zaméstnanci uvitali
zménu platovych podminek pti hodnoceni jejich pracovniho vykonu, odpovédi na tuto
otazku ukazaly, Ze je vétSina zaméstnancli se svym platem spokojena. Kladné odpovédélo
103 (79,23%) respondentti, 9 (6,92%) neveédélo a 18 (13,84%) respondenti odpovédelo

zaporn¢ a tedy nejsou s platem spokojeni.
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Vydélek je ve srovnani s ostatnimi zaméstnavateli v regionu dobry

Tab. 21. Vydelek je ve srovnani s ostatnimi zaméstnavateli v regionu dobry

vydélek je ve srovnani s
ostatnimi zaméstnavateli v absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
regionu dobry

ano 21 16,15

spiSe ano 49 37,69

nevim 44 33,85

spiSe ne 8 6,15

ne 8 6,15
celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 16. Vydeélek je ve srovnani s ostatnimi zaméstnavateli v regionu dobry

6,15%

33,85%

37,69%

ano ' spiSe ano " nevim MspiSe ne Mne

Zdroj: viastni zpracovani

V této otdzce jsem se chtéla dozvédeét, zda zaméstnanci vnimaji své dobré platové
podminky ve srovndni s jinymi zaméstnavateli v regionu. 70 (53,84%) respondentd
odpovédélo kladné, 44 (33,85%) neveédélo a 16 (12,30%) uvedlo odpovédi zaporné.
Znamena to tedy, Ze si zamé&stnanci uvédomuji postaveni Méstského tfadu Bieclav jako

dobrého zaméstnavatele v regionu.

Nasledujici blok otazek byl zaméten na obecnou spokojenost zaméstnanc.
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Obecna spokojenost zaméstnancu

Tento blok dotazniku obsahoval 3 otazek tykajicich spokojenosti respondenti se svym

zameéstnanim a zaméstnavatelem.
Spokojenost se stavajicim zaméstnanim

Tab. 22. Spokojenost se stavajicim zaméstnanim

sPOkon e::gzts tslfés;?l:;ajl’cl’m absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
ano 54 41,54
spiSe ano 58 44,62
nevim 9 6,92
spiSe ne 9 6,92
ne 0 0,00
celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 17. Spokojenost se stavajicim zaméstnanim

6,92%

41,54%

44,62%

ano ®spiSe ano “nevim ! spiSene ®ne

Zdroj: viastni zpracovani

K otazce tykajici se spokojenosti se stdvajicim zaméstnanim uvedlo 112 (86,16%)
respondentli kladné odpovédi. 9 (6,92) respondentli nevédélo a zadpornou odpoveéd neuvedl
ani jeden z dotazovanych. Z vysledkii vyplyva, ze naprosta vétSina zaméstnanctl je se svym

zaméstnanim spokojena.
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Zaméstnanci by zaméstnavatel doporucili dalSim osobam

Tab. 23. Zamestnanci by zaméstnavatele doporucili dalsim osobam

zaméstnanci by
zaméstnavatele doporucili absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
dalSim osobam
ano 54 41,54
spiSe ano 44 33,85
nevim 22 16,92
spiSe ne 7 5,38
ne 3 2,31
celkem 130 100,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 18. Zaméstnanci by zaméstnavatele doporucili dalsim osobam

5.38% 2.31%
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Zdroj: vlastni zpracovani

K potvrzeni obecné spokojenosti zaméstnancii se svym zaméstndnim a zamestnavatelem
poslouzila otazka, zda by zamé&stnanci doporucili méstsky Gfad jako zaméstnavatele dal$im

osobam.

98 (75,39%) respondenti odpovédélo kladné¢ a Méstsky ufad Bieclav by jako
zaméstnavatele doporucili dalsim osobam. 22 (16,92%) jich nevédélo a 10 (7,69%) by jej

za zam¢stnavatele nedoporucilo.
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Organizace dava zaméstnanciim jistotu zaméstnani do budoucnosti

Tab. 24. Organizace dava jistotu zaméstnani do budoucnosti

or%aniz,ac’e G . absolutni Cetnost relativni ¢etnost v %
zaméstnani do budoucnosti
ano 46 35,38
spiSe ano 21 16,15
nevim 37 28,46
spiSe ne 17 13,08
ne 9 6,92
celkem 130 100,00

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 19. Organizace dava jistotu zaméstnani do budoucnosti
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Zdroj: viastni zpracovani

Ptestoze se mnoho lidi ve spole¢nosti domniva, Ze zaméstnani ve vefejné spravé ma stalé
trvani a zaméstnanci se nemusi obavat o jeho ztratu, vysledek vyzkumu neprokézal v této
véci drtivé presvédceni zaméstnancli méstského tfadu. Jistotu zaméstnani vidi 67 (51,53%)
respondentll, coz mé tvrzeni potvrzuje. 37 (28,46%) respondentli nevi a 26 (20%) jistotu
zaméstnani do budoucnosti u tohoto zaméstnavatele nepocit'uje. Presto i tyto vysledky

hovoii o pracovni spokojenosti zaméstnanc.
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5.5 Analyza a prezentace vysledki vyzkumu

Vyzkum byl zaméfen piedev§im na zjisténi, jak zaméstnanci Méstského tfadu Bieclav
vnimaji nastavenou firemni kulturu a fizeni lidskych zdroji, pfedev§im v oblasti
vzdélavani, hodnoceni, odménovani, komunikace na pracovisti, motivace, jak jsou

spokojeni s atmosférou na pracovisti, se svym platem.

Celkem se vyzkumu zt¢astnilo a dotaznik odevzdalo 130 respondentii. Otazky v dotazniku
byly rozdéleny do péti okruhl. Vysledky vyzkumu pak verifikovaly ¢i falzifikovaly

stanovené hypotézy.
Prvni okruh otazek se tykal firemni kultury a souvisel s prvni hypotézou:

H1: VétSina zaméstnancu vi, co je to firemni kultura, a uvédomuji si, Ze jsou jeji
ditleZitou soucasti.

Na zakladé¢ provedeného vyzkumu bylo zjisténo, ze vétSina zaméstnancli Méstského tfadu

Bteclav vi, co je pojem firemni kultura znamena. VétSina zaméstnancl také souhlasi se

soucasné nastavenou firemni kulturou, vnimaji ji pozitivné az neutrdlné, a citi se byt jeji

soucasti. Mohou se podilet na jejim utvafeni a zméné.
Hypotéza H1 se potvrdila.

Otazky druhého okruhu se tykaly vzdélavani, osobniho rozvoje a motivace, a byly

koncipovany k ovéteni druhé hypotézy:

H2: Vzdélavani a osobni rozvej u vétSiny zaméstnancu pozitivné ovliviiuje

pracovni vykon.

Vysledky jednoznacné prokazaly, Ze vzdélavani a osobni rozvoj zvysuji u vétSiny
zaméstnancl kvalitu a efektivitu jejich prace, ze pozitivné ovliviiuji jejich pracovni vykon.
A to ipfesto, Ze si zamé&stnanci méstského fadu uvédomuji, Ze jim zaméstnani ve vefejné
sprave neposkytuje velkou perspektivu dal§iho postupu. Z odpovéedi na otdzky tykajicich se
motivace je pak ziejmé, ze kromé& vzdélavani a osobniho rozvoje pozitivné ovliviluji
pracovni vykon také dal$i motivacni faktory, jako penézni odmény a piispévky na
pojisténi. Zaméstnanci by dale uvitali stravenky, piispévky na rekreaci a pochvalu od
vedouciho. Vyzkum také prokézal, Zze nadiizeni dovedou zaméstnance efektivné

motivovat.

Hypotéza H2 se potvrdila.
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Otazky ttfetiho okruhu byly zaméfeny na pracovni vztahy a komunikaci na pracovisti.

Pattily k oveéfovani tieti hypotézy:
H3: V organizaci prevazuji dobré vztahy nad vztahy negativnimi.

Zjisténé vysledky prokdzaly, Ze vétSina zaméstnancli miZe na pracovisti volné a klidné
komunikovat. VétSina zaméstnancli také povazuje pracovni prostfedi za nekonfliktni.
Preddvané informace mezi zaméstnanci jsou dostatecné a nadfizeni jsou vzdy schopni
a ochotni poradit. Vysledky dale jednoznacn€ prokéazaly, Ze piipominky a ndzory

zaméstnancl jsou obecné a tolerovany.

Hypotéza H3 se potvrdila.

Okruh ¢islo ¢tyfi byl zaméfen na hodnoceni a odménovani. Souvisel tak s hypotézou:
H4: Plat neodpovida predstavam vétSiny zaméstnancu.

Vzhledem k tomu, Ze systém hodnoceni byl u méstského ufadu nastaven teprve pred tremi
roky, zajimalo m¢, zda se s nim zaméstnanci ztotoznuji a zda jim vyhovuje. Vysledky
pfinesly zajimavé informace. Soucasny systém hodnoceni vét§in¢ zaméstnanci nevyhovuje
a nesouhlasi s nim. VétSina by také uvitala, aby bylo na hodnoceni navazano finan¢ni
ohodnoceni, jako odmény, prémie, ale i pfipadné sniZeni platu. Navzdory tomu je vSak
drtiva vétSina zaméstnanci se svym platem spokojena. Dokonce vnimaji sviij vydélek ve

srovnani s ostatnimi zameéstnavateli v regionu dobrym.

Hypotéza H4 se nepotvrdila.

Posledni paty okruh byl vénovan otdzkam, které se tykaly obecné pracovni spokojenosti.

K tomu byla stanovena hypotéza:
HS: VétSina zaméstnancii je ve svém zaméstnani spokojena.

Vysledky ukazaly, ze zaméstnanci Méstského ufadu Bieclav jsou ve svém zaméstnani
obecné spokojeni. To potvrdily také vysledky dalsi otdzky, kdy by vétSina zaméstnancii
doporucila Méstsky tufad Breclav dalSim osobam jako zaméstnavatele. Jista Cast

zamestnanct také pocit'uje, ze méstsky Grad jim dava jistotu zaméstnani do budoucnosti.

Hypotéza HS se potvrdila.
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ZAVER

Cilem mé diplomové prace bylo piinést co nejvice informaci o firemni kultufe a fizeni
lidskych zdroji, jejich vzajemnych provazanostech a vlivech sebe navziajem. Zejména
definovat pojmy firemni kultura, fizeni lidskych zdroji a fizeni pracovniho vykonu. A to
nejenom analyzou dostupné literatury téchto oblasti, ale také pohledem c¢lovéka z praxe,
zaméstnance pracujiciho ve vefejné spravé jiz 20 let, znich 11 let na pozici interniho

auditora a nyni ve vedouci funkci.

Z informaci uvedenych v této diplomové praci je ziejmé, ze v kazdé firmé ¢i organizaci
existuje firemni kultura. Jeji soucasti je vzdy fizeni lidskych zdrojt, protoZe kazdé kultura
je tvofena minimaln¢ jednim nadfizenym (manaZerem), ktery zaméstnance vede a fidi.
A nejedna se jen o obchodni spolecnosti, ale i sektor vefejné spravy. I v téchto

organizacich plati podobné prvky a pravidla, jako v organizacich, jejichZ cilem je zisk.

U Méstského Ufadu Bieclav, i ve vztahu k jeho zna¢né velikosti, je firemni kultura
nastavena dle mého nézoru velmi dobfe. Soucasti je také velmi kvalitni systém fizeni
lidskych zdrojii a fizeni pracovniho vykonu. ManazZersky styl vedeni je demokraticky.
Proto bylo cilem této diplomové prace také zjistit, zda se s mym nézorem ztotoZiuji

1 ostatni zaméstnanci uradu.

rowr

Vysledky vyzkumu, které jsou popsany v praktické casti této diplomové prace, prokazaly,
ze vétSina zaméstnancl souhlasi se soucasné nastavenou firemni kulturou, vnimaji ji
pozitivné a citi se byt jeji soucasti. Mohou se také podilet na jejim utvaieni a zméné.
Nastaveny systém vzdélavani zvySuje u vEétSiny zaméstnanct kvalitu a efektivitu jejich
prace, to i piesto, ze si uvédomuji, Ze jim zamestnani ve vetejné spravé poskytuje nizkou
perspektivu dal§iho postupu. Jsou motivovani piredevSim penéznimi odménami a riznymi
benefity. Naopak jim chybi slovni pochvala od nadfizen¢ho. Na pracovisti mohou volné
a klidné¢ komunikovat; povazuji pracovni prostfedi za nekonfliktni. Pfeddvané informace
mezi zaméstnanci jsou dostate¢né a nadfizeni jsou vzdy schopni a ochotni poradit.
I v otdzkdch odméiovani jsou zaméstnanci spokojeni. VétSina zameéstnancll je se svym
platem spokojena. Naopak jim nevyhovuje soucasny systém hodnoceni. Zavérem lze vSak
fici, Ze zamé&stnanci jsou ve svém zaméstnani u Méstského tradu Bfeclav spokojeni, maji

pocit jistoty zaméstnani do budoucnosti a doporucili by jej 1 ostatnim osobam.
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Vysledky vyzkumu budou podkladem pro dalsi praci v oblasti fizeni lidskych zdroji
a firemni kultury. Nejprve je predlozim vedeni organizace k sezndmeni. Navrhnu

vedoucim manaZeriim, aby se jimi zabyvali a také, aby zvazili pfijeti nékterych opatieni:

e na systém hodnoceni navazat finan¢ni ohodnoceni (odmény, prémie, zvySeni popf.

sniZeni pohyblivé ¢asti platu),
e cast&ji své podiizené chvalit za jejich pracovni vykon,

e zvazit zménu nebo doplnéni benefitid jako motiva¢niho nastroje. Naptiklad stravenky,

ptispévek na rekreaci, oSatné,
e jit pro zam&stnance piikladem, aby lidé postupné piebirali vzorce Zadouciho chovani,

e poskytovat zaméstnanclim dostatecné informace tykajicich se jejich prace. Zaroven je

pribézné informovat o organizaci jako takové. O jejich cilech, planech a zdmérech.

Z pohledu socidlni pedagogiky, jako védy, kterd se nezamétuje jen na patologické chovani,
zde vidim prostor pro vytvaieni zdravého pracovniho prostiedi, zlepSeni informovanosti

zaméstnanct, doplnéni nebo zmény jejich odménovani a motivovani k leps§im vykonim.

Také z pohledu managementu méstského ufadu musim konstatovat, ze si tento plné
uvédomuje, ze firemni kultura a systém fizeni lidskych zdrojii i pracovniho vykonu jsou
systémy Zzivé, u kterych se musi neustéale proveéfovat jejich ucinnost a efektivnost. A proto
se mimo jiné Mé&stsky ufad Bfeclav zaméfil na jejich zdokonalovani. V roce 2013 ziskal
dotaci z vyzvy €. 89 OP LZZ ,.ZvySeni kvality fizeni, finan¢ni fizeni a Good Governance
na Méstském tfadu v Bieclavi®. Soucésti tohoto projektu je Strategie mésta, Strategie
uradu, Financni Fizeni, Procesni analyza a navrh optimalizace, Informacni strategie.
Projekt konci v cervnu 2015. Procesy pracovnich ¢innosti, odpoveédnosti a vykon budou
nastaveny v softwaru ,, ATTIS®, kdy budou k procesim nastaveny tzv. KPI — klicové
ukazatele vykonnosti. Jedna se o stanoveni tii az péti ukazateld, napt. kvalita, efektivnost
nebo hospodarnost, splnéni terminu rozhodnuti, a tim bude mit organizace moznost
hodnotit zaméstnance i s vazbou na finan¢ni odménovani. Neni to nic lehkého. V komeréni
sféte lze dle mého nazoru nastavit tyto ukazatele mnohem Ilépe, nez kdyz se jedna
o psychickou préci Ufednika. Nicméné pevné véfim, Ze se organizaci podafi projekt
isp&né zrealizovat. A nejen projekt. Ze se organizaci podafi i nadile pracovat na
vytvofeni a udrZeni zdravého pracovniho prostiedi, kde by se zaméstnanci citili spokojené

a bezpecné, a organizace bude dosahovat Zadoucich vysledki.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

apod. apodobné

ESF  Evropsky socialni fond

HRD Human Resource Development = rozvoj lidskych zdroja
HRE Human Resource Economy = efektivni vyuziti schopnosti lidskych zdrojii
HRM Human Resource Management = fizeni lidskych zdroj
IT informacni technologie

MeEU  méstsky tGfad

ORP  obec s rozsitenou plsobnosti

popi.  popftipade

PR Public Relations

tab. tabulka

tj. to je

tzn. to znamena
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PRILOHA P II: ETICKY KODEX

KODEX ETIKY MESTA BRECLAVI

Preambule

Vykon vefejné spravy je chdpan jako verfejnd sluzba obcanovi, pii niz jsou dodrZzovany
platné zakony Ceské republiky a ve vztahu k obaniim jsou uplatiiovany zasady dané

Ustavou Ceské republiky a Listinou zakladnich prav a svobod.

Utelem Kodexu etiky mésta Bieclavi (dale jen kodex) je deklarace zadoucich standardii
chovani, které mésto Bieclav ocekdva od volenych orgdni mésta Bieclavi, zaméstnanct
meésta Bfeclavi a fediteli a zaméstnancii prispévkovych organizaci nebo jinych
pravnickych osob zfizovanych, zakladanych nebo spolu ovladanych méstem Bieclav (dale

jen dotcené osoby) pti vykonu vetejné spravy.
Clanek 1
Zakladni ustanoveni

1. Dotéené osoby jednaji vzdy v souladu s Ustavou Ceské republiky, Listinou zakladnich
prav a svobod a dalS§imi pravnimi pfedpisy Ceské republiky. Soucasné cini vSe
nezbytné pro to, aby svym jednanim byly v souladu s ustanovenimi tohoto kodexu.

Clanek 2
Obecné zasady

1. Dotcené osoby svou cinnost vykonavaji vzdy ve vefejném zajmu a zdrzi se jednani,
které by ohrozilo divéryhodnost mésta Breclavi.

2. Vykon vetejné sluzby klade na dotcené osoby odborné i moralni naroky. Tyto naroky
jsou napliiovany odpovidajicim rozSifovanim znalosti, prohlubovanim hodnotovych
kvalit s ohledem na normy chovani a jednéni prospésné vetejnosti.

3. Rozhodnuti dotéenych osob nesmi byt vrozporu se zdkladnimi demokratickymi,
lidskymi a moralnimi hodnotami Ceské republiky. Rozhodnuti v zdjmu vétSiny nesmi
vést k omezeni zakladnich prav a svobod menSiny. Dotcené osoby €ini rozhodnuti
atesi zélezitosti objektivné, na zdklad¢ jejich skutkové podstaty, piihlizeje pouze
k pravné relevantnim skute¢nostem, a bez zbyteCnych prutahli. Nejednaji svévolné
k 4ymé& jakékoli fyzické ¢i pravnické osoby nebo skupiny osob, ale naopak prosazuji
prava a opravnéné zajmy obcant.



1.

Clanek 3

Stiet zajmi
Dotcené osoby se zdrzi takového jednani, které by vedlo ke stfetu vetejného zajmu
s jejich soukromymi. Soukromy zajem zahrnuje jakoukoliv vyhodu pro dotcené osoby,
jejich rodinu, blizké a ptibuzné osoby a pravnické nebo fyzické osoby, se kterymi mély
nebo maji obchodni nebo jiné vztahy.
Dotcené osoby nevyuzivaji informace ziskané pifi vykonu své c¢innosti pro svij
soukromy zajem.
Povinnosti dotcenych osob je vyhnout se stfetu zajml a predchazet takovym situacim,
které mohou podezieni ze stfetu zajml vyvolat. Dotcené osoby jdou v boji proti
korupci ptikladem tak, Ze vefejné¢ odmitaji vyhody a privilegia, jeZ jim mohou byt
v souvislosti s jejich postavenim nabizeny.

Clanek 4
Dary a vyhody

Dotcené osoby nevyzaduji ani nepfijimaji dary, Usluhy, ani Zadné jind zvyhodnéni,
kterd by mohla ovlivnit jejich rozhodovani, narusit nestranny pfistup, nebo kterd by
bylo moznost povazovat za odménu za préci, kterd je jejich povinnosti.

Dotcené osoby nedovoli, aby se v souvislosti se svym postavenim dostaly do situace,
ve které jsou zavazany oplatit prokdzanou laskavost, nebo ktera je ¢ini pfistupnymi
nepatficnému vlivu jinych osob.

DotCené osoby nenabizi ani neposkytuji Zadnou vyhodu jakymkoliv zplsobem
spojenou s jejich postavenim, pokud to zakon neumoziuje.

Clanek 5
Verejné zakazky

Dotcené osoby jako clenové hodnoticich komisi a osoby, které se na pfipravé
a realizaci vybérovych fizeni podileji, budou dodrzovat zdkonem ptfedepsané zasady
transparentnosti, rovného zachazeni a zdkazu diskriminace pii zajiSténi spravnosti,
hospodarnosti, efektivnosti a ti€elnosti pouziti vefejnych prostiredk.

Clanek 6
Oznameni nepiipustné ¢innosti

V piipadé, Ze dotCené osoby zjisti ztratu nebo Ujmu na majetku mésta Bieclavi
zpusobenou nedbalym, umyslnym, ¢i korupénim jedndnim, ozndmi tuto skutecnost
starostovi mésta Breclavi nebo Utvaru interniho auditu prostfednictvim protikorupéni e-
mailové adresy.



Clanek 7
Poskytovani informaci

Dotcené osoby poskytuji vefejnosti veSkeré pozadované informace souvisejici
s vykonem vetejné spravy s vyjimkou téch, jejichz utajeni stanovi zakon.
S informacemi ziskanymi pifi vykonu vefejné spravy dotcené osoby nakladaji
s potfebnou divérnosti a poskytuji jim ndlezitou ochranu. Pfihlizi pfitom k pravu
vefejnosti na pfistup k informacim v rozsahu daném pfislusnymi zékony.

Clanek 8
Zavérecna ustanoveni

Tento kodex byl schvalen Radou mésta Bfeclavi na jeji 25. schlzi konané dne
26.10.2011.
Tento kodex nabyva ucinnosti dnem 1.11.2011.

MUDr. Oldfich RysSavy

starosta



PRILOHA P III: POPIS PRACOVNIHO MISTA A KOMPETENCNI

MODEL

Popis pracovniho mista

l. Identifikacni Gidaje pracovniho mista

nazev.

kéd:

podle IS

nazev pracowniho mista:

Il. Charakter pracovniho mista

odbor:

nadfizené misto:

podfizena mista:

zastupovano mistem:

zastupuje misto:

lll. Hlavni ¢innosti a povinnosti

i Bl K Bl Pl Bl I o

IV. Klicové odpovédnosti a pravomoce

1.

2

V. Mékké kompetence

KLIENT

PROCES

ROLE

Vytvareni davéry

Komunikace a spoluprace

Proaktivita a angazovanost

Oteweni zméné

Kvalita

Individualni zodpow&dnost

Orientace na wsledky

Vedeni a fizeni

Orientace na feSeni a efektivtu




VI. Kvalifikacni predpoklady

% |Vzdélani Jazyky, Ridiéské opravnéni Systémy a zafizeni Odbornost/praxe/performance
Body 20 Odborné kompetence Body 10 Odborné kompetence Body 30 Obecné kom. Body 40 Mékké kompetence
0% Zéakladni vzdélani Neumi PC Obecné znalosti a praxe
0
Neumi, PC pouzivéa jako psaci stroj bez praxe
Stredoskolské vzdélani Pasiwni znalost PC Odborné dovednosti a praxe
s maturitou, vSeobecné, event. Cte, pi§e a rozumi jednoduchy text MS Office standard: Word, Excel, || - prokazatelna praxe na podobné
ekonomické, zaméfeni podnikani, (firemni korespondence). Komunikuje ||Outlook, Pow er Point . pozici min.1 rok, schopnost pracovat
management, znalost zakona o na hovorové téma se zakladni zéakladni uzivatelska znalost bez nutnosti kazdodenni kontroly,
50% |obcich, z&kona o tfednicich USC, gramatickou spravnosti. kvalifikované a véasné pinéni
zakoniku prace, zakladni ekonomické zadanych Ukold, dodrzovani vSech
podvédomi smérnic a predpist
test pre-intermediate
uspésnost: 50%
VysSsST odborne vzaelant,
vysokoskolské vzdélani Bc. Aktivni znalost PC Odborné dovednosti a praxe
Urovng
Vlastnititul Bc./DiS. Cte, pie a rozumi odbornému textu, MS Office standard: Word, Excel, || - prokazatelna praxe na podobné
zvladne pracovnicetu nebo skoleniv [Outlook, Power Point . pozici min.3 roky, schopnost pracovat
o zahranici. Komunikuje na obchodni¢i |+ 1 aplikace bez nutnosti kazdodenni kontroly,
70% odborné téma. Umi pfipravit a samostatné vedeni sv&fené agendy,
prezentovat odbornou prezentaci schopnost flexibilné a samostatné
test intermetiate reagovat na zmény; kvalifikované a
N amos v€asné plnéni zadanych ukold,
ispéSnost: 60% inferm. dodrzovani véech smérnic a predpist
80% upper
Vysokoskolské vzdélani 2 jazyky PC Odborné dovednosti a praxe
Vlastnititul Mgr./ Ing. 1 jazyk na urovni aktivni 1 jazyk na|MS Office standard: Word, Excel, || - prokazatelna praxe na podobné
urovni pasivni Qutlook, Power Point . pozici min.5 let, samostatné vedeni
90% + pokrocilé znalosti GINIS + spisova svéfené agendy, kvalifikované a
sluzba véasné plnéni zadanych ukold,
dodrzovani vSech smérnic a predpist.
Schopnost navrhovat zmény,
sebefizeni, sebemotivace, schopnost
ucit ostatni
Vysokoskolské vzdélani + dalsi 3 a vice jazykt PC Odborné dovednosti a praxe
vlastni vysokoskolsky titul + atestaci, |2 jazyky na Urovni aktivni 1jazyk ||Specialista IT - prokazatelna praxe na podobné
popt. dal$ititul na Urovni pasivni pozici min. 5 let, samostatné vedeni
o svéfené agendy, kvalifikované a
100% véasné pinéni zadanych ukol(,
dodrzovani vSech smérnic a predpist.
Schopnost navrhovat a realizovat
zmény; sebefizeni, sebemotivace;
schopnost ucit, rozviet, motivovat a
vést ostatni
Vypracoval: za PU:
Podpis: Podpis:
Datum: Datum:
Schvalil: Zaméstnanec:
Podpis: Podpis:

Datum:

Seznamen dne:




PRILOHA P1V: DOTAZNIK PRO HODNOCENE ZAMESTNANCE

Hodnoceni vztahu zaméstnanec - organizace

Personalni Gdaje

Hodnotici obdobi:

Jméno, titul:

Pracovni pozice:

Usek:

Hodnoceni vztahii zaméstnanec - organ."zace

A: SPOKOJENOST ZAMESTNANCE

(=) citite se v praci spokojené spokojené
@ co ocenujete pfedevsim
K2 co Vas neuspokojuje

B: MOTIVACE ZAMESTNANCE

=) co Vas nejvice motivuje
& co Vas demotivuje
) co by pfispélo k Vasi lepsi motivaci
C: ROZVOJ:
= co povaZujete za svlj nejvétsi pfinos pro organizaci
= co se potfebujete naudit
R o T o
= v ¢em by jste se chtéli zlepsit
=) co mUZete nauéit ostatni

D. DALSi POSTREHY A POZNAMKY:( naméty)

Podpis hodnotitele:

Podpis hodnoceného:




PRILOHA P V: DOTAZNIK PRO HODNOTITELE (NADRIZENEHO)

Hodnotici obdobi:
Jméno, titul:
Pracowni pozice:
Oddéleni/usek:

. DOPLNUJICI INFORMACE

Hodnoceni vykonu/vysledku: 1 - nelze hodnotit
2 - neuspokojivy
3 - uspokojivy
4 - dobry
5 - velmi dobry

6 - vynikajici

1. Pracovni povinnosti 1 2 3 4 5 6

PInéni hlavnich ¢innosti a povinnosti v poZadovanén|

2. Kompetencni model 1 2 3 4 5 6
Vytvareni
davery

Oteweni zméné

Orientace na wsledky
Komunikace a spoluprace
Kvalita

Vedeni a fizeni

Proaktivita a anagaZovanost
Individualni zodpovednost
Orientace na fesSeni a efektivitu

3.a Silné stranky

3.b Slabé stranky

4.a Vyznamny uspéch/vykon, kterého zaméstnanec v uplynulém obdobi dosihl:

4.b Okolnosti, které mély zasadni vliv na vykon zaméstnance ( v pozitivnim i negativnim smyslu):

5. Ukoly a hlavni cile na dal§ obdobi:

Pfipominky - poznamky - vyjadreni zamésnance:

Datum: | | Datum: |
Podpis hodnoceného: Podpis hodnotitele:




PRILOHA P VI: ZAZNAM ROZHOVORU
Vazeny pane tajemniku,

v souCasné dob¢ zpracovavam diplomovou praci na téma ,,Firemni kultura a jeji vliv na

fizeni lidskych zdroji*. Vzhledem k tomu, Ze pravé Vy od roku 2011 realizujete zmény

v téchto oblastech, rada bych Vas pozadala o kratky rozhovor.

1. roku2011?

rade i viastniho sebevzdélavani jsem si uvédomoval, Ze pokud chceme urad ridit lépe
a efektivne, neni jina cesta, nez zmeénit dosavadni fungovani uradu. Velké rezervy jsem
spatioval hlavné v jeho Fizeni a kontrole ¢innosti. Radu véci jsme délali intuitivné a dobre,
ale chybéla mi zpétna vazba od podrizenych, ale i nadrizenych a zcela chybéla vize uradu
i mésta a tim padem i cile, které bychom méli naplnovat. V ramci firemni kultury jsem
Casto narazel na mysleni, které nds urad v ocich klientii stavel do pozice rakousko-
uherského modelu, kdy klient je prosebnik a prdce urednika nebyla vnimana jako sluzba

3

verejnosti. *

2. Jaka byla Vase ocekavani z ptipravovanych zmén?

,, Ocekavani bylo nékolik. Pripravit strategické dokumenty tykajici se rozvoje mésta uradu.
Dale pak zmapovat procesy, které budou mit vazbu na jednotlivé strategické cile. Nastavit
pro uredniky metriky, které nam budou ukazovat to, jak se nam darii cile plnit
a v neposledni radé to promitnout do rizeni a hodnoceni lidi s vazbou na odmeénovani.
Svoji dulezitou roli ma také pripravované financni rizeni prispevkovych organizaci, které

3

Jjsou nedilnou soucasti mestskych struktur.

3. Splnila se tato o¢ekéavani, ¢i nikoliv?

.,V soucasné dobe, kdy dokoncujeme cast jednotlivych projektii, se nedd rict, zda se
ocekavani naplnila ¢i nikoliv. Nicméne musim Fict, Ze za posledni tFi roky jsme usli velky
kus cesty a nékteré véci se podarilo dostat do praxe (napr. hodnoceni zaméstnancii). Co

vSak vnimam jako nejveétsi posun, je zmena mysleni lidi a ochota zmény prijmout. Toto je



urcite dobry zdklad, na kterém miizeme realizovat dalsi kroky, které nam ted vyplyvaji

z jednotlivych pracovnich dokumentu.

4. Jaké problémy v nastavovani firemni kultury a fizeni lidskych zdrojh nastaly?

., Problémy souvisely zejména s presvédcovanim lidi (zaméstnancii, ale i politikii), Ze zmeny
prinesou pro nds vSechny benefity a Ze jsou nezbytné k tomu, aby vnimani uradu jeho

3

klienty bylo i naddale pozitivni a smysluplné.

5. Jaké mate dalsi plany v této oblasti?

., Plany jsou veliké, protoze jsme vlastné na zacatku. Zmapovali jsme si soucasny stav, rekli
zavadet postupne vSechny planované zmeny do praxe. V této souvislosti jsme navazali
spoluprdci s vybranymi mésty a ministerstvem vnitra, abychom mohli sdilet urcité postupy
a modely. Rada mést v ramci projektii z ESF financovala riizné véci, které se daji s urcitou
modifikaci prebrat bez toho, Ze by to kazdé mésto muselo stat stejné penize. Zejména
v oblasti procesniho modelovani jednotlivych agend je tato spoluprdce vice nez Zadouci.
Stejné tak bychom na urovni ORP, ale i kraje, chteli ruzné aplikace nabizet a sdilet,

abychom mohli usetrit vyznamné financni prostiredky.

Dé&kuji Vam za rozhovor a pieji mnoho uspéchti!



PRILOHA P VII: DOTAZNIK VYZKUMU
Vazena pani, vazeny pane,

jmenuji se Petra Rihova a jsem posluchackou II. ro¢niku navazujiciho magisterského
studia Fakulty humanitnich studii Univerzity Tomase Bati. V soucasné dob¢ zpracovavam
diplomovou préci na téma ,,Firemni kultura a jeji vliv na fizeni lidskych zdroji“. Rada
bych Vias touto cestou pozddala o vyplnéni kratkého dotazniku. Odpovédi, které
v dotazniku uvedete, budou zpracovany a nasledné interpretovany v diplomové praci.
Dotaznik je anonymni.

D¢kuji Vam za Vas ¢as, ochotu a odpovédi.

Nasledujici otazky jsou tematicky rozdéleny do okruhd. Odpovédi na otdzky prosim
vypliujte dle nasledujiciho vzoru:

1 ANO 2 SPISE ANO 3 NEVIM 4 SPISE NE 5NE

Odpovédi oznacte kiizkem. Dotaznik obsahuje také n€které volné otdzky a prostor pro
VasSe dalsi vyjadieni.

Firemni kultura

1. Vite, co je firemni kultura? (pokud odpovite zaporné, neodpovidejte jiz na dalsi otazky
v tomto bloku)

2. Souhlasite se soucasné nastavenou firemni kulturou na pracovisti?

112 (31]4]5

3. Jak vnimate danou firemni kulturu?

pozitivné
neutralné
negativné
nezajima mé

I I

4. Miuzete sdm/sama ovlivnit firemni kulturu v organizaci?

112 (31]4]5




Vzdélavani a osobni rozvoj, motivace

1. Zajistuje organizace krom¢ povinného vzdélavani také dalSi mozZnosti vzdélavani
arozvoje?

3. Poskytuje organizace perspektivu dalSiho postupu?

112 (31]4]5

4. Dostanete jako zaméstnanec priilezitost né¢im pfispét a nasledkem toho mate pocit
angazovanosti?

112 (31]4]5

5. Dokaze Vs nadiizeny efektivné motivovat k vyssimu vykonu?

112 (31]4]5

6. Jakou dal$i motivaci Vam organizace poskytuje? MlZete zaSkrtnout vice moznosti.

zadnou

penézni odména
ptispévek na rekreaci
ptispévek na pojisténi

OO0O0goo

7. Jaké dalsi motivacni faktory byste uvital/a? ...



Pracovni vztahy a komunikace

1. Mizete na pracovisti voln¢ a klidn¢ komunikovat?

1

2

3

4

5

2. Jsou informace od nadfizenych i podtizenych dostatecné?

1

2

3

4

5

3. Jsou Vase nazory a piipominky akceptovany a tolerovany?

1

2

3

4

5

4. Je Vas nadfizeny schopen a ochoten Vam poradit?

5. Dochazi na pracovisti mezi
a nadfizenymi ke konfliktim?

Hodnoceni a odménovani

1. Vyhovuje Vam soucasny zptisob hodnoceni?

1121345
zaméstnanci navzajem nebo mezi
1121345

2

zameéstnanci

2. Uyvital/a byste, aby bylo na vysledek hodnoceni navdzano financni ohodnoceni

(odmény, prémie, ale i pfipadné sniZeni platu)?

3. Jste se svym platem spokojen/a?

1

2

3

4




4. Je vydélek ve srovnani s ostatnimi zamé&stnavateli v regionu dobry?

112 (31]4]5

Obecna spokojenost zaméstnancu

1. Jste ve stavajicim zaméstnani spokojen/a?

112 (31]4]5

2. Doporucil/a byste svého zaméstnavatele dal$im osobdm?

112 (31]4]5

3. Davéa Vam organizace jistotu zaméstnani do budoucnosti?

112 (31]4]5




