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UvVOD

Kazda spolecnost mé svou vlastni kulturu, kterd ovliviluje chovani vSech
pracovnikl. Pokud je firemni kultura vhodné nastavena, md pozitivni vliv nejen
na zamé&stnance, ale také na zdkazniky, ktefi se citi v ,,pozitivni* firmé dobfe a vraceji

S€.

Firemni kultura je specifickd pro kazdou firmu. Ovliviiuje firemni strategii
a podporuje dosazeni firemnich cilt. Firemni kultura tedy zahrnuje, jak firma a jeji
pracovnici plisobi navenek, jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci, jaké panuje ve firmé

klima a jaké hodnoty sdili vétSina pracovnikd.

V soucasné dobé je kultufe v organizacich vé€novana velkd pozornost, protozZe
zamg&stnavatele jsou si védomi toho, ze je klicovou slozkou v realizaci, poslani
a strategii organizace, ve zlepSovani efektivnosti a pii fizeni zmény. Vyznam kultury
vyplyva z toho, ze kultura je hluboce zakotfenéna v zastdvaném presvédceni. Odrazi, co
bylo udélano v minulosti, je sloZena zreakci, které byly akceptovany, protoze mély
v minulosti uspéch. Kultura miize plsobit ve prospéch organizace tim, ze vytvaii
prostiedi, které pfispiva ke zlepSeni vykonu a napomahd fizeni zmény. Muze vSak
pusobit 1 v neprospéch organizace tim, ze vytvaii bariéry branici dosazeni cili. Tyto

bariéry zahrnuji odpor ke zméné a nedostatek angazovanosti. (Gregar, 2007).

Budovani a rozvijeni firemni kultury je dlouhodoby nikdy nekondici proces. Je to
proces, ktery vyzaduje, aby se mu neustale ,,n¢kdo* vénoval a stdle na ném pracoval. Je
to proto, ze firemni kulturu ukazuji v jejim svétle takové faktory jako je organizacni
struktura, styly Fizeni, tymova prace a skupiny, motivace a odménovani
pracovnikii, hodnoceni prace a vykonu a v neposledni radé vybérova rizeni —
prijimani a priprava novych zaméstnanci. Je pravdou, Ze kazdy zaméstnanec svym
chovanim a praci uz se pfimo na rozvoji firemni kultury podili, ale je také pravdou, Ze je
nutné toto chovani a praci fidit, usmeriiovat a motivovat. Ve vétSiné organizaci se touto
Cinnosti zabyvaji personalni oddéleni — personalisté ve spolupraci s fidicimi
pracovniky. Personalnim fizenim mohou personalist¢ pouzivat firemni kulturu jako
jeden znastroji dosahovani cilli organizace. Jde o to, jak pomoci norem, hodnot
a zachdzeni se symboly pfivést zaméstnance ktakovému uvazovani, prozivani

a jednani, které odpovida plnéni jejich pracovnich ukoli a aktivnimu podileni se



na dosahovani cilti organizace. Symboly firemni kultury jsou pfi tom chapany jako

prostfedky u¢inného ovliviiovani zaméstnanct a komunikace s nimi.

K dosahovani firemnich cili a k rozvijeni firemni kultury do zna¢né miry pfispiva
také oblast fizeni lidskych zdroji. Moderni koncepce pro fizeni lidskych zdroja
stanovuje dva zdkladni principy fizeni — optimalni vyuziti schopnosti kazdé¢ho
pracovnika, ktery vpodniku vdanou chvili pracuje a optimdlni podminky
pro profesionalni rozvoj a kultivaci osobnosti kazdé¢ho pracovnika, ktery v podniku

pracuje.

Konkrétngj§im zaméfenim na firemni kulturu a principy fizeni lidskych zdroji se

chci vénovat v této praci.

Cilem diplomové prace je zamérit se na firemni kulturu a jeji provdazanost s oblasti
rizeni lidskych zdroju. Ddle orientovat se na zjisteni obsahu hodnot firemni kultury
vybrané stavebni spolecnosti z pohledi zaméstnancii. Nasledné posoudit vnimani

hodnot zaméstnancii z riznych urovni managementu z vyssiho, stredniho a nizsiho.

V prvni ¢asti prace se zamé&fuji na teoretickou analyzu firemni kultury a na rozbor
pojmu fizeni lidskych zdroji a na vyznam prace personalnich oddéleni. Mé-li firemni
kultura efektivné a produktivné piisobit na prosperitu organizaci, je tfeba mit (mimo
jiné) také kvalitni a profesiondlni personalni odd¢leni, které se svou praci aktivné podili
na rozvoji faktori, které tvoii zadouci firemni kulturu. Hlavné se orientuji na lidské
zdroje - chovani lidi, vedoucich pracovnikli a zaméstnancti ve zkoumané organizaci
respektive na oblasti, které piispivaji k celkové pracovni spokojenosti €i pozitivni

pracovni moralce pracovnik.

Druha cast diplomové prace je orientovana na popis vysledka vlastniho empirického
pruzkumu firemni kultury vybrané organizace metodou dotazniku. Popisuji zde
zkoumany vzorek, vlastni hypotézy a pouzitou obecnou metodu (kvalitativni analyzu)

1 konkrétni prizkumnou (dotaznikovou) metodu, jeji vysledky a interpretaci.

Zavery diplomové prace se tykaji vyznamu zjisténych poznatkli pro teorii a praxi

firemni kultury, a to zejména ve zkoumané organizaci.



Zéakladnim piistupem k feSeni byl pfistup systémovy. Pfi zpracovani prace bylo
v piipravné a teoretické fazi analyzovdno mnozstvi dostupnych materidl, tykajici se
problematiky firemni kultury, fizeni lidskych zdroji a chovani v organizacich. Zvlastni
pozornost byla ve fazi sbéru empirického materidlu vénovana pfipravé a provedeni
pruzkumu technikou dotazniku a polostandardizovaného rozhovoru. Ve fazi zpracovani
udajii byla pouzita kvalitativni metoda. Ziskané vysledky z prizkumu nam dévaji, mimo

jiné, podklad pro zamysleni se nad touto problematikou.

Pokud by né€kdo ocekaval komplexni, zfetelné, jasné a definitivni feSeni jaky ma
vliv firemni kultura ve vztahu fizeni lidskych zdroji na spokojenost pracovnikl, tak

takova stanoviska v diplomové préaci nenajde.

Nelze na nékolika malo strankach wvyjadfit vSechny aspekty tohoto vztahu.
Diplomova prace vSak nabizi nékolik pfilezitosti, jak mysSlenky rozvinout a pfispét

k odvéaznéjSim a soucasné realnym navrhim a feSenim.



1. HISTORIE A SOUCASNOST FIREMNI KULTURY

Firemni neboli organiza¢ni kultura piedstavuje soustavu sdileného piesvédceni,
postoji, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Formuje zplisob chovani

jednani a vzajemného piisobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zptisoby vykonavani prace.

1.1 Historie firemni kultury

Pojem organiza¢ni kultura se v odborné literatufe zabyvajici se managementem
objevuje jiz od konce 70. let minulého stoleti, pficemz zvySenym predmétem zajmu se

stal pfedevs§im na pocatku 80. let. Podnéti k tomuto zajmu bylo vice. (Konecna, 2002).

Jednou z pfi¢in, pro¢ zejména ameriCti manazeti a organizacni teoretici zaméfili
koncem sedmdesatych let a na pocatku osmdesatych let svou pozornost na kulturni
aspekty organizaci, byl ,,japonsky ekonomicky zazrak®, ktery znamenal pro americky
prumysl velkou vyzvu. Japonsky ekonomicky riist generoval otazky tykajici se
efektivnosti zdpadnich manazZerskych technik a podnitil zdjem o filozofii japonskych
firem a jejich zpusob fizeni. Dalsi pfic¢inou, kterd podle nazoru fady autorit (Schultz,
1995, Parker, 2000 a dalsi) vedla k vyraznému nartistu z4jmu o organizacni kulturu,
byla publikace praci zabyvajicich se hledanim cesty k dokonalosti a ucinnosti fizeni
firem. Vyraznym podnétem byla v tomto smyslu piedevs§im kniha Peterse a Watermana
,In Search of Excellence” (1982), jejimz hlavnim poselstvim byl zavér autorh, Zze
vSechny excelentni spolecnosti maji urcité kulturni kvality, které zajist'uji jejich uspéch.

(Lukasova, et al, 2004).
Polozme si otazku, jaky mé vyznam kultura pro organizace?

Kultura je kli¢ovou slozkou v realizaci poslani a strategie organizace, ve zlepSovani

efektivnosti organizace a pfi fizeni zmény.



Vyznam kultury vyplyva ztoho, ze kultura je hluboce zakotfenéna v zastdvaném
pfesvédéeni. Odrazi to, co bylo ud€lano v minulosti, je sloZena z reakci, které byly

akceptovany, protoze mély v minulosti uspéch. (Armstrong, 2002).

Kultura mtze plsobit ve prospéch organizace tim, Ze vytvari prostiedi, které
prispivd ke zlepSeni vykonu a napomahd fizeni zmény. Miize vSak pusobit
1 v neprospéch organizace tim, ze vytvaii bariéry dosazeni cilli podnikovych strategii.
Tyto bariéry zahrnuji odpor ke zméné a nedostatek oddanosti a angaZzovanosti.

Vliv kultury se muze tykat:

- prenaseni smyslu identity a jednoty cile na ¢leny organizace,
- usnadnovani vytvareni atmosféry oddanosti a ,,vzéjemnosti‘,
- formovani chovani tim, ze poskytuje orientaci k tomu, co se ocekava.

(Armstrong, 2002).

Faze vzniku organizacni kultury

Organizacni kultura se zacina rozvijet se vznikem organizace. Vznik organizacni
kultury je ovlivnén predevsim mySlenkami a chovanim jejiho zakladatele popf.
zakladatel. Obsah nové vznikajici organizacni kultury je ovlivnén znalostmi
a zkuSenostmi zakladatele a jeho vizi, se kterou vstupuje do nového podniku. Jde hlavné
o rozhodnuti tykajici se oblasti podnikani (zda se bude jednat o podnik vyrobni nebo
poskytujici sluzby apod.) V této fazi dochazi k formovani zakladnich predpoklada, které
se tykaji ,,spravnych® popt. dobrych zpiisobii organizace, styli vedeni, ptredavani
informaci, kontroly apod. Kromé toho by méla existovat také urcita predstava o tom,
s jakymi spolupracovniky dojde k néslednému napliiovani stanovené vize. (Konec¢na,

2002).

Ze zékladnich predpokladi (tj. co je pro podnik dulezité, kdo bude vhodnym
pracovnikem, jak bude probihat vzajemna spoluprace, jak budou feSeny problémy
apod.)., které se v této fazi formuji predevSim, se postupné utvaieji i ostatni prvky
organiza¢ni kultury tj. hodnoty, normy a nasledné také artefakty. V této prvotni fazi

neexistuji jesté pevna pravidla ani vzorce chovéani, ty se formuji postupné, a to hlavné



pii feSeni opakujicich se problémil externi adaptace a interni integrace. Tato faze je
typicka velkou mirou experimentovani. Teprve kazdodenni praxi feSeni problémi, které
vnikaji jak uvnitf tak vné¢ firmy, se vyvijeji organiza¢ni hodnoty a normy a artefakty

urcujici raz vznikajici organizacni kultury. (Konecna, 2002).

Pro obdobi vzniku a pocate¢niho plisobeni organizace jsou typické napft.
entusiasmus, nadSeni, pruznost, improvizace, osobni nasazeni jednotlivcii — pfes¢asova
prace bez ohledu na odménu apod., preference zajmu organizace pied zajmy

a potfebami individualnimi. (Konecna, 2002).

Ve fazi vzniku pisobi na organiza¢ni kulturu velmi siln€ vlivy okolniho prostiedi,

ve kterém organizace pusobi, napf. (Sackamnn, 2002):

socialni (napt. zda je v dané spole¢nosti zdiraziiovan a ocefiovan rast, podnikani

nebo jsou aktivity tohoto typu spiSe trestany,

- ckonomické (napt. faze cyklu, ve kterém se dané hospodafstvi nachdazi,
nasycenost trhu planovanou produkci, nebo sluzbami, naro¢nosti a délka
vyrobniho a Zivotniho cyklu produkti apod.),

- legislativni podminky daného statu nebo regionu, ve kterém je podnik zakladan

(napft. aktudlné platné pracovné-pravni piedpisy, danova soustava apod.),

- politické (napt. podpora investi¢nich pobidek nebo naopak jejich omezeni).

Faze rozvoje organizacni kultury

Pokud je uspésné piekonana turbulentni faze zrodu, dochazi vétSinou diky
enormnimu tlaku okolniho prostfedi na organizaci k jejimu rychlému ristu. Rychlost
rustu organizace je vSak omezena pocCtem pracovnikli. Rozhodujicim ptedpokladem
dalsiho riistu je angazovani novych pracovniki a manazert, ktefi by méli byt vybirani
nejenom na zaklad¢ jejich odbornych znalosti a dovednosti, ale predevsim by mélo byt
v souladu jejich chovani podporujici nové se rozvijejici organizacni kulturu. (Konecna,

2002).



Ve fazi zralosti organizace jsou kontinualn¢ feSeny problémy externi adaptace
a interni integrace. V tomto procesu jsou postupné utvafeny a rozvijeny organizacni
hodnoty a normy chovani, protoZze na zacatku utvafeni organizacni kultury neexistuji
zadna spolecn¢ sdilena pravidla napomahajici pracovnikim pfi kazdodennim vykonu
jejich pracovnich povinnosti, musi byt nejprve vyfeSen prvni problém, probéhnout prvni
pracovni proces, vytvoteny vztahy se zdkazniky. Tato faze byva oznacovéna také jako
obdobi stabilizace organizace (Brooks, 2003) a vyznacuje se piedevSim stabilni
organizacni strukturou, jasn¢ definovanymi ,,pravidly hry*, vnitini stabilitou, ktera
mize hraniCit az se stagnaci. Organizacni kultura je v této fazi charakteristicka svou

jednoznacnosti, snahou o dosazeni jistoty a poradku.

Ve fazi zralosti vétSinou dochazi k rychlému riistu organizace a velmi Casto se
vyskytuji duplicitni feSeni jedné situace, coz znamend, Ze v této fazi jeSté nebyva
uspokojivé vyfesen problém interni koordinace a s kazdym problémem je zachézeno
jako sproblémem novym. Teprve po zjisténi, ze se urcité problémy opakuji, jsou
postupné formovany vzory napomdhajici jejich feSeni a mize byt vyvinut pracovni
postup, ktery urCuje nejlepsi pristup. V priabéhu kontinudlniho feSeni podobnych
piipadii, dochazi k formovani ,recepti uspéSnosti, ale také netspéchii. Na zakladé
pozitivni odezvy se utvareji vzorce zadouciho a ocekdvané¢ho chovani v organizaci.
Pokud urcité chovan vede k neuspéchu, coz znamend, ze se nedostavuji ocekavané
vysledky nebo jsou s nimi spojovany negativni sankce, je takovéto chovani redukovéano.
Pokud jsou tyto ,,recepty® tspéSného a neuspesného chovani akceptovany a predavany
ostatnim pracovnikiim, stdvaji se organizaénimi hodnotami a normami chovani
organizace. Teprve jejich pevné ,zakotveni umozni kazdodenni rutinni realizaci
béznych pracovnich cCinnosti. Tyto vzorce ulehcujici feSeni problému predstavuji

,kolektivni zkusenost* podniku. (Konec¢na, 2002).

%
4

Cim ,,star§i* firma je, tzn., ¢im déle na trhu plisobi, tim obséahlejsi je tato kolektivni
zkusenost. Tj. vzajemné sdilené ptredpoklady, hodnoty a vzorce chovani, které
napomdhaji pracovnikii 1épe se orientovat v organizaci a predstavuji kritéria
,spravného tj. oéekdvaného chovani. Cim vice ,,spravnych“ pravidel v organizaci
existuje, tim vice také dochazi k tendenci regulovat chovani. Velmi zfetelné je to napf.
ve ,,zralych® organizacich, kde jsou veskera opatieni zachycena v pisemné podobé

JA)

(napft. ve form¢ formulari, pisemnych postupti, povoleni apod.).



Nabidka osvéd¢enych mechanismii poméhajici fesit problémy mtze vést k tomu, ze
zcela nova situace nejen Ze neni rozpoznana, ale objevuje se snaha ptizplsobit ji zndmé
situaci, a tak ji vyfeSit pomoci v minulosti jiz Gsp€Sné pouzitym zplisobem. Pokud vede
tato prilisna regulace chovani k situaci, kdy jiz nejsou rozpoznavany nové problémy, je
mozné oznacit tuto situaci za ,,kulturni slepotu® (Nagel, 1991). Tento stav organizacni
kultury pfifazuje systematicky prostfednictvim selektivnich mechanismi kazdému
novému problému okamzit€ jiz znamy proces feSeni, coz mulze vést ke krizi

v organizaci.(Konec¢na, 2002).

Typickym znakem vyvojové faze zralosti je diferenciace organizace, coz

s rozrustajicimi se funkénimi oblastmi vede Casto k formovani subkultur.

1.2 Subkultury

Subkultury jsou nejcastéji chapany jako ,relativné samostatné jednotky vznikajici
v n¢kterych oblastech organizacni struktury* (Hayesova, 1998), v nichz ,,se vyvinuly
vlastni vzorce chovani a jsou sdileny odlisné hodnoty, kterymi se tyto jednotky odliSuji

bud’ pfirozené nebo zamérne od ostatnich skupin v organizaci“ (Sackmann, 2002).

Pfi¢inou vzniku subkultur v organizaci je velmi Casto pravé rozdilnost sdilenych
zakladnich ptfedpokladi mohou zpiisobovat problémy vzdjemné spoluprace a konflikty

v koordinaci €i integraci organizacnich procesu a aktivit.

Cim vice a intenzivn&ji piislusnici uréité skupiny vzajemn& spolupracuji, a to
oddélené od ostatnich pracovnikil v organizaci, tim dfive doje k vytvofeni samostatné
subkultury. V organizaci jsou subkultury formovany napt. podle Trice, Beyer (1993),
(Konecna, 2002):

funkce (napft. oddé€leni marketingu, odbytu, vyvoje, ucetnictvi a financi apod.),

- délky pftislusnosti k podniku (napt. dlouhodobi zaméstnanci, kratkodobi a novi
pracovnici),

- prislusnosti k urcité profesni skupin€ (napft. inzenyfi, pravnici, ucetni apod.),

- pohlavi,



- narodnostni ptislusnosti,
- naboZenstvi,

- adalsich kritérii.

Nejcastéji dochazi diferenciaci mezi riiznymi trovnémi hierarchického uspotadani
(specifickou kulturu maji napt. pracovnici ve vyrob¢, v administrativé ¢i managementu)
nebo mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi (specifickou kulturou se vyznacuji napf.

oddé¢leni vyroby, marketingu ¢i informatiky). (Konecna, 2002).

Odlisnosti jednotlivych subkultur mohou zptsobovat fragmentaci organizace
do samostatnych nespolupracujicich jednotek, a tim prakticky znemozZiovat spolecny
rozvoj a zvySovani vykonnosti organizace. Existence kulturn€ nesourodych subjednotek
v organizaci mize podporovat jejich vzajemné odcizovani a vznik castych konfliktnich

situaci (Cameron, Quinn, 1999).

Principielné existuji tfi rdzné moznosti, jak mohou pftisluSnici riznych subkultur

spolupracovat:

- mohou byt na sob& navzajem nezévisli a nespolupracovat,
- mohou se vzajemn¢ dopliovat a spolupracovat,

- mohou si vzajemné konkurovat a soutézit.

1.3 Konflikty mezi subkulturami

vvvvvv

spory mezi rozdilnymi organiza¢nimi subkulturami. Pro subkultury je nutné k udrzeni
kolektivniho chapani a jednoty vymyslet pocatecni procesy zespolecensténi
a pokracujici mechanismy, které jednotlivce povolavaji a ustaviéné jim razi cestu
do skupiny. Neodmyslitelnymi kvalitami subkultury jsou kolektivni chovéani, normy
a hodnoty. Pospolitost 1épe zajistuje zdklad moci. Neslucitelni jedinci, at uz na
pracovisti nebo v Siroké spolecnosti, postradaji moc. VSeobecné, jako v kultufe nebo

subkultufe, ,hovofi jednim hlasem®, vyvijeji zvlaStni spoleCenskou totoznost
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aeventueln¢ se lehce dotykaji zdroji moci, potiebnych ke zvySeni jejich
socioekonomického postaveni.

Subkultury jsou vzajemné nezavislé, pokud piisobi v organizaci tzv. ,,vedle* sebe tj.
bez vzajemného ovliviiovani. Vzajemna nezavislost subkultur mize byt pfinosna a pro
organizaci smysluplna napfi. v pfipadé formovani rtiznych dcetfinych spolec¢nosti, které
utvareji samostatnou vlastni organizaci kulturu nebo rozdilné oblasti strategického

pusobenti, které sleduji zcela odlisné cile. (Konecna, 2002).

Vzéajemna nezavislost subkultur mize byt ale také dysfunkcni napt. u nezavislych
funk¢nich oblasti jako jsou napf. vyvoj, vyroba, marketing apod., kdy tato funkcni
oddéleni, pokud funguji zcela samostatné a nespolupracuji, prestoze by méla, miize mit
zcela fatdlni dasledky pro celou organizaci. K tomuto nebezpe¢i mize dochazet
zejména ve velkych podnicich, pokud odliSnosti mezi jednotlivymi funk¢énimi
odd€lenimi jsou pfili§ velké a zjevné, coz se projevuje zejména v omezené vymeéne
informaci a nizkém stupni vzajemné kooperace, kdy neexistuji zddné podnéty pro

vzéajemnou spolupraci. (Konecna, 2002).

Pokud pies vzdjemné rozdily mezi takovymi subkulturami spoluprace funguje,

vzajemné se doplituji a je mozné je oznacit za komplementarni.

Subkultury ale nemusi existovat pouze jako nezavislé jednotky nebo se vziajemné
doplnovat, mohou si také konkurovat. Soutézivost mezi subkulturami neni zpravidla
v organizaci zadouci, ale spiSe kontraproduktivni, protoze v takovych ptipadech

vétsSinou dochdzi k boji 0 omezené zdroje. (Konecna, 2002).

Subkultury v organizacich napt. kde jsou I€kafi, sestry nebo manazeti v typické
nemocnici, provozuji ritudlni ¢innosti, aby posilily svou kulturni totoZnost a udrzely si
své postaveni. To také plati pro mnoho profesnich skupin, jako jsou ucetni, advokati
a uCitelé. Kazda z nich ma narocné posuzovani a pozadavky vzdélani, které musi byt
splnény pted tim, nez je jednotliveim dovoleni ,,se pfipojit™ a kazda ma formalni nebo
nepiimo vyjadieny zdkonik metod. Ve statni zdravotni péci ve Velké Britanii existuje
staly a pokracujici boj 0 moc mezi manazery a zdravotnickym persondlem. Manazefi
vyuzivaji vyznamné pozice nebo zakonné moci a zejména maji obvykle kontrolu nad

rozdélenim prostiedkli (moc odmén). (Brooks, 2003).
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Znalosti a zvySujici se povédomi o firemni kultufe vyznamné ovlivnilo manazerské
mysSleni a jednani v uplynulych desetiletich. Nicmén¢ stale zlistava nejasné presvédceni
a souhlas se smyslem nebo hodnotou tohoto pojmu. Manazefi by méli byt pfistupni

nasledujicim myslenkam:

- Byt si védomi, ze vétSina lidi pohlizi na organizace z jednoho hlediska nebo
z omezeného poctu hledisek a to, co my vidime, je silné ovlivnéno touto
,,cockou.

- Uvazovat o jejich hlediscich a vitat nebo délat pokusy s jinymi, které mohou

osvétlit staré organizacni problémy a mohou vést k etapé novych feSeni.

- Pochopit, Ze kultura je spolecnd a vSudypfitomna a ze ovliviiuje kazdy aspekt
organiza¢niho Zzivota. Vcetné strategie, struktury, zaméstnaneckych vztaht,

komunikace, vykladu obchodnich prosttedi atd.

- Byt citlivy k firemni kultufe jako k nezbytnému piedpokladu uspé$ného fizeni

zmeny.

- Byt si védom toho, ze kultura se méni a mize se menit, ale je pravdépodobné, ze

k dosazeni uspéchu bude tieba pouzit ,.kulturnich néstroji‘.

- Pochopit, ze vSechno, co ¢lovek déla, nosi nebo tika, s sebou nese symbolicky
vyznam a vysila poselstvi zaméstnanctim, pochopeni zplsobu, jakym si

vykladaji toto poselstvi, by se mohlo ukézat jako velmi cenné.

- Smifit se s tim, ze mnoho organizacnich rutin se stava vskutku ritualnimi a ze
maji pouze symbolicky vyznam, jsou casto disfunkéni a samy o sob& malo
pfispivaji k dosazeni organizac¢ni cilii, ale udrzuji skupinu pohromadég. (Brooks,

2003).
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1.4 Slozky organizacni kultury

Organiza¢ni kulturu lze charakterizovat z hlediska hodnot, norem a artefaktl
(lidskych vytvort). Cleny organizace je vnimana v podob& podnikového klimatu
aovlivitluje organizac¢ni strategii, strukturu a systémy a zarovei je jimi také

ovlivilovéana. (Armstrong, 1999).
Hodnoty

Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povazovano za dulezité. Jsou vyjadieny ve vife
v to, co je nejlepsi nebo dobré pro organizaci a jaky druh chovani je zadouci. ,,Soustava
hodnot™ organizaci miize byt uznavana jen na urovni vrcholového vedeni, nebo ji
mohou sdilet vSichni lidé ve firmé, takze 1ze takovy podnik charakterizovat jako ,.fidici

se hodnotami®. (Armstrong, 1999).

Je jasné, ze ¢im pevnéji jsou hodnoty zakotfenény, tim vétsi budou mit vliv
na chovani. To nezadvisi na tom, zda byly tyto hodnoty artikulovany. Samoziejmé
a ml¢ky ptedpokladané hodnoty, které jsou hluboce zakotvené v kultufe organizace a
jsou posilovany chovanim managementu, mohou byt vysoce vlivné, zatimco piijaté
a okazalé zastavané hodnoty, které jsou idealistické a neodrazeji se v chovani manazeru,
mohou mit maly nebo dokonce nulovy efekt. Oblasti, v nichz mohou byt hodnoty

vyjadieny, mohou byt nésledujici, (Armstrong, 1999):

- pécCe o lidi a ohledy na né,

- péce o zakazniky,

- soutézivost,

- podnikavost,

- stejna piilezitost,

- spravedlnost pii zachdzeni se zaméstnanci,
- dokonalost,

- rust,

- inovace,
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- Tfizeni rozmanitosti (vyuZzivani rozmanitosti lidi, napt. etnické ¢i kulturni
ve prospéch organizace),

- orientace na zakaznika,

- priority mezi potfebami lidi a potfebami organizace,

- vykonové orientace,

- produktivita,

- kvalita,

- socialni odpovédnost,

- tymova prace.

Hodnoty se realizuji prostfednictvim norem a artefaktii tak, jak je to popsano dale.

Mohou se také vyjadfovat pomoci jazyka (podnikovy zargon), ritudld, historek a mytt.

Normy

Normy jsou nepsanymi pravidly chovani, ,,pravidly hry*, ktera poskytuji neformalni
navod k tomu, jak se chovat. Normy ftikaji lidem to, co se pfedpoklada, ze budou d¢lat,
fikat, v co budou véfit — a dokonce, jak se budou oblékat. Nikdy nejsou v pisemné
podobé — kdyby byly, pak uz by Slo o politiku a procedury. Predavaji se ustni formou
nebo chovanim a mohou byt posilovany reakcemi lidi, ke kterym dochdzi v ptipadé
poruSeni norem. Mohou pomoci téchto reakci vyvijet velice mocny tlak na chovani —
ostatni lidi fidime 1 zpisobem, jak na né reagujeme. Normy se tykaji takovych stranek

chovani, jako jsou (Armstrong, 1999):

- jak manazefi zachazeji se Cleny svych tymul a jak tyto tymy reaguji na své

manazery,

- prevazujici pracovni etika, napf. ,,pracuj tvrd¢, hraj tvrdé®, ,,ptijd’ diive, zlstan
dele”, ,jestlize nemtizeS dod€lat svou praci béhem své pracovni doby, jsi
evidentné $patny pracovnik®, ,,usiluj o to, abys vzdycky pracoval pilné&®, ,,usilyj

2 b b

o to, abys vzdy plisobil uvolnéné a nenucené®,
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postaveni — jak velky vyznam je mu piikladan, existence nebo nedostatek

obvyklych symbolil postavent,

ambice — oCekavaji se a schvaluji oteviené ambice, nebo je normou jemng;jsi

a delikatnéjsi ptistup,

vykon — vynucovéani norem vykonu je vSeobecné, nejvyssi ocenéni, které lze
v organizaci ziskat, je to, Ze se o ¢loveéku mluvi jako o vysoce profesionalnim

jedinci,

moc — uznavana jako zpusob Zivota, vykondvand pomoci politickych néstroji
(napf. manévrovani, manipulace apod.), zavisla spiSe na odbornosti a schopnosti
nez na postaveni, soustfedéna na vrcholové urovni, podileji se na ni rizné

urovné v ruznych ¢astech organizace,

politika (tj. napf. manévrovani a manipulovani) — rozsifena po celé organizaci
a povazovana za normalni chovani, nepfijatelna jako zjevny, otevieny zpusob

chovani,

loajalita — ocekava se, ze vzajmu kariéry bude mit podobu ,,0od kolébky
do hrobu®, pfili$ se v ni nevéii, jestlize se klade diraz na kratkodobé vysledky

a prispéni k dosazeni podnikovych cili,

hnév — oteviené vyjadfovany, skryty, ale vyjadfovany jinymi, mozna

politickymi prostiedky,

piistupnost — od manazert se ocekava, ze budou pfistupni a viditelni, v§echno se

odehrava za zavienymi dvetfmi,
formalita — normou je chladny, formalni pfistup, na vSech urovnich se

pouziva/nepouziva osloveni kifestnim jménem, existuji nepsana, ale jasné

chédpana pravidla tykajici se oblékani.
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Artefakty

Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami organizace,
které lidé slysi, vidi nebo citi. Artefakty mohou zahrnovat takové véci, jako je pracovni
prostfedi, ton a jazyk pouzivany v dopisech nebo memorandech, zptsob, jakym se lidé
oslovuji na schiizich nebo pii telefonickém rozhovoru, pfijeti, jaké se dostava
navstévam, a zpusob, jakym telefonisté jednaji s hovory z vnéjsku. Artefakty mohou

mnohé odhalovat.

Podnikové klima

Podnikové klima je uz$i pojem nez organizacni kultura a je mozné jej snadnéji
posoudit.

Podnikov¢ klima se tyké toho, jak lidé vnimaji (vidi a citi) kulturu, kterd se v jejich
organizaci nebo utvaru vytvofila. Bylo definovano Frenchem a kol. (1985) jako
nrelativné trvaly rejstiik vnimani ¢lenti organizace, tykajici se charakteristik a kvality

organiza¢ni kultury®. (Armstrong, 1999).

Vnimani klimatu Ize zjiStovat pomoci dotaznikd podobnych tomu, ktery vytvofili

Litin a Stringer (1968) a ktery se orientuje na osm kategorii (Armstrong, 1999):

1. Vnitini uspofadani — pocity tykajici se omezenosti nebo volnosti jednani
a stupné formalnosti nebo neformalnosti v pracovni atmosféte.

2. Odpovédnost — pocity ¢loveéka, ze se mu poskytuje diveéra pro vykondvani
dualezité prace.

3. Riziko — védomi rizikovosti a podnétnosti prace na pracovnim misté
1 v organizaci, relativni diraz na podstupovani kalkulovaného rizika nebo
na bezpecné postupy.

4. Vrtelost — existence pratelskych a neformalnich socidlnich skupin.

5. Podpora — vnimani ochoty poméhat i skute¢né pomoci ze strany manaZzeri

a spolupracovnikil, diraz (nebo nedostatek diirazu) na vzajemnou podporu.

16



6. Vykonové normy — vnimany vyznam piedpoklddanych nebo vyslovnych cili
a vykonovych norem, diraz na dobrou praci, mira podnétnosti osobnich
a tymovych cila.

7. Konflikty — pocit, ze manazefi a ostatni pracovnici chtéji slySet odlisné ndzory,
daraz spise na oteviené informovani o problémech nez na jejich skryvani nebo
ignorovani.

8. Identita — pocit, ze patfite k podniku, Ze jste hodnotnym ¢Elenem pracovniho

tymu.

Styl Fizeni

Styl fizeni charakterizuje zplisob, jakym manazefi jednaji, aby prostiednictvim lidi
doséhli zddoucich vysledkl. Tyka se to chovani manaZerii jako vedoucich tymt a toho,
jak uplatiuji své pravomoci. Manazefi mohou byt autokrati¢ti nebo demokraticti, tvrdi
nebo mékci, narocni nebo nedbali, direktivni nebo nechavat vécem volny pribeh,
mohou zachovavat odstup nebo byt pfistupni, destruktivni nebo konstruktivni,
orientovani na ukol nebo orientovani na lidi, nekompromisni nebo pruzni, ohleduplni
nebo bezcitni, pratel$ti nebo chladni, strojeni nebo nenuceni. To, jak se chovaji, zavisi
z€asti na nich samotnych — na jejich pfirozenych sklonech, z¢asti na ptikladu, ktery jim

davaji jejich nadfizeni manazefi, a z¢asti na hodnotach a norméch organizace.

Kultura a strategie

Ve shodé€ s Chandlerem (1962), zda se byt mozné, ze kultura vychéazi ze strategie,
jinymi slovy, strategicka volba takovych zalezitosti, jako je rlst, inovace, vytvareni trhu
pro vyrobky a rozvoj lidskych zdroji, formuje chovani a postupné méni hodnoty
anormy. Ale kultura organizace miize rovnéz tak piispét k formovani jeji strategie.
Naptiklad podnik s otevienou, podnikatelskou a pruznou kulturou pravdépodobné
pfijme tento pfistup i pii vytvareni své podnikové strategie. Kultura a strategie jsou

vzajemné zavislé. (Armstrong, 2002).
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1.5 Rizeni kultury

Rizeni kultury je proces vytvaieni a posilovani vhodné kultury — tj. kultury, ktera
pomaha organizaci dosahovat jejich cila.

Rizeni kultury se tyka:

- Zmeény kultury — vytvéreni postoju, presvédceni a hodnot, které budou odpovidat
poslani, strategiim, prostfedi a technologiim organizace. Cilem je doséhnout
vyznamnych zmén v klimatu organizace, ve stylu fizeni chovani, které pozitivné

podpoii splnéni cild organizace.

- Posilovani kultury — jeho cilem je zachovat a posilit to, co je v soucasné kultute

dobré nebo funkéni.

- Rizeni zmeny — které se tyka toho, umoznit kultufe, aby se uspésné adaptovala
na zménu, a ziskat souhlas se zménou v organizaci a sladit ji se systémy,

postupy a metodami prace.

- Dosdhnout oddanosti — coz se tyka oddanosti ¢lenli organizace jejimu poslani,

strategiim a hodnotam. (Armstrong, 1999).
Jaka je vhodna (pFrimérena) kultura?

Dalo by se fici, ze ,,dobra™ kultura ma pozitivni vliv na chovéni a moralku
pracovnikll v organizaci. Mohla by napomoci vytvoteni kultury ,,vysokého vykonu®,
kultury, ktera bude mit za nasledek vysokou urovent vykonu podniku. Jak uvedli
Furnham a Gunter (1993), ,,dobra kultura je logicka z hlediska svych sloZek a sdileji ji
¢lenové organizace, to €ini organizaci jedinecnou a tak ji odliSuje od jinych organizaci®.

(Armstrong, 2002).
Avsak kultura vysokého vykonu znamené trochu vice nez jakdkoliv kultura, ktera

bude mit za nasledek vysokou Uroven vykonu podniku. Kvality kultury vysokého

vykonu pro zavedeny maloobchodni fetézec, rostouci podnik sluzeb a podnik vyrabéjici

18



spotiebni zbozi, ktery ztraci své postaveni na trhu, mohou byt velice rozdilné. Kromé
toho, ze jsou tu rozdily vyplyvajici ze souvislosti, se vSechny kultury béhem casu
vyvijeji. Kultury, které jsou ,,dobré* za jednéch okolnosti nebo v jednom casovém

obdobi, mohou byt dysfunk¢ni za jinych okolnosti nebo v jiné dobé&. (Armstrong, 2002).

Protoze kultura se sama vytvaii a projevuje v riiznych organizacich rGznymi
zpusoby, neni mozné fici, Ze jedna kultura je leps$i nez jind, pouze to, Ze je uréitym
zpusobem odliSna. Neexistuje nic takového, jako idedlni kultura, pouze existuje
priméiena nebo vhodna kultura. To znamend, Ze pro fizeni kultury nemohou existovat

zadné univerzalni ptedpisy, 1 kdyZz existuji urcité pristupy, které mohou byt uzite¢né.

Podpora, posilovani a zména kultury

I kdyz asi neni mozné definovat idedlni kulturu nebo ptedepisovat, jak ji lze
vytvaret, lze alespon sméle fici, Ze pevné usazené kultury maji zna¢ny vliv na chovani
a moralku pracovnikl v organizacich., a tedy na jeji vykon. Jestlize nc¢kde existuje
vhodna, pfiméfend a efektivni kultura, bylo by Zadouci podniknout kroky k jeji podpote
nebo jejimu posileni. Jestlize nékde existuje nevhodna ¢i nepfimétend kultura, mély by
byt ucinény pokusy stanovit, co je tfeba zménit, a pak vytvofit a realizovat plany

smétujici k jeji zmeéné.

Analyza kultury

V kazdém ptipad¢ je prvnim krokem analyzovani existujici kultury. Lze to udélat
pomoci dotaznikii, prizkumt a diskusi v tématickych diskusnich skupinach nebo
seminafich. Casto je uZite¢né zapojit do analyzovani vysledki prizkumu lidi a dat jim
moznost, aby vytvofili diagnézu problémi kultury. I kdyZ zapojeni a spoluodpovédnost
lidi je vysoce Zadouci, budou situace, kdy bude management muset provést analyzu
a stanovit potiebné kroky bez pocatecni ticasti pracovnikii. Ale pracovnici by méli byt
tak, jak je to jen mozné, pribézné informovani a zapojovani do diskusi o nejnovéjSim

vyvoji. (Armstrong, 1999).
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Podpora a posilovani kultury

Programy podpory a posilovani kultury maji za cil uchovat a podpofit to, co je
ze soucasné kultury dobré a funk¢éni. Schein (1985) uvedl, ze nejvlivnéjSimi primarnimi

mechanismy zakofetiovani a posilovani kultury jsou:

- ¢emu vénuji vedouci pozornost, umétenost a mira kontroly,

- reakce vedoucich na kritické ptipady a krize,

- dobfe uvazena role vedoucich jako vzorti hodnych nasledovani, ucitelt a kouci,
- kritéria pro rozdélovani odmén a postaveni,

- kritéria pro ziskavani, vybér, povySovani a oddanost pracovnikd.

Jiné nastroje podpory kultury jsou:

- soustavné zdiiraziiovani existujicich hodnot,

- zvySovani akceschopnosti hodnot pomoci krokii orientovanych naptiklad
na zavadéni programii komplexni kvality a péée o zdkazniky, na poskytovani
penéznich a nepenéznich odmén za ocekdvané chovani, na zlepSovani
produktivity, na prosazovani odménovani dobré tymové prace, na vytvareni

ucici se organizace,

- pouzivani souboru hodnot jak bodi pro hodnoceni individudlniho a tymového
vykonu, zduraznovani toho, ze se od lidi ocekava, ze budou tyto hodnoty

zastavat,
- zabezpeCovani toho, aby postupy pii orientaci (programy zapracovani
a adaptace) novych pracovnikii obsahovaly informace o zékladnich hodnotach

a o tom, jak se ocekava, ze je budou lidé vyznavat,

- rozvinuti poc¢ate¢niho vzdélavani na dalsi vzdélavani tvoticiho soucast programu

soustavného rozvoje. (Armstrong, 2002).
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Zména kultury

Zaméreni

Teoreticky zainaji programy zmény kultury analyzou existujici kultury. Pak se
definuje Zadouci kultura, coz vede i identifikaci ,,mezery v kultuie, kterou je tfeba
zaplnit. Tato analyza muze identifikovat oCekavani tykajici se chovani tak, aby bylo
mozné pouzit procesi rozvoje a odmeénovani pracovniki k jejich definovani

a upevilovani. Ve skute¢ném Zivoté to vSak neni tak jednoduché.

Program komplexni zmény mize byt zdkladni casti programu transformace
organizace. Ale programy zmény kultury se mohou zaméfit na konkrétni aspekty
kultury, naptiklad vykon, oddanost, kvalitu, sluzbu zdkaznikiim, tymovou préci, uceni
v organizaci. V kazdém piipadé by melo byt definovano zastavani hodnot. Bude
pravdépodobné¢ nutné rozhodnout, kterd oblast si vyzaduje naléhavé pozornosti.
S vyjimkou krizovych situaci existuji hranice toho, kolik udélat okamzité.(Armstrong,

2002).

Cinitelé zmény

Kdyz zjistime, co je tieba ud¢lat a jaké jsou priority, dal§im krokem je zvazit, jaké

Cinitele zmény existuji a jak je 1ze pouzit. Témito, Ciniteli mohou byt v piipadé:
vykonu — systémy odménovani podle vykonu nebo podle schopnosti, procesy fizeni
pracovniho vykonu, podily na hospodaiskych vysledcich, vycvik schopnosti vést lidi,

rozvoj dovednosti,

oddanosti — programy komunikace, participace a zapojovani, vytvafeni klimatu

spoluprace a divéry, objasnovani psychologické smlouvy,

kvality — programy komplexni kvality,

sluzby zakaznikim — programy péce o zakazniky,
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tymové prace — tymové vzdélavani zaméfené na formovani a fungovani tymu, fizeni

pracovniho vykonu orientované na tym, tymové odménovani,

uceni v organizaci — podnikani kroka ke zlepSeni intelektualniho kapitalu a schopnosti

organizace zaloZenych na zdrojich pomoci formovani ucici se organizace,

hodnot — dosahovani porozuméni, akceptace a oddanosti pomoci zapojeni
do definovani hodnot, procest fizeni pracovniho vykonu a krokl v oblasti rozvoje

pracovniki. (Armstrong, 2002).

Cile fizeni kultury

Cile tizeni kultury jsou:

- vytvéret ideologii, kterd se stane voditkem managementu pii formulovéani
a zavadéni promyslené strategie a politiky fizeni lidskych zdrojt,

- vytvorit a udrzet v organizaci pozitivni klima, ukazujici pracovni chovani, které
se od ¢lenti organizace ocekava,

- zvysit pochopeni a oddanost pro hodnoty organizace.

Cilem fizeni kultury vSak neni vnutit organizaci uniformni a neslanou nemastnou
kulturu. Naopak, toto fizeni respektuje skutecnost, Ze pro rizné ¢asti firmy mohou byt
vhodné rizné kultury. A i kdyz budou existovat urc¢ité hodnoty, které bude management
povazovat za dilezité, proces Sifeni téchto hodnot bude brat v uvahu, ze cElenové
organizace maji své vlastni soustavy hodnot, které budou modifikovat pouze tehdy,

budou-li presvédcCeni Ze je to v jejich vlastnim z4jmu i v z4jmu organizace.
Rizeni organizac¢ni kultury je kliCovou cinnosti vys$Siho managementu, pfi¢emz

personalisté ji v ramci své neustale se rozsifujici role internich konzultanti ptispivaji

radou a pomoci.
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Manazeii podle Leggeové (1989) vyuzivaji silné kultury, aby na zéklad¢ fady jimi
uznavanych a doporucovanych hodnot spojili a sjednotili zaméstnance. Vydavaji

pokyny a prosazuji kulturu, ktera jim poméhé zachovat tuto jednotu. (Armstrong, 2002).

Aby organizacni ¢i firemni kultura mohla byt rozvijena a tvofena tim spravnym
smérem tzn. smérem prosperity, vyvoje, spokojenosti pracovnikl je dilezité, aby tato
prace byla v rukou nejenom liniovych manazert, ale i odbornikil, profesional ve svém
oboru a to nejlépe personalistll. Proto dalsi kapitola je vénovéana personalnim oddélenim
a dulezité oblasti, kterou se personalni odd¢leni zabyvaji a tou je oblast fizeni lidskych

zdroj.
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2. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Role, ukoly, vztahy a pozice personalistil patii mezi dilezité nastroje k efektivnimu
fizeni organizace. S tim je spojeno persondlni fizeni, nejenom, orientované na fizeni

lidskych zdroji.
2.1 Zaklady a vyvoj personalniho Fizeni

Hlavni ucel a zaméreni

Hlavni tcel personalniho fizeni definoval Personnel Standards Lead Body ve Velké
Britanii (1993), (Armstrong, 1999) takto: ,,Umoznovat managementu zkvalitiovat
individualni a kolektivni pfinosy lidi ke kratkodobému 1 dlouhodobému uspéchu

podniku®. Rovnéz vymezil nasledujici hlavni zaméteni persondlniho tizeni:

- vytvaret prostiedi, které umozni managementu ziskavat, vzdélavat a motivovat

lidi pottebné pro zabezpeceni stavajicich 1 budoucich pracovnich Cinnosti,

- neustdle rozvijet lidsky potencidl a vytvaret klima, které motivuje zaméstnance

k plnéni cilti podniku,

- napomahat organizaci vyvazovat a pfizpisobovat se riznym zdjmim
zainteresovanych osob — tj. svych akciondii, zaméstnancti, zakaznikd,
dodavatelti, vlady i obce, ve které podnik sidli,

- posilovat vzajemné vztahy a podporovat tymovou praci uvniti podniku,

- sledovat mezinarodni, narodni i mistni vyvoj ovlivitujici praxi zaméestnavani lidi

a interpretovat a objasiiovat jejich dusledky pro podnikovou strategii,

- fizeni zmén: je-li to nutné, ujmout se vedouci role v prosazovani a podporovani

zmén, jindy naopak ptsobit jako stabilizacni faktor,
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- v zajmu fungovani podniku poskytovat pfimo nebo nepiimo fadu sluzeb.

Podstatou persondlniho fizeni je fizeni lidi takovym zpisobem, které vede
ke zvySeni vykonnosti organizace. Jako takové je zalezitosti vSech manazert
a vedoucich tymt. Personalist¢ museji podstatnou mérou k tomuto procesu piispivat

tim, Ze tento proces zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji rady, pomoc a sluzby. (Armstrong,

1999).

Hlavni ¢innosti

Hlavni aktivity persondlniho fizeni uskute¢niovaného jak liniovymi manazery, tak

personalisty jsou:

1. Organizace

2. Zabezpeceni pracovnich zdroja

3. Rizeni vykonu

4. Rozvoj zaméstnanci

5. Odménovani zaméstnanct

6. Zaméstnanecké vztahy

7. Zdravi, bezpecnost a sluzby pro zaméstnance

8. Spréva zamé&stnaneckych a osobnich zalezitosti.
Organizace

- Vytvéafeni organizace — organizace, ktera pokryva vSechny pozadované aktivity,
sdruzuje je do skupin takovym zptisobem, ktery podporuje integraci a kooperaci,
pruzné reaguje na zmeény a zabezpecuje efektivni komunikaci a rozhodovani.

- Vytvéafeni pracovnich mist — rozhodovéani o obsahu pracovnich mist a roli, jejich
ukolem a odpovédnosti a vztazich mezi pracovnim mistem nebo pracovnikem,
ktery toto misto zastava, a ostatnimi lidmi v organizaci.

- Vykonnost organizace — podpora, planovani a uskuteciovani programd,

zvySovani efektivnosti ¢innosti organizace a jeji adaptace na zmény.
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Zabezpeceni pracovnich zdroju

- Planovani lidskych zdroji — odhadovani budoucich potieb pracovnikl z hlediska
jejich poctu i urovné kvalifikace a schopnosti, formulovani a realizace plant
s cilem naplnit tuto potfebu ziskavanim pracovnikd, jejich vzd€lavanim,
rozvojem, nebo v pfipadé nutnosti snizovanim poctu pracovnikll, pfijimédnim
opatieni ke zvySeni produktivity a stabilizace pracovnikli a zvySovanim
flexibility v zamé&stnani lidi.

- Ziskéavani a vybér pracovnikli — ziskavani urcitého poctu a typu lidi pro potieby

organizace.

Rizeni vykonu

Dosahovanim lepSich vysledka organizace, tymu a jednotlivelt méfenim a fizenim
vykonu pomoci dohodnuté soustavy cili a pozadovanych schopnosti, hodnoceni

a zlepSovani pracovniho vykonu.

Rozvoj zaméstnanci

- Rozvoj a vzdélavani — systematické rozvijeni a uplatilovani vzdélavacich aktivit
na podporu znalosti, dovednosti a schopnosti a zamétené na piipravu jedinct
tak, aby byli schopni vykonavat v soucasnosti 1 v budoucnosti Sir$i a narocnéjsi
okruh ukoli.

- Rozvoj manazeri — zabezpeCeni kvalitnich vykonnych manaZert, které
organizace potiebuje k uspokojeni svych stavajicich i budoucich potteb.

- Rizeni kariéry — planovani a rozvoj kariér talentovanych lidi.
Odménovani zaméstnanci
- Hodnoceni prace — stanoveni relativni hodnoty praci jako zékladny pro urceni
mzdovych relaci.

- Odménovani — vytvareni a sprava mzdovych a platovych struktur a systémt.

- Odménovani podle vykonu — ptizpisobeni odmén Usili a dosazenym vysledkiim.
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- Zameéstnanecké vyhody — poskytovani vyhod navic k platu, zabezpeceni

socialnich 1 osobnich potieb atd.

Zaméstnanecké vztahy

- Kolektivni pracovni vztahy — fizeni a udrzovani formalnich i neformalnich
vztahtll s odbory a s jejich Cleny.

- Zapojovani a participace zaméstnancti — informovani zaméstnancli a jejich
zapojovani do rozhodovani o zalezitostech, které se tykaji obou stran.

- Komunikace — zpracovani a piedavani ptisluSnych informaci zaméstnanctm.

Zdravi, bezpe¢nost a sluzby pro zaméstnance

- Zdravi a bezpeCnost — vytvareni a sprava programil zdravi a bezpecnosti.
- SluZzby pro zaméstnance — poskytovani sluzeb péce o pracovniky a pomoc pii

feSeni osobnich problémti.

Sprava zaméstnaneckych a osobnich zaleZitosti

- Praxe a postupy spravy zaméstnaneckych zalezitosti — pracovni podminky,
zalezitosti spojené s povySovanim, premistovanim, s disciplinou, stiznostmi
a nadbytecnosti zaméstnancti, uplatiovani pfijatych principii v takovych
zalezitostech, jako je rovnost pfilezitosti, fizeni rozmanitosti, sexualni
obtézovani, vztahy mezi rasami (vCetné¢ sledovani etnickych otazek), vek,
uzivani Skodlivych latek, koufeni a AIDS, souhrnné zabezpefeni zakonnych
a socialnich povinnosti organizace.

- Persondlni informacni systémy — vypracovani a fizeni pocitacovych
personalnich informaénich systéma a jinych zdznami poskytujicich datovou

zakladnu a pomoc pti rozhodovani. (Armstrong, 1999).
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Hlavni pozadavky

Personélni ¢innosti uvedené v piedchozi ¢asti museji zabezpeCovat a splilovat tyto

pozadavky:

- uvolilovat a rozvijet vnitini potencial lidi, k tomu zejména:

e rozvijet procesy, které maximalizuji jejich pfinosy,

e umoznit tém, kdo maji potfebné schopnosti, aby se
v organizaci a fizeni uplatnili ve své kariéte co nejdiive,

e prosazovat soustavné vzdélavani a rozvoj kazdého
zaméstnance v podniku jako uzndvany rys pracovniho
zivota,

e vypracovavat, zavadét a spravovat systémy, které
zabezpeci piistup k odpovidajicim zkusenostem,

e provadét specificky vycvik dovednosti,

- pfi ziskavani, rozvoji a vzdélavani lidi zabezpecCovat spravnou kombinaci
specifickych znalosti specialistl a Sirokych dovednosti a ptistupt, které vyzaduji
ménici se podminky v podnikant,

- fidit stale rozmanitéj§i pracovni silu s rozdilnymi kariérovymi vzorci,

kariérovymi aspiracemi a vztahy k zaméstnavateli,

- ftidit zaméstnanecké (a viibec pracovni) vztahy, kolektivy a jedince tak, aby se
udrzelo védomi jejich oddanosti a sounalezitosti k podniku v dob¢ probihajicich

zmen,
- navrhovat, zavadét a fidit systémy odménovani a hodnoceni pracovniho vykonu

pracovnikl tak, aby spojovaly a motivovaly lidi, individualné 1 v tymech,

v z4jmu dosahovani priorit a vysledki organizace,
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- udrzovat a zlepSovat fyzickou i1 dusevni pohodu pracovnich sil vytvarenim
vhodnych pracovnich podminek a rozvojem iniciativy v oblasti ochrany zdravi

a bezpecnosti pii praci. (Armstrong, 1999).

2.2 Etapy ve vyvoji personalniho Fizeni

Berridge (1992) uvadi, Ze rozvoj personalniho fizeni e Velké Britanii byl procesem,
uskuteciiujicim se nerovnomérné, neplanovité a spiSe nahodile, k némuz dochéazelo
spiSe pod tlakem okolnosti v primyslu, v podnikdni a ve spole¢nosti nez diky
raciondlnimu, logickému nebo soustiedénému rozvoj. K této analyze je mozné hodné
dodat, nebot =zfejm¢ podceniuje vliv zejména americkych badateld a ,,guruid®
managementu, ktefi vyznamné ptispeli k myslenkovému sméru, ze kterého se vyvinulo
pojeti fizeni lidskych zdroji a redlné¢ ovlivnilo mnohé =z praktickych postupii
zavedenych v Sedesatych a sedmdesatych letech. Ve vyvoji persondlniho fizeni je

mozno vymezit rizné etapy, které byly diisledkem okolnosti a ¢innosti lidi:

1. Péce o zaméstnance (priblizné od roku 1915 a ve dvacatych letech) — pro
zaméstnance byla budovana takova zafizeni, jako kantyny, a zaméstnavatelé se
zacali starat o jejich osobni zajmy. Pracovnici povéreni pé€i o zaméstnance se

poprvé objevovali v municnich tovarnach v pribehu 1. svétové valky.

2. Personalni administrativa (tFicata léta) — krom¢ péce o zaméstnance byla
managementu poskytovana pomoc ve formé ziskavani pracovnikd, jejich

zakladniho vycviku a vedeni evidence o pracovnicich.

3. Personalni Fizeni — faze rozvoje (¢tyFicata a padesata 1éta) — v tomto obdobi
byl poskytovan cely rozsah personalnich sluzeb — k ziskdvani a evidenci
pracovnikl pfibyl odborny vycvik a vycvik mistrii. Pracovnici povéfeni péci
o zaméstnance se stali manazery osazenstva ¢i pracovni sily a stale vice se
zapojovali do pracovnich vztahii, avSak jejich Cinnost zlstavala témét zcela

na taktické, operativni Girovni.
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4. Personalni rizeni — faze dospélosti (Sedesata a sedmdesata 1éta) — v tomto
obdobi byly sluzby poskytované v ptedchazejicich fazich rozSifovany
o vytvafeni organizace a rozvoj manazert a fizeni, systematické vzdélavani
(ovliviiované vybory pro vzdélavani) a o planovani pracovnich sil. Byly uzivany
propracovan¢jsi techniky vybéru, vycviku, odménovani a hodnoceni pracovnika
(fizeni podle cilit). Pod vlivem psychologii a sociologii ptesly nékteré organizace
k uplatiiovani programii organiza¢niho rozvoje a obohacovani prace. Hlavni
orientaci se staly kolektivni pracovni vztahy a v tomto vzniklo a uskutectiovalo
se formalni vyjednavani o produktivité. Ve vedeni podnikli se stile Castéji
objevovali persondlni feditelé nebo teditelé pro kolektivni pracovni vztahy,
ackoliv ve vét§ing pripadu byly jejich moznosti ovliviiovat strategii firmy velmi
omezené. Rostouci objem legislativy tykajici se zaméstnavani lidi kladl vétsi
odpovédnost na bedra personalistii, ktefi se postupné meénili v odborniky
v oblasti pracovniho prava. Personalni manazefi se stale vice stavali

profesiondly.

5. Rizeni lidskych zdroji — prvni faze (osmdesata 1éta). Pojeti fizeni lidskych
zdrojii mé svij pavod v dilech americkych univerzitnich badatelti a v pribéhu
osmdesatych let bylo pfevzato podnikatelskou sférou, kdyz se personalisté
museli vyrovnat s problémy podnikové kultury a trzni ekonomiky. Slo zejména
o to, jak persondlni fizeni nebo fizeni lidskych zdroji muze ovlivnit kone¢né
vysledky organizace. Dale Slo o rozvoj strategického pfistupu k fizeni lidskych
zdrojt, které by integrovalo fizeni lidskych zdroju se strategii firmy. Personalni
fizeni se vice orientovalo smérem k podnikani a k managementu. Toto desetileti
také bylo svédkem rozvoje odménovani podle vykonu jako hlavni motivac¢ni
sily. Bylo také svédkem rozvoje systému fizeni vykonu. Tak jak se oslabovala
sila odborii, ztracely na vyznamu tzv. primyslové vztahy. Dochézelo vsak
k tomu spisSe ze strukturdlnich pfi¢in nez vlivem omezeni ze strany legislativy,
i1kdyz filozofie fizeni lidskych zdroji byla nékdy uplatiiovana jako nastroj
ke snizovani vyznamu odborti. Od personalniho feditele se ocekavalo, ze bude
jednat spiSe jako ,,spole¢nik podnikatele® nez jako odbornik, ktery uplatituje

rovny pfistup k potfebam organizace i jejich zaméstnancti.

30



6. Rizeni lidskych zdroji — druha faze (devadesata léta). Devadesata 1éta zacala

reakci na znatelnéjSi negativni rysy podnikové kultury sjejim darazem
na chamtivost a individualismus. Velmi se ocenovaly etika tymové prace,
posilovani pravomoci a nepfetrzity rozvoj v ,,u¢icich se organizacich™ a zaroven
rostl vyznam tlohy lidskych zdroji v orientaci na komplexni fizeni jakosti.
Ve stale vétSsim rozsahu se hovofilo o kompetencich (schopnostech) a vytvarel
se stale propracovanéjsi ptistup k takovym procesiim, jako je fizeni kultury,
fizeni vykonu a odméinovani, odménovani podle vykonu a rozvoje manazeru.
Avsak recese zvysila diraz na Stihlejsi, pruznéjsi organizace s mensim poctem
urovni fizeni a pojem ,celozivotniho zaméstnani® prestal byt normou.
Personélni feditelé se cCasto ocitali v situaci, kdy museli feSit rozsahlou
nadbytecnost nebo snizovat pocty pracovnikl nebo  vypracovavat
reengineeringové studie. Zduraznoval se vyznam strategického pristupu a rozvoj
vnitin¢ provazané politiky. Personalisté Casto piebirali roli internich konzultantt
a zacali vyuzivat metody benchmarkingu, aby zjistili a uplatnili ,,nejlepsi praxi.
Rostl podil personalni prace zabezpecované externimi organizacemi a vice se
vyuzivalo sluzeb, jako napt. vyhleddvani pracovnikl, a sluzeb konzultantd

v oblasti vzdélavani. (Armstrong, 1999).

Rizeni lidskych zdrojt 1ze definovat jako strategicky a logicky promysleny piistup

k fizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci

1jako kolektivy pfispivaji k dosazeni jejich cili. Hlavni charakteristiky fizeni lidskych

zdrojt jakoZto ptistupu jsou:

Uspokojuje pottebu strategického piistupu k fizeni lidskych zdroji pomoci

propojeni podnikové strategie a strategie lidskych zdrojt.
V disledku integrované politiky a praxe v oblasti lidskych zdroji (konfigurace
nebo propojeni) pifinasi komplexni a logicky promysSleny pfistup k zajisténi

vzajemné se podporujici politiky a praxe zaméstnavani lidi.

Je orientované na oddanost a angazovanost — zdUraziiuje vyznam dosaZeni

oddanosti pracovniktli poslani a hodnotdm organizace.
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- Pracovnici jsou chapani jako aktivum, jako bohatstvi organizace neb jako
lidsky kapital, do néhoZ je tfeba investovat tim, Ze se jim budou poskytovat
ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji a ze organizace bude skute¢nou ,ucici se

organizaci®.

-V souladu s pojetim na zdrojich zalozené strategie jsou lidské zdroje chépany

jako zdroje konkuren¢ni vyhody.

- Pristup k pracovnim ¢i zaméstnaneckym vztahim je unitaristicky a nikoliv
pluralisticky, tj. spiSe se v&fi, Ze pracovnici maji tytéz zajmy jako

zaméstnavatelé nez Ze tyto zajmy nejsou nutné shodné.

- Vykonnéd slozka fizeni lidskych zdroji je zalezitosti liniovych manazerq.

(Armstrong, 1999).

2.3 Cile Fizeni lidskych zdroji

Obecnym cile fizeni lidskych zdrojii je zajistit, aby byla organizace schopna
prostiednictvim lidi uspésné plnit své cile. Jak poznamenali Ulrich a Lake (1990),
,»systémy fizeni lidskych zdroji mohou byt zdrojem takovych schopnosti, které umozni
organizacim ucit se rozpoznavat a vyuzivat nové prilezitosti“. Konkrétnéji feeno, fizeni

lidskych zdrojt se tyka plnéni cilti v nasledujicich oblastech (Armstrong, 2002):
Zabezpecfovani a rozvoj pracovniki

Zabezpecit, aby organizace ziskala a udrzela si kvalifikované, oddané, angazované
a dobfe motivované pracovniky. To znamena piedvidat a uspokojovat budouci potieby
pracovnich sil a zvySovat a rozvijet podstatné schopnosti lidi — jejich uZitecnost,
potencial a zamé&stnatelnost — tim, Ze jim budou poskytovany pfilezitosti k soustavnému
vzdélavani a rozvoji. Muze to také zahrnout vytvareni systémil vysoce vykonné prace,
které zvysuji flexibilitu a obsahuji v sob¢ ,,peclivé a nekompromisni postupy ziskavani

a vybéru pracovnikli, na vykonu zalozené pobidkové systémy odménovani a aktivity
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zaméeiené na rozvoj manazeri a vzdélavani pracovnikii odrazejici potieby podniku*

(Becker a kol., 1997).
Ocenovani pracovniku

ZvySovat motivaci a oddanost pracovnikli zavadénim politiky a postupd, které
zajistuji ocetlovani a odménovani lidi za vSechno, co d¢laji a ceho dosahuji,

i za dovednosti a schopnosti, které si osvoji.
Vztahy

Vytvétfet ovzdusi, v némz bude mozné udrzovat produktivni a harmonické vztahy
partnerstvi mezi managementem a pracovniky a v némz bude moci vzkvétat tymova
prace. Zavadét vysoce motivujici zpusoby fizeni, které uznévaji, ze pracovnici jsou
v organizaci mimofadn¢ hodnotnou zainteresovanou stranou, a napomahat vytvareni
ovzdusi spoluprace a vzajemné divéry. Poméhat organizaci vyvazovat potieby vSech
zainteresovanych stran (vlastnikli, statnich organli, managementu, pracovnikd,
zékazniki, dodavateli a vefejnosti v nejSirSim slova smyslu) a pifizpisobovat se jim.
Ridit kulturng rozmanité pracovni sily a brat v tvahu individualni a skupinové rozdily
v potiebach, stylech prace a v aspiracich pracovnikii. Podnikat kroky k zabezpeceni
stejnych pfrilezitosti pro vSechny i k tomu, aby v organizaci zvitézil eticky pfistup

k fizeni pracovniki, zaloZeny na péci o lidi, spravedlnost a prihlednosti.

2.4 Hlavni aktivity Fizeni lidskych zdroju

Hlavnimi aktivitami fizeni lidskych zdroji zabezpeCovanymi jak liniovymi

manazery, tak personalisty jsou:
Organizace

- Podoba organizace — vytvafeni organizace, ktera slouzi vSem potfebnym

¢innostem, seskupuje je zpusobem, ktery povzbuzuje integraci a kooperaci,
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vreakci na zmény funguje pruzné¢ a umoznuje efektivni komunikaci

a rozhodovani.

- Vytvareni pracovnich ukolii, pracovnich mist a roli — rozhodovani o obsahu
prace a odpovédnosti na jednotlivych pracovnich mistech ¢i v jednotlivych
rolich za ucelem maximalizace vnitini motivace a spokojenosti pracovnikl

s vykonanou praci.

- Rozvoj organizace — stimulovani, planovani a realizace programu zamétenych

na zvySeni efektivity organizace a jeji adaptace na zmény.

Zaméstnanecké vztahy

ZlepSovani kvality zaméstnaneckych vztahii vytvarenim klimatu duvéry a vytvareni

pozitivnéjsi psychologické smlouvy.

Rizeni (management) znalosti

Vytvafeni postupll pro zvlddani a predavani znalosti za ucelem zlepseni

a zintenzivnéni procesu uceni a za ucelem zlepSeni vykonu v organizaci.
Zabezpecovani lidskych zdroji
- Planovani lidskych zdroju — odhadovani budoucich potfeb pracovnikl jak
z hlediska jejich poctu, tak z hlediska trovné jejich dovednosti a schopnosti

a vytvareni a realizace planii smétujicich k uspokojeni téchto potieb.

- Ziskavani a vybér — zabezpeCovani poctu a struktury pracovniki, které

organizace potiebuje.
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Rizeni pracovniho vykonu

Dosahovani lepsich vysledkl organizace, tyml i jednotliveli pomoci zkoumani

aftizeni pracovniho vykonu v ramci dohodnutych cili a pozadavkl na schopnosti,

hodnoceni a zlepSovani pracovniho vykonu, rozpoznavani a uspokojovani potieb

v oblasti vzdélavani a rozvoje.

Rozvoj lidskych zdroju

Celoorganizacni a individuadlni vzdélavani — systematické rozvijeni procest
vzdélavani a uceni na celoorganizaéni i individudlni Urovni, poskytovani
ptilezitosti k u€eni pro pracovniky za uc¢elem rozvoje jejich schopnosti, realizace

jejich potencialu a zvyseni jejich zaméstnatelnosti.

Rozvoj manazerii — poskytovani piilezitosti k uceni a rozvoji zvysujicich

schopnosti manaZzerti vyznamné pfispivat k plnéni cilii organizace.

Rizeni kariéry — planovani a rozvijeni kariéry lidi s potencialem.

Rizeni odménovani

Systéemy odmenovani — vytvareni mzdovych a platovych struktur a systémt,

které budou spravedlivé, srovnatelné, srozumitelné a prithledné.

Zasluhové odmeény — provazani penéznich odmén s vysledky, schopnosti,

velikosti pfinosu, dovednostmi a tsilim.

Nepenezni odmeny — poskytovani nepenéznich odmén pracovnikiim, napf.

uznani, vyssi odpovédnosti a pravomoci, prilezitosti pocitit uspeéch a prilezitosti

k rastu.
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Pracovni vztahy

- Kolektivni pracovni vztahy — tizeni a udrzovani formalnich a neformalnich

vztaht s odbory a jejich ¢leny.

- Zapojovani a participace pracovnikii — naslouchat pracovniklim, poskytovat jim

informace a radit se s nimi o zaleZitostech spole¢ného zajmu.

- Komunikace — vytvareni a poskytovani informaci, které pracovniky zajima.

(Armstrong, 2002).

2.5 Rozdily v Fizeni lidskych zdroji a personalnim Fizeni

Jak je vidét ulohy a cile personalniho fizeni a fizeni lidskych zdroji jsou si dosti
podobné, ne-li stejné a i1 piesto se v literatufe objevuji nazory, ze jsou rozdily mezi
personalnim fizenim a fizenim lidskych zdroji. Dle mého néazoru, spattuji rozdil mezi
persondlnim fizenim a fizenim lidskych zdroji spiSe v pojmech nez v Cinnostech, jak
nam ukazuji fadky vySe, kde specifikuji jednotlivé hlavni Cinnosti a ukoly jak

personalnich odd¢lenti, tak fizeni lidskych zdrojt.
Nékteti autofi vSak uvadéji tyto rozdily:

Rozdily mezi persondlnim fizenim a fizenim lidskych zdrojii lze spatiovat spise
v oblasti toho, na co kladou diiraz, a v oblasti pfistupi nez v jejich samotné podstaté.
Nebo-li, jak uvadéji Hendry a Pettigrew (1990), tizeni lidskych zdroji mulze byt
chépano jako ,,uhel pohledu na persondlni fizeni, a nikoliv jako persondlni fizeni samo*.
Leggeova (1989) z prehledu literatury identifikovala tfi rysy, které mohou fizeni

lidskych zdrojt a personalni fizeni navzajem odliSovat:
1. Persondlni fizeni je aktivita zaméfend pifedevSim na jiné nez vedouci

pracovniky, zatimco fizeni lidskych zdroji je méné jasné zaostiené, ale urcité

se vice tyka vedoucich pracovnikd.
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2. V tizeni lidskych zdroji jde mnohem vice o integrovani aktivity liniovych
manazerl, zatimco personalni fizeni se snazi ovliviiovat liniové manaZery.

3. Rizeni lidskych zdrojii zdiraziuje vyznam zapojeni vyssich Girovni fizeni
do fizeni kultury, zatimco persondlni fizeni spiSe vzdy hled¢€lo s podezienim
na rozvoj organizace a s nim spojené unitaristické, socialnépsychologicky

orientované myslenky. (Armstrong, 2002).

Strategicka povaha fizeni lidskych zdrojl je dal$im rozdilem, ktery je uvadén fadou
lidi, ktefi ve skute¢nosti odmitaji myslenku, ze tradi¢ni personalni fizeni bylo viibec kdy
skutecné zapojeno do strategickych oblasti podniku. Hendry a Pettigrew (1990) se napf.

domnivaji, Ze prave strategicky charakter fizeni lidskych zdroji je rozliSujicim znakem.

Snad nejvyznamnéj$i rozdil spociva vtom, Ze pojeti fizeni lidskych zdroji je
zalozeno na manazersky a podnikatelsky orientované filozofii. Je prohlasovano
za Ustfedni strategickou aktivitu vySStho managementu, kterou rozviji, vlastni
a zabezpecuje management jako celek na podporu zajmu organizace — zajmy clent
organizace jsou uznavany, ale jsou podfizeny zajmim podniku. Z toho také prameni
vyznam, ktery se priklada strategické integraci a silné kultute, kterd vychazi z vize
vrcholového managementu a jeho zpusobu vedeni a kterd vyzaduje lidi, kteti budou
oddani této strategii, budou adaptabilni na zmény a budou se chovat v souladu s firemni
kulturou. V tomto smyslu Guest (1991) uvadi: Rizeni lidskych zdroji je ptili§ dilezité,

aby mohlo byt svéfeno personalnim manazerim®. (Armstrong, 2002).

Rizeni lidskych zdroji lze charakterizovat spise jak pfistup k tradi¢nimu
persondlnimu fizeni nez jako alternativu k nému. Porovnavame-li Fizeni lidskych
zdroji a personalni Fizeni, objevi se vice shodnych rysi neZ rozdili. Nicméné,
pojmy jako strategicka integrace, fizeni kultury, oddanost, komplexni kvalita a investice
do lidského kapitalu, spole¢né¢ s unitaristickou filozofii (z4jmy managementu
a pracovnikll jsou v souladu) jsou podstatnymi prvky modelu fizeni lidskych zdroji.
A tento model vyhovuje zplsobu, jakym organizace museji podnikat a hospodafit
se svymi zdroji v prostiedi, v némz v soucasné dobé existuji. To je divod, pro¢ —
navzdory vyhradam, které k fizeni lidskych zdroji vyslovuji teoretici z univerzit —

se termin fizeni lidskych zdroji v podnicich stale Castéji pouziva jako alternativa
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k personalnimu fizeni. Je tomu tak proto, ze vic a vic lidi citi, Ze je to v souladu

s realitou Zivota v organizacich. (Armstrong, 2002).

Jaké ztoho miZeme vyvozovat zavéry? Rada autord, zase naopak, popiela, Ze
né¢jaky vyznamny rozdil mezi pojetim persondlniho fizeni a pojetim fizeni lidskych
zdroju existuje. Ptiklanim se k ndzoru Torringtna (1989), ktery tvrdi, Ze persondlni
fizeni se rozvinulo tim, Ze za ucelem vytvofeni stale bohat§i kombinace zkuSenosti
zacalo zdiraziiovat fadu novych skutecnosti ....... Rizeni lidskych zdrojii neni zadna

revoluce, ale jen dal$i dimenze k mnohostranné roli*.

Zavér, zaloZzeny na rozhovorech s persondlnimi fediteli a fediteli lidskych zdrojt,
ke kterému o téchto zalezitostech dosli Gennard Kelly (1994), byl, ze ,,je to za osmnact
stejn¢ jako bez dvou za dvacet a Ze je to neplodna diskuse®. VSem témto praktikiim se

zdalo, ze z této diskuse plyne jakési rozliSovani, ale bez néjakych zvlastnich rozdili.

Asi nejvystiznéji, dle mého nazoru, popsal vnimani téchto ,,dvou oblasti“ Lowry
(1990):

Personalni prace vzdy obsahovala strategické otazky a soucasny diiraz na strategické
problémy pouze predstavuje dal$i zménu v prostfedi, na které se musi personalni
manaZer adaptovat rozsifovanim svych schopnosti vyzadovanych novou situaci. Rizeni

lidskych zdrojt je pouze pokracujici proces personalniho fizeni — neni tu zadny rozdil.

Ptiklanim se téz k ndzorim Torringtna a Lowryho, Ze fizeni lidskych zdroji je
skutecné pokracujici proces personalniho fizeni. Je to vyvojem, tak jako kazdy obor,
technologie vyrobku prochazi vyvojem, tak je tomu tak i v oblastech persondlniho
fizeni. Organizace si uvédomuji, Ze pokud budou své zdjmy orientovat na pracovniky
ana jejich celkovy rozvoj, tak se jim to vyplati, jak niz8i fluktuaci, tak 1 vyS$Simi
ekonomickymi vynosy spolecnosti. Timto ale nejsou popieny ostatni dilezité ¢innosti,

které s sebou personalni fizeni pfinasi.
V této praci prostfednictvim polostandardizovaného rozhovoru se zaméfuji

na zjisténi, jak pracuje, funguje, jakym smérem se orientuje personalni oddéleni vybrané

stavebni spole¢nosti. O tomto tématu pojednavam ve empirické Casti této prace.
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3. CHOVANI V ORGANIZACI

Zkoumani chovani v organizaci se tyka toho, jak lidé v organizacich — individudlné
nebo ve skupinidch — jednaji a jak organizace z hlediska svych struktur a procest
funguji. VSichni manazefi a personalisté jsou v podniku proto, aby ovliviiovali chovani
ve sméru, ktery povede k uspokojeni potieb podniku a podnikani. Je tedy dualezité, aby
rozuméli procesum probihajicim v organizaci a uméli analyzovat a diagnostikovat
charakter chovani v organizaci. Manazer musi byt schopen rozumét existujicimu
charakteru chovani, aby mohl pfedpovidat sméry, jimiz se chovani bude ubirat (zejména
z hlediska manazerské Cinnosti) a vyuzivat tyto znalosti k fizeni a kontrole chovani
v pribéhu casu. Efektivni manaZerska Cinnost vyzaduje, aby byl manazer schopen

diagnostikovat systém, v némz pracuje.

Pro efektivni fizeni lidi je nezbytné porozumét faktortim, které ptisobi na chovani
lidi pfi praci. To znamena vzit v uvahu zdkladni charakteristiky lidi, které jsou

(Armstrong, 2002):

individudlni rozdily — tak, jak je ovliviiuji schopnosti, inteligence a osobnost
lidi,

- postoje — pfi€iny a projevy,

- vlivy ptsobici na chovani — osobnost a postoje,

- orientace — pfistupy, které lidé uplatiuji pii praci,

- chovani pfi praci — faktory, které ovliviiuji chovani a jeho projevy v postojich,
frustracich a agresi, stresu a odporu ke zmén¢.

- role —ulohy, které 1idé hraji pti vykonavani své prace.

Je vsak také dulezité pti dosahovani spokojenosti a zddouciho chovani pracovnikl
se zamg&fovat jeSté na oblasti, které ndm pomohou zddouciho chovani dosahovat. Mezi

hlavni oblasti, dle mého nézoru, patii:
- motivace,

- analyza pracovnich mist,

- oddanost pracovnikd,

39



- hodnoceni lidi a pracovniho vykonu a dalsi.

Individualni rozdily

Rizeni lidi by bylo mnohem snadnéjsi, kdyby vsichni lidé byli stejni, ale oni jsou
samoziejmé¢ rozdilni v disledku svych schopnosti, inteligence, osobnosti, pivodu
a kultury (prostfedi, v némz vyrastali a z n¢hoz pftisli.) Pohlavi, rasa a télesnd ¢i dusevni
vada jsou pak dalsi faktory, kteréZe tieba brat v uvahu. A co je dilezité, potieby a prani

jedincii se také budou lisit, a to ¢asto podstatné, a to bude ovliviiovat jejich motivaci.

To vcéem se osobni charakteristiky mohou liSit, uspotfddal Miscel (1968)

nasledujicim zptisobem:

- zpusobilost — schopnosti a dovednosti,

- konstrukty (¢lovékem vytvofené pojmy) — pojmovy ramec, ktery urcuje to, jak
lidé vnimaji své okoli,

- ocekavani — co se lidé naucili v souvislosti se svym chovanim a chovanim jinych
lidi,

- hodnoty — to, co lidé povazuji za dilezité,

- osobni plany — cile, které si lidé davaji, a plany, které maji pomoci k jejich

dosazeni.

Proménné souvisejici s prostfedim nebo situaci pak zahrnuji typ prace, kterou
jedinci vykonavaji — kultura, klima, styl Fizeni v organizaci, socialni skupina, v niz
jedinci pracuji a tzv. ,referencni skupiny*,na které se jedinci odvolavaji a pouzivaji jek
ucelim porovndvani (napf. porovnavani pracovnich podminek jedné kategorie

pracovniki s pracovnimi podminkami jiné kategorie).

Schopnost

Schopnost je kvalita, kterd umoZiluje néjakou ¢innost. Schopnost analyzovali Burt

(1954) a Vernon (1961). Ti zatadili schopnosti do dvou velkych skupin:
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— charakterizované¢ verbalnimi, numerickymi, pamétovymi a logickymi
schopnostmi,

— charakterizované prostorovymi a mechanickymi dovednostmi a také vnimavosti
(paméti) a motorickymi dovednostmi vztahujicimi se k fyzickym ukonim, jako

napf. koordinace oc¢i a rukou a dusevni bystrosti. (Armstrong, 2002).

3.1 Osobnost

V psychologii mé pojem osobnost jiny vyznam, tak jako jiné klicové psychologické
pojmy znamend hypoteticky konstrukt, tj. z empirie logicky vyvozeny, piimo
nepozorovatelny fenomén, jimz se néco popisuje nebo vysvétluje. Hlavnim diivodem
k vytvoteni tohoto konstruktu je prosty fakt, ze na tutéz situaci riizni lidé reaguji rizné,
coz znamend, ze jejich reakce nevyvoldva jen situace sama, ale interindividudlné
odlisny vztah k situaci, tedy néjaké odlisné vnitini usporadani, rozdilné individudlni
dispozice. Dalsim dilezitym divodem je fakt, ze dusevni zZivot ¢lovéka, ackoli ma fadu
dil¢ich funkci, tvoii jednotné fungujici celek, coz vystihuji vztahy mezi psychickymi
procesy: kognice, emoce a motivace funguji na zdklad¢ vzajemné zavislosti. DuSevni
zivot ¢lovéka je tedy urCitym zplsobem organizovan a pravé pro fakt organizovanosti
dusevniho zivota ¢loveéka byl vybran pojem osobnost jako hypoteticky konstrukt, ktery
tuto organizaci popisuje, resp. 1 vysvétluje. Stifedobodem této organizace je funkcni
systém nazyvany ego (latinsky J4). Vyjadiuje specificky lidskou formu organizace
psychiky, kterd se utvaifi vramci uréitych zkuSenosti. Osobnosti ve smyslu této
organizace duSevniho zivota se tedy ¢lovek stava az v urcité fazi svého détstvi, kdy se
vytvoii jeho ego. V psychologickém smyslu maji tedy vSichni lidé svou osobnost, jejich
duSevni zivot je organizovan specificky lidskym zplsobem, a i1 kdyz vykazuji
interindividualni odli$nosti v jeho vlastnostech a projevech, uplatiiuji se v ném urcité

obecné zékonitosti. (Nekonecny, 2002).

Definic osobnosti je celd fada, sam G. W. Allport (1937) uvedl témét padesat
definic osobnosti a sdm podal vlastni. Klasick4 definice osobnosti G. W. Allporta zni
takto: Osobnost je dynamické uspotradani onéch psychologickych systému v individuu,

které urcuji jeho jedinecna piizptisobeni okoli. (Nekonecny, 2002).
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Podle Toplise a kol. (1991) termin osobnost zahrnuje vSe, co se tyka chovani jedince
a zpusobu uspofaddni a koordinovani tohoto chovani, kdyz jedinec vstupuje

do interakce se svym okolim. Osobnost l1ze charakterizovat pomoci ryst.

Pojeti osobnosti zaloZené na rysech

Osobnost 1ze definovat jako relativné stabilni a trvalé stranky jedinct, které je
odliSuji od jinych lidi. To je pojeti osobnosti zalozené na ,,rysech® a rysy predisponuji
Cloveéka chovat se uréitym zpisobem v fad¢ riznych situaci. Predpoklad, ze lidé jsou
disledni v tom, jak manifestuji tyto rysy, je vychodiskem pro ptedpovidani jejich
budouciho chovani. V§ichni ptipisujeme lidem urcité rysy, kdyz se pokousime pochopit,
pro¢ se urCitym zpusobem chovaji. Jak fika Chell (1987): ,,Tento poznavaci proces
umoznuje porozumeét fadu, ktery by se jinak mohl zdat nesmyslnym, nekoordinovanym
chovanim. Rysy tedy lze chépat jako systémy klasifikace, pouzivané jedinci proto, aby

pochopili jiné lidi a jejich specifické chovani*

Podle Dearyho a Matthevse (1993) je tzv. velka pétice ryst osobnosti nésledujici:

- neuroticnost — strach a pocit uzkosti, deprese, nepratelstvi, rozpacitost,

vznétlivost, bezbrannost a precitlivélost,

- extroverze — vroucnost, srde¢nost, druznost, snaha se prosadit, ¢inorodost,

hledani vzruseni, pozitivni emoce,

- otevienost/vnimavost — sympatie, porozuméni, jednani/Cinnost, myslenky,
hodnoty,
- prijemnost — spolehlivost, zodpovédnost, upfimnost, cestnost, altruismus,

ochota, skromnost, mirnost, vstiicnost, ohleduplnost,

- svédomitost — zpusobilost, fad a potadek, smysl pro povinnost, oddanost,

usilovani o splnéni ukolu, sebekazen, rozvaznost. (Armstrong, 2002).
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Extroverti jsou zivi, spoleCensti lidé a snadno se nadchnou. Neurotiky mizeme
charakterizovat podle vysoké miry uzkosti a napéti. Neméli bychom vSak zapominat na
dvé dilezité véci. Za prvé se jedna o trvaly rozmér a vétSina lidi nejsou extremnimi
extroverty ani neurotiky. Za druhé si musime pamatovat, ze tyto dimenze jsou
nezavislé, jinymi slovy né¢i kategorizace jednou dimenzi nezakladd na jeho umisténi

v druhé.

Svédomitost, jak uz vidime z oznaceni, se tyka predispozic jedince k organizacnim
schopnostem, zaméfeni na cile, tkoly a terminy. Ptivétivost hovofi o mite, do jaké je
jedinec dobracky, ochotny spolupracovat s ostatnimi a nakolik se snazi vyhybat
konfliktim. Otevienost zkuSenostem se vztahuje na tendenci nechat se ovlivilovat

novymi zazitky. (Arnold, et al, 2007).

,Velka pétka* se stala univerzalni Sablonou pro chapani struktury lidské

osobnosti‘.

Pii chapani osobnosti si také musime uvédomit, ze na ni maji vliv dédicné
a neurologické rozdily, vliv prostfedi na procesy zvykani si a ptizpisobovani

spolecnosti. (Armstrong, 2002).

Vliv piivodu a kultury

Individualni rozdily mohou byt disledkem plivodu, tedy prostiedi a kultury, v nichz

lidé vyrtstali a znichz pfisli, resp., vnichz nyni ziji. Levison (1978) napsal, Ze

,strukturu zivota jedince* formuji tfi typy vnéjsich udalosti (Armstrong, 2002):

- socio-kulturni prostiedi,
- role, které hraje, a vztahy, které ma,
- prilezitosti nebo prekazky, které mu umoziuji nebo brani vyjadfovat a rozvijet

svou osobnost.
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3.2 Postoje a uspokojeni z prace

Postoj miize byt zhruba definovan jako ustdleny zptisob mysleni. Postoje mayji
hodnotici povahu. Jak uvedli Makin a kol (1996), ,,jakykoliv postoj obsahuje hodnoceni
toho, zda se objekt, jehoz se to tyka, libi nebo nelibi“. Postoje se vytvareji na zaklade
zkuSenosti, ale jsou méné stabilni nez rysy osobnosti a mohou se ménit na zakladé
novych zkuSenosti nebo absorbovanych vlivii. V organizacich jsou ovlivnény faktory
kultury (hodnotami a normami), chovdnim managementu (stylem fizeni), politikou,
tykajici se napfiklad odménovani, uznani, povySovani a kvality pracovniho Zivota
a ovliviuji je i tzv. ,referencni skupiny* (to jsou skupiny, s nimiz se lidé identifikuji).

(Armstrong, 2002).

Dtlezitym pojmem, ktery uzce souvisi s postoji, které zaujimame k vlivim déjicim

se v organizacich je uspokojeni z prace.

Uspokojeni z prace je dilezité zdvou hlavnich divodd. Za prvé, je to jeden
z indikatori psychologické pohody jednotlivce nebo jeho duSevniho zdravi. Je
nepravdépodobné (i kdyz nikoli nemozné), ze osoba, jeZ je nesStastna v praci, bude
obecn¢ stastnd. Proto psychologové a dalsi profese zabyvajici se kvalitou zivota usiluji
o zajisténi toho, aby bylo uspokojeni z prace béZnou soucdasti zZivota. Za druhé, Casto se
predpoklada, Ze uspokojeni z prace povede k motivaci a dobrym pracovnim vykontim.
Vazba mezi uspokojenim z prace a pracovnim vykonem je dobrym piikladem toho, jak
Casto se predpoklada, Ze postoje ovliviiuji chovani, ale neni snadné demonstrovat, ze

tomu tak doopravdy je. (Arnold, et al, 2007).

Locke (1976) definoval uspokojeni zprace jako ,pfijemny nebo pozitivni
emocionalni stav plynouci z hodnoceni své prace nebo pracovnich zkusenosti®. Tento
pojem se obecné tyka riiznych aspektl prace, které ovliviiuji iroven uspokojeni z této
prace. Obvykle sem patii postoj k vySi mzdy, pracovnim podminkdm, koleglim
a nadfizenym, kariérnim mozZnostem a vnitfnim aspektim prace ¢i pracovni pozici
samotné. Jiz vroce 1976 bylo uspokojeni z prace predmétem obrovského mnozstvi

odbornych studii. Lock jich objevil vice nez 3000.
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Uspokojeni z prace lidé pravdépodobné vyuzivaji k tomu, aby jejich prace déavala
smysl a aby si definovali, kym jsou a kym nejsou. Locke (1995)zdiraznil, ze uspokojeni
z prace bude Castecn¢ zalezet na tom, jak dobte pracovni ukoly jednotlivell odpovidaji
dlouhodobému ucelu prace, jak moc jejich sebevédomi zavisi na jejich praci a které
zkuSenosti z prace ve své paméti zpracovavaji nejpeclivéji. Mohli bychom dodat, ze

nazory jinych, mohou rovnéz ovlivnit celkovy pocit daného jednotlivce z jeho préce.

Uspokojeni z prace je néco vice neZ pouze to, jak moc ma dana osoba rada své
pracovni ukoly. Uspokojeni z prace zavisi rovnéZ na tom, jak diilezita prace pro
danou osobu je a jak dobre tato price zapadd mezi dlouhodobé cile dané osoby.

(Arnold, et al, 2007).

3.3 Vlivy piisobici na chovani p¥i praci

Vlivi, které plisobi na chovani pracovnikii pfi praci je opravdu hodné. Nasledujici
fadky néas seznami alespoil s nekterymi, které se zejména tykaji chovani, postoji a roli,

ve kterych v praci vystupujeme.
Faktory ovliviiujici chovani

Chovani pii praci zavisi jak na osobnich charakteristikich jedincii (osobnost
a postoje), tak na situaci, v niz tito jedinci pracuji. Tyto faktory na sebe vzajemné
plsobi a tato teorie chovani se n€kdy nazyva interakcionismus. Pravé kvili tomuto
procesu interakce (vzajemného pusobeni, vzdjemné soucinnosti) a kvili tomu, ze
v osobnich charakteristikach a situacich je tak mnoho proménnych, je obtizné chovani
lidi analyzovat a pfedpovidat. VSeobecné se predpoklada, ze postoje determinuji
chovani, ale neni tu tak pfimé spojeni, jak vétSina lidi predpoklada. Jak poznamenali
Arnold a kol. (1991), vysledky vyzkumu ukazaly: ,,Zd4 se, Ze pocity a piesvédceni,
které lidé otevien¢ ptriznavali a které se tykaly nékoho nebo néceho, mély jenom volny

vztah s tim, jak se k nékomu nebo k né¢emu chovali“. (Armstrong, 2002).

Chovani také ovliviiuje to, jak jedinci vnimaji situaci, ve které se ocitli. James

a Sells (1981) vytvorili termin psychologické klima, aby charakterizovali, jak lidské
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vnimani situace ji dava psychologickou hodnotu a vyznam. Tito autofi dosli k nazoru,

ze kli¢ovymi proménnymi prostiedi jsou:

- charakteristiky role, naptiklad neurcitost nebo konfliktnost role,

- charakteristiky prace a pracovniho mista, jako je autonomie a podnétnost,

- chovéani vedouciho, v¢etné dlrazu na cil a ulehcovani prace,

- charakteristiky pracovni skupiny, v¢etné atmosféry spoluprace a pratelstvi,

politika organizace, ktera pfimo plsobi na jedince, napf. systém odménovani.

Teorie atribuce — jak posuzujeme lidi

Zpusoby, jak vnimame lidi pfi praci a jak je posuzujeme, vysvétluje teorie atribuce
(ptisuzovani nebo pfipisovani motivll), kterd se tykd urCovani pficin udalosti.
Pfisuzujeme motivy, kdyZ vnimadme a popisujeme cCiny jinych lidi a pokousime se
objevit, pro¢ se chovali pravé tak a nikoliv jinak. Miizeme také pfisuzovat motivy
svému vlastnimu jednani. Heider (1958) upozornil na to, ze: ,,v kazdodennim zivot¢ si
utvaifime mySlenky a ndzory o ostatnich lidech a o spolecenskych situacich.

Interpretujeme Ciny jinych lidi a pfedpovidame, co za urcitych okolnosti udélaji.*

Pii pfipisovani pfic¢in lidskym c¢intim rozliSujeme mezi tim, co je v silach dané
osoby dosdhnout, a tim, co je disledkem vlivu prostfedi. Pfi¢inou na stran¢ jedince, at’
uz si vede dobie nebo Spatn¢, miize naptiklad byt mnozstvi Gsili, které vyvinul, zatimco
pfi¢inou zplisobenou situaci muze byt extrémni obtiznost tkolu. Kelly (1967) se
domniva, Ze existuji Ctyfi kritéria, kterda mizeme pouzit, kdyz se rozhodujeme, zda
chovani lze pricist spiSe pfi¢inam souvisejicim s jedincem nez vnéjSim (situacnim)

pricinam.:

- charakteristicka zvlastnost (odlisnost) — chovani daného jedince lze odlisit

od chovani jinych lidi za podobné situace,
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- konsensus — jestlize jini lidé souhlasi stim, ze chovani daného jedince je

ovliviiovano ne¢kterymi osobnimi charakteristikami,

- konzistence (nemennost) v ¢ase — zda se chovani opakuje,

- konzistence (neménnost) z hlediska postupui ¢i prostiedki (tj. zptsob, jakym jsou
véci délany) — zda se chovani opakuje v raznych situacich ¢i nikoliv.

(Armstrong, 2002).

Role

Kdyz lidé museji Celit n¢jaké situaci, naptiklad vykonavani prace, pak hraji urcitou
roli, aby tuto situaci zvladli. To se nékdy nazyva model situace — jednani®. Jak uvedl
Chell (1985), tento model ukazuje, Ze: ,,Osoba musi v dané situaci jednat: zvladani
situace se tidi pravidly a to, jak se néjaka osoba chova, je Casto pfedepsano témito
spole¢nosti pfijatymi pravidly. Dana osoba, aby v urcité situaci fungovala efektivné,

musi na sebe brat odpovidajici roli.*

Pokud jde o praci, pak termin role charakterizuje tlohu, kterou musi jedinec hrat pti
plnéni pozadavki své prace. Role tedy vyjadiuji specifické formy chovani potiebného
k vykonani urcitého ukolu nebo skupiny kol daného pracovniho mista nebo prace.
Definice pracovni role v prvni fadé definuji pozadavky spiSe v podobé toho, jak se
prace vykonava, nez v podobé ukold samotnych. Tyto definice se mohou odvolavat
na Sirokou $kalu charakteristik chovani, zejména pokud jde o spolupréci s jinymi lidmi
a o styly fizeni ¢i vedeni. Lze pak rozliSovat mezi popisem prace (pracovniho mista),
ktery je prosté¢ seznamem hlavnich tkoll, které musi jedinec plnit, a charakteristikou
role, kterd se vice soustfed’uje na aspekty chovéni pii praci a na vysledky, které se
od jedince v této roli ocekavaji. Pojem role zduraziiuje skuteCnost, ze lidé pfi praci
v n¢jakém smyslu vzdycky hraji urCitou ulohu, nerecituji jen fadky textu, ale
interpretuji jej na zaklad¢ svého vlastniho vnimani toho, jak by se m¢li chovat ve vztahu
k souvislostem, v nichZ pracuji, a zejména pak s ohledem na své vzajemné piisobeni

a vztahy s ostatnimi lidmi. (Bedrnova, et al, 2002).
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Role, které na sebe jedinci berou pii praci — a vibec kdekoliv — tudiz existuji
ve vztahu k ostatnim lidem — k jejich pfedepsané roli. Tito lidé maji urcita o¢ekavani
tykajici se roli konkrétnich jedincli, a jestlize se tito jedinci chovaji podle téchto
o¢ekavani, pak uspésné plni svou roli. Vykon vroli je produktem situace, v niz se
jedinci nachazeji (organizacni souvislosti a fizeni nebo vliv nadfizenych ¢i kohokoliv
jiného v organizaci), a jejich vlastnich dovednosti, schopnosti, postojii a osobnosti.
Situaéni faktory jsou dulezité, ale role, které jedinci hraji, mohou jak formovat, tak
odrazet jejich osobnost. Jsou-li role neurcité, nejdou spolu dohromady, nebo jsou

dokonce navzajem v konfliktu, pak to ma za nasledek stres a neadekvatni vykon.

Diisledky pro personalisty

Pro personalisty jsou hlavni disledky faktorG ovlivilujici jedince pii préci

nasledujici:

- Individualni rozdily — kdyz vytvafime pracovni mista, pfipravujeme vzdelavaci
programy, hodnotime pracovniky a radime jim, vytvéfime systémy odménovani
a zabyvame se stiznostmi a disciplindrnimi problémy, je neustile tfeba mit
na paméti to, ze lidé jsou rtizni. Co dokaze jedna osoba, nemusi dokazat jina.
Schopnosti, potencial a inteligence jsou velmi rGznorodé a je tieba vénovat
zvlaStni péc¢i spojovani spravnych lidi se spravnou praci a poskytovani
spravného vycviku a vzdelavani. Lidé se 1isi svou osobnosti a svymi postoji. Je
dilezité se zaméfit na to, jak fidit rozmanité kolektivy lidi. Toto fizeni by mélo
brat v ivahu individudlni rozdily, coz zahrnuje jakékoliv zalezitosti souvisejici
se zaméstnavanim zen, lidi zrGznych etnickych skupin, lidi s télesnymi i

duSevnimi vadami a starSich lidi.

- Osobnost lidi by nemél byt posuzovana zjednodusené z hlediska stereotypnich
rysti. Lidé jsou sloziti a méni se, a to musi byt brdno v tivahu. Problém pro
personalisty a manaZzery vibec je vtom, Ze ackoliv museji tyto rozdily
akceptovat, chapat je a brat je v tivahu, museji nakonec realizovat své tkoly
na zéklad¢ spojovani lidi s pozadavky situace, které v podstaté tvoii to, co

organizace musi dosdhnout. Vzdy existuji hranice toho, v ¢em se organizace

48



odkazana pii dosahovani svych cili na kolektivni Gsili mlze ptizpisobit
specifickym potfebam jednotlivcl. Organizace si v§ak musi byt védoma toho, Ze
tlaky, které vytvaii na lidi, mohou mit za nasledek stres, a tudiz mohou byt

kontraproduktivni.

- Posuzovani lidi (teorie atribuce) — vSichni pfipisujeme jinym lidem urcité
motivy a pokousSime se nalézt pficiny jejich chovani. Musime vSak byt opatrni a
nevyslovovat zjednodusené soudy o téchto pricinach (tj. o tom, co motivovalo
néci chovani) — ani sami u sebe ani u ostatnich — zejména tehdy, kdyz hodnotime

pracovni vykon.

- Teorie orientace — vyznam teorie orientace spociva vtom, Ze zdUraziuje

vyznam vlivu faktorii prostfedi na pracovni motivace lidi.

- Teorie roli — teorie roli ndm pomaha pochopit potifebu vyjasnit si s jedinci to,
jaké chovani se od nich ocekdva, a pfi vytvareni pracovnich mist se postarat o
to, aby neobsahovala zadné navzajem neslucitelné prvky. Musime si také byt
védomi moznosti konfliktu roli, tak aby bylo mozné podniknout kroky

minimalizujici stres.(Armstrong, 2002).

Zajmem organizaci by mélo byt si schopné a vykonné pracovniky udrzet a ne je
stale ,,vyménovat® za jiné v domnéni, ze najdeme lepsi. Domnivam se, ze personalisté
nebo liniovy manazefi by méli zamétovat svou pozornost takovym aspektiim jako je
osobnost, individudlni rozdily, postoje lidi, teorii roli. Tato pozornost by méla smetovat
jak na pfijimani pracovniki, tak i pracovnikim jiz zaméstnanym. Vysledkem miize byt

napftiklad nizsi procento fluktuace a vyS$si uspokojeni z prace.
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3.4 Motivace

Zacnéte s dobrymi lidmi, vymezte pravidla, komunikujte se zaméstnanci, motivujte je

a odmeénujte je za jejich vykon.

Lee Lacocco

Na motivaci zalezi. ZvySuje totiz efektivitu, G¢innost a produktivitu. Nehled¢
na povaze planovanych vysledki zvySuje motivace také pravdépodobnost toho, Ze jich
bude dosazeno. Na druhé strané, jeji nedostatek prodluzuje pracovni dobu
managementu, vede k narGstu soustavného kontrolovani prace, zvySuje mnozstvi
polemik a sporti, kterym jsou pracovnici s nizkou motivaci vystavovani. VySe uvedené
logiky odvraci pozornost zaméstnanci od planovaného cile.

Z toho vyplyva, ze nejsou-li pracovnici dostatecné dobie motivovani pfinasi to
pro zamé&stnavatele neblahé disledky, které se mohou projevovat naptiklad v téchto

oblastech:

Zvysuje se:

- absence,

- plytvani Casem — piestavky, rozhovory (nesouvisejici z praci) a vyfizovani
soukromych zalezitosti (pocinaje telefonovanim pratelim a konce surfovanim
po Internetu),

- pomlouvdni a v nejhorSim pfipad¢ tak Sifeni fdm ¢i soustavné vyruSovani
ostatnich od prace,

- odcerpavani financi z organizace (napf. rozSifovanim pozadavkll na finanéni
vydaje),

- zpochybiiovani zabéhnuté politiky,

- byrokracie.
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Snizuje se:

- zéjem a tak i kvalita prace,
- tempo prace,
- ochota ptijmout zodpovédnost,
- uroven kreativnich pfipominek,
odchody domi),
- pozornost (napf. k nafizenim managementu, coz vede k chybam),

- osobni cast na podporovani kultury dané organizace.(Forsyth, 2000).

Pokud chceme hovofit v této Casti o motivaci pracovnikii trochu obsirngji nelze

vynechat dvé nejznaméjsi teorie motivace a to:

Maslowovu hierarchii potfeb a Herzbergovy motivaéni a hygienické faktory.
V soucasné dobé nejznamé;jsi klasifikaci potieb je Maslowova (1954) hierarchie potieb.
Domnival se, ze existuje pét hlavnich kategorii potieb, které jsou spole¢né pro vSechny
lidi, a to pocinaje zédkladnimi fyziologickymi potfebami pies potieby jistoty a bezpeci,
socialni potfeby a potieby uznani az k potfebam seberealizace, nejvyssim ze vSech.

Maslowova hierarchie potieb je nasledujici:

1. Fyziologické — potieba kysliku, potravy, vody a sexu.

2. Jistoty a bezpec¢i — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku fyziologickych
potieb.

3. Socialni — potieba lasky, pratelstvi a akceptace jako ptislusnika skupiny.

4. Uznani — potfeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebetctu)
a byt respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potieby lze zatadit do dvou
dopliyjicich se skupin: za prvé, touha po Uspéchu, pfimérenosti, sebedivere
tvari v tvar svétu a po nezavislosti a svobod¢, a za druhé, touha po reputaci nebo
postaveni definovanych jako respekt nebo tcta ostatnich lidi a projevujicich se
v podobé& uznani, pozornosti, vyznamu nebo ocenéni.

5. Seberealizace (sebenaplnéni) — potieba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se

tim, v co ¢lovek véri, ze je schopen se stat.
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Maslowova teorie motivace tvrdi, ze v pripad¢ uspokojeni nizsi potieby se stava
dominantni potfebou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustiedéna na uspokojeni
této vyssi potieby. Potfeba seberealizace v§ak nemtize byt uspokojena nikdy. Maslow
rekl, ze ,,Clovek je zivocich s pranimi®, pouze neuspokojend potfeba mize motivovat
chovani a dominantni potieba je zakladnim motivatorem chovani. K psychologickému
rozvoji dochézi tim, Ze se lidé pohybuji vzhlru hierarchii potieb, ale neni to nutné
pfimocary vyvoj. Niz§i potieby stale existuji, i kdyz jako motivatory doCasné usnou,

a lidé se k diive uspokojenym potifebam soustavné vraceji.

Jednim z dusledki Maslowovy teorie je to, Ze vyS$i fad potieb uznani
a seberealizace poskytuje motivaci nejsilngj§i stimul — kdyz jsou uspokojovany,
nabyvaji na sile, zatimco nizsi potfeby se uspokojovanim oslabuji. Ale prace lidi nemusi

nutné uspokojovat jejich potieby, zejména je-li rutinni nebo nekvalifikovana.

Maslowova hierarchie potieb ma intuitivni pfitazlivost a stdle ma znaény vliv.
Nebyla vSak ovéfena empirickym vyzkumem a je kritizovdna za svou zjevnou
nepruznost a nekompromisnost — rizni lidé mohou mit rizné priority a je tézké
akceptovat to, Ze lidské potteby se vyvijeji diisledné hierarchicky. I Maslow sam
vyslovil ur€ité pochybnosti o platnosti néjaké piisné usporddané hierarchie. (Brooks,

2003).
Herzbergovy motivacni a hygienické faktory

Z kazdodenni perspektivy a zvlasté hledame-li okamzity motivaéni prostiedek, ma
pro nas vétsi vyznam tato teorie. Frederick Herzberg hovoti o dvou skupinach faktord.
Existuji jednak faktory hygienické, které v ptipadé ze vzbuzuji negativni pocity —
mohou lidi odrazovat, a jednak faktory motivacni, které¢ v lidech mohou naopak
vzbuzovat kladné pocity. Jsou to tyto faktory:
Hygienické faktory

Hygienické faktory podle Herzberga jsou:

- politika a administrativni procesy spolecnosti,
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- dohled,

- pracovni podminky,

- plat,

- vztahy s kolegy,

- osobni zivot (a vliv prace na n¢j),
- spolecensky status,

- jistota.

Vsechno jsou to vnéjsi faktory, jez maji na jedince urcity dopad (proto se jim také
nékdy ftikd faktory prostfedi), jestlize v téchto oblastech nejsou Zadné problémy, je
po motivaéni strance vSechno v potradku. Jestlize zde vSak problémy jsou, vznik4 vazné

nebezpeci, ze pifevazujici motivacni pocity budou oslabeny. (Brooks, 2003).

Motivaéni faktory

Jedna se o klicové faktory, jez vytvaieji pozitivni motivaci. Jsou to nésledujici:

- dosazeni cile,

- uznani,

- préace sama o sob¢,
- odpovédnost,

- postup,

- rast.

Vsechny tyto faktory, at’ jsou pozitivni nebo negativni, vychdzeji z hlubin lidské
povahy a nabizeji vedoucim pracovniklim pti zajiStovani dobrého vykonu lidi ty

nejleps$i moznosti.

Také Herzbergova teorie je napadana. Je kritizovana jeho metoda vyzkumu, protoze
se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti a vykonem. Navzdory témto
kritikhm ma Herzbergova teorie pofad uUspéch. Je v souladu s elementdrni virou
v dlstojnost prace a s protestantskou etikou — Ze prace je dobrd sama o sobg&. Herzberg

m¢l nesmirny vliv na hnuti za obohacovani prace, které vedlo takovou podobu
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pracovnich mist, ktera bude maximalizovat pfilezitost k dosazeni vnitiniho uspokojeni

z prace a tim ke zlepSeni kvality pracovniho Zivota.

Budeme si vSimat zakladnich motivacnich faktor, které se objevuji v kazdé
organizaci. Tyto faktory jsme vybrali na zakladé Herzbergovy teorie a rozd¢lili jsme je
na pozitivni a negativni. Motiva¢nich faktorli je samoziejmé celd fada. Nize zminéné

faktory jsou vybrany jako jedny z dtlezitéjSich a ¢astéjsich. (Forsyth, 2000).

Mezi negativni faktory miiZeme zaradit:

- Politika a administrativni postup spole¢nosti — zbytecnd administrativa nebo
byrokracii je zfejmé oblibend jen u malo lidi. Tato skutenost plati zvlaste
v ptfipad¢, kdy tyto jevy zasahuji lidi osobné nebo davaji vzniknout
nespravedlnosti. Je proto velmi dulezité vzdy pii zavadéni nového systému, ¢i
jiného formélniho postupu, si vzdy stanovit datum, kdy ho podrobime kontrole

a zatim peclivé zaznamenéavat jeho vysledky.

- Interpersonalni vztahy — v nékterych organizacich se vyskytuji skupiny lidi,
které se zabyvaji vlastnimi ukoly a s ostatnimi pracovniky se do pfilisného styku
nedostanou. Mnohem castéji vSak hraje vyznamnou ulohu tymova prace a z ni
vyplyvajici komunikace. Personalista ¢i manaZer se musi snazit vytvofit tym
lidi, kteti budou radi pracovat spolec¢n¢ a zajistit, aby pfesahy kompetenci mezi
nimi nepusobily problémy a nevytvafely napjaté ovzduSi. Podoba
interpersondlnich vztahl vznika jiz tim, jak davame tym dohromady (pomoci
naboru a vybéru) a dale se vyviji prostiednictvim kazdého aspektu spolecné
prace. K vytvafeni a stimulovani komunikace mezi skupinami a po celé
organizaci mizeme vyuzit napiiklad tyto prostiedky:

e nasténky a zpravodaje nebo Casopisy spolecnosti,
e kantyny nebo oddechova centra,

e podpiirna stiediska,

e knihovny a informacni kancelare,

e vano¢ni svatky,

e poradenské sluzby apod.
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Pracovni podminky — produktivita a efektivita jsou pfimo ovlivnény tim, jak
lidé pracuji, a to zase vyplyva z toho, jaké jsou jejich pracovni podminky. Svou
roli zde hraje prostor, vybaveni a vibec vSe od klimatizace az po to, zda lidé

sedi na pohodlnych zidlich.

Osobni Zivot — Z4dné dobré nebo zajimavé zaméstnani netrvd jen od osmi
do ctyft. Jestlize vSak zasahuje zaméstnani nespravedlivé do soukromého Zivota,
je to pocitovano s roztrpenim. Organizace musi od lidi ocekavat, ze budou
tvrdé pracovat, ale vS§echno ma své hranice. Je-li néceho pfilis, produktivita ma
spiSe tendenci klesat. Stejn¢ dilezitd je i1 otazka, jak se Clovék k danému
zam&stnani hodi. Je Zenaty nebo svobodny, ma pravé zaloZenou rodinu?
Vsechny tyto faktory maji vliv na to, jak lidé pohliZeji na praktické otazky svého
zaméstnani a musime jim proto vénovat dostatecnou pozornost. Piikladem

problému, na ktery se riizni lidé mohou divat velmi rozdilné, je také cestovani.

Bezpec¢nost — bezpecnost zaméstnani mize nebo nemusi plsobit motivacné.
Lidé maji radi bezpec¢i na mnoho riznych zptisobii, a pokud neni témito zplisoby
vyjadifeno, ma to nemotivacni dopad. Mira bezpe¢i je mimo jiné¢ dilem

nasledujicich faktort:

e organizace s jasnym cilem a dobrou urovni komunikace,
e jasné popisy prace a vymezeni kompetenci,

e znalost toho, co se od nas ocekava a jak je to hodnoceno,
e prace v (efektivnim) tymu,

e prace dobrého manazera,

e rozhodné vedeni,

e 7adné zbytecné utajovani

Spolecensky status — lidé cht¢ji, aby si o nich ostatni mysleli, Ze jsou duleziti
a délaji néco vyznamného. Je dulezité se zabyvat tim, jak jsou lidé rozsazeni, jak
je vyjadrena ucta k jejich véku, vy$Simu postaveni, pracovnim vysledkiim nebo

odslouzenym létlim, jak jsou oslovovani a tak dale.
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- Plat — stavajici plat je jen ziidkakdy motivacni. Motivaci tedy nepodpoiime,
rozhodné ne z dlouhodobého hlediska, pokud se budeme snazit zajistit pouze
penézi. Plat a hodnoceni jako celek jsou samoziejmé dilezité. Musime jej vSak
zvazovat (stejn¢ jako vSechny ostatni faktory) jako soucast celku, kterda pouze
svym dilem pfispiva k dosazeni kone¢ného stavu. ZvysSeni platu, zvlasté pokud

je pojato jako ocenéni zasluh, jisté pisobi motivacne.

Mezi pozitivni faktory muZeme zaradit:

- Dosazeni cile — kazdy je rad, pokud se mu podafi né¢eho dosahnout. Proto je
velmi dulezité, abychom lidem poskytli dostate¢né mnozstvi méftitek, jimiz by
mohli své uspéchy porovnavat:

e mnozstvi, které prodejce prodd (mlize se méfit riznymi
zpusoby — podle ptijmu, podle poc¢tu prodanych vyrobku
atd.)

e kvalita odvedené prace a Cas, ktery zabrala,

e rychlost a efektivita,

e m¢éfeni produktivity,

e spokojenost zdkaznika (lze naptiklad méfit rliznymi

prazkumy nebo podle zakazek).

- Uznani — uspéch je dulezity, lidé jej maji radi a predstavuje znacnou cCast
celkového uspokojeni z prace. Uznani miize byt velice prosté a zabrat jen kratky
okamzik Napiiklad, kdyZz fekneme ,Dobra prace”! Uznani miZze byt ale
1 vyrazné, hmatatelné, naptiklad zvySenim mzdy, sluzebnim postupem, podilem
na zisku, sluzebnim autem, ale také vyhlasenim zaméstnance mésice, predanim

rtiznych certifikata apod.

- Prace sama o sobé& — vétSina z nés travi v praci znacnou ¢ast svého zivota. Neni
proto nic piekvapivého na tom, Ze je dobfe, pokud maji lidé svou praci radi.
Personalisté nebo manazeti musi proniknout az k samotné podstaté prace svych
lidi a najit rizné drobnosti, které by mohli mit vliv na jejich motivaci. Uved'me

si alespoil nékteré:
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e Prostiedi organizace,

e Vybaveni slouzici ke zlepSeni podminek (klimatizace,
dobré osvétleni apod.),

e Koufeni nebo nekoufeni na pracovisti,

e Uspora &asu, mit pobliZ pracovisté riizné sluzby, obchody,

kantyny apod.

- Odpovédnost — dejme lidem odpovédnost, a moznd budeme piekvapeni, jak

kreativni dokaZou byt.

- Rust, postup — nikdo nechce zlstavat ve stejné pozici. Lidé jsou radi, kdyz citi,
ze jejich kariéra postupuje kupiedu. Vezmeme-li v uvahu vse, co je stim
spojeno (naptiklad vyssi plat), je ziejmé, Ze potifebu postupu vnimaji velice
silné. Motivacn€ pulsobi i samotny pocit postupu. Soucasti toho miize byt
pfijimani dalsi odpovédnosti. Stejny vyznam ma uspofadéani a vyuziti hierarchie

v organizaci. Pomiize to udrzet dobré zaméstnance.

Faktory, které ovliviluji motivacni strategie a jakou formou mize pfispét personalni

oddéleni si ukdzeme v nésledujicich fadcich:

Faktory ovliviiujici motivacéni strategie Ptispévek personalniho ttvaru
Slozitost procesu motivace znamena, ze je- Vyhnout se nebezpeéi vytvareni nebo
dnodusujici pfistupy zalozené na teorii podporovani strategii, které nabizeji auto-
Instrumentalisty nebudou pravdépodobné ritativni predpisy pro motivaci zalozené
uspeésné. na zjednoduseném vidéni tohoto procesu

nebo chybného neuznavani individual-

nich rozdila.

Lidé jsou s vétsi pravdépodobnosti motivovani Povzbuzovat vytvaieni procesu fizeni
pracuji-li v prostiedi, v némz jsou ocenovani pracovniho vykonu, které nabizeji pfi-
za to, co jsou a co délaji. To znamena vénovat lezitosti dohodnout ocekavani a posky-
pozornost oné zakladni potebé uznani. tovat pozitivni odezvu na plnéni tkold.
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Vytvéaret systémy odménovani, které
nabizeji prilezitosti k uznani plnéni
ukolt pomoci penéznich i nepenéznich
odmén. Je vSak tieba mit na paméti, ze
systémy penéznich odmén nemuseji byt
nutné vhodné ¢i pfemeéteni a Ze pfi jejich
vytvareni a pouzivani je tieba vzit v
uvahu pouceni vyplyvajici z expektacni

teorie, teorie cile a teorie spravedInosti.

Mg¢la by byt uznana potieba prace, ktera lidem Doporucovat takové procesy vytvareni
poskytuje prostiedky k dosazeni jejich cili, pracovnich ukoll a pracovnich mist, které
rozumny stupen autonomie a prostor pro vyu- berou v uvahu faktory ovliviujici motiva-
zivani jejich dovednosti a schopnosti. ci k praci tim, Ze nabizeji obohacovani

prace v podobé rozmanité prace, odpove-
dnosti za rozhodovani a pokud mozno co
nejveétsi miry kontroly poskytnuté pracov-

nikovi pfi vykonavani prace.

Potieba pfilezitosti k ristu prostfednictvim Nabizet zatizeni a pfilezitosti k uc¢eni po-

rozvoje schopnosti a kariéry. moci takovych nastrojt, jako je planovani
personalniho rozvoje a programy
vzdélavani.

Vytvaiet a rozvijet procesy planovani

kariéry.
Kultura organizace v podobé jejich hodnot Doporucovat vytvareni a rozvijeni takové
a norem ovlivituje ucinek jakychkoliv pokusi kultury, ktera podporuje procesy oceno-
piimo nebo nepfimo motivovat lidi. vani a odménovani pracovniku.

Z faktorti, které ovliviluji motivacni strategie a z prispévkll personalniho
oddéleni je jasné, Zze pokud chceme skuteéné dobfe motivovat své pracovniky
a chceme vytvaret pozitivni pracovni moralku, ktera povede k celkové prosperité
organizaci musime rozumét lidem, protoze ,,co plati pro jednoho nemusi platit pro

druhého*! Tyto informace o lidech o jejich potiebach mysleni, pocitech mizeme
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zjistovat riiznymi metodami a postupy, ale uz ted’ je zifejmé, Zze velkou mérou se
na jejich zjistovani mize podilet personédlni oddéleni. Personélni oddéleni ma ptimo
Vv popisu prace se touto problematikou zabyvat. To znamena, zZe persondlni oddé¢leni
si muze vytvaret systémy, které mohou pusobit (téméf) nezdvisle na lidech
a soustied'ovat pozornost jednak na specifika motivace a jednak na potiebu

odpovédnosti. (Armstrong, 2002).

3.5 Analyza pracovnich mist

Velice dilezitou, da se fici 1 jednu z nejdilezitéjSich metod v fizeni lidskych zdrojt
je analyza pracovnich mist. Poskytuje informace potiebné pro vypracovani popisii
pracovnich mist, definovani roli a specifikaci pracovnich mist a také specifikaci
potifebnych pro vzdélavani a vycvik. Ma také zasadni vyznam pro vytvareni organizace
a pracovnich mist, pro ziskdvani a vybér pracovnikl, fizeni pracovniho vykonu,
vzdélavani, rozvoj manazeru, fizeni kariéry, hodnoceni prace pro vytvareni mzdovych
struktur. VSechny tyto vyjmenované oblasti, které vytvaiime analyzou pracovnich mist
piimo souvisi s motivaci a proto je velice dllezité aby se jimi kazdé personalni oddé¢leni

zabyvalo.

V této kapitole si stru¢né uvedeme jaké pojmy uzce souviseji s analyzou pracovniho

mista a popiSeme jejich diilezitost v organizacich.
S analyzou pracovniho mista se spojuji naptiklad tyto body:

- analyzarole,
- analyza dovednosti,
- analyza schopnosti,

- popisy pracovnich mist,

Definice analyzy pracovniho mista — analyzou pracovniho mista se rozumi proces
sbéru dat, analyzy a uspofddani informaci o obsahu prace na pracovnim misté s cilem
vytvofit zaklad pro popis pracovniho mista a podklady pro ziskdvani a vzdélavani

pracovnikd, pro hodnoceni prace a fizeni pracovniho vykonu. Analyza pracovniho mista
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se soustied’uje na to, co se ocekava, ze drzitel mista bude délat. Analyza pracovniho

mista poskytuje tyto informace o pracovnim miste:

- celkovy ucel — pro¢ pracovni misto existuje a jaky je v podstaté ocekavany

piinos drzitele pracovniho mista.

- obsah — povaha a §ife prace, pokud jde o vykonédvané ukoly a operace a plnéné
povinnosti — tj. proces premény vstupil (znalosti, dovednosti a schopnosti)

na vystupy (vysledky),

- zodpovédnost — vysledky nebo vystupy, za které drzitel pracovniho mista

zodpovida,

- kritéria vykonu — kritéria métitka nebo ukazatele, které umoziuji zhodnotit,

nakolik je prace vykonavana uspokojivé,

- odpovédnost — uroven odpovédnosti, kterou drzitel pracovniho mista musi
uplatiovat v souvislosti s §ifi a vstupy prace, rozsah svéfené pravomoci pfi
rozhodovéni, obtiznost, velkost, rozmanitost a slozitost problémi, které musi
fesit, mnozstvi a hodnota zdroji, které spravuje, typ a vyznam interpersondlnich

vztahu,

- organizacni faktory — vztahy podfizenosti, resp. nadiizenosti tykajici se drzitele
pracovniho mista, tj. komu podléha bud’ piimo (liniovy manaZer) nebo funkéné
(v zalezitostech tykajicich se urcitych oblasti, jako jsou finan¢ni otazky nebo
personalni fizeni), pracovnici, ktefi jsou podiizeni pfimo nebo nepiimo jemu,

mira zapojeni drZzitele pracovniho mista do tymové prace,

- motivyjici faktory — zvla§tni rysy prdce na pracovnim misté, které
pravdépodobné mohou motivovat nebo demotivovat drzitele pracovniho mista,

pokud se — v ptipad¢ nemotivujicich faktort — neptijmou ptislusna opatient,

- faktory osobniho rozvoje — vyhlidka na povysSeni a kariéru a pfilezitost ziskat

nové dovednosti nebo odbornost,
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faktory prostfedi — pracovni podminky, hlediska zdravi a bezpe¢nosti, nevhodna
pracovni doba, mobilita a ergonomické faktory vyplyvajici z povahy a pouzivani

zafizeni nebo z povahy pracovisté.(Armstrong, 2002).

Abychom mohli tyto informace ziskat musime podniknout tyto zakladni kroky:

Ziskat dokumenty, jako je existujici struktura organizace, pracovni postupy

nebo vycvikové prirucky, které poskytuji informace o pracovnim miste.

Pozadat manazery o zakladni informace tykajici se pracovniho mista, celkového
ucelu pracovniho mista, hlavnich vykonavanych ¢innosti, odpovédnosti, ktera je
se zastavanim tohoto pracovniho mista spojena, a vzajemnych vztahi s ostatnimi

pracovniky.

Polozit drzitelim pracovniho mista podobné otazky o jejich praci — nckdy
muze byt uzitetné je pozadat, aby si vedli denik nebo podrobné zaznamy

o pracovnich ¢innostech v priabehu jednoho nebo dvou tydnt.

Pozorovat pii praci pracovniky, ktefi zastavaji urcitd pracovni mista, zejména
ta, ktera vyzaduji manualni nebo administrativni dovednosti — pro manazery
nebo odborné pracovniky je velmi dobré, pokud to Cas dovoli, travit s nimi

urcity ¢as. (Gregar, 2007).

Struéné zrekapitulovano — pii zjistovani informaci o praci a pracovnich mistech se

pouzivaji tyto metody:

1. pozorovani,
2. pohovor,
3. dotaznik.
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Analyza role

Analyza role rovnéz shromazd’uje informace tykajici se prace, kterou lidé
vykonavaji, avSak podstatné je, Ze spiSe sleduje ulohu, kterou lidé hraji pfi vykondvani
svych praci, neZz samotné ukoly, které plni. Jinymi slovy, nesoustieduje se tolik
na obsah prace, jako na §irsi aspekty ocekavaného chovani nositelti role pfi napliovani
celkového smyslu role, napt. na spolupraci s ostatnimi, flexibilitu pfi praci a styly
fizeni, které pouzivaji. Analytické postupy pii urCovani obsahu praci a roli, které
drzitelé pracovnich mist hraji, jsou prakticky podobné, ackoliv cile analyzy jsou

poné¢kud rozdilné.

Nekteti lidé termin analyza role rozuméji jak obsah prace na pracovnim misté, tak
aspekty chovéani spojené stouto praci. Jini, zdd se, tyto terminy zaménuji. AvSak
rozliSeni mezi tim, co n€kdo musi délat, a roli, kterou hraje pfi tom, kdyz to dé¢la

(pozadavky na chovani), ma sviij smysl.

Analyza role je jakousi nastavbou analyzy pracovniho mista a je zpravidla
provadéna pomoci rozhovorl, nékdy doplnénymi jednou z metod analyzy schopnosti.
Zamétuje se na rozpoznani hlavnich povinnosti (hlavnich oblasti vysledki) a definuje
schopnosti (predevsim schopnosti chovani), které drzitelé pracovniho mista potiebuyji,
ana ulohu, kterou hraji pfi vykonu své prace, se zvlaStnim zfetelem k tomu, jak
spolupracuji s jinymi lidmi (jejich vztahy s manaZery nebo vedoucimi tymu, kolegy,
zakazniky, dodavateli a kterymikoliv jinymi lidmi zvenci, s nimiz jednaji), jak zapadaji
do struktury organizace, jaky rozsah nezavislosti v jednani se od nich ocekéava a jak si

urcuji své cile a priority. (Armstrong, 2002).

Analyza schopnosti

Analyza schopnosti se pomoci funkéni analyzy snazi ur¢it schopnosti, které lidé
potiebuji pro danou praci mit a pomoci analyzy chovani stanovit ty charakteristiky
chovani, které¢ ovliviuji pracovni vykon. Schopnosti pro vykon prace nebo zaméstnani
(tedy odborné schopnosti neboli kvalifikace) se vztahuji k ocekdvanim vykonu

na pracovisti — co by méli byt lidé schopni délat — a ke standardiim a vystuptim, které se
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ocekavaji od lidi plnicich konkrétni role. Schopnosti chovani nebo osobni schopnosti

jsou osobni charakteristiky jedinct, které tito jedinci vnaSeji do svych pracovnich roli.

Analyza schopnosti se zabyva funk¢ni analyzou zaméfenou na urceni kvalifikace
pro danou praci ¢i pracovni misto a analyzou chovani ke stanoveni charakteristik

chovani, které ovlivituji schopnosti k vykonu préce.

Ptistupti k analyze schopnosti je n¢kolik. Za zajimavé a ucelné povazuji:

strukturovany rozhovor a workshopy (diskusni setkani, seminaie).

Strukturovany rozhovor

Metoda strukturovaného rozhovoru zacind seznamem schopnosti vypracovanym
»wexperty a pokraCuje strukturovanymi rozhovory stadou pracovnika, ktefi prace
na pracovnich mistech vykonavaji. Za¢ind se identifikaci hlavnich oblasti vysledki
nebo zakladnich povinnosti role a pokracuje analyzou charakteristik chovani, které

odlisuji pracovniky s riznymi trovnémi schopnosti.

Zakladni otazka zni: ,,Které jsou pozitivni nebo negativni indikéatory chovani, které
pfispivaji nebo nepfispivaji k dosazeni vysoké urovné vykonu?*“ Ty lze analyzovat

na zaklad¢ takovych kritérii, jako jsou:

osobni viile, hnaci sila (motivace zaméfena na vysledek),
- vliv na vysledky,

- analytickd schopnost,

- strategické mysSleni,

- tvofivé mysleni (schopnost inovovat),

- rozhodnost,

- komer¢ni (obchodnicky) tisudek,

- fizeni a vedeni tymu,

- mezilidské vztahy,

- schopnost komunikovat,

- schopnost piijimat zmény a tlaky a vyrovnat se s nimi,
- schopnost planovat a tidit projekty,

- sklo k ptfedavani znalosti.
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V kazdé oblasti se hledaji piiklady, které ilustruji efektivni chovani. Jednim
z problémt tohoto pfistupu je, ze pftiliS§ spoléhd na schopnost experta ziskat
od dotazovaného informace. Krom¢ toho je nezadouci pouzivat deduktivni pfistup,
ktery pfedjima analyzu pfipravenym seznamem nazvu schopnosti. Je mnohem lepsi
pouzit induktivni pfistup, ktery vychazi ze specifickych typt chovani a poté je sdruzuje
do skupin pod jednotlivé nazvy schopnosti. To se da uskutecnit pti workshopu
(semindfi) analyzou pozitivnich a negativnich indikdtori zaméfenou na poznani
charakteristik chovéani pro ur¢ité zaméstnani nebo pracovni misto tak, jak je uvedeno

dale.

Workshopy (diskusni setkani, seminaie)

Na worksopu se sejdou lidé, ktefi maji ,,odborné znalosti“ nebo zkusenosti s danou
praci — tedy manazeii a podle moznosti 1 drzitelé pracovnich mist — s moderatorem,
obvykle, avSak nikoliv nezbytné pracovnikem personalniho tutvaru, nebo externim

konzultantem.

Workshop za¢ind analyzou zékladnich schopnosti organizace — co se povazuje
za spravné délat, aby se dosahlo uspéchu. Poté se dohodnou definice oblasti schopnosti
tykajicich se konkrétnich pracovnich mist — klicové aktivity uskuteciované lidmi
ve sledovanych rolich. Ty jsou definovany v pojmech vystupu, tj. ¢eho je tieba
dosahnout v konkrétnich strankach role. Pro tento ucel lze pouzit existujicich definic

roli.

S pouzitim oblasti schopnosti jako rdmce pak vypracuji ¢lenové skupiny piiklady
efektivniho chovani, tj. chovani, které pravdépodobné piinese Zadouci vysledky.
Zakladni otdzka zni: ,,Jaky druh ¢innosti vykonavaji a jak se chovaji, kdyZ plni svou roli
efektivné?” Odpovédi na tuto otdzku, jsou vyjadieny formou: ,,Ten, kdo tuto roli
zastava, ji bude plnit dobie, kdyz ....“. Kdykoliv je to mozné, uvadéji se skuteéné
piiklady daného typu odpovidajiciho chovani. Odpoveédi se zaznamenavaji na tabuli
nebo archy papiru. Skupina s pomoci moderatora poté analyzuje své odpovédi a pretvaii
je do fady nazvi schopnosti, které jsou definovany v pojmech skute¢ného chovani, jak

jiz bylo uvedeno diive. Pfitom jsou pokud mozno pouzivana vlastni slova, vlastni

64



vyrazy skupiny tak, aby ucastnici povazovali vysledek za ,,sviij vlastni“. Tyto nazvy

tvoti zaklad pro soustavu druhovych schopnosti, nebo profily specifickych schopnosti.

Napt. jednu zoblasti schopnosti roli personalniho feditele divize mulze byt

schopnost planovat lidské zdroje, definovana jako schopnost:

Pripravovat predpovedi potreby lidskych zdrojii a plany ziskavani, stabilizace
a efektivniho vyuzivani pracovniku, které zabezpeci pokryti podnikové potreby lidskych

zdroju.

Charakteristiky schopnosti pro tuto oblast mohou byt vyjadieny jako: ,,Pracovnik
v této roli bude postupovat dobfte, kdyz bude:

- usilovat o zapojeni pracovniki do formulovéani podnikové strategie,

- prispivat k podnikovému planovani tim, Zze bude uplatilovat strategicky pftistup
k dlouhodobym zalezitostem lidskych zdroji, které pravdépodobné ovlivni
podnikovou strategii,

- vytvaret sit¢ se svymi kolegy — vyS§imi manazery v zajmu pochopeni a feSeni
vzniklych problémi planovani lidskych zdrojt,

- doporucovat praktické zplisoby, jak zlepsit vyuzivani lidskych zdroja.
Ulohou moderatora ve workshopu je inspirovat, pomahat skupiné pii analyze jejich

zjisténi a vibec byt ndpomocen pii vypracovani soustavy charakteristik schopnosti,

které mohou byt ilustrovany ptiklady zaloZenymi na chovani. (Armstrong, 2002).
Popis pracovniho mista (prace na pracovnim mist¢)

Popis pracovniho mista vyjadiuje ucel pracovniho mista, jeho mist v organizacni
struktute, podminky, za jakych pracovnik praci vykondva, a hlavni prvky povinnosti

(odpovédnosti) drzitele pracovniho mista nebo hlavni ukoly, které musi plnit.

Specifikace pracovniho mista (specifikace poZadavki pracovniho mista

na pracovnika)
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Specifikace pracovniho mista stanovuje vzdélavani, kvalifikaci, vycvik, zkuSenosti,
osobni rysy a schopnosti chovani, které by drzitel pracovniho mista mél mit, aby mohl
uspokojivé vykonavat svou praci. Specifikace pracovniho mista jsou vyuzivany pii

ziskavani a vybéru pracovnikd.
Specifikace vzdélavani nebo vycviku

Specifikace vzdélavani nebo vycviku definuje znalosti a dovednosti, které jsou
potiebné k dosazeni pfijatelné urovné vykonu. Pouziva se jako zdklad pro piipravu
programu vzdélavani a rozvoje. Specifikace vzd€lavani mohou byt vypracovany

na zéklad¢€ analyz schopnosti, vlastnosti a dovednosti. (Armstrong, 2002).

3.6 Hodnoceni lidi a jejich vykonu

Kazdy zaméstnavatel potiebuje védet, jaké ma pracovniky, jak tito lidé pracuji
a prispivaji k hospodéiskym vysledkim a dobré povésti podniku. Na druhé strané
ikazdy pracovnik potfebuje védét, jak se na né& jeho zaméstnavatel diva, jak je

spokojen s jeho praci.
Tomu slouZzi hodnoceni pracovnik, které spociva ve:
- Zjistovani toho, jak pracovnik vykondva svou préci, jak plni ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista, jaké jsou jeho pracovni chovani a vztahy
ke spolupracovnikiim, zdkaznikiim ¢i dalSim osobdam, s nimiz v souvislosti

s praci pfichazi do styku.

- Sd¢lovani zjisténych vysledki jednotlivym pracovnikiim a projednavani téchto

vysledki s nimi.

- Hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu pracovnika a v realizaci opatfeni,

ktera tomu maji napomoci. (Koubek, 2003).
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Hodnoceni pracovniki ma dvé podoby:

- neformalni hodnoceni a

- formalni hodnoceni.

Neformalni hodnoceni neni nic jiného nez prubézné hodnoceni pracovnika jeho
nadiizenym b&hem vykondvani price. Ma pfilezitostnou povahu a je spiSe
determinovano situaci daného okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem
i momentalni naladou nez jako faktickou jistotou vysledku nebo urovné prace
pracovnika. Jde vlastné o soucast kazdodenniho vtahu mezi nadiizenym
a podfizenym, soucast priabézné kontroly plnéni pracovnich ukolti a pracovniho

chovani, poskytovani okamzité zpétné vazby.

Formalni hodnoceni je vétSinou racionalngjsi a standardizované, ma pravidelny
interval a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systematic¢nost. Pofizuji se
zng) dokumenty, které se zafazuji do osobnich materidli pracovnikl. Tyto
dokumenty slouzi jako podklady pro dalsi personalni ¢innosti tykajici se jednotlivce

1 skupin pracovnikt. (Koubek, 2003).

Hodnoceni pracovniki ma fadu ukoli a nelze bez néj efektivné provadét

fadu personalnich ¢innosti:

Ma predevsim za ukol:

- rozpoznat souc¢asnou uroven pracovniho vykonu jednotlivych pracovniki,

- rozpoznat silné a slabé stranky jednotlivych pracovniki,

- umoznit kazdému pracovnikovi zlepsit jeho vykon,

- vytvotit zdkladnu pro odménovani kazdého pracovnika podle jeho pfispéni

k dosazeni k dosazeni podnikovych cili,

- motivovat pracovniky,
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- rozpoznat potieby v oblasti vzdélavani a rozvoje u jednotlivych pracovnik,

- vytvorit podklady pro rozmistovani pracovnikli (povySovani, pierazovani
naniz§i funkci, pfevadéni na jinou praci, propousténi a penzionovani

pracovnikil),

- vytvortit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru pracovniki a vhodnosti

metod vybéru,

- vytvotit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich kol podniku a fadu

dalsich ukola.

Otazka, pro¢ je pouzivano pracovni hodnoceni, souvisi sjeho poznavaci,
motivacni a rozvojovou funkci, které napliiuji postupy persondlniho fizeni. Otazka,
co bude hodnoceno, souvisi s uréenim a vymezenim kritérii a faktort, které budou

hodnoceny.

Pti stanoveni kritérii vychdzime z toho, které faktory jsou rozhodujici pro to, aby
pracovnik dosdhl uspokojujiciho vykonu. V zisad€ jsou to tyto tfi faktory:
pracovnik musi mit potfebné schopnosti, pracovnik musi chtit dosahovat urcitého
vykonu, pracovnik musi mit podminky pro dosahovani ur¢itého vykonu. Zakladni

kritéria, kterd pouzivame pro hodnoceni vykonu (Gregar, 2007):

- kvantita,
- kvalita,

- vcasnost.

Vedle vysledkt prace jsou predmétem pracovniho hodnoceni i charakteristiky
pracovniho chovani a jsou hodnoceny i znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnika. Tento okruh faktorG byva rozpracovan do schematické struktury
pro hodnoceni. Neéktera kritéria umoziuji méfeni, néktera jsou jen subjektivné

hodnotitelna pomoci $kal.
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Do vysledkii hodnoceni mohou vstoupit i okolnosti, které pracovnik nemuze

ovlivnit, napf.:

- nedostatky v zadavani ukoll (Spatné organizace prace, pietizeni apod.),

- nedostatky ve vybaveni pracovisté,

- nedostate¢né zapracovani, napt. zaskoleni pracovnika,

- S$patné pracovni eventualné zivotni podminky.

Vsechny tyto okolnosti musi byt vzaty do tivahy pii formulaci kritérii a faktora,
které jsou pfedmétem pracovniho hodnoceni, ebeny. pii sestavovani metodického

postupu pro toto pracovni hodnoceni.
Pii sestavovani metodického postupu hodnoceni je potieba se zabyvat tim jak
budeme hodnotit, jaké metody budou pouzivany pro hodnoceni a méteni. Nejcastéji

se pii hodnoceni pracovnikil pouZzivaji tyto metody (Gregar, 2007):

- hodnoceni podle stanovenych cili (cile jsou stanoveny doptedu, cile by mély byt

SMART, zpravidla se pouziva pro hodnoceni manazerii a specialistl),

- hodnoceni na zédklad¢ plnéni norem (normy vykonu jsou stanoveny piedem,

~roor

zpravidla se pouziva tento systém pro hodnoceni vyrobnich pracovniki),

- volny popis (mlze byt malo objektivni, miva charakter posudku),

- hodnoceni pomoci stupnice (stupnice jsou vytvofeny pro jednotlivé faktory,

pouzivaji se riizné typy stupnic, napft. Ciselné, grafické nebo slovni),

- hodnotici dotaznik (checklist, dotaznik nabizi pfedem ptipravené formulace, pti

hodnoceni se zatrhdvaji odpovidajici polozky),

69



- assessment centre (hodnoceni vykonu, schopnosti a rozvojového potencidlu

manazerd a specialistli formou ¢innostni diagnostiky, simulace realnych situaci).

Zaveérem si uvedeme, jak se sd€luji vysledky hodnoceni a jak se méfi pracovni

vykon.

Pti ptipraveé metodiky pro pracovni hodnoceni je potfebné stanovit postup pro to,
jak budou sdélovany vysledky pracovniho hodnoceni. Metodicky postup by mél

respektovat tyto zasady:

- pracovni hodnoceni by mél byt sdélovano jednotlivé formou rozhovoru,
projednant,

- hodnoceny by mél dostat vysledek v pisemné podobé a mél by mit moznost se
k nému vyjadfit,

- hodnotici pohovor vede hodnotitel,

- hodnotici pohovor by mél mit oficidlni charakter, mél by mit standardni
strukturovany pribeh,

- styl hodnoticiho pohovoru by mél mit charakter dialogu, nemél by byt

dominantni a nemél by mit jen oznamovaci podobu.(Gregar, 2007).

Hodnoceni chovani a prace souvisi, mimo jiné, také s vykonem. Proto musime

nejenom vykon hodnotit, ale také stanovit jeho méftitka.
Meéritka pracovniho vykonu

Me¢feni je kliCovym aspektem fizeni pracovniho vykonu na zaklad¢ toho, Ze ,,umite-
li néco zméfit, mizete to zlepsit“. Nemd smysl definovat cile nebo normy vykonu,
pokud by nedoslo k dohodé nebo porozuméni o tom, jak bude vykon pii dosahovani

téchto cild nebo norem méfen.

Mg¢titka pracovniho vykonu by méla poskytnout ditkaz, zda byl ¢i nebyl zamysleny

vysledek dosazen, a jak se pracovnik o tento vysledek zaslouzil. To bude zédkladem pro
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vytvareni zpétnovazebni informace, kterou mohou vyuzit nejen manazeti, ale také

jednotlivci ke sledovani svého vlastniho vykonu. (Arnold, et al, 2007).

Mg¢fitka pracovniho vykonu budou uc¢inna jen tehdy, pokud budou odvozena
z jasnych definic hlavniho tkolu, které jsou zaméfeny na konecné vysledky
a predpokladaji méteni. Definice mohou poukdzat na méfitko, které je vhodné pouZit.
Napt. jestlize jednou zhlavnich povinnosti manaZera prodeje je obstaravat nové
obchody, mize mu byt stanoven cil ziskat 20 novych zékaznikii v prib¢hu pfistich 3
mésicl, z nichz kazdy by mél znamenat ro¢ni odbyt minimalné ve vysi 750 tisic korun.
Meéftitka vykonu tykajici se poctu a kvality novych obchodt jsou v tomto cily stanovena

zcela jasné.

Tentyz manaZzer prodeje mize mit jako svou hlavni povinnost dosahnout a udrzet
vysokou uroven spokojenosti zakaznika. V tomto piipad¢ by jako métitko spokojenosti
zakaznika mélo byt dohodnuto naptiklad opakovéani nebo rozsifeni prodeji, zadné
opravnéné stiznosti nebo pozitivni odpovédi na anketu o spokojenosti zdkazniki. Tato

m¢éftitka je mozno kvantifikovat jako cile nebo standardy. (Arnold, et al, 2007).

Mg¢ftitka pracovniho vykonu se mohou tykat takovych zélezitosti, jako dosazeny
pfijem, rozsah prodeje, vystupy, zpracované kusy, produktivita, ndklady, vcasnost
dodavky, pievzeti sluzby, rychlost reakce na objednavku, mira obratu, dosazeni norem

kvality nebo reakce zakaznika.
Je dtlezité dohodnout zarovein s definovanim cilti i métitka pracovniho vykonu. To
je jediny zptsob, jak lze dosdhnout spravného hodnoceni postupu a dosazenych

vysledki. Vhodna definice méfitek vykonu také poskytne tu nejlepsi zakladnu

pro zpétnou vazbu.

A

Pii definovani méritek pracovniho vykonu je tfeba dodrZet nasledujici zasady:

- méfitka by se méla tykat vysledku, nikoliv vynalozeného tsili,

- vysledky musi byt pracovnikem ovlivnitelné (byt ,,pod jeho kontrolou®),
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- m¢éfitka by méla byt objektivni a sledovatelna,

- pro potfeby méteni museji byt k dispozici ptislusné udaje,

- existujici métitka by méla byt vyuzivana nebo ptfizplisobovana, kdekoliv je to

mozné. (Arnold, et al. 2007).

3.7 ODDANOST

Pojem oddanosti hraje ve filozofii fizeni lidskych zdroji vyznamnou ulohu. Jak
uvadi Guest (1987), cilem politiky fizeni lidskych zdroju je ,,maximalizovat integraci
organizace, oddanost zaméstnanct, flexibilitu a kvalitu prace”. (Armstrong, 2002).
Oddanost se piimo dotykd firemni kultury, jaké jsou ve firmé stanoveny hodnoty,
normy, artefakty. V zaméstnanci je zadouci jeho oddanost, loajalitu neustale vytvaret,
vzbudit v ném presvédCeni, ze se ztotoznuje se spoleCnosti ve které pracuje a to
oddanost a loajalita se utvaii a vznikd u zaméstnance v dlouhodobém procesu, ktery
obsahuje vSechny oblasti fizeni lidskych zdrojt, o kterych se zminuji v kapitolach viz
vySe. Oddanost je 1 zalezitosti charakteru jedince. Proto pii vybéru budoucich
zaméstnancll se klade pozornost pifi posuzovani kandidata nejen na jeho odbornou

stranku, ale 1 osobnostni.

Oddanost a vzajemnost

Piedstava vzajemnosti je izce spojena s pojetim oddanosti. Rika se, Ze vzajemnost
v organizacich existuje tehdy, kdyz se vSichni domnivaji, ze se shoduji zajmy
managementu a pracovniki. Management a pracovnici jsou na sob¢ vzajemné zavisli
aob¢ strany maji ztéto vzajemné zdvislosti prospéch. Vzajemnost znamena, Ze
management ma stejny zajem na blahobytu a pohod¢ pracovnikli jako na Uspéchu
organizace a ze pracovnici maji stejny zajem na uspéchu organizace jako na svém

vlastnim blahobytu. Zasada vzajemnosti souvisi s pojetim osoby, kterd ma na podniku
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z4jem (stakeholder) — tj. ze jak manazefi a pracovnici, tak vlastnici, zakaznici
a dodavatele maji zajem na organizaci, a Ze jejich vzajemnym z4jmim by se tudiz méla
vénovat plnd pozornost. Vzajemnost lze chapat také v unitaristické podobé, ktera
predpoklada, ze neexistuji zadné a nevyhnutelné rozdily mezi manazery a pracovniky.

(Armstrong, 2002).

Idedl vzéajemnosti je soucasti jazyka fizeni lidskych zdroji a Walton (1985b)
zdiraznil vyznam vzajemnych cilti a vzajemné odpovédnosti. Kochan a Dyer (1995)
pfipomnéli, ze zasady ovliviiovani vzajemné oddanosti ve firmé jsou nasledujici

(Armstrong, 2002):

1. Strategickd troven:
a) podporujici podnikové strategie,
b) oddanost vrcholového managementu hodnotam,

c) efektivni slovo personalistl pfi vytvareni a fizeni strategie.

2. Funkcionalni (politika lidskych zdroji) Groven:
a) formovani podnikové pracovni sily zaloZené na stabilizaci pracovnik,
b) investice do vzdélavani a rozvoje,

c) zasluhové odménovani posilujici kooperaci, participaci a pfinos.

3. Uroven pracovisté:
a) vybér zalozeny na vysokych standardech,
b) Siroké podoba pracovnich ukolil a tymova prace,
c) zapojeni pracovnikil do feSeni problému,

d) klima spoluprace a davéry.

Vytvareni strategie oddanosti

Kdyz se vytvari strategie oddanosti, je tieba nejprve akceptovat to, ze zajmy
organizace a jejich ¢lenii nemuseji byt nutné¢ v souladu. Management muze tvrdit, ze
kazdy bude mit prospéch z uspéSnosti organizace, napt. v podob¢€ jistoty zaméstnani,

odmény, pfilezitosti k funkénimu postupu atd. Ale pracovniky a odbory bude asi
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obtizné presveédcCit, ze tomu tak skutecné je, kdyz budou piesvédceni, ze tispéchu bylo

dosazeno takovymi kroky, jako jsou sniZovani miry investic, omezovani vyroby,

snizovani nakladi s dopadem na mzdy a zaméstnanost, tvrdsi pracovni normy a zvysena

kontrola ze strany managementu. Pfi definovani hodnot je dulezité¢ tyto hodnoty

pracovnikim nevnucovat. Méli by byt zapojeni do jejich vytvareni a v diskusich

s managementem by mélo dochizet ke shod¢ vtom, jak tyto hodnoty podporovat

a prosazovat. To by mé¢lo zabranit tomu, co Leggeova (1989) oznacuje jako proces

,kooptace®, v némZ management vnucuje svou vlastni fadu hodnot svym pracovnikm.

Zapojovani pracovnikll do vytvareni hodnot ma sviij smysl proto, ze ti pak budou tyto

hodnoty s vétsi pravdépodobnosti sami mit a uplatiiovat. (Armstrong, 2002).

Ke zvySeni oddanosti nAm pomohou budovat v organizacich tyto oblasti:

komunikace s lidmi,

vzdélavani,

vytvareni pocitu ,,vlastnictvi®,

vytvareni pocitu ,,zasnoubeni se z praci®,
tfizeni pracovniho vykonu,

fizeni odménovani a dalsi.

Prispévek personalniho oddéleni k vytvareni oddanosti

Personalni odd€leni mohou hrat pii vytvaieni oddané organizace hlavni roli. Muze

podniknout nésledujici kroky:

Doporucovat efektivni metody informovani o hodnotach a cilech managementu
a o uspéSich organizace tak, aby se sni pracovnici vice identifikovali jako nékdo,

kdo je hrdy na to, Ze v organizaci pracuje.

Zdiraziovat managementu, Ze¢ oddanost je dvoustrannd zalezitost,
od pracovniki nelze ocekavat, ze budou oddani organizaci, aniz by management
demonstroval svou oddanost pracovnikim a uznaval jejich pfinos a jejich

partnerstvi.
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Vnucovat managementu potiebu vytvaret klima divéry tim, Ze bude s lidmi
jednat Cestn€, spravedlivé, podle zasluh a disledné, dodrzovat slovo
a projevovat ochotu naslouchat stanoviskiim a navrhim, které pracovnici

piedkladaji béhem procest konzultace a participace.

Vytvéfet pozitivni psychologickou smlouvu tim, Ze se bude s lidmi jednat jako
s partnery, zainteresovanou stranou, a bude se spiSe spoléhat na konsensus
a spolupraci nez na kontrolu a donucovani a projevi se zietelna orientace

na poskytovani ptilezitosti k uceni, rozvoji a postupu v kariéte.

Doporucovat a podilet se na vytvofeni tzv. jednotného postaveni vSech
pracovnikd, tzn. odstranéni rizného zachézeni s pracovniky rtiznych kategorii
a privilegiich urcitych kategorii (Casto poznamend 1 jakousi dohodu

o partnerstvi) tak, aby se ptekonala kultura typu ,,my a oni®.

Vést management k tomu, aby deklaroval politiku jistoty zaméstnani a podnikal
kroky ktomu, aby nebylo nutné nésiln¢ propoustét pracovniky z divodu

nadbytecnosti.

Vytvorit takové postupy fizeni pracovniho vykonu, které by zabezpecily

propojeni podnikovych a individudlnich cilt.

Doporucovat vhodné néstroje zvySovani identifikace pracovnikil s podnikem
pomoci odmén odvozenych od vykonu organizace (podily na zisku nebo

vynosu) nebo pomoci zaméstnaneckych akcii.
Vytvéfet pocit, ,,zasnoubeni se s praci® (tj. identifikace pracovnikd s jejich praci)

pomoci procesu vytvareni pracovnich ukoll a pracovnich mist s cilem vytvofit

atmosféru vyssi spokojenosti s praci (obohacovani prace).
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4. PRUZKUM STAVEBNIi SPOLECNOSTI

Prizkum spolecnosti je zaméfen na zjiSténi hodnot organizaéni kultury jedné

stavebni spole¢nosti s pohledu vybranych respondentd.

4.1 Vymezeni pruzkumu spole¢nosti

Kulturu firmy Ize charakterizovat jako ,,duch domu®, ktery ,,normuje®, jaké chovani,
jaké postoje jsou zadouci a jaké nezadouci. Tento ,,duch domu* muze byt vyrazny,
silny. Je-li sdilend kultura firmy vyraznd, neni potfeba mnoha smérnic, nafizeni.
Na druhou stranu miiZze branit zménam, které jsou potfebné v reakci na proménlivé
vnéjsi prostiedi, mize vytvaret ,ghetto”, ,sektu”. ,Duch domu“ také muze byt
a mensi korigovani jejich chovani a postoji. V tomto pfipadé jsou tolerovany rozmanité

a leckdy i protikladné postoje a chovéni. (Hronik, 1999).

Firemni kultura ma nejen ,,vysoky* existencialni vyznam, ale i kazdodenni, kdy
muze synergicky vstupovat do hry pfi procesech koordinace, integrace a motivace.
,»91Ind* systémove kompatibilni, a tim i funkéni kultura zajist'uje podniku novy zékladni
konsensus (vSeobecny souhlas) s podnikovymi cily a prioritami. Na jeho zaklad¢ je
mozné 1 v té¢zkych dobach najit nekonfliktni formy spoluprdce a moznosti feSeni.
Dulezita je skuteCnost, ze sdileny konsensus plati na vSech trovnich podnikové

hierarchie a ve vSech horizontalnich sférach organizace (Bedrnova, 2002).

Firemni kultura je také chipdna jako soubor hodnot, norem, vzorcii chovani
a artefaktd, které jsou v organizaci dlouhodobé sdileny. Za jadro kultury jsou
povazovany organizacni hodnoty, které ovliviiuji chovani jedincti v organizaci a jejich

prostfednictvim i chovani organizace jako celku.

Ve vétSich organizacich mohou vznikat relativné samostatné kultury — ozna¢ované
jako subkultury — napf. na riznych urovnich fidici hierarchie (specifickou kulturu maji
délnici, administrativni pracovnici ¢i manazefi). Pokud cht€ji manazeti pochopit

,smérovani“ jejich organizace prostfednictvim organizacnich hodnot, potiebuji znat
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piedevs§im obsah hodnot sdilenych v ramci manazerské subkultury. Dulezita je ptitom
znalost miry, v jaké jsou hodnoty sdileny, a znalost miry shody mezi vrcholovym,

sttednim a nizZ§im managementem.

4.2 Cil prizkumu a stanoveni hypotéz

Cil prace obsahuje, mimo formulovani hlavniho cile, formulaci tfi otdzek a k nim

stanovuji pracovni hypotézy.
Hlavnim cilem prizkumu bylo:

- zjistit jaké firemni kultura, jaké klima panuje ve zkoumané spolecnosti, jak
vnimaji zaméstnanci spoleCnost, ve které pracuji, a také zjistit pohled
zaméstnancl na spolecnost z riznych tirovni managamentu, konkrétné z pohledu

vy$siho, stiedniho a niz§itho managementu.

- cilem prace je také pokusit se zjistit, ze firemni kultura spole¢nosti ovliviiuje

chovani pracovnik, jejich spokojenost a jeji ekonomickou tGroven.
Stanoveni otazek a hypotéz:

Otazka ¢. 1
- Je dulezit¢ pro stabilitu spolecnosti, aby pracovnici zriznych trovni

managementu sdileli alespon nékteré nazory, hodnoty spolecnosti?
Hypotéza ¢. 1

- Organizace, kde sdileny konsensus plati na vSech urovnich managementu je

odolnou a stabilni spolecnosti.
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Otazka ¢. 2
- Jaky vyznam pro firemni kulturu a prosperitu organizaci ma personalni oddéleni

zamé&fené na fizeni personalniho managementu?

Hypotéza ¢. 2

- Persondlni odd¢leni aktivné se podilejici na fizeni personalniho managementu —
fizeni lidskych zdrojl je rozhodujicim nastrojem k vytvareni pozitivni firemni
kultury a tim i1 zvySovani ekonomickych vysledkd spolecnosti a spokojenosti

zaméstnancu.

Otazka ¢. 3

- Je pro spole¢nost vyhodné motivovat zaméstnance?

Hypotéza ¢. 3
- Motivace zaméstnanci ma pozitivni vliv na pracovni moralku pracovnikii a tim

také prispiva k pozitivnimu klimatu organizace.

4.3 Popis zkoumané spolecnosti

Zkoumana spolecnost

Prizkum jsem provedla u stavebni spolecnosti, ve které jsem pracovala pied
odchodem na matetskou dovolenou. Ve spolecnosti jsem puisobila na pozici manazera
nakupu a mym tkolem bylo zavést novy systém nakupovani materidlu a tuto oblast

centralizovat.

Hlavni divod, pro¢ jsem si zvolila tuto spolecnost, byl ten, ze jsem méla moznost ji
poznat jak z vnitiniho tak i z vnéjSiho prostfedi. Z vnitiniho prostfedi jako zaméstnanec
a z vn¢jsiho prostiedi jako klient ¢i objednatel. Tuto skute¢nost povazuji za ,,vyhodu*
provadéni prizkumu spolecnosti z hlediska hlubsiho poznani spolecnosti. DalSim

diavodem bylo také svoleni generalniho feditele, Ze mohu provést prizkum v jejich
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spolecnosti. Svoleni jsem dostala proto, Ze jsem byla zaméstnancem spolecnosti, tudiz
jsem méla divéru, kterd je v tomto piipade dilezitd. Zjist'ovat typologii firemni kultury
v organizacich, kde m¢ neznaji a ani nezastupuji profesionalni agenturu, je velice té¢zké,
protoze spolecnost se provadénym pruzkumem ,,odkryva“, ukazuje své slabé a silné
stranky a tim se mohou objevovat pochybnosti a nediivéra. Néco jiného by bylo, kdyby
se prizkum zadal profesiondlni spolecnosti a spolecnost by byla na ného pfipravena

a véd¢la by, ze napftiklad problém ktery u nich nastal, bude feSen.

Stavebni spole¢nost, u niz jsem provedla prizkum vznikla vroce 1990 jako
soukroma spolecnost a vroce 1997 se transformovala na akciovou spolecnost. Jeji
hlavni zamétfeni je vystavba mostd. V soucasné dobé ma 400 kvalifikovanych
zaméstnancli, z nichz 140 zaméstnancti tvori stavbyvedouci, vedouci stiedisek,
technicko administrativni pracovnici (TAP) a vrcholovy management. Zbyvajici
zaméstnanci spadaji do dé€lnickych profesi pohybujici se na stavbach. V priloze €. 3

uvadim organizacni schéma spolecnosti.

Prizkum spolecnost jsem se rozhodla, po konzultaci s mym vedoucim diplomové
prace, provést technikou dotazniku a polostandardizovanym rozhovorem
s pracovnici personalniho oddéleni (abych ziskala informace, jakym zplsobem
persondlni oddéleni pracuje ve zkoumané spolecnosti) a vysledky prace zpracovat
kvalitativni metodou. Respondenti byli rozdéleni podle urovni managementu na nizsi,
sttedni a vyS$i management. Zamér byl rozdé€lit respondenty také podle pohlavi, ale
protoze ze 60-ti respondentli bylo pouze 6 Zen od zaméru jsem upustila. Vice o téchto

metodach se zminuji v kapitole Pouzité metody v priazkumu spolec¢nosti 4.4.

Priizkum jsem provedla v listopadu roku 2007. Telefonicky (pracovnici pohybujici
se zejména mimo spolecnost — na stavbach a pobockach) a osobné (TAP a ¢ast
vrcholového managementu) jsem oslovila 60 zaméstnancti ze 140-ti, (respondenty jsem
oslovovala z kategorie zaméstnancii stavbyvedoucich, vedoucich stifedisek, TAP
a vrcholového managementu). Z oslovenych 60 zaméstnancu souhlasilo vyplnit
dotaznik 41 respondentii a ze 41 respondentii jich vratilo vyplnény dotaznik 28

respondentii, predstaviteli nizsiho, stfedniho a vys§iho managementu.
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Diivodt, pro¢ dotaznik odevzdalo ze 41 respondentii 28, je nékolik — velka pracovni
vytizenost, vyplnéni dotazniku nebylo nafizeno vedenim spolecnosti, ur¢itad nediivéra

a v neposledni fad¢ projekt se tykal diplomové prace a ne z4jmu spolecnosti.

Vyse zminéné divody jsou slozeny zmych domnének a zreakci nékterych

respondent.

Je nutné jesté¢ pfipomenout, ze se jednd o stavebni spole¢nost, kde 80 procent
dotazovanych pracuje v terénu na stavbach, a proto nebylo mozné se ze vSemi setkat
najednou a dat jim dotaznik k vyplnéni za pfitomnosti mé osoby. I pfes mou snahu, kdy
jsem nckteré respondenty osobné a nékteré telefonicky zadala o konkrétni termin
vyplnéni dotazniku. Z téchto diivodi byl dotaznik vétSiné€ respondentli zaslan e-mailem
a zbyvajicim respondentim jsem ho predala osobn¢ s pfilozenymi instrukcemi
k dotazniku a uvedenym mym telefonnim c¢islem v ptfipadé dotazi. Instrukce

k dotaznikim jsou uvedeny v pfiloze €. 1.

V nasledujicich tabulkéch jsou uvedeny zakladni udaje o oslovenych respondentech.

Rozdéleni zkoumané spolec¢nosti podle poc¢tu zaméstnancu

Pocet zaméstnanci n
Celkovy pocet zamé&stnanct 400
D¢lnické profese 260
Ostatni pozice * 140

Pocet oslovenych respondentt ze 140 60
Pocet rozeslanych dotaznikti 41
Pocet odevzdanych dotaznik 28

Ostatni pozice: technicko administrativni pozice, stavbyvedouci, vedouci stiediska a vrcholovy

management.
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Rozdéleni zkoumané spole¢nosti z hlediska urovné zastavané pozice

Pocet respondenti Nizsi* Stredni* Vyssi* Celkem
Rozeslan dotaznik 13 15 13 41
Odevzdalo dotaznik 9 11 8 28

Niz§i management: stavbyvedouci
Stredni management: technicko administrativni pracovnici

Vyssi management: vedouci stiedisek a feditelé jednotlivych oddéleni.

Polostandardizovany rozhovor s pracovnici personalniho oddéleni

Polostandardizovany rozhovor (déle jen rozhovor) jsem uskutecnila v listopadu roku
2007. Tento rozhovoru jsem zatadila do své prace, proto abych ziskala informace nejen
z teoretické casti (aktivity a ukoly personalnich oddéleni), ale také z diivodu, ze chci
ziskat informace z,praxe“ (byt pouze zjedné spolecnosti) a porovnat si informace
zpracované zrozhovoru a informace zvysledki dotaznikli. Jakou napln, jakymi

¢innostmi se zabyva personalni oddéleni ve vybrané stavebni spole¢nosti?

Na rozhovor jsem si pripravila otazky, které se tykaji zakladnich Cinnosti a tkolt

personalniho odd¢leni, které jsou prezentovany v literatuie Armstrong, (1999).

Otazky se tykaly téchto okruht:

1. Organizace
- vytvéafeni pracovnich mist,
- vykonnost organizace (podpora planovani, zvySovani efektivnosti Cinnosti

organizace)

2. Zabezpeceni zdroji
- planovani lidskych zdroji (odhadovani budoucich potieb pracovnikli z hlediska
jejich poctu i urovné kvalifikace, vzd€lani, jejich rozvoj, snizovani poctu

pracovnik ...),
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ziskavani a vybér pracovnikl (ziskavani urcitého poctu a typu lidi pro potieby

organizace).

3. Rizeni vykonu — dosahovani lepsich vysledkd, tyma a jednotlived méfenim
a fizenim vykonu pomoci dohodnuté soustavy cili (hodnoceni — zlepSovani

pracovniho vykonu).

4. Rozvoj zaméstnancu

rozvoj a vzdélavani (systematické rozvijeni a uplatiovani vzdelavacich aktivit
na podporu znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnik),

rozvoj manazeru (zabezpeceni kvalitnich vykonnych manazerti)

fizeni kariéry (planovani a rozvoj kariér talentovanych lidi).

5. Odménovani zaméstnancu

hodnoceni prace,

odménovani (vytvéareni a sprava mzdovych a platovych struktur a systému),
odménovani podle vykonu (pfizpisobeni odmén Usili a dosazenym vysledktim),
zaméstnanecké vyhody (poskytovani vyhod navic kplatu, zabezpeceni

socialnich i osobnich potteb atd.).

6. Zaméstnanecké vztahy

kolektivni pracovni vztahy (fizeni a udrzovani formalnich i neformalnich vztaht
s odbory a s jejich ¢leny),

zapojovani a participace zaméstnanci (informovani zaméstnanci a jejich
zapojovani do rozhodovani o zalezitostech, které se tykaji obou stran),

komunikace (zpracovani a piedavani ptisluSnych informaci zaméstnanctiim).

7. Zdravi, bezpecnost a sluzby pro zaméstnance
zdravi a bezpec€nost (vytvareni a sprava programu zdravi a bezpecnosti),
sluzby pro zaméstnance (poskytovani sluzeb péCe o pracovniky a pomoc

pii feSeni osobnich problémi).

82



8. Sprava zaméstnaneckych a osobnich zaleZitosti

- praxe a postupy spravy zaméstnaneckych zalezitosti (pracovni podminky,
zalezitosti spojené s povySovanim, premistovanim, stiznostmi, nadbytecnosti
zamestnancl,, rovnost prilezitosti, vék uzivani Skodlivych latek, alkohol,
souhrnné zabezpeceni zdkonnych a socidlnich povinnosti organizace),

- persondlni informacni systémy (vypracovani a fizeni pocitacovych personalnich

informacnich systém).

Rozhovor jsem vedla s pracovnici, ktera celé¢ oddéleni fidi. Oddéleni se sklada ze tii
pracovnic. Jejich c¢innosti jsou rozdéleny — zpracovani mzdové agendy (vedeni
mzdového Ucetnictvi), sprava zaméstnaneckych a osobnich zalezitosti a bezpecnost

prace + komunikace s institucemi tykajici se informaci vyplyvajici ze zdkona.

Prubéh rozhovoru

Rozhovor trval cca 3 hodiny. Odpovédi jsem zaznamenavala pisemné do seSitu.

Zpracované odpovédi uvadim dle seznamu uvedenych otazek zminénych vyse:

Ad 1 Organizace

Vytvareni pracovnich mist, plinovani, zvySovani efektivnosti c¢innosti
organizace jsou zaleZitosti, na kterych se vyznamnou formou podili vrcholovy
management. Podstatou je organizaéni schéma spolegnosti. Ridici pracovnici
jednotlivych oddéleni pfipravuji v pravidelnych c¢asovych intervalech podklady
pro personalni oddéleni — nova pracovni mista, uvoliiovani, piemistovani ¢i povysovani

pracovnikd.

Ad 2 Zabezpeceni zdroji

Tato cinnost, zejména hlidani kvalifikace a vzdélavani délnikd je tvikolem
personalniho oddéleni. Kazdy zaméstnanec ma svou ,,identifika¢ni kartu®, do které se
zaznamenavaji osobni Udaje zaméstnancl, ale také udaje tykajici se vzdélani
a kvalifikace. Je to dilezité zejména u délnickych profesi, které pti vykonu své prace

musi ze zdkona splilovat kvalifika¢ni pfedpoklady a ty se po ur€itém case dopliuji.
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Uvolnovani pracovnikii nebo jejich nabor se tyka liniovych manageru a vrcholového
vedeni a je to zavislé na ziskanych zakazkach. Podle nich se planuje zabezpeceni
zdroji. Planovani lidskych zdroji nizsiho a stfedniho managementu je podobné,

vice v okruhu rozvej zaméstnanci.

Ad 3 Rizeni vykonu

Tato oblast neni ve zkoumané stavebni spoleCnosti rozvinuta. Cile se sice
ve spolecnosti stanovuji, jak dlouhodobé, tak kratkodobé, ale neni fizen vykon
zaméstnancli napiiklad formou hodnoceni — zlepSovani pracovniho vykonu.
U dé€lnickych profesi (délnici, ktefi pracuji na stavbach) kde jejich vykon je
,»pruhledng;si“, se méfeni vykonu sice provadi, ale z hlediska dodrzeni ¢asovych planu,
stanovené investorem (je dostatek 1idi?, bude nutné nabrat délniky s jinou kvalifikaci?,
bude nutné prodlouzit pracovni dobu?, apod.). Hodnoceni jednotlivci ale provadéno

neni.

Ad 4 Rozvoj zaméstnanci

Rozvoj zaméstnancti orientovany na vzdélavani podporu znalosti, dovednosti
a schopnosti pracovniki se tyka nizSiho, stiedniho a vy$§iho managementu a je
spiSe osobni zaleZitosti. Tzn., Ze kdyZ se chce n¢kdo vzdélavat (studium na vysoké
Skole, rozsiteni jazykovych znalosti apod.), spole¢nost mu da casovy prostor, ale ostatni
potfeby, naptiklad, vyhledani typu studia nebo finanéni potfeby si zajiStuje sam —
pokud ma ale ve studiu vysledky a fadn€ ho ukonci (diplom, certifikat), spole¢nost mu

naklady na studium zpétn¢ proplati.

Personilni oddéleni ve spolupraci s vrcholovym managementem zajiSt'uje
pro rozvoj manaZeri Kursy orientované na efektivni Fizeni podFizenych,
komunikace, asertivni jednani, time management apod. Efektivita z kursu je nizka,

protoze neprobihaji v pravidelnych casovych intervalech.

Ad 5 Odménovani zaméstnancl a motivace pracovniki

Odménovani ve spolecnosti je vytvareno mzdovymi formami, nejsou ale prili§
rozmanité. Zakladni mzdova forma je Casovd a k dodatkovym mzdovym formam
spole¢nost zahrnuje podily na vysledcich hospodateni, které jsou vyplaceny jednou

za rok (na konci roku) a zvySovanim zakladni mzdy viici inflaci. K odménovani se také
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vztahuji zaméstnanecké vyhody. Z kategorie smluvnich vyhod nabizeji vyhody majici
vztah k préci, které zahrnuji naptiklad proplaceni vzdelani (zminuji se vysSe), stravenky,
vyhody spojené s postavenim spolecnosti zahrnuji placené telefony, u vybranych
pracovnik firemni vozy, kazdoro¢ni zajezd na tyden do hor v Italii (je proplacen cely).
Vyhody socidlni povahy nabizeji poskytnuti ptjcky, moznost ndkupu stavebniho

materialu za niz$i spolecnosti smluvné domluvené ceny.

Motivace pracovnikl neni profesiondlné zpracovana formou motiva¢niho programu.
Motivace pracovniki probiha ve spole¢nosti spiSe intuitivné. Za motivaci povazuje
spolecnost zaméstnanecké vyhody a stmelovaci akce, které probihaji n¢kolikrat do roka.
Stmelovaci akce jsou hory v Italii, vecerni navstéva vinného sklepa spojena s veceti
a posezenim, vikendovy pobyt v pfirodé srodinnymi pfislusniky, divadla a dalsi
prilezitostné akce podobného typu. Dal$i motivac¢ni slozkou jsou nehmotné stimuly
a tim jsou zaméstnanecké vztahy. Spolecnost povazuje za velice dilezité budovat dobré
zaméstnanecké vztahy, (vazit si pracovnikil, naslouchat jim, fidit pracovniky
ne autokratickym stylem fizeni, ale stylem pfistupnym, konstruktivnim, ptatelskym,
orientovanym na lidi) a podle tohoto kréda, také tak k zaméstnanciim pftistupuje. Tyto
stimuly nevychdazeji z rad a ptispévkl personalniho oddé€leni, ale zabyva se jimi vedeni

spole¢nosti.

Ad 6 Zaméstnanecké vztahy

Jak jsem psala vyse, spolecnost si zakladd na budovani dobrych zaméstnaneckych
vztazich, ale mé jisté mezery. Komunikace mezi Grovnémi fizeni probiha na zakladé
pisemnych zprav zporad, které byvaji zvefejnény na intranetu (jsou dostupné pro
vSechny zaméstnance). Participace zaméstnancli a jejich zapojovani do rozhodovani
o zalezitostech, které¢ se tykaji obou stran, spolecnost sice preferuje, ale ne vzdy
dodrzuje. Je pravdou, Ze zaméstnanci pokud maji sviij nazor ¢i napad, neni jim

branéno v diskusi a vZdy jsou vyslechnuti.

Ad 7 Zdravi, bezpecnost a sluzby pro zaméstnance

Zdravi a bezpecCnost prace je ve spoleCnosti provadéna na piiméfené urovni.
Spole¢nost dbéd na ptisném dodrzovani podminek bezpe€nosti prace a je jeji snahou
vytvaret pracovnikiim kvalitni pracovni prostiedi, které svym uzplsobenim neskodi

zdravi (osvétleni, zdravotni zidle). Ergonomie a tvorba pracovnich podminek neni
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vSak profesionalné provadéna, jsou tam jisté mezery. Spole¢nost se zajima o zdravi
svych zaméstnancii také formou hrazeni nadstandardnich zdravotnich prohlidek.

Sluzby pro zaméstnance, napiiklad pomoc pfi feSeni osobnich problému se tyka
napiiklad poskytnuti ptjcky, zapijCeni mechanizace apod. Spole¢nost se k feSenim

osobnich problémi svych pracovnikii nestavi zady naopak je vstiicna a oteviena.

Ad 8 Sprava zaméstnaneckych a osobnich zaleZitosti
VesSkera sprava zaméstnaneckych zalezitosti je vedena a Fizena pocitaCovym

informaénim systémem.

Praxe a postupy spravy zaméstnaneckych zalezitosti (pracovni podminky, zlezitosti
spojené s povySovanim, pfemistovanim, stiznostmi, nadbyte¢nosti zaméstnancii) jsou
zpracovavany na zaklad¢ podkladi od liniovych manazerii. Rovnost piilezitosti, vék
uzivani Skodlivych latek, alkohol, souhrnné zabezpeCeni zakonnych a socialnich
povinnosti organizace jsou kvalitné a zodpovédné zpracovany dle zakonnych ptedpisii

pracovnicemi personalniho odd¢leni.

Zavér a postrehy z rozhovoru

Personalni oddéleni zkoumané spolecnosti je hlavné zamérené na zpracovani
administrativnich ze zdkona vyplyvajicich poZadavki. Tzn. mzdova agenda,
evidence, dopliovani, kontrola osobnich karet, komunikace s ifadem prace a dalSimi
institucemi, pribézné vyhledavani zaméstnanci  (zejména dé&lnickych profesi),
brigadniky prostfednictvim inzerce a ostatnich kontaktl, tvorba pracovnich smluv,
vypovédi, kontroly kvalifikace délnickych profesi, hlidani zdravotnich prohlidek,
uplynuti zkuSebnich dob, odchody do diichodu, pojisténi apod. Vyhledavani stfedniho
a vyS§iho managementu je v pravomoci liniovych managerii. Personalni oddéleni
pomaha pouze zajiSténim inzerce (pokud ma manazer o inzerci zajem), sbéru, selekci
a pfedani zivotopisu.

w

Oblasti tykajici se motivace, odménovani, vzdélavani FeSi vrcholovy

management na pravidelnych mési¢nich poradiach a vychazi z navrhi Fidicich

pracovniki.
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Kazdé ctvrtleti byvaji ve spolecnosti porady, které se tykaji vSech zaméstnanca
(vSech, myslim 140, ne d¢lnikl), kde se teSi rizné zdlezitosti tykajici se spolecnosti
a kazdy z pracovnikli ma moznost se projevit, sdélit svlij nazor, podat stiznost, navrh ¢i
nesouhlas. Jeho pfipominky nejsou potlaceny — diskutuje se o nich — je jim

naslouchano.

I presto, Ze personalni oddéleni neni pifimo zainteresované na personalnim
Fizeni a je spiSe vrukou vrcholového managementu, neprovadi se prubézné
hodnoceni zaméstnancti ani jejich pracovniho vykonu, motivace pracovnikll se fesi
intuitivné, systém odménovani neni pfiliS rozmanity a vzdélavani (kromé délnickych
profesi, tam je hlidano a pribézné dopliiovano) si zajiStuje a organizuje kazdy
zamé&stnanec sam (pokud ma zajem), panuje v této spole¢nosti atmosféra zaloZena na
mezilidskych vztazich, naslouchani a vytvareni ovzdusi spoluprace a vziajemné

divéry.

Tento néazor, postich, nemdm pouze zrozhovoru zpracovnici z personalniho

oddélenti, ale i z vlastni zkuSenosti, protoze jsem ve spole¢nosti pracovala.

4.4 Pouzité metody v prizkumu spolecnosti

V této kapitole se blize sezndmime s metodami a postupy, které jsem vyuZila
v empirické cCasti této prace. Jednd se o dotaznik, polostandardizovany rozhovor

vyhodnoceni dotazniku kvalitativni metodou.

Dotaznik jako technika vyzkumu

Podstata dotaznikové techniky spocéivd vtom, Zze potiené informace ziskavame
prostiednictvim pisemného dotazu. Respondent vyplituje dotaznik sdm. Znamena to, ze
komunika¢ni tok mezi badateli a respondentem je zprostiedkovan jen sériemi
pisemnych otdzek, které pokryvaji zkoumanou oblast problému. Pfi pouziti této
techniky je tedy dilezité jiz v pripravné fazi provést vymezeni relevantnich vlastnosti

zkoumaného souboru. Technika dotazniku pak funguje jako prostfedek ,,samopopisu*
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dotazovaného, na zaklad¢ systému vhodné volenych a formulovanych otazek. Vyhodou
tohoto typu komunikace mezi badateli a dotazovanym je, Zze se zde neobjevuji
zkreslujici vlivy vyplyvajici z osoby tazatele jak naptiklad pii technikdch rozhovoru.

(Zich, 2004).

Technika dotazniku (bez tazatele) je dobry operativni prostiedek sbéru informace,
neni narocné ani po strance organizacni a je také dosti levnd. Pro vSechny tyto vlastnosti
se rychle stala nejpouzivanéjSim zplisobem sbéru informace v naSich soucasnych
empirickych Setfenich. Dotaznik je technika vyzkumu, pomoci niz sbirdme informace.
Pfitom si musime byt védomi toho, ze kvalita ziskané informace, stejné tak jako jeji
adekvétnost vzhledem ke zkoumanému problému rozhodujicim zplsobem zavisi na
teoretické pripravé vyzkumu a ztoho vyplyvajicich pozadavki na volbu pfislusnych
sledovanych znaki a jejich konkretizaci ve formulaci otdzky. Pro formulaci otazek plati
stejné zasady jako tomu je pfi technice rozhovoru, pouze s tim rozdilem, Ze dotaznik
predpokladé, vzhledem k tomu, Ze pfi jeho vypliovani je ponechdn dotazovany sdm

sobé, jesté mnohem preciznéjsi a promyslengjsi formulace. (Zich, 2004).

Dotaznikova technika umoziuje ziskani velikého mnozstvi informaci, které vsak
jsou dosti popisné a hrubé. Nemdme k dispozici postiehy tazateli na reakce
na jednotlivé otazky, a na cely vyzkum. Prostfednictvim dotazniku, vzhledem k jeho
extenzivnimu pouziti, se zpravidla nepodafi proniknout hloubé&ji do zkoumaného
problému a k jeho poloze ve védomi dotazovaného. Odpoveédi predstavuji jen urCitou
cast skutecnosti a délani zaveri a zobeciiovani je do znacné miry poznamenéano témet
metafyzickym pfistupem vyplyvajicim z vytrzeni jistych faktl ze souvislosti. Tyto
okolnosti vyznamné podtrhuji naléhavost potfeby komplexniho piistupu k provadéni

vyzkumu a jeho chépani jen jako urcitého stupné v procesu poznavani. (Zich, 2004).

Zasady konstrukce dotazniku

vvvvvv

praci v empirickém zkoumdni vibec. Jak jiz bylo feceno, jsou v dotazniku ve formé
otazek konkretizovany cile vyzkumu. Otazky jsou prostfedky, pomoci nichz vyzkumnik

shromazd’'uje empiricka fakta, kterd maji potvrdit ¢i vyvratit hypotézy vychazejici
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z ptedchazejiciho stupné poznani problému. Jinymi slovy, prvnim predpokladem
ucinného pouziti dotaznikové techniky, tak jako u jinych technik, je dikladnéd analyza
zkoumaného problému. Teprve na tomto zaklad€ je mozno pfistoupit k formulaci otdzek
do dotazniku. Kone¢né znéni dotazniku, ktery ma byt ptimétené dlouhy, aby neodradil
dotazované¢ho, se provadi opét az na zdkladé¢ ovéfeni pretestem a piipadné
i ptedvyzkumem. Formulace otdzek musi byt jasnd, neproblematickd, nebot’ nemame
moznost pii pouZiti této techniky dodate¢né vysvétlovat ptipadné neporozuméni. Plati
pro né stejna pravidla jako pii technice rozhovoru. Rizeny rozhovor, ktery provadi

tazatel, probiha podle pfipraveného dotazniku. (Zich, 2004).

Po strance formdlni upravy se doporucuje tento sled: Nazev dotazniku, ktery ma
struéné vystihovat smysl celého vyzkumu, informace kdo dotazovani provadi —
zpravidla je spojena s dopisem respondentovi, vlastni tématické oddily dotazniku,

pokyny pro vyplilovani. (Zich, 2004).

Dotaznik neni vysada sociologie. Je bézné pouzivan i pro ufedni potieby i pro
ziskani informaci hromadného charakteru v jinych spoleenskych védach. Vyznamny
vliv na kvalitu informace ma anonymita. Pouziti anonymniho ¢i neanonymniho
dotazniku ovliviiuje jak navratnost, tak také validitu odpovédi. Vyhodou anonymniho
dotazniku je v¢EtSi otevienost vypovédi, lidé se mnohem méné stylizuji a kontroluji.
Nevyhodou je ovsem zpravidla mensi navratnost, vyzkumnik nema zZadnou moznost jak
,,primét* dotazovaného k odpovédi. V anonymnich dotaznicich se také Casto objevuji
odpovédi viceméné Sprymaiského charakteru, nebo naprosto nekonstruktivni kritiky
Casto s vyzkumnym tématem nesouvisici, které pochopitelné nelze zahrnout

do zpracovani.

Dotaznik miiZze byt pouzit:

1. K pfimému dotazovani — je ptredlozen dotazovanému za piimé ucasti
tazatele, ktery ho instruuje, ale respondent vyplituje dotaznik sam a po
vyplnéni tazatel (nebo jiny organizator) dotaznik vezme zpét
od dotazovaného. Tento zplsob pak existuje bud’ jako individudlni
Setieni — dotaznik je predlozen kazdému zkoumanému zvlast, nebo

jako hromadné Setteni — je pfitomno vétsi mnozstvi dotazovanych.
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2. Dalsi zplsob vyuziti dotazniku je vyzkum poStou. Dotazniky jsou
dotazovanym doruceny prostfednictvim poSty. Dotazovany je pozadan,
aby dotaznik vratil, zpravidla také postou. Tento zplisob pouziti
dotazniku ma velice blizko anketé, ktera byva nékdy oznafovana

za samostatnou vyzkumnou techniku.

3. Tteti zptisob pouziti dotazniku spociva v kombinaci riznych zptisobt

doruceni a navraceni dotazniku. (Zich, 2004).

Celkové je mozno hodnotit dotaznik jako velice uc¢innou techniku sociologického
vyzkumu a nejen sociologického. Jeji veliké rozsifeni souvisi praveé s t€émi vlastnostmi,
které umoznuji pomérné rychle a lacino ziskat znaéné mnozstvi informace. I kdyz ma
nckteré nevyhody (nepruznost, povSechnost poznatkl atd.), pro které bude v dalSich
etapach rozvoje vyzkumu v sociologii jeho pouzivani stdle omezenéjsi, ziistane jisté
natrvalo nezbytnou souc¢asti empirického vyzbroje sociologie a také psychologie. (Zich,

2004).

Vznik dotazniku pouzitého v prizkumu spolecnosti

Ke sbéru vyzkumnych dat bylo pouzito pisemného dotazovani. Vytvoreny dotaznik
obsahoval baterii organiza¢nich hodnot, kterd byla sestavena na zakladé kategorizace
hodnot identifikovanych v ramci pfedvyzkumu ke grantovému projektu GA CR &.
402/02/0114 ,,Organizacni kultura ¢eskych firem*. Na feSeni grantového projektu se
podileli pracovnici Vysokého u€eni technického v Brn€, Masarykovy univerzity v Brné

a Vysoké skoly ekonomické v Praze.(Kone¢na, 2002).

Predvyzkum byl proveden v zafi az prosinci roku 2002 u 85 respondentt, zastupct
vyssiho, stfedniho a niz§tho managementu, pficemz zkazdé firmy se dotazovéni
ucastnil vzdy jeden manazer. V predvyzkumu byla pouzita kvalitativni vyzkumna
metoda nedokoncéenych vét. Dotaznik obsahoval 73 sloves, pfedstavujicich zacatky vét,

evokujici vypovédi respondenti tykajici se hodnot uznavanych jejich firmach. Ukolem
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respondenta bylo zamyslet se nad tim, co je ve firmé povazovéano za dualezité¢ (Cemu je
ve firm¢ prikladan vyznam) a doplnit ptedloZzena slovesa (napt. ve firmé se povazuje
za diilezité davat najevo ...... , neprojevovat ....., shodnout se ....... , byt ........ ) tak, aby
vznikla smysluplnd véta vypovidajici o kultufe firmy. Ziskané odpovédi byly
kategorizovany a na zéklad¢ vysledki provedené kategorizace byl sestaven dotaznik

hodnot pouzity v nasledujicim empirickém vyzkumu. (Konec¢na, 2002).

V ramci empirického prizkumu byl pouzit dotaznik organiza¢nich hodnot, ktery
obsahoval 94 hodnot formulovanych kratkym vyrokem (napt. dosahovat vysoké kvality
sluZzeb, podilet se na feseni problémtl, usilovat o spokojenost zakaznika apod.) Ukolem
respondentll byl na ptedlozené pétistupniové Skale Likertova typu oznacit nakolik je
chovani, v organizaci vyjadiené vyrokem, povazovano za dulezité. PIné znéni dotazniku

je uvedeno v pftiloze €. 2.

V instrukcich, které dostali respondenti v pisemné formé pftiloZzené k dotazniku,
bylo, mimo jiné, uvedeno, aby se snazili odpovidat pokud mozno objektivng, tzn., aby
neodpovidali podle toho, jak by to v organizaci podle nich mélo byt nebo podle toho,
nakolik jednotlivé hodnoty povazuji oni sami za dulezité, ale odpovidat by méli jako

,pozorovatele” ve vlastni organizaci.

Rozhovor jako technika vyzkumu

Rozhovor jsem vedla pouze s jednou pracovnici persondlniho oddéleni, ktera ma
oddéleni na starosti, z tohoto diivodu uvedu o této technice pouze nckolik zakladnich

udaji.

Rozhovor jako pfirozeny prostfedek lidské komunikace, je stary jako lidstvo samo.
Rozhovor obecné tedy neni technika sociologického vyzkumu. Pfi pouziti jako techniky
ziskavani informaci musi mit stanoveny ur¢ité podminky, postupy a zasady, které
umoziuji badateli ziskat spolehlivou a validni informaci o sociadlnich jevech. Rozhovor
jako prostiedek sociologickych vyzkumi nasel masovéjsi uplatnéni v minulém stoleti
po druhé svétové valce a to hlavné v oblasti vyzkumu trhu. Pozdé&ji v souvislosti

s rostoucim zajmem o poznani vetejného minéni jako vyznamného politického faktoru,
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se rozhovor stal zdkladni technikou vyzkumu vetfejného minéni. Z této oblasti byla
technika rozhovoru pfenesena i na ostatni tseky sociologickych badani. Rozhovor jako
vyzkumnou techniku je mozno definovat jako systém verbalniho kontaktu mezi
tazatelem a dotazovanym s cilem ziskat informace prostiednictvim otazek, které klade
tazatel. Prostfednictvim rozhovoru zkoumame minéni, nazory, ¢i postoje lidi. Verbalni
projev byva znaéné ovlivnén mnoha okolnostmi véetné situace pti rozhovoru. Platnost
dat (pravdivost, adekvéatnost, spolehlivost) ziskanych rozhovorem je pomérné obtizné
oveéfovat, nebot’ proniknout k podstaté, motivaci chovani je velmi slozité

a metodologicky naro¢né. (Zich, 2004).

Jako nejcastéjSi zplsoby ovE€fovani spolehlivosti a validity vypoveédi lidi
v rozhovoru (ale i u ostatnich technik) se pouzivd sledovani shody mezi vypovédi
a skuteCnym jednanim c¢loveka tj. tim, ze soucasné pozorujeme jeho jednani. Tento
zpusob je vSak pouze mozny jen u nékterych otazek. K hlubSimu poznani chovani lidi je
mozno proniknout také napf. opakovanym pozorovdnim, nebo opakovanym
(kontrolnim) rozhovorem, jehoZ stavba pocita s ovéfovanim diive ziskanych poznatkii.

(Zich, 2004).

Druhy vyzkumnych rozhovori

Druhti vyzkumnych rozhovorl je né€kolik — pro prehled uvadim pouze jejich

vycet:

- Standardizovany, polostandardizovany a nestandardizovany,
- zjevny a utajeny rozhovor,

- individualni a hromadny (skupinovy) rozhovor,

- mékky, neutralni a tvrdy rozhovor,

- hloubkovy rozhovor,

- souhlasny a nesouhlasny rozhovor,

- panelovy rozhovor.

V priizkumu jsem zvolila polostandardizovany priibéh rozhovoru, proto nasledujici

fadky jsou vénovany tomuto typu rozhovoru:
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- polostandardizovany rozhovor — je volny rozhovor na predem urcené téma
s uritymi orientacnimi body. polostandardizovany rozhovor se pouziva
v pocatecnich fazich vyzkumu pro ziskani prehledu o problému, jeho nevyhodou
je maléd reprezentativnost. Krajni formou polostandardizovaného rozhovoru je
volny rozhovor oznaCujici zpiisob rozhovoru zaloZzeny na nezdvazném
»povidani“ bez predem vymezeného programu slouzici pro orientaci

ve vyzkumné tématice napft. v piipravné fazi vyzkumu. (Zich, 2004).

Pribéh vyzkumného rozhovoru

Zakladni podminky tspé€Sného pouziti této techniky je mozno formulovat

nasledujicim zptsobem:

1. dobréd teoretickd znalost problému ze strany vyzkumnika a dobie pfipraven

scénaf, nebo dotaznik pro rozhovor,

2. piiprava tazateld pro provadéni rozhovort. Jejich vycvik hlavné v oblasti uméni
navazat styk, ziskat dotazovaného pro rozhovor a udrzovat kontakt b&hem

rozhovoru,

3. provadét spravné zdznam odpovéedi, to znamend, ze tazatel se musi nejen ptat,

ale musi umét i poslouchat a pfesné¢ zaznamenat odpovédi. (Zich, 2004).

Kvalitativni vyzkum

Jista povrchnost vysledki kvantitativnich vyzkumii zalozenych na méfeni
a kvantifikaci a z toho vyvozovanych zavéri vedla nékteré sociology ke kritice téchto
postupt a hledani jinych metod, které¢ by vice odpovidaly charakteru socialnich jevia
a prekonaly opisnost a ,,zprimérovani® pohledu na socialni realitu. Tyto metody jsou
oznaCovany jako ,kvalitativni vyzkum®* a koresponduji s ,interpretativnim
paradigmatem* sociologie. Filozoficky zaklad interpretativni sociologie je vétSinou

spojen s fenomenologii, zdlraziujici vyznam kazdodenniho zivota lidi v jeho
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bezprostifednich prozitcich a souvislostech. Existuji samoziejmé jesté dalsi filozofické
koncepce, jez tvoii zdkladni inspiraci pro kvalitativni vyzkum. Je to napf.
antropologicky inspirovany tzv. symbolicky interakcionismus, ktery vychazi
z ptedpokladu, Ze vztahy mezi lidmi jsou urCovany piedevs§im symbolickou strankou
interakce mezi lidmi. Piredpoklada se, ze lidé jednaji na zéklad¢ vyznamt, které sami
prikladaji vécem kolem nich, pficemz nejde o objektivni vlastnosti téchto véci, ale
o produkty vzniklé v interakci lidi ve spolecnosti. Jinym teoretickym zdrojem je tzv.
etnometodologie, ktera se zajima jen o to, jak svét vidi normalni (b&zni) lidé. Vyhyba se
védeckym teoretickym vykladim a konstrukcim, rozhodujici je pravé jen to, jak lidé
chapou svét svého kazdodenniho zivota, a klade si otazku, jak je mozné a pro¢, chapou

tento svét praveé timto zplisobem. (Zich, 2004).

Vyzkumy a metodické postupy, které byly na této metodologické bazi rozvinuty, se
vétSinou nesnazi o exaktni métfeni a kvantitativni vyjadieni vlastnosti jednotlivych ¢asti
socidlnich celkidi, neusiluji ani o representativnost poznatkii a zpisoby jejich
statistického ovétovani, jako je tomu u kvantitativni sociologie. Empiricky pfistup
k socialni skuteCnosti je zde zalozen na ,ponofeni se do kazdodennosti®,
na zucastnéném pozorovani socidlniho Zzivota, verbdlnim vyjaddieni a nasledné
interpretaci, vysvétleni stavu, souvislosti jevli a motivu ¢inu lidi a jejich porozuméni.
Tento zplsob zjiStovani a popisu socidlni reality je oznacovan jako kvalitativni
vyzkum. ,,Terminem kvalitativni vyzkum rozumime jakykoliv vyzkum, jehoz vysledkt
se nedosahuje pomoci statistickych procedur nebo jinych zptisobu kvantifikace. (Zich,

2004).

Jak se pripravuje a provadi kvalitativni vyzkum

Pti kvalitativnim vyzkumu mizeme rozlisit urcité faze (Zich, 2004):

1. Prvni faze se soustfeduje na stanoveni vyzkumného problému.
Vyzkumny problém je formulovan pokud mozno co nejkonkrétnéji
tak, aby bylo moZné s nim pracovat. Od problému ktery ma casto
podobu dosti Sirokého tématu se sméfuje k formulaci vyzkumné
otazky (otazky a hypotézy formulované viz kapitola cil prizkumu

a stanoveni hypotéz). Vyzkumny problém je tieba vymezit tak, aby to
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umoznovalo stanovit o ¢em, o kom a kde budou shromazd’ovana
kvalitativni data (vypovédi) jako vychodisko pro vyvozovani poznatk
o problému. V této fazi je také stanoveno, jakou metodou (techniku)
pouzijeme ke sbéru kvalitativnich empirickych dat. Stanovena
technika shromaZd’ovani kvalitativnich dat v této praci je

dotaznik.

Druhou fazi tvofi shromazdéni relevantniho empirick¢ého materialu.
Vmém pripadé se jedna o sbér vyplnénych dotazniki
od oslovenych respondentii a zaznam polostandardizovaného

rozhovoru.

Treti fazi tvofi metody analyzy a interpretace shromazdénych
empirickych materidlu. Je zaloZzen na mnohostranné analyze vyznamu
kvalitativnich zdznam a na piedpokladu dostate¢né znalosti daného
problému a obecné teoretické piipravenosti a citlivosti vyzkumnika
formulovat hypotézy, umét rozliSovat, srovnavat a hledat podstatné
souvislosti. Cilem analyzy a prabézné interpretace je bud’: a) podrobna

analytickd vyzkumnd zpréva, obsahujici vétSinou obecné shrnuti jako

pocatek dil¢i teorie daného problému. V piipadé praktické aplikace
kvalitativni metody jsou uvedena i doporuceni a prognoza vyvoje jevu,

b) nebo studie, kterd obsahuje tzv. zakotvenou teorii 0 zkoumaném

problému. Zakotvend teorie vznikd induktivné na zdklad¢ analyzy
a interpretace kvalitativniho empirického materidlu o zkoumaném
jevu. Zde bychom jesté chtéli zdaraznit, ze zakotvena teorie je
vykladem urcitych souvislosti existujicich v daném jevu. LiSi se
od popisu stavu, nebo zmén jevu piedevSim tim, ze vyjadiuje SirSi
systémové souvislosti a zakonitosti (opakovatelnost) zkoumaného
jevu. Interpretace shromazdénych empirickych jevi je uvedena

v kapitole 4.6 interpretace vysledkii priizkumu spole¢nosti.

Ctvrta faze obsahuje vypracovani vystupu pro presentaci vysledkil.
Vétsinou se jednd o formu zavérecné zpravy, nebo studie. Pokud jde

o studii, méla by mit podobu relativné ucelené ,,zakotvené teorie*
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problému. Tato teorie je vSak vzdy oteviena, do zna¢né miry 1 netiplna.
Soucasti zaveéreCné prace zpravidla také byva uvedeni zkoumaného
problému do SirSich souvislosti. Zavéreéna zprava je uvedena

v zavéru diplomové prace.

4.5 Vysledky a rozbor prizkumu spolecnosti

Vysledky prizkumu jsem rozdélila do 3 €asti. Prvni ¢ast ndm ma ukazat, jak vidi
spolecnost vSech 28 dotazanych respondentl, respektive co si mysli, ze spolecnost
niz§i management, kde bude zajimavé sledovat nazory téchto tii irovni managementu.
Shoduji se, nebo kazdy vidi spole¢nost jinyma ocima? A ve tfeti ¢asti, kterd je
rozdélena do 16 faktort, které predstavuji obsahové slozky firemni kultury spole¢nosti
identifikovanych na urovni hodnot se podrobnéji podivame, jakym hodnotdm

respondenti davaji pirednost.
1 ¢ast

Celkovy pocet oslovenych respondentt 41,

Odevzdalo 28 respondentti (68 %).

18 (z 28 tj. 64 %) respondentli povazuje ve spolecnosti za dilezité:

24 — podporovat stmelovani pracovniho kolektivu,

42 — usilovat o jistotu pro zaméstnance,

68 — dodrZovat dohody s partnery.

21 (z 28 tj. 75 %) respondentii povazuje ve spolecnosti za dilezité:

36 — hledat vzajemnou shodu (pii i'eSeni problémii, volbé postupii, ...).

60 — dosahovat zZisku.
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Popis vysledkii z 1. ¢asti prizkumu

Graf ¢. 1 nam ukazuje vysledky hodnot, které povazuje vSech oslovenych 28
vzajemnou shodu, pfi feSeni problémt, volbé postupli apod. a dosahovat zisku. Tyto
hodnoty nam ukazuji, ze podle vnimani vSech oslovenych respondentl je spolecnost
orientovana (povazuje za dulezité¢) na ,,Spolupraci a sdileni informaci a zkuSenosti
uvnitf firmy* a na ,,Dosahovani zisku®“. Pfi podrobné¢jSim zamysSlenim se nad témito
hodnotami mi vychdzi provdzanost a plynulé piechdzeni od spoluprice a sdileni

informaci, které¢ vedou k naslednym vysledkiim z této prace a tim vysledkem je zisk.

V grafu €. 1 si mizeme také vSimnout dalSich hodnot (65 %) a to podporovani
a stmelovani pracovniho kolektivu, jistota pro zaméstnance. Tyto hodnoty se tykaji

,Orientace na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost®.

Posledni hodnotou v grafu ¢. 1 je hodnota dodrZovani dohod s partnery. Tato
hodnota je také povazovana za duilezitou piedstaviteli vyssiho a stfedniho managementu

(podrobnéji se zminuji ve 2 ¢asti priizkumu spolecnosti).

Hledat vzajemnou shodu pfi feSeni problémt a sdilet informace je hodnota, ktera je
dosti podstatnd pro vytvareni stability spolecnosti. Pracovnici ze vSech trovni fizeni
pokud kooperuji a snazi se hledat spolecna feSeni, jsou loajalnimi zaméstnanci a jde jim
o stejnou véc a tou je celkova prosperita organizace. Tento ptistup si mizeme potvrdit

na ptikladu, ktery uvadim z vlastni zkuSenosti:

Muj nastup do spolecnosti se tykal zavedeni nového systému nakupovéani materialu
(centralizovat ho). Tzn., Zze jsem pro vétSinu zaméstnancii, kterych se tento systém
pfimo dotykal, byla pracovnik, ktery s sebou piinasi néco nového a ,,vezme* jim ¢ast
pravomoci, které doposud méli. To vyvolavalo spiSe nevoli, rozpaky a nedtvéru. Proto
bylo velice dillezité zaméstnance o novém systému podrobné informovat a vysvétlovat
jim, Ze tato zména se tyka jak pfinosu pro spole¢nost - zejména ve financni uspoie

a zpiehlednéni nakupovani materialu tak i pfinosu pro jednotlivé pracovniky.
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Komunikace s pracovniky byla pribézna, neomezila se jen na ,,jedno* oznameni na
porad¢. Protoze spole¢nosti nejsou pracovnici lhostejni a panuje v ni atmosféra zalozena
na otevienosti, moznosti sdélit sviij ndzor a hlavné moznosti diskuse, byl tento systém
zameéstnanci piijat podstatné rychleji a pruznéji. I kdyz diky otevienosti a diskusi, ktera
je ve spolecnosti nastavena prochdzelo zavedeni systému ,,nelehkou cestou‘. Z tohoto
prikladu miizeme vidét, Ze zamé&stnanci se snazili hledat ,,vzdjemnou shodu a jejich
ptistup byl otevieny a komunikativni — nebyli lhostejni, zarazeni a nepfistupni, jak se,
bohuzel, v nékterych organizacich stakovym pfistupem setkavdme. V takovych

organizacich, ale panuje klima zalozené na jinych ,,hodnotach*.

Z toho vyplyva, ze hledat vzdjemnou shodu miizeme jediné€ tehdy, pokud dokaZzeme

a hlavné chceme komunikovat a neni ndm v komunikaci branéno!

Graf ¢. 1
VSichni respondenti
75%
70% A
65% -
60%
55%
podporovat usilovat o dodrZovat hledat dosahovat
stmelovani jistotu pro dohody s vzajemnou zisku
pracovniho zameéstnance partnery shodu
kolektivu

B podporovat stmelovani pracovniho kolektivu @ usilovat o jistotu pro zaméstnance
@ dodrzovat dohody s partnery O hledat vzajemnou shodu
O dosahovat zisku
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2 ¢ast

Vyss§i management
Celkovy pocet oslovenych 13 respondent,

Odevzdalo 8 respondentti (62 %),

6 (z 8 tj. 75 %) respondentt se shodlo v nésledujicich hodnotach (spiSe souhlasi):

15 — zvySovat vykonnost efektivnost,

18— usilovat o stabilitu firmy,

25 — usilovat o dokonalost vici vnéjsim zakaznikim,
33 — investovat do pracovnikii firmy,

41 — dosahovat maximalni spokojenosti zdakaznikii,
42 — usilovat o jistotu pro zaméstnance,

45 — respektovat tradice firmy,

50 — planovat (vyrobu, ....) s dostatecnymi rezervami,
54 — rozvijet spoluprdaci mezi utvary ¢i oddeélenimi,
56 — dodrzovat zdakony a predpisy,

63 — usilovat o vybudovani ¢i udrzeni dobrého jména spolecnosti,
68 — dodrzovat dohody s partnery,

89 — Zajima se a nasloucha novym myslenkam, napadim, podnétium a vyzim,
7 (z 8 tj. 87,5 %) respondentii se shodlo v hodnoté:

86 — dba, aby zamestnanci byli financné motivovani za odvedenou prdci.
Stiedni management

Celkovy pocet oslovenych 14 respondentt,

Odevzdalo 11 respondenti (78 %),

8 (z 11 tj. 73 %) respondentl se shodlo v nasledujicich hodnotach (spiSe souhlasi):
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23 — kontrolovat kvalitu produktii,

40 — uvnitr organizace uplatnovat spravedliva pravidla,
46 — vazit si kazdého pracovnika v organizaci,

48 — pruzné se prizpiisobovat pozadavkiim a pranim zakaznikii,

63 — usilovat o vybudovani ¢i udrzeni dobrého jména spolecnosti,
84 — podporovat zdravotnictvi, sport, kulturu,
90 — je vstricna a pripousti kritiku ¢i nesouhlas.

9 (z 11 4. 81 %) respondenti se shodlo v téchto dvou hodnotéch (spise souhlasi):

49 — dosahovat vysoké kvality sluzeb,
68 — dodrzovat dohody s partnery.

Niz§i management

Celkovy pocet oslovenych respondentt 13,
Odevzdalo 9 respondentti (69 %),

7 (z 9 t). 78%) respondentti se shodlo v nasledujicich hodnotach (rozhodné souhlasi):

24 — podporovat stmelovani pracovniho kolektivu,

63 — usilovat o vybudovani ¢i udrzeni dobrého jména spolecnosti,
70 — snazit se nebyt pozadu za ostatnimi, nebyt podpriimérni,

77 — Expandovat (na nové trhy, ...).

8 (z 9. 89 %) respondentti se shodlo v jedné hodnot¢ (rozhodné souhlasi):
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9 (29 1. 100%) respondentt se shodlo v této hodnoté (rozhodné souhlasi):

11 —dbat na dodrzovani terminui vici vnejsim zakaznikiim.

Legenda:
Zluta barva — shoda viech i urovni managementu,

Zelend barva — shoda u stfedniho a niz§iho managementu.

Popis vysledkt z 2. ¢asti prizkumu

Podle vrcholovych manaZeri (dile jen VM) je ve zkoumané spolecnosti
povazovano za dulezit¢ - je kladen dliraz na finanéni motivaci zaméstnanci
za odvedenou praci (k této hodnoté se ptriklani 87,5 % predstavitelt VM). Podle
piedstavitelti stfedniho managementu (dale jen SM) je ve zkoumané spolecnosti
predevsim povazovano za dilezité se orientovat na zakaznika tzn. na vné&jsi prostiedi
spolecnosti. Ukazuji ndm to hodnoty - dosahovat vysoké kvality sluzeb a hodnota
dodrzovat dohody s partnery (k t€mto hodnotam se piiklani 81 %ptedstaviteld SM).
Podle ptedstavitelii nizSiho managementu (déale jen NM)je povazovano ve zkoumané
spole€nosti za diilezité¢ dbat na dodrzZovani termini vici vnéjSim zakaznikim (k této

hodnoté€ se priklani 100% piedstavitelit NM). Viz graf €. 2.

Vysledky z druhé ¢asti prizkumu, ktery je zaméfen na vnimani hodnot spolecnosti
z riznych Urovni managementu nam ukazuji, Ze podobné¢ hodnoty - orientované
na zékaznika a ekonomickou troven spolecnosti maji predstavitelé sttedniho a niz§iho

managementu.

Vysledky nam také ukazuji, Ze tyto dv€ Urovné managementu se neztotoZiuji
s hodnotou, které nejvétsi dulezitost ptipisuje VM a tou je ,,dbat na finanéni motivaci
zaméstnanci za odvedenou praci. Neobjevuje se tato hodnota ani v dalSich polozkach,
které obsahuji hodnoty s vysSim (ne nejvysSim) poctem bodii od predstaviteli SM

a NM. Tento vysledek si vysvétluji tim, Ze spolecnost nema mzdovy motivacni systém
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rozmanit¢ nastaveny. Vychazim zrozhovoru, vedeny s pracovnici personalniho
oddéleni (zmifuji se podrobnéji v rozboru jednotlivych persondlnich oblasti v kapitolce

Polostandardizovany rozhovor).

Systém se skladd z ¢asové mzdy a roCnich cilovych odmén, jejichz vySe zavisi
na vysledcich hospodateni spolecnosti. Jednotlivi liniovi manaZefi pak nasledné hodnoti
ro¢ni praci svych podfizenych a podle spokojenosti pfidéluji odmény. Tento systém se
mi nezdd vSak dostatecn¢ objektivni a pro nékteré pracovniky miize pusobit i dosti
abstraktn¢é. Pokud si manazer po rozvrhnuti odmén nesedne na konci roku se svymi
lidmi a neinformuje je o ditvodech rozdéleni vySe odmén — tento zptisob komunikace
zkoumana spolecnost ale neuplatituje. Tato forma odménovani je sice motivacni, ale
méla by byt doplnéna dalSimi finanénimi motiva¢nimi slozkami. Naptiklad vyhlaSeni
odmén v kratkodobych Casovych intervalech za splnéni urcitych, pfedem stanovenych,

ukold, ¢innosti apod.

Graf ¢. 2 ndm déle ukazuje nejvy$Si hodnoty stfedniho a nizSiho managementu.
Tyto hodnoty — dosahovat kvality sluzeb, dodrzovat dohody s partnery a tim i dbat
na dodrzovani terminit vii¢i vnéj$im zakaznikim svymi nazvy napovidaji, Ze stfedni a
niz8i management vnima spolecnost orientovanou na kvalitu produkti a sluzeb
v souvislosti se spokojenosti zakaznikii. Hodnoty podobného typu se stejnym
vyznamem — usilovat o dokonalost vii¢i vnéjs§im zakazniklim, dosahovat maximalni
spokojenosti zakazniktli, dodrzovat dohody s partnery, také tak vnima i VM, ale s niz§im
poctem bodu tj. 75 %, zatimco u SM je to 81 % a u NM je to 100 %. Hodnota dbat
na dodrzeni termind vic¢i vnéj§im zakazniklim se objevuje také u predstavitelt SM

managementu, ale s niz§im poétem bodi, tj. 73 %.
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Graf¢. 2

Nejvyssi hodnoty podle urovné managementu
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@ Vrcholovy management B Stfedni management O NizSi management

Graf €. 2 nam ukazuje nejvyssi hodnoty firemni kultury, které povazuje spolecnost
za dualezité. V grafu €. 3 si ukdZeme hodnoty, u nichZ jsme zaznamenali také vysoké
procento a hodnoty, ve kterych se predstavitele riznych urovni managementu

shoduji.

VSechny tfi Grovné managementu povazuji ve zkoumané spole€nosti za dileZitou
hodnotu ,,Usilovat o vybudovani ¢i udrZzeni dobrého jména spolecnost“. Shoda
v této hodnoté nam ukazuje pozitivni vysledek. Je to proto, ze jednim z hlavnich cili
spolecnosti je mit a udrzet si na trhu dobré jméno! K naplnéni tohoto cile vedou
strategické kroky spolecnosti. O nékterych krocich, zaméfenych zejména na lidské
zdroje se zminuji v teoretické Casti této prace. Hlavnim zdrojem k naplnéni cilt
spolec¢nosti jsou lidé — zaméstnanci, ti pfispivaji svou praci a svym chovanim k celkové

produktivité a k budovani dobrého jména spolecnosti.

U vSech tii Grovni managementu se objevili také shody tykajici se orientace
na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost. Byt kazdy z urovné¢ managementu vidi
orientaci na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost trochu z jiného uhlu pohledu (proto
neni zaznamenano v grafu). VM vnimé hodnoty zamétfené na investovani do pracovniki

a usilovani o jejich jistoty (75 % VM), SM vnima hodnoty zaméfené na uplatiiovani
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spravedlivych pravidel a ucté ke kazdému pracovnikovi v organizaci (73 % SM). NM

vidi hodnoty orientované na podporu stmelovani pracovniho kolektivu. (78 % NM).

Takto vnimané hodnoty u managementu podle tii trovni jsou dle mého néazoru
spravné rozdéleny — VM prirozené usiluje o investovani do svych podrizenych
prostfednictvim vzdélani a rtiznych dalSich benefiti za ucelem vytvofeni u svych
pracovnikll pocitu jistoty. Manazefi si timto pfistupem mohou udrzet kvalitni
a perspektivni zaméstnance a tim hodné ziskaji — vyssi produktivita prace, vyssi zisk.
SM vnim4, Ze spole¢nost povaZuje za podstatné uplatiiovat spravedliva pravidla.
Jedna z teorii motivace — teorie spravedlnosti tvrdi, Ze lidé budou lépe motivovani,
jestlize se s nimi bude zachazet spravedlivé. Jde o to, jak lidé citi, Ze jsou odménovani
podle svého pfispéni v porovnani s ostatnimi a jak lidé vnimaji spravedlnost postupti
pouzivanych podnikem v oblastech jako je hodnoceni pracovnikli, povySovani ci
disciplinarni zalezitosti. NM vnima hodnotu, kterou povazuje spole¢nost za dulezitou -
podporu stmelovani pracovniho kolektivu. Pro zaméstnance je velice dilezité
vytvaret ve spolecnosti prilezitosti, kde maji pracovnici ze vSech urovni fizeni moznost
si sdé€lit své pocity, nazory a tim rozvijet komunikaci mezi rznymi oddélenimi

a urovnémi managementu.

Dalsi shody se objevily u VM a SM a to vhodnoté¢ ,DodrZzovat dohody
s partnery* dile u VM a NM v hodnot¢ — usilovat o stabilitu firmy, u SM a NM v
hodnotach: ,, Podporovat a respektovat firemni cile”, ,,Dosahovat zisku®, , Dbat
na dodrzZeni termina vici vnéjSim zakaznikim* a ,, Rychle a pruzné reagovat na

nové moZznosti a prilezitosti*.

Tyto hodnoty nam jasné¢ napovidaji, ze zkoumana spoleCnost je orientovana
na dobré jméno a stabilitu firmy se zaméienosti na firemni cile, vykonnost
a zakaznika. Pokud se podrobnéji zaméfime na rozbor stability firmy, firemni cile
a vykonnost, zjistime, Ze pod stabilitou, cily a vykonnosti se skryvaji vSechny podstatné
hodnoty, normy, firemni kultury, které davaji zéklad pro silnou spolecnost s pevnymi
kofeny. Spolecnost, jejiz firemni kultura je takto nastavend je pfipravena zdolavat
pfekazky a snadnéji se vyrovndvat s nastrahami, které ptichazeji z vné&jsiho, ale 1 z

vnitiniho prostfedi. Aby mohlo dojit k naplnéni hodnot - dodrzovani dohod s partnery,
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dosahovani zisku, budovani dobré jména a stability firmy a dodrZzovani firemnich cila,

musi zaméstnanci vzajemné sdilet pfedpoklady, hodnoty a vzorce chovéni.

Graf ¢. 3
VyssSi hodnoty podle urovné managementu
90% 1
80% 1 L 0 (V) )
70%
60% 1
50% 1
40% A
30%
20% -
10% -
0%
usilovat o dodrzovat  dosahovat podporovata
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@ Vrcholovy management B Stfedni management O NizSi management

Shrneme-li tyto dva grafy, vyjde ndm, Ze spole¢nost podle vnimani z riznych urovni
managementu je predevSim orientovana na ,,dobré jméno a stabilitu firmy*
a ,kvalitu produkti a sluZeb v souvislosti se spokojenosti zakaznika“. Tyto dvé
orientace se vzajemn¢ nevylucuji, naopak jsou si dosti podobné. Dobré jméno
spole€nosti je provdzané i s produkci kvalitnich vyrobkii a sluzeb, tzn. s celkovou

spokojenosti zakaznika.

Vysledek z II. ¢asti prizkumu spolecnosti, kde jsme sledovali vnimani hodnot podle
tfi irovni managementu, mizeme hodnotit jak uspokojivy. Manazefi z riznych Grovni
se shoduji pro spolecnost v podstatnych hodnotach (orientace na dobré jméno a stabilitu
firmy ve spojeni s usilovanim o dosazeni kvalitnich produktt a sluzeb v souvislosti se
spokojenosti zakaznikli). Tyto hodnoty znamenaji, Ze spoleCnost je obklopena
pracovniky, ktefi mezi s sebou komunikuji a jsou zaujati pro spolecnou véc a tou je
stabilita firmy. Tyto hodnoty se pfimo dotykaji ODDANOSTI pracovnikd vuci

spole¢nosti.
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3. ¢ast

Treti Cast je sefazena do 16 faktort, které byly ziskany provedenim faktorové
analyzy. Tyto faktory pfedstavuji obsahové slozky firemni kultury. (Konecnd, 2004).
Pomoci téchto faktort si potvrdime orientaci — podnikové klima zkoumané spolecnosti
a podrobnéji uvidime, do jakych kategorii faktori jednotlivé hodnoty zapadaji a kolik
respondentll je vnima za dilezité. Je to ztoho diivodl, Ze jednotlivé hodnoty se
v dotazniku Casto opakovaly, ale v trochu zménéné vétné i obsahové podobé — napf.
hodnota usilovat o jistotu pro zaméstnance a hodnota usilovat o spokojenost pracovnikii
nam jasn¢ tika, Ze svym obsahem se tykaji z4jmu o pracovniky a proto vznikl faktor
Orientace na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost, ktery obsahuje hodnoty tohoto

charakteru.

Seznam faktoru

Faktor 1 Orientace na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost

Faktor 2 Orientace na kvalitu produkti a sluzeb v souvislosti se spokojenosti
zakaznika

Faktor 3 Spoluprace a sdileni informaci a zkuSenosti uvniti firmy

Faktor 4 Inovace a zaméfenost na vnéjsi prostiedi

Faktor 5 Kvalita jako bezchybnost

Faktor 6 Agresivita a souté¢zivost ve vztahu k trhu

Faktor 7 Sponzorovani a budovani image

Faktor 8 Orientace na potfadek uvnitt firmy, disciplina, dodrZovani piedpist
a kézen

Faktor 9 Orientace na dobré jméno a stabilitu firmy

Faktor 10 Zamg¢tenost na nizké naklady

Faktor 11 Opatrnost (ve vztahu k vnéj§imu prostiedi)

Faktor 12 Orientace na firemni cile a vykonnost

Faktor 13 Moralni hodnoty

Faktor 14 Orientace na dosahovani zisku
Faktor 15 Konzervativnost — upfednostiiovéani standardnich postupt a zkusenosti
Faktor 16 Nesoutézivost
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Vypisy jednotlivych faktori s poCty respondentii jsou sefazeny podle nejvyssiho poctu
bodd.

Faktor 1

Orientace na pracovniky, jejich rozvoj a spokojenost

Cislo Nazev polozky dotazniku Pocet

polozky v bodi

dotazniku

33 Investovat do pracovniki firmy 14

14 Podporovat profesiondlni rozvoj a riist pracovnikii 13

32 Dévat pracovniklim moznost podilet se na rozhodovéni 10

37 Usilovat o spokojenost pracovnikil 16

40 Uvnitf organizace uplatiiovat spravedlivé pravidla 14

17 Umoznovat lidem projevit svij nazor, respektovat kazdého | 12
jednotlivce

30 Zajimat se o potieby pracovnikili, poskytovat jim zaméstnanecké | 13
vyhody

27 Umoznovat lidem vyniknout 12

46 Vazit si kazdého pracovnika v organizaci 15

12 Vytvéret pozitivni atmosféru, budovat dobré vztahy 14

42 Usilovat o jistotu pro zaméstnance 18

51 Odmeénovat kvalitu a dokonalost 13

24 Podporovat stmelovani pracovniho kolektivu 18

31 Stéale se ucit néco nového 14

28 Dosahnout maxima znalosti, byt Spickou v oboru 13

87 Zalezi, aby zaméstnanec byl spokojeny se svou pracovni néplni 16

88 Vs§ima si a vylepsuje pracovni prostiedi zaméstnancti 15

86 Dbé, aby zaméstnanci byli finanéné¢ motivovani za odvedenou | 15
praci

93 Zalezi ji, aby zaméstnanci byli spokojeni se mzdovym | 17
ohodnocenim

94 Vytvafi rizné motivacni slozky (pf. Stmelovani kolektivu, soutéze | 12
)

Faktor 1 obsahuje hodnoty tykajici se orientace na pracovniky, kde je hlavné kladen
diiraz na jistotu zaméstnanci a podporovani stmelovani pracovniho kolektivu.
Druhou nejsiln€j$i polozkou je snaha, aby zaméstnanci byli spokojeni se mzdovym
ohodnocenim. Za dulezité je také povazovano spokojenost zaméestnancti a spokojenost
s pracovni naplni. Pomérné vysoky pocet bodu maji polozky orientované na uctu
k pracovnikim, vylepSeni pracovniho prostiedi zaméstnanc a na motivaci
za odvedenou praci.
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Faktor 3

Spoluprace a sdileni informaci a zkuSenosti uvnitf firmy

Cislo Nazev polozky Pocet

polozky bodi

dotazniku

7 Vzajemné spolupracovat 12

54 Rozvijet spolupraci mezi Gtvary ¢i oddélenimi 13

36 Hledat vz4jemnou shodu (pii feSeni problému, volbé postuptl, | 21
apod.)

59 Sdilet informace, pfedavat si diileZité informace 12

34 Sdilet poznatky a zkuSenosti, predavat si poznatky, zkusenosti, | 11
rady

12 Vytvaret pozitivni atmosféru, budovat dobré vztahy 14

89 Zajimd se a naslouchd novym mySlenkdm, napadim a | 13
podnétim

90 Je vstiicnd a piipousti kritiku ¢i nesouhlas 17

91 Pfi zavddéni vyraznych zmén, zaméstnance na zmény | 10

pfipravuje a dobfe informuje

Faktor 3 obsahuje hodnoty zaméfené na vnitini prostiedi spole¢nosti. Nejvyssi pocet
bodli ndm ukazuje hodnota hledani vzajemné shody (pii feSeni problémi, volbé
postupti apod.). Hledat vzajemné shody s sebou nese odpovidajici pfistup k danym
problémiim a postupiim tzn. byt vstficny a pripoustét kritiku ¢i nesouhlas.

Faktor 14

Orientace na dosahovani zisku

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

60 Dosahovat zisku 21

20 Dosahovat maximalniho zisku 14

Faktor 14 ,,Orientace na dosahovani zisku* obsahuje stejn¢ jako faktor 3 ,,Spolupréace
a sdileni informaci a zkuSenosti uvnitf firmy* nejvyssi pocet bodii a to u hodnoty
,,dosahovat zisku*.

Faktor 9

Orientace na dobré jméno a stabilitu firmy

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

63 Usilovat o vybudovani ¢i udrzeni dobrého jména spolecnosti 17

18 Usilovat o stabilitu firmy 14

68 DodrZzovat dohody s partnery 18

76 Cilené budovat image firmy (prezentovat své uspéchy) 15
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Faktor 9 ,,Orientace na dobré jméno a stabilitu firmy* ndm svymi vysokymi pocty boda
ukazuje, ze pro zkoumanou spolecnost a jeji zaméstnance je velice diilezité dodrzovat
dohody s partnery a usilovat o vybudovani dobrého jména spolecnosti.

Faktor 2
Orientace na kvalitu produktu a sluZeb v souvislosti se spokojenosti zakazniki

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

49 Dosahovat vysoké kvality sluzeb 14

11 Dbét na dodrzovani terminti vi¢i vnéj$im zdkaznikim 15

6 Dosahovat vysoké kvality produkti 14

41 Dosahovat maximalni spokojenosti zdkazniki 16

48 Pruzné se ptizpisobovat pozadavklim a pfdnim zdkazniki 16

25 Usilovat o dokonalost vii¢i vnéjSim zakaznikim 14

55 Dosahovat maximalni vykonnosti, vysledkl 14

23 Kontrolovat kvalitu produkt 15

Faktor 2 oznacen jako ,Orientace na kvalitu produkti a sluzeb v souvislosti se
spokojenosti zdkaznikd“. Tento faktor mad nejvice bodl v polozkidch dosahovani
maximalni spokojenosti zdkazniki a také je kladen diraz na pruzné prizpisobovani
poZadavkiim a pranim zédkazniki.

Faktor 4

Inovace a zamérenost na vnéjsi prostredi

Cislo Néazev polozky Pocet

polozky bodi

dotazniku

22 Vyvijet nové produkty, rozsSifovat vyrobni programy 12

10 Hledat dal$i sméry rozvoje firmy 13

8 Pruzn¢ se pfizptisobovat technickému vyvoji, novym | 13
technologiim

47 Uplatiiovat nové poznatky a postupy 11

61 Cilené a pribézné sledovat chovani a kroky konkurence 13

77 Expandovat (na nov¢ trhy, ...) 15

26 Rychle a pruzné reagovat na nové moznosti a prilezitosti 14

66 Ziskavat informace o vnéj§im prosttedi (o novych | 12
technologiich, o zménach v legislative)

1 Prosazovat nové myslenky 16

Faktor 4 je zase naopak zaméten na vnéjsi prostiedi a inovacni ptistupy. Nejvyssi pocet
bodu dosahla hodnota prosazovat nové mySlenky a druha nejsilnéjSi expandovat
na nové trhy.
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Faktor 5

Kvalita jako bezchybnost

Cislo Nazev polozky Pocet

polozky bodii

dotazniku

9 Usilovat o dokonalost vii¢i spolupracovnikim (dbat na | 10
dodrzovani dohodnutych termind, kvalitu prace, ...)

62 Vyvijet tlak na dodavatele smérem ke kvalité 11

35 Netolerovat nekvalitu (nepiesnosti, ...), nedbalost, povrchni | 10
resSeni

44 Nést individualni odpoveédnost za vysledky své prace 13

2 Kontrolovat kvalitu sluzeb 14

53 Netolerovat neprofesionalitu 11

21 Kontrolovat dodrzovani standardii a predepsanych postupti 11

Faktor 5 ,Kvalita jako bezchybnost* obsahuje hodnoty zamétené na kvalitu préce.
Spolecnost povazuje za dulezit¢ kontrolovat kvalitu sluZzeb. Tato polozka obsahuje

nejvice bodu.

Faktor 6

Agresivita a soutéZivost ve vztahu k trhu

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

81 Porazit konkurenci 11

74 Ziskat prvenstvi na trhu (mit nejvétsi trzni podil) 11

65 Ziskat predni misto na trhu 15

83 Byt nejlepsi, dosahovat Spickovych vysledki 12
Faktor 6 je charakteristicky pfedev§im na prvenstvi, byt ,nejlepsi“. Nejvice bodi

obsahuje hodnota ziskani predniho mista na trhu.

Faktor 7

Sponzorovani a budovani image

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

84 Podporovat zdravotnictvi, sport kulturu 10

71 Podporovat mésto/region 12

78 Chovat se Setrné€ vici zivotnimu prostiedi 14

79 Davat o firm¢ védét (ukazovat se pii sponzorskych akcich, | 15

ucastnit se veletrht, ...)

Faktor 7 ndm ukazuje hodnoty orientované na vné&jSi prostfedi spoleCnosti, jakym
zpusobem se prezentuje. Nejvyssi hodnotu ukazuje polozka davat o firmé védét
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prostiednictvim riznych sponzorskych akcich, ucastnéni na veletrzich, prednaskach
apod. Druhé nejsilnéj$i hodnota je Setrné chovani vuci Zivotnimu prostiedi. Faktor je
proto pojmenovan ,,Sponzorovani a budovani image firmy.

Faktor 8

Orientace na poradek uvniti firmy, disciplinu, dodrZovani predpisi a kazen
Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

56 Dodrzovat zakony a piedpisy 13

38 Dbat na potadek a pracovni kazen 11

45 Respektovat tradice firmy 13

78 Chovat se Setrné€ vici zivotnimu prostiedi 14

21 Kontrolovat dodrzovani standardli a predepsanych postupii 11

Tento faktor ndm ukazuje nejvyssi, stejna jako u faktoru 7, hodnotu, kterd se timto
potvrzuje a tou je Setrné chovani vii¢i Zivotnimu prostiredi. Dal$i hodnoty s vy$$im
poctem bodi jsou dodrzovani zakoni a predpist a respektovani tradic firmy.

Faktor 10

Zamérenost na nizké naklady

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

57 Usilovat o co nejnizsi ndklady 13

29 Hledat uspory 14

58 Kontrolovat ekonomické vysledky 12

Faktor 10 je zaméfen na ekonomické hospodateni spolecnosti. U tohoto faktoru jasné
vidime, Ze v porovnani s faktorem 9 ukazuje nizsi pocty bodt. U Faktoru 10 nejvyssi
pocet bodl ukazuje hodnota orientovana na hledani uspor.

Faktor 11

Opatrnost (ve vztahu k vnéjSimu prostiedi)

Cislo Nazev polozky Pocet

polozky bodi

dotazniku

75 Neriskovat, podstupovat pouze mensi rizika 10

73 Expandovat srozvahou, nesnazit se o expanzi v nejistych
podminkach

85 Investovat rozumné, se zarukou maximalnich vysledkl 12

Faktor 11 nazvany ,,Opatrnost ve vztahu k vnéjSimu prostfedi“ obsahuje ze vSech
faktorh hodnoty, které maji niz§i pocty bodd. Duvod vidim vtom, Ze zkoumana
spolecnost se zaméifenim na stavebni ¢innost se pohybuje v tvrdém nekompromisnim
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prostiedi, kde je dilezité mit tvrdé lokty a obcas jit i do rizika. U tohoto faktoru nejvice
bodtl obsahuje hodnota ,investovat rozumné, se zarukou maximalnich vysledkii“.

Faktor 12

Orientace na firemni cile a vykonnost

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodu
dotazniku

16 Podporovat a respektovat firemni cile 13

15 Zvysovat vykonnost, efektivnost 14

18 Usilovat o stabilitu firmy 14

Faktor 12 ,,Orientace na firemni cile a vykonnost“ je zaméfen na vnitini prostiedi
spolecnosti na jejich vykonnost a stabilitu. U tohoto faktoru polovina oslovenych
respondentll zastdva nazor, ze spoleCnost povazuje za dulezité zvySovat vykonnost
a efektivnost a tim usilovat o stabilitu firmy.

Faktor 13

Moralni hodnoty

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

4 Netolerovat nepoctivost, obchazeni predpist, ... 13

3 Chovat se poctivé a korektné k zdkazniklim 14

92 Zalezi ji, aby na pracovisti byly dobré mezilidské vztahy 11

Faktor 13 zdiiraziiuje moralni hodnoty spolecnosti. Nejvyssi hodnota je ,,chovani se
poctivé a korektné k zdkaznikiim. Druha silna polozka obsahuje hodnotu ,,netolerovat
nepoctivost a obchdzeni predpist.

Faktor 15

Konzervativnost — uprednostiiovat standardnich postupi a zkuSenosti

Cislo Nazev polozky Pocet

polozky bodi

dotazniku

13 Upfednostiiovat standardni, osvéd¢ené¢ postupy, pouzivat | 15
provéiené metody

34 Sdilet poznatky a zkuSenosti, preddvat si poznatky, zkuSenosti, | 11
rady

Faktor 15 obsahujici konzervativni ptistup ve spolecnosti obsahuje hodnotu s nejvyssim
poctem bodil ,,upFednostiiovat osvédcené postupy, pouZivat provérené metody*.
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Faktor 16

Nesoutézivost

Cislo Nazev polozky Pocet
polozky bodi
dotazniku

67 NesoutéZzit s ostatnimi firmami, nesoutéZit s partnery -20

Faktor 16 ,,Nesoutézivost™“ — nesoutézit s ostatnimi firmami, nesoutézit s partnery ma
minus 20 bodd, protoZe respondenti s touto hodnotou zdsadné nesouhlasi — nepovazuje
to spolenost za dilezité. Ve stavebni spolecnosti neni totiZz moZné nesoutéZit
s ostatnimi firmami, protoZe stavebni spolecnosti, aby ziskaly zakazky, které budou

realizovat, musi vstupovat do soutézi vyhlaSenych investory.

Popis vysledki z 3. ¢asti prizkumu

Popisy jednotlivych hodnot rozd€leny do faktortt nam potvrzuji vysledky z prvni

a druh¢ c¢asti prizkumu spole¢nosti:

Tzn., Ze firemni kultura zkoumané spolecnosti je orientovand na spolupraci

a sdileni informaci a zkuSenosti uvniti firmy s cilem dosahnout zisku.

Ve spolecnosti je kladen diiraz na jistotu pro zaméstnance, komunikaci, stmelovani

kolektivu a dodrZeni dohod s partnery.

Vysoké hodnoty jsme také zaznamenali u vnimani hodnot z rtiznych urovnich
managementu. Tyto vysledky ndm ukézaly, Ze manazeti z riznych Grovni managementu

se shodovali a to nejenom v jedné hodnot¢.

Predstavitelé zriznych trovni managementu se shodli, vnimaji stejné,

za dulezité ..Orientaci na dobré jméno a stabilitu firmy s produkci kvalitnich

vyrobki a sluzeb v souvislosti se spokojenosti zakaznika*.
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4.6 Interpretace vysledkii prizkumu spole¢nosti

Cilem empirického prizkumu bylo zjistit obsah firemni kultury na urovni
organiza¢nich hodnot, jaké je firemni klima spole¢nosti tzn., jak ji vnimaji zaméstnanci
stavebni spolecnosti, a také v neposledni fadé pohled na obsah organiza¢nich hodnot
podle pfedstaviteli tii urovni managementu. Zda prikladaji dtlezitost stejnym,

podobnym ¢i naprosto odlisSnym hodnotam.

Dil¢im cilem bylo pokusit se zjistit, zda firemni kultura svou atmosférou ovliviiuje

chovani pracovnikd, jejich spokojenost a ekonomickou uroven spolecnosti.

Vysledky prizkumu spolecnosti ziskané prostfednictvim dotazniku a dopliujicim
polostandardizovanym rozhovorem (ktery slouZzil jako potvrzujici prostfedek) nam
ukazaly, ze firemni kultura zkoumané spolecnosti je orientovana na ,,Spolupraci

a sdileni informaci a zkuSenosti uvnitf firmy za icelem dosaZeni zisku“.

Zjistila jsem, Ze pfedstavitele tii Grovni managementu vys§i, stfedni a niz$i
management se shodli na hodnotach, které svym vyznamem, obsahem kladou diraz
na,Dobré jméno a stabilitu firmy s produkeci kvalitnich vyrobku a sluZeb

v souvislosti se spokojenosti zakaznika.

Tento vysledek znamena a potvrzuje mi to i na zékladé provadéného rozhovoru
a ptimé pracovni zkuSenosti ve spolecnosti, ze pro spolecnost jsou diileziti pracovnici,

jejich vzéjemné vztahy a komunikace.

Jak uvadim v teoretické ¢asti této prace, vytvaret a budovat pozitivni firemni
kulturu je dlouhodoby slozity proces, ktery s sebou pfinasi fadu Cinnosti a strategickych
ukoll. Zkoumana spole¢nost ptisobi na trhu 18 let a v soucasné dobé si drzi velice dobré
ekonomické postaveni a také pozitivni povést tykajici se pfistupu k zaméstnanctm.
ZaCina to uz u zakladatele spoleCnosti, ktery svymi piedstavami, znalostmi
a zkuSenostmi buduje zéklad firemni kultury. Jde o formovani zékladnich ptedpoklada,
které spadaji do spravnych zplsobli organizace — styly vedeni, ptedavani informaci, ale

také s jakymi spolupracovniky dojde k napliiovani stanovenych vizi.
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Z téchto predstav a predpokladl se zaCinaji utvaret i ostatni prvky firemni kultury —
hodnoty, normy a artefakty. V teoretické casti prace jsem v kapitole Chovani
v organizaci se umyslné zameétila na dilezitost pracovnikl. Na jejich osobnost, jejich
postoje, motivaci, oddanost a dalsi ¢innosti. Je to z toho divodu, Ze spatiuji 1 v téchto
oblastech (ne jenom v téchto, je dalezité¢ tuto problematiku pojimat komplexné) klic

k dosaZeni silné a stabilni spolecnosti.

Vysledky prizkumu ndm také odhaluji, Ze v n€kterych hodnotach se predstavitele
managementu neztotoznuji nebo povazuji za dalezité hodnoty, které jsou sice svym
obsahem zamétfené na spokojenost pracovnikli, ale trochu zjiného pohledu. Neni
mozné, aby se pfedstavitelé rGznych Urovni managementu shodovali ve vSech
hodnotach. Je ale dilezité, aby shoda byla v téch podstatnych hodnotéach, aby vSichni
pracovnici sdileli takové hodnoty a vzorce chovani, které je povedou k udrzeni stability

a celkovému rozvoji spolecnosti.

Spoluprace a sdileni informaci a zkuSenosti, orientace na dobré jméno
a stabilitu firmy jsou hodnoty, které pracovnici vnimaji, Ze jejich organizace
povaZuje za nejdilezitéjsi. Je to soustava hodnot, ktera je vnimana vSemi lidmi
ve firmé€. Nejsou uznavany pouze vrcholovym managementem.

Z vysledkt vyplyva, ze firemni kultura této spole¢nosti ovliviiuje svymi hodnotami,

normami, chovani pracovnikli pozitivnim smérem a ze miize prispivat svou atmosférou

k jejich spokojenosti a dosazeni ekonomické urovné spolecnosti.

Odpovédi na stanovené hypotézy

V praci jsem stanovila tfi otdzky a k nim formulovala hypotézy. V této kapitole

odpovim na stanovené otdzky a budu reagovat na hypotézy.

Otazka ¢. 1

- Je dutlezit¢ pro stabilitu spolecnosti, aby pracovnici zriznych trovni

managementu sdileli alespon nékteré nazory, hodnoty spolecnosti?
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Ano, pro organizaci je dilezité, aby zaméstnanci sdileli, uznavali alespon
nékteré (ty podstatné) hodnoty. Pokud nejsou v organizaci sdileny zaméstnanci
hodnoty, nebo jen urcitou Urovni managementu mize dochézet ke vzniku subkultur,
jejichz vznik je zapfic¢inén rozdilnosti sdilenych zakladnich ptredpokladii — hodnot
spolecnosti. Vznik subkultur nemusi mit hned pro organizaci negativni dopady, ale je
dilezité o subkulturach védét a snazit se cilené urCitymi ndstroji vytvaret komunikaci
aspoluprdci mezi jednotlivymi subkulturami, aby nedochédzelo k zvyraznéni
nezavislosti jednotlivych subkultur (naptiklad vyroba, marketing, ucetni oddéleni
apod.). Tento stav miize mit az fatalni disledky pro organizaci, kdy jednotliva oddé€leni

funguji zcela samostatné a nespolupracuji, pfestoze by méla.

U zkoumané spolecnosti bylo zjisténo, Zze predstavitelé¢ tfi urovni managementu se
shoduji v zasadnich hodnotach a ty jsou usilovat o dobré jméno a stabilitu firmy
s produkci kvalitnich vyrobki a sluzeb v souvislosti se spokojenosti zdkaznika a také
usilovat o spokojenost a rozvoj pracovnikl. Tento sdileny konsensus mezi urovnémi
managementu dava urcitou zaruku, ze spolecnost je odolnd vici vzniku ptipadnych
konfliktd ¢i problému jak uvnitf organizace, tak i vici vnéjSimu prostifedi. Znamena to
tedy, ze mezi urovnémi managementu a tim i mezi jednotlivymi oddélenimi dochazi
ke spolupraci a jisté pospolitosti, ktera vede ke spolecnym cilim a v tomto ptipadé

spole¢nym cilem je dobré jméno a stabilita.

Stanovenou hypotézu, ze organizace, kde sdileny konsensus plati na vSech urovni

managementu je odolnou a stabilni spolec¢nosti, timto potvrzuji.

Otazka ¢. 2

- Jaky vyznam pro firemni kulturu a prosperitu organizaci ma personalni oddéleni

zamé&fené na fizeni personalniho managementu?

V pripadé zkoumané spole¢nosti odpovéd’ neni tak jednoznacna. Z rozhovoru
veden¢ho z pracovnici persondlniho oddéleni jsem ziskala poznatek, Ze persondlni
oddéleni se nepodili na strategickych krocich personalniho fizeni. Zabyva se spise
spravou zaméstnaneckych, osobnich a administrativnich zalezitosti vyplyvajici

ze zakona. Strategické kroky zaméfené za zaméstnance — jejich motivace -
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odménovani, vzdélavani, ptipadné¢ hodnoceni nebo vybér novych manazerskych pozic
apod. je vrukou vrcholového managementu. I pfesto, ze vrcholovy management se
fadou cinnosti spadajicich do oblasti fizeni lidskych zdrojii nezabyva aktivni a cilenou
praci, panuje ve spolecnosti pozitivni atmosféra a spole¢nost je obklopena zaméstnanci,

ktefi v ni setrvavaji uz nékolik let.

Personalni oddéleni sloZené z profesionalnich lidi, ktefi se cilené vénuji
personalnimu managementu a rozvijeni oblasti Fizeni lidskych zdroji je jisté pro
organizace vyznamnym nastrojem, ale ne rozhodujicim. Vysledky z prizkumu
spolecnosti ndm ukazuji, ze firemni kultura je Zadouci a efektivni a jeji ekonomicka
stranka je na velice dobré trovni (informace tykajici se ekonomické stranky spolecnosti
jsem ziskala z rozhovoru z pracovnici z persondlniho oddéleni a z mych zkuSenosti).
Hypotézu €. 2 tedy ani nevyvracim, ale ani nepotvrzuji. K potvrzeni ¢i vyvraceni této

hypotézy by bylo zapotiebi provést vyzkum u vice organizaci.

Otazka ¢. 3

- Je pro spole¢nost vyhodné motivovat zaméstnance?

Ano. Motivace je velice diilezitou oblasti, kterou by se mély zabyvat v§echny
organizace, pokud si chtéji udrzet kvalitni a schopné pracovniky. Zkoumana
spolecnost vénuje motivaci dostateCnou pozornost, ale ma jisté mezery. Z vysledka,
bylo patrné, Ze vrcholovy management vnima, Ze spolecnost povazuje za dulezité, aby
zamé&stnanci byli finanéné motivovani za odvedenou praci, ale u stfedniho a nizsiho

managementu to tak nebylo.

I pfesto, Ze v tomto sméru ma spole¢nost uréité mezery, je motivace zaméstnancu
ve spolecnosti uspokojivé nastavena. Spole¢nost motivaci projevuje i nehmotnymi
motivacnimi faktory. Tento ukazatel nam potvrzuje, Ze Herzbergova teorie motivace,
ktera poukazuje na dllezitost motivacnich faktor, které vychdzi zhlubin lidské
povahy, mé své opodstatnéni. Tzn., Ze naslouchdni, moZnost projevit svlij ndzor, uznani,
pocit odpovédnosti, vzbuzovani pocitu spoluprace na dualezitych projektech, moznost
jejich sdileni, mezilidské vztahy jsou motivacni slozky, které v lidech vzbuzuji kladné

pocity a zna¢nou mérou piispivaji k oddanosti pracovnik.
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Stanovena hypotéza, Ze motivace zaméstnancii ma pozitivni vliv na pracovni
moralku pracovnikii a tim také prispiva Kk pozitivnimu klimatu organizace je
zvySe zminénych diivodii potvrzena. Potvrzuji to, nejenom, hodnoty ziskané
z vysledkii dotaznikd — usilovat o jistotu pracovnikili, podporovat stmelovani kolektivu,
investovat do pracovnikii. To jsou hodnoty, které pifimo s motivaci souviseji. V tomto
prizkumu jsem sice neméfila vztah motivace na zvySovani pracovni moralky, ale
ziskané informace z vysledkli prizkumu zkoumané spole¢nosti ukazuji, Ze motivace,

jako jeden z faktora se podili na pozitivni pracovni moralce pracovnikda.

118



Z.aveér

StéZejnim pojmem této prace je firemni kultura a oblast fizeni lidskych zdroji.
Firemni kultura panuje v kazdé spolecnosti, ale kazd4a spole¢nost mé jinou firemni
kulturu. Je to zejména z ditvodil, ze firemni kultura predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédceni, postoji a domnének, které formuji zptisob chovani a jednani lidi a zptisob
vykonavani prace. Kultura muize plsobit ve prospéch organizace tim, ze vytvaii
prostiedi, které pfispiva ke zlepSeni vykonu a napomahd fizeni zmény. Muze vSak
pusobit i v neprospéch organizace tim, Ze vytvari bariéry dosazeni cili podnikovych

strategii. Tyto bariéry zahrnuji odpor ke zméné a nedostatek oddanosti a angaZzovanosti.

Vliv kultury ma podstatny dopad na chovani jedincti ve smyslu pfenaseni identity
ajednoty cile na Cleny organizace, usnadiiovani vytvafeni atmosféry oddanosti

a vzdjemnosti, formovani chovani tim, ze poskytuje orientaci k tomu, co se ocekava.

Stézejni vyznam pro firemni kulturu maji lidské zdroje. Jejich rozvoj, usmérnovani
a ftizeni ve sméru dosazeni zadouciho chovani muze firemni kulturu posilit, ¢i
dosédhnout planované zmény. Témito Cinnostmi se zabyvaji personalisté ve spolupraci
s liniovymi manazery. Podstatou personalniho fizeni je tedy fizeni lidi takovym
zpusobem, které vede ke zvySeni vykonnosti organizace. Jako takové je zaleZzitosti
vSech manazerGi a vedoucich tymt. Je skute¢nosti, Ze pojmy firemni kultura, fizeni
lidskych zdrojti nejsou pfilis staré a jejich podstata a vyznam se aplikuje az v poslednich
letech, kdy zacind byt kladen vétsi diiraz na pracovniky, ktefi pfispivaji k dosazeni cilt.
Tento diraz je charakterizovan ¢innostmi orientované na oddanost a angazovanost,
odménovani, motivaci, vzdélavani apod. Nepodcenuji se ani postoje, nazory
a individuality osobnosti, protoZe si manaZeti za¢inaji uvédomovat, Ze hlubsi poznavani

a naslouchédni svym pracovnikil jim rychleji a snadnéji zajist'uje plnéni jejich predstav.

Personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji je oblast velice Siroka a zahrnuje spoustu

dalsich kroki, které vedou k napliovani vizi a prosperité organizaci.

Empirickd cast prace se zabyvala zjiSténim hodnot firemni kultury stavebni

spolecnosti s pohledu vybranych respondenti a nasledné porovnani hodnot
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od predstavitel tfi Urovni managementu. Obsah hodnot firemni kultury byl
identifikovan prostfednictvim prizkumu, jehoz hlavni metodou byl dotaznik a
polostandardizovany rozhovor. Vysledky z prizkumu byly zpracovany kvalitativni

analyzou.

Vysledky prizkumu ukézaly a prakticky potvrdily, Ze je velice dilezité soustiedit
svou pozornost na pracovniky ve forme¢ vhodné zvolené motivace, spravné komunikace
mezi nadiizenym a podfizenym, uplatiovani spravedlivych pravidel, ve sdileni
podstatnych hodnot z riznych trovni managementu. VSechny tyto ¢innosti smétuji
k lepsi spolupréci, vzadjemné pospolitosti a ke spoleCnym zajmim usilujici o dosazeni

dobrého jména a stability spolecnosti.

Vysledky, také nepotvrdily ale ani nevyvratily dilezitost personalniho oddéleni,
brané¢ho jako hlavniho Cinitele v realizaci tkolu tykajicich se rozvijeni firemni kultury
a oblasti fizeni lidskych zdroji. To znamena, ze pokud vedeni spolecnosti vnasi
do spolec¢nosti  atmosféru zaloZzenou na mezilidskych vztazich a pfistupuje
k pracovnikiim, jako k rovnocennym partnerim muze také dosahovat a realizovat své
piedstavy a plany. Tyto udaje vSak nelze zobecnit jako platna tvrzeni pro vSechny

spolecnosti.
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Resumé

Cilem prace je zjistit jaké firemni kultura, jaké klima panuje ve vybrané stavebni
spolecnosti, jak vnimaji zaméstnanci spolecnost, ve které pracuji a také zjistit pohled
zaméstnancll na spolecnost zriznych urovni managamentu, konkrétné¢ z pohledu

vyssiho, stitedniho a niz§tho managementu.

V teoretické Casti se zamétuji na celkovou charakteristiku firemni kultury a jeji
provazanost s oblasti fizeni lidskych zdroji. Poukazuji na to, Ze prostfednictvim
persondlniho fizeni lze rozvijet a budovat firemni kulturu organizaci.. Persondlni
oddéleni, jeho role, tkoly a ¢innosti jsou uzce propojeny s fizenim lidskych zdroji, a
proto této problematice a pfipadnym rozdilim vénuji svou pozornost. Nasledné se
zabyva chovéanim lidi v organizacich jako dilezitym clankem, ktery ptisobi na firemni
kulturu. Osobnost lidi, motivace, analyza pracovnich mist, oddanost jsou faktory, které

vyrazné ovliviiuji chovani pracovniki a tim i firemni kulturu v organizacich.

Empirické ¢ast prace se zabyva zjisténim obsahu firemnich hodnot vybrané stavebni
spole€nosti prostfednictvim techniky dotazniku a polostandardizovaného rozhovoru,
ktery ma také ukazat ukoly a Cinnosti persondlniho oddéleni zkoumané spolecnosti.
Vysledky z prizkumu nadm ukéazaly firemni kulturu organizace a potvrdily, ze je
dalezité rozvijet spolupraci a vzdjemnou komunikaci mezi jednotlivymi drovnémi
fizeni, dale, Ze je dulezité se zabyvat otdzkou motivace pracovnikil a v neposledni fad¢
nam vysledky nepotvrdily, ale ani nevyvratily dilezitost persondlniho oddéleni jako

stézejniho Cinitele v budovani a rozvijeni firemni kultury.

121



Anotace a klicova slova

Anotace

Prace je zaméfena na firemni kulturu a jeji provdzanost z oblasti fizeni lidskych
zdroji. Pozornost je vénovana lidskym zdrojim, jejich rozvijeni a fizeni. Empiricka ¢ast
se zabyva firemni kulturou vybrané spolecnosti a potvrzenim dulezitosti jejiho

rozvijeni.

Klic¢ova slova

Firemni kultura, fizeni lidskych zdroji, motivace, stabilita spolecnosti, oddanost,

zameéstnanci, persondlni oddéleni.

Annotation

The work is focused on the company culture and its cohesion with the field of the
human resource management. The attention is paid to the human resources, their
development and management. The empiric part deals with the company culture of the

elite and claiming the importance of its development.

Keywords

Company culture, human resource management, motivation, company stability, loyalty,

employees, staff department.
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Pfiloha ¢islo 1

DOTAZNIK ORGANIZACNICH HODNOT

Instrukce:

Ptectéte si, prosim, jednotlivé polozky dotazniku a na ptedlozené Skale vyznacte
kiizkem, nakolik jsou niZe uvedené zpiisoby mySleni a chovani povazovany
ve vaSi firmé za dilezité (tj. nakolik jsou zdaraznovany a skutecné —
neoficialné — uznavany jako hodnoty diilezité pro vasi firmu).

Pfi posuzovani vyznamu jednotlivych vyrokli, uvedenych v dotazniku,
neodpovidejte, prosim, podle toho, co povazujete vy osobné za dilezité nebo
podle toho, jak by to podle vas ve vasi firmé¢ mélo byt. Odpovidejte jako
pozorovatel(ka) ve své vlastni organizaci a uvedte, co je uvniti vasi firmy
skute¢né zdirazinovano a uznavano.

Pfi vyplilovani dotazniku vyuZzijte, prosim, cely rozsah Skaly a v ramci
moZnosti se vyhybejte stfedni — neutrdlni — odpovédi. Dodrzeni uvedeného
postupu je dalezité jak pro vypovidaci schopnost vysledk, tak pro srovnatelnost
odpovédi ziskanych od jednotlivych respondentt.

Za vyplnéni dotazniku a dodrZovani instrukci Vam dékuji.

Katerina Rehorova



Pfiloha ¢islo 2

DOTAZNIK ORGANIZACNICH HODNOT



V nasi firmé je
PovazZovano za dulezité

Rozhodné
nesouhlasim

SpiSe
nesouhlasim

Tak
napul

SpiSe
souhlasim

Rozhodné
souhlasim

Prosazovat nové
mysSlenky

Kontrolovat kvalitu sluzeb

Chovat se poctive a
korektné¢ k zdkazniktim

Netolerovat nepoctivost,
obchdzeni predpist.

Dbat na peclivost a
preciznost, vénovat
pozornost detailim

Dosahovat vysoké kvality
produktti

Vzijemné spolupracovat

Pruzné se ptizptisobovat
technickému vyvoji,
novym technologiim.

Usilovat o dokonalost
vuci spolupracovnikiim
(dbat na dodrzovani
dohodnutych terminii,
kvalitu préce, ....)

10.

Hledat dalsi sméry
rozvoje firmy

1.

Dbat na dodrzovani
termind vici vnéj$im
zakaznikum

12.

Vytvaftet pozitivni
atmosféru, budovat dobré
vztahy

13.

Uptednostiovat
standardni, osvédéené
postupy, pouZzivat
provétené metody.

14.

Podporovat profesiondlni
rozvoj a rust pracovniki

15.

ZvySovat vykonnost,
efektivnost

16.

Podporovat a respektovat
firemni cile

17.

Umoznovat lidem projevit
svllj ndzor, respektovat
kazdého jednotlivce

18.

Usilovat o stabilitu firmy

19.

Ukoly a problémy fesit
tymovée

20.

Dosahovat maximalniho
zisku




V nasi firmé je
povaZovano za dulezité

Rozhodné
nesouhlasim

SpiSe
nesouhlasim

Tak
napul

SpiSe
souhlasim

Rozhodné
souhlasim

21.

Kontrolovat dodrzovani
standardil a pfedepsanych
postupti

22.

Vyvijet nové produkty,
rozSifovat vyrobni
programy

23.

Kontrolovat kvalitu
produktii

24.

Podporovat stmelovani
pracovniho kolektivu

25.

Usilovat o dokonalost
vici vnéj$im zakaznikiim

26.

Rychle a pruzné reagovat
na nové moznosti a
piilezitosti

27.

Umoznovat lidem
vyniknout

28.

Dosahnout maxima
znalosti byt Spickou v
oboru

29.

Hledat uspory

30.

Zajimat se o potieby
pracovnikl firmy

31.

Stale se uc¢it néco nového

32.

Dévat pracovnikiim
moznost podilet se na
rozhodovani

33.

Investovat do pracovnikil
firmy

34.

Sdilet poznatky a
zkusenosti, predavat si
poznatky, zkuSenosti, rady

35.

Netolerovat nekvalitu
(neptesnosti), nedbalost,
povrchni feseni

36.

Hledat vzéjemnou shodu
(pti feseni problémd,
volb¢ postuptl, ...)

37.

Usilovat o spokojenost
pracovnikl

38.

Dbat na poradek a
pracovni kazen

39.

Byt ochoten
experimentovat — zkouset
nove, neproveérené
postupy, ....




V nasi firmé je
povaZovano za dulezité

Rozhodné
nesouhlasim

SpiSe
nesouhlasim

Tak
napul

SpiSe
souhlasim

Rozhodné
souhlasim

40. | Uvnitt organizace
uplatilovat spravedliva
pravidla

41. | Dosahovat maximalni
spokojenosti zakaznikli

42. | Usilovat o jistotu pro
zaméstnance

43. | Byt tolerantni k chybam
pracovniku

44. | Nést individualni
odpovédnost za vysledky
své prace

45. | Respektovat tradice firmy

46. | Vazit si kazdého
pracovnika v organizaci

47. | Uplatnovat nové poznatky
a postupy

48. | Pruzné se ptizpiisobovat
pozadavkliim a ptani
zékaznikl

49. | Dosahovat vysoké kvality
sluzeb

50. | Planovat (vyrobu,.....)

s dostateCnymi rezervami

51. | Odménovat kvalitu a
dokonalost

52. | Dosahovat vysoké (interni
efektivnosti

53. | Netolerovat
neprofesionalitu

54. | Rozvijet spolupraci mezi
utvary ¢i oddélenimi

55. | Dosahovat maximalni
vykonnosti, vysledkl

56. | Dodrzovat zdkony a
predpisy

57. | Usilovat o co nejnizsi
naklady

58. | Kontrolovat ekonomické
vysledky, vyvoj ukazatell

59. | Sdilet informace, predavat
si dtilezité informace

60. | Dosahovat zisku

61. | Cilen¢ sledovat chovani a
kroky konkurence

62. | Vyvijet tlak na dodavatele

smérem ke kvalité




V nasi firmé je
povaZovano za dulezité

Rozhodné
nesouhlasim

SpiSe
nesouhlasim

Tak
napul

SpiSe
souhlasim

Rozhodné
souhlasim

63.

Usilovat o vybudovani ¢i
udrzeni dobrého jména
spole¢nosti

64.

Postupovat pomalu,
s rozvahou

65.

Ziskat ptedni misto na
trhu

66.

Ziskavat informace
o vn¢j$im prostiedi
(o novych technologiich,
0 zménach v legislative)

67.

Nesoutézit s ostatnimi
firmami, nesoutézit
s partnery

68.

Dodrzovat dohody
s partnery

69.

Zabyvat se rozvojem
sluzeb pro zédkazniky

70.

Snazit se nebyt pozadu za
ostatnimi, nebyt
podpriimérni

71.

Podporovat mésto/region

72.

Bojovat s piekazkami

73.

Expandovat s rozvahou,
nesnazit se o expanzi
v nejistych podminkach

74.

Ziskat prvenstvi na trhu
(mit nejveétsi trzni podil)

75.

Neriskovat, podstupovat
pouze mensi rizika

76.

Cilen¢ budovat image
firmy (prezentovat své
uspechy)

77.

Expandovat (na nové trhy,

)

78.

Chovat se Setrné vaci
zivotnimu prostiedi

79.

Dévat o firm¢e védet
(ukazovat se pfi
sponzorskych akcich,
ucastnit se veletrh, ....)

80.

Cilen¢ a pritbézné
zjistovat pozadavky,
potieby a pfani zdkaznikl

81.

Porazit konkurenci, sebrat
misto konkurenci na trhu




V nasi firmé je
povaZovano za dulezité

Rozhodné
nesouhlasim

SpiSe
nesouhlasim

Tak
napul

SpiSe
souhlasim

Rozhodné
souhlasim

82.

Pecovat o zdkazniky
(délat néco navic,
poskytovat poprodejni
servis)

83.

Byt nejlepsi, dosahovat
Spickovych vysledki

84.

Podporovat zdravotnictvi,
sport, kulturu

85.

Investovat rozumné, se
zarukou maximalnich
vysledkil

86.

Db4, aby zaméstnanci byli
financn€ motivovani za
odvedenou praci

87.

Zalezi, aby zaméstnanec
byl spokojeny ze svou
pracovni naplni

88.

Vs§ima si a vylepsSuje
pracovni prostiedi
zaméstnancl

89.

Zajima se a nasloucha
novym myslenkam,
napadiim, podnétiim a
vyzim.

90.

Je vstiicna a pfipousti
kritiku ¢i nesouhlas

91.

Pti zavadéni vyraznych
zmen, zameéstnance na
zmény piipravuje a dobie
informuje.

92.

Zalezi ji, aby na pracovisti
byly dobré mezilidské
vztahy

93.

Zalezi ji, aby zaméstnanci
byli spokojeni se
mzdovym ohodnocenim.

94.

Vytvéti rizné motivacni
slozky (pf. Stmelovani
kolektivu, soutéze).
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Organizaéni schéma

Predseda predstavenstva

Reditel

Technicky feditel

Obchodni feditel

Finanéni manazer

Ekonomické oddéleni

Technické oddéleni

Metrologie

Oddéleni nakupu

Oddéleni zakazky

Stf. 16 InZzenyring

IMS

Vyrobni feditel

Reditel OZ Slovensko

Reditel OZ Ostrava

BOZP a PO

Personélini oddéleni

Marketing

Sekretariat

Stredisko 21
Areél Modfice

Vedouci vyroby

Stredisko 07
Budova Mlynska

Stiedisko 51 Mosty

Stiedisko 52 Mosty

Stredisko 04
Doprava a mech.

Stredisko 53
Estakady

Stredisko 08 Sklad

Stredisko 54
Ostrava - Kuncice

Stredisko 19
Aredl KPS

Zamecnicka dilna

Oddéleni nakupu,
zakazky

Aredl Ostrava, sklad

Stiedisko 01 Mosty

_ Stredisko 02
Zel. svrSek a spodek

Stredisko 03 Izolace

Stredisko 06
InZenyrské site

Stredisko 10
Ocelové konstrukce

Stredisko 11 Zvedani

Stredisko 12
OZ Plzen

Stredisko 14
Specialni technologie

Stiedisko 17 Mosty

Stredisko 18
D8 - Hrani¢ni most

Stredisko 20

Stredisko 22
VMO Dobrovského




