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Uvod

Firemni kultura je pro mnoho lidiégi neznamou. Jé&zko definovatelna a proto ji
kazdy autor pojima jinak, nema tedy jasnou definMnozi vSak mluvi o jakémsi
souboru norem, tradic, standardpostofi k organizaci spolsych pro vSechny
zanestnance. Mluvime o atmos& klimatu ve fir¢, o prostedi, ve kterém
zanestnanci pracuji, o filozofii, kterou sdileji, vini integraci. Pracovnici by &h
spole&n¢ vnimat, myslet a citit, co je pro firmu nejlepgika je jeji ideologie. Nazev
Rizeni lidskych zdrdj v rozvoji firemni kultury napovida, Ze prace séya nejen
firemni kulturou, ale také&izenim lidskych zdrdj, které na ni maji vliv. Lidé
v organizaci mohou citit titou integraci a vzajemnost pouze Wgadc, Ze jsou ve
firm¢ spokojeni, jsouigswdéeni o své praci, o spravnosti pozice, kterou zagtamaji
dobré pracovni vztahy a otewe ieSi vSe, vetrg konflikti na pracovisti.

Lidské zdroje jsou to nejdezit¢jSi, co firma ma. Rozhoduji o prospérit
a konkurenceschopnosti organizace, csigh a jejim vyvoji. Jak se rozviji lidé a jejich

pracovni vztahy, rozviji se i firemni kultura.

Tato publikace méa dwvcasti. Cast teoretickou &ast empirickou. V teoretick&sti
se zabyvam charakteristikatizeni lidskych zdrdj a personalnim utvarem. Dale je
dulezité vzalavani zamistnané, jakoZto sowdast jejich rozvoje, hodnoceni
a odnénovani, coz je pro za¥stnance velice idezité. Teoretick&iast je ukotena
rozvojem firemnich kultury, zasadnim tématem prde§. sodasti je definice firemni
kultury, jeji principy, prvky, pracovni pragdi, pracovni doba a firemni etika, tedy vSe
CO je pro jeji rozvoj zasadni a ma vliv na formovarganiz&ni kultury. Ve druh&asti
se zabyvam dotaznikovym vyzkumem na téma Firemitiidau Zajimalo mne zejména,
jak jsou zamistnanci dané organizace spokojeni se svymeégamim, vzdlavanim,
odmenovanim, zaréstnaneckymi vyhodami, v rdmci pracovni pozice i mimi a
komunikace na pracovisti a pracovni vztahy. Dalekefenost s pracovnim préstim

a co je dlezité, jak dlouho jednotlivi respondenti v orgaaizpracuji.



Do vyzkumu se zapojilo celkem 77 respondentzdravotniki, ktefi odpovidali
na 34 otazek. Odpeédét mohli formou jedné nebo vice ozemych moznosti,
popipadt dopsat vlastni poznamku. Dotaznikovy vyzkum prabiflednu 2010
v Urazové nemocnici v Ben Odpowdi mi pomohly poznat nazory a pozadavky
zamestnan@ nemocnice a umoznily vhled do firemni kultury adrenického z&zeni.
Jsem velice rada, Ze s&ep velké problémy nakonec pdilla provést vyzkum v jedné

konkrétni organizaci a ma tudiz pro tuto praci yatigznam.



Teoreticka ¢ast
1. Rizeni lidskych zdroji

1.1 Pojeti a vyznam lidskych zdroji

Definice lidskych zdroji:
Rizeni lidskych zdrdj je definovano jako strategicky a logicky promyslen
piistup kiizeni toho nejcergjsiho, co organizace maji — lidi, kiter organizaci pracuji

a ktei individudlre i kolektivné prispivaji k dosazeni cilorganizace.

Storey (1989) se domniva, #&zeni lidskych zdrdj Ize povazovat za ,soubor
vzajemr propojenych politik vychazejicich zdité ideologie a filozofie". Uvadi pak

Ctyii aspekty, které tvd smysluplnou verziizeni lidskych zdrdj:

» zvlastni, specificka konstelacéegwdéeni a pedpoklad,
» strategickeé podty poskytujici informace pro rozhodovanfineni lidi,
» Ustredni role liniovych manazér

e spoléhani na soustavu ,pak" k formovani Zamaneckych vztah

Systém lidskych zdroji:
Rizeni lidskych zdrdj funguje prosednictvim systérn lidskych zdrofi, které se

logickym a promySlenym Zigobem propojuji:

= filozofie lidskych zdroji popisujici kiEové a zaseSujici hodnoty, zakladni
principy uplatiované \tizeni lidi,

» strategie lidskych zdroja definujici snér, jimz chceaizeni lidskych zdrdgj jit,

= politiky lidskych zdroj W, coz jsou zasady definujici, jak byeiyp byt tyto hodnoty,
principy a strategie upkabvany a realizovany v jednotlivych oblasteélzeni
lidskych zdroj,

= procesy vV oblasti lidskych zdrofi obsahujici formalni postupy a metody
pouzivaneé k uskut@ovani strategickych pldina politik zdroj,



Y

= praxe v oblasti lidskych zdroja zahrnujici neformalni ifstupy pouzivané ip
fizeni lidi,

= programy v oblasti lidskych zdroja umoziujici, aby se strategie, politika a praxe
v oblasti lidskych zdrdj realizovaly podle planu.
(Armstrong, 2007, s. 27)

1.2 Personalni¢innosti

Ukoly fizeni lidskych zdrdj nachazeji s§j konkrétni vyraz v tzv. personalnich
cinnostech (sluzbach, funkcich). Personakinnosti gestavuji vykonnou ¢ast
persondlni prace. V literatl je mozné setkat seinym p@tem a si#znym pojetim

personalnickiinnosti, nejastji se vSak uvagji priblizné v nasledujici podab

» vytvareni a analyza pracovnich mist,

» persondlni planovani,

» ziskavani, vy®r a grijimani pracovnil,

* hodnoceni pracovnik

* rozmigovani (zéazovani) pracovnika ukortovani pracovniho poé#nu,
* odmenovani,

e vzcklavani pracovnii,

* pracovni vztahy,

* p&e o pracovniky,

» persondlni informéni systém.

V posledni dob je mozné pozorovat, Ze jako samostatné persodiaimbsti byvaji

zarazovany:

e prazkum trhu préace,
» zdravotni pée o pracovniky,
» ¢innosti zandtené na metodiku pekumi, zjistovani a zpracovani informaci,

» dodrZovani zakahv oblasti prace a zarstnavani pracovnik



Zatimco v malych organizacich byva paleta persdddléinnosti gece jen uzsi
a rekteré z vySe uvedenychinnosti se provagi jen v piipad poteby — a tedy
nepravidel®, ve velkych organizacich byva Skala personalgichosti Sirokd a mnohé
z téchto ¢innosti jsou na dennim fadku. Velké organizace dokonce zstmavaji
personalisty specializované n&ity usek persondlni prace, fopma rékteré personalni
prace provaghé jencas odéasu najimaji externi specialisty. (Koubek, 20020s22)

Persondlni fizeni je systém vzajemin spjatych cinnosti zamsienych na:
prognézovani, planovani, vyhledavani, #&yb prijimani, adaptaci, propousti
pracovniki, jejich odborny rozvoj a zvySovani kvalifikace, dmmceni vykonu
a posuzovani pracovrik utvdeni pracovnich pozic, osobni rozvdjzeni kariéry,
motivaci, odngnovani, vytvdeni pracovnich podminek s ohledem na ochranu zdravi
a bezpeénost i praci, vytv&eni pracovnich podminek s ohledem na rozvoj vykstino
humanizaci prace, pracovni spokojenost a stabilipeacovniki, vytvaeni dobrych
a produktivnich pracovnich vztah vztahu pracovnika kfirtp vztahu mezi
pracovnikem a za#stnavatelem, formovani a rozvoj podnikové kulttyregar, 2008,
S.6)

Podle Armstronga(2007) je Ulohou personalniho Gtvaru umoznit organizaci
dosahnout jejich dil tim, Ze ji pedklada podéty, intervenuje, poskytuje rady a
podporu ve vSem, co se&jak tyka jejich pracovnik Zakladnim cilem je zabezfit
aby organizace vytwéla personalni strategie, politiku a praxi, ktefiekevné poslouzi
vSemu, co se tyka zastnavani, rozvoje lidi a vztakexistujicich mezi managementem
a pracovniky. Personalni Utvafige hrat hlavni roli p vytvareni prostedi a podminek,
které umo#uji lidem, aby co nejlépe vyuzivali své schopnastirealizovali s

potencial jak ku prosfghu organizace, tak ke svému vlastnimu uzitku.

V podstat personalni Utvar nabizi rady a sluzby, které umpZorganizaci
dosahovat jejich dil a prostednictvim lidi. Je to jakési dodavatelstvi. Ulrigt998)
konstatoval, Ze ,, aktivity personalniho Utvaru siajz byt, acasto i jsou, odéleny od
skut&né prace organizace”. Domniva se, Ze personalar yby nengl byt definovan

tim, co &la, ale tim, co odevzdava“. (Armstrong, 2007, 9. 65
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1.3 Vyznam personalni prace

Podle Koubka (2004) fize jakakoliv organizace fungovat jen tehdy, pgotiase ji

shromazdit, propoijit, uvést do pohybu a vyuZzivat:

» materialni zdroje (stroje a jinaizzeni, materiél, energie),
= finan¢ni zdroje,
= inform&ni zdroje patebné k fungovani a

= lidské zdroje.

Neustélé shromdbvani, propojovani a vyuzivanichto ¢ty zdroji je s€zejnim

Ukolemiizeni organizace.

Personalni prace (personalistika)ifvtu ¢astiizeni organizace, ktera se z#aje
na vse, co se tykélovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani, fodmév
fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovgeho cinnosti, vysledl jeho
prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovnihoatipwztahu k vykonavané praci,
organizaci, spolupracovnikn a dalSi osobam, s nimiZ se v souvislosti se gwaigi
styka, a rovdZz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jedsonalniho

a socialniho rozvoje.

ProtoZze lidé uva&si do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejichuXivani
a protoZze zarowve predstavuji pro organizaci ten nejcéjdn a v rozvinutych trZznich
podminkach zpravidla i nejdrazSi zdroj, ktery raiije o prosperdt
a konkurenceschopnosti organizace, je personéeepreejména v podstodpovidajici

koncepci tzv.tizeni lidskych zdrdgj, jadrem a nejilezit¢jSi oblasti celéhaizeni

organizace.
Prvni podminkou usgSnosti organizace je tedy ¢domeni si hodnoty a vyznamu

lidi, lidskych zdrofi, uvédomeni si, Ze lidé pestavuji nejutSi bohatstvi organizace a ze

jejich fizeni rozhoduje o tom, zda organizacegjespi nikoliv. (Koubek, 2002, s. 13-14)
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Gregar (2008) fistupuje k ¥ci podobr: Podnik nebo jakékoliv jinA organizace
muze fungovat jen tehdy, jestlize ma k dispozici@evyuzivatit okruhy zdroji:

= materialni a finaéni zdroje,
» ideové a informéni zdroje (know-how),

= lidské zdroje.

Efektivni rozmnoZovani a vyuzivanichto ti zdroji je s€Zejnim Ukolem
podnikovéharizeni. Lidské zdroje uv&f do pohybu ostatni zdroje a determinuiji jejich
vyuzivani. Navic v podminkach globalizovaného aritizovaného trhu, na kterém se
podniky pohybuji, plati, Ze fingni kapital je mozné si (it, Ize ho ziskat na
kapitdlovém trhu, techniku a technologii Ize koupte lidské zdroje jeréba mit.
Kvalita lidskych zdroj muZze proto pedstavovat jedinou oblast, ve které méa firma
konkurerni vyhodu.Rizeni je chapano jako organizovani schopnostklefektivnimu
dosahovani podnikovych &il Moderni podnik je vniman jako socialni systénerkt
rozviji a akumuluje lidskou energii, znasobuje gnerejen sval, ale gedevsim mozk

a srdciClovek je chapan jako zdroj energie fyzické, intelektii@ emocionalni.

Nova teorierizeni je rozvijena jakoéda o dynamice velkych zdifojidské energie.
Zaklad rozvoje podniku je v lidské energiitige byt brzdna, mize ji byt plytvano, ale
muze byt také usirmovana, akumulovana a kultivovana kiail a hodnotam podniku.
(Gregar, 2008, s. 6-7)

1.4 Strategie rozvoje lidskych zdroj

Strategicky rozvoj lidskych zdrbjdefinoval Hall (1984): ,ldentifikace pt#bnych
dovednosti a aktivnfizeni &eni a vzdlavani pro dlouhodobécaly, vztahujici se
k explicitreé formulované podnikové a podnikatelské stratediitvejsi definici nabidl
Walton (1999): Strategicky rozvoj lidskych zdiojznamena takové zavéd,
vyirazovani, modifikovanitizeni a usmrinovani proces, které vSechny jedince i tymy
vybavuje dovednostmi, znalostmi a schopnostmigkpartebuiji, aby byly schopni plnit

souwasné i budouci ukoly pozadované organizaci.
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Podle Harrisonové (2000) je strategicky rozvojKigtsh zdrofi ,rozvoj vyplyvajici
Z jasné vize o schopnostech a potencialu lidi,ykfobiha v souladu s celkovym

strategickym ramcem daného podniku®.

Rozvoj lidskych zdroja a ¥izeni lidskych zdroji

Politika rozvoje lidskych zdrdj je Uzce spojena s tou strankéuaeni lidskych
zdroja, ktera se tyka investovani do lidi a rozvijenského kapitalu organizace. Jak
iika Keep (1989): ,Jednim z priméarnich tcitizeni lidskych zdrdj je vytv&eni
podminek, v nichZz se bude realizovat skryty pot@npracovnik a zajisti se jejich
oddanost zalezitostem organizace. Tento skrytynpaieby nel byt chapan nejen jako
schopnost ziskavat a vyuzivat nové dovednosti bbgimaale také jako dosud nevyuzité
bohatstvi mysSlenek a napacd tom, jak by mohla bykinnost organizace l|épe
uspdadana a provada. (Armstrong, 2007, s. 443-4)
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2.Vzdélavani pracovniku

2.1 Vzdélavani v organizaci

Rast technické nékmosti vyroby, otevirani tfh a neustaly st konkurence
vyZaduji, aby se podniky zajimaly o technické zdwovani svych vyrobnich prodgs
zvySovani kvality produkce a sluzeb, zasdidinformanich technologii a inovaci. Je
nezbytné, aby investovaly do svych vyrobnich vétuptomto gipad piredevsSim do
nové techniky a zé&eni, tedy do fyzického kapitalu. Pro podniky jéledité, aby
s vysglymi technologiemi pracovali lidé technicky,édomosti, ale i fyzicky
(zdravotr) zdatni, schopni pruZnreagovat na uvedené ny, lidé tvdivi, schopni
realizovat inovace. V s@asnosti hledaji podniky optimalni igoby organizace prace,
prispivajici k jejich efektivjSimu fungovani. Zde je nezbytna schopnost tymaoaée
vhodného vedeni a pozitivni motivace fiadnych a rovéZ schopnost Usgné
komunikace a spoluprace se zakazniky. Uvedené &lagt vytv&eji na podniky tlak,
aby pochopily, Ze nezbytna je r@éminvestice do lidského kapitalu jejich zéstmand
a rozvijeni jejich kompetenci. (Vodak, Kucti&ova, 2007, s. 53-54)

Vzdélavani je proces, dnem 2 urcitd osoba ziskadva a rozviji nové znalosti,
dovednosti, schopnosti a postoje. Podle Williams{4&98) definice ,je vzdavani
cilové orientované, zaloZzené na zkuSenosti, éujg chovani a poznavani, a &my,
které inasi, jsou relativé stabilni“. Honey a Mumford (1996) vysili, Ze ke
vzklavani dochazi, kdyz mohou lidé ukazat, Zze zn&gbnco neznali fedtim (znalost,
pochopeni &eho a také fakta), a kdyz mohoglat néco, co nemohli &at predtim
(dovednosti)“. Mumford a Gold (2004) wéznili, Zze ,vzdlavani je jak proces, tak
vysledek tykajici se znalosti, dovednosti a chapani

Existuji 4 typy vzdlavani:

1. instrumentalni vzdélavani — vzdélavani, jak lépe vykonavat praci poté, co bylo
dosazeno zakladni uro¥mykonu. Usnatluje je vzalavani g vykonu prace,

2. poznavaci (kognitivni) vzdlavani — vysledky jsou zaloZzeny na zlepSeni znalosti

a pochopeni&ci,
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3. citové (emdni) vzdélavani —vysledky jsou zaloZeny spiSe na formovani pdstoj
nebo pocit nez na formovani znalosti,

4. sebereflektujici vzdlavani — formovani novych vzolfc nazirani, mysleni

a chovani v disledku toho vytvéeni novych znalosti (Harrisonova, 2005).

Cil politiky a programu vzélavani v jaké organizaci je zabezpekvalifikované
vzklané a schopné lidi p@bné k uspokojeni ssasnych i budoucich p@th
organizace. K dosaZeni tohoto cile je nutné zakézpaby lidé byli gipraveni
a ochotni se vztlavat, chapali, co museji znat a byt schoghail a byli schopni fevzit
odpowdnost za své vathvani tim, Ze budou pinvyuzivat exitujici zdroje vadavani,

véetns pomoci a vedeni ze strany svych liniovych manazer

(Armstrong, 2007, s. 461)

2.2 Formovani pracovnich schopnosti

V souvislosti s formovanim pracovnich schopnostad@le budeme rEky
predpokladat, Ze s@ésti pracovnich schopnostovéka jsou i rysy jeho osobnosti) je
tieba rozliSovat pojmy ,formovani pracovnich schophasoveéka“ a ,formovani
pracovnich schopnosti pracoviifk Zatimco v prvnim fpad jde o formovani
pracovnich schopnostiovéka v obecném slova smyslu, tedy vlmthu celého jeho
Zivota, bez ohledu na to, kdy, kde & miciativy se uskut&iuje, ve druhémippadt jde
o formovani pracovnich schopnosti pracovnika kankm@rganizace. Jde o aktivitu, jez
souvisi s praci, kterou pracovnik vykonava,s organizaci, v niz pracuje, o aktivitu
organizovanou, podporovanou nebo uff@d&anou organizaci v ramci jeji personalni
a socialni prace. Formovani pracovnich schopnosticopnika je tedy sa@asti
formovani pracovnich schopnostiovéka, a to tou satésti, vniz se angazuje

zantstnavatelska organizace. (Koubek, 2002, s. 239)

Schopni lidé jsou ti, ki€ odvadji od nich gekavany, pozadovany vykon. Jsou
tedy schopni vyuzivat svych znalosti¢gdemosti a dovednosti k dosahovanit cil

a standandl predepsanych pracovnimu mistu, které zastavaji. #timgdi pouziva dva
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v

terminy odvozené od slova svyznamem ,pravomoc,awpni‘ ¢i ,schopnost,

kvalifikace", pricemz 6izni autdi jich také Gzn¢ pouZivaji.

Competence predstavuje pojem z oblasti prace, k niz je danaagpisobilaci jiz je
opravréna vykonavat. Odpovida tedy pojrkualifikace ¢i odborna zpisobilost.
Competencyse vztahuje k rysn chovani podniiujicim pgrimétenou vykonnost. Tento

termin je mozno nahradit pojmesuhopnost (Vodak, Kuchatikova, 2007, s. 54)

Kompetence jsou relati¢nstabilni sloZzkou charakteristiky osobnosti. Jefiama
arovei rozvoje kompetenci, je mozné&eplvidat kvalitu chovanélovéka v pongrné
Sirokém rozsahtieSeni pracovnich situaci. Kompetence libwotom, jak asi se bude
jeji nositel chovat, fgmyslet a projevovat v &itych situacich. Do kompetenci vstupuji

sloZky osobnosti, kteréiwieme rozdlit do téchto kategorii:

= motivy, vSe, co podécuje cinnostcloveka ukitym smerem, vnitni pohnutky, jez
povzbuzuji a udrzuji aktivitu,

= rysy predstavuji charakteristiky osobnosti. JdedevSim o temperament, ktery
uréuje, jak budelovék emocionall reagovat na podgty z okoli,

»= vnimani sebe saméhma vliv na osobniigswdceni, zdatlovek dokaze dany ukol
zvladnout, obsahuje viru ve vlastni schopnddtivek si buduje hodnoty a postoje
k sol# samému a k okoli, které jej obklopuje,

= védomosti zahrnuji vSechny poznatky ziskané vitér oblasti souvisejici s praci
vykonavanou na dané pracovni pozici,

= dovednosti zajifuji, Ze ¢lovek je schopen vykonavatinnosti souvisejici
s rgjakym ukolem (fyzickym¢i duSevnim). Podle natnosti Ukolu je kjeho
realizaci teba fizné mnozstvi dovednosti.

(Vodak, Kuchakikova, 2007, s. 55-56)

Proces &eni/ vzdlavani a rozvoje

Uceni /vzalavani a rozvoj definoval britsky Chartered Inggtwof Personnel
and Developmnet (2001) nasledujicimiggbem: ,Proces rozvijeni lidi v organizaci v
sok¥ integruje procesy, aktivity a vztahyceni/vzdlavani a rozvoje. Jeho
nejzavazyjSimi  vysledky pro podnik a podnikani jsou zvySergektivnost

a udrzitelnost organizace. Vipadt jednotlival jsou vysledkem zvySena schopnost,
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adaptabilita a zasstnatelnost. Jde tedy o rozhodujici podnikovy psgak v ziskovych,
tak neziskovych organizacich.

SloZkami tohoto procesu jsou:

* uceni se— Bass a Vaughan (1966) je definovali jako ,relatipermanentni zgmu
v chovani, ke které dochazi usledku praxe nebo zkuSenosti*,

» vzdélavani — rozvoj znalosti, hodnot a&&#omosti poZzadovanych spiSe obeve
v3ech oblastech Zivota, neZ aby Slo o znalostivediwosti vztahujici se kéjakym
konkrétnim oblastem pracov&ihnosti,

* rozvoj — rist nebo realizace osobnich schopnosti a potenpid@stednictvim
nabizejicich se vathvacich akci a praxe,

e odborné vzdlavani (vycvik) — planované a systematické formovani chovani
pomoci gilezitosti k weni, vza&lavacich akci, prograima instrukci, které jedirien
umoziuji dosadhnout takové udro¥renalosti, dovednosti a schopnosti, aby mohli
svou praci vykonavat efekti¢n

(Armstrong, 2007, s. 444)

Vzdélani a rozvoj
Vzdélavani je nefetrzity proces, ktery nejen zvysSuje existujici gmmsti, ale
také vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a poskieré gipravu;ji lidi na budouci Sirsi,

viv s

nara:néjSi a z hlediska arowni vyssi ukoly.

Vzdélavani (uéeni se) a vycvik (odborné vzélavani)

Podrecovani vzdlavani (keni se) se opira o model z&eny na postup, ktery
spaiva v usnadovani vzdélavacich aktivit jednotlivych pracovnika v poskytovani
prostedki potrebnych ke vz#&avani. Na druhé stranvycvik (odborné vzélavani)
zahrnuje i pouzivani modelu zamaného na obsah, ktery znamenareslptihem
rozhodovat jaké znalosti a dovednosti feba zlepSit pomoci vycviku (odborného
vzcklavani), planovat program, rozhodovat o metodacbvikyn a gekladat obsah
v logickém pdadi prostednictvim fiznych forem vzéavani. Sloman (2003a) rozliSuje
mezi wenim, vzdlavanim se, které ,je doménou jedince“, a vycvikektery ,je

doménou organizace”. Sgasné pistupy se zagiuji na individudlni vzdlavani se
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a zabezpauji, aby k gmu podle patb dochazelo v podeéhjen pro vas” (Sité na miru)
a ,praw véas".
(Armstrong, 2007, s. 462)

Rozvoj lidskych zdraj je orientovan naozvoj pracovni schopnosti organizace
jako celku a na rozvoj pracovni schopnosti tymu, na vikgwné potebné a dynamické
struktury znalosti a dovednosti v organizaci tdly, se dosahlo zvyseni vykonnosti celé
organizace a efektivnosti jednotlivych tymS tim souvisi pojenu¢ici se organizace
(vice v kapitole 2.4), tedy organizace vyjéci klima, které lidi povzbuzuje ke
vzklavani a rozvoji, kde strategie wévani a rozvoje lidskych zdribjje Ustedni
zélezitosti politiky organizace a kde na zakladeni se uskutguje negetrzity proces

piemen organizace. (Koubek, 2002, s. 242)

2.3 Metody vzdélavani

Jednim z dlezitych kroki planovani vzéavani je i volba metod vzthvani.
Postupg se vytvdila dosti Siroka Skala metod wuddvani, které lze Zadit do dvou

velkych skupin:

¢ metody pouZzivané pro v&dvani na pracovisti (metody ,on the job®),

* metody pouzivané ke v&dvani mimo pracovigt(metody ,off the job*).

Prvni skupina metod byva povaZzovana za metody vgda vzdlavani clnika,
druhéa skupina za vhodsi pro vzalavani vedoucich pracovnila specialist. V praxi
se vSak pouziva obou metod pro &Aadani vSech pracovnik Dochazi vSak k ditym

modifikacim ve vztahu k naplni prace konkrétni skygkolenych pracovnik

Mezi z&kladni metody pouZivané ke ¥&vanion the job pati:
» instruktaZ p¥i vykonu prace: jde o zacvik pipadré mére zkuseného pracovnika,
pii némz zkuSeny pracovnikipdvede pracovni postup a Skoleny pracovnik si

pozorovanim a opakovanim tento pracovni postupjpsvo
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= coaching: na rozdil od spiSe jednoradzové instruktaze jde lauhdbdokEjsi
instruovani, vyss#tlovani a periodickou kontrolu vykonu pracovnika geany
Skolitele,

= mentoring: je obdobou coachingu, ¢ita iniciativa a odpo&¥dnost vSak spva na
samotném Skoleném pracovnikovi, mentor radi, stifewd usmiriuje,

= counselling: pati k nowjSim metodam formovéani pracovnich schopnosti, jde
o konzultovani, ovlisiovani, oboustranny vztah mezi Skolenym a Skolitelem

= asistovani:je tradni casto pouzivanou metodou formovani pracovnich sabgipn
pracovnika, Skoleny pracovnik jefiglen jako pomocnik ke zkuSenému
pracovnikovi, pomaha mufipplnéni jeho Ukoli a Wi se od ® pracovnim
postumm,

= povéireni ukolem: je zaretnou fazi asistovani, Skoleny pracovnik je Skolitele
powien splnit uéité ukoly, jeho Skolitel ho i pInéni Ukoli sleduje a eventuain
radi,

= rotace prace (crosstraining): metoda, fi niz je Skoleny pracovnik postupn
powiovan pracovnimi ukoly viznych ¢astech podniku, této metody se pouziva
piedevSim i vychow manazei,

= pracovni porady: jsou povazovany rowi za vhodnou metodu formovani

pracovnich schopnosti.

Mezi metody pouZivané ke vddvanioff the job pati:

» prednaska:zprostedkovani teoretickych znalosti nebo faktickych infaci,

= semin& (prednaska spojena s diskusi)zprostedkovava znalosti, informace
s dirazem na aktivnidast poslucha,

» demonstrovani: praktické, nazorné vyovani: zprosedkovavad znalosti
a dovednosti ndzornym @gobem za pouziti audiovizuélni techniky, trenazér
modeli a podoba,

= pripadova studie: velmi rozSfend a oblibend metoda wkEavani manazér
a tvarcich pracovnilt. Jednotlivi éastnici nebo skupiny diagnostikuji modelovou
situaci a navrhujfeSeni problému,

= workshop: je variantou fipadovych studii, praktické problémy geSi tymoé

s dirazem na komplexnitfstup,
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» brainstorming: jedna z metod orientovana na podporu rozvojévesti a tymove
prace,

» simulace: metoda vice za#éiiena na praxi a aktivnicast skolenych pracovnik

= hrani roli: metoda vyraz& orientovana na rozvoj praktickych dovednosti
Gcastniki, od kterych se vyZzaduje aktivita a samostatnéistgseni modelovych
konkrétnich situaci.,

= assessment centradiagnosticko-vycvikovy program zaieny nejen na vy, ale
i vzdélavani manazér

= outdoor training (Skoleni hrou, adventure educationpjle o specialni metodu
pouzivanou P vycviku manaZzei, Skoleni se ii#e odehravat ve volnéfipode,
casto je orientovano n#&seni stresovych situaciurdz je poloZzen na kooperaci,
komunikaci, koordinaci, formovani tymu, rozvoj dawesti pro tymovou praci.

(Gregar, 2008, s. 69)

2.4 U¢eni probihajici v organizaci

Teorie &eni probihajiciho v organizaci se tyka toho, jakide v organizaci &.
Zanmtuje se na kolektivni deni se, ale bere v avahu Argys (1992) nazor, Ze
organizace neprovéf kroky produkujici @eni; jsou to individualntélenové organizace,
ktefi se chovaiji tak, Zze to vede kani, i kdyZz organizace mohou vyred podminky,

které toto deni usnaduji.

Pojem uici se organizace, ktery jgasto s denim probihajicim v organizaci
spojovan, definoval Scarborough a Carter (2000) jakganizaci, ,.ktera pomoci
preformulovavani svych vlastnich zkuSenosti @nii se z probihajicich prodege
schopna objevovat, co je efektivni®. Pojetticil se organizace se€kdy plete s pojmem
uceni probihajici v organizaci. Ale jak w@ziuje Harrisonova (2002)¢asto se
predpoklada, Ze terminy ¢ici se organizace a ¢ani probihajici v organizaci” jsou

synonyma, ale ve skuteosti synonyma nejsou.

Uceni probihajici v organizaci definovali Easterbyi#Bma Araujo (1999) jako

,2acinny postup, jak zpracovavat a vyHevat interni i externi informaceigvazr
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explicitni povahy a jak nagrreagovat”. Weni probihajici v organizaci se tyka vyteai
novych znalosti nebo dhlpohledi, které jsou schopny oviiwvat chovani (Maby
a Salaman, 1995). Harrisonova (2000) konstatygghé vyzkumy potvrdily, Ze bez
efektivniho procesu a systematického propojovaténu se u jedinc a weni
probihajiciho v organizaci nem& né&tnjedno swj protéjSek ¢i  doplnek
v druhém.” (Armstrong, 2007, s. 447)

2.5 U¢ici se organizace

Rada firem v sotasné hospodské praxi hleda cestu ke svému zdokonalovani,
zlepSovani vykonu. Jednim z moznye$eni je zavedeni firemni kultury typtici se
organizace. Zakladni mySlenkaici se organizace je p@mé jednoducha. Vyjaidije
skute&nost, Zze vSechny podobyeni maji v podniku &omou podporu viastnik
managementu i zatstnand. V podniku jsou vytvéeny podminky, jez umadiji
,whodnou kombinaci“ geni afizeni, weni posilovani konkurence &ani a spoluprace
v podniku. Vyvoj konceptu dici se organizace je v teorii managementu:asdjji
spojen se jménem Senge, ktery je @wadegastji jako autor g@ti disciplin Wwici se
organizace, které publikoval vroce 1990 v USA. Jakazuje Boydel, Pedler
a Burgyone (2001) v Anglii bylo zhruba ve stejné@aytvoreno 11 charakteristik
ucici se organizace, které publikovali experti Evigpunie, shrnujici zkuSenosti
z raiznych zapadoevropskych firem. (Sigut, 2004, s. 57)

Myslenkou, na niz sgdva pojeti @ici se organizace, je podle Gardina (1993) to,
Ze Weni je podstatnym faktorem umgicim organizaci fezit, Ze deni na Urovni
¢innosti, politiky i strategie musi by€domeé, soustavné a integrované a Ze management
je odpowdny za vytvéeni na city apelujiciho klimatu, vmz se cely personal bude

moci soustavé ucit.
Definice: Senge (1990), ktery vytkib tento termin, charakterizovaléici se
organizaci jako organizaci, ,kde lidé soustavrozSiuji své schopnosti vytvét

vysledky, které si opravdeévpieji, kde jsou pstovany nové a expanzivni igpby
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mysleni, kde se svoboé&nformuluji a stanovuji kolektivni aspirace, kde kaé
soustav Wi, jak se dit spoleng”.

Charakteristické rysy uéici se organizace:

Miller a Stewart (1999) uvéa{l nasledujici charakteristické rysyiai se organizace:

» strategie vz8avani a podnikové strategie jsou Uzce propojeny,

» organizace seddone uci na zaklad prilezitosti a rizik podnikani,

» jednotlivci, skupiny a cela organizace se jenontfele také sedi, jak se dit,

* informani systémy a technika a technologie slouzi spipedpde weni nez
k jeho kontrole,

* existuji dolte definované procesy definovani, vytedi, osvojovani si, ipdavani
a vyuzivani znalosti,

* tyto nizné systémy a stranky jsou delvyvazené &izené jako celek.

Jeden ze Zpsohi, jak uvadt tyto zasady do Zivota,i@dstavuji tzv. podnikové
univerzity (vysoké Skoly) — ty nabizeji wddvani a deni Sité na miru konkrétnim
pottebam organizace. Klade sairdz na pracovniky soustavrse \enujici weni
a vzdilavani a na vzglavatele vytvéejici kurzy, které budou pracovniky soustavn
motivovat, uskut&iujici se obvykle a ¢kdy zcela ve virtualnim prastdi. A také se
klade diraz na pracovniky, kiese Wi trvale a kté& rychle genaseji a f@edavaji své
znalosti dal. (Armstrong, 2007, s. 450)

2.6 Vztah vzdélavani k pracovnim vysledkim

Argumenty ve prospéch vzdélavani

Argumenty ve prosfch vzdlavani a rozvoje by sty ukazat, jak programy
vzdklavani, vycviku a rozvoje uspokojuji geby podniku a podnikani. Kearns a Miller
(1997) tvrdi, Ze ,nelze-li se na podnikové cile oldvat jako na zakladnu pro vytedi
podoby vzdlavani a rozvoje, pak by Zadné walani a zadny rozvoj neity byt

nabizeny.”
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Mély by se analyzovat ty oblasti strategie podnikakieré zaviseji na
talentovanych lidech. My by se také zminit strategické plany organizacgjeh
dopad na pdéebu znalosti a dovednosti. Niéglad by mohly zahrnovat vytvéni
kultury vysokeho vykonu, zlepSovani produktivitpovace a zahajeni vyroby novych
vyrobki ¢i poskytovani novych sluzeb, dosaZeni lepSich Urewnzeb zakaznikm
nebo Sirsi vyuzivani inforndaich nebo jinych technologii. Jakékoliv navrhovangky
tykajici se vzdlavani a vycviku by mly specifikovat, jakym zfisobem chiji prispet
k dosaZenigchto strategickych dil

Potebna je analyza naklada ginosi, kterd porovnavaimosy vyjadené pokud
mozno Vv kvantitativni podah které pinese dana vathvaci aktivita. Argumenty
museji peswdcit management, Ze programy Vravani a vycviku maji fjatelnou
navratnost investic. k¥e byt sice obtizné prezentovat realistické udale, stoji za
pokus to s pomoci specialisha finance ué&gat. Argumenty ve prosgeh investic do

vzklavani a rozvoje se mohou tykat kterékoliv z nagjieich potencialnich vyhod:

» zlepSuji individualni, tymovy i podnikovy vykon odolk: vystup, kvality,
rychlosti a celkové produktivity,

e pritahuji vysoce kvalitni pracovniky tim, Ze jim nadji pilezitosti ke vzdlavani
arozvoji zvySujici urove jejich schopnosti a zlepSujici jejich dovednosti
a umoauijici jim dosahnout &Siho uspokojeni z prace, vysSi ashym a akniho
postupu v organizaci,

* nabizeji dodatmé nepe&Zni odnény (prilezitosti k fistu a kariée) v ramci
politiky celkového odrénovani,

o ZzlepSuji operéni flexibilitu tim, Ze roz&uji okruh dovednosti pracovrik
(vSeoborova kvalifikace),

e zvySuji oddanost pracovniktim, Ze je vedou ktomu, aby se ztatovali
s poslanim a cili organizace,

e pomahaji p fizeni zmény tim, Ze zvySuji porozugni pro divody zneny
a vybavuji lidi znalostmi a dovednostmi, kteréipbtji, aby seifzptsobili novym
situacim,

» vybavuji liniové manazery dovednostmi, feiinymi kiizeni a rozvijeni lidi,
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* poméahaji vytvéet pozitivni kulturu v organizaci: n#&glad tu, ktera je orientovana
na zlepSovani vykonu,
» zabezpeuji vysSi arove sluzeb pro zakazniky,

* minimalizuji ndklady vzdlavani (redukuji délkuikvek uteni).

Aktivity v ramci vzd élavani a rozvoje

Je teba zabezp#t vyvazeny pistup ke vzdlavani vyuZzivajici ony rozmanité
formy vzdlavani a rozvoje. Cilem by &o byt vytvait logickou a promyslenou
strategii, obsahujici plany vytk&ni a udrZzovani atmosféry évani a vytléeni
a realizace dopkovych a vzajem& se podporujicich vathvacich aktivit, jako jsou
kowovani a mentoring. U kazdé aktivity byéin byt podrobg uvedeny jeji cile,
metody, které by se &ty pouzit,casovy rozvrh, jak je provazana s jinymi ¢&vacimi
aktivitami, kdo je odpogdny (zdiraziujici roli jednotlivych pracovnik a jejich
manaZzek) a argumenty sdéici pro tuto aktivitu v podab zhodnoceni néaklad
a [@inodi.
(Armstrong, 2007, s. 501,506)

Vyhodnocovani vzdlavani

Z&kladnim problémem vyhodnocovani vyskedkzdlavani i vyhodnocovani
ucinnosti vzalavaciho programu je stanoveni kritérii hodnocEralifikace a vzdlani
jsou jako kvalitativni charakteristiky obti&rkvantifikovatelné a jejich Urowenebo
velikost zmény lze zjistit jen neffmo, mnohdy dosti spekulativnimi igoby. Z toho
ovSem vyplyvd znma rozmanitost kritérii a postaipvyhodnocovani. Zniime se
alespa o rekterych z nich. V prvéadt se nabizporovnani vysledki vstupnich testi
U¢astnikia s testy uskuténénymi po ukonéeni vzdélavaciho programu. Tento
zpasob ma ovSem mnoha uUskali. Nekled to, Ze je velmi obtizné sestavit test, ktery
by objektivre zn¥fil souasnou drovie znalosti a dovednosti, popdva rovnocenné
testy, z nichz jeden bychom pouZili jako vstupndrahy jako z&¥recny, mohou byt
vysledky testu ovlivény i momentalnim rozpoloZenim testovaného a okdmipsza
nichz testovani probiha. Jeshére spolehlivé jemonitorovani vzdélavaciho procesu
a programu, tj. hodnoceni vhodnosti &infosti jednotlivych zvolenych metod
a postufd, pog. hodnoceni prace vilvatehi. Na tenkém ledl se ocitame, snazime-li

se kvantifikovat prakticky p Finos vzdilavani pomoci ekonomickych ukazate,
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nag. zvySeni produktivity prace, zvySeni prodeje, anjskvality vyrobk ¢i sluzeb,
poklesu nékladl, zmetkovitostii hospod#eni s materidlem apod.

To co bylofeceno, vSak neznamena, Ze na vyhodnocovani vysleziklavani
a &innosti vzalavaciho programu bychom &n rezignovat. Mli bychom si vSak
neustale usddomovat hranice moznosti tohoto vyhodnocovani a jehativitu. (Koubek,
2002, s. 258-260)

Je dilezité vyhodnocovat vzthvani, aby se posoudila jehcdiinost (i
dosahovaniéch vysledki, které byly stanoveny v souvislosti s planovanimklavaci
akce, a aby se ukazalo, kde je z&ghit zlepSeni nebo zm, aby bylo vzdlavani jest
acinngjSi. Jak uvagi Tamkin a kol. (2002): ,Vzdavani Ize modelovat jak&ettzec
pusobeni od planovani vé&dvani, ke kterému dochazi ve v&alaci akci, od
vzklavani ke zmanénému chovani a od ziméného chovani kisobeni na ostatni lidi
a na organizaci jako celek.”

(Armstrong, 2007, s. 507)
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3. Hodnoceni pracovniki
3.1 Uloha hodnoceni pracovnik

Pfi hodnoceni lidi v praci by se rozhodnutié¢len opirat o dkazy, nikoli

o domrénky nebo stereotypy. (Arnold, Silvester, 2007,38)1

Pra¢ organizace poebuje hodnoceni pracoviifk Nejdive si vymezime

3 zékladni dvody, pra& hodnoceni v organizaci provéd

=  Zména ¢i posileni organiz&ni kultury a komunikace strategie

KdyZz vstupuje zahradini vlastnik do sjaké firmy, obvykle jednou z prvnichéei

v fizeni lidskych zdrdj, kterou udla, je zavedeni kompet&miho modelu a hodnoceni
pracovniki. Kompeteini model a hodnoceni pracoviilsou totiz vhodnymi nastroji

pro znenu firemni kultury a pro komunikaci toho, o co f#miedevsim jde, co je pro

ni prioritou.

= Slad’ovani zajma vSech zéastnénych

Kazda funkni organizace ma definovany strategické cile degjiiajak se k nim dostat.
Potebuje, aby si cile a strategie vzali za své &dnanci, ktéi ovSem maji téz své
zajmy. A hodnoceni je pak jeden z méla moznychrojstpomoci kterych se slaji

zajmy vSech ztastrenych (vlastnik, manazetr a podizenych).

= ZvySeni vykonnosti

Pochopitel®, Ze vlastnici dekavaji, Zze hodnoceni bude mit vliv nejen nadaveni
pracovniki, ale také na jejich realnou vykonnost. Hodnocktdré neni zagteno na
prokazatelné zvySeni vykonnosti, je zldyteu administrativni z&zi.

(Hronik, 2006, s. 15-16)

Podle Armstronga (2007) ma hodnoceni gfpeni odmdnovani mimdadny
vyznam. Poskytuje zakladnu pro to, aby byla &en odnéna spravedliva, a hraje
vyznamnou roli jako nastroj namlvani zasady, Ze za stejnou praci ma byt stejna

odmena. V osmdesatych a devadesatych letech ziskalwokedi prace Spatnou ey,
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protoze se mu dostalo nalepky byrokratickgso¥ nara@né a v trznim hospotkstvi
nedilezité zalezitosti, protoze jsou to trzni sazby,diktuje vnitropodnikové mzdové
sazby arelace. Nicmérseteni e-reward z roku 2003 ukazalo, Ze hodnoceniepc
stéle jest Siroce pouzivano, a dokonce se jeho pouzivaniitgeSa to v neposledni
fad v disledku tlak na spravedinost a rovnost ogtovani.

(Armstrong, 2007, s. 541)

3.2 Cile hodnoceni prace

Hodnoceni prace fpdstavuje systematicky proces stanoveni relatiwunbty
praci v organizaci zatélem stanoveni vrittich mzdovych/ platovych relaci. Poskytuje
zékladnu pro vytvEni spravedlivych mzdovych/ platovych sitipa struktur, pro

zarazovani praci dathto struktur a proizeni relaci mezi pracemi a odnami.

Cile hodnoceni préce jsou:

» stanovit relativni hodnotu praci (vinif relace), zaloZzenou na spravedlivém,
spravném, jednotném a@sledném posouzeni,

= poskytnout informace pibné kvytvoeni a udrZzovani spravedlivych
a obhajitelnych mzdovych a platovych st struktur,

= poskytnout co nejobjektiwsi zakladnu pro Zazovani praci do stip
a umozovat tak jednotnyiistup @i rozhodovani a z&tdéni praci,

* umoZnit spravné porovnavani s trznimi sazbami pn&tio roli se srovnatelnou
slozitosti nebo mnoZstvim prace,

= byt transparentni — vychodisko, kritéria pro defi@oi stupii a z&azovani praci by
méla byt jasna,

= zajistit, aby organizace plnila svou povinnost paskat stejnou petzni odnénu
za praci stejné hodnoty.
(Armstrong, 2007, s. 541)
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3.3 Hodnoceni jako motivace

Z personalnicltinnosti zéazujeme do motivaiho systému krotnhodnoceni jest
odmenovani, rozvoj a vz&lavani. VSechny tyto personalniinnosti mohou byt
provazany kompeténim modelem. Hodnoceni zaujima v této w&iaentralni pozici,

protoze ma vystupy do odtiovani i rozvoje. (Hronik, 2006, s. 17)

Teorie spravedlivé odémy vytvorend Adamsem (1963, 1965) nam poskytuje
obzvlast wuziteeny, i1 kdyZz jednoduchy vhled do vztah mezi odngnou
a pravépodobnym uspokojenim, které si z ni jednotlivci @slou. Tim nam umazje
lépe pochopit modelsekavani. Urovie uspokojeni a potencialni motivace pramenici
z toho, Ze jednotlivec obdrzi odmu, nelze hodnotit izolovén Odmeény a hodnoceni
ostatnich také ovliwji hladinu uspokojeni jedince, protoZze se zda,lidé jsou
motivovani k ziskani toho, co povazuji za sprawediia odpovidajici nahradu za své
asili. Kupikladu tam, kde jsou ¢ekavani vysokd, mozna i nerealisticky vysoka,
a zadouciho vysledku neni dosazeno, mohou jedobpiacitovat frustraci, a dokonce
se touto skutaosti citit podvedeni. Tento pocit nespravedinonstio nerovnosti fze

mit za nasledek nespokojenost a demotiy&ecooks, 2003, s. 58)

Zpétna vazba
Zpétna vazba je v podstajedna z moznych motivaci pro zéstnance. Udava mu
jasnou informaci o tom, coéth dolie a co jeieba vylepSit a tim se motivuje k lepsi

vysledikim.

Co je vlast® zpitnd vazba a kemu je dobra? Techniku #pé vazby uved| do
praxe neznamy dmecky teolog, o vice nez 100 let pégdi v 16. stoleti rozvinuli
zakladatelé kalvinismu a jezuitskéb@du Jan Kalvin Ignac z Loyoly. Uzivaniénpé
vazby se podilelo na rozvoji této cirkve, respektddu. Jejichtlenim umozovalo se
soustedit na vykonnost, vysledky a nasledné uspokojerdzaoj. Zgtna vazba
vedeni lidi tedy neni pouhym hitem poslednichilktlyZz diive se v nasi mldvpramalo
vyskytovala spojeni typu: dostal jsem feedback,ubied tvym feedbackerem a dam ti

zp&tnou vazbu a podokn
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Jaké jsou podminkyd&inné zgtné vazby? Krom toho, Ze pdebujeme dostavat
zpétnou vazbu mnohostrannou (z vice stran) a permanémkoli jednou za rok), tak

v kazdeé zptné vazls pottebujeme dodrzet 3 zakladni podminky:

» Partnera informujte o jeho chovania nehodntie toto chovani ve smyslu ,di
— Spati” nebo neinterpretujte. Prvek hodnoceni ,tBpati“ i interpretace je
silné manipulativni. Vyvolavd ndfklad zavislost, vysitlovani, obhajovani,
neodpovidajici obranu nebo protittok.

» Popisujte chovanj nikoli partnera jako takového. Zaklademetrg vazby je vzdy
jen informace o partnerévchovani, které se vam libi, nebo se vam zda
negimérené. Cilem neni zénit partnera, fevychovavat ho, tomu by se asi
vytrvale branil. Partner fiZe zngénit své postoje, své chovani jen na zaklad
vlastniho rozhodnuti, a technikagapé vazby k tomu vytua predpoklady.

» Poskytuje specifické informace,nikoli zobedujici tvrzeni. Chcete-li napomaoci
zmené urcitého partnerova chovani, musite miege€, striené a srozumiteld

popsat jen to @ité chovani.

ZjednoduSe# se dérici, Ze zgtna vazba se vztahuje k chovani, nikoli k osobnosti
Abychom mohli poskytovat kvalitni Zmou vazbu, pgebujeme rozliSovat:

= Pocit,
= Popis,
= Interpretaci.

Pri zpétné vazls vyjadiujeme pocit a pouzivame popis. Interpretace jizzpkiné
vazby nepdat. Interpretace ma sin manipulativni charakter a obvykle vyvolava
negiznivou reakci na druhé str&nStejné podminky plati ifp poskytovani zgtné

Mriviw s

stranou.
Je Zadouci do systému hodnoceni vkomponovavatnap vazbu, kterou
hodnoceny poskytuje sam solsebehodnoceni je standardnicsmti 360zpstné vazby

a pongrné castym bodem motivaé-hodnoticiho pohovoru, kdefgdpokladame, ze
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hodnoceny nam stl, jak sam vidi své vysledky za uplynulé obdobirdgnik, 2006, s.
50-52)

3.4 Chyby p¥i hodnoceni

Hodnoceni mZe obsahovat uité chyby, které jsou vysledkem subjektivniho

posuzovani:

shovivavost — tyka se charakteristiky hodnotitele ¢kteri lidé jsou jednoduSe
shovivavymi hodnotiteli a maji tendenci davat vimockni vysSi podil dobrych
bodi (pozitivni shovivavost), na druhé stéaspektra jsou iiliS prisni hodnotitelé
(negativni shovivavost). Shovivavost lZasto pozorovat, srovhame-li vysledky
dvou nebo vice hodnotitel Rovrez existuje potencial pro motivovanou
shovivavost, k niz dochazi, kdyz je z politickyctivadi hodnotitel motivovan
k uprednostiovani jednoho hodnocenéhied druhym,

halo efekt — tato chyba se tyka naSi tendence nechat sendvldnocenim
jednoho rysu jednotlivce fp hodnoceni jeho jinych rys Jinymi slovy, jestlize
vétime, Ze gkdo je vyjim&né dobry v jedné dlezité oblasti vykonu, iizeme jej
vysoce hodnotit ve vSech oblastech, bez ohledemagkutény vykon,

chyba centralni tendence- mnoho hodnotitél se zdrdh& nabidnout hodnoceni na
jednom¢i druném okraji pouzivané hodnotici stupnice a zisdpiSe hodnoceni, jez
se souseduji pobliz stedovych hodnot. Bvodem nemusi byt to, Ze
~skutetnd" distribuce hodnoceni takova doopravdy je, aleze hodnotitel nerad
v ramci hodnoceniifoéluje prilis vysokési piilis nizké hodnoty(Arnold, Silvester,

2007)
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4. Odménovani pracovnikii
4.1 Zakladni otazky systému odménovani

Rizeni odrdnovani se tyka formulovani a realizace strategiiolitiky, jejichz
Ucelem je odminovat pracovniky slugn spravedli¢ a disledr# v souladu s jejich
hodnotou pro organizaci a s jejicktigpenim k plreni strategickych cil organizace.
Zabyva se vytvi&nim, realizaci a udrzovanim systéodnenovani (proces, postuph
a procedur odgnovani), jejichz cilem je uspokojovat pelby organizace i vSech stran

na organizaci zainteresovanych.

Filozofie Fizeni odménovani

Rizeni odndiiovani je zaloZeno na jasné filozofii — n@gw¥déenich a principech,
které jsou v souladu s hodnotami organizace a pajndh uskuténovat. Pati sem
i preswdéeni, Ze uplatovani systému od&tovani se musi opirat o zasady
spravedlnosti, rovnosti, idlednosti a prhlednosti. Tato filozofie uznava, ze je-li
podstatouizeni lidskych zdrdj investovani do lidského kapitalu, 2hoz se ¢ekava a
poZaduje rozumna mira navratnosti, pak je spradmné&iovat lidi diferencova# podle

jejich piinosu (tj. podle té navratnosti investic, kteroneya;ji).

Rizeni odngiiovani uplatiuje pistup ,celkové odrny“, ktery zcdiraziuje
vyznam chapani vSech stranek @dm jako logického celku, propojeného s ostatnimi
personalnimic¢innostmi, vytvdéenymi za delem naptovani motivace, oddanosti,
angazovanosti a rozvoje pracouvnikVyZzaduje to propojeni strategii odiovani
s ostatnimi strategiemiizeni lidskych zdrdj, zejména pak <£mi, které se tykaji
rozvoje lidskych zdrdj. Rizeni odndnovani je integralni s@asti gristupu kiizeni lidi,

ktery se nazyvéizeni lidskych zdrdj. (Armstrong, 2007, s. 516)
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4.2 Druhy odménovani

Uhrnna odména
Uhrnna odmina je kombinaci pefinich a nepefznich odmdn nabizenych

pracovnikim

Celkova odnEna
Celkova odmina je hodnota vSech plateb (celkovych a&lid)
a zam¢stnaneckych vyhod, které pracovnici mohou ziskat.

Zakladni penézni odmeéna

Zakladni pedzni sazba je mnozstvi pan(pevny plat nebo mzda), které tvo
sazba (tarif) za ditou praci nebo pracovni misto.tlde se minit podle Urove prace
nebo u manualnich pracoviikodle Urovi poZzadovanych dovednosti (kvalifikace).
Zakladni arove perézni odngény za praci (pracovni misto) odrazeji jak vmit tak
vngjSi faktory. Vnigni faktory je mozné #fit nékterou z forem hodnoceni prace.
Hodnoceni vijSich faktofi je zaloZeno na sledovani sazeb (tarifa trhu préce.
Alternativie  mohou byt drové peréznich odnén dohodnuty prosednictvim

kolektivniho vyjednavani s odborovymi svazy nebaividualnimi dohodami.

Zakladni mzda nebo plat mohou byt vyj@ady jako r@ni, mssi¢ni, tydenni nebo
hodinova sazba. U manualnich pracounito Ize nazyvat systémem odhnovani
¢asovou sazbouc@isova mzda). K zakladni mzdaebo platu Ize jdat piplatky za
pregtasovou praci, za praci ve 8snach nebo v neobvyklégase (prace ve svatcich, ve
dnech pracovniho klidu apod.) &gatky souvisejici se zvySenymi Zivotnimi naklady
v daném UGzemi. Zakladni sazbuize organizace sama nebo po dahadodbory

upravovat tak, aby odrazelast zivotnich naklail nebo trznich sazeb.

Hodnoceni prace
Hodnoceni prace je systematickym procesem definaedativni hodnoty nebo
velikosti (rozsahu) praci v organizaci zgelem stanoveni vrittich relaci a zabezpeni

zakladny pro vytvéeni &inné mzdové/ platové struktury, dadtovani praci do této
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struktury a tizeni zmignych relaci. Newuje Orové peréZzni odnény pimo.
Hodnoceni prace tize byt analytické nebo souhrnné.

Stupné a mzdové/ platoveé struktury

Prace (pracovni mista) Ize podle jejich relativnigznamu z#azovat do
stupiovité struktury. Urovdd peréznich sazeb ve strukt jsou ovlivieny trznimi
sazbami. Mzdoveé struktury se mohou skladat ze maddv platovych rozgti
piitazenych k jednotlivym stuifim. Ta poskytuji prostor praist mzdy nebo platna
zaklad pracovniho vykonu, schopnostiimosu nebo délky zagatnani. Alternativé
Ize pro vSechny nebo prockteré prace/ ¢kterd pracovni mista pouzit specificke,
individualni sazby, v nichZz u dané prace/ danélax@rmiho mista neni zadny prostor

pro zvySovani mzdy nebo platu.

Zasluhova mzda/ plat

DalSi pewzni odngny, které lze poskytovat, jsou odny vztahujici se
k pracovnimu vykonu, schopnostentjnosu, dovednostem nebo zkuSenostem (délce
praxe). Mluvi se o nich jako o ,zasluhové pimi odnéné”. Zasluhové pe&ni odnény
Ize pridat k z&kladni mz#l platu, tj. provazat je s ni. Jestlize takové gien odnény
nejsou provazany se zakladni mzdou/ platem (tpguig jako peézni bonusy), pak se

oznauji jako ,promenlivé pergzni odnény*.

Zaméstnanecké vyhody

Zamestnanecké vyhody t¥d penze, nemocenské davky, Uhrada pojistného,
sluZzebni auta gada dalSich funidnich zangstnaneckych vyhod. Jedna se o takové prvky
odmen, které jsou poskytovany navicienym formam vyplacenych odm a zahrnuji
rovréz takova opaeni, ktera nejsou odinami v pravém slova smyslu, jako tiégbad

dovolen& na zotavenou.

Nepergzni odmeény

Jsou to odrény, které neobsahuji Zadnéimé platby aasto vyplyvaji z prace
samé, naip jde o pocit usgsnosti, autonomie, uznani, prostor pro vyuzZivanbzvoj
dovednosti, poskytovani vddvani, gilezitosti k rozvoji kariéery a vysoce kvalitni

vedeni ze strany n&idenych. (Armstrong, 2007, s. 518-519)
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Dle Gragara (2008) ¢fime Mzdové formy na Zakladni mzdové formy a

Dodatkové mzdoveé formy:

Zakladni mzdove formy:

» Casova mzda,

* Ukolova mzda,

» podilov& neboli provizni mzda (smluvni mzda, progoaa mzda),

* mzda za tekéavané vysledky.

Dodatkové mzdoveé formy:

e prémie,

e odmeny,

» 0sobni ohodnoceni,

» podily na vysledcich hospoisi,
e programy na sniZzovani nakiad

* odmenovani zlepSovacich nawvrh
» zantstnanecké akcie,

s

* povinné a nepovinné&iplatky apod..

Uved'me si pro pehlednost jen &které z nich.

K ¢asové mzd Ize uvest, Ze se vztahuje ke skuateodpracované daba zavisi

na pracovnim vykonu.

K Ukolové mzd pak, Ze tato forma mzdy je pouzivan& pdmenovani
pracovnich Ukdl, kde revaZuje zajem na mnoZstvi odvedené prace. Je vhaana

odmenovani praci énickych.

Podilova neboli provizni mzdaje ukena procentem na hodnotowyjadienych
vysledcich prace (néptrzba, obrat, vynos, apod.). PouZiva seéeh tpracovnich
¢innosti, jejichz vysledek jeffmo ovlivrény pracovnikem, ale Zigob organizace prace
vylucuje predem stanovitigsny pracovni postup a spolekisledovat vyuZziti pracovni
doby.
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Osobni ohodnoceni

Pouziva se k ohodnoceni odbornosti, dlouhgdiddsahovanych vysledkprace,
kvality a pracovniho nasazeni. Zpravidla byvé&uo procentem zakladniho platu, byva
piiznavano periodicky na zakladormalniho hodnoceni pracoviikako individualni

mzdova forma.

Priplatky

Priplatky ke mzdam mohou byt povinné (zakotvené wipiégh normach) nebo
nepovinng, na nichZ se organizace dohodla s odbadaynci kolektivniho vyjednavani,
piipadré je zangstnavatel dobrovolhposkytuje svym zagstnaném. Mezi povinné
priplatky pati nag. priplatek za praci f@sc¢as, v sobotu a v nélil v noci a podobé
Mezi nepovinné fiplatky pati nag. priplatky na dopravu, ad, ubytovéni. (Gregar,
2008, s. 31-32)

4.3 Zaméstnanecké vyhody

Zamestnanecké vyhody jsou takovou formou a@mnkterou organizace poskytuje
zamestnan@m za to, Ze jsou jejimi zarstnanci. Na rozdil od mezd a platebyvaji
obvykle vazany na vykon pracovnikackdy se vSak f jejich poskytovani phlizi
k postaveni pracovnika v organizaci, k da@antstnani v organizaci, event. k zasluham.
Zamsstnanecké vyhody jsou mimomzdovou formou hmotnégtce, jsou dvojiho
druhu:

= obligatorni (ze zakona), n&pzdravotni a socialni pojiti,

= smluvni, je mozné je radenit do ti skupin: vyhody socialni povahy t(chody,
a podobs), vyhody spojené s postavenim v organizaci (pléaéyytovani, naklady
na reprezentaci, firemniiz apod.).

(Gregar, 2008, s. 34)
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Cile politiky a praxe zagstnaneckych vyhod organizace jsou:

» poskytnout atraktivni a konkurenceschopny soubdkoegch odngn, které by
umoznily jak ziskat, tak i udrzet vysoce kvalitmédgovniky,

e uspokojovat osobni piby pracovnil,

e posilovat oddanost agdomi zavazku pracovnikvici organizaci,

» poskytovat gkterym lidem déoveé zvyhodrény zpisob odniny.

Stoji za povSimnuti, Ze tyto cile v gobemaji ,motivovani pracovnik. Je tomu
tak proto, Ze normalni vyhody poskytované podnikeraji jen Zidka @imy nebo
k podniku, které dlouhodetzlepSuji jejich oddanost, angaZzovanost a vykoamaace.
(Armstrong, 2007, s. 595)

V zajmu dosazeni co nejpgiho motivéniho efektu @ poskytovani
zamestnaneckych vyhod #2maji nekteré podniky pouzivat tzv. volitelny systém
zanestnaneckych vyhod (kafeteria systém). £atnanec ma moznost Wi takovych
zanestnaneckych vyhod, které jsou pégpro rgj nejpritazlivejSi. Pracovnik si vybira
z rekolika nabidek vhodhsestavenych soubiorantstnaneckych vyhod (menujasto
byva systém usgiadan tak, Zeéast zanistnaneckych vyhod je poskytovan plessem
zanmestnan@m acast je nabizena volitelnym systémem. (Gregar, 20084)

Podle Armstronga (2007) jsou ze&stnanecké vyhody slozky ocmy
poskytované navic Kienym formam pet¢ni odnény. Zahrnuji také poloZzky, které
nejsou Ppimo odngnou, jako je nafklad kazdoréni dovolena na zotavenou.
(Armstrong, 2007, s. 595)
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5. Rozvoj firemni kultury

5.1 Definice a vyznam firemni kultury

Definice

Co se za pojmem ,kultura firmy“ skryva? tdeme pouzit obratjako ,vnitini
atmosféra typicka pro firmu“, ,ovzdusi ve fitnpanujici“. Ackoliv se jedna o fiblizeni
vcelku vystizné, ufit¢ nebude na Skodu zformulovat definici pkad jednoznéngjsi
a podrobgjSi — takovou, diky které vyl@ime nedorozugni mezi nami attendi,
takovou, ktera nam dovoli si za timto pojmeradstavit &co praktického, co s@asré
muze byt i voditkem v dalSich Uvahéach: ,Kultura firmg souhrn pedstav, pistupi
a hodnot ve firmt vSeobec# sdilenych a relativh dlouhodol udrzovanych.” Jak
predstavy, tak fistupy a hodnoty, tedy vSechny prvky firemni kuftanaji swij puvod
v mysleni lidi — firemni kultura je tedy vyraznmeékkou® slozkou fungovani firmy.
(Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 17,19)

Dle Siguta (2004) vyjadije firemni kultura vzdy @ity charakter, duch podniku,
vnitini pravidla hry, kterd ovliji mySleni a jednani pracoviiik ale i celkovou
atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikbivit. (Sigut, 2004, s. 9-10)

Arnold, Silvester (2007): ,Obeénieceno, klima organizace se tyka toho, jak
zanmestnanci vnimaji fungovani jejich organizace, zatimaltura se tykd hodnot,
piedpokladt a norem, které sdiltlenové organizace a které maji vliv na chovani
jednotlivce a kolektivu.” (Arnold, Silvester, 200§.,402)

Dle Armstronga (1999) fedstavuje organizai neboli podnikova kultura
soustavu sdilenych ipswdéeni, posta), domrének, norem a hodnot existujicich
v organizaci. Tato soustava sice asi nebyla nikdslovré zformulovana, ale
v podminkach neexistencaimych instrukci formuje zsob jednani a vzajemného
pusobeni lidi avyrazh ovliviiuje zpisoby vykonavani prace. Ug8i definici
z psychologického hlediska formuloval Schein (19&)ganiz&ni kultura je soustava
zékladnich domnek, které si uitd skupina vymyslela, objevila nebo vytila

v souvislosti s tim, jak seiila vyrovnavat se svymi problémy &8i adaptace a viiti
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integrace, a které fungovaly dostat& doke, aby byly povazovany za validni, a tudiz
aby byly vS¢povany novymcélenim jako spravny zjsob, jak ve vztahu Kinto

problémim vnimat, myslet a citit. (Armstrong, 1999, str7B5

Novy, LukaSova (2004): ,| kdyZz ramcé\e pojem organizai kultura chapan
sowasnymi autory obdobnym #pobem, konkrétni vymezovani obsahu tohoto pojmu
zastava pordrné raiznorodé. Organizai kulturu vymezuji gedni autéi nap. takto®:

» ,sdilené filozofie, ideologie, hodnoty,igdpoklady, nazory, c@kavani, postoje
a normy...které odhaluji implicitn¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak
rozhodovat areSit problémy: jako zZjsob, jak se &ci u nas dlaji* (Kilmann,
Saxton a Serpa),

» ,Obecrt sdilené a relativh stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci,” picemz ,kultura determinuje procesy rozhodovaré&eni problérin
v organizaci, ovliviuje cile, nastroje a #Zgoby jednéani, je zdrojem motivace

a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti* (@fills, Dobson a Walters*. Apod..

VétSina definic, jak je patrno z uvedenéhdehdedu, méa charakter &y
strukturalnich elemenit organizé&ni kultury, reékteré pak podtrhuji @ité funkce
organiza&ni kultury. Mame-li tedy zobecnit s@asné pojeti a definovat organina

kulturu, mizeme konstatovat, Ze organimakulturu Ize chapat jako:

Soubor zakladnich ipdpokladi, hodnot, postd a norem chovani, které jsou
sdileny v ramci organizace, které se projevuji \Eleryi, ciéni a chovaniclena
organizace a V artefaktech (vytvorech) materialninematerialni povahy. (Novy,
LukaSova, 2004, s. 21-22)

Nékteré priklady zdravého organizaniho klimatu

» integrace organizaich a osobnich i)

= nejvhodrjSi organizéni struktury jsou zaloZeny na poZadavcich sogialn
technickych systéim

» demokratické fungovani organizace je pltigegiitosti k participaci,
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= vztahy mezi osobnimi a zastnaneckymi problémy Ize dé pomoci organizéni
politiky,

= v organizaci jsou vzdy otéené diskuse o konfliktech,

= manaZerské chovani a styl vedeni lidifjengteny v jistych pracovnich situacich,

= akceptovani psychologické smlouvy je mezi jedinciganizaci zceladiné,

» znovu poznavani lidskych geb a pracovnihodekavani, individualni diference
a atributy,

= odpovidajici systém odin je zaloZen na pozitivnim jednani,

= soustedni na kvality pracovniho Zivota a na pracovni desig

= prilezitost pro personalni rozvoj a progresivni karjé

= smysl pro identitu a loajalitut&i organizaci a pocit wezitého ¢lena a dobe
hodnoceného pracovnika.

(Majerova, Rizicka, 2000, s. 155-156)

Vyznam firemni kultury

Mezi teoretiky i odborniky z praxe existuje vSealbg&onsensus o vlivu kultury
na phabeh podnikovych jeu. Armstrong (1999) podtrhava jejitipos g realizaci
poslani a strategie organizace. S&m® vSak upozafuje (podobs jako dalsi), ze
podnikova kultura riize pisobit i kontraproduktivéy, nejsou-li jeji obsah i forma
utvareny s ohledem na konkrétni cile a strategii kazdgarozace. Vliv podnikové
kultury vidi i ve zlepSovani efektivnosti organieaa i fizeni zné¢n. Zejména vyuZziti
firemni kultury @i fizeni znén je mozno z hlediska budoucnosti podnpgovazovat za
klicové. Novy (1993) dale spgaje vyznam kultury v jejimésném vztahu kidicim
procesim v podniku — zejména v tom smyslu, Ze svym vlivemrozhodovani a jednani

spolupracovnik usnadiuje prtibéh a realizacidchto proces. (Sigut, 2004, s. 70)

Vyznam kultury vypliva z toho, Ze kultura je hluleozakdergna v zastavaném
preswdéeni. Odrazi to, co bylo éthno v minulosti. Je sloZena z reakci, které byly
akceptovany, protoZze dy v minulosti usgch. Kultura ntize pisobit ve prosgch
organizace tim, Ze vytviaprostedi, které fispiva ke zlepSeni vykonu a napomaha
fizeni znény. MaZe vSak fisobit i v nedsgch organizace tim, Ze vyttidariéry branici
dosazeni cil podnikovych strategii. Tyto bariéry zahrnuji odgerznén¢ a nedostatek

oddanosti a angazovanosti.
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Vliv kultury se mize tykat:

= pienaseni smyslu identity a jednoty cilec¢teny organizace,

» usnadiovani vytvdeni atmosféry oddanosti a ,vzajemnosti*,

= formovani chovani tim, Ze poskytuje orientaci k tpro se dekava.
(Armstrong, 1999, s. 357)

5.2 Principy firemni kultury

Chceme-li hloubji proniknout do podstaty kultury firmy a n&tise ji formovat
tak, aby byla v souladu s naSimi podnikatelskymin&d, je nezbytné respektovat

nekolik zakonitosti, které pro kulturu firmy plati:

» Kultura firmy je odrazem lidskych dispozic, mySlenia chovani
Na prvni zakonitost jsme jiz upozornili, kdyZ jsadfiraznili skuténost, Ze kultura
firmy je klicovym ,mekkym* predpokladem prosperity firmy. Podtime tedy
jeS€ jednou, Ze kdykoliv uvazujeme o kuku konkrétni firmy, uvazujeme

o specifickych rysech a povahach jejich pracoinik

e Kultura firmy p asobi na lidské ¥domi i podwdomi a v obojim se také
projevuje
Predstavy, pistupy a hodnoty jsou takového charakteru, Ze gepniza rdmec
lidského ¥domi a ovliviuji tedy jeho chovani, aniz si to racionélavédomuje.
Tato skuténost nas bude miniédre zajimat, az budeme uvazovat o tom, jak

kulturu firmy menit.

* Kultura firmy je kvalitativni veli ¢inou, kterou nelze exaktré vyjadiit nebo
kvantifikovat
Také tento fakt ndm Zivot pré&weulelti, obzvlas¢ vezmeme-li v Gvahu, Ze nas
zpasob uvazovani je naklén spiSe racionalnim pohhkesh na \c, Ze s oblibou
popdvame sluchu pravidlo ,co chcentait, musime ur& zngfit“. V pripadc

kultury firmy budeme muset rdmec takového pravapiastit.
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Kultura firmy je produktem minulych ¢innosti a sowasné omezujicim
faktorem ¢innosti budoucich

Na to, jaky je vztah mezifpdstavami, fistupy a hodnotami na jedné stan
a provozovanoucinnosti, jiz se tykaji, na strandruhé, jsme jiz upozornili

v piedchozi kapitole — plati zde oboustranna podnast

Kultura firmy je sdilena, ne dohadovana

Kulturu firmy nelze zninit ani jencasté&né ovlivnit tim, Ze vydame ,nidzeni o jeji
zmené”, Zze zahajime vyjednavani seplaky odbar nebo ®jakym jinym krokem
obdobného charakteru. O kukufirmy se nelze jednoduSe dohodnout — nutné
docilit toho, Ze pracovnici firmy se dobrovélrozhodnou sdilet a rozvijet diwe

predstavy, pistupy, hodnoty.

Kultura firmy je poznatelna

Ackoliv jsme uz upozornili na ,&kkost®, nezngtitelnost, podédomy charakter
kultury firmy, presto mizeme s radosti konstatovat, Ze podle zjevnych symgr
viditelnych projews mizeme kulturu konkrétni firmy spolehtiypoznat a dal pak na

ni pracovat.

Kultura firmy je extrémn & setrvatna
Jako vSe, co méa co daéni s lidskym zfisobem mysleni, je i kultura firmygce

a dlouhodob menitelna.

Kultura firmy je strukturovatelna, p ¥itom je sama sodasti kultur vySSich
rada

Chceme-li poznat kulturu konkrétni firmy, musimeitve Gvahu skuténost, Ze
predstavy, pistupy a hodnoty, které jsou ve figmsdileny a respektovany, nemuseji
byt zcela jednolité. To plati, zvl&§edna-li se o &Si firmu nebo firmu provozujici
¢innosti rozleného druhu. Nachazime pak subkultury typické pratéirelativre
uzawené jednotky — divize, cechy a podéb8tejre tak je faktem, Ze kultura firmy
je organickou satasti kultur, které firmu obklopuji. Kultury ,branZeregionalni

kultury, narodni kultury.
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» Kultura firmy po léta vZith ma tendenci byt povazovana za samokgejmost
To, co nas po dlouhou dobu obklopuje, aniz se te®muje pozornost, aniz se
o tom hovai, skuténé¢ za&&neme chapat jakoéno zcela Bzného, automatického,
samozejmeho, daného, bohuZzel také jak&ca co je mimo ramec naseho vlivu,
a tedy i snazeni.

(Pfeifer, Umlaufov, 1993, s. 23-26)

5.3 Prvky a znaky firemni kultury

Dle mé gedchidkyn¢ Mgr. Jaroslavy Polakové, ktera se zabyvala ve své
Diplomoveé praci tématem: ,Firemni kultura a socigdadagogika®, existuji 4 prvky

Firemni kultury:

= symboly -;mezi symboly podniku se zahrnujitizné zkratky, slang, Zigob
oblékéni, symboly postaveni, které jsou znamé&lemm této organizace,

» hrdinové - hrdiny jsou skuténi pog. imaginarni lidé, kté slouzi jako model
idealniho chovani a jako nositelé tradice. Slgakd vzor idealniho za#éstnance
¢i manazera.gasto jsou jimi zakladatelé spotesti),

= ritualy - kritudlim pati rizné spol&ensky nezbytné€innosti a projevy. Jsou to
neformalni aktivity (oslavy), formélni sthe, psani zprav, planovani, inforéna
a kontrolni systém,

= hodnoty - hodnoty gedstavuji nejhlubsi Groviekultury. Je to obecné&domi toho,
co je dobré a co Spatné, co je normalni a co nenbly se promitaji do pracovni
moralky, soundlezitosti pracovriils firmou i do celkové orientace firmy,

= mgély by byt sdileny vSemi pracovniky, zejména Zamanci, kté& jsou ve vedouci
pozici, a ngli by jit svym podizenym pikladem.".

(Polakova, diplomova prace, 2009)

Silna podnikova kultura se vyzn&uje témito znaky:
* jasnost a Fetelnost— jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jésprehledr
a srozumitelty davat spolupracovnilkn najevo, jaké jednani je pozadovano, které

aktivity jsou nutné, Zzadouci, které jsou festkceptovatelné a které jsou zcela
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vylou¢ené a nefijatelné. Splinit tento poZadavek Ize jen za takovgiedpokladu,
kdy je podnikova kultura zaloZena dostateSiroce a opird se o rozséhly soubor
hodnost, standaiica symbal, které jsou vSechny vzajethkonzistentni a vytu&ji
vnitini, logicky uspgaddany a bezrozporny celek. Sasr®é musi byt snadno
scklitelné vSem pracovniln prisludné instituce,

» rozSifenost— je nezbytné, aby vSichni spolupracovnici byjgjgni jednotlivymi
prvky nejen dostate¢ seznameni, ale aby se setkavali s jejich existerkeszdé
situaci, v kazdém okamziku a na kazdém &nist

« zakotvenost — vyjaduje miru identifikace a internalizace jednotlivych
podnikovych hodnost, vzoica norem jednani. Teprve tehdy, kdyZz se stane
podnikova kultura nedilnou sedsti kazdodenniho jednani vSech nebo alespo

vétSiny spolupracovnik je mozné howvit o tom, Ze je silna.

Teze, Ze silnd podnikova kulturat#e vyraz® podpdit tidici systémyridici
procesy a rozhodovani v podniku je v mnohych firmpotvrzena praxi. Je vSak nutné
si ve s¥tle nedostatk silné podnikové kultury wdomit i meze, na které e silna
podnikova kultura narazit a stat se tak ,blokatore@doucich zran v systémuizeni
podniku. (Sigut, 2004, s. 16)

5.4 Pracovni prostredi a atmosféra

Pracovni prosedi tvai souhrn vSech materidlnich podminek pracovdichosti
(stroje a z#izeni, manipuléni prostedky, osobni ochranné prietiky, ostatni vybaveni
pracovi¥, suroviny a material, stavebrésSeni), které spolu s dalSimi podminkami
(technologii, organizaci prace, spmaskymi podminkami prace) vytitafaktory —
fyzikalni, chemické, biologické, socia@mpsychologické a dalsi — oviivjici pracovnika
v prabéhu pracovniho procesu. Skladba a uroywacovniho prosedi pisobi na
pracovni pohodu, vykon, ale i zdravotni stav pradke. Naréna adaptace na
negiznivé pracovni progedi vyvolava u pracovnika nespokojenost nebo odgery

se zpravidla odrazi i v jeho vztahu k zetmavateli.
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Personalni prace se v souvislosti s pracovnim jf@dish soustduje zejména na
prostorové ieSeni pracovist fyzikdlni podminky prace a sociélnpsychologické

podminky préace.

Pokud jde qrostorové ieSeni pracovisk, je nezbytné pracovnikovi zajistit:

1. vhodnou pracovni polohu (nezbytnosti je kompenzace jednostrannéZeat
sttidanim poloh),

2. optimalni zorné podminky pro praci v zavisti na zrakové nénmsti prace (nap
prizpisobovani vysky pracovni plochy),

3. vhodnou vysku pracovni plochyptizptisobenou post&wpracovnika (nejvhodisi
je variabilre nastavitelna vySka pracovni plochy a sedadla),

4. optimalni pohybové prostory pro praci rukou (maniputai prostor) i pro praci
nohou (pedipukéni prostor) jsou dlezité pro umisini jednotlivych prvi vybaveni
pracovisg, pritom se vSak phlizZi i k frekvenci pouzivani¢thto prvki. Rozmisgni
prvka pracovis¢ by mélo byt stabilni, aby se vyt¥idy podminky pro pohybove
navyky, a ndlo by zaji¥ovat maximalni ekonorinost pracovnich pohyba byt
zrakow kontrolovatelné. Nezbytnou podminkou je, aby sacpwnici navzgjem
nepekazeli a aby se nerusili,

5. pohodiny piistup na pracovisg, tj. dostaténé kapacitni pistupové cesty bez

piekazek, zejména nahodilych.

Fyzikélni podminky préce je zpravidla mozné objektiénmétit a jejich Zadouci
arovei je v zajmu ochrany zdravi pracovnika upravovangidnjckymi gredpisy. Pat
sem:

1. pracovni ovzdusSitvorené teplotou, vihkosti, rychlosti praimd acistotou vzduchu,

2. oswtleni, u rthoz se sleduje zejména @Henost, rovnordrnost os¥tleni,
moznost vzniku oskni, sneér oswtleni a barva sitla,

3. hluk, jenz je definovan jako zvuk, ktery ma slavéka negijemny, ruSivy nebo
Skodlivy (tinek. Skodlivost hluku je ovlivina délkou jeho jsobeni, subjektivni
odolnosti pracovnikai¥i hluku i tim, zda jde o hluk trvaly nebo &sny, zda jeho
hladina kolis&i nikoliv apod. v gipact duSevni prace rusi stejny hluk vice néz p
praci fyzické,

4. barevna Uprava pracovisSg, ktera slouzi jako nastroj signalizace, zlepSovani

swtelnych podminek, psychologického ovlém pracovnika a dosazeni
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estetickych dginka. Pri barevnémieSeni interiéru je vhodné respektovat druh prace,
tvar, velikost a polohu prostoru, tepelné goynna pracovisti, ositlenost, pop.

i pohlavi (muzi zpravidla davajit@dnost studenym barvam, Zeny teplymgk v
(mladSi pracovnici preferuji barvy syté v teplyd@medch, starSi pracovnici naopak

barvy tlumené a ve studenych ténech) a individugracovnik.

Socialré psychologické podminky prace souviseji stim, zddoveék pracuje
v neustalém kontaktu s dalSimi pracovniky nebo ypeazolovar. Nekteré praceti
pracovni Ukoly vyZaduji soustavnou sounost rékolika pracovnik, jiné vyZaduji
souwinnost jen obas, dalSi vykonava pracovnik nezavisle na ostativi$bobec plati,
Ze duSevni prace obvykle vyzaduje takové podmipkynichz neni pracovnik rusen
piitomnosti ostatnich, zatimco u fyzické prace sdifgacovniho prostoru tolikip
praci nerusi. Na druhé straje vSak teba @i vytvéreni pracovnich podminek ¢itat
s tim Zeclovék je tvor spoléensky s diferencovanou gebou kontaktu s ostatnimi
lidmi. PxiliSna izolace f praci u rgj maze vyvolat psychickou nepohodu, coz s&m
odrazit na porru k praci a na pracovnim vykonu. Nesmime zapomamat na
mezilidské vztahy na pracovisti, zejména vztahycgvai, jejichz kvalita vytvé
spol&enskou atmosféruifznivé nebo nefiznivé ovliviujici naladu pracovnika, jeho
pracovni chovani a vykon. VSechny tyto okolnostchmym ngli brat v dvahu g

vytvareni pracovig a pracovnich skupin. (Koubek, 2002, s. 329-331)

5.5 Pracovni doba a rezim

Pracovni doba determinuj@sovou vyuzitelnost pracovnika, ale i jeho volag,
tedy jeho Zivotni zflsob a Zivotni Urovg ovliviuje uspokojovani jeho
mimopracovnich paeb, jeho zdravi, reprodukci jeho pracovnich schefinm mnohé

dalsi.

Protoze v pipact délky a rozvrzeni pracovni doby by mohlo dochaket
konfliktu mezi zajmy zastnavatele a zajmy pracovnika, upravuje tyto okstircdkon.
Pokud jde o délku pracovni doby, pak zakon star\jeji maximalni hodnoty
zpravidla hem tydne a dne (tzv. normélni neboli zdkonnou wWikacovniho tydne
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a pracovniho dne), a to diferencovanohledem nadkteré skupiny pracovnik(nag.
mladistvé) nebo v zavislosti na pracovnim rezimm&sovy provoz). Stanovuje zarave
maximalni rozsah pracerggas, obvykle Bhem dne, tydne a roku. (Koubek, 2002, s.
322-323)

5.6 Pracovni tym

Clenové tymu musiifjmout rizné role a ocenit hodnotu viech roli, nejen ty, se
kterymi se citi osolinspokojeni. (Arnold, Silvester, 2007, s. 451)

Popularnim adlezitym aspektem prace je to, Ze j&im dal &tSi mie provadna
ve skupindch nebo tymechgleré z divoda zvySeného zajmu o praci skupin a tym
prameni z rychle se énicich podminek, kterym musi v sasné dob organizaceelit.
Restrukturalizace v organizacich vede kjejich ibéi, nizSimu pé&u vrstev
v hierarchii fizeni, a tudiz &Simu rozsahu pravomoci zasthand. VSechny tyto
aspekty vedou ke adazreéni dilezitosti skupin a tymové prace. Krértoho jsou nové
zpasoby prace vynucovany také vlivem globalni ekondshisoutze, rostouci diverzity
pracovnich sil a rostouci role technologii. Podéekra (1990) vede v tomto nejistém
prostedi vyuZiti tymové prace k vySSi produktdyitefektivrejSimu vyuzivani zdrdj,
kvalitngjSimu procesu rozhodovaniraSeni probléiin vysSi kvali¢ vyrobki a sluzeb
a vySSi mie inovaci a kreativity. Vzhledem KkilézZitosti tymové filozofie mohou byt
nezdary tymu jak dramatické, tak viditelné, takzZetigba porozurt efektivite
skupinové a tymové prace je pro organizace, ktdrgjicuspst v téchto novych

podminkach, kiiovym aspektem.

Skupiny a tymy

Skupiny — se smysluplnymifstupem k problematice skupitigel Schein (1988),
jenz se skupinu snazil vymezit v psychologickychmimech. Podle ¢ho je skupina
jakykoli pocet lidi, ktai na sebe vzajengrpusobi, jsou si psychologickyedomi jeden

druhého a vnimaji sebe sama jako skupinu.
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Tymy — socialni psychologie tie i nadale mluvit o skupinach a skupinové praci,
ale organizace se prim&rzajimaji o tymy a efektivni tymovou préci. Z&feni na
tymy v organizacich znamena krok&em od taylorismu, ktery se na zéstnance diva
jako na sodast naklad, k dynamétéjSimu gistupu, v jehoz ramci jsou lidé povazovani
za sowéast zdroji. S rostoucim zagiienim na praci n& funkénimi preckly, dirazem
na flexibilitu, zvySovani pravomoci a inovaci budotganizace 21. stoleti gmvat

o kulturu tymoveé prace a spoluprace a o Séreaé tymy.

Za efektivni tym je mozné povazovat takovy tym, kde

= panuje jasné chapani tymovychigil

= ¢lenové tymu vladnodadou dovednosti a znalosti fedinych pro efektivni pbmi
tymovych ukot,

» v ramci tymu existujéada tymovych tyf,

= ¢lenové tymu si navzajeneki a respektuji se jako jednotlivci i zatgindividuélni
prispivek k celkovému vykonu tymu,

= existuje utita forma tymove odrny a systému prémii pro celou skupinu.

(Brooks, 2003, s. 70, 73-74)

Ackoliv jsou lecktéi lidé cynicti ohledrg hodnoty mitink a vyboi, skut€nost je
takova, Zze mnozi maji snahu se do nich zapojitta¢gvnich organizacichéld veétSinu
hlavnich rozhodnuti a droBgich rozhodnuti skupina lidi, nikoliv jednotlivcTakze
skupiny budi velky zdjem aétsinou u organizenich psycholofy (Guzzo a Dickson,
1996). Jestlize se s nimi sprévaachazi, rozhodnuti, které provede skupinézenm
evokovat ¥tSi zavazek nez rozhodnutiimené jednotlivcem, protoze vice lidi si
uvédomuje, Ze jsou doép zapojeni. Na druhé stramskupinové rozhodnuti obvykle
spofebuje vice ¢asu (a vice pez) nez rozhodnuti jednotlivce, takZze musi
ospravediovat zvySené naklady. NgjstjSi a po celé roky pokladanou otazkou je, zda
je nadazeno individualni nebo skupinové rozhodnuti (DaM@92). Na jedné stran
stoji nazor, Ze ,vice hlav vice vi“, ktery zast&tanovisko, Ze ve skugirmohou lidé
jeden druhému opravit omyly a stawna napadech jiného. Na stéadruhé podle
prislovi ,priliS mnoho kuch#& zkazi polévku“ je to skupina lidi, ktera bojuje
s problémy komunikace, s rivalitou a tak dale atdeboj se odehrava mezieny
skupiny a potom rusi jakoukoliv moznou vyhodu, &tgr zvySena celkovou dostupnou

mozkovou kapacitou. Ve skut@osti neni mozné zobgavat, zda jsou obeénlepsi
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jednotlivci nebo skupiny. To zélezi na schopnostacBkoleni jednotliit a skupin
a také na druhu ukolu, na ktery se vrhli (Hill, 228(Arnold, Silvester, 2007, s. 429-
430)

Rozvoj tymu

Tymy nejsou stélé. Stejnjako zmeény v personalu, gmi se tymy Wase
a v podminkach toho, jakiptupuji ke svym ukdim a jaka je spojitost mezieny tymu.
Jedna z prvnich analyz (Turkman, 1968dpokladala, Zze tymy maji snahu prochazet

ve svém vyvoji Bkolika etapami:

« formovani — kdyZz se tym poprvé formuje, typicky existuje asgjost a zmatek.
Clenové si mozna nezvolili praci s ostatnimi. Mohojt rezervovani, povrchni
a neosobni v komunikaci a co se tykd,cilemusi mit jasno,

» dobyti — miZze to byt obtiznd etapa, kdy dochazi ke konfliktezintleny tymu
a k ugitym vzpouram ohledh pridélenych Ukoli. Mohou podva&t a byt
frustrovani, pokud neni postup pinéni ukolu dostatény,

* normalizace- je dilezité, Ze je mezileny tymu ustanovena otna komunikace.
Zatind konfrontaci s cili, které jsou pod kontrolous@becr akceptovanymi
postupy a modely komunikace,

* provoz — kdyZ je stanoveno, jak bude fungovat skupinaré&mnyni nize plire
vénovat pozornost na dosazeni svychu.cilestlize se uUgpre vyporadala
s predchozimi etapami, &a by byt nyni uzatena a podporujici, otéana, plna

davery, zdroji a efektivni.

Ne kazdy souhlasi, Ze tyto etapy jsoud’bwystiznym popisem, nebo Zadouci
posloupnosti. Tymy sloZzené z lidi, Ktgsou zvykli pracovat timto Zigobem, mohou
rovnou feskait do etapy normalizace&lenové se jiz obvykle budou znéat. Dokonce
kdyZ se neznaji, mohou byt schopni rychle stanospokojujici zgsob vzajemnych
vztahi bez konfliktu. V kazdém ifipact se od mnoha tytnvyZzaduje, aby pracovaly
hned od z&atku tak, aby pinejmensim pemostily gedchozi etapy alespoz ¢asti.
(Arnol, Silvester, 2007, s. 449-450)
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5.7 Podnikatelska etika

Etika v organizaci

Organiz&ni klima a moralka zasstnand jsou velmi dilezité pro kulturu a etiku
organizace. Management v kazdé organizaci je zadimyv za vytvéeni klimatu,
v némz jsou lidé motivovani k praci a vykonnosti. Origatini klima pgrestavuje obecny
pojem, ktery nelze iesré definovat. SpiSe lze tento pojem a jeho obsah guith
emocionald. Neékdy je ale také chapan jako geograficky pojem,ykigijadiuje klima
Vv urcité oblasti¢i regionu v kombinaci se silami prosdi. (Majerova, Rzicka, 2000, s.
154)

Charakteristika podnikatelské etiky

Podnikatelska etikaeSi wcny konflikt mezi vlastnim sebezdjmem a zajmy
ostatnich lidi, konflikt odedavna spojovany s oldiiciinnosti. Na druhé stréne to
nova disciplina, ktera hleda teoretické konceptynadely chovani firem i jejich

zodpowdnych zastupcv globalizovaném a hodnotéwestejnorodém &% podnikani.

Je teba hned na gatku gipustit, Ze podnikatelska etika neni terminologicky
dostatén¢ ukotvena. Je to danaqdevsSim relativé kratkym vyvojem, ktery ma tato
disciplina za sebou, a velmi mohutnym rozvojem lemet, které vznikaly viznych

mistech s¥ta nezavisle na séka ginaSely s sebou i svoji vlastni jazykovou vybavu.

Podnikatelska etika byva definovana tzrn¢, vychazi z obecnych moralnich
norem spolénosti a reaguje na spoknské prorny a kulturni zazemi spdleosti.
.V podnikatelské etice jde o reflexi etickych pripé do veSkerych podnikatelskych
¢innosti, zahrnujici individualni a korporativni mudy. (Putnova, Sekéka, 2007, s.
14-15)

Zavedeni etiky do strategie podniku

Aplikace etiky do podnikani neni jednoduch&. Etijea do podnikatelského
procesu zavagha gedevsSim progednictvim princifi, nastrofi a metod etickéhtizeni.
V souwasnosti se prosazuje ,frontalni“igob instalace nastfop metod etickéhtizeni

do praxe. To znamena, Ze \emém casovem useku, ktery je konkretizovan ve
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strategickém podnikatelském planu, se aplikuje &kkila nastrdj a metod etického

fizeni.

Zakladni ideovou platformou implementace jsou pppetickéhorizeni, které je
nutné transponovat do podnikatelské filozofie atetgickych cit podniku. Nasledhby
mély byt instalovany jednotlivé nastroje a metodyclkéhofizeni. Klicovym nastrojem
je v tomto procesu kodex etiky, jehoz operaciomalize vytvl podminky pro vyuziti
dalSich nastrdj nagiklad etickych vzalk, vzdilavani a vycviku zagstnand v oblasti

podnikatelské etiky, etického a socialniho audiiach

Zavedenim komplexu etickych prin@ip nastrof a metod se kultivuje
podnikatelské prostdi a v dlouhodafjSi dimenzi niize byt dosazeno zvysSeni
ekonomické efektivity, fedevSim udsporou trangalich a informanich néaklad.
Okamzitym ¢i kratkodobym efektem je vznik etické infrastruktysodniku, ktera ma

pozitivni vliv na podnikatelské prasdi. Jedna se zejména o tyto efekty:

» zlepSeni vnitropodnikového klimatu ve figm

» vznik pozitivniho prosedi pro zavedeni integrovaného systému etickizemi,

* zvySuje se intenzita vlivu na uplétmi socidlni a ekologické odpédnosti ve
vztahu ke konkurenceschopnosti podniku.

(Putnova, Sekika, 2007, s. 67)

Typologie nastrojia etickéhorizeni
K cilevédomému prosazovani etiky do podnikatelské prax&ipame pedevsim
nastroje etickéhsizeni, které tvii zaklad etické infrastruktury podniku. Mezi nagtro

institucionalizace etiky ve firghpati jak tradéni nastroje, kde nejdezit¢jSim jeKodex

etiky, tak moderni, kde ma z¥ray vyznamkEticky a socialni audit

Tradi éni nastroje etickéhorizeni:

= Kodexy etiky,

= etické vzory,

= vycvik a vz&tlavani v oblasti podnikatelské etiky.
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Moderni nastroje etickéhorizeni:
= eticky a socialni audit,
» (fad ombudsmana pro etiku ve fiEm

= etické vybory.

V CR jsou nejvice vyuzivanyazné druhy etickych kodéx postups se zainaji
prosazovat i moderni nastroje etickéfeeni, zejména eticky a socialni audit. (Putnova,
Sekntka, 2007, s. 70-71)

Principy etického Fizeni

Principy etického tizeni gedstavuji kli¢ové zasady pro zavedeni eticky
odpowdného jednani do kazdoden&innosti podniku. Rozvoj podnikové etiky je
zavisly na srozumitelném, ale zaraveresném a odbo#nerudovaném vymezeni
principd etickéhoftizeni na jejich implementaci do praxe. Principycletho fizeni
spoleng s klicovymi etickymi hodnotami pro ekonomickou praxiradicemi podniku

a organizani kulturou vytvdi hierarchii baze nové podnikoveé kultury.

Principy etického Fizeni:

1. odpowdnost podnikani — od odpé&dnosti vici akcion&im k odpovdnosti Mici
participujicim skupinam,

2. ekonomicky a sociélni vliv na podnikani — &em kinovacim a s¥ovému

spole&enstvi,

podnikatelské chovani — od litery zakona k vzajeuhiéie,

respektovani pravidel,

podpora mezinarodniho podnikani,

o 0 &~ w

ochrana Zivotniho prasdi,
7. vyvarovani se nezakonnych operaci.
(Putnova, Sekika, 2007, s. 72-73)

Etické vzory a jejich vyznam pro rozvoj podnikani

Eticky vzor je konkrétnim vzorem pro jednani a chmiva jsou u & zpravidla
vyzdvizeny ty stranky osobnosti, které jsou v darggul€enstvi nejvice cemy, jako
nagiklad loajalita, tvéivost, cestnost, pracovitost apod. Etické vzory poskytajsom

¢lenam kolektivu ¢i komunity motivaci. Mli bychom se vyhybat vykonstruovanym
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a fiktivnim vzomlim, jelikoz nejétSi vyznam ma iedevsSim identifikaceclovéka

s etickym vzorem, a to je otazkaiwdry. Vzor by n€l obsahovat celé spektrum
Zadoucich charakteristik, které zrcadli zakladrol&nské hodnoty, jez jsou velice
casto i souasti regulativni ideje. Jedna se zejména o tytonbiyd svoboda,
spravedlnost, dobr@estnost, moudrost, ale i prosperita a racionalitaor by nel byt
ceren také jako ,realizator* zmimych hodnot v praktick€innosti. Prostednictvim
vzor miaZzeme prosazovat a upgwat principy a standardy etického jednani a chbvan
Dulezity je proces volby vhodného vzoruglimbychom zohlednit i jeho socialni roli

a vyvarovat se stereotfyp

Etické vzory niizeme rozdit na historické: T. G. Masaryk, F. Ringhofer,
E. Skoda, F. KZik, T. Ba'a apod. aoutasné nagiklad R. Kroc, J. Vaek, F. Kuznik
apod. (Putnova, Sekikia, 2007, s. 81)

Spoletenska odpo¥dnost firem a jeji vyvoj

Otazka spokenské odposdnosti je velmi slozita admem poslednich padesati let
Zivelrné vznikaly rizné teoretické proudy. dktefi autdi zasazuji vyvoj spolenské
odpowdnosti uz do obdobi rozvoje akciovych sgolesti a domnivaji se, Ze tyto otdzky
byly viadk pripadi akceptovany uz v 19. stoleti. Nidgad stavbou ubytoven pro
zanmestnance davali majitelé firem najevo nejenom zapemyseni produktivity &inika
prostednictvim gijatelného bydleni, ale také viru, Ze posiluji ¥Btanezi vedenim
a &lniky. Intuitivni formu starostlivosti a odpéenosti jako sotésti strategie firmy
vyjadiila zakladatelka The Body Shop Anita Roddick &wutakto: ,Byt slusny je
dobry byznys."

Od konce 2. sttové valky se toto téma Siroce rozviji. Rostoucizngm
spol&enské odpatdnosti podnikani iin4si roz&iovani prolinani jednotlivych koncepci.
Autofi ¢asto kombinuji zné gistupy, ale pouZivaji stejnou terminologii.
Dynamickému a Zivelnému vyvoji také odpovida temhagickd nejednotnost

a mnozstvi projekt a model, které ma Corporate Social Responsibilty (CSR

spole&enska odposdnost firem) zastitit.

Pojem CSR je mimo dobrovolné integrovani socialnich a ekologickiitddisek

do kazdodennich firemnich operaci a interakci esrfirimi stakeholders (akcioma
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zékaznici, dodavatelé, vlastnici, zggmanci a mistni komunita. D&estiny je tento

vyraz grekladan jako participujici skupiny nebo zainteresavskupiny).

Klasifikace CSR je postavena na#edh zakladnich pilich: ekonomickém,
socialnim a environmentalnim. Projevem speteské odposdnosti je oteieny dialog
se vSemi zainteresovanymi skupinami, které awujivchod firmy. Je feba zdraznit
také odpowdny pistup samotnych stakeholders, aby bylinpsem a spolehlivym
partnerem. (Putnova, Sekka, 2007, s. 25-26)

5.8 Rozvoj firemni kultury

Vychova a vycvik manazet

Manazéi, obzvlast ti, ktefi pasobi nejblize prvni linii — hraji do &ité miry
klicovou ulohu. Jsowmi, kdo svymi postoji a nazory maji nejcit&si Sanci ovlivnit
piedstavy, pistupy a hodnotyéth, kdo jsou vysledky své prace nejblize zakaznikov
Jsou v prvni linii sotasré chapani jako oficialni reprezentanti réin, které zastava
vedeni firmy, pro vedeni firmy jsosri, kdo deng drzi prst na tepu nalad v prvni linii.
Z tohoto pohledu je prace manak@ro rozvoj kultury firmy opravdu kibva. K tomu,
aby byli schopni tuto Ulohu nejen zvladnout, ale ab svou dleZitost u¥domovali
a podle toho se i chovali, tim rozumimeélim zajem fungovat jako ,proroci nové

kultury®, k tomu vSemu je naprosto nezbytné managpeciali pripravit.

Zadouci vlastnosti manaze# pro rozvoj kultury firmy:

* schopnost a ochota tkrba rozvijet idealy, cile, hodnoty,

» schopnost a ochotaripiedstavy a nadchnout se prg n

» schopnost a ochota vnimat a oxitivat zajmy, postoje astupy,

e schopnost a ochota objawat a zprogedkovat smysl| a vyznanéei,
» schopnost a ochot&itise a dit,

» schopnost a ochota byt osobni, jit se sviiti ka trh.
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Nezbytné aktivity manazemi pro rozvoj kultury firmy — vyswtlovani,
poukazovani na souvislosti evzdivodiovani, vyzvedavaniifkladi, hodnoto¥ jasre
orientované chvaleni, karani i komunikovanibgc, obraceni negativniho mysleni
a postoji v pozitivni, demonstrovani kultury firmyefi, podporou vhodnych norem,
vlastnim rozhodovénim), oslavovani prajewvé kultury ... (Pfeifer, Umlaufova, 1993,
s. 105-107)

Rozvoj kultury zaujetim schopnych

Jaké schopnosti jsou zapelti, kde nalézt jejich nositele a jak je ziskatsmau
stranu? Podivame-li se na otazku zgaon wtSiho nadhledu, bude odp@k snad

piekvapiva:

= kultura firmy je takového charakteru, Ze k jejimaevoji je mozno a potba —
vyuzitvSech schopnosti

= pokud vylokime lidi zcela neschopné podat vykon v kterémkslingéru (a jsme
preswdéeni, Ze &ch je u nds minimum), zfi§jeme, Ze nositelemgjaké schopnosti
je tedykazdy pracovnik firmy,

* nejjednodussi aifom innou cestou, jaklovéka zaujmout a fitom vyuZit jeho
schopnosti, jedovolit mu vyuzit svych schopnosti dat mu Sanci, poskytnout

prostor.

Vyuziti tymoveé prace

Tymova prace je vlastnpraci na ukolu od zrodu mySlenky az po jeji pckdi
vyuziti. Tak komplexni fistup k ukolu vyZaduje nejen vyjiieou profesni skladbu
tymu, ale také to, aby tym jako celek byl schoperk sikolu postavit ziznych pozic —
produkovat napady, dat myslenkam koncepci, fitpede, co je k praciréba, pracovat
trpélivé na detailech, igklenout se fes konflikty, které fi praci vznikaji, neéstat
v puli cesty, neztratit spravny sina tak podob& Aby byl tym celkem, ktery to vSe
zvladne, museji vém byt lidé potebnych talent, odpovidajicich schopnosti, jejichz
souhrn je zarukou toho, Ze tym nevyprodukuje dvaest koncepci, ale nikdo z tymu
nebude ochoten dat se do Unavigné prace. V této souvislosti hdume o zakladnich

tymovych rolich, tedy preferencichigmbu prace, kterych je osm a které jsou vSechny
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v dobrém tymu &kym hrany. Pochopitet) Ze rgkteré role maji k sabbliz a mohou
mit jednoho nositele. Jedna se o socialni rolelivilo pracovni zgazeni:

* Hodnotitel,

* Népadnik,

* Konceptor,

» Koordinator,
o Zdroja,

* Pracant,

* Humanizator,

* Dotahova.
Z tohoto pohledu se tedy uz tymova prace jevi @adsvic jako prostedek, jimz

Ize dat takka kazdému prostor k rozvinuti vlastnich schopnd&tieifer, Umlaufova,
1993, s. 111-113,122)
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Empiricka ¢ast

V empirické ¢asti diplomové prace se zabyvam vyzkumem formowaoku,

ktery se zamfuje na Firemni kulturu Urazové nemocnice v8rn

6. Dotaznik

6.1 Dotaznik — cil

Cilem dotazniku je vztah zastnand ke svému zadstnavateli, mira

spokojenosti s od#fiovanim a celkovym pracovnim priedim.

6.2 Metodologicky postup

Ve vyzkumu jsem vyuZila dotaznikové metody, kteydabrealizovana v lednu
2010. Zamngiila jsem swj vyzkum na personal Urazové nemocnice vaBrn

6.3 Stanoveni hypotéz

Je organizace schopna zajistit spokojenost svynégtaanam?

Podporuje organizace své z&stnance ve valavani?

6.4 Metoda — dotaznik

Metodu dotazniku jsem vybrala pro jeho mozZnost lbbséat velky pdet
responderit. Pivodre jsem vypracovala dotaznik pomoci internetovychretk, kde by
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byly odpowdi rychlejSi a tim by se zkratila doba, kdy 2Zstnanci perusi svoji praci
adiky tomu by bylo i vice lidi ochotno vyzkum ptulgit. BohuzZel ne vSichni
zanmestnanci maji fistup k pd@itaci, pogpr. internetu, a proto se nakonec ukazalo jako
vhodrgjSi, dotaznik vytvat v textovém editoru Microsoft Word a rozdat jejtiéteny
zamestnan@m. Dotaznik bylo rozdano celkem 100 stim, Ze ostatni mohopinity
shodny dotaznik na webovych strankachétZe mi vratilo celkem 77 dotaziikna
internetu nebyl vyplen Zadny, tedy 77% navratnost. dala jsem scca 80%
navratnosti, takze @y odhad byl spravny. Samigmeé ¢im vice vyplrnych dotaznik,

tim presr&jSi a objektivejSi je vysledek. Byla jsem vSak limitovana ¢pm
zamestnand na daném oddeni.

Dotaznik obsahuje 34 polozek. Obsahuje ta& otazky vyérove, kde
respondent vybird pouze jednu z navrzenych égiowvale i otazky s moznosti vice
odpowdi. Také jsou zde otéené otazky, kde ma dotazovany moznost uvést vlastni
odpowd nebo vice odpasdi.

V dotaznikovém Sé&tni jsem nepouZila standardizovany dotaznik, ateoija
jsem dotaznik vlastni pro geby Diplomové prace.

6.5 Charakteristika respondenti

Dotaznik byl vyphovan doktory a zdravotnimi sestrami Urazové nencecBirno.
Jednalo se konkré&ino sestry opetmich sah, sestry na oddeni z oSabvatelské
stanice a statii sestry. Nkdo by moZzna mohl namitat, Ze se nejedna o firnko ja
takovou. AvSak i v nemocnici vladneita atmosféra mezi zarstnanci a vedenim,
mezi zandstnanci a pacienty. Personal pracuje d&té@rpracovni dob za utitou mzdu
v urtitém prostedi, scimzZ je spokojerti nespokojen, jeho atmosféeragobi uvnit i

navenek...Tedy zakladni prvky firemni kultury jsourspy.
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6.6 Analyza polozek

V prvni otézce jsem se rozhodla rozliSit pohlagpendent. Z(¢astnilo se 62 Zen
a 15 mug. Co se tye mu#, jedna se ve vSechipadech o doktory, je tedy zajimavé,
jak se jejich odpaosdi shoduji v dalSich otazkach, rfap zangstnaneckych vyhodach,
moznostech vzadavani nebo co sedg souhlasu s jejich odiiiovanim.

Vase pohlavi?

M Zena

i Muz

Druh& otazka se zabyva adivim firmy, ve které zawstnanec pracuje. Tato
otdzka zde byla uvedena ze dvoivad, za prvé, protoze dotaznik byl ve stejném
zreéni uveden na internetu, kde by mohl odgi¢ i nékdo z véejnosti. Byl by se pak
dal z probihajiciho vyzkumu Iépe vyjmout a za drydukud by se &kdo rozhodl
dotaznik vyplnit nesprawn nebo si odpaxdi vymysSlet (coz se sice u dadych a ve
vétSine pripadi min. stedoskolsky az vysokoSkolsky vystudovanych osob neda
piedpokladat, ale mozné to je), pak by byl jeho dutaxyiazen. Nassti toto nebylo
potreba, a proto vsichni odpéwkli jednozn&né ZDRAVOTNICTVI, FARMACIE,
tedy 77 odpodi. Zbylé odpowdi nebyly zaSkrtnuty. Nizeme ji tedy oznat jako

takovou kontrolni otazku.
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Jakym odvétvim se zabyva Vase firma?

80
60
40
20
0 |
1
M Administrativa M Audit, dané, ucetnictvi
H Automobilovy pramysl M Banky, finance
M Bezpecnost M Doprava, logistika
M Energetika M Gastronomie, cestovni ruch
MIT M Justice
H Kvalita a kontrola jakosti M Lidské zdroje
H Management H Marketing
M Obchod, prodej, nakup H Pojistovnictvi
M Potravinarstvi, chemie i Priimysla vyroba
M PR areklama M Sluzby zakaznikim
d Statni, vefejnd sprava M Stavebnictvia reality
I Strojirenstvi i Skolstvi, vzdélavani
i Technika, elektrotechnika M Telekomunikace
kd Telemarketing M Tviiréi profese, media
ld Véda, vyzkum ld Zdravotnictvi, farmacie

il Zemédélstvi, lesnictvi

Treti otdzka zéla: ,Mate pocit, Ze pracujete na spravné pracowzig?”. ANO
odpowdélo 40 zandstnand, coZ je vice nez polovina, tedy 51,9%. SPIS AN&keto
26, odpo¥d’ SPIS NE byla uvedena 1x, NE 6x a NEVIM ogtiad lidé, tedy 5,2%.
K tomu je potebafict to, Ze v sokasné dob je mnoho lidi, kt& nepracuji ve svém
oboru, nebo nemaji pocit, Ze by je jejich pracelim@mla, proto si myslim, Ze celkovy
vysledek 85,7% kladnych odp&li (sotem Ano a SpiS ano) je dobry vysledek.

Mate pocit, ze pracujete na spravné pracovni
pozici?

1,3% 7,8% 5,2%

H Ano

HE Spisano
kd Spisne
E Ne

E MNevim
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Ctvrta otazka: ,Myslite si, Ze jste pro danou poziadrs zaskolen/a?“, byla
schval® formulovana tak, abychom se dostali k tématuél&dni ve firng, ale take,
aby zangstnanci ngli moznost vyjatit, zda maji paebu se dale vzthvat a zda maji
pocit, Ze ¥di ke své profesi vSe pgebné. Na tuto otazku odp@milo ANO 64
responderit, coZ je 83,1%, NE bylo uvedeno 6x a NEVIM 7x. Gotge vzdlavani
zanestnand, v dalSichitech otazkach se dozvidame odfabwna hypotézu: ,Podporuje
organizace své zafstnance ve vzaavani?* Vzdlavani je dlezitou a nedilnou
souwasti rozvoje lidskych zdrdj které napomahaji k formovani firemni kultury

a prospertt firmy.

Myslite si, Ze jste pro danou pozici radné
zaskolen/a?

H Ano
HNe

i Nevim

Pata otazka se zabyva moznostidadanim @i zaméstnani, avSak v ramci své
pracovni pozice. To je &ité velmi dilezité, zvlag kdyz v dnesni dabjde medicina
a jeji rozvoj velice rychle kupdu (stejg je tomu tak i v jinych oborech, firmach) a je
nutné dale ziskavat nové zkuSenosti a znalosti spojené. Proto je peba, aby kazda
organizace zajistila svym za&stnaném odborné kurzy a semifgd seznamovala je
s vyvojem daného oboru, novinkami, novymi znalostmyzkumy, zkuSenostmi,
technologiemi a dalSim. Na tuto otazku odfmio 54 respondeatANO, coz je 70,1%,
33 uvedlo odpodd’ NE a jeden neozié Zadnou odpo¥d’ s tim, Ze pod otazku dopsal
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J,NEVIM“. Je pravda, Ze tato odps¥ zde ngla byt také uvedena, na druhou stranu

jsem @ekavala, Ze 0 moznosti widvani budou za#sstnanci informovani.

Mate moznostse v zaméstnini dale vzdélavat v
rdmci své pracovni pozice?

M Ano
i Ne

L Neodpovedélo

V Sesté otazce jsem se ptala: ,Mate mozZnost se age zawrstnani dale
vzklavat v jinych oborech, ndpjazycich, prace na piaci, softskillovych oborech?*.
NE byla nefastji zaznamenana odp&¥, celkem 56x, tedy 72,7%, dale odpdv
NEVIM, ktera byla uvedena celkem 11x a ANO zaskrlo lidi. Je vidt, ze
zanestnavatel podporuje nejvice zéstnance ve svém oboru, tak aby obstali ve své
profesi, ktera je jednou z nejodgawgjSich. Otazkou je, zda prapcitacove kurzy
nebo jazykové kurzy by pro za&stnance nebyly tak&jmosem. Informéni technologie
je dnes vyuzivana téka vSude a vyviji se rychle digulu a proto je pétba, aby také
zanestnanci vtomto oboru byli schopni debovladat tato Zé&eni. Co se e
jazykovych kurg, je jis& v nemocnici, ktera sidli ve druhém n#gim nest Ceské
republiky, ¢ast paciertt, ktefi nehovdi ¢esky a personal si s tim musi érporadit. A’
uz se jednd o prvotni informac# gontaktu pacienta s doktorem (uzivané léky, némoc
porucha srazlivosti krve...) nebo o pé&g&i zmeny zdravotniho stavu. 8l by tedy byt

ve studiu cizich jazykpodporovani.
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Mate moinostse ve VaSem zaméstnani dale
vzdélavatv jinych oborech, napt. jazycich, prace
na poditaci, softskillovych oborech?

56

e
Z
60 1
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%

M Ano

40 A
30 -
20
10 -

HNe

M Nevim

Sedma otadzka se ptd z&mand, zda vyuZivaji vzélavani @i zamgstnani?
V tomto pipact témei polovina odpowdéla ANO, celkem 37 osob a zbylych 40
moznost vzdlavani @i zamestnani nevyuziva. Siplédnutim k paté otazce, kde jsem
se ptala, zda maji zastnanci moznost se vddvat ¥ zamgstnani, a Ano odp@délo
54 respondeiit je tedy mozné, Zze 68.5% lidi z nich tuto moznogiziva. Ale ve
vysledku je pakeba také pdtat s tim, Ze &kteri vyuzivaji jen vzdlavani v jinych
oborech.

Vyuzivate moznostivzdélavani pri zaméstnani?

M Ano

i Ne

Osma otazka byla nepovinna. & ,Pokud ano, o jaky druh vZkvani se
jedna?“. Na to neopedélo celkem 48 respondanttzn., Ze odpaoddélo 29 osob. Bylo
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tedy ochotno se ktéto odpali vyjadit pouze 78.3% zadstnané z tch, ktei
v predeslé otazce odpeéskli, Ze vyuzivaji moznosti se vilhvat. Celkem je to velice
malo, na druhou stranu nam jejich odpdivpodavaji celkovy obraz toho,éem se
zanestnanci, tedy doki®, sestry a zdravotnicky personal, a dalSidlada. Konkrétg:
.semin&e 9x, kongresy 8x, kurzy 6x, Skoleni 2x, stazeSkaglici akce 2x, fgdnasky
2Xx, vysoké Skola 2x, konference, odborné kurzy,ood® Skolici vikendové akce,
doskolovaci ustav, odborova specializace, odborméilavaci akce, ekonomika,
psychologie, pomaturitni studium, postgradualndiston, PhD., Mgr. studium, v oboru
ortopedie a traumatologie, periopara p&e, specializéni studium, a jedna
respondentka uvedla: v mém oboru.” Safepw neékteri zaneéstnanci uvedli vice nez

jednu odpovud:.

Pokud ano, o jaky druh vzdélavanise jedna?

P S e e e e e e e e e e e

NP

0] 2 4 6 8 10

kv mém oboru

M perioperacni péce

b Mgr. studium

M postgradudlnistudium
M psychologie

M odborneé vzdélavaci akce
M doskolovaci ustav

M odhorneé kurzy

M vysoka skola

M skoliciakce

H skoleni

M kongresy

i specializacni studium

ki v ohoru ortopedie a traumatologie
i PhD.

i pomaturitni studium

i ekonomika

M odborova specializace

M odhorné skolici vikendové akce
i konference

M prednasky

M staze

M kurzy

M seminare
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Devata otazka: ,Pozivate vyhod z&maneckych beneiit vyhod?“ byla
zodpovzena v 52 fipadech klad&tedy 68% a ve 25-ti zaparnNe vSichni maji tedy
moznost vyuZivat zaéstnaneckych benefit K této otdzce byly dopsany poznamky:
Jakych?, Casténs* a ve 2 pfipadech ,pispivek na dovolenou“. Benefity jsou ve
firmé poskytovany plo&h V dalSi otazce bude konkrétnuvedeno, o jaké
zamestnanecké vyhody se jedna.

Pozivate vyhod zaméstnaneckych benefitti/ vyhod?

M Ano

H Ne

Jak jiz bylo uvedeno, v 10. otdzce se zabyvame rnémnimi benefity, které
zamestnanci vyuZivaji. Stravenky ma k dispozici 29 Zamand, delSi dovolenou (nad
4 tydny) ma 51 lidi, vstupenkykg@dplatné/ poukazky na kulturni akce 28 osob sién,
jedna pipsala poznamku ,sleva“. Podporu v dalSim&ladani vyuziva 18 respondént
vstupenky/ pedplatné/ poukazky na sportovni vyZiti 6 Zamané a sick day 2.
Zivotni pojiseni pouze Ilovek, prispsvky na péi a prispivek na ubytovani také po
jednom. Oproti tomu neozéihinikdo penzijni gipojisténi, 13. pop. 14. plat, pispivek
na telefon, na jizdné a jazykoveé kurzy, firemnioaiuk osobnim &elim, firemni mobil
¢i notebook k osobnim¢élim a pewzni poukazky. Na tuto otazku neodpd#io 16
responderit. Je zajimavé, Ze v@deSlé otazce odpéklo 25 respondeidt Ze
nepozivaji zarstnaneckych vyhod, tzn., Ze 9 osaikterych zamistnaneckych vyhod

uziva, ale v 9. otazce uvedli, ze ne.
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W Stravenky !

M Delsi dovolena (nad 4 tydny)

m Vstupenky/ pfedplatné/ poukdzky na kulturni akce

B Podpora v dalsim vzdélavani

H Vstupenky/ pfedplatné/ poukdzky na sportovni

vyziti
M Penzijni pripojisténi

B Zivotni pojisténi

B Prispévky na péci o zdravi
13, popripadé 14. plat

M Prispévek na telefon

M Prispévek na jizdné

M Prispévek na jazykové kurzy

M Piispévek na ubytovani

®m Firemniauto i k osobnim Géeldm

Firemni mobhil & notebook k osobnam Géelim

B Penézni poukazky
m Sick day

Neodpovédeli
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V 11. otazce jsem pozadala respondenty o doplrnbenefiti, které jim
v zantstnani chybi: na tuto otdzku neodpadsio 46 respondefif zbyva tedy 31 lidi.
Jejich odpowdi jsou: ,Poukazy do lékarny misto dovolené, ktermvyuzivam, 13.
popr. 14. plat 7x, sick day 4x, penzijniipojiSténi 4x, Zivotni pojistni 1x, gispivky na
vitaminy, @ispvek na jizdné 1x, stravenky 1xfigpivek na jazykové kurzy 2x,
prispivek na sportovni vyziti 2x, dalSi vddvani 1x, vSechny (viz bod 10., viz vSe vyse,
vSechny, které jste uvedla, vSechny, vSechny dstatnsem neozrid) celkem 5x,
dodatkova dovolena 1x, lazska péelx, pée o zdravi (fitness, plavani) 1x.“

Pokud byste doplnil/a néktery z benefitt, ktery
Vam v zaméstnani chybi, ktery by to mél byt?

| 1
1
1
15

“2

i 2
1 1
1

4
7
1
0 1 2 3 4 5 6 7

Péce o zdravi (fitness, plavani)
Lazenska peéce
Dodatkova dovolend
Vsechny

m Dalsivzdeélavani

B Prispévek na sportovni vyziti
Prispévek na jazykové kurzy

B Stravenky

B Pfispévek na jizdné

B Pfispévky na vitaminy

B Zivotni pojisténi

B Penzijni pfipojisténi

| Sick day

B 13, popfi. 14. plat

B Poukazy do |ékarny misto dovolené, kterou nevyuzivam
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12. otdzka z¥la ,Jste spokojen/a s benefity na VaSem pracovistigjvice
responderit opowdélo NE, celkem 51, tedy 66,2%. ANO uvedlo 13 lidlEVIM bylo
oznaeno 11x. Na tuto otazku neopokli 2 lidé.

Jste spokojen/as benefity na Vasem pracovisti?

2,6%

H Ano
H Ne
i Nevim

M Neodpovéedéli

13. otdzka se pté, zda zéstmand@m vyhovuje zgsob odngnovani. Ot bylo ve
vétSiné pripadi odpovzeno NE, celkem 52x, coZz je 68%. idpb odmdnovani
vyhovuje 14-ti respondeinn a 11 osob, tedy 14% odpaklo NEVIM. Je pravda, Ze
nespokojenost s odiflovanim je typicka pro &Sinu statnich za#stnand, ale
i pracovniki soukromych firem. Ale vysi platu se budeme zabypadrobrji
v 15. otdzce. Myslim si, Ze celkovi4 lidi, tedy 18% spokojenych se tgpbem
odmenovani, je dekavany vysledek.

Vyhovuje Vam zplsob odménovani?

60
50
40
30
20 y
0 | 7

1

HAno EHNe MNevim
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14. otazka je nepovinnd a navazuje na ot&zka3.: ,Pokud ne, jaky Zfsob
odmeiovani by Vam vice vyhovoval?“. Moznosti byly 3, V85ZAKLADNI PLAT,
NIZSi PREMIE, PROVIZE kterou oznéilo 45 osob, NIZSi STABILNI PLAT, VYSSI
PROVIZE byly uvedeny 3x a STABILNI MSICNi PLAT, ten vyhovuje 17 osobam.
Na tuto otdzku neopedélo 12 lidi, tedy 2 osoby, které uvedly, Ze jimugpb
odmenovani vyhovuje (bylo jich celkem 14), nakonec wotétazce odpaidély.

Pokud ne, jaky zplsob odménovani by Vam vice
vyhovoval?

M Vyssizakladni plat, nizéi
premie, provize

M Nizsi stabilni plat, vyzsi
provize

id Stahilni mésicni plat

H Neodpovedeélo

V 15. Otazce jsem se ptala, zda maji respondertit,ppe by ngli byt Iépe
ohodnoceni. 65 lidi odp&délo ANO, tedy 84,4%, 4 osoby NE, tedy 5,2%
a 8 zanistnand NEVI odpowd’ na tuto otazku. Nespokojenost s vysi édne tedy
relativné vysoka. Opt se dostavame k otazce a#iravani statnich za#stnand. Jiz
bylo dostie¢eno 0 nespokojenosti s platem dokimester a dalSich zravothjlbohuzel
jejich préce, &je jedna z nejodp@drejSich, neni dostate¢ ohodnocena.
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Mate pocit, ze byste mél/a byt lépe
ohodnocen/a?

H Ano EHNe M Nevim

16. otazka zni: ,Jakou mate pracovni dobu?“. Na tédzku navazuje ot. 17 a 18.
POHYBLIVOU PRACOVNI DOBU mé&ji pouze 2 zafstnanci, PEVNOU
PRACOVNI DOBU mé 35 zatstnand a na SNENY pracuje celkem 40 osob, to je
tedy téndt polovina. Sminny provoz je ve zdravotnictvi¢bna c. Pracuji v am
hlavre doktai a sestry. Co se & pohyblivé pracovni doby, jedna seéeyazri
o doktory, ktéi pracuji 4-6x misicné a nemaji danoutrpsnou pracovni dobu.cktere
zravotni sestry maji pevnou pracovni dobu od 7580 nebo od 7,30 do 16 h. Co se
ty¢e sménného provozu, jedna se o 12-ti hodinovémsyrod 7-19h a od 19-7h.

0% 3%

52% M Pohybliva
M Pevna pracovni doba
kd Sménny provoz

HJing

V 17. Otazce jsem navazala na otazkiedphozi a zeptala jsem se, zda
zaméstnanéam UN vyhovuje jejich praconi doba. Na tento dotepdpovdéli 2 lidé,
avSak pracovni doba vyhovuje 62 - ti dvou lident oz celkového pitu 80,5%, tedy

vétSina zamistnan@. Pracovni doba nevyhovuje 13-ti lidem.
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Vyhovuje Vam Vase pracovni doba?

2,6%

H Ano
M Ne

i Neodpovedélo

Pokud bych rdla reagovat na dalSi otazkul8, utité bylo spravné, Ze na otazku
neékteri respondenti neodpeskli, bylo jich celkem 11, ale také, Ze se vyjéidbstatni
k jinym druhim pracovni doby, i@stoZze jim jejich pracovni doba vyhovuje, jak
v predchozi otdzce uvedli. Kigladu mi mize vyhovovat sgnny provoz, provoz ve
kterém pracuji, ale nejvice by mi vyhovovala dolmhybliva. Proto pes gevaznou
spokojenost zagstnand s jejich pracovni dobou zde 66 z&smmané ozndilo
pracovni dobu, kterd by jim nejvice vyhovovala. dtazku: ,Jakad pracovni doba by
Vam nejvice vyhovovala?*, odpéklo nejvice, celkem 29 osob PEVNA PRACOVNI
DOBA, POHYBLIVOU ozngilo 14 lidi a SMENNY PROVOZ 22 zarsstnand.
Moznost JINA zaskrtl Elovek a doplnil ,mér sluzeb®. Jedna ze zastnanky, ktera
uvedla Smnny provoz doplnila, Ze by ji misto 7-19h lépe winala snéna 6-18h.
Neuvedla z jakéhotovodu, pravdpodobr kvili dojizdeni.

30 -

29
22
25 - _
20 4 | 1 ® Pohybliva

14 I m Pevnad pracovni doba
15 7

A Smeénny provoz
10 7 1 mJind
-
5 m Neodpovedélo
I
1
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V 19. a 20. otazce jsem se z#ita na dobré vztahy na pracovisti. 19. otazka zni:
.Méate dobré vztahy s kolegy?“. &&8ina odpowdi je kladna, ANO odpaidélo 39
responderit, SPIS ANO 33 respondéntto je 93.5% v3ech dotazovanych. SPIS NE
zaskrtl pouze Llovék, NE také 1 a NEVIM celkem 3 zasstnanci. Je viét, Ze
pracovni vztahy na pracovisti jsou velmi dobré. jak se dozvime déle, panuje zde
spiSe tymova atmosféra a to je veliadedité, zvl&&t v nemocnici, kde se pracuje
pievazri v tymu.

Mate dobré vztahy s kolegy?

M Ano

M Spisano
i Spisne
M Ne

M Nevim

1,3% 1.3%

Dale jsem se zeptala na dobré vztahy simadymi, tedy sotést 20. otazky. Zde
se objevila ot prevazna wtsina kladnych odpasi, celkem 34 ANO a 35 SPIS ANO,
tedy celkem 89,6%. Nikdo neuvedl moznost SPIS NEp#ek oznail NE a NEVIM
bylo zaSkrtnuto 6x. Jed&oveék neodpowdeél.

Mate dobré vztahy s nadfizenymi?

1,3% =

1,3%

M Ano

H Spisano

i Spisne
M Ne
M Nevim

i Neodpovédélo
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21. otdzka z#¥la: ,Myslite si, Ze jste sauhsti dobrého tymu?“ 53 respondent
odpowdélo ANO, tedy 68,8%, 5 lidi ozdo NE a 18 osob uvedlo NEVIM. Jedna
osoba neodpa@déla na otazku. Potvrzuji tedy igdpoklad, ktery jsem uvedla
v 19. otdzce. Pouhych 5 zapornych odjlbwkazuje, Ze nelze zait) Ze vzdy cely
tym, vSichni giislusnici, budou spokojeni. Ze si vSichgagtnici tymu budou rozunt
vzhledem k povaze kazdého z nich, jeho vlastnostemperamentu,ipdsta¥¢ o dané
praci a dalSim. Naproti tomu Nevim, uvedlo celke3m2, coz neni malo a myslim si,

Ze je to dano tim, Ze ne vSichni respondenti pfactymu.

Myslite si, Ze jste soucasti dobrého tymu?

1,3%
i \‘\‘-

H Ano
HNe
I Nevim

H Neodpovedélo

22. otazka navazuje na otazkiegeSlou: ,Pracujete r&i vtymu nebo
samostatéR”. Vétsina zamistnand, tedy 51 osob pracuje rgdV TYMU, 24 lidi
SAMOSTATNE a 2 neozndli zadnou z odpogdi, z toho jeden z nich dopsal ,,0boji*.

Pracujete radéji vtymu nebo samostatné?

—
60 1 - f 51 I
—

50

40

30 H Y tymu

20 M Samostané

10 L Neadpovédélo
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Dalsi, tedy 23. otazka se orientuje také na pedst ve kterém lidé pracuiji,
konkrétreé na praci samostatnou nebo $ejrosti. Je toilezité, protoze pokudékomu
nevyhovuje, Ze pracuje dehrs lidmi, prace jej nenafulje a mize byt ve vztahu
k lidem nepijemny. To se pak odrazi na celkové atmiwsfiéa pracovisti a i navenek
muze firma, v tomto fipadt nemocnice fisobit nevlidnym dojmem. Pro firmu je vzdy
dulezita firmeni kultura, ktera obsahuje p¥évto, jak firma misobi uvnit a nevenek.
Praci S VRREJNOSTI uvedlo 50 za#stnané a prace SAMOSTATN, MIMO
KLIENTSKE PROSTORY vyhovuje 20-ti lidem. Neodpmklo 7 osob. ZaleZi na tom,
zda na otazku nedeli odpowd nebo to pro & neni tak jednozrimé, pak ufité
chykla odpoed Nevim. Pop. si nedostataé piecetli otdzku a mohli si vzhledem
k podobnosti odpaydi myslet, Ze se opakuji. Rrmeoznaili ani jednu z moznosti, se

vSak nedozvime.

Pracujete radéji s vefejnosti nebo mimo
klientské prostory?

M S verejnosti

H Samostatné, mimo
klientské prostory

i Neodpovedeélo

~Je ve Vasi firnd jasre dany systém norem, zasad, pravidel a staf@arg
otazka v ptadi 24. Na otazku jsem uvedla hned 5 odpd@vprotoze je jasné, Ze
jednozn&né ano,¢i ne by nestélo. Zalezi mi na tom, nejen jak jsou lidé &hto
normach, ritualech aj. informovani, ale jak to vajmjestli maji pocit, Ze jsou v jejich
organizaci zavedeny. Kladné odgdv zaznamenaly stejny pet ozng&neni ANO
i SPIS ANO uvedlo 31 osob. SPIS NE bylo zaskrtr@xoNE 6x a NEVIM 1x.
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Je ve Vasi firmé jasné dany systém norem,
zasad, pravidel a standard(?

40 / M Ano
i Spisne
20 A
HNe
] / M Nevim
0 -

25. otazka zni: ,Jsou tyto normy dorzovany?“. Néototazku neodpasdéli
3 lidé. Nefastji oznateno bylo ANO, celkem 44x, pak NEVIM se 22 lidmi &N
uvedlo 8 zarsstnand. Pokud nejsou dodrZzovany,éhby se systém zismit tak, aby
fungoval. Je uité dialezité, zda se jedna napo Eticky kodex, ktery je zvlast
v nemocninim zd&izeni dilezity, nebo jde-li o tzv. Iékaké tajemstvi... Tohle je jen
malo ze zasadi norem, které se musi dodrzovat. Pokud by v nigtda pochybil, bylo
by to velké selhani, které je pebareSit. Je dlezité, zda jsou si toho za&stnanci
védomi, maji opravdovy ighled o dotfovani vSech norem a standawl jsou schopni
podnikat patebné kroky, pokud tomu tak neni. Jedna se o tymepolupraci, ktera to
také vyzaduje. A nejen v nemocnici, ale v kazdéanizaci se musi normy a zasady
dodrzovat, jinak rize dojit ke zmatku, firma nebude schopna plnitzwézky a mze
to mit vazné tsledky.

Jsou tyto normy dodrzovany?

4%

H Ano
HNe
E Nevim

LI Neodpovédélo
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DalsSi otazka se zabyva uznavanim hodnot, &vzar norem jednani vSemi
zanmestnanci. Opt jde o to, co si mysli respondenti, ne fegnou analyzu jednani
zamgstnand ve firmg. Bohuzel, jen 20 lidi, tedy 26% si mysli, Ze AN@SICHNI
zamsstnanci tyto hodnoty dodrZuji. NE, JERAST ZAMESTNANCU odpowdélo
42 lidi a 15 oznélo jednozn&né NE. Z toho 2 lidé dopsali ,nevim®, coz jékdzem
toho, Ze tato odp@d’ zde pravépodobré méla byt uvedena. Zapornou odgduved|o
celych 74% vSech dotazovanych. Z jakéligatiu tomu tak je, se nedozvime, alé&itdr

to ma Spatny dopad na spolupraci v tymu i na celganizaci.

Myslite si, Ze ve Vasi firmé uznavaji vsichni
zaméstnancistejné hodnoty, vzory a normy
jednani?

H Ano, viichni
H Ne, jen Cast zaméstnancl

Ll Ne

Ve 27. Otazce se zabyvam interni komunikaci, kendro jednotnost, tymovost,
spolupraci a spravné klima firmy velmaldzita. Na otazku ,Pouzivate ve Vasi firm
ngjaky zpisob interni komunikace?* odp&délo ANO 59 zamdstnan@ a NE 17 osob.
Neodpovdél jeden ¢loveék. Tedy 76,6% zagstnand interns komunikuje se svymi
kolegy, nadiizenymi, pacienty a klienty nemocnice a 22,1% neghl®dem k tomu, Ze
zanestnanci nemocnice pracuji siegosti, je pravépodobné, Ze a&tSina z nich
s pacienty musi také dehkomunikovat, minimal& osobi nebo telefonicky. Proto je

vysledek této otdzkyipkvapivy.
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Pouzivate ve Vasi firmé néjaky zpusob interni
komunikace?

1,3%

H Ano
M Ne

i Neodpovedélo

Navazuji logicky podotazkou, 28: ,Pokud ano, tak jaky? Lze zakrouzkovat vice

odpowdi:“. V této otazce neodpeéuclo 12 respondefit coZ je o 5 osob ménnez

v predeslé otdzce, kde 17 osob uvedlo, Ze Zadnou irkemunikaci nevyuziva. Tzn.,
Ze tchto 5 osob &akou interni komunikaci vyuziva a uvedlo v otazce28 jakou.
Opakuje se tedyifpad z 9. a 10. Otazky. K odpslim: INTRANET oznéilo 11 osob,
EMAIL celkem 17 lidi, telefon nejvice, dohromady &&ponderit, osobr’ komunikuje

39 zandstnan@ a SMS pouziva 5 dotazovanych. Je samjor, Ze dkteri uvedli 2¢i
dokonce 3 odpaidi. Konkrétré sestry komunikuji néasgji po telefonu nebo osokn

Lékai navic emailem.

Pokud ano, tak jaky? Lze zakrouzkovat vice
odpovédi:

i Neodpovedélo
L
39 SMS

1 M Osobné
52

M Telefon
17

11 H Email

H Intranet

DalSi otazkag¢. 29 zni: ,Jste o vSem, co se ve férdéje, nag. o personalni
¢innosti, znEnach ve strategii, @] o bezpeénosti, hodnotach, norméch, atd. éob
informovani?“. Je to aff jedna =z otazek, tykdjici se internni komunikace

a informovanosti zatstnand. Je to dlezité gedevSim proto, Ze kazdy zastnanec by
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mél mit pocit, Ze je satasti firmy, sdili stejné normy a podili se na vigsla splgnych
cilech. Na tuto otazku neodpalél 1 zamésnanec. ANO ozrdo 30 lidi, NE bylo
uvedeno 33x a NEVIM celkem 13x. Jednou z pravedenych moznosti ime byt
intranet. Je to vyborna forma, jak informovat seéngstnance nejen oédi a zngnach
ve firme, ale i o stanovenych pravidlech a norméch, kteusirayt dodrzovany. Vim, Ze
muze byt namitano, Ze ne kazdy zstmanec mafjstup k paéitaci (dle predeslé otazky
je to jen asi 17 osob), ale jsexistuji gimi nadizeni, kt& mohou nové informace
poskytovat dale svym poéidenym. DalSi moznosti informovani jsou jiz zwvané

kongresy, porady a dalSi.

Jste o vSem, co se ve firmé déje, napt. o
personalni ¢innosti, zménach ve strategii, cilli, o
bezpecnosti, hodnotach, normach, atd. dobre
informovani?

1,3%

H Ano
HNe
H Nevim

L Neodpovédélo

Atmosférou a progedim se budeme zabyvat dale: ,Pracovni atmosférelés
Vasi spolénosti byste ozndl/a jako:*. A zde jsou odpadi: TYMOVOU -
spolupracujici uvadi 65 zastnand, tedy 84.4%, coz je téfh vétsina. PASIVNI —
s nezajmem o spaleost i kolegy oznélo 6 osob a TWRCI — zamétenou na kreativitu
pouze I¢loveék, coz je zajimavé. Nemyslim si, Ze |ze aghatmosféru v nemocnici za
tvarci, ¢i dokonce kreativni. Tymova atmosféra jegistparadku a jak uz jsem uvedla

k predeSlym otazkam, velicaildzitd. Na otdzku neodpéskli 2 zanestnanci.
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Pracovni atmosféru v celé Vasi spolecnostibyste
oznacil/a jako:
2,6%

1,3%
11,7% M Tymovou - spolupracuijici

M Pasivni- s nezajmem o
spolecnost i kolegy

M Tviréi - zaméfenou na
kreativitu

H Neodpovedélo

Ve 31. otazce jsem se zeptala, zda respofdentyhovuje jejich pracovni
prostedi. Na otazku odp@deli vSichni, s tim, Ze nejvice ozémvana odpodd” byla
ANO, celkem 55x a jeden #dhto respondeftuved!: ,ovSem mohlo by to byt i lepSi“.
NE zaskrtlo celkem 12 osob a NEVIM 10 lidi. Pracoprostedi, @ uz fyzické nebo
socialni progedi, je sodasti zamistnani, kde travime &8inu dne (zejména ve
zdravotnictvi, ve sgnném provozu), a proto je neopomenutelné. To fyziokusi
spliovat vSechny podminky a bezpestni normy, byt fiiemné na pohled atd.
V socialnim prosedi bych uvedlaigvazi dobré vztahy na pracovisti. Je tedy spravné,

Ze na tuto otazku odpédtla wtSina zamistnand kladre.

Vyhovuje Vam Vase pracovni prostredi?

H Ano
HNe

i Nevim
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Nez pgejdeme ke klasickym otazkam, které nesmi v dotazmikylEt, je zde
otazkac¢. 32, ktera je velmi @ezita: ,Bavi Vas VaSe zatstnani?”. Otazku jsem
zamerné uvedla az téwt na konec, aby se lidé mohli nad otazkou zamyslet
s @ihlédnutim k dotazniku, ktery pré&wyplnili a nepohliZeli na & pouze subjektivh
Odpowd mne vSak velmi péBila, protoZze zejména prace ve zdravotnictvi je tak
specifickd a nama, Ze ji nelze provét bez toho, Ze by nas bavila. ANO odpdiio
74 zangstnand@, coz je 96,1%! NE a NEVIM po jednom. Jedna osobazngila
zadnou odpow!’ a dopsala ,Spis ano“. Znamena to tedy, zeésamance UN v Bré

jejich prace ve &tSirg piipadi bavi a napiuje.

Bavi Vas Vase zaméstnani?

1,3%

1,3% \“ 1,3%

H Ano
HNe
I Nevim

H Neodpovedélo

Jak jsem jiz uvedla, je nutné do dotazniku nazévést pro respondenty men
zajimavé otazky, typuek a doba, po kterou ve fikrpracujete. Na otdzk&é 33: ,Jak
dlouho ve firng pracujete?" neodp@dsl jedenclovék. MENE NEZ ROK oznilo 10
lidi. 1-2 ROKY zde pracuje 14 pracoviik3-5 LET uvedlo 13 dotazovanych a vice nez
5 let zaSkrtlo nej§tSi paset lidi, celkem 39, tedy 50,6%. Je zde tedy vice pw@ovina
zanestnan@ déle nez 5 let, coz je velmi dobry vysledek. Fhalde zarésstnané je
negijemny problém kazdé organizace a poukazuje nacgpolist zaréstnand se svou

praci, zamistnavatelem, prosdim, odndnovanim a dalSim.
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Jak dlouho ve firmé pracujete?

1.3%

B Méné nez rok
M 1-2roky
3.5 let

M Vicenez 5let

M Neodpovédélo

Posledni, 34. Otazka se pta nék wesponderit DO 20 LET zde pracuji 2
zamestnanci, cozZ je vzhledem k pebnému vz8ani a Skolskému systému (tedy
studenti gtednich Skol studuji do svych 19 — 20-ti let, studegpsokych Skol az do
svych 25-ti let minimal#), celkem logické. 21 — 25 let je zde 13-ti Zstman@m, 26-
30 LET ozndilo 10 osob, 31 — 40 LET uvedlo 18 lidi, 41 — 50TLEa 19 respondeint
a VICE NEZ 50 LET uvadi 15 osob.dK v UN je tedy rovnorrné rozloZzen do viech
vékovych skupin. Pouze jednu zajimavost k této otfzem zaznamenala. Jeddovek
ze dvou, kté uvedli, Ze je jim méhnez 20 let, v fedchozi otazce odp&dl, ze zde
pracuje vice nez & let, coz je zmého pohledu nemozné.dBee pgepsal nebo
jednoduse nebral dotaznik vé&Zanproto by se s jeho odpmmi nedalo péitat. To vSak
nejsem schopna zjistit, proto jsem jeho dotazis mesmysinou odp&¥ zaradila.

Uvedte, prosim, Vas vék

2,6%

M Do 20-tilet
H21-25 et
M 26-30let
H31-401let
H41-50let

H Vicenei 50 let
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6.7 Shrnuti

Diky dotazniku jsem #la moznost nahlédnout do firemni kultury zdravdtéiwo
zaizeni a to konkréthUN v Brns. Zposatku nebyl dotaznik koncipovariimo pro tuto
urgitou organizaci, coz je patrné, ale jak jsem uvediaz&atku, i nemocnice ma svoji
firemni kulturu a jeji prvky lze z pohledu dotazmikkoumat. Jsem proto rada, Ze se
poddilo ziskat 77 odpaddi a to z tiznych oddleni, coz je uspokojivy gt pro ziskani

objektivniho vysledku.

Otazky jsem se snaZila vyttib tak, aby na sebe navazovaly a obséhly to
nejdilezit¢jSi, ¢im se prace zabyva. Saniepr¢ bylo hodré dalSich oblasti a otazek,
které jsem nepouzila, napotazky hodnoceni, spokojenosti <@ zamdstnané
na odd@leni, s dostatkem vybaveni, @feni apod., avSak z pohlediasu, ktery na
dotaznik prav&podobré mohl kazdy respondent mit, jsem se rozhodla smpidiet
otazek na 34 a uvést v nich to, co bylo z hlediskmatu a pdebného vysledku
nejdilezitejsi.

V otdzce vzdlavani zanistnan@ mne velmi pekvapilo, Ze zagstnanci nemaji o
vzklavani a dalSi profesni rozvoj zajem, pope wibec neinformuji 0 moZnostech
vzklavani nad rdmec povinného spih statem stanovenych kredippro sestry a
doktory. To niiZze souviset se #gobem odrovani a benefit a vySe odrn.
Zamestnanci jsou v tomto ohledurgvdzre nespokojeni. Zajimavé je, Ze pracovnici
nemocnice jsou informovani o normach a pravidlednganizaci, avSak dodrzZuje je jen
asi 57%, a dokonce velkdst lidi nevi, zda jsoti nejsou dodrZzovany. To je, myslim,
pro organizaci zasadni. DalSegvapivy vysledek poskytla otazkéslo 27, a to, Ze asi
pétina respondefituvedla, Ze nepouzivaji Zzadnou interni komunik&oisi myslim, ze

v takoveé organizaci, jako je nemocnice, neni mozné.

Za dobry vysledek povazuji zhodnoceni atmosférkp jaymove, coz uvedla
vétSina zamistnand. S tim souvisi pracovni vztahy, které jsou vzhhedevysledkim
19. a 20. otazky evazr kladné. A nesmim opomenout ani dobu, po kterou
zanmestnanci v nemocnici pracuji, protoze vice nez piolaye zde vice nez 5 let. Mezi

e

nejdilezit¢jSi otazky paila otazkac. 32, protoze kladh odpowdél vysoky pdet
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responderit a tzn., Ze zagstnanci nemocnicedthji svoji praci s laskou a mozna je pro

n¢é primo poslanim, coz je pro organizaci velmi dobré.

Zaveér

i jednim z hlavnich¢initela firemni kultury. Proto je poégba jim ¥novat velkou
pozornost, s rozmyslem vybirat sprdvrantstnance, fizovat spravné tymy, tak aby
tvorily jednotu. Jednotlivce je vSak geba rozvijet. Rozvoj zatstnanéd neznamena
jen vzctlavat je v ramci své pozice a razsiat jejich znalosti i v jinych oborech, ale
také se jim ¥novat, znat jejich poeby a pozadavky a nabidnout jim vhodné [Femkt

k praci. Lt je, jak se dit, jak se vyp#adat s konflikty a jak fechazet fekazky, tak
aby jejich prace byla co nejefektisjgi, plnily se cile organizace a firma prosperovala
Zakladem toho vSeho je dobréa strategie. Dale jaénkbmunikovat a informovat své
zanestnance o veSkeréngrd a zngénach ve firn¢, o poZzadavcich, pravidlech, normach,
cilech a motivovat je spravhym igmobem k praci, k sdileni firemnich hodnot a rozvije

jejich schopnosti tak, aby bylo dosdhnuto pozadgelawvysledk.

Resumé

Diplomova prace se zabyvéizenim lidskych zdraj, které ovliiuji rozvoj
firemni kultury. Zabyva se vzthvanim, hodnocenim, odiiiovanim,fizenim lidskych
zdroji a personalnim utvarem, hlavnim bodem je vSak fofivemni kultury. Zde
zdaraziuji prvky firemni kultury, to jak psobi firma uvnit a navenek, firemni etiku a

dalSi dilezitécinitele pisobici na jeji zrnu ¢i rozvo.

V empirické ¢asti jsem zkoumala dotaznikovou metodou firemnitukul UN
v Brné. Respondenty byli ievazré doktai a sestry nemocnice a odpovidali na 34
otazek. Navratnost dotazniku byla 77%. Dotaznikmjsgytvaila pro poteby

Diplomové prace a jeho hlavnim tématem byla spaiagezamistnana.
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Anotace

Zpracovana problematik&izeni lidskych zdrdj, od vzdlavani, motivace,
hodnoceni a od#fiovani az po p& o zanestnance a jejich spokojenost jako strategicky

postup, jak rozvijet intelektualni kapital firmygtvaret firemni kulturu.

Kli ¢ova slova

Firemni kultura, prosedi, klima, lidské zdroje, vzthvani pracovnik,

odmenovani pracovnik

Annotation

Assessed problems of human resources managemagingafrom education,
motivation, appraisal and remuneration to caresfoployees and their satisfaction as a
strategic process, how to develop the organizatioméllectual capital and create the

organization's culture.

Key words

Organization's culture, environment, climate, humessources, education

of employees, remuneration of employees
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Prilohy

Priloha 1: Dotaznik
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Dobry den,

tento vyzkum provadim pro gebu své diplomové prace na téRiaeni lidskych

zdroja v rozvoji firemni kultury. Chtla bych Vas touto cestou pozadat, abyste pravdiv
odpowdéli na otazky uvedené v dotazniku a zamysleli sentakatmosférou firmy, ve
které jste zagstnani, nad tim, co Vam vyhovuje a nad tim, cody&ti zngnili.

Dotaznik obsahuje 34 otazek a je zcela anonymrdy Yfosim zakrouzkujte pouze
jednu vybranou odp@d’, pokud nebude v otadzce uvedeno jinak.

Dekuji Vam za Vasi ochotu
Bc. Hana Stefkova

1. Vase pohlavi?
Zena Muz

2. Jakym od¥tvim se zabyva VaSe firma?

* Administrativa o Lidské zdroje » Strojirenstvi

e Audit, darg, * Management « Skolstvi a
acetnictvi « Marketing vzolavani

e Automobilovy e Obchod, prodej, e Technika,
pramysl nakup elektrotechnika

* Banky, finance e Ostatni » Telekomunikace

* Bezpenost Pojigovnictvi + Telemarketing

» Controlling * Potravindstvi, » Tvarci profese,

* Doprava, logistika chemie media

» Energetika * Primysl a vyroba * Véda, vyzkum

» Gastronomie, PR areklama * Zdravotnictvi,
cestovni ruch  Sluzby zakaznikm farmacie

o T + Statni, véejna «  Zemsdglstvi,

» Justice sprava lesnictvi

» Kvalita a kontrola, » Stavebnictvi a
jakost reality

3. Mate pocit, Ze pracujete na spravné pracovni gdzici
Ano Spis ano Spis ne Ne Nevim

4. Myslite si, Ze jste pro danou poziéidre zasSkolen/a?
Ano Ne Nevim

5. Mate moznost se v zawstnani dale vztlavat v ramci své pracovni pozice?
Ano Ne

6. Mate mozZnost se ve VaSem zZgmtmani dale vztlavat v jinych oborech, nap

jazycich, prace na paaci, softskillovych oborech?
Ano Ne Nevim
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7. Vyuzivate moznosti vaavani @i zamgstnani?
Ano Ne

8. Pokud ano, o jaky druh vlhvani se jedna?
Uved'te:

9. Pozivate vyhod za#stnaneckych benefitvyhod?
Ano Ne

10. Zaskrtréte prosim vyhody, kterych se vam osdéliostava. Lze zakrouzkovat vice
odpowdi:

» Stravenky

e DelSi dovolena (nad 4 tydny)

» Vstupenky/ pedplatné/ poukazky na kulturni akce

e Podpora v dalSim vzthvani

» Vstupenky/ pedplatné/ poukazky na sportovni vyZiti

* Penzijni gipojisteni

e Zivotni pojiseéni

* Prispivky na péi o zdravi

e 13. pogfipact 14. plat

» prispevek na telefon

» prispevek na jizdné

» piispivek na jazykové kurzy

» piispivek na ubytovani

« firemni auto i k osobnima@him

» firemni mobil¢i notebook k osobnimcghim

e perezni poukazky

» sick day (zarsstnavatelem placenou moznosstat doma v fipact kratkych
nemoci)

11.Pokud byste doplnil/agktery z benefii, ktery Vam v zaréstnani chybi, ktery by to
mél byt?
Uved'te:

12. Jste spokojen/a s benefity na VaSem pracovisti?
Ano Ne Nevim

13.Vyhovuje Vam zfisob odrndnovani?
Ano Ne Nevim

14.Pokud ne, jaky zjsob odnénovani by Vam vice vyhovoval?
» VySSi z&kladni plat, nizSi prémie, provize

* Niz8i stabilni plat, vySSi provize

» Stabilni ngsicni plat



15. Mate pocit, Ze byste &fa byt Iépe ohodnocen/a?
Ano Ne Nevim

16.Jakou mate pracovni dobu?
» Pohyblivou

* Pevna pracovni doba

e Snenny provoz

o Jin&:

17.Vyhovuje Vam Vase pracovni doba?
Ano Ne

18.Jaka pracovni doba by Vam nejvice vyhovovala?
* Pohyblivad

* Pevna pracovni doba

e Smenny provoz

o Jina:

19. Méte dobré vztahy s kolegy?

Ano Spis ano Spis ne Ne Nevim

20.Mate dobré vztahy s nidenymi?
Ano Spis ano Spis ne Ne Nevim

21.Myslite si, Ze jste saasti dobrého tymu?
Ano Ne Nevim

22.Pracujete ragi
V tymu Samostath

23.Pracujete ragji s varejnosti nebo mimo klientské prostory?
S veejnosti Samostagnmimo klientské prostory

24.Je ve Vasi firm jasre dany systém norem, zasad, pravidel a stafi@ard
Ano Spis ano Spis ne Ne Nevim

25.Jsou tyto normy dodrZzovany?
Ano Ne Nevim

26.Myslite si, Ze ve Vasi firuznavaji vSichni zagstnanci stejné hodnoty, vzory a
normy jednani?
Ano, vSichni Ne, jetast zamistnané  Ne

27.Pouzivate ve Vasi firsmnéjaky zpisob interni komunikace?
Ano Ne

28.Pokud ano, tak jaky? Lze zakrouZkovat vice oddav
Intranet  emalil telefon osobn SMS



29.Jste 0 vSem, co se ve figrdéje, nag. o personalndinnosti, znénach strategii, ail
0 bezpénosti, hodnotach, norméach, atd. #eimformovani?
Ano Ne Nevim

30. pracovni atmosféru v celé Vasi spwlesti byste ozndl/a jako:
e Tymovou — spolupracuijici

* Pasivni — s nezgjmem o spaiest i kolegy

o Tvar¢i — zangtenou na kreativitu

31.Vyhovuje Vam VaSe pracovni prosti?
Ano Ne Nevim

32.Bavi Vas VasSe za#stnani?
Ano Ne Nevim

33.Jak dlouho ve firra pracujete?
Mérg nez rok 1-2 roky 3-5 let vice nez 5 let

34.Uvedte, prosim, Vasak

e Do 20 let
e 21-25let
e 26-30 let
e 31-40 let
e 41-50 let

* Vice nez 50 let



