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1 UVOD

Po druhé sitové valce doSlo k posunu od industrialni ke zrtalospol€nosti. Tato
zména ma velky vliv na podnikovéizeni i samotnou filosofii podniku. Vedeni
spol&nosti uz pouze neudava &mnendizuje a nekontroluje, ale musi mit schopnost
nadchnout podzené pro svou vizi a tedy i budoucnost. Podnikdizeni sndiuje
ke znalostnimu managementu a znalost se stavadatalatéjSi formou kapitalu podniku.
Ve firm¢ se znalosti zlepSuji dikycani, kterému by se Zadna z nich giarmbranit, ale
naopak ho podporovat. VSechny tytoény maji viiv na podnikovou kulturu spdieosti.

S postupujicintasem se ji fiklada velkad vaha a lidé se snazi tomuto pojmu porst
a diky tomu i zlepsit trzni postaveni svého podniku

Podnikovou kulturu sice nelze nahmatat, alediga&lovek ji svym zgisobem vnima.
Prakticky je to prosedi podniku, pracovni vztahy, komunikace a chozamestnand,
zazité zvyky podniku ittzné tradice apod. Tato kultura neni vnimana poldrei luvnit
podniku, ale i jejim okolim. Pragtdnictvim své passti, pouzivanych znak barev, loga
a jinych, pro firmu typickych, &ci se jeji jméno a chovani dostava dogummi lidi.

Podnikovou kulturu je velméiké zngnit, obzvias mé-li dlouhodoby charakter. Neni
to vSak nemozné. VSe zalezi na vedoucich agarancich. Manazemohou tuto kulturu
raznymi nastroji ovliviovat a tvdit ji tak k obrazu svému. Auz motivaci pracovnik
k riznym potebnym vykoiim, nebo dokonce uz vytem pracovnil, které chce podnik
zamestnat.

Cilem mé prace bylo charakterizovat podnikovadturu ve vybraném podniku
a popsat sdilené hodnoty podnikové kultury v tétmnizaci. Pro sy ukol jsem si vybrala
vétsi podnik v JiznichCechach, ktery na trhutpobi dlouhou dobu a proto je ¥m
podnikové kultura jiz ustélena. Zajimala@ nzda se podnik drzi svych zazitych tradic nebo
ma tendence se v této oblasti stale vyvijetipaut, Ze by se objevily éité nedostatky,
jejichz odstratnim by mohlo dojit ke zlepSeni vykonnosti a efakbisti podniku, pokusim

se na 8 dostatén¢ upozornit a navrhnoutipadna opaéeni.



2 LITERARNI RESERSE

2.1 PODNIKOVA KULTURA

Pojem podnikova kultura se objevil v ekonompaniku p@atkem 80. let minulého
stoleti a postupnse prosadil v teorii i praxXizeni.V kazdé firn¢ je organizani kultura
budovana delSi dobu. Hlavni ton mohou udavadstavy managementu, ale neghén
dulezitou roli hraji i zamstnanci. Ti vSichni jsou nositeli pruljejich organizani kultury.
Podnikova kultura je odrazem lidskych dispozic, lg8a chovani lidi v podniku.tiBobi
na lidské ¥domi i podedomi, je vysledkenxinnosti z minulosti acasto se stava,
Ze omezujecinnosti budouci. Vyznalje se extrémni setrdaosti a zmnit ji je velmi
obtizné a dlouhodobé. Podnikova kultura je v pddst@mec zakladnich fpdstav
vytvoieny ugitou skupinou lidi. Novic¢lenové organizace by d&h tyto predstavy
akceptovat, fizpusobit se jim a jednat podle nich, protoze jsou éngpako vSeobeen
platné (Rolinek, 2003).

V odborné literatte se nizeme setkat &adou vymezeni podnikové kultury. Naggji
pouZzivanym je nasleduijici:

.Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodufi redstav, které éitd skupina
nalezlac¢i vytvorila, odkrylaci rozvinula, v ramci nichZ se néila zvladat probléemy wj)Si
adaptace a vriti integrace a které se tak odgily, Ze jsou chapany jako vSeobécn
platné. Noviclenové organizace je maji pokud mozno zvladatoZtit se s nimi a jednat
podle nich (Schein in Rolinek, 2003)."

Mazemetici, Ze za firemni/ podnikovou kulturu se povaagdle&né normy, hodnoty,
piedstavy a fistupy, které zagstnanci ukité firmy sdileji. Sodgasti firemni/ podnikove
kultury jsou i utité ritualy, symboly, loga a firemni ol#leni, které posiluji &domi
piislusnosti ke konkrétnimu celku, v tomtéigad® podniku nebo organizace (LukaSova,
Novy, a kol., 2004).

Kazda kultura se sklada &kwolika urovni. Je to velmi slozity fenomén. Neni
jednoduché ji poznat, natoZ pak se s ni ztotoBmbto existuji kulturni rozdily. &kdy
vétSi, jindy zas menSi. SouZiti dvou jedineciznych kultur neni lehké a vyZaduje
oboustrannou toleranci, jinak e dochazet k nepochopeni a i nazorovyifetsh
(LukaSova, Novy, a kol., 2004).

Risobi zcela samogjme, newdone, automaticky, obvykle bez promysleni a zvaZzovani

piipadnych dsledki pro sebe sama i podnik. Jde zejména o:



1. Vztah k okolnimu situ a gedevsim k podnikovému okoli. Owviiujicimi faktory
mohou byt izna nebezp#, prilezitost a moznost rozvoje, jistota atd.

2. Predstavy o povazé&oveka a gicinach jeho jednani, transformované dedstavy
o ostatnich spolupracovnicich. Na povaze lidi g&da, zda jsou spiSe aktivni se
snahou riskovat nebo spiSe pasivniteyphou pizpasobivosti, zda jsou vice
pohodini a nezodpe@dni ¢i iniciativni s ochotou fevzit odpow¥dnost.

3. Predstavy o povaze mezilidskych vztialide o pedstavy o ,spravném* usgadani
socialnich vztah podle \ku, socialniho fivodu nebo dosazeného 6shu,

0 projevovani emoci, zygjnovani soukromi jedince apod.

4. Predstavy o praw které davaji odpad’ na otazku, o co se spolupracovnik opira
pii rozhodovani, co je pravdivé a spravné a co jegawivé a chybné. Pozorujeme
jaky je zdroj pravdy a kdo je jejim nositelem. Pangeme, zd&lovek daveéiuje
vice autori¢ nebo tradici, zda uznava vice vyslediddeckych zkoumani, intuici
atd. (Rolinek, 2003).

2.1.1 Soudobé pojeti podnikové kultury

V podnikové praxi izeme vypozorovat dva krajnfiptupy k pojeti podnikové kultury.
Prvnim z nich je takovaipdstava, Ze podnikova kultura jecitym nastrojem v rukou
fidicich pracovnik, ktery ma v uitém slova smyslu i materializovanou podobu. Vytva
moznosti porarné snadné a rychlé ziny a neklade nijak minfadné naroky na osobnost
manazei a jejich schopnost bezpréstinino ovliwovani svych spolupracovnik Jeji
posilovani je takasto redukovano na tvorbu vnitropodnikovychésmt a pokyri, které
se podporuji vyraznou symbolikou. Negativni strankohoto pistupu je nizka urove
skute&né, vnikni identifikace zastnand s firmou nebo dokonce titou formou opozice
vaci ni. Lze hovait o tzv. silnych subkulturach, které vykedi zaklad pro zcela nové
dominantni kultury, ale i pro mozné 2ny v rozloZeni moci uvnitfirmy (Rolinek, 2003).

Naproti tomu druhé pojeti chape podnikovoutlkul jako idedlni systém bez opory
o jakoukoliv materializovanou formu. To znamena,zéde neexistuje opora Vgapisech
a instrukcich, ale u&siny pracovnili je kultura firmy sil@ zakdergna a zazita. V tomto
piipadt jsou kladeny vySSi naroky na osobnosti manazejejich styltizeni. Manazé
vytvareji podnikovou kulturu zejména svou osobiiégwdéivosti, viastnim pikladem,
silou argumerit a psychologickym iistupem k jednotlivym pracovnikn. Cim silngjsi je
takto vznikla kultura, tim mensSi je geba brozur, pokyin V tomto podniku vi kazdy

zanestnanec aZz do posledni Urévjeho hierarchie, co se odho aiekava, nebid nekolik
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z&kladnich hodnot je jasnych a vSem srozumitelnyfaito pojeti je daleko stabij$i.
Nespornou vyhodou je vtomtotipact zpravidla velmi silna osobni identifikace
pracovniki s existujici podnikovou kulturou a jejich loajalitk podniku jako celku.

V realném Zivot vzdy pijde o utity kompromis (Rolinek, 2003).

2.1.2 Prvky podnikové kultury
1) Predstavy
Hedstavy maji sy pivod nejen ve &omi ¢lovéka, ale roviz v jeho podedomi.
| ¢loveék, ktery se nikdy nezamyslel nad smyslem existdiroey v niZz pracuje, mize
podwdomé nabyt dojmu, Ze je to proto, aby se firma& postaralai proto, Ze sluzby
poskytované firmoucini zakazniky ®astrgjSimi atd. Vznikaji pedstavy, zakotvené
v podwdomi, jeZ jejich nositel nenfeba schopen vyslovit, alégsto se podle nich chova.
Z tohoto divodu je dilezité s kazdym pracovnikem otew hovdit o vSem, co mize byt
piednttem jeho pedstav nebo co maéeo spoléného s jeho fsobenim ve firm.
Nevzdame se tak moznosti ovlwat jeho pedstavy a neponechavat je nah@dolinek,
2003).
2) Pristupy
Histupem rozumime nachylnost jednatitym zpisobem. Wity piistup zamistnance
ma vzdy své ficiny, projevy a podéty. Mezi @iciny pristupu zamsstnand fadime nap
povahu c¢loveka, jeho temperament, zajmy, zvyky,ce@avani vlastniho profitu,
seberealizace, apobilost k praci, vnithi vztah k zajmim firmy atd.(Rolinek, 2003).
DalSim aspektemiigtupu zamstnance k jehogsobeni ve firmi jsou projevy, jejichz
sledovani nam potize sprava rozpoznat, jaké keny @istupu se ukazuji navenek.
a) sovi projevy— pistup charakteristicky spolehlivosti, moudrostiy&yhodnosti,
samostatnosti, ale i vysokymi naroky a&ra mirou kriténosti;
b) liS¢i projevy— skryvaji gislib dobrého profesionélniho vykonu, spojenéhoeavs
s jistou davkou vypgitavosti a nespolehlivosti, dominantnim kritérieen 3de
vlastni profit;
c) owi projevy — typické oddanosti autorit, spolehlivosti v napmavani vzaot,
duvérou v objaswné cile, ale i malou mirou vlastni iniciativ§i tvorivosti
v krizovych situacich;
d) osli projevy — jde o pistup svéhlavy, nevygdatelny, s malou spolehlivosti

a pitom sotva podegny nalezitou schopnosti (Rolinek, 2003).
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Poslednim aspektem je pétpristupu. Existuji desitky Zigohi, jak roZilenit impulsy
vzbuzujici zintenzivéni uritého gistupu. Praktické je vSak sledovat pouze dinie.
Pro prvni z nich je typickeé, Zzaiptup znamenaipdevsim akci, snahu po vlastni ak#vit
Pro druhou z nich plati, zeriptup spoéiva v reakci, tedy v odp@di na vrgjSi aktivitu
(Rolinek, 2003).

3) hodnoty

Hodnoty definujeme jako uznavané,éciét a zavazujici statky nebo idejéspbici na
chovani¢lovéka. V podstat mizeme rozliSovat dv kategorie hodnot — instrumentalni
a moralni. Instrumentélni hodnoty vedou k n&plnpoteby, satisfakce (plat, materidlni
podminky, realizace napadu atd.). Moralni hodnay psojevi v pocitu hrdosti nebo
poniZzeni (pomoc lidem, zachrandrpdy) (Rolinek, 2003).

Dalezity je pro nas fakt, Ze vazba mezi hodnotarmerélovek vyznava, a zfsobem,
jakym jedna, neni za vSech okolnostinpcara. Zamistnanci mohou skuteé vyznavat
jako hodnotu spokojenost svého zakazniké&esio se mohou chovat vrozporu stim
(Rolinek, 2003).

2.1.3 Urovi podnikové kultury

Podle sotasného kulturologického pojeti firmyteme podnikovou kulturu rozfit
na ¥ hierarchicky usptadané roviny — symboly, pravidla jednani a zakladndtni
piedstavy.

1) Symboly — predstavuji zakladni koncepci firemni kultury a vymgzzakladni
udélosti, které se vztahuji ke vzniku a existerodrpku. Symboly jsou z&kladnimi
stavebnimi prvky, které vytv@ji pevnou soudrznost kolektivu podniku
a predstavuji dlezité orientani body pro jednotlivce, ktery se diky nimuae
zaradit do kolektivu a zorientovat se v jeho stritgtuzvyklostech a obecnych
hodnotéach (Rolinek, 2003).

Symbol je znak majici komplexni komuatikni (vyznamovy) obsah snadny
k pochopeni. ke mit idealni i materialni podobuiddstavuje zakladni element
i nejjednodussi komunikaci, ktera betzoj obsahového a vyznamového pochopeni
v8emi dastniky neni mozna. Pro podnikovou kulturu jséleité:
a) verbalni symboly
» Ret jako firozeny néstroj lidské komunikace je povaZovanasasm

za dilezity prostedek zprosedkovani norem a hodnot podnikové kultury.
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Re¢ a podnikova kultura jsou neodlielné, a to zvla¥ v podols
vyprawni, pribéha a historek (Krninska, 2002a).

 Historky, p¥ibéhy a nejraznéjSi vypravéni jsou ,pikraslené zpravy*
o podnikovych udalostech v minulosti, kterym se odpku piklada
mimoradny vyznam. Je to vzdy formatiiého propojeni minulosti podniku
s aktudlni situaci a s implicitnim imperativem dadbucnosti. Slouzi
0 prenos kultury a navic jde o takovou formu komunikddera ma ¥tsi
pieswdcovaci silu nez tzné explicitni formy ovliviovani (Krninska,
2002a).

e Myty jsou dalSim symbolem, a tedy i pr@stkem k objasini norem
a hodnot podnikové kultury, ktera ma jiz za sebelsicdtradici a delSi dobu
trvani (rekolik generaci fislusniki). Vyraz ,mytus” oznéuje skuté&nost,
Ze tato myslenkova schémata nemaji ve vSecirezin racionalni zaklad.
SpiSe jde o lidové teorie, jejichz obsah je veliméssubjektivizovan.Vira

a vnitni preswdceni zde hraji §Si roli nez ¥déni (Krninska, 2002a).

b) symbolicka jednani
Vedle verbalnich symbioimaji mimagadre velky vyznam pro utv&ni,
upewviovani a zejménaasoprostorovy ignos podnikové kultury slo¥n
symbolicka jednani neboli symbolické artefakty j@din Jde fedevsim
o ritudly, ceremonidly a gady. Kazdy z nich ma ztay prakticky vyznam,
v podnikové realit je vSak slozité je vzajemin od sebe odlisit
( Krninské, 2002a).

c) symbolické artefakty materialni povahy

Pro fadového  spolupracovnika firmy i nahodnébbana, ktery
je ve vztahu ktéto firthjen vrgjSim pozorovatelem, jsou ze vSech
symboli nejvice viditelné i nejsnaze pochopitelne ktgré maji materialni
podobu. Jednd se o architekturu staveb, vybavenériéi, logo firmy,
firemni barvy, ale i typické propagyd predntty atd. Maji-li tyto symboly
piinést pozadovany efekt, musi byt nejen kdamisi se vSemi ostatnimi
symboly podnikové kultury, ale musi byt ¥any trvale a ip kazde
prilezitosti (Krninska, 2002a).

Mnohé z nich majce expresivni obsah, ktery vyzaduje
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dodat®mé vys¥tleni, a jsou spiSe abstraktniho charakteaopsdk wgkteré
dalSi, které majirgvdz® materialni povahu, maji spiSe instruralen
obsah, jsou konkrétni pamérné snadno  pochopitelné i cizimu,

do podnikovych souvislosti nezasnemuloveéku (Krninska, 2002a).

2) Pravidla pracovniho socialniho jednani— pravidla jednani duwji normy, jak
psané tak nepsané, na kterych funguje organizgmewwz podniku. Vyjatlji a
definuji mimo jiné hierarchické postavefiena organizace a tim blize specifikuji
jeji vnitini strukturu. Mira pesré stanovenych pravidel jednani se v jednotlivych
podnicich liSi a podle stuprcentralnosticizeni a rozhodovani iieme rozliSovat
raizné zgmsoby a koncepty vedeni podniku, od vice autoritétiv po ty, co jsou

zaneieny na prohloubenou tymovou praci (Lukasova, Noakol., 2004).

3) Zakladni Zivotni predstavy — zakladni Zivotni ifedstavy pdl do roviny
podnikové kultury, ktera je nejmé&npredvidatelna a ovlivnitelna. LiSi se
od jednotlivce kjednotlivci a zavisi na jejich phickych a socialnich
piedpokladech. Vedeni firmy iwe do této roviny podnikové kultury zasahovat
rozvaznym vybkrem kandidat, a to tak, Ze bude vybirat s¢keny z €ch skupin,
které co nejlépe odpovidaji profesionalnimu a douidu profilu firmy (Lukasova,
Novy, a kol., 2004).

2.1.4 Typologie podnikové kultury

HestoZze byla mnohokrat @dzréna speciinost a neopakovatelnost podnikove
kultury, je mozné na zakladllouhodobych vyzkuihuveést gkteré netastji se objevujici
typy (Krninska,2002b).

1) Typy kultur podle vyrazného determinantu

Pomoci této typologie rozliSujeme pdawé kultury na zaklad hodnoceni
miry rizikovosti gedn®tu podnikani a zfiné vazby trhu, f@srEji feceno jeji rychlosti

(Jde o dobu, ktera uplyne od vyvinutgjaké aktivity ve firng¢ do chvile, kdy je

ve firm¢ zndmo, jak tuto aktivitu hodnoti zakaznik) (Rokn2003).

a) ,VSechno nebo nic“— podnik je svtem individualistt a hwzd s velkymi idejemi.

Pozitivne je hodnoceno velmi temperamentni a mladistvé jedndariéra ma

podobu rychlého vzestupu nebo i sestupu, dobastadmi ¥tSinou netrva plis
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b)

d)

2)

a)

b)

dlouho. Muzi i Zeny maji rovnopravné postaveniujs8ak na & kladeny steji
tvrdé pozadavky  (Rolinek, 2003).

,Chléb a hry* — vysokou hodnotou jergitelstvi a sympatické chovani. Veldasta

a intenzivni je verbalni komunikac€asté jsou oslavy, vyznamenani a ceny.
Prevazuje vyznam socialniho priedi nad fyzickymi podminkami prace #ep
nespokojenost s odffiovanim existuje zrima stabilita pracovnik Tato kultura
¢asto panuje v podnicich se Sirokym sortimentem ycoel. Je tedy mérohrozena
nedsgchem a pizniva pro inovace a dovoluje budovat sehrané tyRglinek,
2003).

~LAnalyticko-projektova kultura® — divéru m& racionalita. Intuice, momentélni
invence, zkuSenost, tradicegstf a nalada jsou nespolehlivé,a tedy nebampe
Hlavnim ritudlem jsou zasedani. Dio ket po nastupu je kazdy jéShova&kem.
Kariéra je zdlouhava. Ohldeni je korektni, stefnjako komunikace. Maximainse
eliminuji rizika, mnohonasolirse pro¥tuje a kontroluje (Rolinek, 2003).

.Procesni kultura“ — vSechny aktivity se souet’uji na proces, samotny cil hraje
podradnou roli. Nejdlezit¢jSi je hierarchie moci, obteni, vySe fijmu. Hrdinové
jsou ti, ktéi bez chyb, aieba i proti vedeni a osudu stéle pracuji v podnikkdy

i desitky let. U &chto podniki chybi ohroZeni, bohuzel i motiv ke snaze byt lepSi

néco menit a rozvijet.Pozornost se tedy sdadi na vykaznictvi (Rolinek, 2003).

Typy kultur podle nep¥iznivého psychického stavu jedince
Uvedené typy kulturgdstavuji nezdravé socialni presti jako dsledek

dlouhodobého nezvladéamdicich proces Podniky zaloZené naéchto kulturach

jsou neefektivni, brzy se i rozpadaji také proto, ze po psychické stranae jso

dlouhodob pro zanéstnance neunosné (Rolinek, 2003).

Paranoidni kultura — stalé obavy a strach, stalé ohrozeni vSeho drualé
sledovani vSech aktivit a projwstatnich spolupracovniktrvaléa gipravenost na
cokoliv (Rolinek, 2003).

Natlakova kultura — perfektnost a detail, vSe maagvad, nej¢tSi ohrozeni je

z chaosu, vztahy jsou zaloZzeny ré&pzech, nic nelze nechat nabpdSe jerizeno

a do detailu organizovano, emoce jsouifpstné (Rolinek, 2003).

Dramaticka kultura— vSe se sousd’uje okolo charismatické vedouci osobnosti,
ktera se sama usadila doprest ,scény“. Ostatni ji idealizuji a citi se byt ma

silné zavisli, vSechna rozhodnutini ona. Projevovani pozitivnich emoci je
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projevem loajality. Struktury a regule &asto rusi jako zbyt®é, uspchy se velmi
slavi (Rolinek, 2003).

d) Depresivni kultura— pesimistické progndzy, strach, nic se neda gtijrosud nas
pronasleduje. VSe ma§vbeh, rutina utuje zpisob jednani, jen malo zalezitosti
Ize skuténé ovlivnit. Moc je Siroce roz&lena, ale bez praktického vyznamu
(Rolinek, 2003).

e) Schizoidni kultura— lepSi je drzet se zpatky. Plachost, ostychavosienské
vakuum, sotiasré boj o moc, taktika. Prestiz a kariéra jsou rozhimiluhrnév nebo
nadsSeni, nikdo nevi, kdy se cdibe @ihodit (Rolinek, 2003).

3) Typy kultur podle zaméreni

Jiny pohled na typy kultur firmy poskg kritérium sndru, kam se nejvice
upinaji snahy ve firg

a) Kultura zam¢i‘end na moc- snaha po dosaZzeni dominantniho postaveni.

b) Kultura zamgi‘ena na role — upednostiuje respektovani norem, pravidel,
zveejrénych postup a procedur.

c) Kultura zaméiFena na vysledky oceéiuje zvladnuti tkal, hodnoti odborné znalosti
a dovednosti, §stuje pruznost.

d) Kultura zaméfena naclovéka — respektuje prostor pro seberealizaci a misob
rast (Rolinek, 2003).

4) Typy kultur podle dominantni orientace ke zméné
Sovasné ekonomické okoli nasich podhik silre konkuregni, zmény v ném
probihajici nabyvaji na stal€tgi intenzi¢ a rychlosti. V této situaci mohou obstat jen

podniky, které si voli vhodny #igob reakce na &nici se okolnosti (Rolinek, 2003).

a) Obranna kultura — obranna kultura vyznavajici jistotu a stabilga orientuje
na zachovani obsahu i tmpbu dosavadntinnosti. Souhlasi se specializaci,
nizkymi cenovymi relacemi, inovacemi pouze nizstédi. Kontrola je detailni
( Rolinek, 2003).

b) Akéni kultura — podporuje inovace, pruznou manipulaci s cenogghlou
technologickou modernizaci, improvizaci, naméatkokoutrolu (Rolinek, 2003).

c) Analyticka kultura — hledd kompromis mezi gebou vyrovnat se se 2mami a
chuti nendnit piilis mnoho. Uznava pomalé&ipptasobeni i zminy s pokud mozno

jistym vysledkem (Rolinek, 2003).
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5) Typy kultur podle péée vwnované zakladnim dimenzimtinnosti
Cinnosti ve firng jsou charakteristick&mito dimenzemi:

a) cile a vysledky pra: a co se d4;

b) lidé — kdo to &la;

c) struktury a procesy- jak se to &da (Rolinek, 2003).

6) Typy kultur podle rozloZeni prevazujicich zajmi
Typ kultury je dan kombinaci z&jnk nimz se upiraievazujici pozornost a
snahy ve firr (potreby zakaznika, vyrazné vykony, mezilidské vztamgfip
inovace, snizovani nakiadzdokonalovani procedur a proéegnéno a tvafirmy,
technika a technologie) (Rolinek, 2003).

7) Typy kultur podle profilu charakteristik

Objekty wtSinového zajmu jsou nahrazeny charakteristikamltuky firmy
s cilem stanovit, které z charakteristik jsou vendi nejvyrazijsi a jaké polohy kazda
charakteristika nabyv@olinek, 2003).

8) Typy kultur podle Zivotni faze organizace
Zivotni faze firmy davaji moznost ré@vat dal3i druhy kultury.

a) Kultura prikopnicka — vdol® po zrodu firmy, typické jsou entusiasmus,
impulsivnost, improvizace, pruznost.

b) Kultura ustalena— vzrostla firma vyZaduje pevné orgarizastruktury, pravidla,
regulaci, koordinaci. Prosazuje se specializaesdsirdizace, furtkost, uznavané
hodnoty: psadek, jednoznanost, trvalost, jistota.

c) Kultura vzajemnosti— dominujici princip: hledani rovnovahy mezi vidst

rozvojem a okolim (Rolinek, 2003).

Nastoupi-li novy pracovnik do organizace, &t&e subjektem sociali@gich proces.
Béhem nich se &i, jaké nazory, hodnoty, normy a vzorce chovanu jsoorganizaci
uznavaneé a aekavané, jaké jsou akceptované a co jefijaelné. Organizace seifpm
liSi v mite, v jaké se pokouSeji tento proces d@ilddit (LukaSova, Nova, a kol, 2004).

Pokud se vSak novy pracovnik neztotozni alespavenek s organizai kulturou

firmy, neni ostatnimi¢leny p@ijat a nasledkem toho vznikd nespokojenost vSech

17



z&astrenych. V kon€ném disledku, kdyZ je organizai kultura silnd, je vypuzen z firmy
(LukaSova, Nova, a kol, 2004).

Organizani kultura pini ve spolmosti 1izné funkce, pdebné k jejimu snadjsimu
fungovani a eliminuje mozné problémy;
* redukuje konflikty uvnit organizace;
* zabezpéuje kontinuitu, zprogsedkovavéa a usnadje koordinaci a kontrolu;
» redukuje nejistotu pracovnika ovliviiuje jejich pracovni spokojenost a emocialni
pohodu;
* je zdrojem motivace;

* silnd a obsaha@relevantni je konkuremi vyhodou (LukaSova, Nova, a kol, 2004).

2.1.5 Sila podnikové kultury

Silou podnikové kultury rozumime, nakolik jsdané pedpoklady, hodnoty a normy a
z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci edil. (LukdSova,Novy, 2004). Pokud je
toto sdileni na vysoké urovni, da se hisvo silné podnikové kultte, ktera vyraznym
zpasobem ovliviuje fungovani organizace. Silna orgasiziakultura zabezpeije stabilitu
firmy, zarover vSak spoutava svéleny (LukasSova, Novy, a kol., 2004). M4 vsak i dals
pozitivni disledky:
* jedna se fedevSim o jednozriegjSi, piiméjSi a rychlejsi vniini komunikaci firmy, ktera
v disledku shodné interpretace podnikové reality, étejahy a vyznamuikladanému
jednotlivym podnikovym skut@mostem vyraz& omezuje ¢asta nedorozuémi a
nepochopeni.
e Podnikova kultura je vtéto situaci ¢itgm spol&nym obecnym kritériem pro
rozhodovani na vSech hierarchickych uraiinéni.
* V uvedené situaci vista pocit osobni identifikace z&stnan@ nejen s jednotlivymi

podnikovymi cili, ale pedevSim s firmou jako celkem (Krninska, 2002b).

Je-li podnikova kultura slaba, znamena to,clBmové organizace sdileji spéhe
piedpoklady, hodnoty a normy chovani jen v maléemiejich chovani je pak podstatn
ovlivnéno jejich individualnimi charakteristikami, tedyjigh osobnimi pedpoklady,
hodnotami a normami chovéni. Ve spwolesti se slabou podnikovou kulturou maji
zanestnanci vice svobodnéile ve svychcinech a svém jednani, firma vSak podléha
vlivam okoli, coz ji¢ini sice flexibilrgjSi, ale kkdy ji to mizZe i ohrozit (Lukasova, Novy,

a kol., 2004).
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Aby bylo mozné houit o silné podnikové kultte, je nezbytné,a by spulvala
nésledujici kritéria:

a) Jasnost, retelnost — jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jasn
piehled@ a srozumiteld davat vSem spolupracoviiik najevo, jaké
jednani je pozadovano, které aktivity jsou nutrégatici, které jsou jast
akceptovatelné a které jsou zcela vylené a nefijatelné.

b) RozS¥enost— cely komplex podnikové kultury musi byt v rarsocialniho
systému maximathrozsten v extenzivnim slova smyslu. Je nezbytné, aby
vSichni spolupracovnici byli s jejimi jednotlivynuirvky nejen dostateé
seznameni, ale aby se setkavali s jejich existandivem v kazdé situaci,
v kazdém okamziku a na kazdém rist

c) Zakotvenost — vyjadtuje miru identifikace a internalizace jednotlivych
podnikovych hodnot, vzéra norem jednani

Teprve tehdy, kdyz se podnikova kultura staeéilnou sotésti kazdodenniho jednani
vSech nebo alespovétSiny spolupracovnik Izeftici, Ze je silna. Silnd podnikova kultura
zprostedkovava a usna@dje jasny pohled na podnik &@ni ho pro spolupracovniky

piehledny a porrné snadno pochopitelny (LukaSova, Novy, a kol., 2004)

2.2 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJ U A PODNIKOVA KULTURA

2.2.1 Hodnoceni pracovnik

Systém hodnoceni zastnané@ muze fungovat jako podpny nastroj formovani
podnikové kultury, protoZze vypovida degalstavach vedeni, jaky igpb prace povazuje
pro jednotlivé pozice za optimalniideistavuje zaklad hodnoceni osobnosti pro vhodny
rozvoj jejich profesni kariéry, pro lepsi vyuzitiofesni kvalifikace pracovnik motivaci
a spravedlivé odgiovani. Sodasré je hodnoceni podkladem pro jmenovani do vysSich
funkci, pro gevedeni na jinou praci nebo jiné pracoyigpro zvysSovani kvalifikace,
rekvalifikaci ¢i uvolnéni pracovnika (Krninska, 2002b).

Pro systémy hodnoceni zé&stnand jsou dilezité dw¥ dimenze. Prvni rozliSuje systémy
hodnoceni vysledkprace a pracovniho chovani na sér@udné a osobnosti zastnance
na druhé stran Druha dimenze se orientuje na posuzovani minu{psacovni vykony)
nebo na posuzovani mozné budoucnosti (potencekéitb subjektu) (Krninska, 2002b).

Hodnoceni pracovnikzaina jiz v etap jejich vybiru a nelo by prolinat celou dalSi

¢innosti pracovnika v podniku.Systém hodnoceni napdiovat zakladni fedpoklady,
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zanestnanci ho musi akceptovat, musi byt lehce zvl@nati pro zaneprazdéné
manazery a musi byt objektivni (Krninsk&, 2002b).
Hodnoceni zadstnané muze byt formalni a neformalni.
1) Formalni hodnoceni— ma svou pravidelnou cykhost, je periodické. Ma
standardizovany jbéh a jeho vysledky jsou zakladany do osobnichispis
Vysledky formélniho hodnoceni se pouZzivaji pro idpErsonalniinnosti.
Zvlastni podobou je hodnotici posudékgrichodu pracovnika z podniku.
2) Neformalni hodnoceni — je pfibézné hodnoceni zarstnand jejich
bezprostednim na#izenym. Takovéto hodnoceni ¢asto Ustni a nebyva
zakladdané do osobnich matetiatudiz neni podkladem pro zasagdin
personalni rozhodnuti (Krninska, 2002b).
Mezi zakladni funkce, které hodnoceni pintfipa
1) poznavaci funkce— moznost pibéZného sledovani pracovni vykonnosti a jednani
jednotlivai z kvalitativniho a kvantitativniho hlediska,
2) srovnavaci funkce — moznost uplatmi principu diferenciace mezi pracovniky
z hlediska hmotnych, socialnich a moralnich ¢oén
3) regulaéni funkce — moznost operativnich zmv ,sesta¥* kolektivu,
4) kauzalni funkce — sledovani ficin zmen v pracovnim jednéni, jejich posilovani
zeslabovani, resp. odsimvani,
5) stimula¢ni funkce — podrcovani snahy pracovnik dosahnout fznivejSiho
hodnoceni,
6) vybérova funkce — v rdmci podnikové koncepce personalniho planow@rznost
objektivniho postupu, resp.jeho planovani u talehto vykonow vyraznych
pracovniki (Krninska, 2002b).

2.2.1.1 Kiritéria hodnoceni pracovaik

Kritéria hodnoceni jsou ziile zpracovana pro prvni dimenzi hodnoceni pradayni
tj hodnoceni usfgnosti pracovniinnosti a hodnoceni pracovnika. Kritéria pr@remi
a hodnoceni uggnosti pracovndinnosti jsou:

1) Subjektivni — zaloZzena na Usudcich pozorovatdteri sleduji pfibeh a vysledky

pracovnicktinnosti.

2) Objektivni — pouzivana v situacich, kdy vysledky prace jeglinebo skupiny lze

urcitymi zpasoby nefit:

 kvantita prace — objektivni tdaje mnozstvi priace;
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« kvalita prace — dodrzovani toleranci u vyrbppaiet zmetki, patet reklamaci;

* stabilita vykonu — rovnosinost vykonu za dostates dlouhou dobu;

* nehody — poSkozeni sttof nastraj, n&adi, pracovni Urazy;

* trvani zacviku — doba, za niz pracovnik zvladoggglavky prace a ziska peibné
zkuSenosti a dovednosti;

7

« vertikdIni mobilita — moZnost ziskat vySSi pragbwaazeni, postup na vysSi
funkeni misto, ale i nizsi;
« stabilita zamistnani — doba setrvani v podniku naopak fluktuace (Krninska,

2002b).

2.2.1.2 Metody hodnoceni

Dalezité také je zvolit vhodnou metodu hodnoceninfzemeclenit nag. na verbalni

a neverbalni. Verbalni metody jsou zalozeny nané&wl nebo strukturovaném slovnim
popisu, maji své mistofipkomplexrgjSim hodnoceni pracovnika v ramci podniku nebo
pro poteby jiného podniku. Neverbalni metody jsou zaloZeaésouboru hodnoticich
soudi podle stanovenych kritérii aaznou mirou a formou hodnotici diferenciace. Mezi
neverbalni metody pit

» posuzovani odstupvanim, které umaiuje zatidit pracovnika, jeho vlastnosti nebo
vybrané charakteristiky ddiznych stupga pomoci jednoduchéhtsla,

e posuzovanim porovnavanim, které obsahuje metéthné tim, Ze nuti objektivizovat
subjektivni ndzor na posuzovaného pracovnika jelnovymavanim s jinymi pracovniky,

* posuzovani s pomoci metody kritickyctigad vychazi z posuzovani vyrazmobrych
nebo vyraza Spatnych vysledkprace ve sledovaném obdobi,

» sebehodnoceni je specifickou metodou, kterouwiagivat pouze ve velice vy&ych
pracovnich skupinach,je zaloZzena na vyuZiti sebeéhkosti pracovnik, na jejich
otewenosti a ugmnosti,

 tymové hodnoceni, kdy ve skupinové diskusi dothké&abjektivnimu posouzenitimosi
kazdého jednotlivce pro spdley cil a na druhé strark posouzeni chyb, kterych se lze

do budoucna vyvarovat (Krninska, 2002b).

2.2.2 Motivace pracovnik

Umeét motivovat je pro vedeni lidi Klova dovednost. Motivaci rozumime \mit proces

utvaeni cifi. Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivittlovéka snérem
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k vyttenému cili. Nedostatea motivace je stefnSkodliva jako motivace nadima
(Rolinek, 2003).

Zpocatku vykon stoupd v zavislosti na motivaci. Avigikvelmi vysoké motivaci dochazi

k poklesu. Tento pokles vykonu u silné motivace \gewtlit dvéma zpisoby. Ri silné
motivaci dochazi k zazeni viemového pole, pracoynidi“ jen cil, a tim mohou &stat
nepovSimnuty podity pro vykon dilezité. Silré motivované osoby maji stale starosti, aby
neselhali, coZ je doprovazeno Uzkosti, obavouaiwipozice apod’lovek pak vynaklada
znanoucast energie ngeseni&chto problénd. Ukazuje se, ze nejlepsi pracovni vykon lze
docilit pii optimélni motivaci (Slawiek, 1999).

Motivem je kazd& vnitbi pohnutka poditujici jednantlovéka, navenek se projevujici
jako divod k jednani. Motivace je ovliwn vnittnimi kritérii (ta jsou dana&lovékem —
zpiusob sebehodnoceni, Zivotni zkuSenosti, osobni eaileyejSimi kritérii (jsou dana
okolim — spolénost, normy, moralni kodex, pravni normy). Motivge®becnym pojmem
a zahrnujeradu tuzeb, fani, snazeni. Lidsk& motivace navazuje &dome i pod¢domeé
potteby. Wedomeé pateby si u¥domujeme, alefada naSich jednani a chovani je
motivovana patbami, které vychazi z poghlomi (Rolinek, 2003).

Manazerska motivace souvisi samim vytvdit u spolupracovnik zajem, ochotu a
chuw aktivré se zw@astnit na plani vSecheinnosti, které jsou v souladu s cilem firmy. Pro
manazera osoba, ktera je motivovana, pracujé&,géqi pile nema vykyvy a je automaticky

orientovana naidezité cile (Rolinek, 2003).

2.2.2.1 Teorie motivace

Existuje mnoho teorii motivace. Ob&écmiZzeme teorie motivace rodd na teorie
zantiené na obsah a teorie z&sné na proces (Rolinek, 2003).
1) Teorie motivace zandirené na obsah
Tyto teorie se snazi rozpoznat to, ganci nebo v pracovnim prdaeti
vyvolava a udrzZuje &ité chovani. To znamend, Ze se pokouSinig tar co lidi
motivuje; jaké jednotlivé zkuSenosti je majiyRolinek, 2003).
a) Maslowova hierarchie pdeb
Tato teorie je postavena na dvou zakladnigdpokladech:
* Na procesu motivace, a to tak, Zze kazdy z nastpecsvym zfisobem
nedostatek a naSe peby zaviseji na tom, co jiZz mame. Pouze dosud
neuspokojené pt#by mohou ovliiovat naSe chovani. Jinymi slovy,

uspokojena péeba neni motivatorem.
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* Nase patby jsou podle svého vyznamu hierarchicky @agany. Jakmile je
jedna pateba uspokojena, objevuje se jina, ktera vyzadyjekgeni.

Obrazelké.1: Maslowova pyramida piah

Potieby meénici se podle situace,

v niz lidé Ziji
jedinz€isgch
Ucta a uznani:sebedcta,
védomi vlastni ceny,lcta, Socialni a civilizani
ocerni a obdiv druhych potieby
Socialni: potreba pinédlezet, milovat,
Byt milovan, byt v kontaktu s jinymi
/ Bezpdi: potreba ochrany a bezfie \ Zakladni a
instinktivni
/ Fyziologicképotieba istresi, geziti, jidla a piti. \ potieby
7 \

Zdroj: Rolinek, L.Management.ICeské Budjovice: XU Zemsdélska fakulta, 2003. 94 s.

Fyziologické pateby — jedna se o primarni pediy lidskéhodla, jako nap poteba
potravy, yodexu nebo tepla. Nejsou-li tyto pelby uspokojeny,
pak dominajzadné dalSi pibyclovéka nemotivuii.

Poteby jistoty a bezp# — kdyZ jsou fyziologické peéeby uspokojenytloveék se zanstuje

na uspg@khi hierarchicky vysSich geb a &mi jsou v tomto
fipact potreby jistoty a bezp#. Mezi poteby jistoty a bezpe

pabchrana fed tlesnym poskozenim, nemoci, ekonomickym

stradardme@ekavanymi pohromami.

Sociélni pateby — tyto pateby se vztahuji ke sponské povaze lidi a jejich pels
sdruzovandaze po fatelstvi. Neuspokojeni této peby mize
ovlivnit dudd zdravi jedince.

Poteby uznani — zahrnuji jak pebu wdomi vyznamu pro ostatni lidi (sebeucta), tak
gebu skut&ného uznéni od ostatnich lidi. Uspokojefthto
feb vede k pocitu seb&dkry a prestize.
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Poteby seberealizace — je to feitaclovéka plre rozvinout swj talent a schopnosti
(Rolinek,03).

b) Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzberg navazal a hlatjbrozpracoval Maslowovu teorii a zvysil jeji
pouzitelnost pro oblast prace. Tato teorie davaowg), prad nelze iesit
motivaci pouze $Sim mnozstvim peiz, SirSi Skalou zadstnaneckych vyhod a
lepSimi pracovnimi podminkami (Rolinek, 2003). Henzgy na zaklatlanalyzy
dotazniki, zaslanych &kolika stim pracovnik, vytipoval dva soubory faktar
které vyznama ovliviwuji chovani lidi. Jedna se o tzv. motivatory a keyigké
vlivy (Slavicek, 1999).

Nekteré faktory prace vyvolavaji vysokou miru motigaa spokojenosti
s praci. Herzberg popsal nasledujicich Sest mutich faktofi:

* dosazeni cile,

* uznani,

* povyseni,

* samostatna prace,

* moznost osobnihdistu,

» odpovdnost (Rolinek, 2003).

Nekteré okolnosti prace (vifpact, Ze nejsou fitomny) primarg zpisobuji
nespokojenost zatetnand. Jedna se o tzv. udrzovaci faktory (hygienické),
protoze jsou nezbytné k udrzenfinpétené Grove spokojenosti. Mezi tyto
faktory pati:

* podnikova politika a sprava,

« odborny dozor,

* vztahy s natizenym,

« vztahy pracovniky stejné Ura¥n
* vztahy s potizenymi,

* plat,

* jistota prace,

* 0sobni zivot,

* pracovni podminky,

* postaveni (Rolinek, 2003).
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Je dobré si povSimnout, Ze motina faktory se soustd’uji na préci; to
znamena, Ze sefimo vztahuji k praci samotné, individudlnimu vykepnu
pracovni odpogdnosti a rozvoji a uznantlovéka v souvislosti s praci.
Hygienické faktory jsou (pokud jde o praci) okragowa vice se vztahuji
k vngjSim podminkdm, k wjSimu prostedi prace. Ke zlepSeni motivace je
tieba zabudovat motivatoryimo do prace (Rolinek, 2003).

2) Teorie motivace zanéfené na proces

Tyto teorie se snazi vydlit a popsat proces toho, jak je chovani vyvolayafzeno,

udrzovano a nakonec ukieno. Teorie zadfené na proces serquevsim pokouseji

definovat hlavni prognné, nezbytné pro vystteni volby, Usili a vytrvalosti (Rolinek,

2003).

ayroomova expekténi teorie
Expelktai teorie vidi motivaci jako procesdici volbu. Jedinci jsou podle
této teoriefippraci motivovani k tomu, aby si volili meZiaznymi zpisoby
chovani. Jestlize ¢ith osoba &fi, Ze jeji pracovni Usili budeftipérens
odrnéno, bude motivovana ke zvySenému Usili. Jeji volmade pracovat tak,
aby dostala Zadouci @dion Existuji i primarni pronénné motivace.
* volba — je to svoboda jedingbnat si ztady alternativnich chovani (pracovat
rychle nebo pomalu, gilmére piln¢ apod.),

» ocekavani — je vira, Ze &ité chovani budei nebude UsgBné,

» preference — to jsou hodnoty, které osolipiguje fiznym vysledkm

(Rolinek, 2003).

b)Stimulaéni teorie
Stimuéai teorie je zaloZzena na mySlence, Zevahi jednotlivé je
vysledkem ditych vliva, které vedou k néasgji logicky predpokladanym
dsledkim chovani. Stimulkéni teorie se orientuje na pouZziti pozitivnicthoe
negativnich stintuk motivovani lidi nebo k vytiéni motivujiciho prosedi.
Z&kladem je tzv. Thornidike zakon efektu, ktery tvrdi, Ze chovani, ktei@ m
za nasledekiijpmnou skuténost, se bude opakovat; chovani, které méa za

nasledek nggmnou skuténost se opakovat nebude (Rolinek, 2003).
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2.2.2.2 Motivéni techniky

Problematika motivace je slozita a zavisi pecfficnosti jednotlivych situaci. Existuje

n¢kolik motivaénich technik, které jsou &itym obecnym vychodiskem.

1) Informace — je nutné zafstnance informovat, coéthji a hlavié proc to
délaji. Pokud to lidé nevi, sniZuje se jejich vykosho

2) Zpétnd vazba — musime najit hodnotici kritérium préteni vykonu
a seznamovat s nim pidzené.

3) Uznani — je nutné pochvalit zéstnance p zlepSeni jejich vykonu a zeptat
se jakym zpisobem ho dosahli.

4) Naslouchat — pdtikzeni maji wité na problémy, kter&eSi, swj nazor.
Pro zefektivini tizeni je nutné se jich ptat na jejicigpminky a zji§ovat
odpowdi.

5) Zapojit ostatni — je dobré zapojit ostatni a vyujdfich znalosti a
zkuSenosti, poZzadat o pomai fesSeni problému.

6) Zmocnit — tzn. pedat pravomoc svym péidenym a veést je k samostatné
praci.

7) Obohacovani prace — jde o odstmain jednotvarnosti prace nap
zvySovanim odpasdnosti a pidavanim dkal na vyssi Urovni.

8) Humanizace prace — jde o z&meé stidani pracovis, které ma odstranit
monotonnost prace aimit tak praci zajima®Si a gitazlivejsSi (Rolinek,
2003).

2.2.3 Odninovani pracovnik

Efektivni a komplexni od&iovani edstavuje nejen poskytovani mzdy za vykonanou
praci, ale také jisté zarstnanecké vyhody. Strategické atfrovani sleduje propojeni
mzdy za préaci siznymi formami uznani a ostatnim nastriieni lidskych zdrgj. To
znamena, Ze zafstnavatel dava ifleZitost Wit se a rozvijet se, umnidje ziskani
raznych forem uznani, které jsou kla&dprijimany, snazi se vyt¥at pracovni ukoly, které
jsou co nejvice komplexni a autonomni, zvySuji spakost s praci a rgpivaji
k viceoborové flexibil& zantstnand, nabizi flexibilni formy zarstnani a rezimy prace
(Krninska, 2002b).

Systémy odgnovani redstavuji jeden z nasttofizeni lidskych zdrdj. Jejich cilem je

podporovat prosazeni podnikoveé strategie a rozednikove kultury, fisobit na ziskavani
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a stabilizaci zamgstnand@, motivovat ke vzd8avani a rozvoji a stimulovat k préci
(Krninska, 2002b).

Filosofie odminovani ma nastinitijstup zamistnavatele keSeni mzdovych problém
jakymi zpisoby ocenit dobry vykon, jak mzd&gankcionovat horSi ne standardni vykon,
jak mzdo¥ zvyhodnit kitové zangstnance, jak efektivn propojit individuélni formy
odnmenovani s kolektivnimi apod. V operativni rowinfilosofie formuluje: co firma
povazuje za hlavni faktor diferenciace mezd, jaki#stioje pouZije ke stanoveni
individualni mzdy, jaky podil pohyblivé mzdy z celké povazuje za stimua¢ U¢inny a
jaké pravomoci v oblasti mezd deleguje na bezpedsi natizené zarstnand
(Krninska, 2002b).

Strategie odgovani vychazi ze strategie podniku a stratétgeni lidskych zdrdj.
Pasobi na ni jednak trh a zdkonné regulace, jedndkigova kultura, manazerské postupy
a klima organizace. Stava se tak vychodiskem preijeni mzdové politiky, mzdového
systému a operativnilitzeni mezd (Krninska, 2002b).

Diferenciaci mezd se rozumi rozdily ve mzda&taré vyplyvaji z objektivnich rozdiil
mezi jednotlivymi pracovnimic¢innostmi, rozdilnych vysledk prace zamstnance a
pracovni skupiny a jejich rozdilnychtiposi k hospodéskému vysledku firmy. Mira
diferenciace ve mzdéach jéleZitou informaci o stimukai &innosti mzdy. Klesne-li
pod Zadouci a praxi ¢kenou urové, pak mzda festava pinit svou funkci stimulu ke
zvySovani vykonu. Spravedlivé odhovani pati mezi giciny, které vyznamé ovliviuji
spokojenost zagstnand s firmou (Krninskd, 2002b).

Kazda firma ma svou mzdovou politiku, kter&nfaluje na jaké mzdové hladise ma
firma pohybovat, jaké mzdové struktury ovlivni Zskni a stabilizaci zarstnand, jaké
vnitropodnikové rozdily ve mzdach stimuluji k Zadoau vykonu a prosazuji mzdovou
spravedInost, jak velky podil ve struktumzdy ma pipadat na tast na vysledku a jak se
mohou zamsstnanci zapojit do tvorby a rozvijeni mzdového &ysi.

Mzdovy systém vyplyvaipdevsim z obeeénzavaznych pravnichiedpisi, nicmér
Vv jejich ramci maji zarstnavatelé moznost mzdovy systém podniku vy aliferencovat
a [izpasobit konkrétnim podminkam svého podniku.

Mzda mé& byt diferencovana podle sloZitostipm@dnosti a namahavosti préce,
obtiZnosti pracovnich podminek, pracovni vykonnoati dosahovanych pracovnich
vysledki. Individualni mzda nesmi klesnout pod minimalnidonz Mzda se sjednava
piedevsim v pracovni smloéiv nebo v kolektivni smlouwy Neni-li tomu tak, je

zamestnavatel povinen poskytovani mzdy projednatisiygsnym odborovym organem.
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Aby zangstnavatel splnil své povinnosti , vydava ynitmzdovy pedpis, do #hoz je
povinen umoznit zagstnanédm nahlizet. Pokud mzda neni sjednaiiamp v pracovni
smlouw, vydava se zadéstnaném zpravidla mzdovy vysr.

V zajmu respektovani prava a k n&plncili mzdoveé politiky musi byt mzdovy systém
vytvoren tak, aby byl transparentni, srozumitelny, jedoby, spravedlivy a efektivni.
Mzdovy systém jecasto zpracovan tak, Ze systematicky étlaje tyto mzdovotvorné
faktory:

* hodnotu prace,

* mimoradné pracovni podminky,
* vykon a pracovni jednani,

* cenu prace.

Mzdovy systém se iwe skladat z tarifni soustavy, kteraize zahrnovat firemni
kvalifika¢ni katalog, stupnici mzdovych taiifa piplatky, a ze mzdové soustavy
(Krninska, 2002b).

2.2.3.1 Mzdové formy

Cena prace odrazi stav nabidky a poptavkyrfoi picitého druhu. Identifikuje rozdil

mezi cenou prace ¢enou firemnim mzdovym systémem a cenou prace dgiam trhu
(Krninskéa, 2002b).

Zakladni typy mzdovych forem jsou:

* systémy fimo proporcionalni vykonu,

* prémiové systémy,

» systémy s hodnocenim vysledku a pracovniho choy@altova-Leitmanova, Volek,
2003).

Casova mzda
Tato mzda je v podniku snadno zjistiéeh srozumitelna.

a) Cista — kdy za ufitou jednotkuc¢asu je vyplacen mzdovy tarif, ktery se
zasadn vztahuje na skut@¢ odpracovanou dobu a nezavisi na vykonu
(Faltova-Leitmanova, Volek, 2003).

b) S piplatkem za hodnoceni vysladkrace a pracovniho chovani — kdy se na
zaklad posouzeni pracovnich kvalit bezptesirt nadizenym analyticky
podle znak, pracovnich Ukdl nebo stup& dosazeni fedkEzne vytyéenych

cili, nebo sumarnstanovi piplatek (Faltova-Leitmanov4, Volek, 2003).
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Ukolova mzda

Pouziva sefipodmeéinovani pracovnich 0ké) u nichz pevaZuje zdjem na

mnoZzstvi odvedené prace. Jeji zavedeni vSak vyZadtgnovit pedem hospodaén

technologicky postup, pracovni postup a normy ighgt prace, zajistit technické a

organiz&ni pozadavky pro plynulé pini pracovnich Ukdl, spolehlivou evidenci a

kontrolu mnoZstvi a kvality prace, moznost ovémh plréni vykonovych norem

pracovnim usilim, nesnizovani be#pesti prace a neohroZovani zdravi pracofnki

zvysené pracovnim vykonu (Faltova-Leitmanova, VpRO03).

a)

b)

d)

Piima ukolova mzda- Ukolovy vydlek je giimo zavisly na odvedeném pracovnim
vykonu. Lze ji stanovit bdi jako mzdu s Ukolovymi sazbami, kterd se pouziva
hlavrée v hromadné a velkosériové vyiimebo jako mzdu za normohodiny, ktera
se pouziva hlawhv kusové a malosériove vyréab

Nep“imé ukolovd mzda- Ukolovy vydlek obsluhujiciho &nika je dotvéen podle
vykonu jim obsluhovaného¢bhika (odména vedouciho je zavisla na vykonu
podizeného).

Mzda s rovnordrnym ¢i diferencovanym péibéhem — s rovnomirnym pribéhem
znamena, Ze vytek dosahuje tolik procent mzdoveho tarifu, na k@ifocent jsou
plnény vykonové normy. S diferencovanymipéhem je pak takova mzda, kdy
urcitému procentu pkni vykonovych norem odpovida nizsi nebo vyssi @nt@
mzdoveého tarifu.

Individualni nebo kolektivni mzda- individualni je pouzivana tam, kdéepazuje
zdjlem na mnozstvi vykonu a kde je vykon jednotlismolehlivd mgtitelny.
Kolektivni mzda se pouziva tam, kde technika, tetigfie a organizace vyroby a
prace neumailje pesré stanovit a sledovat individualni vykon a hmotna
zainteresovanost na sp&h&m vykonu nize podgcovat k racionalizaci prace bez

dodaténych investic (Faltova-Leitmanova, Volek, 2003).

Podilova mzda

Podilova mzda je a@na gimym procentualnim podilem pracovnika nebo

pracovni skupiny na hodnotdwyjadienych vysledcich prace. Aplikuje se¢innosti,

jejichz vysledek je ovlivnitelny pracovnikem, alg@usob organizace prace vylije

piedem stanovit pracovni postup a spolehbledovat vyuZziti pracovni doby. Pouziva se

pro odngnovani obchodnicktinnosti, v oblasti sluzeb a na Usecich, kde jsmvdEny

opravy, externi montaze apod. ( Faltova-Leitmandaodek, 2003).
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SmiSena mzda
SmiSenou mzdou nazyvamené kombinace mzd§asové a Ukolové nebo mzdy
casové a podilové. Smyslem je zmirnit jednostranfisolpeni Ukolové mzdy nebo
jednostrannou zavislost v§itu na ukolové nebo podilové mzdFaltova-Leitmanova,
Volek, 2003).

2.2.3.2 PRiplatky ke mzé

Mimoradné pracovni podminky zahrnujiznorody soubor z&tovych pozadavk

pracovniho mista, které znamenaji zvySené narokyzaagstnance. Jedna se o
nestandardni rezimy pracovni doby a o zhorSenéopna prostedi a podminky, které
ohrozuji zdravi a bezpeost prace. Zatstnavatel poskytuje za pracidchto podminkach
piiplatky, které maji tarifni povahu. Mohou byt staany procentem ze mzdoveého tarifu,
primérného vyalku nebo absolutni sazbou WKod. Firma je povinnaiznat:

* piiplatek za praciigsas,

* priplatek za praci ve svatek,

* priplatek za praci v noci,

* priplatek za préci ve ztizenych a zdravi Skodlivycacpvnich podminkach (Krninska,
2002b).

V kolektivni smlou¥ nebo vnitnim predpise je mozné u uvedenychipadi zvysit
minimalni zakonné sazby a dale ragSkruh giplatki poskytovanych podle specifickych
okolnostici potreb organizace. Jsou to tiap
* priplatek za praci v odpoledni $ng,

* priplatek za vedeni pracovni skupiny,

* priplatek za zastupovani,

* priplatek za praci v sobotu a v riid

* priplatek za znalost jazyk(Krninska, 2002b).

Vykon a pracovni jednéni zastnance a vysledk§innosti tymu néime a hodnotime
pomoci norem spteby prace, technickohospdadiych norem, finatnich ukazatd a;.
Nadstandardni vykon je stimulovanigibem pohyblivé mzdy. Je ¢gna prosednictvim
mzdové formy a fedstavuje nezatenoucést mzdy. Uplaténi urité formy mzdy zavisi
na specifickych podminkach praco¥iSbrganizaci prace, organigd struktide a oboru
¢innosti. Podil pobidkové mzdy v celkové nizd zavisly na nie ovlivnitelnosti vysledku
asilim zangstnance a tymu, na zé&m firmy, nakolik chce stimulovat k vykonu, na pozi

pracovniho mista v podnikové hierarchii a na vyelad#m prostoru pro skuteé uplatgni
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pohyblivé mzdy v celém rozsahu. Podil nezané mzdy se liSi podle kategorie

zanestnand. Nagiklad relativie maly podil se dopotwje u manualnich zasaetnand a

nizsich administrativnich funkci. U manazerskychzipoma fst snmérem k vysSSim

stupam fizeni (Krninska, 2002b).

2.2.3.3 Mzdova zvyhoéim

V Ceské Republice jsousbhna mzdova zvyhodni:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Prémie — jsou dodat&nym zvyhodgnim za miméadré uspokojivé plgni
pracovnich povinnosti. Vyskytuji se v podobednorazovych prémii,
prémiovych mezd, prémii za dosazeny vykon, za Hvalka uspory, za
vyuziti vyrobni kapacity a cilovych prémii.

Odmény — wtSinou se tato forma tykiddicich a administrativhspravnich
pracovniki. Lze je poskytnout za sgini mimaéadnych nebo zvI&s
vyznamnych pracovnich Ukgl za jiné mim#addné pracovni zasluhy,
za poskytnuté pomoci v mimd@dnych pipadech, B vyznamnych
pracovnich a Zivotnich jubileich.

Mimoiadné vyplaty — Ize takto ozn&t vSechny poskytované p&mi
davky zangstnavatele, které jsouripnany zamistnanci jako nadstavbova
zvyhodreni plynouci z pracovniho pairu vedle mzdy za praci.

Tantiémy — jsou zvlastni formou odény za r@ni Cetni uza¥rku pro
fidici pracovniky.

Podil na zisku — byva poskytovan v podnicich vSem zamaném
po uzaveni hospod&kého roku.

Gratifikace — nag. vana@ni gratifikace ¢i gratifikace na dovolenou.
Poskytuji se k dohodnutému terminu a jejiclelam je gispst k Uhrad
zvySenych finatnich naklad spojenych sémito mimaadnymi udélostmi
(Krninska, 2002b).
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2.3 NOVE FORMY PRACE S LIDSKYM KAPITALEM A PODNIKOVA
KULTURA

Po druhé sitové valce jsme sdky zavaznych komplexnich jév v roving
celospoléenské dochazi k posunu paradigmatu od industrialmialostni spolaosti
podnikové okoli se #mi ze spojittho na nespojité. Tyto @my maji zasadni vliv na
filosofii podnikovéhorizeni.

Pro uskuténéni zmen budou patba hlave schopni lidé. Vedeni uz nebude udavat
smér, ndaizovat a kontrolovat, ale musi mit vizi a schopnsBtomazdit a nadchnout
podiizené pro budoucnost. Musi &mnzajistit, aby pekvapeni na trhu vyt¥éla jeho
firma a ne konkurence. UZ ngde jenom o fedvidani budoucnosti, ale o jeji aktivni
vytvéreni. (Trunéek, 2004).

2.3.1 Novéa ekonomika

Termin nova ekonomika je jistym zZastenim toho, co se dnesjal v globalnim
meiitku  a co se prosazuje nejen ve Spojenych $tatde postuphtaké v celém sie.
Nova ekonomika maésnou vazbu na spaleost znalostni. Podnikovéizeni potom
smefuje k managementu znalosti. Nova ekonomika byvéagierizovana jako ekonomika
informacni, sfova, digitalni, znalostni. S vyuzitim s@snych nazdr na danou
problematiku a metodického aparatu vyvojédy podle Thomase Kuhna ubeme
zformulovat i hypotézy, fi interpretace terminu Nova ekonomika:

* jde o ungle vytvareny, modni termin bez zasadniho obsahu, ktery bapemenut stefn

rychle, jako se objevil,

e nic zasada prevratného nebo nového nevzniklo, jde pouze o Adatdkustavajiciho
paradigmatu, kdy se jenom roa§e a dophuje poznani dosavadnich pringifungovani

ekonomiky,

* jsme s¥dky zdsadniho posunu paradigmatu, coZ znamend vg\sEeji nové principy
a rodi se nova,rpvratna teorie, ktera bude mit do budoucna zasgdnam pro fungovani
spoleénosti (Trunéek, 2004).

V soutasné dob sledujemeit zakladni rysy Nové ekonomiky:

» vy8Si ekonomicky ust, protoZze se uplatji efektivrgjSi mechanismy ekonomickych
¢innosti, zaloZené na infor@ich a komunikénich technologiich,
e ovlivnéni cyklickych proce& vlivem snizeni miry neza¥stnanosti souhrou toho,

Ze inform&ni technologie stkauji inflaci,
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« zdrojem fistu se stavaji rostouci vynosy z#osiych efekid a externalit.

Posuv paradigmatu od industridlni spotesti ke spolénosti znalosti je vyvolan novym
systémem tvorby bohatstvi, zalozenym na znalosfEato skuténost vyvolava baoilivy
rozvoj informa&nich technologii a urychlila proces globalizace.asitké principy
fungovani se postugmmeni a vytvéeji se principy nove. To s sebokirasi nutnost naiit
se znalostitidit (management znalosti,¢iai se podnik) a permanegtnzvySovat

produktivitu znalostnich pracovniKTruneek, 2004).

2.3.2 Strategicky rozvoj lidskych zdioj

Strategicky rozvoj lidskych zdiojse tyka vytvéeni strategii poskytovanirifezitosti
k uceni, rozvoji a odbornému v&dvani za delem zlepSeni vykonu jedince, tymu
i organizace (Armstrong, 2002). Strategicky rozhdgkych zdrofi je rozvoj vyplyvajici
Z jasné vize o schopnostech a potencialu lidi, ykterobiha v souladu s celkovym
strategickym rdmcem daného podniku (HerrisonovdAimstrong, 2002). Strategicky
rozvoj lidskych zdraj predstavuje Siroky a dlouhodoby pohled na to, jaktigal a praxe
rozvoje lidskych zdrdj mize gispét k uskuténéni podnikovych strategii. Je podnikos
podnikatelsky orientovany — strategie rozvoje ligdk zdroji vyplyvaji z podnikovych
strategii, ale hraji pozitivni rolifpzabezp&ovani realizace podnikovych gilJe zaniren
na zvysovani schopnosti zdroy souladu sieswdcenim, Ze lidské zdroje firmy jsou
hlavnim zdrojem konkureéni vyhody. Tyka se tudiz rozvoje intelektualnihopikalu
poZzadovaného organizaci i zabeapéni toho, Ze bude mit organizace tu spravnoutlval
lidi k uspokojovani svych sg¢asnych a budoucich geb (Armstrong, 2002).

Strategicky rozvoj lidskych zdfoma za akol vytviit logicky, Uplny a jednotny rdmec
pro rozvijeni lidi. Zné&nacéast proces rozvoje lidskych zdrdj bude snsiovat k vytvaeni
prostedi podicujiciho vz@lavani a rozvoj pracovnik Aktivity rozvoje lidskych zdraj
budou nejspiSe zahrnovat trédii vzcElavaci programy, ale mnohenttsi diraz bude
kladen na rozvijeni intelektualniho kapitalu a pardpani a prosazovani podnikového,
tymového aindividualnihctani a vzdlavani (Armstrong, 2002).

Politika rozvoje lidskych zdrdjje Gzce spojena s tou strankibzeni lidskych zdrdi,
kterd se tyka investovani do lidi a rozvijeni liéls& kapitédlu organizace (Armstrong,
2002). Jednim z primérnich &itizeni lidskych zdrdj je vytv&eni podminek, v nichz se
bude realizovat skryty potencial pracovinila zajisti se jejich oddanost zaleZitostem
organizace. Tento skryty potencial bylnbyt chapan nejen jako schopnost ziskavat a

vyuzivat nové dovednosti a znalosti, ale také jd&eud nevyuZzité bohatstvi mySlenek a
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napad o tom, jak by mohla bytinnost organizace Iépe uspdana a prové&ta (Keep in
Armstrong, 2002).

2.3.2.1 Slozky rozvoje lidskych zdaroj

Klicovymi sloZkami rozvoje lidskych zdribjsou:
» wteni se — které definovali Bass a Vaughan (1967 ja&lativné permanentni zgmu
v chovani, ke které dochazi usledku praxe a zkuSenosti,"
* vzklavani — rozvoj znalosti, hodnot @domosti poZzadovanych spiSe ohewge vSech
oblastech Zivota, nez aby Slo o znalosti a dovedratahujici se k gakym konkrétnim
oblastem pracovriiinnosti,
e rozvoj — hst nebo realizace osobnich schopnosti a potengéhstednictvim
nabizejicich se vZthvacich akci a praxe,
» odborné vzdavani (vycvik) — planované a systematické formdvéimovani pomoci
prilezitosti k &eni, vzélavacich akci, prograina instrukci, které jeditien umoiuji
dosahnout takové uro¥nznalosti, dovednosti a schopnosti, aby mohli syo#éci

vykonavat efektiva (Armstrong, 2002).

2.3.3 Lidské zdroje v procesu alvani

Vzc&lavani je vsotasném obdobi globalizace iestnim tématem lidského
spole&enstvi. Vzdlavaci proces byl velmi Gzce spjat £ipé zvySovani kvalifikace, ktera
byla sogdasti personalni politiky a s jejinfguistanim Wizeni lidskych zdrdi, u kterého
se hovei predevsSim o jejich rozvoji. Dalekéastji byva v sodasnosti pouzivan termin
lidsky kapital. Lidsky kapital se v s¢asné ekonomice povaZzuje za faktor rovnocenny
fyzickému ¢i financnimu kapitalu a modernim technologiim (Krninsk&)26€).

Velké procesy globalni vyvolavaji a rozvijgend budouci vzHlanostni spolkénosti
a nutr¢ ovliviuji postaveni i poslani véthvacich soustav, vychovy a veSkerélteni se
vzklavacim zamrem. Stanoveni dlouhodobé strategie dadani a vychovy pr@éeskou
spole&nost tedy vyZzaduje i hlubSi teoreticky ramecgipaje vychozi fedstavou o povaze
¢lovéka jako osoby a jejich vztahu klidské spolesti a pirodnimu fadu. Moderni
spol&nosti kladou na jedné stranstale ¥tSi diraz na kazdého jednotlivce s jeho
schopnostmi a pravy, na druhé strg@ kazdyclovek stale vice zavisly na ostatnich, na
celé spolenosti, ale také na kvatizivotniho prostedi. VSechny jeho svobody a moznosti
zavisi na tom, jak ddb a spolehli¥ funguje spoléensky ramec jeho individualniho Zivota

— réamec, ktery pochopitaintvoii nejen instituce, ale hlagndruzi lidé v nich.Cim
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sloZitjSi je Zivot spolénosti, tim ¥tSi objem znalosti a dovednosti si musi kazdy
jednotlivy ¢lovék osvojit, aby se v ni dokazal uplatnit.

VyZzaduje to orientovat vSeobecné i odbornééhm@ni na pibézné zvySovani
flexibility =~ a adaptability¢lovéka, na jeho tvilvost a iniciativu, na samostatnost a
odpowdnost. Znamena to posilit podil vSeobecnéhoshazadni, vytvdet Siroky zaklad
odborného vzélavani a uplatovat klicové dovednosti. Tofpdpoklada umoznit kazdému
vzklavat se po cely zZivot. OvSem z hlediska praktickéde musi jednat o novy
kvalitativné vysSi gistup ve vzdlavani, ktery spéiva pra¥ na novych principech prace
s lidskou osobnosti, spojenych £pé jeji, pedevSim osobnostni rozvoj, ne tedy pouze
vzklavani profesni. Kvalita lidského kapitalu soudsiozvojem jeho potencialu — s jeho
vzklanosti, znalostmi, dovednostmi a postojijc¢emZz postoje jsou nejteZitejSi a
vyplyvaji z nastoleného procesu sebepoznani, sebgo a seberealizace (Krninska,
2002c).

Cile vzdlavani musi byt odvozovany jak z individualnichk spole&enskych paeb.
Vzdélavani se nevztahuje jen Kdéni a poznavani, tedy krozvijeni rozumovych
schopnosti, ale i k osvojovani si socialnich aidalslovednosti, duchovnich, moralnich a
estetickych hodnot a Zadoucich v#tak ostatnim lidem i ke spairosti jako celku,

k emocionélnimu a volnimu rozvoji, v neposlethd® pak ke schopnosti uplatnit se
v menicich podminkach zasstnanosti a tim i trhu prace. V uvedenych hlavm@hnach
se vzdélavaci soustava zatfuje na nasleduijici cile:

* rozvoj lidské individuality,

» zprostedkovani historicky vzniklé kultury spdleosti, obsaZzené veédach, unini,
pracovnich dovednostech apod.,

 ochrana zivotniho pragtdi ve smyslu zaji8hi udrzitelného rozvoje spaleosti,

* posilovani soudrznosti spéteosti,

* podpora demokracie a &nské spoknosti,

« vychova k partnerstvi, spolupraci a solidavitevropskeé i globalizujici se spot®sti,

* zvySovani konkurenceschopnosti ekonomiky a pmitypspoleEnosti,

» zvySovani zamstnatelnosti, tedy schopnosti nalézt Zamani a trvale se upiaitvat na
trhu prace (Krninska, 2002c).

To vyZaduje respektovat a realizovat zaklguimicipy vzdlavaci politiky. Poskytovani
prilezitosti k rozvinuti vSech schopnosti kazdémienu spolénosti jako zakladniho
pozadavku spotenského, etického i politického. Maximalni rozvij@otencialu kazdého

Iv L

jedince, nejen uité preferované&asti populace. Progna tradéni Skoly, jejiz hlavnim

35



Ukolem se stane vytveni pevnych zakladpro celoZivotni tieni. Skola musi usilovat o to,

aby vzalani melo pro vSechny smysl a osobni vyznam (Krninské 2200

2.3.3.1 Odborné vz2thvani a vycvik pracovnik

Odborné vz&lavani a vycvik pracovnik predstavuje systematickéfippusobovani
chovani denim, ke kterému dochazi wugledku vzdlavani, instruktazi, rozvoje
a planovaného ziskavani zkuSenosti. Zakladnim cileddlavani pracovnik je pomoci
organizaci dosahnout jejich wipomoci zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdrojdidij.
které zamistnava. Vzélavani znamena investovat do lidi Z&l@m dosaZzeni jejich lepSiho
vykonu a co nejlepSiho vyuzZivani jejichtirpzenych schopnosti. Konkrétnimi cily
vzklavani jsou:

* rozvinout dovednosti a schopnosti pracovrakzlepsit jejich vykon,

» pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli aveli se,

* snizit mnoZstvéasu patebného k zacviku a adaptaci pracovntiiinajicich pracovat na
novych pracovnich mistech (Armstrong, 2002).

Efektivni vzdlavani mize minimalizovat naklady na osvojeni znalosti, dimesti
a schopnosti; zlepsit individualni, tymovy a podmik vykon z hlediska mnoZstvi a
kvality produkce, rychlosti prace a celkové prodkiky; zlepSit provozni flexibilitu
rozSitenim okruhu dovednosti pracovijkprilakat vysoce kvalitni pracovniky tim, Ze jim
nabizi gilezitost ke vzdlavani a rozvoji; zvysit oddanost a angazovanaastgrniki tim,
Ze podporuje jejich ztotoZni se s poslanim a cili organizace; napomdcivgtvéreni
pozitivni kultury organizacei poskytnout zakazntkn vysSi Urove sluzeb (Armstrong,
2002).

2.3.3.2 Proces vzthvani
Teorie deni nazné&uji, Ze v zajmu efektivnosti vzthvani musi byt spbmo deset

podminek:

* jedinci museji byt motivovani seit,

* pro vzdlavajici se osoby by &y byt stanoveny normy vykonu,

» vza&lavajici se osoby pibuji p&livé vedent,

 vzA&lavajici se osoby museji mit pocit uspokojeni zZshswzdélavani,
* uceni je aktivni, nikoliv pasivni proces,

* je ttreba pouzivat vhodné metody,

» metody weni a vzdlavani by se rly obmegnovat a nély by byt rozmanité,
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* na absorbovani znalosti a dovednostigba poskytnoutiiméienycas,

* U Wicich se osob musi dochazet k upmxéni wdomi spravného chovani,

* je nezbytné uznat to, Ze existujizné Urov uceni se a Ze vyzadujizné metody a
zaberou iznou dobu (Armstrong, 2002).

Lze rozliSovat systematické a planované él&adni. Systematické vvani je
vzklavani, které je vytvieno specificky k uspokojeni definovanychiett Je planované
a zabezpmvaneé lidmi, kt& wveédi, jak vzdlavat,a dopad vzdavani je pelive
vyhodnocovan. Systematické wévani je zaloZzeno na nasledujicim jednoduchém
¢tyifazovém modelu:

« definovani paeb vzdlavani,
* rozhodnuti o tom, jaky druh v&idvani je k uspokojenéthto poteb zapatebi,
* vyuziti zkuSenych a Skolenych \&avateh pii planovani a realizaci v&tavani,
» monitorovani a vyhodnoceni vddvani za Gelem zjiSéni jeho efektivnosti (Armstrong,
2002).
Planované vadhvani jsou promysSlené kroky orientované na dodSazertklani

nezbytného pro zlepSeni pracovniho vykonu.

Obrazelg.2: Proces planovaného wavani

| idertifikace potfel vzddldvani |
~L-
| definovani pofadovangho vrdélavani |

-~
| plénovani vzoldvacich programd) |
|
L N J v

| metody | Tafizen | mizto | |vzdélévatelé |

|realizace wIoElAni |

| wyhodnoceni vzdélani I

Zdroj: Armstrong, MRizeni lidskych zdréj Praha: Grada Publishing a.s., 2002.
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2.3.3.3 Metody vzthvani
Hi vzdélavani pracovnik mizeme pouzit Sirokou Skalu metod. Tyto metody je mdoz

rozclit na:

1) Metody vzdlavani @i vykonu prace (na pracovisti) — pouzivaji se
v kaZzdodenni praxi jako séést specialéd na miru Sitého vadavaciho
programu. Zahrnuji demonstrovani, Kouani, rotaci prace, planované
zazitky, mentoring a ostatni aktivity osobniho rev Vzdlavani i
vykonu prace mohou zabezppgat manaze vedouci tynd,
spolupracovnici nebo ,menit (spolupracovnici, ktd jsou special&
powteni vést, radit a g@vat o vzadlavajici se osoby) (Armstrong, 2002).

2) Metody vzdlavani mimo pracovigt — pouzivané ve formalnich
vzklavacich kurzech konanych ve vHvacich z#&zenich. Zahrnuji
pirednasky, fednasky spojené s diskusi, diskuse, metodu objevova
piipadové studie, hrani roli, simulaci, skupinovacesi, team building,
distartni vzdlavani apod. Mohou také zahrnovat #adani za Gelem
osobniho rozvoje, jako napneuro-lingvistické programovani. Viddvani
mimo pracovi& mohou zabezgevat c¢lenové Utvaru vzélavani,
externich vzdlavacich a vycvikovych Z&eni nebo jini vzélavatelé
(Armstrong, 2002).

3) Metody pouzivané na pracovisti i mimo pracayistzahrnujici instruktaz,
otazky a odpo¥di, weni se akci, paweni ukolem, projekty, studium
doporwené literatury, vzélavani pomoci p@taci, interaktivni video a
video (Armstrong, 2002).

2.3.4 Znalosti a znalostni management

Vstupem do znalostni spdimsti dochazi k posuvu od tradi hegemonie vyrobce
podniku. Ostatni jeho formy — penizédga, technologie- jsou na&m kriticky zavislé, jsou
znalostnimu kapitalu pékeny a nasleduji jej (Trutek, 2004).

Podnik vyrabi jednak ¢ei, produkty nebo sluzby, jednak produkuje sdm sebe
Sebevyroba je lidskou vlastnosti, ne vlastnostijista mechanisiin Kazdy podnik tedy
musi vyrobit nejprve sebe, aby mohl vytlyrobky pro druhé. Vyroba sebe sama je
vyrobou znalosti podniku. Znalost podniku jec&lia schopnost vyr&h Tuto znalost je

treba nejen vytuit, ale neustale obnovovat, zlepSovaiict.
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Systémyizeni znalosti jsou systémy Upravy aémam znalostnich pravidel na zaktad
profesniho, stale vice globalniho porovnani. Abynéermace stala znalosti podniku, musi
byt transformovana do akce. Jinalstava pro tvorbu podnikového bohatstvi bezcennou.
Znalostni éty podniku a znalostni dfy zanmgéstnané jsou nezbytnym igdpokladem

aspeSnéharizeni znalosti (Truriek, 2004).

2.3.4.1 Rizeni znalosti v organizaci

Na celéem s#¢ se zd&ina pozornost soust’ovat na znalosti. Znalosti neexistuji
ve strojich, ale f@devsim v lidech. Us§i jen ty firmy a organizace, které budou pracovat
na solidnim znalostnim a mysSlenkovém zaklddlochazi a bude dochazet:

1) ktransformaci informaci na znalosti — je nemoZm&dit o znalostech
bez toho, abychom mluvili i o tom, jak lidé spolapuji, &i se,
shroma@'uji znalosti na individualni, ale i kolektivni Gnoy

2) ke kontinualnimu vz&ldvani — znalosti je nutné chapat jako &t
kontinualniho procesu ve fikna ne jako separovanou oblast,

3) ke zvySeni urowh komunikace — kvalitni znalostni strategie vedadi li
k tomu, aby komunikovali svoje mySlenky a sdilefiormace. Dosah tohoto
procesu, ktery nevypada na prvni pohled takedlty, je absolut&
rozhoduijici,

4) k chapani odrmovani jako stimulu — potencialnim cilegchto program
je, aby se sdileni informaci stalo akceptovanasti kazdodenniho chodu
spole&nosti,

5) k zdiraziovani faktoru usgchu — vyhledavani, shromdidvani,
ale gedevSim sdileni znalosti a jejich nasledné vyugtha celéem si¢
¢im dale dlezite¢jSim faktorem p hodnoceni Uusfrhu ¢i nedsgchu firmy.
Zameéstnanci, hlavni zdroj znalosti firmy, se stavajiahem efektivijSimi
a vlivngjSimi, zrychluje se proces rozhodovani a je zalazanresrgjSich
informacich (Blohlavek, 2006).

Posledni vyvoj z hlediska znalosti a jejictbyv@ni do znéné miry smyva tradni
hranici mezi bilymi a modrymi limd&y. Prosazuje seéteni na znalostni a obsluzné
pracovniky. Z pohledu managementu podniku jdiedevSim o podporu znalosti
zanestnand, ktei jsou schopni jejich vyuzivanim vytkg&t nové napady znamenajici
jedingEnou konkurenini vyhodu. Placeni za znalosti je znakem poilrgi€tové #idy a

systémy znalostnichiti jsou gredpokladem efektivnihfizeni podniku.
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Kardinalnimi otazkami jsou: jak znalosti fitp jak je udrzet, jak zvySovat jejich
produktivitu. Uplatnit a rozvinout ipdevSim skryté znalosti neni jednoduché, v praxi
velmi ¢asto nardzi na odpor a nepochopeni. VyZaduje tamadndlouhy ¢as a nasazeni
velkého mnoZzstvi zdrdjpottebnych ke zn¢ firemni kultury. Podnikovy management
vétSinou néklady na tento typ znalosti odmita, pretoéginaseji okamzité vysledky a je
mozno je zhodnotit aZz dlouhodbbNavic misobi setrvénost mySleni z minulosti, ktera
nejisty vysledek s ohledem na navratnost vynaloZeninvestic sil& zpochyliuje
(Bélohlavek, 2006).

2.3.5 Weni probihajici v organizaci

Teorie deni probihajiciho v organizaci se tyka toho, jakid® v organizaci &i. Uceni
probihajici v organizaci se tyka vyte@i novych znalosti nebo dwhpohledu, které jsou
schopny ovliviovat chovani. Teorie dgeni probihajiciho v organizaci zkouma, jakym
zpisobem Ize v&chto souvislostechdéeni probihajici u jednotlivci v tymech pemenit
na zdroj organizace a jak je tudiZz propojeno sgseniizeni znalosti (Armstrong, 2002).
Uceni probihajici v organizaci je definovano jakoga® koordinované systémove &g
se zabudovanym mechanismem uigicim jedinégm a skupinam, aby & pfistup
k pameti, struktie a kultite organizace a mohli ji spoluvyti&t a vyuzivat ve progph
formovani dlouhodobych schopnosti organizace (Mhrisi Armstrong, 2002).

Vysledky @eni probihajiciho v organizacitigpivaji k rozvoji firemnich schopnosti
zaloZzenych na zdrojich. Je to v souladu se zakiaidpfincipy fizeni lidskych zdrdi,
zejména pak s tim, Ze je nezbytné investovat dpdioly se vytviil intelektualni kapital,

jaky organizace pe&tbuje, a tak se zvysila ,,zasoba“ jejich znalosto@ednosti.

2.3.5.1 Proces a principyani probihajiciho v organizaci

Proces &eni probihajiciho v organizaci Ize charakterizojato slozity a neflis
zietelny tifazovy proces, skladajici se ze ziskavani, forani a sdileného zavad
znalosti (Dale in Armstrong, 2002). Znalosti Izeskat z bezprogtdni zkuSenostti
Z bezprogedniho zazitku, ze zkuSenosti jinych a z ptuorganizace (Armstrong, 2004).

K weni probihajiciho v organizaci dochazi za dvou pgoék za prvé, kdyZz organizace
dosahuje toho, co zamyslela, a za druhé, kdyZgatiitkovan a upraven nesoulad mezi
zanery a vysledky (Argyris in Armstrong, 2002). Rozlj8unezi tzv. ,jednosmikovym*

a ,dvousmykovym® u¢enim se. Jednosrkové weni je postupné arjpustkovée weni

zamétené na zalezZitosti a fipezitosti existujici v celé  8i aktivit organizace.
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Dvousmykové weni se odehrava tehdy, kdyZz proces monitorovaniuie kroky majici
piedefinovat ,,zavazné pramné” tak, jak si to Zzada nova situace, ke ktetgerdojit pod
vlivem vrgjSiho prostedi. Organizace se néla néco nového o tom¢eho je feba ve
swtle nmenicich se okolnosti dosahnout, a tam pak rozhodnout, jak toho ma byt
dosaZzeno. Totodeni se pemeénuje na akci. Argiris se domniva, Ze jednogkoyé weni
se je vhodné pro rutinni, opakujici se zalezitd3tiousmykové weni se lépe odpovida

slozitym, nenaprogramovatelnym zalezitostem (Arorsgy 2002).

Obrazeks.3: Jednosmikové a dvousnikoveé weni se

definovat ocekdvani

/ podniknout kroky \

rozhodnout o naprave, monitorovat &
je-li nezhytna hodnotit

\ predefinovat otekdvani, /

je-li to nezhbytné

jiednozmyckové udeni e

Zdroj: Armstrong, MRizeni lidskych zdréj Praha: Grada Publishing a.s., 2002.

Bylo definovanodt principi uc¢eni probihajiciho v organizaci:

1. Poteba silné a pewn skloubené vize organizacetkiyané a neustale arhziované
vSem pracovnilm za @elem zvySeni &domi poteby strategického mysleni na vSech
arovnich.

2. Poteba vytvait strategii odpovidajici této vizi, kterd budeeregilng, ale tak&asow
neomezena, jednoafm a jasna.

3. V ramci této vize asthto cili jsou hlavnimi faktory usnadijicimi ueni probihajici
v organizactasty dialog, komunikace a konverzace.

4. Je dlezité soustavhpodreécovat lidi, aby se zamysleli nad tim, co povazajdané a
zardene.

5. Je dlezite vytvaet klima gispivajici k keni se a k inovacim.
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2.3.6 Wici se organizace

Spolénost znalosti #ni podstats podnikatelské chovani. Neni daleko doba, kdy firmy
budou soufZit o ziskani nejlepSich pracovijkkterti budou undt inovainé myslet a budou
profesrt i kvalifikacné na vysi. Hlavni zajem se sotedi na vyBr nejlepsich lidi, ktd se
dovedou permanentnuéit a vzclavat. To bude platit nejen s ohledem naj$nokoli,
ale také dovnitfirem. Uloha manazera se budénit od autoritativniho vedouciho k tloze
neformalniho radce citele a zkuSeného pracovnika (Traek, 2004).

MysSlenkou, na niz spiva pojeti @ici se organizace, je to, Z€emi je podstatnym
faktorem umo#ujicim organizaci fezit; Ze deni na Urovniinnosti, politiky i strategie
musi byt ¥domé, soustavné a integrované; a Zze managemempgecony za vytvéeni na
city apelujiciho klimatu, vémz se cely personal bude moci soustawit (Gardin in
Armstrong, 2002).

LKici se organizace je organizace, kde lidé soustevzsiuji své schopnosti vytvét
vysledky, které si opravdéwpieji, kde jsou pstovany nové a expanzivniigoby mysleni,
kde se svobodnformuluji a stanovuji kolektivni aspirace a kdelidé soustavé uci, jak
se it spole&n¢ (Senge in Armstrong, 2002). Podnik s mejen z vlastnich chyb, al€iu
se i od svych konkureita zejména od ugprejSich (Trunéek, 2004). Schopnostiici se
organizace jsou podminy predevsim zvladnutimg myslenkow zaloZzenych postup

1) osobni mistrovstvi — souvisi zejména séaim zvladnout probléemy
aplikaci oerenych metod, &elnou motivaci, koncentraci apod.,

2) modely chapani $ta — pedstavuji zaklad procesucani: jak tviréim
zpisobem myslet, delné jednat v podminkach realnych moznosti a‘qimt
organizace,

3) umeni vytvaet sdilené vize — je rozhodujiciut¢i vedeni, kdy manatie
nesngji diktovat co se madglat, ale vize musi byt ipnasSeny
na spolupracovniky a musi byt jimi sdilené,

4) tymové ueni — tvdi zaklad pro tur¢i integraci znalosti, schopnosti,
dovednosti a ma smysl jeditehdy, neni-li Genim vybranych jednotlivig
ale vytvai se jim spolény zajem,

5) systémové mysSleni — je potom velkym integratorematou disciplinou,
kterd vytvdi potrebny synergicky efekt (Senge in Trdek, 2004).

Je kladen idaz na dva aspekty: naeni jednotlivés a na deni celé organizace.
Individualni weni je chapano jako hybrid d@&glu naplanovaného vddvani a deni se

z praktickych postup Naplanované deni byva standardni &S se nelisi od &tSiny
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jinych forem. Podstatné jeceni se z praxe. PouZivaji se takové formy jako ceota
pracovniki, planované ziskavani zkuSenosti, tymova prace @anizace se ¢l
objevovanim a napravovanim nedosiatk& svécinnosti. Jde v podstab ¢innosti jako je
inovace novych vyrohk vysledky analyzy podnikového klimatu, navrhy nedibiky na
poradach, finatni zpravy atd. (Trun&k, 2004).

Rozeznava sec¢kolik Urovni weni. Jako zakladni droievétSinou oznaujeme
povrchni reakci podniku nadirou informaci, ktera zapadne a Zzadné&wse z ni néni,
nebo je ponechano naiglusnych pracovnicich, jak s ni nalozi. Vyssi foumceni je
snaha nalézt vysWleni, pr& dochazi v ufiitétm prostedi k danym jetrm, provést
podrobnou analyzu a péiti se pro pipadny dalSi vyskytéthto nedostatk Nejvyssi
arovei uéeni se organizace je takové chovani, kdy se zkgedr#at externi prostdi a
jednak vlastni procesy, aby organizace mohla prodak nejlepSi mozné produkty
(Trunetek, 2004).

2.3.6.1 Vytvéeni wici se organizace

Jednim zistupi k vytv&eni Wici se organizace, je zdéfit se na kolektivnireSeni
problémi v organizaci, pouzivajici tymovéh@ani a metody ,rkkych systém”, kdy se
zvazuji vSechny mozné&ipiny problémi tak, aby bylo mozné jasjn definovat ty, které je
mozné vyesit, i ty, které jsou reSitelné (Senge in Armstrong, 2002). Martabeuseji
rozvijet své schopnosti¢il se jako jedinci a pracovat &iuse jako tymy (Garratt in
Armstrong, 2002).

WKici se organizace se velmi vyrg&zorientuji na vytvéeni a pedavani znalosti, které
jsou pro jejich strategickou U&mnost rozhodujici. Problém je, Ze je obtizné potictay.
.ml¢ici® znalosti v podob hluboce zakifeniné snési wdomosti a know-how, které

konkurenti nemohou napodobit (Armstrong, 2002).

2.3.6.2 Problémy s pojetindiai se organizace

Pojem tici se organizace vSak zni neustatesgdciveé, a to kwli své racionali,
lidské pitazlivosti a pedpokladanému potencidlutigpst k efektivnosti a rozvoiji
organizace (Harrisonova in Armstrong, 2002). Zd&semalo pozornosti s&muje tomu,
co se lidé chii ucit, a tomu, jak sedi. Zda se, Ze teorefikn Wwici se organizace, Kie
maji vyrazrjSi sklon zamfovat se spiSe nateni zavadné organizaci nez na vyiehi

klimatu prispivajiciho ke spol@mému a samostatrfizenému teni, unikla mysSlenka, Ze
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lidem by n€lo byt umozrgno, aby investovali do svého vlastniho rozvoje (simong,
2002).

Vidéni organizaci jako systémuceni je omezenouipdstavou (Armstrong, 2002).
Organizace jsou produkty vizi, ideji, noremiag®dceni, takZe jejich podoba je mnohem
kiehti nez jejich materialni struktura. Lidéigpbi pro organizaci jakdinitelé weni
takovymi zpmisoby, které nelze snadno zorganizovat a té&pi do #jakého systému
(Argyris, Schon in Armstrong, 2002). Pojetéici se organizace je p&kud milhave.
Obsahuje dznorodé mysSlenky o rozvoji lidskych zdégj systematickem vzthvani
pracovniki, weni se akci, organizaiho rozvoje atizeni znalosti sifmeési zasad
komplexniho fizeni kvality. RinejmenSim vSak pomohlo hnuti¢ioi se organizace
zdaraznit vyznamiizeni znalosti jako praktickou zalezitost zvySenklepSeni teni

probihajiciho v organizaci (Armstrong, 2002).
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3 METODICKY POSTUP

3.1 CHARAKTERISTIKA PROJEKTU

3.1.1 Téma
Podnikové kultura ve vybrané figm

3.1.2 Hlavni cil

Charakterizovat podnikovou kulturu a popsatles@ hodnoty podnikové kultury

VvV organizaci.

3.1.3 Diti cile

Popsat saiasny stav podnikové kultury na zalkdadvysledki ziskanych

z dotaznikového Se&ni a testu bare¥rsémantického diferencialu (dale jen TBSD).
Porovnat vysledky kvalitativnich a kvantitatich metod.

V @ipac zjisttnych nedostaiknavrhnout jejiciieSeni.

3.1.4 Vymezeni zkoumaného souboru

Pro diplomovou praci byl vybranéwéi podnik z JiznichCech podnikajici
v potravindstvi. V této spolénosti jsem ped casem #kolik let brigadré pracovala, a tak
prostedi podniku zndm. Hlavni vyzkum byl proveden pomoitént vypracovanych
dotazniki a TBSD.

Zkoumany soubor t¥d adekvatni vzorek zatstnand, ktefi pracuji v nejétSich a
nejdilezitéjSich usecich podniku. Dotaznikovéhoi8et se ztastnilo 63 zastnand a 17
lidi krom¢ toho vyplnilo TBSD. Vzhledem ktomu, Ze ¥pac TBSD se jedna o

kvalitativni metodu, je ptet pracovnilk (vybranych s vice odteni) dostéaujici.

3.2 TECHNIKY SBERU DAT

VétSina pouzitych informaci byla zj&ta na zékla#l jiZ zminovaného dotazniku a
TBSD.

Dotaznikového S&ni se zdastnili jak zamdstnanci, tak vedouci pracovnici. Do
kazdého Useku bylipdan dostatey patet kopii. Firma je zagfena hlavi na vyrobu,

tzn. Ze v useku Pekarna a Cukrarna pracuje neg@restnand@. Z téchto Uselt se
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samozejm¢ dotaznik vratilo nejvice. Dotaznik vyplnili i pracovnici T™ a udrzby.
Z useku Doprava se bohuZel Zadny nevrétil, nelzk \§jistotoutici, Ze by se tito
zanestnanci dotaznikového $enhi nezdastnili. Dotaznik byl anonymni a ve dvou
piipadech nevime, kterého Useku se oddbtykaji.

Pro zjis&ni podnikové kultury a zjighi sokasného stavu podniku byl pouzit dotaznik
o rozsahu 23 otazek. DalSich Sest otazek byloéam na identifikéni osobni Udaje,
které pomohli |épe razenit skladbu respondeit Tyto otazky se tykaly &ku, pohlavi,
nejvyssiho dosazeného dhi, Useku, ve kterém za@stnanci pracuiji, jejich pracovniho

zarazeni a také doby strdvené v podniku. Tento ddtgeniveden v filoze.

Test barevh sémantického diferencidlu (TBSD), ktery je ramen WCeské
psychologické diagnostice, lze efektivmyuzivat ve vSech oblastech psychologie, kde je
nutné diagnostikovat osobnost. TBSD Ize uZit ktigse charakteristik osobnosti,
zejména k vystiZzeni socialnich vziatiovéka, wetng jeho individualniho systému hodnot.
V této souvislosti je  TBSD atraktivni zejména \eranpym porovnavanimédomeého a
newdomého hodnoceni u pogtnvych slov (Sepichin, Sepichinova, Kol#ova, 1992).

Pro kazdé uvedené patiové slovo ndl pracovnik vybratif barvy podle toho, jak se ke
slovu podle jeho pocitu hodi (jedna se odmmé hodnoceni). K dispozicigirkazdy 12
barev. Po pdéleni barev vSem slawvn n¢l dale kazdé zéthto slov ohodnotit znamkou
1-4 (jedna se o&lomé hodnoceni). Jedka znamena nejlepsftyika naopak nejhorsi.
Poslednim Ukolem v testu bylorfadit barvy od nejkragysi po nejoskli¢jSi. Tento test je

uveden v filoze.

3.3 ZPRACOVANI DAT

3.3.1 Zpracovani dat z dotazik

VeSkerd data ziskana z dotaznikovéheeBetbyla zpracovana v programu Microsoft
Excel a poté fenesena do programu Microsoft Word. Vysledky bygpaiddany do
barevnych tabulek a gtaf sloupcovych a vysevych. V kazdé tabulce je navfddek
s ozngenim ,neuvedeno.” Je to z tohdwibdu, Ze skteré odpowdi nebyly pracovniky
uvedeny. U vSech otazek, krénotazky ¢islo 14, ngli pracovnici vybrat pouze jednu

MOoZnost.
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3.3.2 Zpracovani dat z testu TBSD
Z&kladni premisou je hodnoceni na zakladdividualni preference barev. &mné

poradi barev v preferované barevné hierarchigjimame jakociselné hodnoty. Barvy
v paradi 1-6 povaZzujeme za pozitivni, oZogme ,+" , v pdadi 7-12 povaZzujeme barvy
za negativni, ozri@jeme minusovym znaménkem. Kazdému gtaveému slovu jsou tedy
piitazeny fi hodnoty barev. Hodnota n&domého hodnoceni poghového slova je dana
sowtem hodnot barev gpichin, Sepichinovéa, Koléova, 1992).

FevaZzujici ne’domé hodnoceni poditového slova je:
* pokud jsou vSechnyitbarvy pozitivni + + + — odpovida ,1“
» pokud jsou d¥ barvy pozitivni a jedna negativni + + -— odpovida ,2"
 pokud jsou d¥ barvy negativni a jedna pozitivni - - + — odpovida ,3“
 pokud jsou vSechny barvy negativni - - - — odpovida ,4"
(Sepichin, Sepichinova, Kol#gova, 1992).

Déle se stanovuje shodafipadré neshoda neddomého hodnoceni €£domim
hodnocenim a mira neshody. fi Porovnavani nesxdomého a #omého hodnoceni
povaZzujeme neddomé za vychozi, tj. odipvaZzujiciho nesdomého hodnoceni se dtie
védoma hodnota, ,znamka“, po&tového slova. Mira neshodyiiie nabyvat hodnot -3,
-2, -1, 0 (shoda), 1, 2, 3&&pichin, Sepichinova, Koléova, 1992).

Testy byly zpracovany v pidacovém digramu VADIM.

Pro lepSi fehlednost byly stanoveny intervaly, které odliSgvaklikost neshod
védomeho a neddomého hodnoceni.
<-0,6;-0,3)
<-0,3;-0,07) = 2> védomé hodnoceni je horsi nez sgegmé
<-0,07; 0,07 ) = 3> témef shoda, v fipact 0 uplna shoda,adomého nesdomeho

1> védomé hodnoceni je vyraZzimorSi nez nesxdome

hodnoceni
(0,07;0,3> =4- védomé hodnoceni je lepSi nez sdomé
(0,3;0,6 > = 5> védomé hodnoceni je vyragzihepsi nez nesxdomé
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4 ANALYZA VYSLEDK U PRUZKUMU

4.1 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU
4.1.1 Historie podniku

Hned po svém ustanoveni a vymezeni pravomotb@8) se narodni podnik Jiteské

mlyny a pekarnyCeské Budjovice, zabyval pedevsim znarodmim mlynskych provox
a knim gisluSejicich pimyslovych kombinat. S tzv. socializaci pekskych Zivnosti
zatal ve druhém pololeti roku 1949. Po znarddrzivnostenskych pekaren ( v roce 1949
jich zde msobilo 49) astalo vroce 1953 v okolCeského Krumlova a Kaplice 14
provozoven. Vyrobny ve #st paftily Jihoceskym pekarnam, venkovské zase Je&dnot
Ve vesnicich
( Kremze, Brloh, Zlata Koruna, Holubo¢esky Dvir, Spoli, ...) byly malé pekarny,
pievazie s rini vyrobou.

V padesétych letech se chléb &ipe rozvazely do prodejen nékladnimi auty
s plachtou. Pouzivaly s¢elené gepravky, do nichz se chleba vélskladal. Do menSich
obci se jezdilo pouze dvakrat tygmlo &tSich tikrat tydre.

Cesky Krumlov se stal vroce 1952 zézemim pro otkowsstavbu Lipenské
prehrady. Vzhledem kiflivu stalych pracovnik i brigadniki se zvySily naroky nadasny
a dostaujici prisun potravin, zejména chleba aciga, a proto bylo nezbytné rox$i
vyrobni kapacitu pekéaren. Situace nebyla jednodytbdevSim proto, Ze historickdst
Ceského Krumlova #a byt vyhlaSena #stskou pamatkovou rezervaci, a tudiz nebylo
mozné stavehinrozstit Zadny z objekt narodniho podniku Jikeské mlyny a pekarny.

Vroce 1956 zahdjila Jednota v sousedstvi nadr&inire stavbu piimyslovée
pekarny. Blizkost Zeleznice nabizela mimo jiné talabré spojeni pro zastnance.
Souasti stavby byl i rodinny domek. Dne 1.1.1966vzaly Jihéeské pekarny od Jednoty
témei dokortenou stavbu a veSkeré provozy této druzstevni pgkaijiz na podzim zde
zahdjily provoz. V té dabbyly zruSeny pekérny v obcich Zlat4 Koruna, Brilnemze a
Spoli a jejich zarstnanci peSli do Srnina. Kapacita provozu vSak né&kapokryt
pottebu obyvatelstva, proto doslo brzy k rozhodnutitgas dalSi pekarnu a scasré
bytové jednotky. Se stavbou setal® v roce 1961 nebo 1962 (archivalie se lisi).l@od
projektu byl vybudovan velky, na tu dobu modernjegb s modnymi sily a sklady na
suroviny a pomocny material. Prvnim vedoucininpyslové pekarny byl Josef FoSun a

technologem Zdetk Pavlis.
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Po zkuSebnim provozu prétlo nové rozdleni pekaren v okoli Krumlovska
a Kaplicka. V té dob se zavely vSechny malé provozovny a veSkera vyrobeSia do
Srnina, s ni i #Sina pracovnik.

Pavodni mala pekarna byla upravena na vyrobiniho jemného pava, které se
rozvazelo v tevenych bednach, pozf v plastovych. Rozvoz zajivalo asi dvanact aut,
jez mela latni na skladani chleba. Tehdy pracovalo v Srpfiblizné 85 zandstnand.

Ke konci Sedesatych let vyroba chlebaéptokryvala spdebu, ale Bzné a jemné
petivo poptavce nestdo a zhorSila se i jeho jakost. V sedmdesatyclecletse proto
zatalo s roz&ovanim vyrobni haly a sklad postavila se kotelna, garaze a dilna pro
adrzbu.

Na paatku osmdesatych let zahdjila provoz nova linkavyx@bu chleba a dalSi
v té dolg vysoce moderni ¥&eni. Pekarna Srnin tehdy zasobovala cely krurkjogkres,
¢ast Budjovicka a Netolicka, tedy zhruba 57 tisic obyvataimoto v3ak jestv letnich
mesicich dodavala chléb adieo zhruba 50 tisiitm rekreani a turisti.

V roce 1986 doslo kinovaci vyroby a ra#gi se skladba sortimentu ( chléb
pro diabetiky, tmavé rohliky techovy zavin,...).

Od z&i 1987 se jiz pracovalo v nové cukrérikde se pekly i@devsim dortové
korpusy, laskonky a dalSich zhruba 20 dryvodukfi. Tyto moderni vyrobni prostory
mély nahradit cukréské provozovny v Kaplici €eském Krumloy, zéasti nély zasobovat

i Ceské Budjovice.

Po revolgnich zméndch vroce 1989 byla zaloZzena spolest s rdenim
omezenym
K 1ll, ktera prevzala — po Wlereni ze statniho sektoru- srninskou pekarnu a naxaral
jeji pekaskou tradici. Moderni z&eni a zkuSeni odbornici, péka cukr&i, umozu;ji
vyréabst kvalitni chléb i p&ivo v dostaténém mnoZstvi.

Patdtkem devadesatych let, po privatizaci zavodu a& jeBamostatmi, bylo
prvnim Ukolem roz$éni sortimentu a zaji&ti novych odbytis. Ackoliv v té dolg nedoslo
k vyraznému rozgéni stavajicich budovigsto zavod prosel intenzivni obnovou, spojenou
s proinvestovanim 100 milidnK¢. Postupg byl vybudovan novy energeticky systém,
provedena plynofikace. Na vlastnim pozemku bkiken zdroj pitné vody a poZzarni
vodojem, zmodernizovala gestirna odpadnich vod.

Vyraznou zminou linek proSly oba provozy pekarny a cukrarnylaByymeénéna

kompletni technologie vyroby jemnéhocpe.
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Ve spolupraci s JednotoGeské Budjovice pekarna oteéela svoji prodejnu
s technologii rozpékanirgdp&eného a Sokadv zmrazeného @éva z vlastni vyroby.
Provoz cukrarny /& diky své koncepci z osmdesatych let podminky tola¥ trvanliveho
petiva. Podéilo se zavést novou vyrobu trvanlivych pihrych perniki, slanych tginek a
susenek. V souvislosti s tim se vybudovala ambnlaotzvozni 4. Provozovna disponuje
moderni potahovaci linkou s chladicim tunelem, jstnona vyrobu suSenek a &ina
linkami na vyrobu slanych &nek.

Veskera cinnost jiz dnes musi sHfovat Kk plrni podminek pedpisi EU.
Pozadavky na ochranu Zivotniho piest je nutno plnit i vzhledem k umdsf zavodu na
hranici chrddné krajinné oblasti Blansky les (Interni dokumeatapolé&nosti Klll spol.s

r.o.).

4.1.2 Profil spolénosti
Pekarna Srnin se nachazi na hornim toku Vitamgdaleko Zlaté Koruny v okrese

Cesky Krumlov. Svymi vyrobky navazuje na nejlepatiiceceského pekatvi.

Firma ma okolo 200 zamstnand, kteri se podileji na vyrab Sirokého sortimentu
chleba, BzZzného i jemného @e&va, zamrazenych a trvanlivych cuks&ych vyrobk,
zejména pernik a v posledni dabi na vyrok& lahidek. Moderni zdzeni i zkuSeni peka
a cukrd umoziuji spol€nosti vyralit veSkeré p&vo ve vysoké kvalit a dostateném
mnozZstvi s pouzitim ogdcenych receptur, kde jsou pouZzity jen ty nejlepgoginy.

Pekarna Srnin ma dokonale zvladnutou distriddokaze vyzasobities 300 stalych
odberatel gerstvého péva jak v okres& esky Krumlov, tak i v okres€eské Budjovice.
Krome jiného ma vytvéenou distribdni st pro rozvoz perniku a zamrazeného zbozi po

celéCeské republice. Jeji kvalitni vyrobky znaji i zaicemi nadeho statu.
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4.2 VYSLEDKY DOTAZNIKOVEHO SET RENI

Pro dotaznikové &eni slouzici ke  zji8hi podnikové kultury byli osloveni
zanestnanci vSech usélkpodniku. Dotazniky byly vraceny ze vSe¢hhto Usek, krome
dopravy, a to v adekvatnim mnozstvi 63 ku¢ nasledujicicasti prace je uveden rozbor

vysledki a diskuse ké&mto zjiS€nim.

4.2.1 ldentifikace souboru respondent

a) Rozdleni respondenti podle Useku, ve kterém pracuji

Tabulka¢. 1: Rozdéleni respondefitpodle Usek

Usek podet lidi | podil v %
pekarna 23 36,5
cukrarna 24 38,1

THP 10 15,9
doprava 0 0,0

Udrzba 4 6,3
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0

Graf €.1 - Rozdéleni respondent 0 podle Useku

0% 6% 3%

O pekérna
m cukrarna
O THP

O doprava
W UdrZzba

O neuvedeno

38%

Vysledky a diskuse:

Dotaznikového Setni se zastnilo 63 lidi. Nej¢tSi zastoupeni ma zde usek Cukrarna,
a to 38,1 %, a Usek Pekarna, ktera se podili 36&epty. Tyto vysledky nejsou ekané,
protoZe pr&v v téchto Usecich probiha hlavni vyroba a je zde tudjZice zanistnand.
Dotazovanych respondént5,9 % pracuje v oblasti THP, 6,3 % v Gseku Udizlzaliseku

Dopravy se bohuzel negastnil Zzadny zagstnanec nebo své udaje neuvedl.
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b) Rozdéleni respondenti podle pracovniho zdazeni

Tabulka¢. 2: Roza@leni respondeiitpodle pracovniho zazeni

podil v
Pracovni za fazeni pocet lidi %
vedouci 3 4.8
THP 7 11,1
fadovy pracovnik 46 73,0
jiné 4 6,3
neuvedeno 3 4,8
celkem 63 100,0

Graf €.2 - Rozdéleni respondent 4 podle pracovniho za fazeni

5% 5%

6%

11%

O vedouci

B THP

O fadowvy pracovnik
Ojiné

B neuvedeno

73%

Vysledky a diskuse:

Ve firmg se objevuje népstji pracovni zéazeni jakoradovy pracovnik, tedyéhik,
fidi¢, technik, pracovnici expedice a vSichni dalSi &itmanci pracujici manuainTato
skupina zaujima 73 %. Totoizaeni opt souvisi s hlavni vyrobou, kde je n&§i poteba
pravs délnika.

Druhou nej¥tSi skupinu tvéli pracovnici THP, tedy sekratdy, ekonomové, &etni
a vsichni zamsstnanci, kt& pii své praci pouZzivaji pdtac a pracuji i s dokumenty
podniku. Tato skupina zaujima 11,1 %.

Vedouci pracovnici jsou zastoupeni v nejmernsittu, a to 4,8 %.
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c) Rozdéleni respondenti podle pohlavi

Tabulka¢. 3: Roza@leni respondeiitpodle pohlavi

Pohlavi pocet lidi podilv% | Pekarna | Cukrarna| THP
muz 24 38,1 8 9 3
Zena 37 58,7 15 15 7

neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 23 24 10

Graf €.3 - Rodéleni respondent U podle pohlavi

3%

o muz
W Zena

O neuvedeno

Vysledky a diskuse:

Dotaznikového Seni se zdastnilo 58,7 % zen a 38,1 % niuzNelze vSak
jednoznéné fici, Ze podil Zen v této firthje vySSi nez podil muz nebo jen vice Zen §o
zdjem dotaznik vyplnit.

Muzi obstaravaji¢£si a fyzicky narénéjSi prace ve vyrofy pasobi v oblasti dopravy
i Gdrzby. Zeny pracuji jak v oblasti vyroby a exjped tak i ve ¥t$i mie v ekonomickém
useku.
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d) Rozdéleni respondenti podle wku

Tabulka¢. 4: Rozaleni respondeiitpodle ¥ku

Vék pocet lidi podilv% | Pekarna | Cukrarna| THP
do 20 let 0 0,0 0 0 0
21-30 let 13 20,6 6 4 3
31-40 let 12 19,0 0 10 2
41-50 let 21 33,3 11 6 3
vice 15 23,8 6 4 2

neuvedeno 2 3,2

celkem 63 100,0 23 24 10

Graf €.4 - Rozdéleni respondent G podle v éku
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Vysledky diskuse:

Podle zji&tnych vysledk nalezi nejétsSi paet respondeiitdo wkového rozmezi 41 az
50 let, a to 33,3 %, a dockového rozmezi 51 let a vice, kter4d zahrnuje 23,8 %
dotazanych. DalSi dvvelké skupiny jsou pak ékova kategorie 21 aZz 30 let, ktera
zahrnuje 20,6 % respondénia wkova kategorie 31 az 40 let, do které spada 19 %
dotazanych zasstnand.

Nulové zastoupeni se projevilo v&kevé skupig do 20 let.

Ve firmg tedy pracuji lidé kazdéhoeku. Nejvice lidi nad 40 let pracuje v Useku
Pekarna a nejvice lidi do 40 let v iseku Cukrakfiadi lidé jsou jist pro firmu ginosem.
Diky nim se podnik rwze I|épe fzpasobovat novym trznim podminkam, rov
pouzivanym technologiim apod. StarSi lidé vSak majiirmeé také své misto. Jsou zkuSeni
a tyto zkusenosti a znalostigalavaji dale mladSim pracoviik.
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e) Rozdileni respondenti podle nejvyssiho dosazeného v&dni

Tabulka¢. 5: Roza@leni respondeiitpodle nejvysSiho dosazeného &ladi

podil v
NejvysSi dosazené vzd élani pocet lidi % Pekérna | Cukrdrna| THP
zakladni 12 19,0 5 7 0
stfedni bez maturity 37 58,7 15 17 1
stfedni s maturitou 9 14,3 3 0 6
vysokoskolské 3 4,8 0 0 3
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 23 24 10
Graf €. 5 - Rozdéleni respondent U podle nejvys§iho dosazeného
vzdélani
5% 3% 19%
O zakladni

| stfedni bez maturity
O stfedni s maturitou

O wsokoSkolské

B neuvedeno

59%

Vysledky a diskuse:

Ve firm¢ pracuje nejutSi podil zamstnané s nejvy$Sim dosaZzenym \&d@inim
~Sttedni bez maturity”, tedy vyeni, kam spada 58,7 % dotazanych. Toto&jigprofesrs
odpovida naplni prace. Pracuje zde i hotidi pouze se zakladnim v&dnim, a to 19 %
pracovniki. Tito lidé pracuji pevazg ve vyrokE, jak v useku Pekarna, tak v Useku
Cukréarna.

Zangstnanci se #kdnim vzdlanim s maturitou (14,3 %) a zastnanci
s vysokoskolskym vzdlanim (4,8 %) pracujiievazrie v ekonomickém useku, kde jeciié
vzklani jako jedno z kritérii fijeti a také je nutné ifpvykonu jejich prace, jelikoz se

jedna o praci velmiidezitou a zodpogdnou.
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f) Rozdéleni respondenfi podle toho, jak dlouho ve firmg pracuji

Tabulka¢. 6: Rozaleni respondeitpodle toho, jak dlouho ve firerpracuji

odil v
Doba stravena ve spole €nosti | pocet lidi i % Pekérna | Cukrdrna| THP

méné nez rok 0 0,0 0 0 0

1-2 roky 13 20,6 6 4 2

3-5 let 6 9,5 2 2 2

6-10 let 9 14,3 2 6 1

vice 33 52,4 13 12 5

neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 23 24 10

Graf €. 6 - Rozdéleni respondent 0 podle doby stravené ve
firmé

@ méné nezrok
W 1-2 roky

O 3-5 let

0 6-10let

W vice

10%
52%

O neuvedeno

Vysledky a diskuse:

Jedna z osobnich otazek byla také &ama na to, jak dlouho jednotlivi zastnanci
ve firmé pracuji. Zjis¢né vysledky velkou ®rou souvisi s &kovou strukturou. StarSi
zanestnanci ¥tSinou pracuji ve fird déle a mladSi za¥stnanci jsou zde naopak kratSi
dobu.

Nejvice zardstnand@ pracuje v podniku 10 let a vice. Tato skupitedstavuje 52,4 %,
tedy polovinu dotdzanych. Dal$étgi skupinou jsou lidé pracujici ve fisrl az 2 roky,
ti predstavuji 20,6 % za¥stnand. Ostatni skupiny jsouiplizné stejré velké. Pracujicich
3-5 let je ve spolmosti 9,5 % zawrstnand a 6 az 10 let zde pracuje 14,3 % Zamand.
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4.2.2 Rozbor zjighych odpovdi

1) Jsou pracovnici vaSeho odieni loajalni k VaSi spol€nosti?

Tabulka¢. 7: Loajalita v podniku

podil v
MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) ano préaci a firmu klademe vzdy na prvni
misto 5 7,9 3 0 2
b) ano, velmi loajalni 14 22,2 4
c) prumérné loajalni jako ve vétSiné firem 39 61,9 12 18 4
d) ne, nejsou vabec loajélni 4 6,3 2 1 0
neuvedeno 1 1,6
celkem 63 100,0 23 23 10
Graf &.7 - Odpov &di na otazku &.1v % Graf €.8 - Odpov &di na otazku ¢&.1
40+
6% 2% 8% oa 22

mb 25
20+
154
10+
B neuvedeno 51

oc
od

a b c d neuvedeno

Vysledky a diskuse:

Z dotaznil vyplynulo, Ze v této firma je 61,9 % zamstnand, ktefi si mysli, Ze jsou
pramérné loajalni jako ve ¥tSing firem. Toto sice neni Spatny vysledek, ale podnikse
mél snaZzit, aby se loajalita jeho z&stnané déle zvySovala. Velmi loajélni je 22,2 %
zanestnand a 7,9 % firmu klade na prvni misto. Nejvice loajéh zandstnané pracuje
v Useku Pekéarna a v ekonomickém useku. Ostatndagpso ptiméru.

Z dotazanych respondéné v3ak i skupinka,iedstavujici 6,3 %, ktera si mysili,

Ze zamistnanci firmy nejsou loajalnitbec. Podnik by tuto skuteost ng&l vzit na wdomi
a rozhods by ji nentl v budoucnu podcenit.

Kazda firma by se o své zé&sinance rfla dolie starat a nejenudi nim plnit
poZzadavky stanovené zdkonem. Kazdy &tmanec by & pro firmu pracovat rad a byt
v ni spokojeny. Pokud tato zfimvana situace nastane, zvySuje se automatickylitaaja
vaci firme a té to niZze @inést jen vyhody. Udrzi si Sikovné a kvalifikovalich a zarove
muze timto pistupem ziskat i nové kvalitni pracovniky. V gasnosti na trhu prace
pievySuje nedostatek kvalitnich pracowvhikroto by si podnik &l na své zagstnance
davat pozor adnovat se jim.
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2) Byl(a) jste seznamen(a) s vizi a dlouhodobymilicVaSeho oddleni a spolé€nosti?

Tabulka¢. 8: Informovanost o cilech podniku

podil v
MoZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) ano, oficialné nadfizenym 10 15,9 4 1 5
b) ano, neoficialné, neformélné nadfizenym 9 14,3 0 4 5
c) ne, vim jen to, o ¢em se ve firmé neformalné
hovofi 35 55,6 17 12 0
d) ne 7 11,1 2 5 0
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 23 22 10
Graf &9 - Odpov édi na otdzku €2 % Graf €.10 - Odpov édi na otazku ¢€.2
35,
1w % 16% 301
ma
25
14% mb 201
oc 154
od 101
5,
560 B neuvedeno N
a b c d neuvedeno
Vysledky a diskuse:

V této firm¢ je s dlouhodobymi cili a vizi podniku seznamenwidné nadizenym
pouze 15,9 % dotazanych. N&®i skupinu tvéi zaméstnanci, kté o ®chto cilech pouze
tusi a ¥di jen to, otem se ve firm neoficialré hovai. Tato skupina fedstavuje 55,6 %
responderii.

Z €chto vysledk je patrné, Zefiblizné polovina zamstnané neni o zarrech firmy
informovana. Tomu odpovida igmérna loajalita pracovnikzjisttna v gredchozi otazce.
Toto zjiS€ni povazZuji za velky nedostatek a chybu podnikuloBlyy treba pracovat
na zlepSeni, ndp paadat pravidelné sdlky, kde by vedouci Usékbyli o vSem
dostatén¢ informovani a je také wezité, aby tyto informace fpdavali dal svym
podiizenym.

Podnik by mil zamgstnance informovat o svych cilech i o zadavanyobladh. Je to
jedna z moznosti vedeni lidi, kterd dovede stimatiovusndrnovat a motivovat
zanestnance ke kvalitnimu atxcimu plréni tkoki. Podnik niize poskytovanim informaci
dosahnout ztotoZmi se pracovnik se svymi cili a tim i zvysit jejich loajalitu. Po#
pracovnik pijme cile podniku za své, bude se snazit pracovatejlépe a éat v3e proto,

aby pomohl tento cil dosahnout. Timtoigpbem lze dosahnout upeéwn a zlepSeni
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podnikové kultury, kterd ovliwje nejen lidi uvnit podniku, ale je patrna i navenek a

vnimana okolim podniku.

3) Existuji firemni smérnice pro chovani zanéstnanai ve Vasi spolénosti?

Tabulkac. 9: Existence firemnich sfmic a jejich vyzadovani

podil v
Moznosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) ano, pro témér vSe mame smérnice 37 58,7 13 18 6
b) ano, ale jen pro kritické pfipady a mezni situace 15 23,8 5 3 2
c) ano, ale neni diisledné vyZzadovano jejich plnéni 5 7,9 3 0 1
d) ne, nemame smérnice pro chovani zaméstnanct 4 6,3 2 1 1
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 23 22 10
Graf €. 11 - Odpov &di na otdzku &3v% Graf €. 12 - Odpov &di na otézku ¢3
401
6% 3%
&% o8 30
mb
oc 2
24% 59% od 101
B neuvedeno
0,
a b ¢ d neuvedeno

Vysledky a diskuse:
Tatocast souvisi s poskytovanim informaci stggko ¢ast redchozi. NejutSi skupina

(58,7 %) dotazanych zasstnané tvrdi, Ze v podniku jsou s¥fmice téngt na vSe. Mensi
skupina (23,8 %) sefilani spiSe k variagf Ze v podniku existuji sémice pouze pro
kritické piipady a mezni situace. Jen velice ni@lat respondefito €chto snérnicich nevi

nebo tvrdi, Ze existuji, ale jejich gim neni dsledré vyZzadovano. Jedna seilpizné o 14

% dotazanych.

Znalost firemnich sénmnic pro chovani zagstnand v podniku je také velmiidezita,
protoZe definuje zakladni pravidla pro chovani macpvisti. Znalostdhto snérnic a
zaroveh jejich dodrzovani vede k poklidnému up&hu prace. Nedochazi k chaosu,
problémuim ¢i konfliktim. Vznika tak patelské prosedi, které pozitivéh pasobi na

vSechny zarstnance a oni se tak mohou v préaci cititigob
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4) Jakou formou jsouieSeny problémy ve Vasi firng?

Tabulka¢. 10: MetodyreSeni problérin

podil v

MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) formou konsensu (dohody) 11 17,5 6 2 2
b) nazorem vétSiny 1 1,6 0 1 0
¢) rozhoduje nadfizeny 40 63,5 14 14 8
d) nékdy nebyvaji feSeny 11 17,5 3 7 0

neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24 10

Graf.€.13 - Odpov édi na otazku €.4v % Graf .14 - Odpov édina otézku ¢4
17% 0% 17% oa
0,

2% mb

oc

od

64% B neuvedeno
a b C d  neuvedeno
Vysledky a diskuse:

Respondenti & volit nejcastji pouzivanou formureSeni probléri v jejich firme.

Nejvice jich volilo moznost, kdy o vSem rozhodujadfizeny. Tuto variantu vybrala

nadpolovéni vétSina vSech dotazanychygsréji 63,5 %. V rékterych gipadech dojde

k feSeni problému i po vzajemné doBoduto moznost zvolilo 17,5 % respondent

BohuZel dochazi i k situaci, Zz&které problémy nebyvajeSeny vibec. Tuto ne iilis
vhodnou formu uvedlo @p 17,5 % respondeint
Zadna z organizaci neni dokonala, protdespredkeré snahy pracovinikvedoucich

muze olgas dojit k gjakému problému. DBlezité je, aby tyto problémy byly¢as a co

nejlepSim zpsobemreSeny.
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5) Co je treba ke spléni zadaného ukolu?

Tabulka¢. 11: PoZadavky na sg@ni zadaného ukolu

podil v
MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna THP
a) tfeba dodrzet direktivné
stanovené postupy 13 20,6 5 8 1
b) je nutno drzet se v rdmci
zavedenych postupl 37 58,7 13 12 6
C) je stanoveno na iniciativnim
pfistupu a kontrole koneéného vysledku 2 3,2 1 1 0
d) je ponechana moznost tvofivého
pFistupu a tymové prace 9 14,3 3 2 3
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 22 23 10
Graf €. 15 - Odpovédi na otazku €.5 v% Graf & 16 - Odpov &di na otazku &5
40+
14% 3%
o 21% Da 2
3% mb
oc 2
oOd 104
59% B neuvedeno

a b c d neuvedeno

Vysledky a diskuse:

Hi zjiStovani postupu ip pInéni zadanych Ukdl Ize vyvodit, zda maji za#éstnanci
moznost rozvijet svou kreativitu a tymovou pracbmezda je jakykoliv jejich rozvoj
omezen ufitymi, presré danymi postupy. Na zakladjistnych vysledk lze fici, Ze ve
firmé zatim nepistoupili k moZnosti nechat pracoviiik volné pole psobnosti. Dotdzani
pracovnici se z 20,6 %iglani k tomu, Ze jefeba dodrZovat direkti¥nstanovené postupy.

Naznak samostatného uvazovani a samostatoé geavSak objevuje ve skénesti, Ze
58,7 % respondeiitse musi drZzet pouze v ramechto zavedenych postapV hlavni
vyrob¢ vSak ani nejsou podminky pro vymysSleni novych noskin \&tSina vyroby se
provadi za pomoci velkych stfgj které zamistnanci obsluhuji. MoZnost tiigého

piistupu a tymové prace uvedlo pouze 14,3 % pracavnik
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6) Pracuje se v celé Vasi spaleosti nad ramec pracovni doby?

Tabulka¢. 12: Praceigscas

podil v

MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) nepracuje 1 1,6 0 1 0
b) pres €as se pracuje velmi vyjimeéné 33 52,4 4 20 7
C) pracuje se pres ¢as do 8 hodin mési¢né 10 15,9 6 1 2
d) pracuje se pres ¢as nad 8 hodin mési¢né 19 30,2 13 2 1

neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24 10

Graf €.17 - Odpov édi na otzku €.6v % Graf &.18 - Odpov édi na otazku ¢.6

0% %,

Oa
mb
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a b c d neuvedeno

Vysledky a diskuse:

Z dotaznit vyplynul grevaZzujici vysledek, ze 52,4 % dotazanych respdageacuje
piescas velmi vyjimeéng. Tyka se to hlawnpracovniki v iseku Cukrarna a v Useku THP.
Naopak nejutSi podil zamstnand v Useku Pekéarna pracujéepcas nad 8 hodin ésicné.
Do osmi hodin nasicné pracuje 15,9 % arpscas nepracuje pouhych 1,6 % dotazanych.

Pracovni doba je ve fidstanovena nasledodn
* pro jednosrénny provoz — 40 hodin tyen
* pro 2-smdnny provoz — 38,75 hodin tydn
* pro 3-sménny provoz — 37,5 hodin tydn

Prace fescas a zarovenaocni prace je dana Zakonikem pracge®asova prace,
dobrovolna i nEizena, nesmifgkraiit 8 hodin tydr za 12 kalendaich nesiai.

Za provedenou pracipscas nalezi zasstnanci piplatek.
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7) Jak jsou dodrzovany terminy pracovnich ukok ve Vasi spolénosti?

Tabulka¢. 13: DodrZovani terminpracovnich ukdi

podil v
MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) terminy se dodrzuji za vSech okolnosti 3 4,8 0 3 0
b) ve vétSiné pfipadl jsou terminy dodrzovény 59 93,7 23 20 10
¢) terminy se dodrZuji jen v nezbytné nutnych
pfipadech 0 0,0 0 0 0
d) v této spole€nosti se terminy nestanovuji 1 1,6 0 1 0
neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24 10
Graf €.19 - Odpov édi na otazku €.7v % Graf €.20 - Odpov &dina otazku &.7

2% 0% 60-

0 0 Oa 50+

mb 40
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93% W neuvedeno 127

a b c d neuvedeno

Vysledky a diskuse:

S dodrZzovanim termin za vSech okolnosti souhlasi pouze 4,8 % dotazanych
pracovniki. Nejvice se jich fiklani k varian¢, Ze ve ¥tSin¢ piipadi jsou terminy
93,7 %.

Z €chto vysledk vyplyva, Ze firma se snazi vSechny ukoly plniasy a tim i ¥as

dodrzovany, a to

dostat svym zavazikn. | presto se vSak @hs stane, Ze sektery ukol opozdi. Po zjishi
téchto skuténosti si myslim, Ze v podniku jsou, az na mnoZgbgkytovanych informaci,
dostaténé vhodné podminky pro praci z&stnand a ti plni své Ukoly zodp@dné a

v pozadovanych terminech.

8) Jak byste ozndil(a) komunikaci ve Vasi spolénosti a ktery komunikaéni
prosttedek je mezi pracovniky vyuzivan nejvice?

Tabulka¢. 14: Komunikace v podniku

podil v

Moznosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) velmi formalni 8 12,7 0 4 2
b) spiSe formalni 35 55,6 16 9 7
c) spiSe neformalni 18 28,6 8 9 1
d) velmi neformalni 0 0,0 0 0 0

neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 24 22 10
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Tabulka¢. 15: Komunik&ni prostedky v podniku
podil v
MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) telefon 21 33,3 6 4 8
b) e-mail 0 0,0 0 0 0
c) dopis, tiSténé zprava 0 0,0 0 0 0
d) pfima komunikace 42 66,7 17 20 2
neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24 10
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Vysledky a diskuse:

Dle vysledk dotaznikového S&ni jsou ve firmd vyuzivany oba komunikai kanaly.
Formalni (68, 3 %) vSakipvlada nad neformalnim (28,6 %).

Pokud se jedna o komundka prostedky, vyuziva se nejvic ustni komunikace hkavn
prostednictvim telefonii ptimého jednani, tzv. z20do ai. Telefon je vyuzivan z 33,3
% a @imé jednani z 66, 7 %. fipad pisemné komunikace formou e-mailu, dopisu
nebo tis&né zpravy bylo zji$no nulové vyuzivani.

Interni komunikace m& za 0kol propojit vSechrgnestnance firmy tak, aby ve
spravnou chvili dostali spravnou informaci, ktezénptna k vykonu jejich prace. Ve svém

dusledku ma vliv na vykonnost podniku.
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Obecs rozliSujeme d¥ formy komunikace, Gstni a pisemnou. Ustni komurekase
ve firmach pouziva n&pstji. Je velmi vhodna hlawnz toho divodu, Ze je zde moZnost
okamzité zptné vazby, ktera celou komunikace zefektivni. Dafgiodou je Usporaasu,
rychlost a dinnost. Pisemna komunikace je v podniku ta&sto vyuzivana. Tato forma
ma svou vyhodu v tom, Ze existuje doklad o realikaenunikace a tedy i o dané akci,
kvuli které komunikace vznikla. Ma proto obvyklgtsi oficialni vahu séleni nez Ustni
komunikace.

Bez ohledu na formu sdisdlovani musi vyuzit @ité komunik&ni kanaly. Tyto
cesty rozdlujeme na formélni a neformalni. Formélni kanalynplu z organizéni
struktury podniku. Komunikaceiwie diky nim probihatdkolika snery:

* smErem dolu, coz je &ny postup fikazl nebo smirem nahoru, coz je naopak nutné pro
zptnou vazbu na tytoifkazy,

« horizontalni komunikace — ta probiha mezi jedrgthi Gtvary podniku na stejrédici
arovni a

« diagonalni komunikace, ktera probihd mézinymi Grovrémi riznych Gtvait podniku.

Neformalni kanaly vychazeji naopak z ndhodngetkani a osobnich kontéktnezi
zanestnanci firmy. Touto cestou se vSak mohdit 8fuzné famyci poplasné zpravy.

Pokud chce tedy podnik informovat své Zasmance o fungovani podniku nebo mu
priblizit vnitini chod podniku, je lépe vyuZzit formalnich komudikiah kanal. Velky
duraz je aleiteba klast i na neformalni komunikaci pt&/toho divodu, aby se zamezilo

rozsahlejSimu gni nepravdivyckii spekulativnich zprav.

9) Existuji formalni mimopracovni setkani VSech praovnika spolenosti a
neformalni
mimopracovni setkani zamistnanai?

Tabulka¢. 16: Mimopracovni setkani padané firmou

podil v

MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) ano, max.1x ro¢né 56 88,9 20 23 8
b) ano, max.4x rocné 6 9,5 2 1 2
) ano, Castéji nez 4x ro¢né 0 0,0 0 0 0
d) ne 1 1,6 1 0 0

neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24 10
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Tabulka¢. 17: Mimopracovni setkani pidané zagstnanci

podil v
MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna THP
a) ano, pouze v ramci pracovnich skupin
a jednotlivych oddéleni 29 46,0 14 11 1
b) ano, setkavaji se pracovnici managementu 2 3,2 0 0 0
c) ano, setkavaji se pracovnici rdznych
pracovnich skupin 16 25,4 2 6 8
d) ne 15 23,8 7 6 1
neuvedeno 1 1,6
celkem 63 100,0 23 23 10
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Vysledky a diskuse:

Podnik 1x roné parada ,veirek” pro své zarstnance, kde je také zardgivimformuje

0 svém vyvoji a dochazi i koc&m nejlepSich pracovnik Diive také peadali

reprezenténi ples, ale nyni bohuzel nemohu s jistottai, jestli tomu tak bude i nadale.

VétSina dotazanych , tedy 88,9 %, odpovidala, Ze fgtmalni akce se konaji max.1x

ro¢né. Variantu 4x do roka vybralo 9,5 % pracouinik

U neformalnich mimopracovnich setkani je kakasgjSi. Jedna se hla¥ro navsvu

restaurace, kina, divadla sportovnich zazeni.

Nejvice respondéntpredstavujicich

46% si mysli, Ze tato setkani jsou pouze v rameicgvnich skupin a jednotlivych

odctleni. DalSicast zanistnand (25,4 %) ma potdomi o tom, Ze se setkavaji pracovnici




riznych pracovnich skupin. Velk&st dotazanych respondénse vSak d&chto akci

nezastuje, a to 23,8 %.

V podniku jsou vzajemné pracovni vztahy meinotlivymi lidmi velmi dilezité.

Nemeélo by se vSak zapominat i na vztahy osobni. Pranjpoge reprezentativni, pokud

dokéaze usp@dat rjaké kulturni akce,tauz pro své zagstnance nebo i pro své okoli.

Prostednictvim &chto akci se firma e dostat do pa@domi dalSich lidi, potencionélnich

zakaznik. VSechna tato setkani utuzuji kolektiv a je dgbrgaradat.

10) Jak byste ozndil(a) Fidici styl ve Vasem oddeni a jak kontroluje Vas nadiizeny

Vasi praci?
Tabulka¢.18: Ridici styly v podniku
podil v
Moznosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) demokraticky 17 27,0 12 3 2
b) liberalni 19 30,2 1 12 1
) autoritativni 25 39,7 10 7 7
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 23 22 10
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25
3%
0a 201
40% ab 15
Oc 10
O neuvedeno 51
30% ol
a b c neuvedeno
Tabulkac¢. 19: Kontrola prace ze strany iiigmbnych
podil v
MoZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) nadfizeny kontroluje pouze vysledky 17 27,0 7 7 0
b) nadfizeny kontroluje vysledky
a dulezita rozhodnuti 14 22,2 8 1 4
c¢) nadfizeny kontroluje vysledky
a vSechna rozhodnuti 13 20,6 2 9 2
d) nadfizeny kontroluje nejen vysledky,
rozhodnuti, ale také vSechny detaily prace 17 27,0 6 5 4
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 23 22 10
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Vysledky a diskuse:

Podle zjistnych vysledk Ize fici, Ze v podniku se objevuji vSechriy wuvedené styly
fizeni. Je zajimavé, Ze v kazdém UuUseku je tentojisiyl Celkem je nejvice vniman
autoritativni styl, ktery vybralo 39,7 % dotdzanychiberalni styl uvedlo 30,2 %
a demokraticky styl 27 % respond&nfutoritativni styl se nejvice prokazal v usekuAH
liberalni styl v iseku Cukrarna a demokraticky stylseku Pekarna.

Stim vSim souvisi i kontrola prace ze stramdizenych. Skupina respondént
piedstavujici 27 %, uvedla, Ze hiemny kontroluje pouze vysledky prace. Stejné prtce
v3ak tvrdi, Ze natdzeny kontroluje nejen vysledky a rozhodnuti, alkeétvSechny detaily
prace. Tyto d¥ varianty souvisi jednak s liberalnim stylem, addét s autoritativnim
stylemtizeni. Potvrdila se tak pravdivostegchozich vysledk Demokraticky stykizeni
potvrzuje skut&nost, Ze térr 43 % dotazanych uvedlo, Ze jejich Hadny kontroluje
jak vysledky, tak i vSechnaitkzita rozhodnuti.

Stylutizeni se fiklada velky vyznam. Diky ému miZe v podniku vzniknoutifzniva
¢i negizniva pracovni atmosféra. Obécse rozliSuje &kolik styli tizeni. Kazdy je &im
charakteristicky a Ize ho pouzit &znych situacich.

» Demokraticky stykizeni — v tomto fipact manazer vyuziva znalosti a dovednosti svych
podiizenych. Vyslechne jejichifipominky a bere je v Gvahuipsvych planech. Korimé
rozhodnuti je vS8ak naém. ManaZzer tedy praci nejen zadava, ale také jirkbre a
neustale se svymi zastnanci komunikuje. Diky tomu e gijit na spoustu novych a
zajimavych napad které Ize vyuzit f dalSim zlepSovani v podniku. \fipact, Ze rektery

z napad nechce pouzit, je ochoten vyit davod. Takovyto vedouci marfipozenou
autoritu.

 Liberalni styltizeni — pi tomto stylutizeni se vedoucdti manaZer snazi ovlivovat

¢innosti svych potizenych co nejmén SnaZi se vyhybat ngmnym zasalm, kritice,
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sankcim apodRada i zavaznych rozhodnuti je ponechanaéssmaném. Je jen na nich

jakym zpisobem spini zadany Ukol. Kontrola probitSinou az na konci. Pro tento styl

jsou vSak stanoveny tité predpoklady. Jeieba, aby v podniku pracovali dostate

kvalifikovani zam¢stnanci a aby byli sifxmotivovani zvladnout ukol co nejlépe.

* Autoritativni styltizeni — tento styl je zaloZen n&iazech a jejich bezpodmitreém

dodrzovani. Typicky je v tomtoifpact strohy a formalni zjsob jednani s pdtzenymi.

11) Co pro Vas znamena prace pro Vasi organizacijaka je forma Vaseho

finanéniho
ohodnoceni?

Tabulkac¢. 20: Vyznam prace pro zastnance

MozZnosti pocet | Pekérna | Cukrarna| THP
a) materialni uspokojeni 45 12 19 9
b) seberealizace 17 7 3 7
c) prilezitost ke kariérovému rdstu 2 1 0 1
d) moznost byt souéasti tymu 14 7 2 5
e) jiné 0 0 0 0
neuvedeno 5
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Tabulka¢. 21: Forma finaéniho ohodnoceni
podil v
MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) odviji se od individualnich vysledku 5 7,9 2 3 0
b) odviji se od vysledkl pracovni skupiny 11 17,5 0 10 0
c) odviji se od vysledku celé spole¢nosti 27 42,9 18 3 4
d) mzda neni zavisla na vysledcich 19 30,2 3 7 6
neuvedeno 1 1,6
celkem 63 100,0 23 23 10
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Vysledky a diskuse:

Podle dotaznikového &eti bylo zjis¢no, Ze mzda se odviji od vyslédicelé
spol&nosti, a to u 44,4 % dotazanych. Hned na to nédg@eddpoed, Ze mzda na
vysledcich wibec nezavisi. Takto odpéklo 29,6 % respondeint Mzdu odvijejici se od
vysledki pracovni skupiny¢i Useku uvedlo pouze 16,7 % a mzdu zavislou na
individualnich vysledcich jen 7,4 % dotazanych.

Z vysledk dotaznik je jasg patrné, Ze motivace pracoviikyroby a motivace

s

pracovniki ekonomického odtleni se liSi. Pro za#éstnance ve vyrabje nejdilezitjSi
mzda. Zadna jinA moznost nedosahla stejné vyddedibsti. V mensi nte se objevila
jes€ moznost byt satésti tymu. V ekonomickém odiéni je iblizné se mzdou na stejné
arovni seberealizace a uspokojeni zidobykonané prace. Tito lidé jsou lépe zabéepe

a jejich hodnoty jsou posunuty vySe nez hodrnaiyovych pracovnik Bylo by vhodné
dosahnout této Uro¥npoteb i u zamistnand ve vyrolg. Vedlo by to jist ke zlepSeni
vtom smyslu, Zze by se snazili |épe a kvaijitrpracovat, protoZze by jim to kroim
odpovidajiciho materialniho ohodnocetinpSelo navic dobry pocit z vykonané prace.

V kolektivni smlou¥ podniku je uvedeno, Ze zastnanci jsou v souladu se
zpracovanymi mzdovymi formami a zasadami plac&sovou, ukolovou a podilovou
mzdou, ke které je poskytovana pobidkova slozkandor kolektivni prémie, a dale
podilovou mzdou u vybranych profesi. Zakladasova mzda (#sicni, hodinova) je
uplatiovana napp u pracovnilt THP, fidi¢u, odbytdt, vedoucich vyroby a pracovriik
prodejen. Ukolova mzda je dosazenaépim stanovenych ukolovych norem. SmiSena
podilova mzda je «dena pro vybrané hospad&é pracovniky fidice rozvazkovych
vozidel, pracovniky bufetu nebo z&stnance prodejen. Kolektivni prémie je poskytovana
na zaklad zainteresovanosti pracoviiikna dosaZzenych vysledcich. Navic jsou

pracovnikim v uritych situacich vyplacenyiiplatky a mimadadné odnany.
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Pro ziskani ideélniho zastnance je @lezité nabidnout ze strany podniku zajimavé
prilezitosti. Kazdyclovek zastavé jiné hodnoty a kazdého motivuje k préé&co jiného.
Tato situace je ddb patrna z Maslowovy teorie @eb, kde zaklad twd materialni
hodnoty a az po jejich uspokojenfighazeji v ivahu hodnoty vysSiho stépako je
seberealizace a sebenapln Pro podnik je tedy Zadouci, abylralespa c¢ast&né porsti
0 potebach svych za#stnand a tim si mohl odvodit, co jédba k jejich motivaci.

DalSim motivatorem fize byt i wdomi, odéeho se mzda kazdéeho z&tnance odviji.
Zda zalezi na individualnich vysledcich, vysledciodlého tymudéi vysledcich celé
spole&nosti. Proradové pracovniky je jistSpat@ uskut&nitelné jejich zainteresovani na
celkovych vysledcich podniku. Tato mozZnost je spiBedna pro vedouci pracovniky,
ktefi se na d&chto vysledcich mohou vice &mo podilet. Pro pracovniky ve vyrdle
vhodrgjSi odvijeni mzdy od vysledk celé skupiny nebo celého Useku. VSechny
zamestnance by toto motivovalo ke skupinové a tymov@cpr kterd je mnohem

efektivrejSi a ginosrgjSi nez individualni fistup.

12) Jak je nakladano s novymi napady a mySlenkami eelé Vasi spolénosti?

Tabulkac¢. 22: Oc@éovani novych napada myslenek v podniku

podil v
Moznosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) jsou ocenovany 1 1,6 0 0 1
b) jsou podporovany 18 28,6 10 3 3
c) jsou formalné pfijaty, ale nepracuje se s nimi 20 31,7 10 8 2
d) nejsou oekavany ani podporovany 22 34,9 4 11 4
neuvedeno 2 3,2
celkem 63 100,0 24 22 10
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Vysledky a diskuse:

Analyzou dotaznik jsem dosla k z&vu, Ze ti varianty jsou tér¥ na stejné drovni.

Jedna skupina dotazanychegstavujici 28,6 %, si mysli, Ze nové napady a emSi jsou
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podporovany. NeptSi podil na této odp@di maji pracovnici useku Pekarna. Druha
skupina dotazanych, kterdeplstavuje 31,7 %, je spiSe pro variantu, Ze napady jsou
sice formal® prijaty, ale nepracuje se s nimi. Ktéto moznosti @&lani nejvice
pracovniki celé vyroby. NejutSi podil respondetit(34,9 %) se vSakifklani k moznosti,
Ze nové myslenky a napady nejs@el@vany ani podporovany. Pouze 1,6 % pracavnik
VéH, Ze tyto ndpady odievany jsou.

V tomto pistupu vidim dalSi velky nedostatek a stejnou chjgho v gipad podavani
informaci. Bylo by teba dat zagstnandm moznost vyjatit se ke své praci a wipac
piinosné mysSlenky dotyého gjakym zpisobem ocenit.

Zangstnanci jsou wiitym potencidlem, kteryimasi podniku nenahraditelnéiposy.
O vyvoji a prosperit rozhoduji prav lidské zdroje a podnik by s nimidgnumét pracovat,
protoZe tim se zvySuje i jeho konkurenceschoprgmtxstnanci, kté& v podniku pracuji
delSi dobu, jsou se svou praci i pracovnimi podanimik dolfe seznameni. Snadno tedy
mohou mit nové napady, které by vedly k dalSimp&deani. Vedouci odteni by nel se
svymi podizenymi neustale komunikovat a tedy i vyslechnejith pripominky nebo
noveé napady a navrhy.éktery z €chto napad mize byt pro podnik velkymifnosem,
proto je dobré nechat si vSe projit hlavou a prakdtovat je s dalSimi nagenymi.
V Zaddném pipact neni v poadku tyto navrhy fedem zamitat neboibec nedat

zanestnand@m prilezitost se k praci vyjad.

13) Opakuji se ve VSi spolmosti chyby, které se jiz staly?

Tabulkac¢. 23: Opakovani chyb ve spotesti

podil v

MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) velmi asto 2 3,2 0 2 0
b) ob&as ano 44 69,8 15 16 7
¢) malokdy 17 27,0 7 6 3
d) ne 0 0,0 0 0 0

neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 22 24 10
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Vysledky a diskuse:

DalSi nedostatek se tykad opakovani chyb veespasti. Bylo zjis€no, Ze z 69,8 %
se minulé chyby atas opakuji. Toto je velmi vysokéslo a vypovida oifistupu podniku
ke svému neustalému zlepSovani. Menast pracovnik (27 %) odpowdéla, ze
podnikové chyby se opakuji jen malokdy a 3,2 % wddlo, Zze se chyby opakuji velmi
¢asto. Variantu, Ze spaleost se dokaze poi ze svych chyb neuvedl nikdo. NagtjSi
chyby se opakuji jak ve vyreéptak v ekonomickém uUseku. Bylo by vhodné, abyanik
na tyto chyby vzdy dokazal z&fit a odstranit je. Nikdy by je nefhbrat na lehkou vahu a

mél by se neustale snazit o zlepSovani a zdokonal®en

14) Miazete sdlovat své nazory na pracovni problémy a situaci vasi spol€nosti?

Tabulkac¢. 24: Nazory na pracovni problémy a situaci v pkdni

podil v

Moznosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) mohou oteviené sdélovat 21 33,3 10 7 4
b) musi sdélovat velmi opatrné a diplomaticky 29 46,0 9 9 6
c) nemohou sdélovat, vystavuji se postihu 1 1,6 0 1 0
d) nikdo nevyslechne 11 17,5 4 7 0

neuvedeno 1 1,6
celkem 63 100,0 23 24 10
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Vysledky a diskuse
Podle zjignych vysledk své nazory na pracovni problémy a situaci ve spoli

muze oteverg scklovat 33,3 % zawstnand@. V¢EtSi ¢ast zamistnand, presrEji 46 %,
muze naopak své nazory na toto témémdat jen velmi opatré a diplomaticky. Postihu
se timto sdlenim citi byt vystaveno 1,6 % a 17,5 % dotazarjgcpreswdéeno, Ze jejich
nézor nikdo nevyslechne.

Dobré pracovni vztahy bydhfungovat jak mezi jednotlivymi pracovniky, takezi

nadizenymi a potizenymi. VSe v prvnifack zalezi opt na komunikaci a moznosti
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vyjadiit se. Pokud pracovnik nesmi na pracovni problémgzamnovat nebo je za to

dokonce i potrestan, vede to ke snizeni jeho rmoéivdobe pracovat. Takovytdlovek

brzy podnik opousti a firma se takibe @ipravit o kvalitni pracovni silu.

15) Re&i se osobni a soukromé problémy na pracovisti?

Tabulka¢. 25:ReSeni osobnich a soukromych probiéma pracovisti

podil v

Moznosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) nefesi se 23 36,5 10 11 1
b) fesSi se velmi zfidka 20 31,7 6 6 7
c) feSi se v pfipadé zavaznych problémi 13 20,6 4 4 1
d) FeSi se velmi ¢asto 7 11,1 3 3 1

neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24 10
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Vysledky a diskuse

Na zaklad dotaznik bylo zjiS€no, Zze 36,5 % pracovnikosobni a soukromé problémy
z pohledu 31,7 %

na pracovisti niesi. Velmi #¥idka jsou tyto problémyeSeny

dotazanych. V fipack zavaznych problétn dochazi keSeni z 20,6 %

responderii resi

na pracovisti osobni problémy vetasto.

ajen 11,1 %

Podobné jako tieSeni pracovnich probléme to uteSeni osobnich a soukromych

problémi na pracovisti. Tato situace naopak vypovida o aieka mezi jednotlivymi

pracovniky. Lze zjistit, zda zafstnanci tvéi tym a maji zgjem pomahat ostatnim, nebo

jsou to silni individualisté a problémy jinych jezajimaiji.
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16) Jak byste ozndéil(a) pracovni atmosféru v celé Vasi spolmosti?

Tabulkac¢. 26: Ozndeni pracovni atmosféry

podil v

MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) tvarci 1 1,6 0 0 1
b) tymovéa 33 52,4 14 8 7
c) konkurenéni 6 9,5 0 5 1
d) pasivni 22 34,9 9 10 1

neuvedeno 1 1,6
celkem 63 100,0 23 23 10
Graf €.44 - Odpov édi na otzku €.20v % Graf €45 - Odpov édi na otdzku €.20

40

26 20

Oa
30

mb
oc 20
od 10
10% B neuvedeno 0

a b c d  neuvedeno

Vysledky a diskuse:

Na vySe uvedené skdammsti (Tabulkas.24 a¢.25) by néla navazovat i volba pracovni
atmosféry. S fedchozimi vysledky vSak nesouhlasi tak, jak jséedpokladala. ¥Sina
responderit (52,4 %) volila variantu tymoveé, spolupracujicmatféry. Je mozné, Ze
zanestnanci pracuji jako tymipplnéni zadanych ukél ale o soukromi spolupracoviik
se dale nezajimaji. Tuto mySlenku potvrzuje fakt,dalSi nejasgjsi volba byla pasivni
atmosféra s nezajmem o spolest i kolegy, a to podilem 34,9 % .{rvi atmosféra byla
zvolena pouze jednim dotazanym a 9,5 % respotdewnedlo dokonce konkuréni,
v ekonomickém useku.

Spousta lidi chodi do z&stnani z vicetznych divodi nez jen vydlat penize. Ve své
praci mohou nachazet smysl Zivota a proto se v mificvelmi dol¥e. K tomu, aby lidé
byli v zanestnani spokojeni,ifspiva i pracovni atmosféra, ktera v podniku viadPekud
seclovek bude na pracovisti citit déd, povede to i k jeho lepSimu vykonu. Pokud tomu
tak neni a na pracovistifgvlada strach, n&f, nervozita a konfliktni¢i nenavistné
prostedi, ma to  za nasledek nizSi produktivitu pracekoneéném disledku i odchod

zangstnand.
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17) Jakym zpisobem jsou vybirani novi pracovnici ?

Tabulka¢. 27: Volba novych zadstnand

podil v

MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) na zakladé vybérovych Fizeni 10 15,9 1 0 7
b) jde o znamé manageri 1 1,6 0 0 0
c) na zékladé doporuceni fadovych zaméstnancu 0 0,0 0 0 0
d) berou kazdého, kdo pfijde a spliuje urcita kritéria 44 69,8 20 18 2
e) jiné 8 12,7 2 6 1

neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24 10

Graf &.46 - Odpov &di na otazku &.21v % Graf ¢.47- Odpov édi na otézku €21
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Vysledky a diskuse

V této firne jsou pracovnici vybiranigkolika zpisoby. Pokud se tyka vedoucich mist,

pracovnich mist v ekonomickém adiehi a jinych pozic, které jsou vyznaggi a
odpowdnostré narangjsi, probiha fjimani na zaklad vybérovéhotizeni. Tento zfisob
volilo 15,9 % respondetit Pro zamistnance ekonomického ofléni byla tato, podle
ocekavani, n&jastjSi odpovd.

V pipadt radovych zamsstnané pracujicich pevazi ve vyrol# se provadi fijeti
aplrg odliSnym zfisobem. Z 69,8 % jefjjat kazdy uchaze ktery sphuje ugita kritéria, a
dokonce 12,7 % dotazanych odpddlo, Ze je ijat kazdy, kdo fjde, & uz dana kritéria
splhiuje nebo ne. Podnik by jist pres neustalou ptgbu pracovnich sil éh na vyker svych
zamestnand klast wtSi diraz. Zajistil by si tim harmoti¢jSi a diky tomu i efektivgsi
pracovni prosedi.

Podnikovou kulturu Ize ovliovat i @ijimanim novych zarstnandé. Kazdy manazer

sr s

ma svou pedstavu o fungovani podniku a podle toho si tak&iray vhodné pracovniky.

Tito lidé by n®li splhovat manaZzerovy podminky jak z hlediska dovednastihalosti, tak
z hlediska osobnosti. Nejvhogai zpisob vykEru je pomoci vybrovychtizeni, pohovar

¢i vyplnéni vhodného dotazniku. Santepn¢ zavisi na druhu vykonavané prace, protoze

pro kazdou funkci jefeba stanovitizna kritéria
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18) Probih& Skoleni zansstnanai v celé spolénosti?

Tabulkag. 28: Skoleni zagstnand

podil v
MoZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) neprobiha 1 1,6 0 1
b) pouze v nejnutnéjSich pfipadech 17 27,0 9 7
c) probiha, ale pouze s dirazem
na prohloubeni znalosti potfebnych pro vykon prace 35 55,6 12 15
d) probih4, ale s diirazem na prohloubeni znalosti
potfebnych pro vykon prace i dalSi profesni
a osobnostni rast 10 15,9 2 1
neuvedeno 0 0,0
celkem 63 100,0 23 24

Graf €48 - Odpov &di na otazku €.22v % Graf €.49 - Odpov &di na otazku €.22
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Vysledky a diskuse: .

V této firn® ke vzdlavani zamstnan@ dochazi z velkéasti pomoci Skoleni. Nejtsi
skupina dotadzanych (55,6%) volila variantu, Zebfita Skoleni pouze dsichzem na
prohloubeni znalosti pi@bnych pro vykon prace. Toto se tyka hkapracovnik ve
vyrobs. Skoleni pouze v nejnuij$ich gipadech vybralo 27 % a Skoleni iwazem na
prohloubeni znalosti pi@bnych pro vykon prace i dalSi profesni a osobmaogsh 15,9 %
responderit Skoleni s @razem, krom jiného, na osobnostniist probiha hlavé u
pracovniki ekonomického oddeni.

Pokud jsou pracovnictijati, jejich proces vzélavani by tim nerl byt ukorten.
Naopak, podnik by se ¢hsnazit o jejich dalSi rozvoj. NejlepSim igpbem jsou jist
specialni kurzy ¢i Skoleni. Vhodna je i podpora pracoviik jejich soukromém
vzaklavani, nap pokud si Bktery z nich peje pomoci déalkového studia ziskat matugitu
vysokoskolské vzgani, mel by byt podnikem podporovan. Firma byla toto vzaélani
umoznit hlavi i ve svém zajmuClovék, ktery méa chti se @it, je velice perspektivni a je

pro podnik velkym finosem.
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19) Jaké jecasové zandieni VaSi spolénosti?

Tabulkag. 29:Casové zarreni podniku

podil v
MozZnosti pocet % Pekarna | Cukrarna| THP
a) Zije spiSe minulosti 4 6,3 0 2 0
b) je zaméfena na pfitomnost 45 71,4 18 16 9
c) orientuje se zejména na budoucnost 13 20,6 5 5 1
neuvedeno 1 1,6
celkem 63 100,0 23 23 10
Graf €.50 - Odpov édi na otazku €.23v % Graf €.51- Odpov édina otazku €.23
1% % 6% 50-
DOa 40+
mb 301
Oc 2
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Vysledky a diskuse:

Posledni dotaznikem zj@/anou oblasti byléasove zartreni podniku. Ze zjignhych
vysledii plyne, Ze podnik na své zdastnance fisobi dojmem, Ze je zaffen na
piitomnost a satasny stav. Tutoiedstavu ma 71,4 % respondenien 6,3 % dotazanych
si mysli, Ze podnik Zije spiSe minulosti a dosg#@nisgchy ¢i neusgchy. Pro orientaci
na budoucnost seiglani 20,6 % pracovnik
dalSi vyvoj do budoucna &ldl vSe proto, aby tohoto cile doséhl. Na trhu sghou
kdykoli objevit konkuretini podniky a firma by na to &a byt nejen fipravena, ale #la
by se snazit byt stale o krok rfefd. Orientace na budoucnost sarfegm zahrnuje
investice, rozg§eni vyraliného sortimentu a poskytovanych sluzeb, nové tdobgie a

stroje, dalsi odbyt apod.
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4.3 VYSLEDKY TESTU BAREVNE SEMANTICKEHO DIFERENCIALU

1) Mocenské pozice

Tabulka¢. 30: Vysledky slov charakterizujici mocenské pezic

Shoda
kli¢ové slovo Nevédomi | Védomi nevédomi interval
ja (sam) 1,47 2,07 -0,60 1
idealni Zena 1,67 2,07 -0,40 1
idedl ja 1,53 1,87 -0,33 1
idealni muz 1,93 1,93 0,00 3
disciplina 2,07 2,07 0,00 3
divéra 1,47 1,27 0,20 4
sila 1,93 1,67 0,27 4
samostatnost 1,80 1,53 0,27 4
pravo 2,20 1,87 0,33 5
nadfizeny 2,80 2,40 0,40 5

Vysledky a diskuse:

VySSi needomé hodnoceni slova ,ja (sam)‘i@e znamenat, Ze lidé si ve skiresti
sami sebe ceni mnohem vic nez&loams piipousEji. Snadno proto nemaji pocit, Ze by na
sok meli dale pracovat a spokoji se se svymdcsmmym stavem.

U slov ,samostatnost®, ,pravo“ a ,nddeny” je wdomé hodnoceni lepsi nez
newdomé. Ze slova ,samostatnost” Ize vyvodit, Ze pvaéd nevdoms nechéji pracovat
samostatéia tim i nést odpasdnost za vSe, coéthji. Je pro B jednodussSi drzet se
piikazl nadizeného a odffpadnych chyb se distancovat. Mozna by radi prbjevou
tvorivost, ale ne za cenu, Ze na set®/pzmou celou odpédnost.

HorSi hodnoceni slova ,ndgeny“ neni nic neobvyklého. Pokud by toto slovdoby
newdonme hodnoceno lépe, znamenalo by to, Ze pracovnici kiajiny vztah ke svému
konkrétnimu natizenému. V tomtoifpact je vSak slovo neddone hodnoceno spiseite.
Muze to byt i z dvodu velké individuality zagstnand, ktefi vnimaji nadizeného jako
¢loveka, kterého musi poslouchat, protoze je to nutndsto mysSlenku potvrzuji i
vysledky slov ,disciplina“, ,dvéra“ a ,sila“. Lidé jsou na pravidla a disciplinuykli a
berou ji jako sotast pracovnich podminek. V podniku jsou stale (ovedoucich a
podiizenych réazé odliSovany. Radovymi pracovniky jsou vedouci vnimaists jako
nadizeni a nikoli jaka:lenové tymu.

Vzdalenost mocenskych pozic nerovného &emai moci, které se projevuje mocenskou
distanci (odstupem) v hierarchiizeni. Ritom nejde ani tolik o skut@ou, objektivni
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vzdalenost, ale o vzdalenost subjektivmimanou a tolerovanou. Vyrazhierarchizovana

je i kulturaceského managementu (Krninsk4, 2002a).

2) Dlouhodobost x kratkodobost
Tabulka¢. 31: Vysledky slov charakterizujici dlouhodobostratkodobost

Shoda
kli¢ové slovo Nevédomi | Védomi neveédomi interval
zabava 1,13 1,60 -0,47 1
smrt 3,60 3,93 -0,33 1
minulost 2,27 2,47 -0,20 2
okamzity zisk 2,00 2,20 -0,20 2
investice 2,13 2,33 -0,20 2
spotieba 2,33 2,13 -0,20 2
radost 1,33 1,07 0,27 4
vzdélani 1,67 1,40 0,27 4
budoucnost 1,93 1,60 0,33 5
Zivot 1,73 1,27 0,47 5

Vysledky a diskuse

Dle zjisénych vysledk si pracovnici sice wdomuji, Ze slova charakterizujici
kratkodobost jsou horsi, ale ve skinesti k této kratkodobosti maji velmi blizko.

Velké rozdily se objevili u hodnoceni slovaadhava“. Znamena to, Ze lidé si sice
uvédomuiji, Ze zabava jeéoo dobrého a Zadaného, ale ve skubsti si ji neumi tolik
vychutnat. V tomto fipad se objevuji souvislosti s vysledky dotaznikPracovnici
uvackli spiSe nezajem o kolegy a nili§ ¢asta spoléenska setkani.

Velkd neshoda se objevuje i u slov ,budouchaskivot”. Pracovnici sice &dome tato
slova neohodnotili nejlepSi znamkou, ale ve skusti jsou pini nagji na lepSi
budoucnost a maji pocit, Ze zivot neni zase takh§pa

V kratkodok orientované spot@mosti je rozhodujici wtaz kladen na s@asnost a
minulost a vSechny aktivity, které &ito casovymi Useky souviseji. V socialni oblasti jde
o respekt uci tradicim, plréni vlastnich socialnich povinnosti a orientacimmosti, které
piindSeji momentélni nebo kratkodoby efekt. V dlouisdorientovanych spotmostech
je WtSi pipravenost angazovat secwinostech, které efektiipesou az v delSinti
skute&né dlouhémcasovém horizontu (dlouhodobé investice, osobnivejbist, Setrnost)
(Krninsk4, 2002a).
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3) Individualismus x kolektivismus

Tabulka¢. 32: Vysledky slov charakterizujici individualisea kolektivismus

Shoda
klicové slovo Nevédomi | Védomi neveédomi interval
byt prvni 1,47 2,00 -0,53 1
kamaradi 1,20 1,60 -0,40 1
samota 3,13 3,47 -0,33 1
pracovisté 2,13 2,40 -0,27 2
prace 2,33 2,40 -0,07 3
nezavislost 1,80 1,80 0,00 3
lidé 2,00 1,93 0,07 3
laska 1,20 1,13 0,07 3
spoluprace 1,53 1,47 0,07 3
povinnosti 2,07 1,93 0,13 4

Vysledky a diskuse

Slova potvrzujici spiSe individualni chovanyldb védone ozna&ovana horSimi
znamkami. AvSak podle nedomého hodnoceni byla tato slova hodnocena lépacr®p
to bylo u slov podporujici kolektivni soudrznosta bByla ¥dome hodnocena Iépe nez
newdoms. Z &chto zjiSeni vyplyva spiSe orientace pracovinika individualismus, coz
nepovazuji za fiznivy vysledek. Bylo by vhodijsi, kdyby gevladalo kolektivni mysleni
a jednani. Lidé by pak netn problém pracovat spote¢ jako tym a tim i zlepSit a
zefektivnit svou praci. Podnik bydhna toto dbat uzipvybéru novych pracovnik

Kolektivismus a jeho protiklad, individualissyu jsou vtomto fPpact pojmy
kulturologické a nikoli ideologicke, jak jsme zvyklzZze jsou v naSi spaieosti
prezentovany. Kolektivismus je typicky pro spwlesti, ve kterych jsou lidé ¢kdy i od
narozeni) sila integrovani do silnych a soudrZznych socialnichpskuToto ¢lenstvi jim
v prabéhu Zivota zajiSuje sociélni ochranu jako protihodnotu k jejich @ma loajalit.
Skupina je vzdy primarni cil a oviievani jedince se odehrava ptesinictvim vicedi
meért intenzivniho socialniho tlaku a kontroly. Pro widualistické kultury je fiznany
akcent na jednotlivce, jeho osobni svobodu, nelastis odpowdnost. Je cilem a jeho
ovliviiovani probiha imo a bezprosedre. Organizované socialni Gtvary sehravaji az

sekundarni ulohu (Krninska, 2002a).
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4) Maskulinni x feminni hodnoty
Tabulka¢. 33: Vysledky slov charakterizujici maskulinniegrfinni mysleni

Shoda

klicové slovo Nevédomi | Védomi neveédomi interval
Zeny 1,53 1,87 -0,33 1
Gtocit 3,27 3,33 -0,07 3
muzi 2,07 2,13 -0,07 3
Uspéch 1,47 1,47 0,00 3
tolerance 1,40 1,33 0,07 3
vykon 1,87 1,73 0,13 4
pochopeni 1,67 1,53 0,13 4
matka 1,67 1,27 0,40 5
mezilidské

vztahy 2,00 1,60 0,40 5
otec 2,20 1,60 0,60 5

Vysledky a diskuse

Slova uvedena v tabulce pomohla odhalit, 7slau pracovnici podniku spise
orientovani na maskulinrdi feminni hodnoty. Slova podporujici feminni hodndtyla
newdoms hodnocena e nez ¥donx. Lidé sice ¥di, Zze je spravné hodnotit tato slova
feminniho mysleni pozitivy ale ve skuténosti je v nich stéle zakotven pocit muzské
nadazenosti a orientace na materialni hodnotyg¢cts vykon. Tyto vysledky mohou byt
ovlivnény tim, Ze v podniku pracuji spiSe starSi lidé,fiki® novymi trendy nejsou
dostaten¢ sziti a také lidé s nizSim v&kdnim, kteéi neusiluji o suj dalSi rozvoj, ale snazi
se pouze vyélat penize a tim se dostate zabezpéit.

Maskulinita je protiklad feminity. V maskohi spolénosti jsou sociélni role miza
Zen jasn odlisené. Od mu¥ se d@ekava, Zze budou asertivni, houzevnatiisg a
orientovani na vykon, materialni hodnoty a dgp Od Zen je &ekavana umirnost,
solidarita, zdjem a @é o kvalitu a kulturnost Zivota. Nositeli maskuliam hodnot mohou
byt stejré tak Zeny jako nositeli feminnich hodnot muzi. \@ninni spolénosti se tyto
role prekryvaji a od muzi en se ¢ekdva umirsnost, tolerance,&Si orientace na socialni
vztahy nez na vykon, zajem acpéo kvalitu Zivotniho progdi a Zivota wbec (Krninska,
2002a).
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5) Riziko x jistota
Tabulka¢. 34: Vysledky slov charakterizujici riziko a jistio

Shoda
klicové slovo Nevédomi | Védomi neveédomi interval
zména 1,73 2,33 -0,60 1
tvorivost 1,53 1,87 -0,33 1
Uzkost 3,00 3,27 -0,27 2
Unava 3,00 3,27 -0,27 2
vira 1,93 2,13 -0,20 2
pravidla 2,20 2,27 -0,07 3
strach 3,60 3,47 0,13 4
problém 3,40 3,07 0,33 5
bezpedi 1,87 1,27 0,60 5

Vysledky a diskuse

Velké neshody u slov ,z¢na“, ,tvorivost” a ,vira“ utvrzuji v fedsta¥, Ze pracovnici
jsou zvykli na zavedeny a ustalenyigpb prace. Tyto vysledky souhlasi i se jifh, Ze
v podniku maji tér¥ na vSe sestaveny smice a kazdy by je #h dodrZovat (tuto
domrénku potvrzuje i hodnoceni slova ,pravidla“, ktergkazuje témsi shodu mezi
védomym a netdomym hodnocenim a to z toh@gwbdu, Ze je lidé berou jako stAst
sveho zivota). Uvedena slova byla vSak qdeme hodnocena Iépe neZdone. Je tedy
mozné, ze &kteri zamestnanci v sob maji ukity tvorivy potencial, ktery by se dal
rozvinout a vyuzit. Podnik by vS8ak &hto znén nengl mit strach a @ by se snazit tuto
tvofivost u svych zawstnand podporovat. Vychoval by si tim tym lidi, kfedok&zi
samostattimyslet a kt& by mohli mit spoustu novych a zlepSovacich néavrh

Velky problém by vSak bylo odstranit u zmmand jejich vnitni obavy. Podle
hodnoceni slov uz jsou niaps pravidly ténit sZiti a jsou na & zvykli. V nedomém
hodnoceni jsou pak slova ,strach“ a ,problém“ hockny life nez p védomém
hodnoceni. Lidé diky ustalenym pravidl a zvykim mohou mit z velkych zém obavu.
Toto miZe ofEt souviset s &kovou strukturou pracovnik kdy previadaji starsi lidé a ti uz
nemusi mit chiwit se réco nového a ragi pracovat stejnym stylem jako doposud.

Velka, resp. mala, snaha vyhnout se rizikujstogs diskontinuitnimi zndnami globalni
spole&nosti ¢i dalSimi neznamymi, nejednozimymi a nejistymi situacemi. Velka snaha
vyhnout se riziku a nejistdtje zpravidla spojena s mirradnym Usilim naplanovat a
naprogramovat celkové postupy i jednotlivé krokpgasutizeni,, zpracovavat podobné
harmonogramy &asové studie, ipsné normy, standardy a pravidla, a to tak podtobn
dukladre a zavazd#, aby riziko selhani bylo minimalni, nebo bylo zelyloweno
(Krninskéa, 2002a).

83



5 DISKUSE (k vysledkam TBSD)

V diskusi bych se rada za&fila na shodné vysledky dotaznikovéhoir&et a testu
bareviég sémantického diferencialu.

Velmi dolie byl pomoci TBSD potvrzen vysledek existenceérsi, které jsou
ve firm¢ sestaveny tédt na vSe. Pracovnici maji zaZitou zkuSenost, Zd feppracovat
podle stanovenych postiupnez se snazit zapojit svéutwi schopnosti. V podstattato
samostatnacinnost neni podnikem ani vyZadovana. VeSkera roztibdjsou na
nadizenym a potizeni nemaji mozZnost se nachito rozhodnutich podilet. S timto
zavedenym zjsobem prace souvisi také vnimani ifeehéhofadovymi zamistnanci.
Povazuji ho pouze zdoveka, kterého musi z nutnosti poslouchat a nikolojélkena tymu.

DalSi shody se objevily u vziahmezi zamistnanci. Podle TBSD je ¢t8ina
zamestnand siln¢ individualisticka, neprojevuji proto velky zdjemswé okoli ani o své
kolegy. S¥d¢i o tom i fakt, Ze soukromé problémy se na pracobi&l’ naeSi vaibec nebo
jen Zidka. Podle vysledk dotaznikového Sgni se ani¢asto nekonaji dzna
mimopracovni setkani. Pokud uz s&aké dohodne, nezastni se §liS mnoho lidi.
V takovémto kolektivu se jeréiko bude zavad tymova prace. Ta by vSak byla velmi
piiznivd, jelikoz by zefektivnila celou vyrobu

Pokud se jedna o motivaci pracovn jejich ohodnoceni, jde jim zejména o ziskani
materialnich hodnot. Tento vysledek se objevilTIBSD @i posuzovani maskulinniho a
feminniho mysleni. Tyto vysledky mohou byt oviény tim, Ze v podniku pracuji spiSe
starSi lidé, ktd s novymi trendy nejsou dostatg sziti a také lidé s nizSim v&dnim,
ktefi neusiluji o suj dalSi rozvoj, ale snazi se pouze &ad penize a tim se dostéme
zabezpéit.

Posledni zajimavosti jmsové zarreni podniku. Podle zatstnand je podnik spiSe
orientovan na sawasny stav. Tuto fedstavu mé 71,4 % respondenV TBSD se vSak
ukazalo, Ze &tSina pracovnik je taktéZ spiSe orientovana na kratkodobou petispehkez
na dlouhodobou. Pokud by firma byla opravdu odeaha spiSe nafripomnost nez
budoucnost, bylo byi¢ba tuto skut@ost rychle zrénit. Pokud by ke zen¢ nedoslo,
mohlo by to mit pro firm@asem negativniisledky.
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6 ZAVER

Tématem mé prace byla podnikova kultura veran® firmg. Cilem tedy bylo
charakterizovat podnikovou kulturu a popsat sdiledmédnoty podnikové kultury
v organizaci. Jelikoz jsem si vybrala&t$i podnik s dlouhodoboudpobnosti na trhu,
nebylo sloZzité tuto kulturu popsat. K nasledujidawram jsem dosla na zaklacgnalyzy
vysledki dotaznikového Sini a testu bare¥rsémantického diferencialu (TBSD). Snazila
jsem se porovnat skutey stav zjis¢ni v podniku a trend, podle kterého by byidzpive
se v budoucnosti drzet.

Prvni dilezity poznatek se tyka jiz v¢lu novych pracovnik Je Z&douci, aby vedeni
podniku nElo o svych zaréstnancich ufitou predstavu, na zaklgdkteré by se stanovily
podminky mijeti a nikoli jako doposud zatstnavat kazdého, kdoftile. Nositeli
podnikové kultury jsou sice z népéi ¢asti pra¢ zantstnanci, ale management ji také
muze ovliviiovat. Chovani managementu se totiz stava préipenk vzorem a tak mohou
tuto kulturu gizpasobovat k obrazu svému, a to prédtkladrgjSim vybérem novych
pracovniki.

Podminky pro ovliiovani podnikové kultury jsou jistztizené i tim, Ze v podniku
pracuji grevazre starsi lidé, kt# jiz maji své zazité zvyky a postupy a jeéakio se nechaji
nutit do novych trenil Neznamena to vSak, Ze jsou v podniku niegoti. StarSi
zanestnanci, kt& navic pracuji ve fird delSi dobu, maji spoustu zkuSenosti a znalosti,
které mohou fedavat dal mladSim a perspektjim pracovnikm. Podnik by se k nim
meél chovat slusé a tim jim podkovat za jejich dlouhodobou praci.

Krome véku by dalSim kritériem ijeti me¢lo byt i vzdlani. Minimalré by novi
pracovnici mdli mit uzawené stedni vzalani bez maturity (vy€eni). Vzclani lidé jsou
daleko vnimawjSi a zodpowdrgjSi. Podnik v nich mize mit velkou silu, protoZze dokazi
byt tvarivi a vynalézavi. Dokéazi domyslet své navrhy a g@drdo disledku a to vSe fize
podpdit efektivhost vyroby a tim i rozvoj celého podniku

Pokud podnik fijme zangstnance s niZzSim v&nim, nel by se mu i nadaleénovat
a podporovat ho v jeho dalSim rozvoji. Toto &agdani nize probihat progednictvim
raiznych Skoleni, nebo mohou byt pracovnici motivav@soukromému vz#ani, nap.
pokud jejich vy3Si vz&lanost bude podminkou pro dalsi kariérni postupinikoby se il
nawit sve zamstnance ke vadani motivovat. Jeho naklady, s timto spojené, &y
jist¢ vratily zpst, a to v podob kvalitni pracovni sily. Takovouto motivaci Ize ébp

zlepSovat podnikovou kultur. Pokud bude mit firmaalkni pracovniky, budou jeji
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vysledky stale lepSi, a tim ziska i dobré jméno aaggt. Takovyto podnik je pak
konkurenceschosi a zlepSuje si své postaveni na trhu.

VzcElani pracovnilkk neni vSak jediny faktor vedouci ke zlepSeni sikugodniku.
Ve firmé¢ by nmela fungovat pedevSim dobra komunikace mezi managementem
a podizenymi. Ta byla v podniku odhalena jako nedagfai. Kazda firma by se #a
snazit, aby jeji zagstnanci byli dobe sZiti s cili podniku. Diky tomu je 1ze motivoJee
shaze pomoci tyto cile dosadhnout. £aimanec se vSak &ito cili nemize ztotoznit,
pokud nema zadné, nebo ma jen zkreslené, inforntémeunikace by ra perfektré
fungovat mezi ndzenymi a potizenymi, a to okma sméry. Podizeni by ngli byt
informovani o zménach v podniku, jeho rozvoji, dosazenych vysledciciplanech do
budoucna,a to svymi n#ddenymi, aby se zamezilo zkreslovani informaci. nkani
oznameni takovychto udama i mnohem &si vahu nez neoficialni, které se Zmtmanec
dozvi jen tak mezieci. Pracovnik timto riize ziskat ¥tSi pocit dilezitosti a tim se zvysi
i jeho loajalita wi¢i podniku. Ta v tomto podniku bohuZel také nenhaeprySSi Urovni.

Podnikova kultura zaloZzena na celkové inforammsti a dokonalémig@sunu novych
informaci, a ve svémudledku i na loajali zantstnand, je velmi silna a kvalitni.
Informace vSak musi plynout i od zé&stnan@ k nadizenym. Pracovnikn by nglo byt
umozréno, aby se vyjadi at’ uz k pracovnim podminkam nebo dokonce i k novym
navrhim. V tomto podniku pracovnici moc prostoru pro ss&ory nemaji. Obe¢ne
znamo, Ze lidé maji z praxe spoustu cennych zkg$iea@roto jejich Ppominky mohou
mit pro podnik obrovsky vyznam.

Kvalitni podnikovéa kultura by sedta promitnout i v chovani a jednani z&sthané na
pracovisti. Bylo by Zadouci, pokud by z&tnanci jen fesré neplnili piikazy vedoucich
pracovat v tymu, samosté@myslet a uvazovat, povede to jen a jen ke zlepgeimak
pracovniho prosgedi a atmosféry, ale i k jejich lepSim a kvadjfim vykonmim. V tomto
podniku byl zjiS¢n problém, Ze &Sina zanistnand je spiSe individualisticka. Tito lidé
nemaji @ilis velky zajem o své kolegy a rgdse praci ¥nuji samostath Toto by se dalo
zmenit nagd. jinym typem ohodnoceni, kde by velkou roli hr&dektivni mzda, ktera by
vychazela z vysledk konkrétnich pracovnich skupin. Zastnanci by tak museli vice
spolupracovat a postupiy vytvaili efektivné fungujici tymy. Diky vytvéeni takovychto
tymu by i v pracovni skupihlépe fungovali vztahy mezi jednotlivci. Celkoby se tim
zlepSila pracovni atmosféra, kde by se lidé ci@éipe a tudiz by i jejich vykony byly

kvalitngjSi. Pokud selovék ne&si do prace a citi se v ni jako v&zeni, vede to pouze
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k pramérnym nebo dokonce i podjmérnym vysledkim, které jis¢ podniku dobré jméno
neucklaji.

Zangstnanci by ze své praceélinmit dobry pocit a mili by se snazit o své stalé
zlepSovani a zdokonalovani se. Tato situagégenvSak nastat pouze ¥ipact, kdy budou
zamestnanci dostate¢ ohodnoceni. Nebudou tudiZz pracovat uz jefilikpenézam, ale
také hlave kvili pocitu z dolle vykonané prace. VSechny tyto &y jisté ze za&atku
zvysi naklady podniku, altasem se mu tato investicéknlikanasobs vrati. VSe zavisi
také na povazeéloveéka a proto jsem jiz na zatku kladla velky draz na vykr novych
zamestnand. Je to z toho wvodu, aby se zamezilatiphodu neschopnych lidi, Kfetoto
zanestnani povaZzuji pouze zd&gghodné, a takovych lidi, kKfenejsou ochotni se &nit
a rozvijet i po moralni strance.

Z dotaznikového &eni také vyplynulo,Ze spaieost je vnimana jako podnik
orientujici se spiSe na s@sny stav. Byla by velk4 chyba, kdyby tomu tak gguabylo.
Podnik by ndl mit do budoucna spoustu piaa neustéle se snazit a své zlepSeni. Pokud
tomu tak nebude, fize se stat, Ze v konkurarim boji casem prohraje. S timto souvisi
i opakovani chyb, které se jiz v podniku staly.¢kato opakovani v Zadnéntipad nesmi
dochazet. Firma by &ha byt natolik pruzna, Zefpjakémkoli selhdni zavede co nejrychleji
nélezitd opdeni tak, aby se stejné chylpro pist zamezilo. Je to jistvelky tlak na
pozornost a finance, ale vyplati se to. V tonttipgct je opit podminka dobré komunikace
S pracovniky.

Myslim si, Ze v této firti pres jeji dlouhodobé fungovani, je mnohiciy které by se
mely zlepSit. Z&inaje vylgrem novych kvalitnich pracovnik pres podavani informaci, az
po p&i o zanestnance. Pokud firma dokaze zjis¢ nedostatky odstranit, nebo alespo
castén¢ zlepsSit, podstath by tim zngénila svou podnikovou kulturu klepSimu. Ta
momentald neni nejpozitivijSi. Pracovnici by @i drzet spolu, pracovat jako tym, snazit
se, aby jejich vykony byly co nejlepSi a podnik bgopak nil jejich snahu a Usili
dostatén¢ oceiovat a o své zaestnance pé&govat. Pokud by se toto povedlo, podnik by
protivnika.

Podnikovéa kultura sice zatim neni Wphazity pojem, ale ma ohromnou silu a vliv na
souwasnost a hlavh budoucnost kazdého podniku. Proto jeba ¥novat ji pozornost

a stale se snazit o jeji zlepSovani.
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PRILOHY

Prilohac¢. 1: Dotaznik podnikové kultury

. Jsou pracovnici VaSeho od#eni loajalni k Vasi spol€nosti?
a) ano, praci a firmu klademe vzdy na prvni misto

b) ano, velmi loajalni

c) pramerne loajalni jako ve ¥tSing firem

d) ne, nejsou tbec loajalni

. Byl(a) jste seznamen(a) s vizi a dlouhodobymilic/aSeho oddleni a spol€nosti?
a) ano, oficial® nadizenym

b) ano, neoficialy, neformalg nadizenym

c) ne, vim pouze to, &em se ve firmt neformal@ hovai

d) ne

. Existuji firemni smérnice pro chovani zanéstnanai ve Vasi spolénosti?
a) ano, pro térr vSe mame simnice

b) ano, ale jen pro kritickéffpady a mezni situace

c) ano, ale neniiledre vyZzadovano jejich pkni

d) ne, neméme sémice pro chovani zagstnand

. Jakou formou jsouieSeny problémy ve Vasi firng?
a) formou konsensu (dohody)

b) nazorem wtSiny

c) rozhoduje natizeny

d) nékdy nebyvajireSeny

. Co je tteba ke splréni zadaného ukolu?

a) treba dodrzet direktivhstanovené postupy

b) je nutno drZet se v rdmci zavedenych postup

C) je stanoveno na iniciativnintigtupu a kontrole kokeého vysledku
d) je ponechana moZznost tiwého @istupu a tymové prace

. Pracuje se v celé Vasi spaieosti nad ramec pracovni doby?
a) nepracuje

b) pfestas se pracuje velmi vyjiniaé

c) pracuje sefescas do 8 hodin #si¢ne

d) pracuje seiescas nad 8 hodin #sicné

. Jak jsou dodrzovany terminy pracovnich ukak ve vasi spol&osti?
a) terminy se dodrzuji za vSech okolnosti

b) ve &tSirg pripadi jsou terminy dodrzovany

c) terminy se dodrZuji jen v nezbytnutnych pipadech

d) v naSi spolénosti se terminy nestanovuji
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8. Jak byste ozndil(a) komunikaci ve Vasi spolénosti?

a) velmi formalni
b) spisSe formalni
c) spiSe neformalni
d) velmi neformalni

9. Ktery komunikaéni prostiredek je mezi pracovniky vyuzivan nejvice?

10.

a) telefon

b) e-mail

c) dopis, tiSéna zprava

d) ptiméa komunikace (,z& do a@i®)

Existuji formalni mimopracovni setkani VSech pacovnikii spole&nosti (nap¥.

firemni

11.

12.

13.

14.

veirky, verejné ocaiovani pracovniki, apod.)?
a) ano, max. 1x e

b) ano, max. 4x ¢

c) ano,castji nez 4x r@né

d) ne

Existuji neformalni mimopracovni setkani zanistnanai (restaurace, kino, sport)?
a) ano, pouze v rdmci pracovnich skupin a jednotlivydtEleni

b) ano, setkavaji se pracovnici managementu

c) ano, setkavaji se pracovni@iznych pracovnich skupin

d) ne

Jak byste ozndil(a) ridici styl ve VaSem oddeni?
a) demokraticky

b) liberalni

c) autoritativni

Jak kontroluje Vas nadfizeny Vasi praci?

a) nadizeny kontroluje pouze vysledky

b) nadizeny kontroluje vysledky aitezita rozhodnuti

c) nadizeny kontroluje vysledky a vSechna rozhodnuti

d) nadizeny kontroluje nejen vysledky, rozhodnuti, aletasechny detaily mé prace

Co pro Vas znamena prace pro Vasi organizacithpznost vylEru vice polozek)
a) materialni uspokojeni (mzda/plat, dalSi hmotné thg¥i

b) seberealizaci, uspokojeni z delvykonané prace

c) prilezitost ke kariérovému a profesnimistu

d) mozZnost byt satasti tymu
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

€) JiNG, ProSIM UPESIELE. .. ...ttt e e e e e e e e e

Jaka je forma VaSeho finatiniho ohodnoceni (mzdy)?

a) odviji se od individualnich vyslediednotlivého pracovnika
b) odviji se od vysledkpracovni skupiny (oddeni)

c) odviji se od vysledkcelé spolénosti

d) mzda neni zavisla na vysledcich

Jak je nakladano s novymi napady a myslenkami eelé VaSi spolénosti?
a) jsou océovany

b) jsou podporovany

c) jsou formalr prijaty, ale nepracuje se s nimi

d) nejsou géekavany ani podporovany

Opakuji se ve Vasi spotmosti chyby, které se jiz staly?
a) velmicasto (spolénost se nedokaze piitiz chyb)

b) obcas ano

c) malokdy

d) ne (spolénost se dokaze poiiz chyb)

Své nazory na pracovni problémy a situaci ve \gaspol€nosti:
a) mohu otevere scklovat

b) musim sdlovat velmi opatra a diplomaticky

c) nemohu s&ovat, vystavuji se postihu

d) nikdo nevyslechne

Resi se osobni a soukromé problémy na pracovisti?
a) neesise

b) feSi se velmiiidka

c) ieSise v fipadt zavaznych problétn

d) reSi se velméasto

Jak byste ozndil(a) pracovni atmosféru v celé VaSi spotaosti?
a) tvarei — zamérenou na kreativitu

b) tymovou — spolupracuijici

c) konkurerni — soup&vou

d) pasivni —s nezajmem o spatest i kolegy

Jakym zpisobem jsou vybirani novi pracovnici ve VaSi spalaosti?
a) na zaklad vybérovychtizeni

b) jde o znamé manader

c) na zaklad doporkenitfadovych zaréstnand

d) bereme kazdého, kddijule a sphuje ukita kritéria

€) jinak, Prosim UBBSIBLE.... ... e e e e e

Probih& Skoleni zaréstnanai v celé spolénosti?

a) neprobiha

b) pouze v nejnut¥jSich gipadech

c) probiha, ale pouze sichzem na prohloubeni znalosti f@iitnych pro vykon prace

92



d) probiha, ale sidazem na prohloubeni znalosti f@itnych pro vykon prace i dalSi
profesni a osobnostnist

23. Jaké jecasové zanireni VaSi spolénosti?
a) Zije spiSe minulosti a dosazenymi &dpy ¢i neusgchy
b) je zamétena na fitomnost a satasny stav
c) orientuje se zejména na budoucnost

24. Dovolte mi, prosim, jedt nékolik osobnich Udaji:

Vék
a) do 20 let
b) 21 - 30 let
c) 31-40let
d) 41 -50 let
e) vice

Pohlavi
a) muz
b) Zena

NejvysSi dosazené vadani
a) zakladni
b) stredni bez maturity
c) stredni s maturitou
d) vysokoSkolské

Zakrouzkujte prosim Usek, ve kterém pracujete
a) pekarna
b) cukrarna
c) THP
d) doprava
e) udrzba

ZakrouZkujte prosim pracovni zairazeni (funkci), které vykonavate
a) vedouci (majitel, vedouci odni, iseku)
b) THP (sekretéka, ekonom, &etni)
C) radovy pracovnlkfldlc technik, @Inik)
d) jiné. e e
Jak dlouho ve spolénosti pracujete?
a) mére nez rok
b) 1 -2 roky
c) 3—5let
d) 6-10 let
e) vice
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Ptilohac¢. 2: Test barevné sémantického diferencialu

Projektivni test osobnosti a kolektivu - TBSD

kli éové slovo

barvy

v édomi

radost

prace

matka

samota

minulost

ja (sam)

uto €it

Zivot

otec

zabava

smrt

kamaradi(-ky)

Uzkost

idedlni Zzena

Hierarchie

vitézstvi

strach

lide

idealni m uz

vzdélani

muzi

zZzmeéna

ideal ja

zeny
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povinnosti

budoucnost

11.

pracovist é

12.

byt prvni

laska

nadFizeny

Unava

pravidla

problém

tvo Fivost

disciplina

sila

duavéra

samostatnost

pravo

nezavislost

spoluprace

usp éch

vykon

pochopeni

mezilidské vztahy

tolerance

spot Feba

okamzity zisk

investice




