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1 Uvod

Organizacni kultura je ve vyspélych statech fizend a vyuzivana od 80. let minulé¢ho
stoleti. V Cesku (tehdy jesté v Ceskoslovensku) se stimto pojmem setkavame
az po prevratu, ktery probéhl na podzim v roce 1989, jenz odstartoval nasi orientaci

na trzni hospodafstvi od ptedeslého ortodoxné planovaciho systému.

Nase kultura se méni a s ni i podnikatelské prostfedi. Orientace a tlak na sniZzovani
nakladi, zvySovani zisku a vyuzivani lidského potencialu neustéle roste. Je tedy na Case
si poloZit otazky. Pro¢? Jak? Pro koho? Odpovédi jsou na prvni pohled velmi prosté.
VSichni neustale chceme riist technologicky, ekonomicky 1 po lidské strance. Pomoci
vytvareni hodnot. Pro sebe, své blizké a dalsi po nas ptichozi. Ale pak je tu nékolik

faktort, 1 kdyz si jejich existenci mnohdy neuvédomujeme.

Zakladnimi prvky mame na mysli pfedev§im kulturu a motivaci, jez jsou dale
prendseny z osobniho do podnikového Zivota, kde jsou upravovany a formovany. Jejich
podoba zalezi nejen na vedoucich pracovnicich, ktefi maji byt hlavnimi tvlrci
a nositeli podnikové kultury ve firmach, ale i na kazdém pracovnikovi. Kazdy
jednotlivy vztah ¢lovéka k ¢lovéku v pracovnim procesu ma byt na co moznd nejvyssi
urovni, které je lidsky jedinec v rdmci svého ptirozeného spolecenského souziti schopen
dosahnout. To vSe miize vést k synergickému efektu, kdy podnikova kultura nebude jen
prostym souctem svych jednotlivych hodnot, ale vyrazné ptekro¢i svllj matematicky

potencial.

V mnoha organizacich ve Spojenych stiatech americkych, Japonsku nebo Velké
Britanii jiz dfive pochopili, ze péce o své vlastni zaméstnance pfinasi ovoce v podobé
efektivnéjsich vystupd, které jsou projevem jejich vysSich vykoni, a jez se postupné
stavaji nejvétsi konkurenéni vyhodou na trhu. I v Ceské republice se zadinaji objevovat
prvni podniky, které k problematice motivace a podnikové kultury piistupuji jiz

profesionalné. Tyto spolecnosti se rychle stavaji tahouny celého naseho hospodatstvi.



Je nezbytné, aby systém motivace a podnikové kultury byl pldnovan, organizovan
a fizen se stejnou peclivosti, jako je tomu naptiklad v fizeni zasob. Pokud budeme
ochotni klast diiraz na nove se rozvijejici techniky, pak jen tehdy se bude moci zvySovat

vyuziti potencialu naSich pracovnikll a tim i celé firmy.

Ceska republika se stala 1. 5. 2004 soudasti Evropské unie. A jiz vroce 2006
ji Svétova banka poprvé zatadila oficialné mezi vyspélé zem&. Nase doba hajeni je
u konce. Nesmime se stat zemi, kde nase ptitomnost bude tvofena minulosti naSich
sousedu. Pokud se madme stat plnohodnotnymi partnery ve spoleCenstvi, nemizeme se

spokojit s kopirovanim chyb.

Fyzické i pravnické osoby v Ceské republice maji nyni Sanci vytvofit lepsi

podnikovou kulturu a stat se vice konkurenceschopnymi.

Cilem diplomové prace je analyza, posouzeni a zhodnoceni stavu soucasného
motiva¢niho vnitropodnikového klimatu a navrhy zmén pro zefektivnéni manazerské

prace v ndvaznosti na strategie a cile podniku.



2 Literarni reserse

2.1 Podnikova kultura

2.1.1 Vize — zakladni kamen kultury v podniku

HORAKOVA, STEJSKALOVA, SKAPOVA 2000 mini, e podnikovd vize
je strategicky dokument, ktery vyjadiuje smysl existence podniku, pomaha urcovat
podnikatelské cile a usmérniuje zplsoby jejich dosahovani prostfednictvim spole¢nych

hodnot sdilenych v§emi pracovniky.

Usmérnuje a ,fidi“ samostatné jednani a rozhodovani jednotlived, tymu,

organizacnich jednotek a pobocek.

Vize se musi promitat do vSech oblasti Zivota firmy — od vybéru novych
zaméstnanc pres nabidku produkti a sluzeb az po dlouhodobé sméry rozsifovani
podnikatelskych aktivit. Zaroven je cennym voditkem, které pomaha usmériiovat
veSkerou komunikaci uvnitf firmy i1 vi¢i vSem zdjmovym skupindm: zdkazniklim,

obchodnim partnertim, akciondiim, statni spravé, mistni komunité apod.

Ptiklady vizi neboli strategickych cili, ¢i filozofii v podnicich, které patii

mezi Usp&€$né nejen v Ceské republice.

Jedné z nasich nejvétsich bank neni vize Ihostejna CSOB, A. S. 2005 a ve svych

materidlech zdaraziuje:

,INasi ambici je byt spojenou rodinou spolecnosti poskytujicich banko-pojistovaci
sluzby, vybudovanou na stabilni a vyznamné retailové franSize, ktera efektivné
poskytuje financni sluzby naSim klientim podle jejich potieb a s vyuzitim nasi soucasné

pozice zajist'uje udrzitelny vynos nasim akcionafim.”



I v éeském podniku neni budoucnost cizi pojem SKODA AUTO A. S. 2005
Vime, odkud ptichdzime i kam smétujeme.
Jen Ctyfi automobilky na své&t€ se mohou pochlubit vice nez stoletou nepferusenou

tradici. Skoda patii mezi n¢. Tato tradice nas zavazuje a zarovein motivuje.

Neustavame v hledani novych feseni - intelligence. Vyvijime automobily, které jsou
esteticky na vysoké urovni - attractiveness. Kra¢ime ve Slépéjich Laurina a Klementa

= dedication.
V dubnu 1991 se stala Skoda soucasti koncernu Volkswagen. V soudasnosti vyrabi

osobni automobily v modelovych fadach Superb, Octavia a Fabia. Je tahounem ¢eského

exportu a zaroven spolecnosti, ktera ma v Ceské republice nejlepsi povést.
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2.1.2 Definice a prvky organiza¢ni kultury

ARMSTRONG 2000 definuje organiza¢ni kulturu jako soustavu sdileného
piesvédCeni, postoji, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci.
Tato soustava sice nebyla nikde vyslovné zformulovéna, ale v podminkach neexistence
pfimych instrukci formuje zpisob jednani a vzajemného pisobeni lidi

a vyrazn¢ ovliviiuje zptisoby vykondvani prace.

Celistvy vyklad k definovani podnikové kultury nam ptind§i SCHEIN 1984
(in Armstrong). Organizacni kultura je soustava zdkladnich domnének, které si urcita
skupina vymyslela, objevila nebo vytvofila v souvislosti s tim, jak se ucila vyrovnavat
se se svymi problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace, a které fungovaly dostatecné
dobte, aby byly povazovany za validni, a tudiz aby byly v§tépovany novym ¢lentim jako

spravny zpusob, jak ve vztahu k témto problémiim vnimat, myslet a citit.

KRNINSKA 2002 vystihuje slozeni podnikové kultury velmi svéraznd. Podnikova

kultura se vzdy sklad4 ze tii hierarchicky nad sebou uspotadanych rovin:

- zakladni Zivotni predstavy, hodnoty a postoje zaméstnanci
vychodiska pro jejich jednani a chovani, souvisi snevédomou urovni
psychiky, projevuji se spontanné.

- pravidla pracovnika a socialni jednani
spontann€ vznikld nebo cilevédomé stanovend managementem podniku,
tj. do urcité miry ovlivnitelna;

- symbolicky, tedy ve zkratce vyjadiené podnikové cile a zékladni principy
podnikové kultury (systémy symbold), funguji na védomé trovni lidské

psychiky, dilezita je interpretace — jejich vysvétleni.

PFEIFER a UMLAUFOVA 1993 ¢leni prvky firemni kultury na piedstavy,

pristupy a hodnoty ve firmé, které jsou vSeobecné piijimané, sdilené a udrzované.
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Predstavy: o vlastni praci a jejim smyslu, uUspéchu firmy, odménovani a dalsi.
,Predstava je obraz predmétu nebo jevu, ktery v dany okamzik nepusobi na naSe
smysly“. Z toho dale vyplyva, ze ptedstavy jsou subjektivni mySlenky zaméstnancl
firmy rodici se v jejich hlavach, které souviseji s jejich plisobenim v podniku. Pak autofi
podotykaji, ze predstavy maji tfi prameny:

1. rozumovy - to jsou ziskané informace,
2. emotivni - maji za nabyt¢ dojmy

3. kombinované - kterym pficitaji prodélané zkusenosti.

Pti této prilezitosti kladou daraz na vzajemny soulad informaci, dojmu
a zkuSenosti, pomoci kterych se utvafeji pfedstavy naSich pracovnikl. V navaznosti
na prameny piedstav rozdé€luji predstavy do tfech zdkladnich poloh: znalosti,
presvédceni a vira. Naléhaji na schopnost naslouchat lidem, na minéni zaméstnancti
a podporovani aktivit. Tyto zakladni slozky maji pracovniky vtahnout vice do déni

firmy, posileni vztahu k zaméstnavateli a pocitu sounélezitosti.

Pristupy — ptuvod, podnét a projevy: Pfistup je nachylnost k uréitému zptisobu
jednani. Jejich piivodem jsou dominantni povahové rysy Clovéka, temperament, zajmy,
zvyky. Obecné jeho chovani. V psychologii vSechny tyto vlastnosti a projevy souhrnné
oznacujeme pod pojmem psychologie osobnosti. - (poznamka autora).

Pfeifer a Umlaufova projevy systematicky tfidi do matice (viz. Obr. 1):

Poctivost k zajmiim firmy

vysoka nizka
Zpusobilost k praci
& . v s
Vysoka ~Sovi* |, Lisé™
nizka

,,OVéi“ ,,OS"“

Obr. 1 - Typy projevii zaméstnancil v organizaci
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Druhy pfistup, ktery se jevi jako racionalnéjsi a odborn¢ fundované;si, déli projevy

zaméstnanct na: aktivistické, teoretické, reflexni a pragmatické.

Aktivistické projevy jsou typické pro inovativné zalozeného ¢lovéka, ktery déla rad
nevyzkousené véci, hleda si vlastni cesty k plnéni ukolii a flexibilné dokdze ménit

pristupy a pohledy na véci.

Teoretické projevy se vyskytuji u lidi systémovym a logickym uspotféddavanim véci,
ukoll a cinnosti. Kazdy problém fesi strukturovan¢ podle schématu, modelu nebo

vzoru. Maji v oblib¢ tad a poradek, ktery si jsou schopni i sami vybudovat.

I reflexni projevy nam budou vice jasny, kdyZz si uvédomime, Ze reflexe =

premysleni. Lidé stimto pfistupem jsou punti¢karsti, potfebuji dostatek casu

na shromazdéni a utiidéni poznatkii k ukolim. Jsou trpélivi.

Pragmatické projevy jsou charakterizovany jako praktické, chladné, ucelové.

Signalizuji realisticky pohled na véci. Neziidka vSak mohou vést az k pfizemnosti.

LUKASOVA 2004 povazuje hodnoty za to, co je dilezité, ¢emu jednotlivec
¢i skupina ptiklada vyznam. Hodnoty ovliviiuji hodnoceni ve smyslu ,,dobry — Spatny*
a vyjadiuji obecné preference, promitajici se do rozhodovani jednotlivce ¢i organizace.
Poukazuje také na rozdil ve vnimani hodnot jednotlivcem a organizaci jako celkem.
Hodnoty jsou jadrem organizac¢ni kultury a jsou povaZovany za dulezity indikéator
obsahu kultury a néstroj utvafeni organizacni kultury. Klicové organiza¢ni hodnoty
byvaji vyjadieny v poslani ¢i etickém kodexu organizace. Problém, s nimz je mozné se
setkat v praxi, je vSak nesoulad mezi hodnotami deklarovanymi a hodnotami skute¢né

zastavanymi.
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2.1.3 Typologie firemni kultury
Formulovat typy firemni kultury je uloha nesnadna, protoze je to véc striktné
individualni. Pfesto se autofi PFEIFER a UMLAUFOVA 1993 pokusili roz&lenit
jednotlivé typy podnikové kultury z riznych uhli pohledu (viz. Obr. 2):

Typy kultury firmy podle vyraznych determinantii

Za hlavni determinanty povazuji miru rizikovosti pfedmétu podnikani a zpétnou

vazbu trhu, ptesnéji jeji rychlost.

Mira rizikovosti piedmétu podnikéani

velka mala
Rychlost zpétné vazby trhu
velka Kultura Kultura
~ostrych »pratelskych
hocha“ experimentd"
mald Kultura Kultura
IljiZdy ,,maéliEEk“
na jistotu™

Obr. 2 - Typy kultury podle hlavnich determinantt

»Kultura ostrych hochi* je charakteristickd pro rychle se rozvijejici se odvétvi,
kde se predpoklada vysoké riziko podnikani, ale také moznost okamzitych ziskii. Mezi
takova odvétvi muzeme zatradit — cestovni ruch, kosmeticky pramysl, obchodovani

s reklamou. Heslo: ,,Jsi tak dobry, jak dobry je tviij posledni uspéch*.

»Kultura pratelskych experimenti“ se vyskytuje ve firmach, které maji Siroky

sortiment. Pokud se tedy v n¢kolika mélo ptipadech ,,Slapne vedle* nic moc se nestane

14



ani autorovi pfehmatu a firma také kvili ,,malickosti* neplijde do konkurzu. Naopak
kazdy uspéch je tadné ocenén. S hojném mnozstvi jsou vyuzivany inovacni tymy.

Heslo: ,,Za hodné muziky — hodné penéz®.

»Kultura jizdy na jistotu* panuje v podnicich siln¢ ohrozenych potenciadlnim
netspéchem 1 skute¢nosti, ze chyba, kterou udélame dnes, se projevi az po delSim
casovém useku. Velmi dulezitd je zde kontrola. Vyskytuje se nejcastéji
ve farmaceutickém, leteckém a jaderném primyslu. Heslo: ,,Je tu pét let, nic o tom

nevi‘.

»Kultura masli¢ek“ za vSe hovofi, ze tento typ kulturniho prostfedi organizace
se vyskytuje ve statni spravé a Skolstvi. Mezi klasické znaky patfi opatrnost, nepruzné
rozhodovani, utapéni se ve vykazech. Heslo: ,,Neni duleZité co a jak délame, ale jak
to hodnoti nadrFizeni...*.

r

Typy kultury podle zaméreni

Kultura zamérena na moc vyrista ze snah po dosazeni dominantniho postaveni
jednotlivet 1 firmy jako celku. Takové kultura vSak nese sebou riziko zhrouceni se

pti kolapsu vrcholového vedeni.

Kultura zaméifena na role je postavena na respektovani soucasnych norem
a pravidel, postupll a procedur. Neni naklonéna improvizaci a pruZnost. Je v§ak dobfe
fiditelna i v krizovych situacich, tim Ze je ve standardnich podminkéch jeji uspotfadani

prehledné a prahledné.
Kultura zaméfena na vysledky oceniuje zvladnuti tkold. Za velmi pozitivni bere

vysoké odborné znalosti a dovednosti. Péstuje pruznost. Jeji slabiny se mohou projevit

pti déle trvajicich pracovnich netspésich.
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Kultura zaméfena na €lovéka ma rada individuality, poskytuje vhodné prostredi
pro osobni kariéru. Dobré vztahy na pracovisti jsou jeji silnou strankou. Nebezpeci

spociva v pfehnaném akcentovani téchto hodnot.

Typy kultury podle dominantni orientace ve zméné

Obranna Kkultura koresponduje sudrZzenim sou€asnych trhi. To znamena,
7ze se snazi udrzet soucasného zdkaznika, sazi na jistotu, vE&fi ve spravnost
svého dosavadniho pocinani. Je typickd propracovanou strukturou, detailni kontrolou

a inovacemi pouze nizSich radi.

Akéni kultura je popsana jako tymova strategie inovacnich zmén vyssich fada, kdy
sdzi na technologickou modernizaci, cenovou pruznost a tim i ziskdvani novych trhii
a zdkaznikli. Zmény o néz usiluje jsou zamétfeny nejen na obsah (segmentace trhu, nové
vyrobni programy), ale také na zpiisob (koucovani tymu, dynamicka organizace, rychlé

inovacni procesy).

Analyticka kultura je vlastné kompromisem mezi ortodoxné obrannou a akéni
kulturou. Snazi se zavadét sice nové véci, ale pfitom vychazi ze zavedenych zplsobi,
které slavily uspéch. Uznavd pomalé, nenasilné piizpisobovani novym podminkam,

které i kdyz to autofi vysloven¢ neuvadéji vychazeji z vnéjsiho prostredi podniku.

Dalsi typologie uvadéné autory jsou sice zajimavé, ale vzhledem k omezenému

prostoru této prace pouze heslovité shrnu:

Typy kultury podle péc¢e vénované zakladnim dimenzim ¢innosti
- (cile a vysledky, lidé, struktury a procesy)

Typy kultury podle rozloZeni pievazujicich zajmu
- (napt.: podle orientace na zdkaznika)

Typy kultury podle profilu charakteristik - (mozné: vztahy k jistot¢, mira
loajality)

16



Typy podle Zivotni fize organizace

- (prukopnicka kultura, kultura ustéaleni, kultura vzajemnosti)
Jak je vidét z predeslého textu, moznosti ¢lenéni je nepieberné mnozstvi. Zdiraziuji,

ze kazda firemni kultura je véci individudlni a v jednotlivych podnicich se lisi jako

sitnice lidskych o¢i.
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2.1.4 Rizeni podnikové kultury

ARMSTRONG 2000 vnima fizeni kultury jako proces vytvareni a posilovani
vhodné kultury. Kultury, ktera pomaha organizaci dosahovat jejich cilti. Rizeni kultury
se tyka: zmény kultury, posilovani kultury, fizeni zmény, dosaZeni oddanosti. Vystupy,
tedy cili fizeni kultury jsou pak: vytvoreni ideologie, kterd se stane voditkem
managementu pifi formulovani a zavadéni promyslené strategie a politiky fizeni
lidskych zdroja, vytvoreni a udrZzeni pozitivniho klimatu v organizaci, ukazujici
pracovni chovani, které se od ¢lenl organizace ofekava. A v neposledni fad¢ zvySeni

pochopeni a oddanosti pro hodnoty organizace.

Né§ ptedni odbornik a publicista na firemni kulturu LUDEK PFEIFER 2004 uvadi
ve svém ¢lanku v Hospodaiskych novinach z 13. zafi roku 2004, Ze SirSi diskuse zacala

zhruba v roce 1991.

Od té doby vsak vSechny manazerské cinnosti proSly dynamickym vyvojem,
také podnikatelské klima se za vice jak patnact let velmi zménilo. Z toho jednoznaéné
vyplyva, ze s firemni kulturou v pojeti devadesatych let jiz nemiize zddnd uUspésna

firma vystacit.

Pét vybranych priorit, na které se vdalSim textu pokusim navazat
a poté v ,,dotaznikové* Casti této prace dale rozvést. V praktické Casti této prace ukazi
priklady zjedné konkrétni stfedné¢ veliké spoleCnosti, jestli se jiz plné dafi jejich
implementace do zivota firmy, popfipadé poukazat na nedostatky a mozna zlepSeni

V praxi.

1. Provazanost s hodnotami a kulturou klientd. Tak, jako se s uspéchem
nahrazuje fizeni podle cilt vlastni firmy fizeného podle cili klientd,
osvédcuje se budovat i kulturu firmy (a jejich partnerii a satelitt
v aliancich) v duchu hodnot a kultury rozhodujicich velkych

zékazniku.
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2. Standardizace procest predurcujici kulturu firmy. Pfedstavy, pfistupy
a hodnoty, které vétSina internich i externich pracovnika firmy sdili,
lze suspéchem cilevédomé ovliviiovat. Vybérem lidi, zpisoby
méteni a hodnoceni jejich vykonu, rozvojem kompetentnosti, interni
komunikaci. Je velmi efektivni standardizovat tyto procesy tak, aby

jednoznacéné posilovaly Zadouci predstavy, pfistupy a hodnoty.

3. Provazanost zadouci firemni kultury skompetencnim modelem.
Jasn¢ definované soubory kliCovych kompetenci provéazané
se strategickymi projekty firmy jsou jednak vyraznou konkurenéni
vyhodou, jednak nezbytnym dopliikem pro pojmenovani zadoucich
ptistupti a hodnot. Je tak dosazeno i ucelené pozornosti k obéma

slozkam lidského kapitalu.

4. Jasna odpovédnost liniovych manazerd za kvalitu firemni (tymové,
utvarové) kultury. Od vrcholového manazerského tymu je nezbytné
pozadovat holistické¢ tizeni kliCovych zdroji ristu firmy — tedy
1 fizeni hodnoty lidského kapitalu a fizeni firemni kultury. Zakonité
pak odpovédnost za chovani, ptistupy a hodnoty sdilené v tymech

a utvarech prechazi na liniové vedouci téchto celkd.

5. Zajisténi investic do rozvoje firemni kultury jako kazdého jiného
rozvojového procesu. Prostfedky vynaklddané do ovliviiovani
pristupti a hodnot lidi ve firmé jsou vyznamnou investici, a proto je
nutné také sledovat jejich navratnost. Takovému pozadavku piesné
odpovida 1 (zatim nemnohd) praxe zvySovani hodnoty lidského

a intelektualniho kapitalu firem.
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Zde je dulezité pfipomenout, ze pouze fizena podnikovd kultura mize vést
ke zvySeni hodnoty celé spolecnosti. Pozvednout ji na vyssi trovenl a jeji soucasti

pospojovat do celku, ktery ptedc¢i jen pouhy soucet vlastnich jednotlivosti.
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2.1.5 Etiketa a eticky audit ve firm¢

NOVY 1994 definuje etiku v podniku jako souhrn vSech materialnich
a procesudlnich norem zaloZenych na dialogové formé dorozuméni mezi lidmi, ktefi

jsou s podnikem spjati v jeden celek

DYTRT 2001 pohlizi na etiku z pohledu managementu spolec¢nosti. ,,Manazerska
etika se v ramci fidiciho procesu uplatituje predevsim v oblasti rozhodovani o zdsahu
do plsobeni jevi, které z vnitini struktury a okoli ovliviluji chovani fizeného objektu.
Manazer ziskané informace, tvotici vstup do rozhodovaciho procesu, zpracovava a poté

vysilé jako vystup vysledek své prace do okoli, kter¢ tidi, obvykle formou ptikazu.*

SRONEK 2004: ,» 10, jak se ¢lovek chova v préci, ale 1 v soukromi, miize vyrazné
ovlivnit jeho dalsi rozvoj, kariéru. Dobtfe zvladnutd etiketa se v dneSnim silné

konkuren¢nim prostiedi stava vyznamnou vyhodnou*.

Srongk dale li¢i, ze vsude, kde se lidé setkavaji se chténé nebo nechténé fidi,
vétSinou neuvédoméle, ur€itymi pravidly minimalné v zajmu svého zdravi a zachovani
zivota. Rozdily v etiket¢ lze vidét pfi seznameni se s jinymi kulturami podle zemi
nebo regiont, politickych celkid a také podle firem a jejich vyuzivani etikety jako
soucasti firemni kultury. Etiketa se méni s dobou, je volnéjsi, méné formadlni,
ale i pfesto jeji podstata, tedy usnadnéni styku mezi lidmi nebo tolerance ve vztahu

k tfetim subjektlim, zastava.

vvvvvv

mimo jiné také na ceském trhu. Uznavé profesiondlni piistup v chovani firem
pochazejicich z vyspélych ekonomik uvnitf i navenek. Predstavitelé¢ téchto firem se
v disledkem navyka a zvyklosti vzniklych mimo jiné v silném konkuren¢nim prostiedi,
vnémz vSechny vécné i1 formalni klady a zapory v jednani manaZerti i fadovych

pracovnikl ovliviiuji postaveni kazdé firmy.

21



Hlavnim cilem etikety je v obecné rovin¢ usnadnovani vzajemnych vztahi mezi
lidmi. V podnikani mtze byt faktorem ulehcujicim komunikaci mezi partnery, jejimz
prostfednictvim se mohou vzijemné vztahy nejen zjednoduSit a zlepsit,

ale i zkomplikovat.
A pravé s dobrym piistupem k feSeni piichazi PUTNOVA 2004, ktera fika,
ze jednou z moznosti, jak dosdhnout ve firmé vysokého standardu v chovéni, jednani

a vystupovani je eticky audit.

1. Kontrola fizeni — Audit zjistuje jednotné fizeni, jednoznacny nebo

nejednoznacny vyklad pravidel. Kvalitni provedeni by mélo odhalit existenci
skupin s neformalni autoritou ve firm¢ a jejich z4jmy. Podstatnym faktorem je
velikost firmy. Nadnarodni spolecnosti maji k dispozici doporu¢enou smérnici
OECD pro Corporate Governace a navic vétSinou propracované studie,

ve kterych se na socidlni a eticka témata nezapomina!

2. Transparentnost pro vSechny skupiny ,,shakeholders® (zaméstnanci, manazefi,

vlastnici, dodavatel¢, mistni komunity, atd.). Dostatecnd informovanost
a otevienost prohlubuje pozitivni vazbu mezi jednotlivymi skupinami a posiluje

divéru a loajalitu vaci firmé.

3. Analyza socidlniho klimatu poskytuje managementu zpétnou vazbu

vvvvvv

k motivaci zaméstnancli, nebot’ o jejich nazory se vedeni zajimd, jsou pro né
dalezité. Snizuji tak stresové zatizeni, protoze je mozné problémy prezentovat
legitimni formou, aniz by si zaméstnanci museli pfipadat jako ,,troublemakers*
(potiZzisté, ti co vyvoléavaji problémy), bud’ proto, Ze je z hlediska ekonomickych

vysledkll nepovazuje za podstatné, nebo nechce tyto problémy fesit.
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Zavérem PUTNOVA 2004 upozoriiuje na skutednost, Ze eticky audit je tedy prosttedek,
jak mit moralni rizika pod dohledem. ,,Bez ohledu na velikost firmy ¢i instituce mohou

demotivovani zaméstnanci byt pfi¢inou neuspokojujicich ekonomickych vykont*.
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2.1.6 Atmosféra zaméstnaneckych vztahii

Pokud chceme dosahnout dobrych vztahli a zaroven 1 vysokych pracovnich vykont
je ktomu tfeba pfedevSim individudlni pfistup zaméstnavatele k zaméstnanci.
Nejlepsim zptsobem, jak dosdhnout vielého motiva¢niho klimatu v podniku je podle
Whitmore koucovani. WHITMORE 2004 styl fizeni koucovani, ktery je protipélem
piikazovani a kontroly, aby se vSak mohlo koucovani aplikovat v celé své S§ifi jsou

k tomu nezbytné korektni vztahy na pracovisti.

Z ARMSTRONG 2000 vyplyva, ze atmosféra zaméstnaneckych vztaht je jeden
ze zdkladnich smért strategie zaméstnaneckych vztahli. Je to dynamicka soucast
podnikové kultury. Atmosféra zaméstnaneckych vztahii v ur¢ité organizaci odrazi
nazory managementu, zaméstnanci a jejich piedstaviteld na zpisoby, jakymi jsou
zaméstnanecké vztahy fizeny, a na to, jak se rtizné strany pfi vzdjemnych jednanich
chovaji. Atmosféra zaméstnaneckych vztahi miize byt dobra, Spatnd nebo neutrdlni
podle toho, do jaké miry:

- sivedeni podniku a zaméstnanci navzajem duvétuji,

- vedeni podniku jedna se zaméstnanci slusné a ohleduplng,

- vedeni podniku jednd ohledn¢ svych kroki a zaméri oteviené — politika
a procedury zameéstnaneckych vztahti jsou prahledné,

- jsou udrzovany harmonické vztahy v kazdodennim styku, vyustujici
tak do dobrovolné a chténé spoluprace namisto nechténé poslusnosti,

- je konflikt, pokud k nému dojde, feSen bez uchyleni k pouziti krajnich
prostiedkil a feSeni sporu se dosahuje pomoci integracnich postupi, které
vyusti do feSeni v némz ziskavaji obé€ strany,

- jsou zaméstnanci obvykle oddani zdjmim podniku a rovnéz, jak dalece
s nimi vedeni podniku jednd se zainteresovanymi osobami a partnery, jejichz

zajmy by mély byt chranény tak, jak je to vilbbec mozné.

HORAKOVA, STEJSKALOVA, SKAPOVA 2000 vidi jako stéZejni feSeni

problému dobré atmosféry zaméstnaneckych vztahti v interni komunikaci. Do ni tadi
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firemni nasténky, Casopisy, memoranda, zdpisy zporad, rtizné podnikové akce
a vecirky, ale 1 fadu dalSich véci, které pracovniky ovliviiuji a plisobi na jejich nazor
na podnik, pro ktery pracuji. V Sir§im pohledu pak dale zatrazuji vybaveni kancelaii
a celkové pracovni prostiedi, socidlni podminky jako naptiklad moznost obcerstveni
na pracovisti, zpiisob vedeni podniku — otevienost a pristupnost managementu, nakolik
podporuje tymovou praci a otevienou vyménu ndzord. Nicméné piipoustéji, ze celkovy
vztah zaméstnance k podniku neni formovan jen uvniti podnikovych zdi. Velmi silné
pusobi také celospoleCensky pohled na ,status® profese, to, jak o oboru a firmé

informuji média — a samoziejme i co si o praci a podniku mysli rodina a pratelé.

BEDRNOVA, NOVY A KOL. 2004 pfispivaji myslenkou potlatovéani stereotypil.
Naptiklad, Ze starSi pracovnici jiz nejsou schopni se nic nového naucit. ,,ZkuSenosti
vSak ukazuji, Ze ani tuto skute¢nost nelze hodnotit pausalné, ale vzdy konkrétné piipad
od pfipadu.” To dokladaji sekretdikou kterd v dichodovém véku ovladala osobni
pocita¢ na vysSi Grovni nez jeji mladsi kolegové a dokdzala dat fadu hodnotnych

podnétl i pracovnikiim z vypocetniho centra.

HORAKOVA, STEJSKALOVA, SKAPOVA 2000 si mysli Ze, kazdy podnik,
at’ uz planované¢ nebo nahodile vynakladd na interni komunikaci vysoké financni
prostiedky. Tiskové materialy, manazerské setkani, poradané sportovni ¢i kulturni akce
nikdy nejsou zdarma. Z toho je jasné, ze interni komunikace musi byt fizeny proces se
zp&tnou vazbou. Je tieba ptat se, jestli vSechny podnikové aktivity maji piesny cil, a jak
jsou vnimany zaméstnanci. Vzdy si musime pfipominat, Ze se jednd pouze o nastroje.
Pokud jsou zaméstnanci k témto néstrojim lhostejni, projevuji nezdjem nebo dokonce
nespokojenost, je tfeba rychle uskute¢nit ptislusné zmény, protoze: ,,Konecnym cilem
interni komunikace neni spokojeny zaméstnanec, ale jeho prostfednictvim spokojeny

zékaznik, a tedy obchodni uspéch organizace*.
ARMSTRONG 2000 popisuje, ze lze dosahnout slusné a spravedlivé politiky

zamé&stnaneckych vztahli a postupli a jejim dislednym uplatiovanim. Je tfeba, aby

liniovi manazefi a vedouci tymu, ktefi jsou vprvé fadé¢ odpovédni za fizeni
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kazdodennich zaméstnaneckych vztaht, byli vysSkoleni a vzdélavani v ptistupech, které
by méli pouzivat. Informovanim zaméstnancti o jednotlivych podnikovych politikach by
méla byt zvySena pomoci procest jejich zapojovani a participace. Vlastné souhrnné
fikd, Ze problém, ktery nastane, a je tfeba feSit, je nejsnaze odhalitelny neustalou
komunikaci ze zaméstnanci a jejich predstaviteli. Vysledkem je zlepSena kvalita

pracovniho zivota vSech zaméstnancii podniku.
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2.1.7 Zmény v podnikové kultute

Zmény patii k zivotu celé lidské spolecnosti a tedy i1 k jednotlivym firmam
a samoziejm¢ se Casto dotykaji pfimo samotné firemni kultury. Pro¢ d€lat zmény?
Zmeény vlastng ptichdzeji neustale a maji rizné pficiny, nékdy je dokaze firemni kultura
vstiebat, jindy se musi planovit¢ zménit kvili dobrému ziti celé firmy. PFEIFER

a UMLAUFOVA 1993 fadi mezi okolnosti, které nuti firmu ke zmé&nam tyto:

nesoulad mezi vZzitou kulturou firmy a strategicky potfebnou kulturou firmy

- prekonani charakteru vzit¢ kultury firmy zménami v ekonomickém,
socialnim nebo technickém okoli firmy

- prechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi

- tadova zména velikosti firmy

- generacni vyména ve firm¢ — jak ve vedeni, tak v prvni linii

- zé&vazna zména predmétu podnikani

- zmeéna v postaveni firmy na trhu

- pfevzeti nebo fuze firmy

Dale uvadéji, ze kdyZ uz ma pfijit zména, je tfeba aby byla dostatecné promyslena

a pfesné orientovana na: vysledKy ¢i. kli¢ové zajmy nebo inovace.

Nastroje zmény

PFEIFER a UMLAUFOVA 1993 hovoii o néstrojich zmén, které ¢leni na piimé

a nepiimé. (viz. Obr. 3)

Mezi piimé fadi persondlni zmény (pfijimani osvéd¢enych leaderti zmén, cirkulace),
vzdelavani a vycvik, tvorba pracovniho prostiedi, projevy zmén kultury firmy, zmény
zpusobt ptidélovani zdrojli, zmény v organizacni struktufe, zmény v uzivané technice
a technologii, zmény v fidicich procesech (vyty€ovani cilli, planovani, kontrole, rozvoji

kvalifikace).
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Proces zmény
Potfeba zmény

KF
PR
Diagnostika —
vzité KF Formu}ovanl
strategicky
. pottebné KF
Vize
posun
4
Ptiprava
zéasahu
- Monitorovani
Provedent aspéchu
zéasahu
Podpora
zasahu

Obr. 3 — Proces zmény

A k nepfimym udavaji osobni ptiklady — presentace a podpora jinych postojl, jinych
norem chovéani, nové ,oslavy hrdinid“, Sifeni ritudlii a historek, cileny rozvoj
neformalnich siti, jiny zplsob komunikace vSestrannosti a otevienosti, vedeni
spolupracovniki, counselling (poradenstvi), pouziti vnitropodnikovych médii k podpoie

nové kultury.
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2.2 Motivaéni klima

2.2.1 Klima, motivace a podnik

Dlouho jsem ptemyslel, jak uchopit tak abstraktni téma, jako je motivacni klima
podniku. Cim zaéit? Psychologii ¢lovéka a jeho vztahu k praci, definici podnikového
klimatu nebo organizacni strukturou, ve které se nachazi zakladni kameny sociologicko-

kulturniho prosttedi v podniku?

ENCYKLOPEDIE DIDEROT 1996 pripisuje kheslu klima dva vyznamy.
Ptekvapiveé oba se svym zplsobem vztahuji k lidské spolecnosti a jejiho vzdjemnému
plsobeni na své okoli i na sebe samou. ,,Klima 1. meteor. Podnebi, dlouhodoby rezim
pocasi podminény geograficky, atmosférickou cirkulaci 1 lidskymi zésahy; 2. sociol.
k socialni, souhrnné vyjadieni spokojenosti ¢i nespokojenosti. Je dano vztahem mezi

spolecenskym ocekdvani jednotlivcli a mirou jeho naplnéni ¢i nenaplnéni®.

DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 2004 cituji, zajimavou definici motivace.
,»VSechny vnitini hnaci sily clovéka, napt. prani, touhy, Gsili apod. ... Je to vnitini stav
duse Cloveka, ktery jej aktivuje nebo uvadi do pohybu.“ (Berelson, B. — Steiner, C.:
Human Behavior: An Inventory of Scientific Findigs. New York, Harcourt Brace

Jovanovich 1964, 5. 239). Z hlediska manazera soba, kterd je motivovana:
J pracuje pilné,
o jeji pile nema vykyvy,

o je automaticky orientovana na dulezité cile.
Motivace tak zahrnuje Gsili, vytrvalost a cile. Je v ni pfani clovéka odvadét vykon.

Existujici vykon je také to, co manazetfi mohou hodnotit, chtéji-li nepfimo rozpoznat

prani a ambice pracovnika.
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NAKONECNY 1992 se posouva jiz v samém pocatku svych uvah od motivace
k motivovani. O ¢emz mini takto. Zatimco motivace je vnitini proces utvaieni cili jedna
a v ptipadé jeho realizace také jeho energetizace a udrzovani motivovani je vnéjSimi
prostfedky (motivatory) navozovany proces motivace. Motivovani se uskutefiiuje
urcitymi manaZerskymi technikami a systémem odmén a ,tresti“ vytvorenym
organizaci, pozitivné a negativné sankcionujicim Zadouci a neZadouci vysledky
pracovniho jednani ¢leni organizace. Motivovani pfitom vychdzi z ur¢itého modelu.
Historicky se vytvorila celd fada takovychto modelli, z nichz nejvyznamnéjsi jsou tfi:
Tradi¢ni model, ,,Human relations®, ,,Human resources®. Tyto tfi zakladni modely dale

charakterizuji Steers a Porter.

VODACEK, VODACKOVA 2001 definuji podnik jako soubor komponentt a vztahi

mezi nimi. (viz. Obr. 4)

POdnlkOVé Okoli ....................... Struktura ..........................
Strategie Manazerské Informacni
procesy technologie
1 h 4

Lidé a jejich e
.................................... rOle \
Kultura Organizac¢ni hranice

Obr. 4 - Komponenty organizace a jejich vztahy
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NAKONECNY 1992 piesné vystihuje organizaéni klima jako pro podnik
charakteristicky ramec mezilidskych vztahii. Vedeni podniku muize toto klima
ovlivnit trojim zpisobem.

- navozenim individudlni pracovni spokojenosti

- uzitim systému motivatorti pro skupiny i jedince

- ovlivilovdnim socidlni atmosféry
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2.2.2 Motivacni metody

ARMSTRONG 2000 uvadi ptehled hlavnich teorii motivace:
e teorie instrumentality — zaloZena na pracich Taylora (1911)
e teorie potieb, Cili teorie zaméfené a obsah — Maslow (1954), Alderfer (1972)
a McClelland (1975)
e teorie zaméfené na proces, neboli kognitivni (poznavaci) teorie
— zamé&fena na psychologické procesy (napf.: Vroomova expektacni teorie)
e Herzbergova teorie (1957) — dvoufaktorova (motivace — hygienické faktory) teorie
e teorie tykajici se chovani
¢ spolecenskovédni teorie — vypracoval Bandura (1977) (napf.: Stimulaéni teorie)

teorie atribuce

teorie vytvareni vzori

Kazda z téchto teorii uvadénych Armstrongem a mnohymi dal$imi autory je velmi
rozsdhlym dilem. Proto jsem se rozhodl poukazat pouze na praktické oblasti,
ve kterych miiZzou tyto teorie byt vyuzivany manazery. A to zejména z diirazem na teorii

potieb dle Maslowa, dvoufaktorovou teorii dle Herzberga a stimulaéni teorii.

DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 2004 popisuji jakym zpisobem mohou
manazeti (viz. Obr. 5) vyuzit vSech pét kategorii, které uvadi ve své teorii potieb

Maslow (viz. Tab. 1).

Rizeni prace
a organizaci

Rizeni
produkce
a operaci

Rizeni
lidi

Obr. 5 — Struktura managementu
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Tab. 1 - Oblasti plisobeni manazert v jednotlivych kategoriich hierarchie potiteb

Kategorie potieb Oblast piisobeni manaZeri

Seberealizace Podnétnost prace
Prilezitost k povyseni
Prostor pro tvofivost

Motivace k vys$§im cilim

Uznani Veftejné uznani dobrého vykonu
Povétovani vyznamnymi pracovnimi aktivitami
Respekt budici nazev prace

Povétovani odpovédnost

Socialni Piilezitost k socialni interakci
Stabilita pracovni skupiny

Povzbuzovani spoluprace

Bezpeci a jistota Bezpecné pracovni podminky
Jistota zamé&stnani

Zameéstnanecké vyhody

Fyziologické Spravedliva odména
PohodIné pracovni podminky

Teplo, svétlo, prostor, klimatizace

Pouziti Herzbergovy teorie v Fizeni

Hezberg nepochybné rozvinul Maslowovy myslenky a zvysil jejich pouzitelnost pro
oblast prace. Obratil pozornost k zdsadnimu vyznamu faktord prace pro pracovni
motivaci. Pfispél k ristu zajmu o obohacovani prace. Herzbergova odpovéd na otazku
motivace je vyznamna.

Tradi¢né manazefi reagovali na problém motivace vEét§im mnozstvim penéz, Sirsi
Skalou zaméstnaneckych vyhod a lepSimi pracovnimi podminkami. Vysledkem
takovychto opatieni vSak byla téméf nulova odezva, pokud jde o snahu pracovat pilngji.
Ke zlepSeni motivace je tfeba zabudovat motivatory piimo do prace. To jsou hlavné
odpovédnost a autonomie, respekt a uzndni od nadfizenych, pocit uzitecnosti v praci

a moznost uplatiiovat své napady.
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Stimula¢ni teorie

Teorie zaméfené na obsah 1 na proces vysvétluji jako dasledek rozhodnuti jedince.
Stimula¢ni teorie je zaloZena na myslence, Ze chovani je vysledkem urcitych vlivi,
nejcastéji logicky predpokladanych disledkd chovéni. Stimulacni (= akceptaéni) teorie
se orientuje na pouziti pozitivnich nebo negativnich stimulti k motivovani lidi nebo
k vytvareni motivujiciho prostfedi. Chovani je tedy povazovéano za disledek vlivu

prostiedi.

Pouziti v Fizeni
Moznosti manazera jak stimulovat pracovniky DONNELLY, GIBSON,
IVANCEVICH 2004 (viz Obr. 6)

Stimul Pracovni chovani Mozny postup
Ocente chovani .
a vyslovte vefejné |y Lozitivni
uznani stimulace
Je vcas a radné
vykonan
Nevyslovujte > Negativni
dutku stimulace
Chceme (jako
manazer), aby
byl kol splnén Nevyslovujte ocenéni Ly Odebrani
a uznani, kterého si néceho
pracovnik povazuje
Neni fadné
a v€as vykonan
Vyslovte
pracovnikovi > Trest
veifejnou ditku

Obr. 6 - Moznosti manazeri jak stimulovat pracovniky
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2.2.3 Psychologicky vztah k praci

KOSEK 2003 nachazi jeden ze zakladnich piedpokladi zdravého, ale ne vzdy
zcela bezproblémového fungovani psychiky u Clovéka ve vykonu urcitych ¢innosti,
které mu pfinaseji vicemén¢ trvalé uspokojeni. Toto tvrzeni v sobé skryva urcitd uskali.
Skute¢né uspokojeni nam totiz mize poskytnout jen takovéa Cinnost, jez v podstaté
odpovida nasim intelektovym, manualnim, sportovnim ¢i jinym schopnostem. M¢érou

vrchovatou to plati také o zaméstnani.

NAKONECNY 1992 pojiméd za obecné platné, e bude-li vytvofeno vhodné
pracovni prostiedi, budou-li uspokojeny potieby riastu osobnosti pracovniki a bude-li
jim poskytovéana pifiméfend odmeéna za jejich pracovni vykon, bude vytvotfena pracovni
motivace a pracujici bude aktivné a iniciativné usilovat o dosahovani cilii organizace,

k niz ptislusi.

Systém organizacnich motivatori se vytvari v ramci podnikovych strategii, v nichz
jsou zabudovény fizené motivujici impulsy, vytvaifené a fungujici v uzké souvislosti
zejména se stylem vedeni a vytvafenim organizacniho klimatu, provoznich inovaci

a dalSich aspektti ¢innosti organizaci.

DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 2004 prtifazuji k ryze psychologickym
pfistupim Vroomovu expektacni teorii. Ta vychazi z pfedpokladi odliSného tempa
prace u ruznych subjektii. Jedinci vynakladaji pracovni Usili k dosazeni takového
vykonu, ktery by mél za nasledek zaddouci (preferovanou) odménu. Mezi tfi pilife fadi

volbu, o¢ekavani a preference. Pracovni motivace je posléze vyjadiena jako:
M=E*I*P
,»M*“ se rovna pracovni motivaci, ,,E* pfedstavuje ocekavani, ,,I* vyjadiuje ucinnost

a ,,P*“ jako preference. ,,P* se mlize blizit nulovym hodnotdm, takze se velmi Casto uziva

misto néj ,,V*, které je vyznamovym symbolem slova valence.
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2.2.4 Vudcovstvi, kompetence a oddanost

K vytvoreni pozadovaného souladu mezi spokojenosti zaméstnanci a jejich
vykonem je dilezité, aby méli své vzory, vudce, kouce, tvofili tymy a byli loajalni
k organizaci, ve které pracuji. Bez téchto faktort jen téZko mize vzniknou harmonické

klima v podniku.

ARMSTRONG 2000 rozebira oddanost zaméstnancti v organizaci. Pojima ji jako
vztah k mife loajality zaméstnance k organizaci, ktery tvoii tfi zdkladni slozky:
identifikace s cili a hodnotami organizace, touha nalezet k organizaci a ochota vyvijet
usili v zdjmu organizace. Oddanost Ize také formulovat jako konéni, pii kterém se
jedincovy Ciny stavaji zdvaznym presvédcenim, jenz podporuji jeho aktivity. Pii
vytvafeni vazby jedince na jeho Ciny jsou dllezité tfi rysy chovani: viditelnost ¢inil
a jednani, mira, v niZ jsou vysledky neodvolatelné ¢i nezrusitelné, a mira dobrovolnosti

jednéni dané osoby.

PRIKRYL 2004 shrnuje myslenky, profesora managementu a podnikového fizeni
Warrena Bennise (USA), ktery se dlouhd léta profesiondlné zabyva vidcovstvim
napi.: ve své knize Managing the Dream 1990 (Rizeni snii), do Sesti bodi, které

vyjadiuji schopnosti a kompetence Gspésnych vidci:

1. Zacina od cile — Ma jasnou vizi, tvofi silnou kulturu, kterd podporuje
divéryhodnost a spolehlivost

2. Zaujme a motivujte dalsi — Vyzaduje nadSeni vid¢i osobnosti, nepietrzitou
komunikaci se spolupracovniky. Vysledkem této cinnosti by mél byt
EMPOWERMENT. (posilovani pravomoci a vytvareni prostoru pro samostatné
jednani pracovniki)

3. Buduje prizpiisobivou, reakce schopnou socidlni architekturu -
Houzevnatost, vytrvalost a prvotfidni schopnost pozorovat. Vyusténi by mélo

byt v ,,ucici se* organizaci
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4. Vytvari trvalou divéru - Vytvorit kulturu otevienosti, kde se lidé nebudou bat
fici sviij nazor.

5. Vychovava viidce - VEnovat se nejen svému rozvoji, ale také koucovat a délat
mentora.

6. Dosahuje vysledki - Vyzaduje to byt zaujatym ¢innosti a byt schopen piijimat

piimétfené riziko. Bez tohoto bodu nemaji ptedchozi zadny smysl.

ARMSTRONG 2000 pouzivda pojmu kompetence v nékolika vyznamovych
rovinach. A proto je tfeba si ujasnit tento pojem v pouziti této prace. Kompetence je
chovani potiebné k dosazeni Zadoucich urovni vykonu. Jednd se o procesni aspekt
kompetence, ktery bude ovliviiovan urovni vstupll (znalosti a dovednosti) a méten
analyzou vystupl (skutecné chovani a vysledky). Stru¢né lze definovat kompetence
(schopnosti) jako: ,Vedeni, povzbuzovani a motivovani jednotlived a tymi

k dosahovani Zadouciho vysledku“.

Pozitivni znaky pri vyuzivani schopnosti

- dosahuje vysoké vykonnosti tymu

- jasné definuje cile, plany a o¢ekavani

- trvale sleduje vykon a zabezpec€uje dobrou zpétnou vazbu

- udrZuje dobr¢ a efektivni vztahy s jednotlivei i s tymem jako celkem

- vytvarti v tymu védomi spole¢ného cile

- buduje tymovou moralku a efektivné motivuje jednotlivé Cleny tymu tim,
Ze uznava jejich pfinos, pficemz piijima vhodna opatfeni vici pracovnikiim

s nizkym vykonem

URBAN 2004 vi, Ze vétSina zaméstnancu, jiz neni ochotna jen piebirat ptikazy
a nechat se fidit. Zaméstnanci chtéji byt nedilnou Céasti své organizace a usiluji
o to, aby jejich nazory a navrhy byly vyslySeny.Vidci proto se svymi zaméstnanci
komunikuji a poskytuji jim dostatek potfebnych informaci o déni v organizaci.
K podpote komunikace osobné pfispivaji i tim, Ze jsou pro komunikaci dosazitelni.

Oproti manaZzeriim trestajicim své zaméstnanci za neuspéch se viidci snazi pracovnikiim
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pomoci, posilit jejich schopnosti a zbavit je obav z mozného neuspéchu. Manazefi
s vlastnostmi lidri véfi, ze etické chovani je bez ohledu na oblast podnikéani jednim

z dlouhodobych faktort uspéchu.
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2.2.5 Motivacéni klima pfii praci v tymu

WHITMORE 2004 vnima tym jako malou skupinu lidi, ktera prochéazi spole¢né
ttemi fazemi vyvoje (viz. Obr. 7). Zaclenénim, prosazenim se a spolupraci. Ve fazi
spoluprace tkvi nebezpeci v tom, Ze se klade pfiliSny diraz na skupinu jako takovou,
na ,.komfort” jejiho fungovani, coz brani projeviim nesouhlasnych postoji a odlisnych
nazord. Ve vysoce produktivnim tymu vyborné funguje spoluprace, soucasné si ale
takovy tym uchovava urcity stupein dynamického napéti. Nejlepsi séfoveé (lidii)

dokézi velmi citlivé vyvazovat ob¢ tyto stranky fungovani tymu.

Zajimavé je, jak se také zabyva jednotlivcem, ktery se nachazi v jiné fazi nez cely
tym a tedy i jeho ostatni ¢lenové. A to jeSté¢ dale rozliSuje za podminek uspéchu
a neuspéchu jednotlivce v jednotlivych fazich. Nachazi-li se tym v etapé spoluprace
a n¢ktery z jeho ¢lent triumfuje, ostatni jeho uspéch oslavi. V etapé prosazovani se mu

budou nejspise zavidét a v etapé zaclenéni by se mohli dokonce citit v ohrozeni.

Stupné Charakteristické vlastnosti Maslowova
rozvoje tymu hierarchie
potieb

SPOLUPRACE vzajemna snaha seberealizace
(fungovani) zavislost o dosazeni

(stanoveni norem) spole¢nych cila

PROSAZENI SE nezavislost  snaha posadit se sebeucta
(konfrontace) soutézeni uvnitt tymu respekt
druhych lidi

ZACLENEN( zavislost soustfedéni sounéleZitost
(formovani) na sebe samé

Obr. 7 - Rozvoj tymu v SirSim pojeti
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ARMSTRONG 2000 hledd ve vhodné strukturovaném tymu nejen efektivitu,
ale také socialni soulad. V efektivnim tymu je ucel tymu jasny a jeho ¢lenové citi,
ze kol je dulezity jak pro né, tak pro organizaci. Bales (1950) zjistil, ze efektivni tymy
pottebuji lidi, ktefi napomahaji tomu, aby se udélalo, co je tteba. Potiebuji rovnéz lidi
(viz. Tab. 2), ktefi se staraji o socialni stranku prace ve skuping. Clenové tymu
orientovani na ukol jsou nejvlivnéjsi, ale socidlné orientovani ¢lenové jsou nejzadangjsi
a nejoblibengjsi. Existuje fada roli, které mohou ¢lenové tymu hrat, a pochopeni téchto

roli je uzitecné pro proces formovani tymu.

Tab. 2 - Belbinovy tymové role (1981)

Role v tymu Charakteristika role v tymu

Predseda Ridi, alokuje zdroje, rozpoznava slabé a silné stranky

Tvarovaci Diiraz na stanoveni cilti, hledaji zptsoby, tvar diskuse

Rozpracovévaci-realizatoti Koncepce a plany pievadéji do systémi a realizuji je.

Péstitelé Specifikuji nové napady, hledaji nedostatky

Hledaci zdroji Spojky s externim prostfedim, vyjednavaji ,,0“ a ,,s*

Monitorovaci-hodnotitelé Analyzuji a hodnoti ndpady, cilem je ulehcit
rozhodovani

Tymovy pracovnici Zlepsuji komunikaci uvnitt tymu, podporuji Cleny
tymu

Zdokonalovatelé- Chréni tym pfed omyly, udrzuji védomi naléhavosti

dopracovavaci ukolt

HORAKOVA, STEJSKALOVA, SKAPOVA 2000 pouzivaji novy pFistup
k hodnoceni jednotliveci v tymu. Velkou podporou procesu otevirdni interni
komunikace mlze byt spravné nastaveny systém hodnoceni pracovnikii. Takzvané
360stupiiové hodnoceni, kde kazdého pracovnika hodnoti kromé jeho nadfizenych
také kolegové z jeho tymu ¢i z jinych oddéleni a také jeho podfizeni, poddva mnohem
piesnéj$i obrazek nejen o schopnostech a vykonu konkrétniho zaméstnance,

ale také o celkové atmosféie a podnikové kultute.
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KEENANOVA 1995 soudi, 7e zdkladem kudrZeni vykonu pii dobré urovni
motivace lidi je vedle dobré informovanosti potfeba jako u strojniho zafizeni —
kaZdodenni tudrzba, generidlni oprava v piipadé potieby a kontrola v uréenych
intervalech. K zajisténi efektivnosti téchto aktivit je dobré, kdyz se provadéji

pozitivnim a povzbuzujicim zptisobem.

KOSTURIAK, GREGOR 1993 pojednavaji o formé motivaéni prace, ktera by si
zaslouzila vlastni kapitolu. Jedna se ,,krouzky jakosti* (Quality circles QC). ,,Krouzek
jakosti je tvofen skupinou 5 az 10 pracovniki, kteti se u¢i ovladat jednotlivé nastroje
fizeni jakosti. Jednim z dulezitych principti krouzkt jakosti je tedy neustalé vzdélavani
jeho cClenti a jejich vzdjemnd komunikace a kooperace, kterd umoziuje piekroCit

jednostranny pohled na dany problém.* Je to jiz davné poselstvi Tomase Bati.
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2.2.6 Prace v nevhodném pracovnim klimatu

1. Stres

URBAN 2004 vychazi zptedpokladu, ze nejcastéjSim stresujicim faktorim
na pracovisti patfi konflikty a nejistota, negativni charakteristiky pracovni prostfedi
a rozsah ¢i povaha pracovnich ukold a pozadavkd. Svou roli hraje i firemni kultura. Na
jedné strané negativni politické klima v organizaci projevujici se utajovanim
skutecnosti, vyskytem zakulisniho jednani, piisobenim neformélnich zajmovych klik.
Na druhé strané zvySenad soutézivost, sklon k osobnim konfrontacim ¢i tendence

vykonavat fadu projektd najednou. To vS§e muze byt také ptic¢inou stresu

Zaméstnanci vystaveni vysokému stresu jsou nachylnéjsi k uraziim, zdravotnim
problémim 1 nasilnému chovani, projevuj se u nich vyssi absence i fluktuace. Stresem
,»vyhasly* zaméstnanec zpravidla vykazuje psychologickou rezignaci na své pracovni
misto. Ptili§ vysoka uroven stresu muize byt proto pro organizaci nakladna. Psychické
poruchy podminéné stresem tvoii navic ve vyspélém svéte nejrychleji rostouci skupinu

nemoci z povolani.

Organizace a jejich manaZzeti mohou stres zvladat bud’ tim, Ze se snazi jeho pficiny
omezovat, nebo tak, ze zlepSuji schopnosti svych zaméstnancli stres piekonavat.
Zéaveérem autor dodava, Ze je piihodné identifikovat hlavni zdroje stresu a nésledné je
omezit. Dale pak zlepSit socidlni a fyzické pracovni prostfedi, ujasnit ¢i zpfesnit

pracovni role a upravit firemni kulturu organizace.

2. Frustrace a deprivace
KOMARKOVA, PROVAZNIK 1998 poukazuji na skutetnost, ze veskera
motivovana c¢innost Cloveéka sméfuje k urCitému cili. Dosazeni téchto cili vede
u spokojeni potieb a vytvaii prostor pro moznost vzniku motivli novych vyssich.
Frustraci rozumime ve svém zakladnim vyznamu zmafeni nebo znemoznéni

realizace motivované ¢innosti.

42



»Psychicka deprivace je psychicky stav vznikly nasledkem takovych zivotnich
situaci, kdy subjektu neni dana pfilezitost k ukojeni nckteré jeho zékladni (vitalni)
psychické potieby v dostacujici mife a po dosti dlouhou dobu.” (Langmeier, Matéjcek,

1974, strana 22)

3. Manipulace

URBAN 2004 se vénuje 1 problematice manipulace na pracovisti, ke které dochazi
vSude tam, kde se od osob pozaduje vykon. Pficemz pozadavek je zpravidla v rozporu
s vlastnimi zajmy. Uspokojovani skute¢nych potieb pracovnikll je ptfitom nahrazovano
uspokojovanim potteb zastupnych ¢i plisobenim na emoce.

K jednoduchym manipulace patii presvédéovani a premlouvani snazici se
na druhou stranu emocionaln¢ apelovat. Manipulace opirajici se o emocionalni vyzvy
muze byt kratkodobé uspésna. Jeji rtizné podoby se pouzivaji v oblasti prodeje. Neni
vSak zpravidla efektivnim zakladem pro dlouhodobéj$i motivaci ovliviiyjici chovni
pracovniki. Do druhé skupiny manipulace pfifazuje ,,politické* nastroje, které
se mohou patfit i k relativné trvalym kulturnim rysiim organizace. Mezi politické
techniky pocitd hlavné manipulaci s informacemi, vyuZivini nepFimych

a neformalnich vztahl a zachazeni s neverbalnimi symboly.

Manipulace je rozeznatelnd, pokud nalezneme rozdil mezi slovy a ¢iny. K typickym
pri¢indm patfi odvraceni zmén v podniku, nebo alesponn jejich zpomaleni.
Tato nepiijatelnd metoda ovlivitiovani je ,,vyhodna“ pouze kratkodob¢, kdy mize piinést
1 vysoky zisk, ale dlouhodobé se rychle méni v dlouhou fadu nevyhod, které mohou

trvale poSkodit mezilidské vztahy na pracovisti.

MISKELL J. R., MISKELL V. 1996 shrnuji zasady feSeni konfliktnich situaci:

1. Ridici pracovnik si musi najit ¢as na viechny zainteresované osoby
Promluvte si se ¢leny persondlu jednotlivé, abyste vyslechli riizna stanoviska
Zmirnéte hnév tim, Ze od sebe izolujete znesvarené zaméstnance

Dejte pracovniku, ktery se dopustil pfestupku, moznost volby.

A

Uklidnéte a podpoite postizeného pracovnika
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2.2.7 Zmény, rozvoj a inovace

DONNELLY, GIBSON, IVANCEVICH 2004 jsou pfesvédceni, ze vétSina usili
o zmény narazi na n¢jakou formu odporu zaméstnancli. Zména vyvolava raciondlni
1 iraciondlni emociondlni reakce, protoze znamena urcitou nejistotu. Déle poukazuji
na nékteré diivody odporu ke zménam. Naptiklad: Uzky osobni zajem, nepochopeni
a nedostatek duvéry, rtiznost pohledu a hodnocenti situace.

Snizit odpor ke zménam lze nejlépe soustavnou péci o pracovniky hlavné
v oblastech:

1. Vzdélani a komunikace

2. Participace a zapojeni do realizace zmén

3. Usnadnéni a podpory lidi manazery pii zavadéni zmén

Také 1ze: Vyjednavat a uzavirat dohody, manipulovat nebo vyhrozovat

WHITMORE 2004 vidi moznost rozvoje podnikového klimatu i jednotlivych
pracovnich vykonti ve zlep§eném vnimani reality. Uroveii vnimani reality na pracovisti
neni ddna pouze schopnosti pozorovat a naslouchat. K vyznamnym faktorim jejiho
rozvoje patii ziskavani relevantnich fakt a informaci — a tudiz i schopnost ur¢it, co je
pro nas vyznamné a co nikoli. To se neobejde bez znalosti systémi, dynamiky, vztahi
veéci a lidi, a nevyhnutelné do jist¢é miry i psychologie. S vnimanim reality souvisi
1 poznani sebe samych, zejména pak uvédomeéni si toho, kdy a jak nase emoce

nebo touhy narusuji proces vnimani reality.

LUKASOVA, NOVY A KOLEKTIV 2004 fadi mezi hlavni kritéria kategorizace
inovaci stupen originality a obsahové zaméfeni inovaci.
Podle stupné originality jsou rozliSovany dvé kategorie inovaci (Pietrasinski, 1977),
a to:
Inovace napodobovani (jde o uplatnéni zmén a novinek vymyslenych nebo prakticky
vyzkouSenych jinde), Inovace originalni (jde o uskute¢néni zcela novych myslenek

a napadi).
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Podle pievazujiciho obsahového zaméfeni pak lze specifikovat nasledujici typy
inovaci:
Inovace technologické, Inovace vyrobkové, Inovace poskytovanych sluzeb, Inovace
organizacni (tykajici se zmén a novinek v oblasti organizacni strategie, struktury
a kultury, v socialn¢ psychologické atmosféte organizace, v systémech tizeni), Inovace
manaZzerské (vztahujici se ke zménam a novinkdm v pracovni zpusobilosti
a v pracovnich dovednostech manazert, v celkovém konceptu vid¢éi osobnosti, ve stylu

fizeni a v postupech uplatiiovanych v fizeni a vedenti lidi).
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3  Cile a metodika zpracovani

Cilem diplomové prace je analyza, posouzeni a zhodnoceni stavu soucasného
motivac¢niho vnitropodnikového klimatu a navrhy zmén pro zefektivnéni manaZzerské

prace v navaznosti na strategie a cile podniku.

V teoretické Casti jsem se zaméfil na studium domaci a zahrani¢ni odborné literatury
zabyvajici se problematikou managementu véetné aktudlnich ptispévki odborniki, kteti
publikuji své nejnovéjsi poznatky a postiehy v ekonomicky zaméfenych novinach
a Casopisech. zabyvajici se problematikou managementu. Vyhledavani
a shromazdovani teoretickych znalosti bylo zaméfeno na autory a publikace, které se

specialné zaobiraji problematikou podnikové kultury a motiva¢niho klimatu.

Prakticka c¢ast je cilené orientovana na podnikovou kulturu a motivacni klima
ve vybraném podniku. V ramci Setfeni byl posouzen stiedné velky jihocesky podnik
podnikajici v oboru energetiky s pfiblizné¢ 150 zaméstnanci. Ziskal jsem vybrané
charakteristiky firmy a nasledné pak zhodnotil organiza¢ni kulturu a motiva¢ni klima

pomoci dotaznikového Setieni.

Dotaznik byl vybrdn a sestaven na zakladné¢ znalosti ziskanych z ptednasek,
seminait a studiem odborné literatury. Otazky jsou ¢lenény systematicky v blocich dle
kategoriza¢niho tazeni a logické navaznosti. Napiiklad blok otazek identifikacnich
- ze kterého jde ziskat v rdmci moZnosti komplexni pohled na dotazovanou jednotku
(veék, pohlavi, pracovni zafazeni, pocet let opracovanych v podniku). Dalsi skupiny
otazek jsou zaméfené na komunikaci, motivaci, vztahy ve firmé a na plnéni ukold.
Nekteré otazky maji zpétnou vazbu na otdzku jiz diive uvedenou v dotazniku, jejich

funkci je odhalit miru pravdivosti tvrzeni respondenta.

Kazda otazka je Cciselné a slovné specifikovana a nabizi vlastni moznosti

zodpovézeni. PocCet dotazil je v kone¢ném souctu 26, ale nékteré otazky maji podotazky
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nebo doplnujici otdzky. Jelikoz je dotaznik sestaven v jistych ohledech univerzalné

(pro vSechny zaméstnance), nevyhnul jsem se jisté mife kompromisu pii jejich kladeni.

Dotazovani odpovidali na vSechny otdzky dobrovolné¢ a anonymné. Jako velmi
uzitecna, se ukazala moznost elektronického vyplnéni dotazniku. Této moznosti vyuzilo

vice nez polovina respondentt.
Data jsou zpracovana pomoci programt Microsoft Word a Microsoft Excel verzemi
zroku 2000. Proces vyhodnocovani probiha filtrovanim zakdédovanych dotazniki.

Vysledky jsou zaznamenavany do grafii a tabulek, které doprovazi slovni hodnoceni.

Z analyzy a vyhodnoceni jsem navrhnul zmény v podnikové kulture

a charakterizoval soucastny stav motiva¢niho klimatu.
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4  Analyza motivacniho vnitropodnikového klimatu

4.1 Vybrané charakteristiky podniku v navaznosti na Setfeni

Jedna se o vyznamnou jihoceskou firmu s vice nez stoletou tradici, kterd pracuje
v oboru energetiky jiz od roku 1868 v Ceskych Budgjovicich. Podnik byl postaven
mimo obydlenou ¢ast mésta za nadrazim, byl ve spravé mésta a zasoboval 208 lamp

vetejného osvétleni a 689 lamp soukromniki.

V dalsich letech byla napojena na plynovodni sit’ Hardtmutova tovarna. V roce 1828
zaméstnavala spole¢nost 48 pracovnikll a jiz v t¢ dobé byl provadén marketing. Jeden
tyden v roce organizace pofadala pravidelné piednasky spojené s promitanim filmda.
V roce 1965 firma umoznila napojeni Tébora, Ceského Krumlova, Jindfichova Hradce
a Pelhfimova na plynovod. V dalSich letech byla postupné pfipojena ostatni jihoceska

mesta.

V roce 1994 byla spolecnost privatizovana a k 1. 1. 1994 vznikla akciova spolecnost.
Hlavni ndplni Cinnosti firmy je ndkup, UGprava, distribuce a prodej energii. Oblast
podnikani organizace je vSak daleko S§irSi. Firma podporuje vyuZzivani nejnovéjSich

postuptl a technologii nejen v oblasti vytapéni, ale i klimatizace.

Béhem roku 2001 uskutecnila spole¢nost vyznamnou restrukturalizaci s ndzvem
»PROJEKT*, pti které byla zménéna struktura organizace a systému fizeni. V rdmci
toho doslo k rozsahlym zmé&ndm pracovnich mist a nésledné byla posilena obchodni

¢innost firmy, jeji klientské zaméteni a zlepSeni poskytovanych sluzeb.
Dosavadni tradicni zplsob fizeni byl nahrazen novym procesnim systémem fizeni,

ve kterém je umoznéno fidit probihajici ¢innosti a procesy oddélené. Vysledky zmén

se rychle a velmi vyrazné projevuji v nartstu prodeje komodity.
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Dnes je hlavnim poslanim spolecnosti zajiStovat bezpecny a spolehlivy provoz

distribucni soustavy a dodavani energetické komodity v daném mnozstvi a kvalitg.
Od roku 1994 se zvysil pocet zdkaznikil z 60 tisic na souc¢asnych vice nez 107 tisic

odbérateld. V poslednich letech se spolecnost intenzivné pfipravuje na otevieni trhu

se zemnim plynem, ktery se ocekava k datu 1. 1. 2007.
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Organizacni struktura podniku

Valna hromada

Dozor¢i rada

Predstavenstvo
Vnitini audit a
procesni fizeni
Kancelar vedeni
spole¢nosti a PR
Clen Predseda Clen
predstavenstva predstavenstva predstavenstva
Nakup a prodej ZP Zprava majetku a Distribuce ZP
sluzby
Prodej ZP a Sluzby IT Metrologie
marketing
Ekonomika

Obr. 8 — Dle internich materiala

Rizeni lidskych
zdrojl

Pravni sluzby

Strategicky
controlling

spolecnosti - Organizacni struktura spolecnosti k 1. 8. 2005
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4.2 Jednotny systém odménovani zaméstnanci

Jednd se o systétm odménovani tarifnich zaméstnancl v a. s. Predpis je ucinny
od 1. 1. 2005. V tomto internim predpisu dale LADISLAV BLAZEK 2004 popisuje:

Odmeénovani ve spoleCnosti se fidi zdkonem ¢ 1/1992 Sb. O mzdé¢, odméné
za pracovni pohotovost a o primérném vydélku v platném znéni. Déale pak nafizenim
vlady Ceské republiky ¢. 333/1993 Sb., o stanoveni minimalnich tarifi a mzdového
zvyhodnéni za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim prostfedi a za praci
v noci, v platném znéni, Nafizenim vlady CR o miniméalni mzdé a platné Kolektivni
smlouvy. Tento systém je déale konkretizovan dle podminek jednotlivych distribu¢nich

spole¢nosti, kolektivni smlouvou nebo vnitinim mzdovym piedpisem.

Systém odménovani tarifnich zaméstnanci tvori tyto mzdové slozky:

- Pevné mési¢ni mzdové tarify

- Tarifni pfirazka

- Vykonova odména

- Ostatni ptiplatky

- Odména za pracovni pohotovost
- Mimofadné odmény

- 13.mzda

Ve spolecnosti je uplatiiovan 12 stupniovy tarifni systém, ktery je dale specifikovan
v kolektivni smlouvé. A dale pak jsou obecné charakteristiky a typické piiklady
pracovnich Cinnosti zpracovany v jednotném katalogu praci. Mzdy vroce 2002
dosahovaly primérné hodnoty na jeden vydélek K¢ 26 413,- jiz o rok pozdé&ji Cinila

vySe primérné mzdy K¢ 27 318,-. V roce 2004 jiz vySe dosahovala K¢ 30 574,-.
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Tarifni prirazka

Je specialni prvek odménovani, ktery je vzdy stanoven v urcité vysi po dobu trvani
kalendéiniho roku, dle hmotné zainteresovanosti zaméstnancti odménovanych stejnym
tarifnim stupném v zavislosti na rozsahu a kvalit¢ provadéné prace. Moznosti zmén

tarifni ptirdzky dale upravuje kolektivni smlouva.

Vykonova odména

Zaméstnancim miize byt na zékladé dosazenych pracovnich vysledkti pfiznana
vykonovd odména na zdkladé pravidel stanovenych v kolektivni smlouvé

nebo mzdovém piedpisu spolecnosti.

Vykonova odména je vyplacena na zakladé¢ vyhodnoceni stanovenych ukazatela

ve spolecnosti.

W %

Vyplata vykonové odmény je splatnd mésicné s vyuctovanim mzdy v nasledujicim

mesici po vyhodnoceném obdobi.

Vedeni spolecnosti stanovi nésledujici ukazatele:

Ukazatele:
1. ,,Prifezovy ukazatel
- jedna se o ukazatel pro vSechny zaméstnance spolecnosti
- ukazatel definuje vedeni spole¢nosti
- tvofi minimaln¢ 10 % z celkového objemu prostfedkit ur€eného na vykonové

odmény

2. ,,Ukazatele tseku*

- jedna se o ukazatele stanovené vedoucim useku
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- tvofi maximalné 90 % z celkového objemu prostiedkli uréené¢ho na vykonové
odmény
- tato ¢ast vykonové odmény je odménou kolektivni, vysi konkrétni odmény

stanovi jednotlivym zaméstnanciim piimy nadfizeny
Ostatni priplatky
Ptiplatky uplatiiované ve spolecnosti:
- Ptiplatek za praci piescas
- Priplatek za praci ve svatek
- Ptiplatek za praci v noci

- Ptiplatek za praci ve zdravi Skodlivém pracovnim prostiedi

Dalsi ostatni pfiplatky jsou upraveny v kolektivni smlouvé, kde jsou upraveny

podminky a jejich vyse.

Odména za pracovni pohotovost

Vyse odmény za pracovni pohotovost a podminky jejiho poskytovani jsou upraveny

v kolektivni smlouvé.

Mimoradné odmény

Pfiznavaji se zaméstnancim za splnéni ukold, které se vyskytly mimotradné

nebo jednordzove.

Jedna se napf. o:
- projekty, narazové prace spojené s Casovou naro¢nosti
- prace spojené s mimotradnymi udalostmi

- zhodnoceni hospodaiskych vysledkl spolecnosti
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13. mzda
Zaméstnancim odmeénovanych tarifni mzdou bude pfizndna v kalendarnim roce

13. mzda. Jeji vySe, zplisob vypoctu a podminky jejitho piizndni budou v kazdé

spole¢nosti specifikovany v kolektivni smlouve nebo vnitinim mzdovém piredpisu.

54



4.3 Pécée o zaméstnance

Vyplyva z KOLEKTIVNI SMLOUVY uzaviené mezi zaméstnavatelem

a zaméstnanci v lednu 2006.

Stravovani

Zaméstnavatel zabezpeCi zaméstnancim zavodni stravovani nebo moZnost
zakoupeni stravovacich kupont a to za kazdou odpracovanou sménu v délce 4 hodin.
Pokud je pracovni sména delsi nez 11 hodin, obdrzi zaméstnanec ptispévek na jedno

dalsi jidlo.

Zaméstnanec hradi pouze Y4 ceny stravenek na vybranych pracovistich dle Smérnice
»Poskytovani stravenek™. Cena bézného jidla v zavodni jidelné je hrazena

zaméstnancem pouze ve vysi 10,- K¢ v€. DPH, na zbytek pfispiva zaméstnavatel.

Penzijni pripojisténi nebo stavebni sporeni

Zamgéstnavatel poskytne pfispévek na penzijni piipojisténi kazdému zaméstnanci,
ktery ptedlozi uzavienou smlouvu s ,,Penzijnim fondem* nebo stavebni spoftitelnou
a to ve vysi min. 600,- K¢ mésicné. Zaméstnanci, ktery bude pojistén u PF urceného
zaméstnavatelem, bude poskytnut ptispévek na penzijni ptipojisténi az do vyse 5 %
ze zdanitelnych piijml v pfedchazejicim roce. V roce 2003 ¢inil piispévek na obedy

pro vSechny zaméstnance vyplaceny ze socialni fondu K¢ 407 595,-

Socialni fond
Je tvofen ze zisku spoleCnosti po odecteni castek pfipadajici na dané. Dalsi

podminky jsou uvedeny v kolektivni smlouvé a dale se ptidél do socidlniho fondu

projednéva se zastupci odborové organizace.
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Mozné¢ ucely Cerpani prostfedki ze socialniho fondu:

1. z&vodni stravovani
2. jednorédzova socidlni vypomoc zaméstnanciim
3. dary zaméstnanctim k Zivotnim vyro¢im
-ty jsou upraveny dle dosazené¢ho jubilea zaméstnance, odstupnovany

po péti letech, a zarover je bran ohled na dobu piisobeni v daném oboru.

Dale pak:

a, kulturni akce
b, sportovni vyziti max. 1000,- K¢ na osobu a rok
¢, jazykové vzdélavani max. 1500,- K¢ na osobu a rok (Smartpass)
d, prispévky na akce pro déti zaméstnancti max. 1000,- dale upravuje smérnice
e, péce o dichodce
f, zdravi zaméstnancti - forma ockovani
- podptirna zdravotni péce formou vitaminovych dopliki
g, naklady spojené s pohibem zaméstnance (napf. veénec, hromadnd pieprava

zaméstnancl na pohieb apod.)
Nepenézni plnéni:
Dovolena a rekreaci

Spole¢nost poskytne kazdému zaméstnanci poukdzky typu HolidayPASS za ucelem
prispévku na dovolenou nebo rekreaci, kterou lze uplatnit v Siroké siti cestovnich

kancelafi a rekreacnich zatizeni, jejichZ seznam zvetejiiuje isek RLZ. Nomindlni ceny

poukazek jsou odstupnovany dle odpracovanych let v podniku.
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Odmény k Vanocim

Kazdy zaméstnanec obdrzi pii splnéni vSech dale stanovenych podminek
(viz. kolektivni smlouva) v mésici prosinci Univerzalni darkovy Sek na zbozi dle

vlastniho vybéru v hodnoté 2000,- K¢.

Zdravotni péce

Poukéazka VitalPASS v hodnoté 3000,- K¢ bude poskytnuta kazdému zaméstnanci
v piislusném kalendainim roce. Poukazka se dd vyuzit na lazenisky nebo relaxaéni
program, nebo na fyzioterapii nebo ndkup zdravotnich pomucek (napi. bryle,

naslouchadla, ortézy, u stomatologa apod).

Odmény pro darce krve, kostni diené a organu

1. Darci krve
Za bezptispévkové odbéry obdrzi zaméstnanec Univerzalni darkovy Sek na zbozi

dle vlastniho vybéru dle pravidel stanovenych v kolektivni smlouvé.

2. Dérci kostni dfené
Za bezptispévkové odbéry obdrzi zaméstnanec Univerzalni darkovy Sek na zbozi

dle vlastniho vybéru. Za jeden odbér ¢ini hodnota poukazky 10 000,- K¢
3. Darci organt

Za bezptispévkové darovani organitt (napi. ledviny) obdrzi zaméstnanec

Univerzalni darkovy Sek ve vysi 50 000,- K¢ na zboZi dle vlastniho vybéru.
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4.4 Rizeni a planovani kariéry ve spolecnosti

Zde ve firm¢ ptredstavuje plan kariéry promysleny systém, ktery dava perspektivu
zaméstnanclim, ale méd i své vyhody pro zaméstnavatele. Cely systém je oSetfen
»Kariérnim planem* kazdého pracovnika s intervenénim vyhledem na pét let,
dle kterého se daji pracovnici rychle tfidit dle osobnich tidajii a osobnich kompetenci.
Vse je detailné zpracovdno a popsano v internich materialech spole¢nosti, ve kterych

LADISLAYV BLAZEK 2005 vymezuje vyhody pro tfi cilové skupiny.
Vyznam pro zaméstnance:

- dostava osobni perspektivu a do jisté miry i jistotu do budoucna

- ma moznost vysvétlit firme své predstavy o budoucim zatazeni

- poznava potieby svého osobniho rozvoje a muze se orientovat zadoucim
smérem

- dostava silny impuls ke zvySeni pracovniho nasazeni
Vyznam pro nadiizeného:

- umoziluje usmérnit rozvoj zaméstnance tam, kam potiebuje
- zesilenou motivaci dostavéa od zaméstnance vyssi vykon

- je-li tfeba, vytvari zastupitelnost sobé nebo jinym vedoucim
Vyznam pro firmu:

- ziskava systematicky piehled o potencialu svych zaméstnancti

- lépe nachdzi persondlni rezervy (zalohy) na fidici funkce mezi svymi
zaméstnanci

- ziskava podklady pro kvalitni zpracovani planti vzdélavani

- dokaze snaze vyhledavat vhodné zaméstnance pro plnéni slozitych ukolt

58



4.5 Prubéziné vzdélavani zaméstnancu

Je vyznamnym faktorem prosperity firmy. Ma-li firma obstat v konkuren¢nim
prostiedi je nutno investovat také do rozvoje zaméstnanci. Pfitom neni mozné vychézet
z kratkodobé potieby, ale dalsi vzdélavani a zvySovani kvalifikace musi navazovat
na strategii dalSiho rozvoje firmy. Pfipadnym budoucim novym zménam musi

odpovidat také znalosti zaméstnanct firmy.

Analyza vzdélavacich potfeb bude zakomponovana do systému pravidelného
hodnoceni zaméstnancii. Hodnoceni ndm tak pomuze odhalit rozdily mezi skute¢nymi
a zddoucimi védomostnimi, dovednostmi postoji. Analyzu bude provadét nejblizsi

nadfizeny a to proto, Ze nejlépe zna:

- charakter prace
- problémy, kazdodenni ¢innosti
- néaroky, kladené na podtizené

- uspéchy, kterych zaméstnanec dosahl

Pro analyzu na trovni firmy budou pouZivany dle LADISLAVA BLAZKA 2005

nasledujici metody:

Benchmarking

- Audit rozvoje lidskych zdroji

Pro analyzu na trovni dtvaru budou ve firmé pouzivat nasledujici metody:

- Porady a diskuse - Planovani kariéry
- Skupinové rozhovory - Rozhovor
- Dotaznik a anketa - Testy a zkousky

- Analyza a popis pracovni
¢innosti

- Snimek pracovniho dne
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4.6 Personalni audit

Cilem personalniho auditu je objektivni a nezavislé zhodnoceni ¢i ovéfeni
(certifikace) celkové profesni zplsobilosti, tj. osobnich a manazerskych ptedpokladi,
zkuSenosti a schopnosti zaméstnanct, resp. manazerti firmy, véetné posouzeni jejich

rozvojovych moznosti.

Vysledkem personéalniho auditu bude zprava obsahujici hodnoceni jednotlivych osob
- jejich osobnich vykonovych ptedpokladi (relevantnich zkuSenosti a znalosti,
intelektového potencidlu, osobniho vykonového tempa a kreativity), osobnich
(povahovych) ryst, socialnich a komunikac¢nich schopnosti a motiva¢nich predpokladi

a fungovani manazerskych a pracovnich tymu.

Osobni kritéria a jejich vyhodnocovani v ramci personalniho auditu

Hodnoceni ve Skale:

1 vynikajici
prevysujici primérna oc¢ekavani
uspokojivy

problematicky, vyzadujici zlepSeni

[, B S VS B \S ]

neuspokojivy
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Posuzované vlastnosti:

(Podrobngéjsi specifikace je uvedena v internich materialech spole¢nosti)

Osobni ptedpoklady
Usudek
Iniciativa
Vykonnost
Rizeni a kontrola
Rizeni asu
Ptesnost
Inovativnost
Komunikace
Cilova orientace
Spolehlivost
Loajalita
Spoluprace
Empatie

Rizeni stresu
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4.7 Kbvalitativni a kvantitativni vyzkum

Spravna diagnostika se neobejde bez stanoveni postupu Setfeni. Vybrana metoda je
uvedena v metodické ¢asti prace. LUKASOVA, NOVY A KOL. 2004 Kvalitativni
vyzkumné metody jsou zaloZzeny na induktivnim pfistupu a nahlizeji zkoumany jev
z pozice ,insideri®, tedy pfislusniki kultury. Obecné jsou vhodné zejména tehdy,
pokud nemdme o zkoumaném jevu zadné poznatky (chceme-li ziskat zakladni
poznatkovou bdzi, kterd ma byt zadkladem pro formulaci teorie, hypotéz
¢i tvorbu kvantitativnich nastrojil) a pokud to vyzaduje povaha zkoumaného jevu
(zkoumame-li naptiklad emociondlni ¢i neuvédomované obsahy védomi). V piipadé
diagnostiky organizacni kultury je tomu tak zejména tehdy, snazime-li se porozumeét
specifickym rysiim kultury dané organizace a odhalit obsah vnitinich, malo pfistupnych
a z vétsi Casti neuvédomovanych vrstev organizacni kultury, a také chceme-li ziskat

detailni informaci o obsahu kultury organizace a porozumét souvislostem.

Kvantitativni vyzkumné postupy jsou zalozeny na deduktivni logice. Pomahaji
mapovat vyskyt znaka a testovat hypotézy, které byly formulovany apriori a z vnéjSku,
z pozice ,,outsiderd”. Pro diagnostiku organiza¢ni kultury jsou obecné povazovany
za vhodné predevsim tehdy, pokud se diagn6za zaméiuje na povrchové trovné kultury,

které jsou explicitnéjsi a pristupné;jsi.

Uroveii (level) analyzy

Vicestupniova analyza dle tfidicich znakl vychézejicich z profilového dotazniku

Pouzité metody ziskavani dat

Kvalitativni metoda:
Pozorovani — podnikova kultura a motiva¢ni klima jsou vzdy v kazdém podniku
jedineénymi jevy, které vSak mohou byt obecné¢ zaraditelné a do urcité miry

hodnotitelné. Pozorovani klade vysoké naroky na pozorovatele a na jeho
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teoretick¢é znalosti. Pozorovatel muize byt soucasti organizace (zucastnéné
pozorovani) nebo se jedna o subjekt pfichazejici ,,z vnéjSiho™ svéta

(nezi¢astnéné pozorovani).

Kvantitativni metoda:
Dotaznik — profilovy — kombinace deskriptivniho, zaméfeného na zjistovani
pfedpokladii efektivnosti a zaméfeného na zjiStovani souladu. Forma
pisemného dotazovani k dotazniku je ptilozen privodni dopis, ktery objastiuje

davody Setfeni.

Postup tvorby dotazniku

Vybereme druh dotazniku vhodny k danému pro dany vyzkum (dotaznik —
- profilovy vyplnény formou pisemného dotazovani) Pak ptichazi jednotlivé faze

jeho tvorby.

Stanoveni jednotky analyzy

Jednotka analyzy: zaméstnanec

Statisticky soubor: kone¢ny: k 31.12. 2005 137 zaméstnancti — 110 dotaznika

Zapomoci publikaci byl dotaznik sestaven dle uréitych principi SKOREPA,
VANICEK 2001 (viz Obr. 9). Pii stanoveni struktury dotazniku by otizky mély byt

usporadany v urcité sekvenci:

»wuvodni otazky“ by méli byt snadné a zajimavé, jejich ucelem je navazat kontakt,
probudit zajem, ziskat ditvéru a spolupraci

- LHfiltraéni otazky“ maji zjistit, zda je respondent spravny typ k poskytovani
pozadovanych informaci (v této praci vyfeSeno, protoze kazdy zaméstnanec je

vhodny k vyplnéni)
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- yzahFivaci otazky“ jsou obecnéjsi otazky zaméfené na vybaveni z paméti, piistup
od obecnéjSich otazek k nasledujicim specifickym otazkdm pomaha zasadit
specifické otazky do Sir§iho rdmce a umoziuje promyslenéjsi odpoveéd

- specifické otazky“ se zaméiuji na zjiStovani informaci nezbytnych k objasnéni
zkoumaného problému

- yidentifikacni otazky* slouzi ke zjisténi charakteristik respondenta

V dotazniku ptevazuji otazky dle variant odpovédi uzaviené. Podstatnym diivodem
této volby bylo, ze dotazniky budou vypliiovany samotnymi zaméstnanci. Dal$im
faktorem, ktery ptisp€l k tomuto rozhodnuti, bylo, ze dotazniky budou vyhodnocovany
pomoci moderni vypocetni techniky, kterda umoziuje ciselné kdédovani a nésledné
propojovani riznych druhl otdzek a odpovédi podle riznych druhti pfedem danych
charakteristik, coz by pifi nadmérném uzivani otevienych otazek bylo prakticky

nemozné.
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SKOREPA, VANICEK 2001 (viz. Obr. 9)

[lustrativni schéma moZznosti riznych druhti uzavienych (a otevienych) otazek

otazky podle variant

odpovédi
oteviené uzaviené
alternativni selektivni\
specialni specialni
dialogové \
normélni kvantifikovatelné dialogové Skaly
Skaly -
normalni
ano - ne neutralni ohrani¢ené neohrani¢ené

ano — ne - jinak

Obr. 9 — Otazky dle variant odpovédi
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Data celého Setfeni byla pfedana vedeni podniku. Proto zde je uveden podrobny

Jednotlivé etapy Setieni

popis pribéhu celé akce ve shrnujicich bodech.

[u——

A

A

cil Setfeni

zdroje dat

metody ziskévani dat
pocet jednotek

sbér dat

ttidéni dat

zpracovani a hodnoceni vysledki Setfent

podnikova kultura a motiva¢ni klima ve vybraném podniku

primarni data pochazejici z dotaznikii a sekundarni data z dalSich zdrojt
pozorovani a profilové dotazniky

pocet pracovnikil v podniku: ve zkoumané divizi 137 zaméstnanci
zapisky a vypliovani dotazniki

vicestupnové tiidéni dle tfidicich znakli pomoci vypocetni techniky

interpretace vysledkll — zprava ptfedana podniku
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4.8 Analyza dotaznikového Setfeni

Hodnocena cast akciové spole¢nosti meéla v dobé psani diplomové prace
137 zaméstnancti. Po dohodé s vedoucim tuseku: ,,Rizeni lidskych zdroji“ a nasledné
s personalitou. Byl anonymni dotaznik distribuovan ve 124 kopiich, které byly Sifeny
elektronicky a nasledné vytiStény. Tam kde nebyla moZznost elektronického vyplnéni
nebo vytisténi byl dotaznik dorucen a nasledné zaméstnancem vyplnén rucné. Z vyse
uvedeného poctu bylo navraceno k dalSimu zpracovani 110 vytiskl, coz predstavuje
navratnost 80 %. Celé Setfeni trvalo po dobu tii tydnil, zaCalo v prosinci roku 2005

a skoncéilo v lednu roku 2006.

Otazka 1 - Pracujete radi v naSem podniku? (moznosti: Ano/Ne)

Ve své podstaté¢ byla otdzka kladena pro navozeni atmosféry. Otazka méla
,zahfivaci“ charakter dle ¢&lenéni SKOREPA, VANICEK 2001. Nebylo tudiz
podstatné pro dané dotaznikové Setieni, jak pracovnici na otdzku odpovi. JelikoZ bylo
jiz dotaznikového Setieni vyuzito pfi restrukturalizaci podniku, bylo o¢ekavano 100 %

odpovédi ,,Ano“. Zamé&stnanci maji strach vyjadfit svlij nazor.

Pracuje radi v nasem podniku?

100 %

Obr. 10 — Pracujete radi ve firme
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Otéazka 2 — Mate predstavu ¢eho chce Vas podnik dosahnout?

(moznosti: Mdm/Nemam)

Vize je dilezita pro kazdy podnik a kazdy zaméstnanec by s ni mél byt seznamen
alespon na obecné urovni. Jelikoz se dotazovani zucastnili pfevazné TH pracovnici bylo
ocekavano vysSi odpovédi ,Mam*“ vice nez je skuteCny stav uvedeny
(viz. Obr.11) U vedoucich pracovnikii je téZké objektivné posuzovat miru odpovédi,
protoZe ne kazdy pracovnik, ktery ma podtizené pracovniky se povazuje za vedouciho
pracovnika. Pokud jsem posuzoval kazdého pracovnika, ktery ma podiizeného,

tak odpovéd’ ,,Mam* byla oznacena vice nez v 87 %.

Mate predstavu ¢eho chce Vas podnik
v budoucnu dosahnout?

28%

@ Mam
m Nemam

Obr. 11 — Mate predstavu ¢eho chce Vas podnik dosadhnout?

Otéazka 3 — Pracovni tkoly dostavam: (moznosti: piikazem, po objasnéni situace, sim

je vyhleddvam, kombinaci pfedchozich zptsobt, jinak)

Potvrdila se skutecnost, ze pii zadavani pracovnich tkolll jsou pouzivany rtzné
metody zadavani. Tito pracovnici pracuji (jak dale vyplynulo z dotazniki)
ve skupinach, které jsou pfimo na pracovisti ustanoveny a nebo se voln¢ vytvareji

a zanikaji dle ukoll. 2. ndpli prace je pestrd a Casto se tedy vyskytuji vedle ,,béznych*
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ukolii 1 ukoly, které piinasi nahodilé situace. Ta tyto situace miize byt tedy pracovnik

upozornén nebo je sadm objevi a fesi.

Tab. 3 - Pracovni tkoly dostavam

Prikazem 4

Po objasnéni situace 2

Sam je vyhledavam 7
Kombinaci 96

Jinak 1

Otazka 4 — Na ukolech pracujete? (moznosti: sdm, ve skuping, dle ukolu)

Dle grafu ptevazuje odpovéd ,,podle tkolu®“. Zde je vSak zajimava jina souvislost.

Pracovnici, ktefi uvedli, Ze pracuji na ukolech samostatné (21 lidi), zaroven uvedli, ze

se nestykaji ve 30 % se svymi spolupracovniky mimopracovné (podnikovy primér je

pouze 7 %). Ani se tedy neucastni podnikovych vecirkl,, které jsou povazovany

ve firm¢ spiSe za povinné. Bylo predpokladano, ze se bude tedy jednat o pracovniky,

ktefi jsou v podniku pouze krat$i dobu, ale vSichni z nich jsou ve firm¢ vice nez pét let

(1 vice nez 10 let) a jsou to TH pracovnici, ktefi se domnivaji, Ze jim jsou pridélovany

dilezité ukoly pravidelné.

Na ukolech pracujete?

90
80
70

9
oz

60
50 -
40

msam
m e skupiné

30
20
10 -

21 O podle ukolu

| e

1

Obr. 12 — Na tkolech pracujete?
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Otazka 5 — PovaZzujete cile a normy Vasi kazdodenni prace prevazné za:

(moznosti: a, motivujici/nemotivujici b, realizovatelné/nerealizovatelné)

Respondenti povazuji dle dotaznikového Setfeni v 25 % zadavané ukoly
za motivujici a 71 % 1 za realizovatelné. Pouze 4 % dotazovanych se vyjadrtilo, ze cile
a normy ve spolecnosti se jim zdaji nemotivujici. Jen 1 % ohodnotilo vySe uvedené

faktory jako nerealizovatelné.

Otazka 6 — Myslite si, Ze jsou Vam svérovany dileZzité pracovni tikoly?

(moznosti: pravidelné, ptilezitostné, nikdy)

U této otazky neni podstatné, jestli jsou zamé&stnanci skute¢né pridélovany dilezité
ukoly 49 %, ale zda jsou mu tak prezentovany a jestli je i takto chape. Zaméstnanec,
ktery méa pocit, Ze mu neni svéfovana odpovédnost 4 %, pak nasledné pfistupuje
k plnéni vSech ukoll s urcité niz§im stupném svédomitosti. A musi byt zminéno, Ze
kazdy pracovni tkol musi byt svym zplsobem dillezity, protoze jinak by se jeho plnéni

stalo z podstaty véci nesmyslnym.

Myslite si, Ze jsou Vam svérovany dulezité
pracovni ukoly?

100% -
O nikdy
. m prilezitostné
50%1 O pravidélné
0% -

Obr. 13 — Myslite si, Ze jsou Vam sveéfovany dilezité pracovni ukoly?
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Otazka 7a — Mate dost pracovnich pomicek a nastroji? (moznosti: Ano, Ne)
Otazka 7b - Mate obvykle dostatek informaci k zadanym tkoliim?

(moznosti: Ano, Ne)

7a: Pravé 6 radovych zaméstnanct (dle ¢lenéni viz. otazka 25) uvadi, Ze nema dostatek
pracovnich pomtcek a nastroji. Dané zjisténi mize svédcit o dvou alarmujicich vécech.
1. Pocit nedostate¢ného zdzemi pro préaci. 2. O Spatné komunikaci mezi fadovym

zaméstnanci a jejich nadiizenymi. Tyto dvé skutecnosti sveéd¢i o Spatné praci manaZzera.

7b: Zde odpovédelo 88 % respondentl, Ze ma obvykle dostatek informaci k zadanym
ukolim. Bylo prokézdno, ze vedouci pracovnik, ktery nemd vhodné mnoZstvi
informaci, pak mtze lehce povazovat splnéni svych tkolil za nerealizovatelné i ptesto,

ze v podniku pracuje vice nez deset let.

Mate obvykle dostatek informaci
k zadanym ukolim?
100 %
90 i
80
70
60
50
40
301
201 13
101
0 i
ANO NE

Obr. 14 — Mate obvykle dostatek informaci k zadanym tkoltiim?

Otazka 8 — Chtéli byste pouzivat nejcastéji pii plnéni ukoli postupy?

(moznosti: nebezpecné, s kalkulovanym rizikem, bez rizika)

Bylo o¢ekavéno, ze moznost ¢islo dvé ,,s kalkulovanym rizikem* vyberou vedouci

pracovnici a moznost Cislo tfi ,bez rizika®“ vSichni ostatni. Predpoklad prvni se
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bezezbytku naplnil. Musime ptfedpokladat, ze vétSina fidicich a rozhodovacich ¢innosti
se bez rozumné miry rizika, chcete-li vlastniho tisudku nutného k rozhodnuti neobejde.
Je moZzné pfipustit, Ze 1 prace v terénu mizZe probihat s fizenym rizikem, které nabyva
fyzického charakteru (urazy, nehody). Ale jak miize byt vysvétleno, ze vice nez 50 %
TH pracovnikid chce nejrad€ji pouzivat pfi plnéni ukolt postupy s kalkulovanym
rizikem? Mozna odpovéd’ je, ze to jsou zaméstnanci, ktefi jsou motivovani k ziskani
jiné pracovni pozice v podniku. CoZ se ukazalo pravdépodobné u cca. 80 % respondentli
z dané kategorie (viz. otdzka - 21). Jinak zadné dalSi souvislosti s vékem, pohlavim
nebo poctem odpracovanych let nebyly zjistény. U vedoucich pracovnikd vyslo 92 %.

Vedouci musi vzdy pracovat s urcitou mirou rizika.

Ctéli byste pouzivat nejc¢astéji pfi pInéni ukolt
postupy?

150
1004 W bez rizika
50. O s kalkulovanym rizikem
0 i

1

Obr. 15 - Chtéli byste pouzivat nejcastéji pii plnéni ukoll postupy?

Otazka 9 — Zhodnot’te jaky ma Vas nadrizeny k Vam pracovni vztah?

(mozZnosti: ptatelsky, profesné dobry, neutrdlni, konfliktni)

Odpovédi pratelsky a profesn¢ dobry se dostaly u respondentd do jedné roviny.
Vzhledem k vékové strukture zaméestnanct a jejich odpracovanym rokiim je i struktura
odpovédi ocekavana. Bylo ptedpokladano, ze bude vétSi zastoupeni ,,neutralnich®
vztahil a to prave u této otazky cislo 9. Pokud jsou porovndny obrazky ¢islo: 16, 17, 19
a 20 zjistite, ze pohledy obou stran, podiizenych i nadiizenych, jsou ve shod¢€. To svédci
o dobrych a fungujicich vztazich, kterym by vSak nesSkodila vétsi vzajemna
informovanost (viz. otdzka 7b, kde 13 pracovniki uvadi nedostatek informaci

k zaddvanym tikoliim) a mozna i vyss§i mira profesionality.
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Zhodnot'te jaky ma Vas nadfizeny k Vam pracovni
vztah?
7%

I Pratelsky i profesné
dobry

O Neutralni

93%

Obr. 16 - Zhodnotte jaky mé Vas nadfizeny k Vam pracovni vztah?

Otazka 10 — Oznacte VaSe pracovni vztahy s kolegy na pracovisti.

(moznosti: pratelsky, profesné dobry, neutralni, konfliktni)

Bylo zji$téno, Ze vztahy mezi kolegy na pracoviSti jsou hodnoceny prakticky
na stejné urovni jako vztahy s nadfizenymi. Tedy 96 % respondentl je povazuje
za pratelské a profesné dobré. Tady doporucuji se obeznamit s obrazkem u otazky cislo

15, kde jiz zamé&stnanci ptipoustéji, ze prvoradym zajmem spole¢ného usili je ukol.

Oznacte Vase pracovni vztahy s kolegy
na pracovisti.

4%

m Pratelsky i profesné
dobry

0 Neutralni a konfliktni

96%

Obr. 17 — Oznacte Vase pracovni vztahy s kolegy na pracovisti?
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Otazka 11 — Setkavate se se svymi spolupracovniky mimopracovné?

(moznosti: Ano, Ne)

Ano: (moznosti: podnikové vecirky, spolecné zajezdy, kino, divadlo, pfi sportu,

jinde)

Neni pochyb, Ze mimopracovni kontakty pomadhaji upeviiovat pracovni vztahy
a naopak. Je vnitini zalezitosti kazdého podniku (jeho kultury a motiva¢niho zazemi)
do jaké miry ma tyto aktivity pod kontrolou. Zejména relaxaci svych zaméstnanct.
Pouze dobie odpocinuty zaméstnanec muze podavat Spickové vykony. Pokud uz se
pracovnik dostane do faze rutinniho pfistupu k praci, uréité faze stereotypu, ¢i je
neustale ve své Cinnosti jednostranné zaméten je nejlepSim lékem zména. Vzdy také
neni mozna razna zména v samotném pracovnim procesu, je tedy nutné takovéto zmeny
navodit (zabezpecit) ve volném case. Z prizkumu vyplynulo, Ze podnikovy vecirek(y),
je zabéhnuty doplnék. Tady bych doporucil zorganizovat stejnou akci na dobrovolné
bazi sportovniho razu. Naptiklad skupinovy cyklisticky vylet nebo zabezpecit
permanentky na plavecky stadion nebo jiného fitness/wellness zatizeni. Zajem by byl

urcité velky.

Setkavate se se svymi spolupracovniky mimopracovné?

100
80
60 93 OAno
40 @ Ne
20 17

Ano Ne

Obr. 18 — Setkdvate se se svymi spolupracovniky mimopracovné?
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Otazka 12 — Vystihnéte sviij postoj k nadfizenému pracovnikovi?

(moznosti: pratelsky, profesné dobry, neutrdlni, konfliktni)

Zde je dulezité porovnani s otdzkou cCislo 13, na kterou odpovidali vedouci pracovnici.
Opét bylo zjisténo Ze 93 % respondentl povazuje svij vztah k podfizenému za pratelsky

nebo profesné dobry a 7 % dotazovanych za neutralni.

Ohodnotte Vase vztahy s podfizenymi, jestlize

7o je mate?
0

m Pratelsky i profesné
dobry

O Neutralni a konfliktni

93%

Obr. 19 — Vystihnéte sviij postoj k nadfizenému pracovnikovi?

Otazka 13 — Ohodnot’te Vase vztahy s podiizenymi, jestlize je mate?

(moznosti: pratelsky, profesné¢ dobry, neutralni, konfliktni)

Zde bylo zjisténo, Ze 93 % respondenti hodnoti sviij vztah k podiizenym
pracovniklim, jako ptatelsky a profesné dobry. A pouze 7 % dotazovanych ho vyjadiuje
jako neutralni. Tim se potvrdilo, Ze vzdjemné hodnoceni skupin vedoucich a ostatnich

pracovnikl je ve vzajemném souladu.
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Vystihnéte svij postoj k nadfizenému
pracovnikovi

7%

[ Pratelsky i profesné
dobry

1 Neutralni

93%

Obr. 20 — Ohodnot’te Vase vztahy s podiizenymi, jestlize je mate?

Otazka 14 — Pracovni atmosféru ve Vasi firmé byste oznacil(a) jako:

(moznosti: orientovanou na ukol, tymovou, ptatelskou, pasivni)

Bylo zjisténo, ze 60 % vedoucich pracovniktl (dle ¢lenéni otazky cislo 25) hodnoti
atmosféru jako: ,,Orientovand na tukol“. Ze vSech zaméstnancti jich atmosféru

,,orientovanou na ukol“ hodnoti takto 51 %.

Pracovni atmosféru ve Vasi firmé byste oznacil(a)
jako:

49% O Orientovanou na ukol

51% O Orientovanou na vztahy

Obr. 21 — Pracovni atmosféru ve Vasi firmé byste oznacil(a) jako:
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Dle tfirozmérného modelu efektivnosti vedouciho podle Herseyho a Blancharda je
nejptiznive]si pracovni prostiedi takové, které je vysoce orientované na vztahy i ukoly.
Jelikoz zde se ve firm& se pohybuje orientace na kol a vztahy skoro rovnomérné.

V tomto sméru hodnotim pracovni prostfedi kladné.

Otéazka 15 — O aktualnim déni v podniku jste informovan?

(moznosti: od vedouciho, spolupracovnika, podfizeného, riizné, nejsem)

Vétsina  zaméstnancli je informovéna o aktudlnim déni v podniku vedoucim
pracovnikem, ale tento zdroj zjevné nepovazuji, bud’ za dostatecny nebo plnohodnotny.
A tak si hledaji potfebné informace, kde se da. Pokud je vedouci pracovnik schopen
zajistit dostatecné mnozstvi informaci nezbytnych k plnéni tkoll (viz. otazka 7b), mél
by se také zaméfit na SirSi objasnéni situace a dat jednotlivé ukoly a ptikazy

do souvislosti.

O aktualnim déni v podniku jste informovani?

120
100+
80
60
40
20

@ Jsem informovan

m Nejsem informovan

O Newjadfil se

Obr. 22 — O aktualnim déni v podniku jste informovan?
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Otazka 16 — Doplnék k 15. otazce: Jaky zpusob preferujete?

(Gstn€, pisemné, z uredni desky, elektronicky, jinak)

Dnesni vysledky ukazuji, Ze je pracovniky stale pievazné preferovan ustni zpiisob
komunikace (cca 65 % odpovédi), ale elektronicky pfenos dat se mu jiz stava zdatnym
sekundantem a je vyuzivan jako podstatny dopln€k ziskavani informaci. Bohuzel mi zde
chybi delsi ¢asova osa, pomoci které bych urcil postupné trendy vyvoje elektronického
pfenosu dat. Zejména jestli nahrazuje klasicky pisemny ¢i Ustni styk. Vzhledem
k mnozstvi vypocetni techniky v podniku prichazi v uvahu teorie, Ze elektronicky
transfer dat momentalné zacina postupné vytlacovat klasickou pisemnou podobu, ktera
je vSak v jisté mife 1 dle legislativniho rdmce nezastupitelnd. Jen vizionaf by si dnes
dovolil odhadnout, jestli postupny nastup pocitaci a jejich softwarovych
a hardwarovych moznosti, tedy konkrétné¢ zavadéni ,,netmeetingti* (= video + audio
konference), povede 1 kpostupnému nahrazovani klasického ustniho styku.
Coz by mohlo vést k tplné zméné podnikové kultury, protoze kontrolovat sit’ je jiz dnes
Neumim ani s jistotou fici, jestli by nové nastald situace vedla k dalSimu zvySeni

efektivnosti pracovniho procesu.

Otazka 17 — PovaZujete posledni absolvované Skoleni, kurz ¢i seminaf za prinosné?

(moznosti: Ano, Ne)

Kvalifikovany a kvalitni pracovnik se rovnd nejvétSimu, ale také nejdrazSimu
majetku podniku. Analyzovana firma si je védoma této ceny za kvalitu. Skoleni nejen,
ze zvySuje kvalifikaci zaméstnanci, ale pfind$i mu 1 vnitini pocit spokojenosti. Byt
pritomen na Skoleni, kurzu nebo seminafi totiz mnohdy znamena i1 dale pracovat
v podniku. Z odpovédi vyplynulo, Ze 87 % respondenti povazuje dané Skoleni, kurz

¢1 seminaf na pfinosny. Ze vSech dotazovanych, ktefi na tuto otazku neodpovédélo 8 %,

se nektefi bud’ Skoleni neti¢astnili nebo se nechtéli vyjadrit.
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Povazujete posledni absolvované skoleni, kurz
¢i seminar za prinosné?

mAno
O Ne
0 Neodpovedélo

87%

Obr. 23 — Povazujete posledni absolvované Skoleni, kurz ¢i seminaf za pfinosné?

Pracovnici v terénu jiz dnes musi bezpodminecné zvladat dvé specializace, které jsou
svym zpusobem dost odlisné. Jesté na zacatku devadesatych let dvacatého stoleti jim
stacila s pfehledem jedna. Ti co nebyli schopni nebo ochotni splnit tyto nové vyssi

naroky na svou odbornost museli byt propusténi.

Otéazka 18 — PFi spInéni mimoradného ukolu Vam nadrizeny da:
(moznosti: finanéni odménu, udé€li pochvalu, volno navic, néco jiného

(vypiste:))

Bylo zjisténo, Ze 41 % respondentli dostdva finanéni odménu, 20 % financni
odménu v kombinaci s pochvalou, 15 % je pochvaleno, 11 % méa mimotadné ukoly

jakou béznou napln prace.

Finan¢ni odména za dobie odvedenou praci je dobra véc. Za splnéni mimotadného
ukolu by méla byt ve slusné spolecnosti samoziejmosti, ale neméla by se obejit
beze slova pochvaly nebo uznéani. Tady existuje ve firm¢ urcity nepomér, feknéme az
motivacni dluh. Kdy se mnozstvi finan¢nich odmén nevykryva s poctem pochval. Sice
je mozné zde namitnout, ze lidé pracuji pro penize. Ano. Také nesmime zapomenout, Ze

kazdy clovék je ve spoleCnosti nékym fizen. Pokud vedouci pracovnik opomiji
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nematerialni slozku odmény ochuzuje sam sebe, ale i své podiizené o lepsi a piijemné;si
pracovni prostfedi. A ¢im je pracovni klima podniku lepsi, tim i1 vykony vSech

zaméstnancli mohou stoupat.

Nékteti pracovnici (vedouci 1 administrativné technicti) povazuji plnéni
mimotadnych ukolt za samoziejmé a tedy bez naroku na odménu. U nékterych typa
smluv je to pfipustné, ale pfesto zaméstnanci nejsou roboti. U téchto vysoce vytizenych
pracovnikll je dilezité najit zplisob motivace, alesponn formou zajisténi nékterych

zajimavych volnocasovych aktivit.

Pfi pInéni mimoradného ukolu Vam nadfizeny da:

@ finanéni odménu i

pochvalu
13% 20% mfinancni odménu
11% . Oudéli pochvalu
0% ——==
O wolno navic

15%
W nic, soucast pracowni
41% naplné

o newijadfilo se

Obr. 24 — Pii splnéni mimotadného ukolu Vam nadfizeny da:

Otazka 19 — Jakou odménu byste jsi nejradéji vybral, pokud by byla moZnost:
(moznosti: kariérni postup, jazykovy kurz, zahrani¢ni stdz, odborny

seminaf, odbornou literaturu)
Ve firmé je velka soutéZivost, coZ dokazuji odpovédi na otazky napft.: ¢isla 19, 20

nebo 21. Neni pravidlem, ze ve stfedné velkych firmach je takova moznost kariérniho

postupu. Tento dilezity motivacéni faktor se zde projevuje v plné mife. Pracovnici
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prahnou po kariérnim postupu a vi, ze bez dostatecné jazykové vybavenosti, neni tento

postup mozny.

Jakou odménu byste si nejradéji vybral, pokud
by byla moznost:

mkariérni postup
mjazykow kurz
Ozahraniéni staz
Oodborny seminar
m odbornou literaturu
@ neodpovedélo

Kariérni postup Forma vzdélavani

Obr. 25 — Jakou odménu byste si nejradéji vybral, pokud by byla moznost:

Otéazka 20 — Souhlasite s tim, aby na pozice ve Vasi spole¢nosti byli pFijimani:
(moznosti: vyhradné¢ soucasni zameéstnanci, vétSinou soucasni
zaméstnanci, vétSinou nov¢ prichozi zaméstnanci, vyhradné nové

prichozi zaméstnanci)
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Zaméstnanci maji zajem obsazovat uvolnéna mista (povysSeni). Projevuji 1 obecny
souhlas s tim, aby uvolnéné posty zapliovali vétSinou soucastni zaméstnanci, ktefi se
vypracovali a znaji mistni kulturu a prostfedi. Po rozhovoru s vedoucim tseku ,,Rizeni
lidskych zdroji* a personalistou bylo zjiSténo, Ze se na uvolnéna mista nejprve vypisuji
interni vybérova fizeni, na kterd se mohou hlasit pouze soucasni zaméstnanci.
Pokud o misto neni zajem (neni obsazeno z vlastnich zdroji), pfichdzi na tadu

standardni cesta pies Utad prace a inzerci v dennim tisku.

Tab. 4 - Souhlasite s tim, aby na pozice ve Vasi spole¢nosti byli ptijimani

Vyhradné soucasni zam. 7%
Vé&tSinou soucasni zam. 77 %
VétSinou nové pfichozi zam. 16 %
Vyhradné nové pfichozi zam. 0 %
Neodpovédélo 6 respondentt

Otazka 21 — Motivuje Vas moZnost ziskat jinou pracovni pozici ve firmé?

(moznosti: Ano, Ne)

Planovani kariéry zaméstnanci patii mezi nedilné soucdsti programu rozvoje
lidskych zdroji podniku. I kazdy zodpovédny clovék se snazi rozvijet svou vlastni
kariéru. Je vynikajici pokud firma umi s timto motiva¢nim faktorem pracovat a zaroven
tedy vybirat talenty z vlastnich fad. Zde mé zajem o postup, ¢i zménu pozice zijem

60 % z dotazovanych.
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Motivuje Vas moznost ziskat jinou
pracovni pozici ve firmé?

80+

60 -

40-

20

Ano Ne nevyplnilo

Obr. 26 — Motivuje Vas moznost ziskat jinou pracovni pozici ve firme?

V dotazniku uvedlo 31 zen (z 50), Ze je motivovano moznym kariérnim postupem.
S Zenami je tfeba pracovat individualné€, rozliSit zda se jedna o bezdétné nebo zeny
na ,,matetské draze®, které vyzaduji vyssi pruznost pracovni doby a jejich kariérni rust

je zpravidla pomalejsi.

Otéazka 22 — Jste spokojeny (&) s pracovnim prostiedim? (moznosti: Ano, Ne)

Pracovnici uvadéji v naprosté vétSin€, Ze jsou spokojeni s pracovnim prostiedim.
Zde se projevila zpétna vazba na otazku Cislo 1, ve které pracovnici ve 100 % uvedli, ze
pracuji radi prave v této firme. Odpoveéd: Ano, je i1 logickym vyusténim dobrych vztahti
na pracovisti, jak ke spolupracovnikiim, nadfizenym 1 podfizenym. Zaporné odpovédi
vSak z 60 % nepochazi od zaméstnanc, kteti uvedli, Ze maji nedostatek informaci nebo
pomucek. Nepodafilo se mi najit mezi péti nespokojenymi s pracovnim prostifedim

zadného spolecného jmenovatele.
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Jste spokojeny (a) s pracovnim prostiedim?

Ano Ne neodpovedél

Obr. 27 — Jste spokojeny (&) s pracovnim prostiedim?

Otazka 23 — Které zaméstnanecké vyhody povaZujete za nejvice motivacni?

(moznosti Ano, Ne)

Zde vyslo zajimavé porovnani, ze vedouci pracovnici maji stejné preference jako
vSichni ostatni pracovnici. S pfevahou davaji zaméstnanci piednost finan¢nim stimulim
(13. plat, pfispévek na dichodové piipojisténi). Jeden z divodl proC¢ neuspély
poukazky, listky na kulturni akce mize byt i ten, Ze tento prvek neni v podniku hojné

vyuzivan na rozdil od ostatnich uvedenych v grafu 18).

Tab. 5 - Které zaméstnanecké vyhody povazujete za nejvice motivacni?

Zaméstnanecka vyhoda Odpovédi %
Prispévek na obédy 14,38
Dovolena nad zakonny rozsah 17,35
PFispévek na dlchodoveé pfipojisténi 20,78
Poukazky, listky na kulturni akce 8,22
Vérnostni prémie za odpracovana léta 16,21
13. plat 23,06
Celkem odpovédi 100,00
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Otazky 24 — 27 slouzily k roz¢lenéni zaméstnanci k lepSimu posouzenti jejich struktury.

Otazka 24 — Jak dlouho pracujete v podniku?

Celych 47 % zaméstnanci je v podniku déle nez deset let, coz je zndmkou vysoké

stability a jistoty pro podnik a jeho pracovniky. S porovnanim s vékovou strukturou

zaméstnancl je skladba rozvrstveni na vynikajici trovni. Zakladni jistota pracovniho

mista je odrazem k dobrym vykontim a spolehlivé prace pro podnik.

3% 6%

-
47%

s

21%

Jak dlouho pracujete v podniku?

@mmeéneé nez 3 mésice
mdo 1 roku

Odo 3 let

Omeéneé nez 5 let

W vice nez 5 let

@ vice nez 10 let

Obr. 28 — Jak dlouho pracujete v podniku?

Otazka 25 — Na jaké pozici ve firmé pracujete?

Rozdéleni je ddno povahou Cinnosti firmy a také ¢astecné subjektivnim zafazenim

jednotlivych zaméstnancii. Protoze jsem si zpétné ovéfil, ze ne kazdy, kdo ma podiizené

pracovniky se ve firm¢ povazuje za vedouciho. Timto problémem se zabyvam

v prub¢hu dalsiho hodnoceni.
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Na jaké pozici ve firmé pracujete?

1 0% 290/

007

Obr. 29 — Na jaké pozici ve firmé pracujete?

Otazka 26 — Jste Zena nebo muz?

Jeding firma, ve které pracuji Zzeny a muzi spole¢n¢ a jsou zastoupeni i ve vedoucich

funkcich mtize byt uspesna a do budoucna perspektivni.

Jste Zzena nebo muz?

45% @ Zena
55% @ muz

Obr. 30 — Jste Zena nebo muz?
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Otéazka 27 — Kolik je Vam let?

Slozeni vé&kové struktury je odpovidaji firemni kultufe a prostiedi. NejvySsi
zastoupeni maji logicky skupiny (25, 39) a (40, 54) let. Nasleduje skupina pracovniki,

ktefi se jiz pomalu chysta na penzi, ale stale je pro podnik uzite¢na svymi zkusenostmi.

Kolik je Vam let?
60
50 - ]
gg 1 — B méné nez 24
50 | [(25;39)
10 ﬁ_’i @ (40;54)
0 +—== w w 55 a vice
L N N Q\{\\\ O nevyplnil
RN
Ié\? ¥
&

Obr. 31 — Kolik je Vam let?

V podniku maji néktefi pracovnici problém s identifikaci vlastni pozice.
To se projevilo pravé zde, kde pracovnici uvadéji, ze maji podiizené, ale nepovazuji se
za vedouci pracovniky. Vtak vyspélém podniku automaticky piedpokladam,
ze pracovnik je pfece odménovan dle odpoveédnosti a naplni své pozice. Tim padem
také ocCekavam, ze pracovnik, ktery mad zodpovédnost za svého podiizen¢ho, je
odménovan vyssi finanéni ¢astkou nez jeho spolupracovnik na niz§im postu. A pokud
dale zaméstnanci uvadéji, ze jsou informovani o déni v podniku pfevazné od vedouciho

pracovnika. Kdo je tedy vlastné informuje? (viz. otdzka 15)

Z tohoto zjisténi se da vyvodit nékolik nedostatki komunika¢niho razu a podnikové
kultury. Mezi nejzdvaznéj$i patii nedostate¢né delegovani pravomoci na operativni
manazery. Nezbytnou podminkou k fizeni a organizovani prace ve stfedn¢ velkém
podniku je stanoveni formdalnich pravomoci a jasné definovani pozic. Druhy problém

muze byt zpiisoben ptirozenym chovanim lidi, ktefi radi piijimaji vétsi pravomoci, ale
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vSemi dostupnymi prostiedky se snazi vyhnout zodpovédnosti. Dokud vSak nespojime
pravomoc se zodpovédnosti, neni mozné fadné kontrolovat probihajici procesy

a nasledné vystupy z nich.

87



5  Diskuse a navrhy zmén motiva¢nich faktori

Na zékladé provedené analyzy podnikové kultury a motiva¢niho klimatu jsem zjistil,

ze kultura v podniku je orientovand prevazn¢ na dosahovani vysledkti, ve které vSak

vladnou dobré vztahy mezi zaméstnanci. To potvrzuji oboustranné shodnd hodnoceni

zameéstnanct 1 jejich vedoucich.

Zpusob vyplnéni dotazniku:

(moznosti: elektronicky, ruéné - propisovaci tuzkou)

Dotaznik byl vypinén

48%
52%

@ elektronicky

W ruéné

Obr. 32 — Zptisob vyplnéni dotazniku

Z analyzy hodnoceni vyplynulo, Ze pracovnici jsou soustavné motivovani nejen

penézi, které vSak patii k zdkladnim stimulaénim faktorim a cilem prace nebylo

v zadném ptipadé jejich ulohu jakymkoliv zplisobem snizovat, ale i pomoci pecliveé

propracované soustavy zaméstnaneckych vyhod a dobrou moznosti kariérniho postupu,

coz celkové vytvaii v organizaci partnerskou pracovni atmosféru, kde se vSak

nezapomina na plnéni dennich tkold.

Podnik dba na vzdé€lavani svych pracovnikl pii pravidelnych Skolenich a kurzech,

které povazuje piiblizné 90 % znich za pfinosné. Vyznamna c¢ast pracovnikl

by se chtéla dale vzdélavat v cizich jazycich. JelikoZz ma firma vyznamné vazby

na rakouské i némecké spoleCnosti, mélo by byt v jejim vlastnim zdjmu neustale
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zdokonalovat a 1 zpétn¢ ovéfovat jazykové znalosti svych zaméstnanct. Tento fakt

by mohla také vyuzit jako dalsi velmi u€inny motivacni prostiedek.

Proto navrhuji, aby podnik provedl:
1. Analyzu potieb vzdélavani cizich jazyki
2. Urcit, ktefi pracovnici nebo které skupiny pracovniki se budou vzdélavat

a v jakych jazycich.

Déle z analyzy vyplynulo, Ze zaméstnanci by pfivitali jako formu odmény kariérni
postup. Coz svédci o nezpracovaném vnitropodnikovém dokumentu tohoto typu nebo

jeho neuplatiovani v praxi

Proto navrhuji:
Zpracovat kariérni plan takovym zplisobem, ktery by byl vice vyuzitelny v praxi
a plany mobility pracovnikli. Navazn¢ na to u jednotlivych pracovniki dopracovat

osobni plany rozvoje a kariéry.

Mezi dalsi skutecnosti patii, Ze ne vSichni pracovnici, ktefi maji podiizené se
povazuji za vedouci, tedy fidici pracovniky. Neni mozné, aby lid¢ ktefi maji byt nositeli

kultury, vzory a ptiklady pro své podiizené si nebyli ani jisti, Ze jsou jejich vedoucimi.

ProtoZe v podniku je vytvofena organizacni struktura, je nezbytné nutné jednotlivé
vedouci pracovniky sezndmit s jejich zafazenim v organizacni struktute. Déle je potieba
opétovné seznamit vedouci pracovniky snaplni prace a odpovédnostmi vuci
podiizenym pracovnikim. Eventualn¢ vedouci pracovniky proskolit v oblasti

manazerskych dovednosti v oboru fizeni lidskych zdrojt.

Zkvalitnénim pfistupu vedoucich pracovnikii by se nasledné zvysila vykonnost

ostatnich pracovnik i jejich tymova spoluprace.

&9



Firma ma bohaty program péce o zaméstnance, prispévek na diichodové pripojisténi,
levné obédy (i bonifikovanou konzumaci doplitkovych jidel a napoji) a pravidelné

potada podnikové vecirky.

Navrhuji pro odstranéni stereotypu, aby firma uspofadala outdoor trainig
pro manazery. Kde by mohly byt v ramci akce uskutecnény nékteré z vyse uvedenych
navrhl. Venkovni sportovni akce by zlepSila vzdjemné vztahy a pomohla by lidem

navzajem se poznat i mimo sva pracoviste.

Zamgéstnanci jsou spokojeni s pracovnim prostiedim, jsou schopni a ochotni se ucit
novym vécem, ¢ehoz je mozné vyuzit k dalSim podrobnéj$im analyzam, které se budou
jiz vice zaméfovat na vice konkrétni oblasti. Vzhledem k tomu, Ze vétSina informacnich
tokli v podniku probiha formou emaild, ¢ehoz vysledkem je, ze o bézném déni

v podniku jsou lidé informovani, ale ne vzdy systematicky.

Proto navrhuji, aby se v organizaci vice zformalizovaly toky informaci a nésledné
diky tomu pracovnici jiz nezili vtak vysoké nejistoté, odkud maji cekat danou
uzite¢nou informaci. Ulohu informatort plni vedouci spolehlivé jen ze 60 %. Je v zajmu
celé organizace, aby se tato situace zlepsila a predesla tak pfipadnému Sifeni polopravd,

fam a zamezila nezadoucim tfenicim mezi zaméstnanci.

Podnik se snazi neustile vytvafet pro své zaméstnance velmi dobré pracovni
prostiedi s nadstandardnim platovym ohodnocenim a dal§imi zajimavymi motivanimi
prvky. Stile zde vSak existuje cesta ke zlepSeni jednotlivych ¢innosti, k cemuz snad

mohou pfispet drobnou mérou i n€které vyse uvedené navrhy.
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6 Zavér

Podnikova kultura je zdkladnim kamenem uspéSné organizace v liberalizovaném
hospodafstvi, vyjadtuje jeji sdilené hodnoty, coz je souhrn jednotlivych prvkli mezi néz
mizeme primarn¢ fadit vnitropodnikovou etiku, vztahy mezi zaméstnanci a vzajemnou
davéru, chcete-li viru ve spolecnou uspéSnou budoucnost, na které bude participovat

kazdy pracovnik svym vyraznym a hlavné jedine¢nym dilem.

Cilem moji diplomové préace bylo analyzovat organizacni kulturu a motivacni klima
ve vybraném stfedné velkém podniku. Zde jsem pomoci dotaznikového Setfeni zjistoval
mimo jiné uroven vnimdni vztahl na pracovisti mezi podfizenymi a nadfizenymi,
zpusoby jejich vzdjemné komunikace, spokojenost zaméstnancii s podnikovym
prostiedim, a to jak na urovni praktické hmotné vybavenosti pracovnimi pomutckami
a prislusSnymi informacemi k zaddvanym ukolim, tak i v zhledem jejich osobni

spokojenosti s jejich plisobenim ve firmé.

V globalnim svété roste mnozstvi obchodnich kontaktt. Kapitdlova provazanost
firem s riznych stat nartistd. Piekazkou jiz nejsou hranice jednotlivych stath, ale spiSe
jazykové bariéry mezi firmami. Tuto skutecnost si jiz stale vice uvédomuji i samotni

zaméstnanci, coZ vyplynulo i z mého dotaznikového Setfeni.

V Evropské unii jsou vyuzivany jako ufedni tfi svétové jazyky — anglicky,
francouzsky a némecky. Kolik zaméstnancti v podnikové sféte v Ceské republice ovlada
alespont dva z nich na komunikativni urovni? Jestlize v letech pted rokem 1989 nebyla
vyuka vyse uvedenych jazyki ptistupna jiz na zakladnich skolach, neznamena to prece,

ze musime v téchto dovednostech zaostavat jest¢ nékolik generaci.

Zavérem mohu konstatovat, ze podnikova kultura a motivaéni klima v podniku
je tvofena vedoucimi pracovniky. Bohuzel ne zcela vSichni jsou si tohoto ukolu
(poslani) pln€ védomi. Pokud bude firma pracovat na odstranéni ne¢kterych v této praci

uvedenych dil¢ich nedostatkii je na dobré cesté¢ zafadit se mezi velmi vyspélé
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organizace, které dbaji v prvni fadé¢ o své zaméstnance, protoze vi, Ze se jim tato

investice mnohonasobné vrati.

Motivacni klima je jako velmi jemna pavucina skladajici se z jednotlivych vldken
a kazdé vlakno z jednotlivych chemickych prvki a vazeb. To co pavouk produkuje
zcela ptirozenym zplsobem, se ¢lovék musi neustéle ucit, hledat a zkousSet. Je velmi
tézké nalézt odpovidajici kombinaci v prostiedi, které se svych charakterem neustale
meéni. A proto je nezbytné mit nepfetrzitou zpétnou vazbu, mezi tim co délame a jaké

vysledky to prinasi.
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8 Summary

Company Culture and Motivation Climate

Company culture is most basic, it’s described as the personality of an organization.
We can define the unique personality of a particular company or organization,
and includes such elements as core value and believes, corporate ethics and rules
of behavior. The target of my work is an analysis of company culture and motivation
climate in the middle-size organization. I have used a research method — Checklists
in a company from Ceské Budgjovice. Checklists were strictly anonymous. Employees

completed in all information during the three weeks.

I think that this organization believes in empowering employees to succeed
and offers employees rewarding and challenging careers. But they are not able to offer

as benefit courses of the foreign languages for employees.

There is no doubt that we live in a money-motivated world. Money is a factor
in motivating people. I am sure that insufficient monetary reward can not be
compensated by good human relations. I recognised that human relations are
on the high level (sometimes friendly) in this company. Result of the partnership
between company culture and motivation climate in company demonstrated acceptable

internal consistency.
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