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Uvod
V diplomové préci je feSena problematika pfimé vazby mezi pfistupem managerti ke
vzdélavani a zavedené firemni kultufe. Predmétem prizkumu bude porovnani

organizaci rizného predmétu Cinnosti a rozdilného data vzniku z pohledu pftistupu

managementu ke vzdélavani v organizaci s pfimym vlivem na firemni kulturu.

Cilem prace je potvrdit tvrzeni, ze pfistup managementu ke vzdélavani ma piimy vliv
na firemni kulturu a ze podhodnocovéni vyznamu vychovy a vzdélavani zaméstnancti je
béznym jevem v Ceskych firmach.

V diplomové praci vyvratim hypotézu H1 a potvrdim hypotézu H2.

HI: Néklady na vychovu a vzdélavani zaméstnanctli jsou neopodstatnéné.

H2: Vzdélavani managementu ma pozitivni vliv na firemni kulturu.

V diplomové praci jsou pouzity metody:

obsahové analyza dostupného materialu
systémovy piistup

pozorovani

vV V VYV V

logické a deduktivni vyvozeni zavéru

Diplomova prace je Clenéna do Ctyt zakladnich kapitol. Prvni dvé kapitoly popisuji
firemni kulturu z hlediska jednotlivych typl a charakteristik firemni kultury a objasiiuji
systém vzdélavani ve firmach, planovani a realizaci vzdélavani.

V druhé ¢asti diplomové prace v kapitolach tfi a Ctyfi, je uveden popis firem zahrnutych
do prizkumu, stanoveni kritérii a popis jednotlivych zjisténi. V posledni kapitole je
uvedena nejen sumarizace vysledk, ale i ndvrhy na feSeni situace ve firméach.

Uvedené informace mohou slouzit ke zdlraznéni potteby vzdélavani v €eskych firmach.



Firemni kultura

Firemni kultura je jev, ktery ma zna¢ny vliv na GspéSnost firmy i efektivitu prace
zaméstnancl. Firemni kultura pfedstavuje prostfedi, které pfinasi vyhody pfedevSim
tém, ktefi jsou schopni se zaclenit a identifikovat se s hodnotovym systémem podniku.
Firemni kultura miize byt nositelem konkuren¢nich vyhod podniku, na druhé strané
mize rozvoj také brzdit. S hodnotami firemni kultury souvisi také ptiznivé motivacni
prostfedi, které je v ramci podniku utvareno. Spravny pfistup k personalnim a
motivacnim zalezitostem piinasSi profit jak samotné organizaci, tak 1 jejim
zaméstnanciim.

Tti Grovné firemni kultury podle Scheina jsou uvedeny v obrazku ¢.1.

Obrazek ¢.1).!

SYSTEMY SYMBOLU VEDOME
OVLIVNOVATELNE
Re¢. formy spolecenského styku.
obfady, rituily, oblefeni. logo Viditelné, ale nutné vysvétleni
vyznamu symboli a jejich
interpretace
h 4
SOCIALNI NORMY A CASTECNE VEDOME A
— o s -

OVLIVNOVATELNE

Zasady. pravidla, standardy,

podmkova ideologie. linie jednani Pro vnéjéi pozorovatele jen castecné
zietelné
F Y A
ZAKLA‘DNi PREDSTAVY. NEVEDOME A SPONTANNI
VYCHODISKA
Vztah k ostatnimu svém, piedstavy o Pro vné&)ii pozorovatele neviditelné

povaze ¢lovéka. pficmach jeho
jednani a o povaze mezilidskych
vztahtl

! Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi Publishing, 2004
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Firemni kultura pfedstavuje pojem, ktery nema jednoznacnou definici. Miizeme ji
vnimat jako souhrn piedstav, pfistupti a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a relativné
dlouhodob¢ udrzovanych, které se tak osvédcily, ze jsou chdpany jako vSeobecné
platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a
jednat podle nich, aby byli pfijati do pracovniho kolektivu firmy.V soucasné dobé¢ je
firemni kultura jednim z klicovych faktorti konkurenceschopnosti a prosperity podniku,
kterou miZze svym pisobenim zcela vyrazné ovlivnit. Uspéch podniku zavisi nejen na
ekonomické moci, ale i na sile firemni kultury a zprostfedkovava vyznam jednotlivych

udalosti podniku.'

Firemni kulturu ovliviiuje:

historie spolecnosti,

vlastnictvi,

velikost,

technologie,

cile, zamé&ry a strategie firmy (vlastnici a top management),
prostiedi (okoli),

kli¢ovi pracovnici organizace,

nizsi a stfedni manazefi,

YV V. V V V V V V VY

postoje pracovnikl (dané jejich vybérem pfi pfijiméani a jejich vyvojem a

zkuSenostmi ziskanymi z firemni praxe),

1.1Firemni kultura je nedilnou souéasti kazdé firmy

Podnikovou kulturu Ize chapat jako systém hodnot a norem tucelového spolecenstvi
podniku. Pfi studiu literatury na téma firemni kultura Ize narazit na dva rizné pohledy

zkoumani firemni kultury:

» firemni kultura jako vysledek spontdnniho chovani lidi Uc€astnicich se déni ve

firmée 1 lidi vn€ firmy. Firemni kultura je v tomto piipadé jakousi smésici navyki

! http://www.asistentka.cz/node/9953


http://www.asistentka.cz/node/9953

a pravidel chovani vSech jejich prvkt (¢lend), kterou nelze regulovat a
usmériiovat potfebnym smérem - tj. k dosaZeni firemnich cilli. Proto tato

varianta neni z hlediska naplnéni firemnich cilt ptijatelna,

» firemni kultura jako vysledek cileného snazeni a plsobeni managementu na
zaméstnance 1 okoli majici jakykoli vztah s firmou. Tato varianta je pro
management firmy optimalni, protoze umoznuje cilen¢ pfizplisobovat

podnikovou kulturu tak, aby odpovidala potfebam a cilim firmy.

Uvedené teoretické piistupy vSak reprezentuji dvé krajni polohy tvorby firemni
kultury. Realné pouzitelné feseni pro tvorbu firemni kultury se vSak nachéazi nékde
mezi témito dvéma extrémy - tj. ur€ity kompromis mezi spontanni podnikovou
kulturou a podnikovou kulturou vnucenou managementem. Protoze je uspéch
zavedeni nové ¢1 zmény stavajici firemni kultury do znaéné miry zavisly na
pochopeni a podpoie ze strany zaméstnanct je dulezité, aby management dodrzoval

nékterd dilezita pravidla:

» strategii firmy musi konkretizovat do podoby jednotlivych konkrétnich krok,
které povedou k naplnéni cili stanovenych strategii,

» management musi mit jasnou predstavu o budouci strategii firmy jejiz nedilnou
soucasti je formulace zadouci firemni kultury,

» nutnost v€asného a objektivniho informovani zaméstnancti o jednotlivych
krocich,zdivodnéni a vysvétleni jednotlivych krokti zavadéni ¢i zmény firemni
kultury pracovniklim firmy i $irsi vefejnosti,

» dohled nad daslednym dodrzovanim jednotlivych krokd vedoucich ke zméné ¢i
tvorbé firemni kultury jak ze strany zaméstnancl, tak 1 managementu -
management musi jit pfikladem zaméstnanctim,

» vyuziti motivaCnich a stimulac¢nich prvkt pfi prosazovani zadouci firemni
kultury a v ptipad¢ nutnosti pfistoupeni i k sankcim,

» firemni kultura by méla tvofit logicky uspofadany a harmonicky komplex
pozadavku na vSechny pracovniky firmy,

» nutnost brat ohled na vyssi formy kultur (narodni kultura a nabozenska kultura),

» dodrzovani zékladnich etickych hodnot a norem.'

! Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi Publishing, 2004
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Firemni kultura zahrnuje zejména:

vztah k okolnimu svétu
firemni predstavy o povaze ¢lovéka a ptic¢inach jeho jednani,

piedstavy o povaze mezilidskych vztaht,

YV V VYV V

predstavy o tom, co je spravné a co ne.

Firemni kultura a jeji hodnoty se tak projevuji nejen v organizaci podniku a systému
prace, ale predevSim ovliviiuji procesy personalni a motivacni. Kazdy podnikatel si
uvédomuje, ze je tfeba zaméstnance motivovat adekvatnim zpisobem. Velmi tedy
zalezi na urovni samotné firemni kultury, ktera ovlivituje zvoleny systém motivace, aby
odpovidal potfebam a pozadavkim zameéstnavatele i zaméstnanct. Silnd neformalni
firemni kultura, kterd vytvari identitu firmy, mtize byt celkové velkym piinosem nejen
pro podnikatele samotného, ale i pro jeho zaméstnance, ktefi vnimaji benefity firemni
kultury jako jejich osobni ptinos.

Napriklad prace ptrescas ¢i o vikendu mize byt jednim ze znaka ptislusnosti ke ,,klanu*
a identifikace s firemni kulturou, pracovni a soukromy cas se proto jiZz v mnoha
podnicich prolina. Ten, kdo kolektivni a spolecenské atributy nevyznava, nepije a
dychankt s kolegy se neucastni, bude mit urcity problém se v takovém prosttedi dobie
adaptovat i prosadit, byt by to byl vynikajici pracovnik. Firemni kultura klade diraz na
cestu vice nez na cil, tedy pfedevSim na kvalitu vztahi a jejich funkénost. Kazda firma
znaénych konkuren¢nich vyhod (podstatné zvlast¢ v dobé soucasné financni krize),
mize dosahnout, bude-li védome a cilen¢ svou kulturu a marketing formovat. Stejné¢ tak
benefity bude pfinaset tomu zaméstnanci, ktery bude jeji soucasti, firemni kultura bude
pro n¢j srozumitelna a umozni mu se s ni snadno identifikovat. To vSe piedstavuje

velkou vyzvu jak pro firemni struktury, tak pro personélni obsazeni podnikd.



1.2 Charakteristika jednotlivych typt firemni kultury

Jednim mnoha zptsobi ¢lenéni podnikovych kultur je ¢lenéni podle miry vlivu firemni
kultury na fungovéni firmy. Jestlize tedy predpokladame urcity nezanedbatelny vliv
firemni kultury na firmu musime se samoziejmé dale ptat jak silny tento vliv je.

Z pohledu sily vlivu firemni kultury mizeme rozliSovat dva druhy podnikovych kultur -

slabou podnikovou kulturu a silnou podnikovou kulturu.

Slaba firemni kultura

Je charakterizovéana jen slabym vlivem na chovani a jednani pracovniki firmy.

Slabé podnikovéa kultura se projevuje vnitini nekonzistenci ndzorti, Spatnou komunikaci
nejen mezi vedenim a nize postavenymi subjekty, ale také v ramci jednotlivych
subjekt. Kvuli takovym nedostatklim vznikaji pak mnohem vétsi naroky na kontrolu a
motivace kolektivu se stdva naroc¢néj$i. Dosahovani uspokojivych vysledkli jak v
produk¢ni, tak ekonomické oblasti je podstatné ztizeno.

Slabou strankou tuzemskych firem je zejména slaba interni komunikace - lidé nejsou
dostatecné informovani o zménéach, planech a rozvoji firmy, komunikace neni
organizovana a cCasto se informace do tyma dostanou zna¢né pokiivené, lidé si je
predavaji i mimo pracovni prostiedi. Tento systém vyvolava konflikty a Casto je 1
startem k fluktuaci.

Ceské firmy vétsinou nevénuji pozornost rozvojovym programim a talent
managementu a "po Cesku" se klicové informace, at’ uz se tykaji zaméstnancti, tymi
nebo celé¢ firmy, nepfedavaji, protoze dodnes pfevazuje dogma, Ze jsou pouze véci
vedeni. Chybi otevienost a zajem o moZznosti, jeZ plynou z rozvoje zaméstnanci, jejich
vzdelavani a seznamovani s firemnimi smérnicemi, které definuji zékladni pravidla pro

chovani na pracovisti.
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Silna firemni kultura

Vykazuje narozdil od slabé firemni kultury silny vliv na chovani a jednani pracovnikt
firmy. Aby bylo moZno povaZovat urcitou podnikovou kulturu za silnou musi
vykazovat urcité charakteristické znaky. Silna firemni kultura by méla zahrnovat pouze
vzajemn¢ se dopliujici a podporujici prvky a principy, které jednoznaéné vedou k
naplnéni cilii strategie firmy. Aby bylo mozno podnikovou kulturu Uspésné prosadit
musi byt tyto prvky a principy firemni kultury logicky, jasn€ a srozumitelné sdélené a
vysvétlené vSem pracovnikiim firmy. Pro dosazeni maximalniho pfinosu firemni kultury
z hlediska naplnéni strategie firmy je dilezité, aby byla soucasti vSech vnitifnich 1
vnéjSich aktivit firmy. Firemni kultura se musi stit pfirozenou soucasti mysleni a
chovani vSech pracovnikil firmy nebo alespon jejich vétSiny. Silna firemni kultura tj.
spole¢n¢ sdilené hodnoty, normy a symboly se projevuje ve shodném naladéni vétSiny
zaméstnancli na stejnou ,vlnovou délku“ a ve spontdnni tymové spolupraci
zaméstnanc sméfujici k naplnéni spole¢nych (tj. firemnich) cili. Rozhodujici roli v
tom, aby individudlni jednéni kazdého ¢lena tymu bylo spontanni, tj. dobrovolné, chténé
samotnym jednotlivcem a plné€ ve prospéch tymu ma vzdy jeho pifimy nadtizeny. Jeho
schopnosti a dovednosti vysvétlovat svym spolupracovnikiim cile firmy, pfesvédcit je,
ziskat jejich davéru a akceptaci, ktera se promitd az do sjednoceni cilli zaméstnance s
cili firmy - do ideové podpory cilll firmy individualnim zaméstnancem. V dlouhodobém
procesu dochézi k vytvareni pozitivnich postoji zaméstnance, které vedou k Zadoucimu
vztahu ,,zaméstnanec - firma®“, k pocitim a vazbam sounalezitosti, loajality atd. Toto
ideové ztotoznéni je tfeba podporovat a upeviiovat v kazdodenni fidici praxi pomoci
penéznich, ale i dalSich hmotnych a nehmotnych odmén 1 sankci, které ma vedouci
(firma) k dispozici.Usp&ny vedouci pracovnik proto musi ovladat minimum z pracovni
motivace, tj. byt dobrym diagnostikem motivi, které jeho spolupracovniky nejvice
ovliviiuji, a mél by umét - v zavislosti na konkrétnich situacich - vyuzivat vSech stimuli
— odmén organizace, které lze ve prospéch zddoucich vzorcl pracovniho chovéni
vyuzit.

Silna firemni kultura dava jasné vSem spolupracovnikiim najevo, jaké jednani je
pozadovano, které aktivity jsou zadouci, které jest¢ akceptovatelné a které jsou zcela
nepiijatelné a vyloucené. Proto je nutné, aby vSichni spolupracovnici byli s prvky

firemni kultury nejen dostateéné seznameni, ale aby se setkévali s jejich existenci a

11



vlivem v kazdé¢ situaci, v kazdém okamziku a na kazdém misté. Teprve v takové situaci
predstavuje miru identifikace podnikovych hodnot, vzorti a norem jednani.

Silna firemni kultura byva vétSinou hodnocena jako pozitivni. OvSem praxe ukazuje, ze
pfimo imérné s tim, jak rostou vyhody vyplyvajici ze vzristajici sily firemni kultury,
jsou umocnovany i disledky, které jsou rozporné nebo dokonce negativni. Silna firemni
kultura zprosttedkovava jasny pohled na podnik a ¢ini ho pro spolupracovniky
piehledny a snadno pochopitelny. Usnadiiuje tak bézné kazdodenni jednéani lidi,
umoziuje rychle pochopit mnohé formalni ptedpisy a orientovat se i v nestandardnich
situacich. Vytvaii podminky pro piimou a jednoznacnou komunikaci. V silné firemni
kultutfe existuje neformdlni komunikacni sit, signaly jsou spolehlivé interpretovany a
informace méné zkreslovany, nez je typické pro formalni komunikaci.

Mezi hlavni vyhody existence silné firemni kultury v dané firmé patii moznost rychlého
rozhodovéni. Spole¢na a jednotnd komunikace umoziiuje mnohem rychleji a snadnéji
najit shodu v nazorech na feSeni situace, a to 1 na odliSnych hierarchickych trovnich a
na ruznych mistech v podniku. Diky vysokému stupni identifikace spolupracovnikl s
praci a podnikem silnd firemni kultura sniZzuje naroky na kontrolu spolupracovniki. V
ptipad¢, kdy se prokdzou uvédomélé prvky pracovni kazné jako nedostatecné, lze
pocitat s pomérné silnou neformdlni socialni kontrolou. Firemni kultura zvySuje
motivaci a tymovy duch. Snaha pfispét k dosazeni podnikovych cilii se neomezuje
pouze na vlastni praci uvniti podniku, ale je zfetelnd i ve snaze dobie reprezentovat
podnik pfi jakékoliv prilezitosti. Byt zaméstnancem v UspéSném podniku s dobrym
image a projevit k nému loajalitu, zvySuje spolecenské postaveni, vlastni sebediivéru a
zpétné 1 dalsi motivaci k vy$$imu pracovnimu vykonu.

Silna firemni kultura ma také své negativni dusledky.

Je tedy mozné fict, ze diky silné firemni kultufe podniky pracuji efektivnéji. Na druhé
stran¢ v konkrétnich situacich firemni reality nelze vSe hodnotit takto jednoznacné.
Mezi negativni pravodni jevy, které mohou komplikovat cestu podniku k uspéch patii
tendence k uzavfenosti. Je-li hodnotovy systém mimofadné silny a stabilizovany,
vSechny vngj$i a vnitini signdly, kritika a varovani, které jsou v rozporu se stavajici
podnikovou kulturou, jsou pfeslechnuty a zamérné odmitany. Neefektivni je také fixace
na tradicni vzory, nedostatek flexibility a blokovani nové orientace. Silna firemni
kultura ma tendenci setrvat na tradi¢nich a osvéd€enych hodnotach a normach, coz vede
k programovym snahdm vyhybat se zméndm a novym orientacim, které nejsou v

souladu se stavajici podnikovou kulturou. Pfesvédceni o vhodnosti a i€innosti stavajici
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firemni kultury pro soucasnost, ale i budoucnost, protoze se v minulosti osvédcila, vede
velmi Casto ke kolektivni snaze vyhnout se kolektivni snaha vyhnout se kritice,
konflikthm a vynutit si konformitu. Nové mysSlenky, ndzory a navrhy byvaji velmi
rychle stazeny, pokud je prokdzano, Ze tieba jen patrné prekracuji rdmec stavajici

firemni kultury.

Dalsi typy firemni kultury podle Deal Kenedyho:

»Kultura v§echno nebo nic“
Pro ni je charakteristicky individualismus, velkd dynamika vSech procesii vcetné

kariérovych vzestupi a padt, vyssi fluktuace pracovniki. Vztahy na pracovisti jsou
neformalni, existuje zde rovnopravnost postaveni mezi muzi a zenami, ale také jsou zde
kladeny stejné velké pozadavky. VSe je podifizeno uspéchu, pii neuspéchu se na tento
rychle zapomind. Hrdinou se stava ten, kdo dosahne vyjimecnych vysledki ve své praci.
Uspé&sni pracovnici se zde t&3i velké oblibg, ktera sebou nese autoritu, piijmy, moc a

toleranci v piipadé¢ dil¢ich neuspechu.

»Kultura chléb a hry*

Narozdil od ptedchozi je pro ni charakteristicky tymovy druh spolupréce, velkou roli
podminky samotné prace. Existuje zde také znacna stabilita pracovnikl i v pfipadé
jejich hor$siho hmotného ocenéni. Za hrdinu je povazovan ten, kdo udéld néco pro

kolektiv. Vyvoj kariéry pracovniki je spolecenskou zalezitosti.

»Analyticko projektova kultura“

Tato kultura je charakterizovana pevné urenymi pravidly a fadem, véetné kariérniho
postupu, stylu oblékani ¢i vyjadfovani. Nic se neponechava nahod¢, vSechna rozhodnuti
jsou podiizovana analyze zaloZené vyluéné na védeckotechnické racionalité. Reseni

problémi na zakladé intuice, zkuSenosti, S$tésti atd. je nepfipustné.
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»Procesni kultura*

smefovat. Kazda ¢innost je proto z divodu zamezeni moznym chybam registrovéna.
Hlavni roli hraje mocenska hierarchie - tj. kazdé pracovni misto ve firmé

je charakterizovano piedev§im materidlnimi znaky jako vyse ptijmu, velikost kancelate,
vlastni telefon atd. PovySovani je véci vefejnou véetné finanéniho ohodnoceni. Hrdinou

se stava pracovnik, ktery dlouhodobé a bezchybné pracuje pro danou firmu.'

Dalsi moZné typy firemni kultury?:

» kultura frajerq,
» kultura tvrdé prace,
» kultura sazky na budoucnost,

» kultura postupu.

1.3Vnéjsi a vnitini faktory, které ovliviiuji firemni kulturu.

Systém firemni kultury se formuje bud’ na zéklad¢ ptirozeného vyvoje vzhledem ke
konkrétni socialni struktufe spolupracovnikli, nebo cilevédomé ze strany vedeni
spolecenského styku, hodnotové preference, zadsady a pravidla pracovni moralky,
loajality k podniku, vztahu k zdkaznikiim a podnikovym partnerim. Tvoii vychodisko
pro nejvyssi rovinu firemni kultury, kterou je oblast symboli a vyrazovych forem
jednéni. Na prvni pohled rozeznatelnou a jasnou slozku tvofi vné&jSi projevy
spolecenského styku, architektura a vybaveni pracovist, firemni symboly, oslavy, myty,
podnikovy Zargon, obleceni apod.

Viditelné a hmatatelné prvky organizace, které lidé slysi, vidi nebo citi, mizeme oznacit
jako artefakty - architektura budov, vybaveni podnikii, vyrocni zpravy podnikii,
propagacni materialy, produkty vytvarené¢ podnikem. Vné&jSimu vzhledu a vybaveni

svych budov vénuji podniky v souc¢asné dobé velkou pozornost. Pro identitu podniku

! Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi Publishing, 2004
% Mazék, E., Firemni kultura a etické kodexy, BIVS 2009
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ma tento aspekt nejen vyznam navenek, ale také dovnitf. Mezi artefakty nemateridlni
povahy je zahrnut pfedevS§im jazyk pouzivany v podniku, zvyky, ritudly a ceremonialy.
Ale 1 historky a myty, firemni hrdinové. Specificky jazyk pouzivany v podniku (souvisi
napiiklad s odvétvim, kterému se podnik vénuje) zase odrazi hodnoty zastdvané v
podniku, miru formalnosti nebo neformalnosti vztahti a je dilezitym ukazatelem
vzajemného porozuméni uvniti podniku. Firemni fec, kterou tvoii odborny slang, ale 1
ruzna slovni spojeni zprostiedkovavajici firemni hodnoty a normy piedstavuje jeden ze
symbolt firemni kultury.

Mezi zvyky, které byvaji v ramci podnikt Casto udrzovany a tvofi vyznamnou soucést
firemni kultury patfi naptiklad oslavy narozenin nebo vanocni vecirky, které ptispivaji k
integraci podniku. Ritudly maji symbolickou hodnotu, odehravaji se na urcitém mist¢, v
uréitém Case a zahrnuji zptsoby chovani, které jsou v podniku v dané situaci a daném
Case oCekavany. Jedna se napiiklad o ritudly zdraveni, hlasovani na poradé, rtizné
reference zaméstnancu atd. Ceremonialy l1ze popsat jako pripravené slavnostni udalosti
konané pii specidlnich piilezitostech. Piipominaji a posiluji firemni hodnoty, ocenuji

uspéchy a oslavuji firemni hrdiny.

Vyhody zaclenéni do prostiedi firemni kultury

Firemni kultura izce souvisi s ¢lenstvim ve skuping, kritéria pro formalni ¢i neformalni
Clenstvi ovliviluji vybér Clent skupiny, jejich neformalni pozici, odménovani, ale také
jejich pracovni kariéru. Lidé, ktefi odpovidaji danym kritériim, jsou vnimani jako
»insideti“. Tito lidé jsou 1épe odménovani, maji vetsi Sanci na postup, pfiCemz se oni
sami citi byt ,,pfijimani“ a ziskavaji pocit identity. Kultura utvéiejici atmosféru v
podniku tak vytvaii predpoklady tykajici se podstaty ¢lovéka, jeho Cinnosti a vztaht.
Urcuje, které vztahy jsou ty spravné a vhodné, a to jak z hlediska moci, vlivu,

hierarchie, tak z hlediska intimity, lasky a kolegialnosti.

Podnikovy hodnotovy systém
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S podnikovou kulturou tuzce souvisi vnimani hodnot , postoji a norem chovani.
Hodnoty se vztahuji k tomu, co jednotlivec nebo skupina povazuje za dilezité, ovliviiuji
hodnoceni ve smyslu ,,dobry — $patny* a promitaji se do rozhodovani jednotlivce nebo
podniku. Podnikovy hodnotovy systém vyjadiuje, ¢emu je ptikladan vyznam v podniku
jako celku, co si ¢lenové podniku mysli, ze by se mélo délat, jak v ramci podniku, tak 1
mimo n¢j, protoze to povazuji za spravné a dulezité. Hodnoty byvaji vyjadieny v
oblastech jako je péce o lidi a ohledy na né&, péce o zdkazniky, soutézivost, podnikavost,
stejné prilezitost, spravedlnost pfi zachdzeni se zaméstnanci, dokonalost, rist, inovace,
fizeni rozmanitosti, orientace na trh/zadkaznika, priority mezi potfebami lidi a potiebami
organizace, vykonové orientace, produktivita, kvalita, socidlni odpovédnost a tymova
prace.

Normy chovani v ramci firemni kultury piedstavuji normy pfijaté ve skupiné, které jsou
nepsanymi pravidly, zasadami chovani v urcitych situacich. Tykaji se pracovni ¢innosti
(rychlost préce, kvalita prace, zpusob jednani se zdkazniky), komunikace ve skupiné
(jakym jazykem se v podniku komunikuje), ale i odévu a vystupovani. Dodrzovani
norem je ve skupiné ,,odménovano, jejich nedodrzovani je na druhé strané ,,trestdno*.
Skupinové normy maji pro podnik zdsadni vyznam, vymezuji chovani, které¢ je v
podniku akceptovano nebo naopak, ¢imz reguluji kazdodenni chovani pracovnikl a

zajiSt'uji stabilni a ptedvidatelné prostiedi.

Image firmy ve vnitinim a vnéjSim prostredi

Firemni kultura a uchazeé¢ o zaméstnani

Sezndmit se s firemni kulturou podniku je ovSem praktické jest¢ diive, nez se viibec
staneme uchaze¢i o misto v ném. S firemni kulturou a strategii souvisi velmi tzce
vSechny casti fizeni firem, vcetné¢ fizeni lidi. Jednotlivé néstroje personalniho
managementu tak vychazi ze strategie organizace, kterd si sama urci, jakym zpiisobem
budou jednotlivé personalni procesy probihat. Firemni kultura se promitd do
komunikace a zplsobu rozhodovani o kandidatech ve vybérovych fizenich. To, jaka

firemni kultura v organizaci pfevazuje se promitd do vybéru pracovnikii, organizace

16



formuluje pozadavky na uchazece, postupuje urcitym zplisobem pii vyhledavani
kandidati na pracovni mista, uruje kritéria.

V okamziku piijeti kandidata na volné misto zac¢ina proces jeho hlubsiho seznamovani
se s firemni kulturou. Tento adaptacni a integracni proces probiha v pocate¢nim obdobi,
kdy se novy zaméstnanec seznamuje s pracovnimi ukoly, naplni prace, prostfedim i
kolegy. Jeho adaptace tedy probiha nejen na urovni pracovni (zvladnuti odliSnych
pozadavk, vyplyvajicich z nového pracovniho zatazeni a jiné pracovni napln¢), ale i na
urovni adaptace socidlni, kterd zahrnuje zaclenéni jedince do nového socidlniho
prostfedi, zaclenéni se do existujicich struktur pracovnich a osobnich vztahl ve
fungujicim tymu. Zvladnuti zmén pracovnich podminek nebyva problémem zvlasté
pokud je pracovnik na pracovni ¢innost dostatecné vybaven. Pravé proces adaptace pfi
pfijimani nového zaméstnance miiZze opét prozradit mnohé o urovni firemni kultury.
Ptistup novych kolegii a zejména nadiizené¢ho k novému zaméstnanci, schopnost rychle
mu zajistit veSkeré pracovni pomucky, pracovni misto, zplisob a prostor pro sezndmeni
se s naplni prace, pridéleni kouc¢e nebo mentora poukazuji, do jaké miry je organizace
flexibilni, schopna reagovat na zménu. Organizace orientovana na kvalitu, kterd je
obvykle spojena s tkolovou kulturou, ptipadné kulturou roli bude klast vétsi diraz na

zaSkoleni nového zaméstnance a béhem prvnich mésicii bude prvek kontroly silnéjsi.

Rozvoj a hodnoceni zaméstnancii v prostiedi silné firemni kultury

Dalsi personalni ¢innosti souvisejici uzce s firemni kulturou je vzdé€lavani a rozvoj
pracovnikl. Cilem je reagovat na vyvoj v konkrétnim oboru a zajistit potfebné znalosti
a dovednosti pro vykon profese. Postojem ke vzdélavani v riznych typech organizacich
se li8si. Malé podniky se na vzdélavani pfiliS§ Casto nezaméiuji, spiSe najimaji
kvalifikované lektory. Naproti tomu velké podniky maji zpravidla lepSi podminky pro
vzdélavani, maji Casto vypracovany kompletni vzdélavaci systém a jsou tak lépe
pfipraveny zaucit zaméstnance na pracovni misto. Postoj organizace ke vzdelavani
napovi mnohé o kultufe firmy. Firmy podnikajici v rychle se ménicim prostiedi,
zabyvajici se novymi technologiemi, vnimaji vzdélavani jako podstatnou soucast
persondlni prace, ktera napomahé udrzovat zaméstnance orientované v oboru. Naopak

organizace pohybujici se ve stabilnim prostfedi nemusi pocitovat potiebu své
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zaméstnance systematicky vzdélavat a vzdélavani mohou chéapat ne jako nezbytnost, ale
spiSe jako benefit pro zaméstnance.

Systém hodnoceni pracovnikii je znacné ovlivnén pravé firemni kulturou. Jedné z
klicovych personalnich ¢innosti, kterd je siln¢ ovlivnéna firemni kulturou je hodnoceni
zaméstnancl. Hodnoceni pracovniki poddvéd informaci o pracovnim vykonu
zaméstnance, jeho potencidlu a budoucich potifebach. Dilezitou soucasti pracovniho
vykonu je kvalita prace, Castéji podstatnéjsi nez jeji rozsah. Jde mimo jiné o to, jak
zaméstnanec pfistupuje k zdkazniklim, klientim firmy, podobné jako lékat ke svym
pacientim nebo ucitel k zaktim. Jakym zpiisobem se provadi hodnoceni pracovnikl a
fizeni jejich kariéry, zda je na hodnoceni pracovniki dale vdzano odménovani
pracovnikii, do jaké miry je tento proces formalni ¢i jakym zplsobem na ném
participuje sam hodnoceny zaméstnanec jsou klicové body, kterymi zabyva diagnostika
firemni kultury. Hodnoceni pracovnikli se nemusi provadét viibec nebo miize byt pouze
formalnim procesem. Na druh¢é stran¢ mohou provadét nékteré organizace hodnoceni
pracovnikil pravidelné¢ a jeho vysledky mohou vyuzivat pro odménovani pracovniki,

povySovani a podobné, jako je tomu u podniki se silnou podnikovou kulturou.
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2. Systém vzdélavani v organizacich

Jako u vSech c¢innosti 1 zde je dulezité planovani. Poté, co definujeme potiebu
vzdélavani, je nutné stanovit si cil, kterého chce manazer dosahnout, zpusob, jak cile
dosahnout a ¢asovy usek, po jehoz uplynuti budou kontrolovdny a vyhodnocovany
vysledky. Je tfeba mit na paméti, Ze manazefi se budou ucit efektivnéji, bude li uceni
zaméfeno na obsah jejich prace. Dulezitd je motivace, at’ uz je jakakoli. Mohou byt do
uceni motivovani napf. samotnym profesnim rlstem, rtiznymi benefity ¢i pouze
uznanim nadfizeného pracovnika.

Koncepce vzdélavani manaZerG musi vychazet z toho, Ze kazd4d osobnost je
individualitou, proto 1 vzdéladvani musi byt individualnim procesem. Koncepce
manazerského vzdélavani a rozvoje je slozitym procesem, ktery vychéazi predevSim

z nasledujicich oblasti:

planovani kariéry,
Skoleni v kurzech,
ucenti,

sebevzdélavani,

YV V V V V

firemniho poradenstvi.

Pro rozvoj managementu podniku je nezbytné, aby jeho vedeni povazovalo vzdélavani
za dulezitou podnikovou ¢innost. Koncepce programi a u¢ebnich metod musi vychazet
z povahy manazerského rozvoje a vzdélavani musi byt chapano jako nepfetrzity proces
prolinani pracovnich zkuSenosti a vyuzivani pftilezitosti k uceni. Vzdélavani musi byt
také soustavné vyhodnocovano, aby bylo zfejmé, ze vynaloZené prostiedky nebyly

utraceny zbyte¢né, a ze veSkeré usili mélo n&jaky smysl.!

Zékladni otdzka je asi takova. ,,Je proces uceni zaméstnancii potfebny?*

Rozhodné ANO a to z nékolika davodu:

» produkty - stale sofistikovangjsi, jejich zivotni cyklus kratsi,

» technologie se rychle vyvijeji,

! http://www.bosston.cz/clanek/vzdelavani-manazeru

19



legislativa stale obsahlejsi,
naroky klientl vyssi,

globalizace, internacionalizace,

vV V VYV V

rozhodovaci procesy se pfiblizuji irovni realizace (Zplostovani struktur).

V poradenské praxi se setkdvam s manazery riznych organizaci. Jejich nazory a postoje
jsou podstatou toho, jak nase firmy a instituce hospodafi, o co usiluji, jak pocitaji své
vysledky a pro¢ obc¢as vykazuji néco jiného, nez skutecnost.

V souvislosti s probihajicimi G¢etnimi skandaly se musime predevsim ptat, jaky divod
ma zkreslovani vysledkli hospodareni.

Co vlastné¢ vede manazery k tomuto nekorektnimu chovani? Je to umysl ¢i
nezodpovédnost? Jakou roli v této oblasti hraji vlastnici ¢i zakladatelé? Podle jakych
kritérii a jakym zplisobem se manazeii rozhoduji v zalezitostech, které maji dopady

v fadech stovek miliona ¢i miliard? Jsou dostatecné schopni a piipraveni?

Schopnosti musime posuzovat ze dvou hledisek, tedy vzhledem k motivaci

a kvalifikaci. To, jaké maji lidé divody ke svému jednani, je spletity problém. Neni
mozné délat si iluze o tom, ze lze odpoveédét na vSechny otazky a pochybnosti, které
budeme mit. Motivy jsou ryze individudlni zélezitosti a proto neni ucelné se utapct v
tom, zda je dobfe nebo $patng, Ze lidé maji takovou ¢&i onakou strukturu hodnot.'
Ponékud jind otazka je, zda umime poznat a pochopit tuto strukturu hodnot. Jestli
skute¢nost respektujeme a chovame se podle toho. Zda si miizeme dovolit predpokladat,
ze ostatni lidé, na jejichz jednéni je zavisly vysledek toho, za¢ zodpovidame, budou mit
pouze kladné motivy. Nebo jestli je spravné pocitat vzdy s tou nejhorSi moznou
variantou.

Rozhranim pro motivy a zptsobilost je oblast vztahti mezi kompetentnimi vlastniky

a vykonnymi manazery. Uvazujme vSak skutecné pouze s piiméiené schopnymi

a kvalifikovanymi majiteli. Pokud bychom se snazili zajistit klid a Gspéch vlastnikim,
kteti nemohou nebo nechtéji do vykonu svych vlastnickych prav a povinnosti vlozit
dostate¢nou energii, jedna se o ulohu, kterd nema feSeni. Problém spociva v tom, Ze
coby vlastnici bychom méli mit zdjem na dlouhodobé budouci prosperité, najaté

manazery ovsem hodnotime podle minulych vysledka. Vétsinou navic ani nedokazeme

! http://www.asistentka.cz/node/9953
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spravné vyjadfit, jak velkou zéasluhu na poslednich vysledcich ma ten manazer, ktery v
daném obdobi firmu vedl. Tomuto tématu se vSak vénovat nechci.

To, co by nds mélo velice trapit, je pfistup manazerti k jejich vlastnim znalostem.
Pfestoze mnohé semindfe, kterych se ucCastnim, jsou uréeny vyhradné pro fidici
pracovniky, setkdvdm se na nich casto s lidmi, ktefi fakticky nenesou zadnou
vyznamnéj$i zodpoveédnost. Vypada to tak, Ze si vétSina manazerti mysli, Ze vSechno, co
neodpovida na zcela konkrétni a piizemni otazky typu "Jak zaftidit, aby spolupracovnici
pracovali lépe ..." je neuZiteCnd teorie a nemaji chut’ se tim zabyvat. Nemaji silu
zorganizovat firemni kursy a u vefejnych setkani neocekéavaji diskusi, ale chté&ji si
"néco" odnést. VEtSinou ale nevédi, co. Jaka je vlastné vSeobecna troven nasich fidicich
pracovnikii? Co vede k tomu, Ze si odmitaji pfiznat zcela zjevné skutecnosti a jejich
logické disledky? Je viibec spravné, aby si latku v trovni know-how nastavovali sami
manazefi? Kdo a jak ma vlastn€ posoudit, jestli fidici pracovnik ma dostate¢né
schopnosti a piedpoklady pro vykon svéfené funkce? Jaké znalosti to jsou? Staci
davérovat personalnim agenturam?

Charakter prostfedi a "neménné" zasady ekonomického mysleni se zménily. VSichni o
tom mluvime. Svymi ¢iny vSak Ipime na osvédcenych pravdach. Kdyz n¢kdo prichazi s
pochybnostmi ¢i ndméty na zmény, tak ¢im vic citime, ze by mohl mit pravdu, tim
hlasitéji kiicime, ze to piece nejde. A mozna nékde tady je jadro problému. Mame totiz
hrozny strach ze zmén. Je to ale strach podobny strachu ze zubate - stdva se, Ze zadkrok
neboli tolik, kolik jsme vytrpé€li diky tomu, Ze jsme jej odkladali.

Je nespornym faktem, Ze jedinou jistotou budoucnosti je zména. A jediny zpusob, jak se
dostatecné piipravit, je ze vSech sil zvySovat svoji kvalifikaci. Vzdyt jak Casto se
dozvidame, kolikZe procent své kapacity bychom méli vénovat vlastnimu rozvoji.
Nejcastéji se nad onim nazorem pousméjeme nebo povzdychneme a mavneme rukou.
Na skoleni poSleme nckterého referenta, protoze nemame cas. Je ale nejvySsi cCas,
abychom to zacali d€lat naopak - vécné telefonovani a nepiinosné vysedavani

na zbyte¢nych poradach pfenechejme jinym a sami se pokusme zacit rozvijet své
schopnosti. Ono to mozna jesté par let nebude hrat zasadni roli, ale diive ¢i pozdéji se

1 vlastnici budou muset zalit chovat korektné a vyzadovat, abychom jim netikali,Ze

svéfenou organizaci fidit umime, ale abychom to dokézali.
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RozliSeni typt Skoleni v organizacich

Aby bylo mozno vytvofit atmosféru permanentniho vzdélavani, je tieba vzdélavani
(uCeni se) priblizit co nejblize samé praci. Proto tam, kde je to jen mozné, budou se
rozvijet supervize, kouovani na misté, mentoring apod. Pomérné casté ndmitky typu:
"To je teorie, ale praxe je jind" jsou zde oslabeny. Charakteristika "co nejblize samé
praci" ma nejen casové hledisko, ale i obsahové. VétSina programu je do jisté miry
origindlem. formulovanim otdzek a hleddnim odpovédi "zde a nyni".

Strategie podniku by méla byt rozpracovdna do koncepcniho a systémového pojeti
fizeni lidskych zdroji. Dlraz je kladen zejména na kulturni fizeni, mezilidské vztahy,
etiku profesi a podnikdni a na uceleny motivaéni systém (hmotnd i nehmotna
zainteresovanost pracovnika). Zaklad piechodu na ucici se organizaci je vytvafen v
procesu rozvoje persondlu a vzdélavacim systému podniku. Pro dosazeni "mety" ucici
se organizace je dilezity systém prace s kliCovymi specialisty firmy a systém prace s
manazery a to na vSech trovnich fizeni!

Rozvoj vzdélavani a vycviku managementu a personélu s cilem dosahnout cilti U¢ici se

organizace je mozno charakterizovat takto:

ptiprava personalnich rezerv,

manazerské vzdelavani,

aktualizace kvalifikace,

planovani, realizace a vyhodnocovani aktivit,
rozvoj pracovniku,

odstranovani deficitu ,

vV V.V V V VYV VY

zjiStovani potieby motivace.

22



Organizovani vzdélavani

Vzdélavaci systém vychazi z analyzy potieb pracovnikll pro jejich rozvoj po strance
odborné 1 osobnostni ve vazbach na stav a zaméry podniku. Aktudlnim ukolem
vzdélavaciho systému je odstraniovani deficitl, pokud jde o informace, védomosti,
dovednosti ¢i profesni navyky pracovnikti. V firemni praxi je vzdy urcitym problémem,
k jakému stavu Ize deficity stanovit (a jakymi metodickymi postupy k tomu dospét).
Zjistovani vzdélavacich potieb se muze opirat o metody "klasické", mezi néz patii
ankety, dotazniky, rozbor dokumentace Ci ucast vzdélavatelii na poradach, popisy
pracovnich mist i pfedstavy rliznych stupiit managementu firmy apod. V praxi se vSak
stale vice prosazuje pouziti metod méné zavislych na subjektivnich ptistupech, jako je
napi. assesment centre, hodnoceni pracovnikil, personalni audit apod. Casovy horizont
stanoveni vySe uvedenych deficitil se stale vice posouva. Je jiz paradoxni situace, kdy se
deficity vztahuji k aktudlnim méfitkiim vykonnosti pracovnikii. Deficity se posuzuji
vétSinou prognosticky, tj. ve vztahu k budoucim zdmérim a ukolim firmy a
jednotlivych pracovniki. Stale vice se deficity nachéazeji v kliCcovych kompetencich, tj.
ve schopnosti pracovnikll reagovat na zmény v trznich situacich a v fizeni. Jedna se o
flexibilitu, navyk tymové préace, kooperaci, vlastni motivaci apod.

Rozvoj pracovnikil predstavuje jeden ze stavebnich kamenii ucici se organizace. V praxi
jde o Siroky komplex opatieni, zejména v personalni a vzdélavaci oblasti. V obecném
slova smyslu jde o zvySovani, prohlubovani ¢i zdokonalovani kvalifikace, pfipadné o
zménu kvalifikace - rekvalifikaci. VSechny tyto aktivity by mély byt fadné zajistény v
fidici oblasti. Mély by byt planovany, realizovany a systematicky vyhodnocovany.

Ve vzdélavaci oblasti je nutno odlisit tzv. stdlou aktualizaci kvalifikaci pracovnikl (v
disledku zmén piedpisii, pozadavki, zmén v prostiedi apod.) od systematického
vzdélavaciho usili zaméfeného systémové. Jeden z piikladi je systém manaZerského
vzdélavani. Ptfedstavuje v nejobecnéj§i roviné formovani fidicich a odbornych
kompetenci stavajiciho managementu firmy. Rada podnikl z tohoto systému vyjima
jeho dil¢i systém (subsystém) a tim je piiprava budoucich manazerti (personalnich
rezerv). DileZitou ulohu hraje v této souvislosti coaching, pfedstavujici situaci, kdy
zkuSen¢€jsi manazer vede mladsiho (zacinajiciho) a formuje v ném zadouci pfistupy a
postupy v jednotlivych oblastech manaZzerské prace.

Systém prace s manazery si lze ptiblizit takto:
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budouci manazeii,
pé€e o0 manazery,
rozvoj manazerd,

hodnoceni pracovniho vykonu,

YV V V V V

vybér a adaptace.

Zakladem systému prace jsou procesy vyberu manaZzeru (zevnitt i zvenku), naslednych
otazek jejich adaptace v podniku, pfipadné¢ zmén v pozicich. Dale jde o hodnoceni
pfinosu manazera pro podnik, jeho pracovniho vykonu a dalSich manaZerskych
kompetenci. V systému jsou procesy rozvoje, vzdélavani a péfe o manazery vzdy
"nastaveny" vzhledem ke strategiim podniku. Cilem téchto procesii je u¢init manazery
hlavnimi "posilovaci" firemni kultury.

Firemni kultura uc€ici se organizace se vyznamné uplatiiuje jiz pfi vybéru novych
zaméstnancl. Pti pfijimani novych pracovniki je davana prednost tém. kteii zapadaji do
jiz existujici firemni kultury (chovanim, uznavanymi hodnotami aj.). Kompatibilita
nez odborné kompetence. Tim, ze do podniku pfichdzeji lidé, ktefi vyhovuji

podnikovym kulturnim normam, dochdzi tak k upevitovani dosavadni firemni kultury.

Pristup managementu ke Skoleni

Vzdélavanim dospélych se lidé zabyvali uz od starovéku. Autorstvi pojmu andragogika
byva pfipisovano némeckému uciteli Alexanderovi Kappovi. Ten ho pouzil v prvni
poloviné devatenactého stoleti ve svém dile Andragogika neboli vzdélavani v dospélém
veéku, kde uvazoval o Platonovych a Aristotelovych vzdélavacich teoriich.

Jednim z prvnich teoretikii, ktery se zaslouzil o zménu v piistupu vzdélavani manazert,
byl Malcolm Knowles. K jeho hlavnim mySlenkdm patii, Ze dospéli jsou si navzijem
nejbohat§im zdrojem pozndni, vzhledem k jejich rozdilnym zkuSenostem, dale Zze

jednotlivei jsou pfipraveni se ucit, jestlize citi potiebu dosahnout lepSich vysledkt v
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nékterych oblastech svého zivota a ze dospéli se zpravidla neuci, aby se ucili, ale uci se
proto, aby dovedli néco udé¢lat, vytesit problém nebo zlepsit sviij Zivot.

Reginald Revans, dalsi teoretik, zdlraziiuje rozdil mezi dvéma druhy uceni a to
programovymi znalostmi, neboli uceni néceho, co se uz nc€kdo jiny naucil
prostfednictvim knih a kladenim otazek, neboli uceni z vlastni Cinnosti. Podle n¢j se
manazefti zajimaji pfedevS§im o vyfeSeni realnych problému nez o vyklad, tudiz je pro né
piinosnéjsi ,,uceni akci®.

Hlavnim problémem mnoha manazert byva, ze se domnivaji, ze uceni je pro né¢ uz
zbytecné a Ze nejvice se naucili a nauci praxi. Jsou to obvykle zkuSeni 1idé, kteti uz maji
néco za sebou. Proto je dilezité jim dokézat, ze pravé uceni mimo jejich bézné pracovni
prostiedi je mnohem efektivnéjsi, predevsim proto, ze nejsou zatizeni svymi pracovnimi
povinnostmi a mohou se plné¢ soustfedit jen na samotné uceni. Dale je potieba je
presvédcit, ze se skuteéné jest€ maji co ucit. To je obvykle hlavni tuskali, protoze
manazer je Clovék s vysokym sebevédomim. Pokud se toto nepodafi, nemiize mit
vzdélavani dobré vysledky. Paradoxni je, Ze ti nejlepsi si dobfe uvédomuji dilezitost
neustalého uceni a naopak ti primérni budou vzdélavani arogantné odmitat jako néco
zbyte¢ného.

Pii vybéru vzdélavani a pii personalni praci s manazery je dileZzité si uvédomit, Ze ne
vSichni jsou stejni co do zplsobu chovani, stylu prace i1 stylu uceni. Proto je vzdy
dalezité nebrat manazery jako jednu celistvou skupinu. To plati obecné u vsech, ale
prave u této skupiny se setkdvame s nejvyraznéjsimi individualitami.

Z4dny podnik se nenachazi ve vzduchoprazdnu, ale vzdy v podminkach konkrétnich
interakci mezi nim a vnéjSim prosttedim. Jak podnik, tak prostfedi se v ¢ase méni a
firemni kultura reflektuje tyto zmény. Dochazi k pribéznému ptizpiisobovani systému
vnitrofiremniho fizeni ke zménam vnégj$iho prostfedi. V praxi je ovéfeno, ze takovy
podnik se mize vyhnout potiebé nahlych a zdsadnich zmén uvniti v dasledku zvrath ve
vnéjSim prostiedi.

Tento proces postupné zmeény podniku vzhledem k vnéjSimu prostiedi se d€je zejména
prostfednictvim firemni kultury.

Takto vymezeny vyznam firemni kultury ukazuje na to, aby vlastnici a management
firem nepietrzité peCovali o jeji formovani a rozvoj. Na zéklad¢ provedenych analyz,

manazerskych zkuSenosti 1ze navrhnout n¢kolik krokli v této oblasti:

25



» Vzbuzeni zajmu vlastnikd firem, piipadné¢ vrcholového managementu o
podnikovou kulturu prostfednictvim zahdjeni procesu Sifeni informaci o funkci

firemni kultury v firemni praxi.

Zde se nabizi ptilezitost k vyuziti zejména vysokym Skolam, vzdélavacim institucim a
konzultaénim firmam. Vysoké Skoly, i jiné vzdélavaci instituce, mohou ovliviiovat
Siteni znalosti o firemni kultufe dvéma zakladnimi zplsoby. Jednim z nich je
ovlivilovani soucasné zavedené firemni praxe prostfednictvim publika¢ni, vzdélavaci

(seminare, kurzy atd.), védecké a vyzkumné ¢innosti, a druhym je vychova studentd
vysokych §kol v§ech zaméieni, budoucich pracovnikli podniku a organizaci. V oblasti
vzdélavani vysokoskolskych studentli se jevi jako potfebné zatradit do vyuky témata:
kultura, firemni kultura, etika, komunikace, a timto zpsobem pfispivat k prohloubeni

védomosti studentl a zkvalitnit jejich odbornou ptipravu pro praxi.

» Proskoleni vrcholového managementu v oblasti firemni kultury externi
renomovanou vzdélavaci ¢i poradenskou firmou s cilem pochopeni podstaty

funkce firemni kultury v procesu fizeni i jejich SirSich souvislosti.

» Proskoleni stfedniho managementu a vychova profesionalnich "manazert
kultury" prostfednictvim poradenské firmy, vysoké Skoly. ProSkoleni nizSiho
managementu podnikovymi manazery kultury, piipadn¢ také poradenskou
firmou nebo vysokou S$kolou. Proskoleni ostatnich pracovnikii podniku

podnikovymi manaZzery kultury.

» Hodnoceni stavajici firemni kultury s vyuzitim nékterého ze tfi moznych
zpusobt, a to: analyzy, auditu nebo diagnostiky, ptfipadné jejich kombinace a

informovani zaméstnancii o vysledcich hodnoceni.
» Stanoveni strategicky potfebné kultury podniku vrcholovym managementem a

informovani zaméstnanct. Ziskani pracovnik pro posilovani zaddouciho typu

firemni kultury, vytvoreni tzv. zdravého jadra podniku.
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» Zjisténi rozdild mezi strategicky potfebnou kulturou a stavajici podnikovou
kulturou a informovani zaméstnancii. Na zéklad¢ analyzy rozdila zahdjit jeden
ze tii nasledujicich procest:

* v pfipad¢ shody strategicky potiebné kultury se stavajici podnikovou
kulturou - proces posilovani stavajici firemni kultury
* v pfipadé minimdalnich rozdill - proces vylad’ovani firemni kultury

* v piipadé velkych rozdill - proces zmény firemni kultury

» Organizaéni zajisténi transformace firemni kultury: vybér, pfiprava, hodnocenti,
sestaveni programovych tymt, zpracovani ¢asového harmonogramu. Posilovani
transformacniho procesu zdiraznovanim dil¢ich uspéchi s vyuzitim
motivacnich nastrojii (odmén, pochval, zvefejnénim atd.), jakoz i restriktivnich

opattenti.

» Kontrola dosazeného stavu provedena jak manazery podniku, tak i lidmi zvenku,
napf. konzultaénimi firmami, vysokymi Skolami ¢i jinymi vzdéldvacimi

institucemi.

Planovani vzdélavani a rozvoje v organizacich

Oblasti a postupy vycviku personalu

KaZzda organizace musi analyzovat potieby rozvoje vSech svych pracovnikl a navrhovat
pro né plany vycviku. Cilem je umoznit pracovnikim ziskéni znalosti, které¢ spolu
s dovednostmi a zkuSenostmi vedou k odborné zplsobilosti.

Vedeni organizace musi poskytovat svym pracovnikiim takovy vycvik, aby bylo mozné
dosahovat stanovenych cilil.

Vycvik ma zdiraznovat dulezitost plnéni pozadavkli a potfeb zakaznikd a jinych
zainteresovanych stran. M4 rovnéz zahrnovat vytvareni povédomi o nésledcich neplnéni

pozadavkl pro organizaci a jeji pracovniky.
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ZvySovani odborné zpiisobilosti prostfednictvim vycviku, vzdélavani a vyuky

zahrnuje:

technické znalosti a dovednosti,

dovednosti a nastroje managementu,

schopnost jednat s lidmi,

znalost trhii a potieb a oCekavani zédkazniki,

znalost piislusnych zdkonnych pozadavki a pozadavkl predpist,

interni a pfislu$né externi normy a

V V. V V V V VY

dokumentaci pro provadéni prace.

Aby se zlepsilo povédomi a zapojeni pracovnikii, musi vycvik zahrnovat:

vizi budoucnosti organizace,

dil¢i politiky a cile organizace,
organiza¢ni zmény a vyvoj,
iniciovani a uplatnovani zlepSovani,
kreativitu a inovace,

pusobeni organizace na spole¢nost,

programy uvodnich Skoleni pro nové pracovniky

YV V V V V V VYV V

periodické Skolici programy pro pracovniky, ktefi jiz vycvik absolvovali.

Plany vycviku musi zahrnovat:

cile vycviku,

vycvikové programy a metodiky,
zdroje potiebné pro vycvik,
identifikaci nezbytné podpory,

hodnoceni vycviku z hlediska zvysené odborné zpiisobilosti pracovnikd,

YV V V V V V

meéfeni efektivnosti vycviku a jeho pisobeni na organizaci.
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Kvalifika¢ni poZadavky na zaméstnance urcuji:

» stanoveni pozadavkl (vzdé€lani, praxe, zvlastni kvalifikace,Skoleni...),
» vedeni pozadavkd a jejich aktualizace,

» provéfovani miry plnéni pozadavk.

Potieby vycviku vznikaji pri:

» hlaseni potieb na zaklad¢ plnéni kvalifika¢nich pozadavki,

» opakovani, prohlubovani kvalifikace,nové vyhodnoceni.

Plan vycviku je sestavovan na zakladé potreby:

> interni,

> externi.

Realizace vycviku obsahuje:

» nové pracovni a kontrolni metody a prostiedky,
» forma zpracovani planu, ¢asové obdobi,
» program vycviku,

» postup realizace, vybér kvalifikovanych dodavatela.

K vyhodnoceni vycviku slouZzi:

dokumentace prabehu a vysledkt vycviku,

prokazovani ukonc¢eného vycviku,

uchovavani zaznamu o Skoleni,

YV V VYV V

dokumentovany postup: vyhodnoceni,ptfedkladani, schvalovani.
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Zmény v planu vycviku zahrnuji:

» postup predkladani zmén,
» zapracovani navrhu zmény,

» schvalovani a realizace zmény.'

Planovani vzdélavani v organizacich, krom¢ vySe uvedeného obecného postupu musi
mit také pfimou vazbu na Zivot v organizaci, jeji potfeby a jeji firemni kulturu.

Jedna se o osm navrzenych obecnych krokli (opatfeni) v oblasti rozvoje firemni kultury.
Je evidentni, ze aplikace téchto krokli mlze mit rliznou podobu. V souvislosti s
navrzenymi kroky je mozno projektovat piipadné manazerské pfistupy a metody

realizace stanovenych zmén ve firemni kultufte.

» Profesni vzdélavani a komunikac¢ni vycvik zaméstnancu
Obvyklé jako zéklad probihajicich zmén s cilem vytvofit jednotnou informacéni rovinu
(zékladnu) projektovanych zmén v fizeni, organizaci a dalSich oblastech ¢innosti.
Vyhody: Jde o cilené, systematické Sifeni informaci duleZitych pro zmény. Mize
napomoci k pfesvédcenti lidi, k jejich vyssi motivaci a k identifikaci s podnikem.
Nevyhody: Jedné-li se o mensi skupiny pracovniki (a to se vzdy jedna, mensi skupiny
jsou pro vzdélavaci plsobeni a komunikaci efektivnéjsi), vyzaduje to spoustu Casu

(pracovniho) 1 financi.

» Participace pracovnikii na fizeni podniku
Obvyklé kdyz vedeni potiebuje znat pristupy a ndzory zaméstnancii a vice je motivovat
na sdileni situace podniku.
Vyhody: Pracovnici jsou pak k chystanym zménam vstticnéjsi, nebot’ v nich mohou byt
zabudovany jejich nazory.
Nevyhody: Miize byt ¢asové narocné (porady, meetingy apod.). Je zde nebezpeci, ze
lidé se budou snazit ovlivnit sméfovani podniku na zakladé svych zajmu (soukromych).

Mira kompromisu se ¢asto mezi vedenim a zaméstnanci hleda obtizné.

» Vyjednavani a dohoda mezi vedenim a zaméstnanci

! Paseka R. Rozbor normy ISO 9001:2000.
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V situacich, kdy ur€itd zména pfinese urcité pracovni ¢i profesni skupiné urcitou ztratu.
Vyhody: Nékdy se to z hlediska manazeri miize jevit jako urcity zpusob, jak se
vyhnout odporu ve firmé nebo tento odpor zaméstnancti alespon eliminovat.

Nevyhody: V soukromych firmach nejsou a ani nebudou odbory. Klasické vyjednavani
musi byt nahrazeno jinymi formami, napf. vyjednavanim na urcitych Grovnich fizeni, se
zastupci vyznamnych pracovist apod. Hrozi vSak, Ze néktefi lidé(nezahrnuti do

vyjednavani) si mohou stézovat, a to i mimo ramec.

» Explicitni a implicitni donuceni
Kdyz je nutnéd rychlost projektovanych a planovanych zmén a management drzi ve
firm¢ velkou moc.
Vyhody: Je potieba ovlivnit mensi pocet lidi, n¢které vyznamné formalni, ale hlavné
neformalni vidce ¢i usmérnovatele minéni. Je proto docela rychlé a mize pomoci
piekonat jakykoliv odpor zaméstnancii.

Nevyhody: MuZe byt velmi riskantni a nemusi vzdy vyjit.

» Manipulace
Kdyz selhdvaji vySe uvedené manazerské nastroje, zejména donucovani, nebo jsou tyto
nastroje neefektivni i drahé.
Vyhody: Mize byt relativné lehkym i levnym feSenim.
Nevyhody: Mohou nastat problémy v budoucnu, lidé mohou manipulaci vycitit a

vzeprit se.

Rizeni procesu zmén firemni kultury je dulezitd manaZerska kompetence. Formovani
této kompetence u manazerd vSak vznikd nejenom jejich "osvicenim" ve véci vlivu
firemni kultury na firemni ¢innosti a vykonnost podniku. Vznika jejich fidici praxi a

vyuzivanim vlastnich zkuSenosti i zkuSenosti jinych.'

! Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi Publishing, 2004
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3. Pruzkum v organizacich

Pro potieby této diplomové prace byly vybrany organizace pfiblizn€ stejného poctu
zaméstnancl, s podobnou organizacni strukturou, ale rtizného predmétu cinnosti a
rozdilnou historii respektive rozdilnym datem vzniku .

Zcela zamérn¢ jsem do priizkumu nevybral mensi organizace tj. pod 100zaméstnanci,
kde vétSinou politiku rep. strategii a s tim souvisejici firemni kulturu urcuje jeden
¢lovék zpravidla majitel firmy podilejici se na fizeni organizace. Naproti tomu jsem se
snazil zahrnout do prizkumu organizace, kde jsou jiZ ponc¢kud rozvinutéjsi organizacni
struktury, zaméstnanci téchto firem se rekrutuji z nejriznéjsich spolecenskych vrstev a
maji rizné hodnotové Zebiicky.

V uvedenych organizacich jsem osobné piisobil jako poradce a auditor pro systémy
fizeni dle evropskych norem ISO. Soucasti mého pusobeni v téchto organizacich bylo
posouzeni jednak souladu firemni dokumentace a jednotlivych Cinnosti s pozadavky
aplikovanych evropskych norem tfady ISO 9001, ISO 14001 a OHSAS 18001, ale také
posouzeni organizacni struktury, systému fizeni organizace a pfistup k managementu
jednotlivych hierarchickych trovni zaméstnancu.

Vzhledem k tomu, ze s uvedenymi organizacemi mam podepsany smluvni vztah o
mlcenlivosti vici tfeti strandm, omezim se v této praci na oznaceni jednotlivych
organizaci velkym pismenem A, B, C, D. Lokalizaci spadaji tyto firmy do celého uzemi
Ceské republiky, tudiz jakékoliv pfifazovani nazvi firem uvedenym oznacenim A, B, C,

D, je pouze smyslenkou ¢tenafe a nezaklada se na realném podkladé.

Popis organizaci zahrnutych do prizkumu

Organizace ,,A%
Montadzni organizace zabyvajici se pfedevsim tepelnou technikou technického zatizeni
budov, méfenim a regulaci systéml vytapéni, budovdni novych a rekonstrukce

stavajicich tepelnych zdroju a to vcetné zdroju tzv.ekologickych.
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Tato firma piisobi na trhu od roku 1990, kdy vznikla jako ryze montazni s cca 15
zaméstnanci.V soucasnosti tato firma vyuziva vlastnich objekt jako sidla a pobocek

firmy a pocet zaméstnanct dosahuje 130 lidi.

Organizace ,,B“

Strojirensky podnik zaméfeny na energetiku, opravy zafizeni v oblasti energetiky,
opravarenstvi strojniho vybaveni a vyrobu a montaze rozvadécu elektrické energie.
Tento podnik vznikl v padesatych letech a v dobé své ,nejvétsi slavy” mél cca 800
zaméstnanc. Do neddavné minulosti tato firma disponovala cca 130 zaméstnanci a

nasledné byla proddna po jednotlivych vyrobnich oborech novym majitelim.

Organizace ,,C*

Strojirensky podnik zaméfeny na vyrobu strojii pro rizna primyslova odvétvi. Tato
firma piSe svoji tradici jiz od roku 1861. Od zaloZeni po soucasnost prosla mnoha
vyvojovymi etapami, piicemz si zachovala své vyznamné postaveni v dodavkach pro
automobilovy, zeméd¢€lsky a letecky primysl a pro vyrobu naradi. V soucasnosti ma

firma okolo 600 zaméstnancu.

Organizace ,,D“

Firma zabyvajici se provozem tepelnych zdrojt, rekonstrukcemi stavajicich a vystavbou
novych pfipadné s vyuzitim alternativnich paliv, rozvody a prodej tepelné energie jak
pro obyvatelstvo tak i pro komer¢ni vyuziti.

Tato firma vznikla v roce 1992 po zruseni provozoven podniki bytového hospodarstvi a
v této dobé méla cca 400zaméstnancli. V soucasnosti tato firma jiz neexistuje z diivodu

slouceni s jinou organizaci zabyvajici se podobnou problematikou.

Stanoveni Kkriterii a oblasti pozorovani

Vzhledem k rozdilim ve vnitinim uspofadani podnikli zahrnutych do prizkumu, je
nutné dobie zvazit, které oblasti budou pfedmétem prizkumu a podle jakych kriterii

bude provadéno hodnoceni.
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V prvnim kroku vramci poskytovanych sluzeb jsem pouzil procesniho ptistupu
k sledovanym organizacim.

To znamena, ze jsem posoudil a urcil :

» procesy potfebné pro systém managementu a jak jsou tyto procesy v ramci celé
organizace aplikovany,

» posloupnost a vzajemné pusobeni téchto procest,

» kritéria a metody potiebné pro zajisténi efektivniho fungovani a fizeni téchto
procestu,

» dostupnost zdroju a informaci nezbytnych pro podporu fungovani téchto procesti
a pro jejich monitorovani,

» monitoring a analyzu téchto procesu,

» monitoring opatfeni nezbytnych pro dosazeni planovanych vysledkd a pro
neustalé zlepSovani téchto procesti,

» vySe zminované procesy potfebné pro systém managementu zahrnuji procesy
manazerskych ¢innosti, poskytovani zdrojti, realizace produktu, procesy méfent,

analyzovéni a zlepSovani.

Z uvedeného, jsem s ohledem na zpracovavana data, jejich objektivnost a vyuziti pro

tuto préaci, pouzil pouze oblasti tykajici se vrcholového a stfedniho managementu.

Pro oblast vrcholového a stiedniho managementu jsem urcil sledované oblasti:

» Planovani vzdélavani
Jak je provadéno planovani vzdélavani v organizacich vcetné pldnovéani zdroj,

s ohledem na potieby organizace, platnou legislativu

> Realizace vzdélavani
Ugast na vzdélavacich akcich podle typu béhem kalendainiho roku.
* Dle platné legislativy povinné vzdélavani (PO, BOZP, referentské
zkousky tidi¢l motorovych vozidel, revizni technici apod.)
e Vzdélavani profesni odborné — v zavislosti na ¢innosti organizace
* Vzdélavani v oblasti managementu , psychologie fizeni a prace
s lidskymi zdroji
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* Rozvoj osobnosti, hledani novych moznosti

» Postoj ke vzdélavani
Ptistup managementu k jednotlivym typtim Skoleni.
Zda sami aktivné vyhledavaji nové typy vzdélavani, nebo je uvedené pouze jakymsi

nutnym zlem.

» Hodnoceni vzdélavani
Vyhodnoceni Gi¢innosti vzdélavani v organizacich, jak je provadeéno a jestli viibec se

né¢kdo zabyva efektivitou vzdeélavani.

» Prvky firemni kultury

Zda je pravidlem uZzivani loga, jednotna Ustroj zaméstnancii, propagacni materialy
firmy.

Stav infrastruktury firmy — externi a interni — Cistota a potfadek v aredlech podnik,
péce o vybaveni firmy. Zda jsou pozadované prvky firemni kultury zapracované

v fidici dokumentaci firmy.

3.3Popis zjisténi — stav ve vybranych organizacich

V této Casti prace je uveden popis skutecného stavu ve vybranych organizacich. Pro
lepsi ptehlednost a uceleny pohled jsou vzdy uvedeny obecné idaje o organizaci, vlastni
popis zjisténi dle definovanych oblasti pozorovani a pozitivni a negativni zjisténi, které
se muze zdat, ze nékdy piimo nesouvisi s popisovanou problematikou, ale poskytuje
uceleny obraz na kulturu v organizaci, jeji zavedeny systém managementu a celkovy
kredit na trhu nejen z hlediska ekonomického, ale i1 z hlediska prestize, spokojenosti a

aktivity zaméstnanci.

Organizace ,,A%
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Montézni organizace zabyvajici se predevsim tepelnou technikou technického zatizeni
budov, méfenim a regulaci systémi vytapéni, budovani novych a rekonstrukce
stavajicich tepelnych zdrojt a to vCetn¢ zdroju tzv.ekologickych.

Tato firma plisobi na trhu od roku 1990, kdy vznikla jako ryze montdzni s cca 15
zaméstnanci.V soucasnosti tato firma vyuziva vlastnich objekti jako sidla a pobocek

firmy a pocet zaméstnanct dosahuje 130 lidi.

Popis zjisténi v organizaci:

> Planovani vzdélavani

Odpovédni pracovnici zpracovavaji ro¢ni plan vycviku organizace podle jednotlivych
oblasti. To znamend, Ze existuje plan vycviku pro jednotlivé divize se samostatné
vedenymi plany Skoleni dle platné legislativy (fidi¢i, svareci, elektrikafi, revizni
technici elektrickych zafizeni, revizni technici tlakovych nadob a revizni technici
plynovych zatizeni).Kromé téchto ,,ze zakona povinnych Skoleni* jsou planovany dalsi
vzdélavaci akce napiiklad po odborné linii, coz jsou akce vyrobcti a dodavatell
technologii a ucastni se vzdy okruh zaméstnanct, kterych se dana problematika piimo
dotyka.

Vrcholovy 1 stfedni management ma planované vzdélavaci akce v oblasti mezilidskych

vztahli, managementu, komunikacnich dovednosti a rozvoje osobnosti.

» Realizace vzdélavani
V organizaci je dodrzovan plan resp.harmonogram vzd€lavani. Kazdy zaméstnanec
pfesné vi kdy a kde se ma Ucastnit jakého Skoleni ¢i vzdélavani a to s dostateCnym
predstihem zpravidla 1 mésic doptedu.Vzdelavani je vzdy zajiSténo externi cestou a to
jednak u odbornych vzdélavacich organizaci a agentur, ale také u vyrobcti a dodavateli

montovanych technologickych celkii.

> Postoj ke vzdélavani

36



V této organizaci se vzdelavani na vSech hierarchickych trovnich bere jako
samoziejmost. Vrcholovy management sam vyhledavd nové moznosti ve vzdélavani

zaméstnancl a predstavitelé vedeni se sami aktivné téchto Skolenich ucastni.

> Hodnoceni vzdélavani

Hodnoceni vzdélavani je soudasti integrovaného systému managementu dle CSN EN
ISO 9001:2009, CSN EN ISO 14001:2006, OHSAS 18001:2008.

Skoleni na zaklad® legislativnich pozadavki je dozorovdno organy statni spravy,
provedené kontroly nedetekovaly odchylku od pozadavki.Existuje systém vnitini
komunikace, predavani informaci ze Skoleni.Existuje systém pravidelnych pohovorii
vedeni se zaméstnanci, tyto pohovory jsou vedeny v neformélnim duchu a slouzi jednak
jako zpétna vazba ze vzdélavani, ale také slouzi jako indikéator spokojenosti

zameéstnancu.

» Prvky firemni kultury

Jsou definovany ,.firemni barvy®, logo je uzivano jednotné¢ na vybaveni firmy, autech i
dokumentaci, je dbano na ustrojenost zaméstnanct firmy.
Stav infrastruktury firmy — v celém arealu, pobockéach a prostorech firmy je znat tad

vyplyvajici z fidici dokumentace aplikovaného systému tizeni

Pozitivni zjiSténi

V organizaci jsou vSechny c¢innosti v fizeném rezimu a aplikovany systém
managementu je piijat vSemi zaméstnanci.Na prvni pohled je patrnd silnd firemni
kultura jak v infrastruktufe organizace, tak ve vystupovani persondlu jak uvniti tak i

navenek firmy.
Negativni zjiSténi
Nejsou

Organizace ,,B“
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Strojirensky podnik zaméfeny na energetiku, opravy zafizeni v oblasti energetiky,
opravarenstvi strojniho vybaveni a vyrobu a montaze rozvadécu elektrické energie.

Tento podnik vznikl v padesatych letech a v dob& své ,,nejvetsi slavy™ mél cca 1200
zaméstnanc. Do nedavné minulosti tato firma disponovala cca 130 zaméstnanci a

nasledné byla prodana po jednotlivych vyrobnich oborech novym majitelam.

Popis zjisténi v organizaci:
» Planovani vzdélavani
Existuje ro¢ni plan vzdélavani pouze na zdkladé€ legislativnich pozadavki. Pokud si
nektery ze zaméstnanci vyhleda jiné Skoleni, kurz ¢i vzd€lavaci program, musi toto
schvdlit vedeni organizace a v piipad¢€ schvaleni je toto zaneseno do planu vzdelavani.
» Realizace vzdélavani
Ve vétsing ptipadd probiha v jidelné zavodu, kde ¢ast ucastnikii pospava, dalsi ¢ast se
zabyva v§$im moznym jenom ne tim ¢im by méla a ¢lenové managementu stale odbihaji
resit ,,ty dulezité véci.
> Postoj ke vzdélavani
V této organizaci je postoj ke vzdélavani velmi pieziravy, je feSeno vzdy jen to
,wnejdalezitéjsi a pozadavky na dal§i vzd€lavani jsou vétSinou zamitnuty
z ekonomickych divoda.

> Hodnoceni vzdélavani

Hodnoceni realizovaného vzdélavani se neprovadi opét s odivodnénim moZného

narastu naklada.

» Prvky firemni kultury
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Logo je uzivano v riiznych neautorizovanych verzich, stroj zaméstnanct je nejednotna
a propagacni materidly jsou zastaralé.Stav infrastruktury firmy — v aredlu jsou rizné
,hromady* neidentifikovatelného materidlu, v zakoutich se hromadi odpadky.
Neexistuje plan udrzby aredlu ani vybaveni firmy. V fidici dokumentaci neni Z4dna
zminka o firemni kultufe krom¢ relativné obsdhlého pracovniho tadu osvétlujiciho

znéni platného zakoniku prace.

> Pozitivni zjisténi

Pozitivnim zjiSténim je, Ze tato organizace nedavno ukoncila svoji ¢innost.

» Negativni zjisténi

Firemni kultura v této organizaci byla omezena snad jen na to, kdo se kde ,,zaSije®,
v ptipadé pokusu o jakékoli zmény se zde zvedl obrovsky odpor nejen zaméstnanct
d€lnickych profesi, ale i sttedniho a vy$$iho managementu a to vSe za podpory odbortii.
Proto jsem ukonceni ¢innosti firmy zatadil do pozitivnich zjisténi.

V této firme se neustale vedly Zabomysi spory v oblastech ekonomika — vyroba, vyroba-
management a vSe bylo umocnéno tzv. nedotknutelnosti délnikii a stfedniho
managementu.

Neexistovala zadna prace s lidskym potencidlem, minimalni informovanost na vsech

stupnich fizeni.

Organizace ,,C*

Strojirensky podnik zaméfeny na vyrobu strojii pro rizna primyslova odvétvi. Tato
firma piSe svoji tradici jiz od roku 1861. Od zalozeni po soucasnost prosla mnoha
vyvojovymi etapami, piicemz si zachovala své vyznamné postaveni v dodavkach pro
automobilovy, zeméd¢lsky a letecky primysl a pro vyrobu nafadi. V soucasnosti ma

firma okolo 600 zaméstnancu.

Popis zjisténi v organizaci:

> Planovani vzdélavani
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Existuje plan skoleni ,,ze zakona povinnych®, dal$i vzdélavani jako jsou jazykové
kurzy, zvySovani kvalifikace v oboru, vyuzivani vypocetni techniky pfi praci a podobné
jsou individuelné posuzovany a schvalovany dle nezndmého klice. Po schvaleni jsou

dalsi vzdé€lavaci akce zahrnuty do planu Skoleni.

> Realizace vzdélavani

Tzv. 8koleni ,,ze zdkona povinné“, coz jsou v tomto piipadé¢ fidici, svafeci, jetabnici,
vazaci, elektrikari, obsluhy kotlt a tlakovych nadob, revizni technici elektro, plynovych
zafizeni a tlakovych nddob, probihd opét v prostorech firmy. Toto probiha v souladu
s planem a spliuje legislativni pozadavky.Ostatni vzdélavani, jak jsem jiz uvedl vyse, je
umoziiovano jenom nékterym zaméstnancim a je s podivem, Ze v mnoha piipadech

stale stejnym.

> Postoj ke vzdélavani

Postoj managementu ke vzdélavani je také zvlastni. Jak jsem jiz uvedl je zardzejici
systétm vybéru kdo pljde na vzdélavaci akci a kdo ne. Jsou zamitdny vSechny
pozadavky na vzdélavani v oblasti managementu, psychologie fizeni a specializovanych
kurzl konstruktérti a podobné. Naproti tomu jsou schvalovany Skoleni od neznamych
Skolicich organizaci jako napiiklad Obchodni dovednosti pro zdsobovace za cenu

v nasich podminkach neobvyklou.
» Hodnoceni vzdélavani
Z4dné hodnoceni ¢ vyhodnocovani uéinnosti se neprovadi.
» Prvky firemni kultury
Uzivani loga je standardem, Ustroj zaméstnanci ruznoroda.Ve firmé je relativni
potadek, vSechny dulezité body v arealu jsou oznaceny, personal firmy nekomunikuje s

»Cizimi lidmi“. Jsou vydavany nové organizacné fidici akty, které stdle neobsahuji nic

z pozadované firemni kultury.
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» Pozitivni zjisténi

Pozitivnim zji$ténim zajisté je, Ze tato firma s dlouholetou tradici je jeste porad ma své

misto na trhu a je schopna plnit pozadavky zakaznikd.

» Negativni zjiSténi

Tato firma je persondln¢ stard. SpiSe vyjimecné jsou jeji zaméstnanci mladsi 40 let.
Systém vzdélavani je v podstaté bez jakéhokoli efektu. Jsou to pouze vynalozené
naklady. Management této firmy si mylné mysli, Ze firma vydrzi zit z tradice a ,,starych
znamosti“. Opak je pravdou, pokud vlastnici urychlené¢ vrcholovy management
nevyméni, dojde zcela jist€ k zaniku této vyznamné firmy. Firemni kultura je zde
omezena na uzivani znamého loga, z jednani se zaméstnanci je ziejma neochota cokoli

meénit a predmétem jejich z4jmu je pouze vyse vyplaty.

Organizace ,,D*

Firma zabyvajici se provozem tepelnych zdrojt, rekonstrukcemi stavajicich a vystavbou
novych pfipadné s vyuzitim alternativnich paliv, rozvody a prodej tepelné energie jak
pro obyvatelstvo tak i pro komer¢ni vyuziti.

Tato firma vznikla v roce 1992 po zruseni provozoven podniki bytového hospodarstvi a
v této dobé méla cca 400zaméstnancli. V soucasnosti tato firma jiz neexistuje z diivodu

slouceni s jinou organizaci zabyvajici se podobnou problematikou.

Popis zjisténi v organizaci:

> Planovani vzdélavani

V organizaci probihalo planovani vzdélavani jednak na zdkladé legislativnich
pozadavkli, ale také na zakladé zavadéni novych technologii a poZadavkli na
kvalifikované pracovniky. Vzd€lavani vSech zaméstnanci bylo zahrnuto do strategie

firmy.
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» Realizace vzdélavani
Realizace probihala dle planu vycviku, vzdy byly dolozeny veskeré osvédéeni o
absolvovani, vSichni zaméstnanci pfistupovali ke vzdélavani pozitivné.VyuZivano bylo
vzdy externich vzdélavacich organizaci vyhradné na zakladé kvalitniho vybéru téchto
organizaci.

> Postoj ke vzdélavani

Management firmy podporoval vzdélavani na vSech urovnich. Byla vitdna ucast na

odbornych seminafich, vystavach a kurzech.

> Hodnoceni vzdélavani

Management firmy vzdy komunikoval se zaméstnanci o problematice absolvovanych

Skoleni v ramci porad a vyhodnocoval G¢innost tohoto vzdélavani.

» Prvky firemni kultury
Uzivani loga je standardem ve schvalen¢ formé, jednotnd ustroj zaméstnancu je
vyzadovana a kontrolovana, propagacni materialy firmy.
Péce o infrastrukturu firmy je planovana a realizovana v pravidelnych intervalech.
Zakladni pozadavky firemni kultury jsou obsazeny v fidici dokumentaci firmy.

» Pozitivni zjisténi
Podpora a kladny pfistup managementu ke vzdélavani zaméstnancti na vSech

hierarchickych Grovnich. Je zfejma zavedena firemni kultura v prezentaci firmy

navenek. VéEtSina personalu podnikovou kulturou zije.
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» Negativni zjisténi

V nékterych piipadech se projevovala provazanost pii rozhodovani managementu

s politickou situaci na dan¢ radnici mésta. O zdsadnich zménach v této firmeé rozhodoval

nikoli management firmy, ale n¢kolik lidi, ktefi o problematice neveéd¢li a nevi nic.

3.4 Sumarizace vysledkii zjiSténi

Vzdélavani managementu

Firemni kultura

] Typ
Nazev firemni Slabé
organizace | Yrcholového | Stfedniho Silné stranky )
Kultury stranky
Aktivni pfistup Aktivni
_ ‘ _ Personal
jak ptistup jak Silna .
A firmy ,,Z1je
k vyhledavani |k vyhledavani kultura
. ‘ . ‘ s firmou*
tak i k i€asti | tak i k ucasti
, Zadné
) Ucast ,,z
Sporadicka Slaba povédomi o
B donuceni®, '
ucast ) kultura pfisluSnosti
nezajem
k firmé
, Ucastni se Minimélni
Sporadicka .
C stale stejni Slaba Znacka firmy | povédomi o
ucast
lidé kultura kultufe
Aktivni pfistup Aktivni
b jak ptistup jak Silna Angazovanost
k vyhledavani |k vyhledavani kultura vedeni

tak 1 k ucasti

tak 1 k ucasti
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4. Vyhodnoceni vysledkii

K vlastnimu vyhodnoceni vysledkll pozorovani neni mozné pouzit zddnou z dostupnych
statistickych metod a 1 pouhé primérovani hodnot by bylo zasadni chybou. Vzhledem
k zasadnim rozdilim v pfistupu managementu ke vzdélavani a rozdilnym firemnim
kulturdm je tfeba uzit slovni komentat hodnoceni s ur€enim pozitivnich a negativnich

stranek pozorovanych organizaci.

Vztah managementu a firemni kultury

Vztah managementu a firemni kultury, jak je uvedeno v Givodu této prace, je zavisly na:

Historii spole¢nosti

Firma ,,A*“ a ,,D* vznikly po roce 1989 s vlastnimi cily a zdroji a jejich management
svym jednanim usmériiuje firemni kulturu tak, aby tyto organizace mély své pevné
misto na trhu.Naproti tomu firmy ,,B*“ a ,,C* existovaly jiz pfed rokem 1989 a s sebou si
do novych trznich podminek vzaly spoustu negativnich jevll z minulosti, véetné
managementu, ktery o firemni kultufe nechce nic védét a spoléhd se na zavedené vztahy

s dodavateli a zdkazniky.
Vlastnictvi

Vlastnictvi firmy, pokud jde o konkrétniho vlastnika, ma nezanedbatelny vliv na firemni
kulturu. Prikladem jsou pozorované organizace, kde je rozlozeni vlastnickych vztahi
takové:

»A“ - jediny vlastnik (fyzickad osoba), kterd se podili na vrcholovém vedeni firmy a
zcela jasn€ udava smér respektive Zadouci projevy firemni kultury.

,»B“ - vlastnikem je finan¢ni skupina, zde je vidét urcita anonymita fyzickych osob —
zaméstnancl finanéni skupiny a tim pramenici zdjem o déni ve firm¢ omezeny na

ekonomické ukazatele.
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,»C“ - vlastnikem je soubor vétSich a mensich akcionarii, ale i zde plati co u
pfedchazejici firmy a to znamena ur€ity nezdjem o firmu s omezenim zajmu na
vysledky hospodareni.

»D - vlastnikem bylo mésto a ackoli se obsazeni radnice uvedeného mésta rekrutovalo
zlidi sriznymi mentdlnimi a odbornymi schopnostmi, bylo zdjmem (moznd také
z politickych diivodi), aby tato firma ptisobila moderné a zdravé ve svém vystupovani

navenek.

Velikost

Vzhledem k tomu, Ze do pozorovani jsem zafadil zhruba stejn¢ velké organizace, neni
mozné posoudit zda velikost organizace hraje zasadni roli ¢i ne. Druhou otazkou je co je
velkd a co mala firma, zda toto méfit po¢tem kmenovych zaméstnancl, ¢i poctem
pobocek nebo podle finan¢nich obratl spole¢nosti. Mohli by jsme se dostat do
paradoxnich situaci, kdy se za velkou firmu vydéva stavebni organizace 1 majitele a
100 dé€lnikl z vychodnich stath nebo naopak inZenyringova firma o Ctyfech lidech
zajistujici vystavbu obchodniho centra najimajici dalsi organizace.Dle mého osobniho
nazoru nezalezi az tak na velikosti, ale pfedev§im na pfistupu a angazovanosti

managementu a zajmu vlastnika.

Technologie

Pouzivané technologie firem nejsou dle mého ndzoru klicovym dopadem na firemni
kulturu. Pro objektivni posouzeni by bylo nutné srovnavat firmy stejného zaméfeni
naptiklad slévarny — ruéni vyroba litinovych odlitki kontra slévarny tlakového liti
hlinikovych slitin pro automobilni primysl. Jednozna¢né vSak lze fici, Ze vztah

managementu a firemni kultury ovliviiuje struktura hospodafstvi.

Cile, zaméry a strategie firmy (vlastnici a top management)

Zde plati jiz feCené v odstavci historie a vlastnictvi. Pokud nebude zdjem ze strany
vlastnikii ( a tim myslim i1 drobné akcionafe) o déni ve firmé, vztah managementu a
firemni kultury, nebude ze strany managementu zajem o uréovani politiky a cili v této

oblasti.
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Viditelné je to na firmach ,,A* a ,,D* naopak nezajem je ziejmy u firem ,,B*“ a ,,C*.

Prostiedi (okoli)

Prostiedi hraje zasadni ulohu obzvlast u mezinarodnich firem, kde nutné brat na zfetel
kulturu zemé v niz se nachdzi pobocky, zavody a instituce. O tomto fenoménu je
popsano spoustu odbornych publikaci. OvSem cCasto se zapomind na tzv. regionalni
kulturu. Napftiklad v podminkéach nasi jizni moravy se spousta firem potyka se zvySenou
nemocnosti zaméstnancii v podzimnich mésicich kdy dozravd vinna réva. Z vlastni
zkuSenosti vim, Ze tento pristup zaméstnancti nékolika firem, které mély jak vybaveni a
zakazkovou napli stal misto na trhu a dne s jiz tyto firmy neexistuji.

Pro potieby této prace byly vybrany organizace z vétSich mést, aby vliv regiondlni

kultury byl potlacen.

Kli¢ovi pracovnici organizace

Kli¢ovi zaméstnanci, nékdy také nazyvani ,Key people, maji vliv na kulturu
v organizaci piedev§im v oblastech odbornych a zastavaji obvykle technické funkce

piipadné funkce stfedniho managementu

Nizs$i a stifedni manazeri

Tato skupina tvofi zaklad veSkerého déni v organizacich. Jsou casto nositeli
nakladovych polozek, urcuji co se jak bude délat, maji nejblize k ostatnimu personalu.
V mnoha ptipadech se od urovné fizeni stfedniho managementu odviji i typ firemni
kultury, jsou akceptovany nové hodnotové Zebiicky a stfedni management také tika
,Jaka firma ve skutecnosti je*.

Ve sledovanych organizacich je stfedni management zapojen do déni a ovliviluje
firemni kulturu:

»A“ - stfedni management zije s firmou, dokaZe prezentovat politiku 1 cile firmy
poslednimu fadovému pracovnikovi tak, aby toto pochopil.

»B“ - nefunguje vazba mezi top managementem a fadovymi pracovniky.Zde plati
pravidlo, ze stfedni management déla jen to, co dostane nafizeno.Neexistuje zadna

motivace personalu.
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,»C* - je zde slaba informovanost mezi top managementem a stfednim
managementem.Stiednimu managementu nejsou sdélovany cile a zaméry organizace.Od
toho se odviji také piistup stredniho managementu k déni ve firme.

»D“ - stfedni management udrzuje informovanost na vSech stupnich, v této firmeé

pomahaji udrzovat zadouci firemni kulturu

Postoje pracovniki (dané jejich vybérem pri prijimani a jejich vyvojem a

zkuSenostmi ziskanymi z firemni praxe)

Zajimavé je, ze acCkoli zmédii neustile slySime o vysokych procentech
nezameéstnanych, spousta organizaci se 1 v dne$ni dob¢ potyka s nedostatkem kvalitniho
persondlu. Tim neni mySleno jen kvalifikovaného, ale pfedev§im moralné vyspélého
persondlu. A to je oblast na kterou se musi vedeni firem zaméfit. Aby jejich
zaméstnanci nejen ovladali nové technologie a postupy, ale aby také byli schopni
pracovat jako tym, uznavat praci druhych a méli pon€kud vyssi hodnotovy zebfticek.
»A“ - systém vyb&ru zaméstnancll je rozpracovan ve firemni dokumentaci, jsou
stanoveny jednak kvalifikacni pozadavky, ale také jsou hodnoceny moralni aspekty
uchazect o zaméstnani, jejich pozadavky a ofekavani. Kvalitnim vybérem zaméstnancu
a predevsim jejich kvalitnim vzdélavanim a vycvikem je dosazeno toho, ze zaméstnanci
existujici v silné firemni kultufe, jsou sami aktivni ve vSech oblastech firemniho Zivota.
B - pfijimani je omezeno na plnéni kvalifika¢nich pozadavkl, postoj zaméstnanct ke
vzdélavani je spiSe negativni

»C“ - plnéni kvalifikacnich pozadavk( je hlavnim kriteriem organizace pii piijmu
zaméstnancil, zaméstnanci maji zdjem pouze o vysi své vyplaty.

»D“ - vybér zaméstnancii podle pozadavki jednotlivych provozli a predevSim na
zaklad¢ referenci z jejich pfedchazejicich zaméstnani, je dosaZeno urcitého standardu

zameéstnancd, jejich pozitivnimu pfistupu ke zménam a vzdélavani.
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Pozitivni a negativni zjiSténi

V ramci pozorovani vybranych organizaci bylo zjisténo nékolik zésadnich zjisténi a to
jak pozitivnich tak i negativnich. Tyto zjiS§téni maji ur¢itou vypovidajici schopnost o
stavu managementu v uvedenych organizacich, kriterii vybéru zaméstnancli a jejich

vzdelavani, uznavanych hodnotach a v neposledni fadé¢ také o stavu firemni kultury.

Negativni zjiSténi

Negativem mnohych ceskych firem je, Ze jsou stale upfednostiovany provozni
problémy pied problémy etiky zaméstnancl, jejich vzdélavani a prohlubovani
poveédomi o Zadoucim chovani a jednéni, déle vlastni ptiklad vedeni téchto firem a jeho
pfistupu ke vzdélavani.

V provedeném pozorovani Ctyi firem je zfejmé, ze negativa firem ,.B“ a ,,C* jsou
zapti¢inéna piedev§im managementem téchto firem. A ackoli se nejedna o statisticky
udaj, mohu na zaklad¢é své praxe prohlasit, Ze tyto problémy ma cca 60-70% ceskych
firem.

U firem ,,A“ a ,D“ se sice také projevuji slaba mista, ale tyto nejsou v oblasti
systémové, ale spiSe nahodilé resp. zavinéné lidskym faktorem a jsou odstranitelné

s minimalnimi naklady formou naptiklad napravnych ¢i preventivnich opatieni.

Negativni zjiSténi firma ,,B*

Management s nezabyva vizemi, politikou ani cily.

Nejsou piesné definovany odpoveédnosti a pravomoce zamestnancu.

Plany vycviku a vzdélavani jsou pouze dle legislativnich pozadavk.

Odbory ptizivované ,,Zzabomysi* spory.

Nezajem vlastnikl o déni v podniku.

Z uvedeného vyplyva, slaba firemni kultura a omezené mysleni persondlu zamérené
pouze na vysi mzdy.

Toto jsou jedny z hlavnich pficin mnozici se nekvality pfi vyrobé, neekonomicnosti jak

hlavnich tak 1 podpiirnych procesti ve firmé a celkového tipadku firmy.
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Negativni zjiSténi firma ,,C*

Plany vycviku a vzdélavani jsou pouze dle legislativnich pozadavkd.

Ostatni vzdélavani je neefektivni.

Neni zajistén rozvoj zaméstnancii v oblastech firemni kultury, zpiisobu jednani,

vizualizaci firmy navenek.

Nezéjem vlastnikli o déni v podniku, zajem je omezen pouze na ekonomiku.

Neexistuje zpétnd vazba v hlavnich a podplirnych procesech ve vztahu k vlastniklim
téchto procest.

Firemni kultura je siln€ omezena pouze na uzivani loga a tradi¢ni znacky.

Pozitivni zjiSténi

Management nékterych firem, ktery se G€astni rtiznych semindit a vzdélavani v oblasti
lidskych zdrojl, pochopil, ze Zaddnéa firma nemuze byt dlouhodobé¢ Gspé3na na trhu bez
kvalitni prace s lidskym potencialem.

Jednozna¢nym piikladem je firma ,,A* zahrnutd do pozorovani v této praci. I kdyz
néktefi autofi odbornych publikaci uvadi, Ze neni idedlni, aby se majitelé firmy podileli
na pfimém fizeni firmy, myslim, Ze pfedev§im zéalezi na mentalni Grovni takovych
majiteld, zastavanim jejich moralnich hodnot a predevSim jejich realnych cilech,

strategiich a vizich.

Pozitivni zjisténi firma ,,A“

Jasné definované plany firmy — politika, cile a seznameni veskerého personalu.

Ptesné stanovené odpovédnosti a pravomoce zaméstnancil.

Existence planii rozvoje zaméstnancii — individudlni vzdélavaci plany.

Pravidelné neformalni setkdvani managementu a ostatnich zaméstnanc.
Dokumentované sdélovani v§em zaméstnancim zadouci prvky firemni kultury.
Vlastnikem je v podstaté¢ jedna osoba, kterda ,,vi co chce* a systematickymi kroky
napliiuje svoje vize.

V celé firmé jsou jasné znaky zadouci silné firemni kultury.
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Pozitivni zjiSténi firma ,,D*

Existuji plany vzdélavani po jednotlivych odbornostech.

Ptijiméani novych pracovnikl se d&je na zakladé referenci z predchéazejicich zaméstnani.
Existuje systém porad vedeni a ostatnich zaméstnanct, kde jsou sdélovany jednotlivé
cile.

Management aktivné puasobi vrozvoji a vzdélavani zaméstnancii vyhledavanim
vhodného typu vzdélavani.

Managementem je zadouci firemni kultura sdélovana zaméstnancim formou porad,

neformalnich setkani a vzdé€lavanim v této oblasti.

Oblasti pro zlepSovani managementu a firemni kultury

Rada firem v soudasné hospodaiské praxi hledd cestu ke svému zdokonalovani,
zlepSovani vykonu. Jednim z moZznych feseni je zavedeni firemni kultury typu ucici se
organizace.

Zakladni myslenka udici se organizace je pomérné jednoducha. Vyjadiuje skutecnost,
ze vSechny podoby uceni maji v podniku védomou podporu vlastnikii, managementu i
zaméstnancl. V podniku jsou vytvofeny podminky, jeZ umoziiuji "vhodnou kombinaci"
uceni a fizeni, u€eni posilovani konkurence a uceni a spoluprace v podniku.

Vyvoj konceptu ucici se organizace je v teorii managementu nejcastéji spojen se
jménem Senge, ktery je uvadeén nejcastéji jako autor péti disciplin ucici se organizace,
které publikoval v roce 1990 v USA. Jak ukazuje Boydel, Pedler a Burgyone (2001) v
Anglii bylo zhruba ve stejné dob& vytvoreno 11 charakteristik ucici se organizace, které
publikovali experti Evropské unie, shrnujici zkuSenosti z riznych zdpadoevropskych
firem.

Srovnadni Sengeho zasad a téchto charakteristik uc€ici se organizace ukazuje zajimavym
zptisobem genezi vzniku tohoto konceptu, jak ukazuje ndsledujici popis jedenacti

charakteristik ucici se organizace EU:
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Uc¢ici se pristup ke strategii

Znamena to, ze utvareni politiky a strategie je védomé strukturovano jako ucici se
proces. Napf. promyslené pilotni a malé experimenty jsou vyuzivany pro uceni se o
tom, kam organizace sméfuje, o jejim ucelu nebo poslani, o vizi a pro formulovani
"strategie, kterd pravé vznika". Tj. strategie, kterd se neustale upravuje a vyviji, nez by

byla déna jednou provzdy.

Participativni tvorba politiky

predstavuje situaci, kdy Siroky okruh nositeli opravnéného zajmu dostava moznost
Ucastnit se procesu tvorby politiky a podilet se na ném. Kdyz se rozhoduje o posléni,
hodnotéch, vizi a strategii, berou se v uvahu rizné nazory. Existuje zde vztah k prvni
charakteristice - ucici se pfistup ke strategii. Ten vysvétluje, jak je strategie

formulovana, zatimco participativni politika se zabyva tim, koho se strategie tyka.

VyuZziti informaci

Informacni technologie lze pouzit na tiech trovnich. Prvni Uroven je automatizace.
Pocitace se pouzivaji pro realizaci stavajicich procesti a postupli automaticky, rutinné,
podle norem. Ptiklady jsou automatizovani vyplat, kontrola zasob, vyrobni systémy. Na
urovni druhé jsou informace dostupné zaméstnanciim, kdykoli je potiebuji, aby byli
zmocnéni k jednani na zéklad¢ vlastni iniciativy, které povede ke zlepSeni stavajicich
procesti a postupli. Informace jsou dostupné vSem, i kdyz diive k nim méli pfistup
pouze specializovani odbornici. Existuje i tfeti iroven, kterd umoziiuje ptimy kontakt na
dalku. V tomto piipadé je informacni technologie pouzita jako integrujici systém, ktery
pomaha lidem pracovat v riznych zemich, predavat si napady, vytvaret véci spolecné.

Ptikladem jsou pocitatové konference a video-konference.

Informativni ucetnictvi a kontrola

Jde o specificky rys informovani, kdy se informace tykaji toku financi. Na prvni,

automatizované rovni, jsou finan¢ni idaje snadno a vc€as piistupné. Na druhé Grovni
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rozpocty, zpravy a ucetnictvi jsou rozdéleny tak, aby pomahaly ucastnikiim naucit se

prevzit zodpovédnost za fizeni vlastnich penéz.

Vnitini vyména

Pracovni tymy ve firm¢ jsou vlastné soucasti fetézce dodavatelti a zakaznikl. Interni
jednotky a oddéleni pak vnimaji sebe samy jako zdkazniky a dodavatele v fetézci, ktery
vede ke kone¢nému uzivateli nebo klientovi, a spolupracuji spolu, aby lépe spliovaly
vzajemné potieby. Tento proces usnadnuji nastroje jako mapovani zakaznika a
dodavatele a vyjednavani roli, jez jsou velmi cenné, zvlasté kdyz nésleduje uziti dalSich

nastroj neustalého zlepSovani.

Pruznost odménovani

V¢Etsi ucast na fizeni a pracovni nasazeni s sebou piinaSeji potiebu pruznéjsiho a
tvofivgjsitho odménovani lidi. Vysokd flexibilita odménovani piedstavuje varianty jak
penézniho, tak nepenézniho odménovani. A to se vztahuje nejen na potteby a vykon
jednotliveli, ale 1 na ohodnoceni vysledkli GspéSné tymové prace a dokonce i na

skute¢né spolupréci s riiznymi nositeli opravnéného zajmu.

"UmoZiujici" struktury

Na klasické prvni urovni jsou organizace, jeji role a procesy, organizac¢ni plany, postupy
oddéleni kodifikovany, sepsany, organizace je primarné hierarchicka a rozdélena. Na
druhé urovni se objevuje v rdmci moznosti vétsi flexibilita. Struktury se méni v
dasledku systematického experimentovani. pokud to s sebou piinési zlepSeni ti¢innosti a
efektivnosti. To je typické pro rozsifovani profilu kvalifikace a praci v tymech. Tymy
jsou relativné samostatné, fidi se samy a chovaji se k sobé navzijem jako interni

zakaznici a dodavatelé.

Zaméstnanci pusobici jako "snimace' prostiedi organizace

Snimani prostiedi je proces, kdy se divdme vné organizace. Sledujeme to, co se d¢je na

trhu. Co ftikaji naSi zdkaznici? Co déla konkurence? Jaké vyrobky nebo sluzby jsou
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zadany a kdo pokud nékdo, je poskytuje? Jakym nejlepSim navykiim se mizeme naudit

v nasem vlastnim odvétvi nebo v jinych?

Uceni mezi spolecnostmi

Uceni mezi podniky se objevuje prostiednictvim sdileni ndpadi, spole¢nych akei,
srovnani podle vzoru. K prohloubeni dochazi tehdy, kdyz se z podnika stavaji aliance

nebo partneti na dlouhodobé bazi.

Atmosféra podporujici u¢eni

Uceni v podniku je obvykle omezené na formalni vycvik souvisejici s pracovnim
zafazenim podle specifikovanych pozadavkil, danych roli, popisu pracovniho mista a
ukolu.

Na druh¢ "vys$$i" trovni je kladen mnohem vétsi diiraz na uceni jednotliveli a tymil na
pracovisti, pii praci a mimo pracovisté. Uceni na druhé urovni je zvlast€¢ zaméfeno na
zlepSeni stavajicich postupi. Atmosféra motivuje lidi na vSech trovnich a ve vSech

funkcich k experimentovani, praci na pilotnich projektech, hledani zlepseni.

MoZnost osobniho rozvoje pro vSechny

V posledni dobé se pocet osobnich planii rozvoje fadovych zaméstnanci zvysuje.
Slavnym piikladem je britskd automobilka Rover, kde kazdy zaméstnanec ma rozpocet
na vlastni vzdélavani. Jedinou podminkou je, aby toto vzdélavani nebylo pfimo spojeno
s potifebami jejich pracovniho zafazeni (to se plati z rozpoc¢tu spole¢nosti na rozvoj
pracovnich dovednosti). Divodem je presvédceni, ze 1idé si zvyknou na to, Ze je nutné
se neustale vzd¢lavat - v Cemkoliv. Potom se tento navyk a dovednost pfenese na vlastni
pracoviste. Plany osobniho rozvoje tohoto typu jsou v riznych priimyslovych odvétvich

stale b&znéjsi.!

! Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi Publishing, 2004.
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4.4 Navrhy FeSeni negativnich jevi

Prizkum firemni kultury

Mapovani firemni kultury mlze napomoci orientaci managementu ve firemni
atmosféte, prevladajicim zplisobu uvazovani mezi zaméstnanci a zpisobech, jakymi
pfistupuji k pracovni c&innosti. Mentdlni schémata zaméstnancii a nevyslovené,
implicitné stanovené normy jsou ¢asto klicovym prvkem, ktery rozhoduje o vykonnosti
celé spolecnosti a o jeji UspéSnosti na trhu. Prizkum firemni kultury mize byt
zpisobem, jak tato schémata zachytit — ucinit pfistupnymi nahledu a tim i zméné.
Prizkum firemni kultury je moderni metodou uZivanou v oblasti lidskych zdrojh
vychazejici z principti projektivnich technik psychologického vyzkumu. V ramci
prizkumu firemni kultury je respondentim ptedkladan material koncipovany tak, aby
jeho zpracovanim zameéstnanci vyjadrili své postoje k jednotlivym aspektim firemni
kultury. Vystupy mohou byt potom pouzity k sestaveni planu personalni prace tak, aby
se firemni kultura v organizaci posunula zadoucim smérem.

Vyhodou prizkumi firemni kultury je pfedev§im moZnost systémového fizeni a
cilenych opatteni persondlni prace — pruzkum firemni kultury mize vhodné dopliovat
prazkum pracovni spokojenosti zaméstnanci.

Charakteristiky této metody:

V prvni fézi jsou zachyceny piedstavy zadavatele o firemni kultufe a potom
zpfesiiujeme a jsou tyto predstavy korigovany daty ziskanymi z vyzkumu mezi
zaméstnanci.

Metodu realizuje externi firma v uzké spolupraci se zadavatelem tak, aby byl zajiStén
pottebny odstup od zjisStovanych dat. Pfiprava a realizace prizkumu muze trvat nékolik
tydnli i mésict (jde o metodu spisSe dlouhodobou).

Ditlezitou moznosti je porovnani narokii u jednotlivych skupin respondenti
(zaméstnanci pobocky, jednotlivé profese, vékové skupiny apod.) Diky tomu je mozné
dalsi opatieni pfesné zacilit.

Z vystupt pruzkumu firemni kultury mtize vychéazet koncepce dlouhodobého programu

personalni prace.
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Poradenstvi pri tvorbé vzdélavaciho planu

Firemni vzd€lavani rocné zkonzumuje nemalé cCéastky penéz. Nékde se bavime o
desetitisicich, jinde o milionech. Podle zkusSenosti jde v nejméné 40% o neefektivné
vynalozené prostiedky. 1 vzdélavani dospélych (andragogika) ma své zakonitosti,
pravidla a normy. Mezi nejcastéjSi nedostatky patii nekorespondence pracovni napln¢ a
obsahu vzdélavacich aktivit. Je téméf pravidlem, Ze nebyva dostatecné zajisténo meéteni
efektivity vzdelavaci akce. Témét vzdy schazi podrobné pfipraveny proces
implementace novych poznatkli do praxe. Zcela schazi kontrola prabehu jednotlivych
vzdélavacich akci. Dost dobie je posetilé se spoléhat na spokojené mruceni tcastniki,
Ze to bylo fajn a zdbavné. A tak ve firm¢ utikaji statisice proudem. Nékteré firmy si toto
jiz uvédomily a zcela zastavily vzdélavani zaméstnanct. Bohuzel, ani tento extrém neni

feSenim situace.

Poradenstvi pfi tvorbé vzdélavaciho planu spociva zejména v:

» analyze skute¢nych tréninkovych potifeb. Nema smysl vybirat si kurzy podle
katalogu, nebo volného policka v diafi. S pomoci poradenské firmy nastavime

vzdelavaci plan presné, ticelné, jasné a adresné,

» pripravé uceleného systému hodnoceni (zkousky, bodovy systém, certifikace, e-
learning)ptipravé a podpotfe implementacnich procesti (Cesky feCeno:"Aby lidé

pouzivali v praxi to, co se naucili a nevraceli se do zajetych stereotypti.."),

» kontrole kvality realizovanych Skoleni (umime nezéavisle posoudit, zda lektor
respektuje zakladni pravidla andragogiky, zda dodrzuje neurofyziologické
principy uceni, zda néco tusi o andragogické didaktice. Tedy, zda sluzbu odvadi

skute¢né na odborné vysi). !

! http://www.trener.info/poradenstvi-vzdelavaci-plan/
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Trendy ve firemnim vzdélavani

Firemni vzdélavani postupné opousti tradi¢ni a nahodilé zplisoby prace. Dnes usilujeme
o to, aby znalosti a postoje zaméstnancli posouvaly firmu k uspéSnému uplatnéni na trhu
a umoziovaly jeji rozvoj.

Jaké tedy jsou pfislusné vyzvy pro firemni vzdélavani a jaké nové prvky vzdélavani
obsahuje?

Vysledkem je toto stru¢né shrnuti nejvyznamnéj$ich zmén v tomto oboru:

» nizsi plosnost a vyssi specializace ve firemnich vzdélavacich programech odrazi
v zasadé dva momenty. Za prvé:dlouholeti pracovnici byli jiz dfive proskoleni v
oblastech nutnych pro jejich pracovni vykon a nyni je dilezité spiSe
prohloubeni, ptipadné rozsifeni jejich kompetenci nebo zpiisobilosti. Druhym
trendem je vyssi efektivnost vzdélavacich aktivit, které musi byt specializované,

adresné a méfitelné,

» nckteré prvky pracovniho vykonu jsou pienositelné. Naptiiklad pokud
zaméstnanec proSel programem efektivni komunikace, je tu pfedpoklad, Ze tuto
zpusobilost bude rozvijet na dal§im aplikacnim ¢i Uroviiovém stupni. Svoji

novou kompetenci miize také uplatnit na jiné pracovni pozici €i v jiné firm¢,

» dal$im imperativem doby je ucinit vzdélavani mnohem prihlednéjsi a exaktngjsi
a zvysit tak jeho vyznam a podil na ekonomickém rtistu firem i na rozvoji per-
sonalu. Koncept ucici se organizace je pak trendem, ktery na firemni Urovni

kopiruje pozadavek celozivotniho vzdélavani,

» vzhledem k tomu, Ze vysledky firmy jsou pfimo imérné kvalité managementu,
soustied'uje se pozornost na to, jak optimalizovat vzdé&lavani a pfipravu
manazeri na praci v konkrétni firemni manazerské pozici. Zde se osvédcil
model kompetenci, protoZze umoznil formulovat zakladni kompetence, které jsou

nezbytné pro optimalni fungovani manazera,

» naptiklad model manazerskych kompetenci vysokého vykonu spoc¢iva v tom, Ze

manazer méa na pozadované a meéfitelné urovni tyto zplsobilosti (kompetence):
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umi vyhledévat informace a tvofit koncepty, projevuje koncepcni pruznost, fidi
interakce, orientuje se na rozvoj, projevuje schopnost pochopit jiné, ma se-

bedavéru, ma vliv na ostatni, orientuje se na vykon a orientuje se na cil.

Velky rozdil mezi klasickym a kompetencnim pojetim rozvoje lidi je také v tom, ze
drive se zohlednovalo, co ten ktery pracovnik na dané pozici mize na poli vzdélavani
potiebovat, aby byl v praci uspéSny. Nyni se situace diametraln¢ zmeénila. Firmy u
konkrétnich GspéSnych pracovnikil formuluji to, co jim umozZnilo dosdhnout uspéchu a

podle toho stanovuji program dal$iho rozvoje zaméstnancu.

Hovofi-li se dnes o vzdélavani (zejména dospélych), vétSina lidi si predstavi néktery z
druhti profesionalniho vzdélavani. Clovék se vzdélava, protoze chce dosahnout vyssiho
postaveni a zlepSeni finan¢nich podminek, vedou ho k tomu prestizni diivody nebo
technika, ktera rychle zastaravd, méni se legislativni ptedpisy. Podnik investuje do
vzdélavani svych zaméstnancti proto, aby zvysil jejich vykonnost a produktivitu a tim
svoji konkurenceschopnost.

Nové trhy, vyrobky a sluzby dnes potiebuji vSeobecné vzd€lané a kompetentni
pracovniky.

K identifikaci potfeb a zamétfeni vzdélavani v firemni praxi lze doporucdit napf. tyto

techniky:

» analyza vyvojovych trendli poskytne organizaci predstavu o zadoucich

znalostech a dovednostech pracovnikil v dohledné budoucnosti,

» analyza silnych a slabych stranek podniku v oblasti lidskych zdroji umozni

vytvofit celkovy obraz o personalni struktute a potfebach podniku,

» analyza personalni dokumentace pracovniki poskytuje informace o kvalifikaci,

vzdélani, funkénim postupu, apod.

» prizkum postoji a preferenci v oblasti vzdélavani umozni pfedstavu o motivaci

zaméstnancl ke vzdélavani, ptipadné preference urcitych metod vzdélavani,
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» pruzkum firemni kultury odhali pfipadny nesoulad mezi skutecnymi a
proklamovanymi hodnotami a ptedstavuje diilezitou informaci o potfebach

vzdélavani,

» mezifiremni srovnavani v oblasti lidskych zdroji mize odhalit nové trendy ve

vzdélavani a urcit tak vhodné zaméteni vzdélavacich aktivit podniku,

» odborna praxe si stale vice v§ima téZ metody navazujici na benchmarking —
benchlearning. Jde o proces vstfebavani novych poznatkl, které pracovnikiim
piinasi benchmarking. Sleduje kompetentnost pracovnikii podniku a tvofi

realiza¢ni fizi benchmarkingu.'

Spoluprace se Skolami

Spoluprace se Skolami. Takika nic nestoji, nabizi spoustu pozitivnich efekti, presto se ji
vénuje jen malo firem a jeSté méné organizaci dovede plné vyuzit vyhod, jez mohou

plynout z této spoluprace.

Vyhody :

» jsme u zdroje talentil, nabidneme-li tém nejlep$im uc¢itim ¢i studentiim téeba jen
kratkou placenou praxi a ptresvédCime-li je o vyhodnosti prace u nas, ziskali
jsme nejkvalitnéjsi absolventy (ty nejlepsi z populacniho ro¢niku) a tim velkou

konkurenéni vyhodu,

» studujici mohou byt zaloznim zdrojem pracovni sily, jednou zaskolime, v

ptipad¢ potfeby kontaktujeme,

» vysokoskolsti studenti mohou byt pro organizaci levnym zdrojem novych
poznatkl, inspirace, svéziho pfistupu, v ramci svych semindrnich, bakaléiskych,

diplomovych praci mohou rozpracovavat problematiku konkrétni organizace

! Moderni fizeni 6/2004, Trendy ve firemnim vzdélavani
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(zde byva bariérou paranoia nékterych manazera: boji se, Ze by studenti vynaseli

supertajné firemni know-how atp.),

» poskytovanim malych stipendii nebo pfispévki si mize firma vybudovat dobré
jméno u studentl, rodicd, ucitelll, da o sobé veédét v odbornych kruzich,

zapiisobi pozitivné na Sirokou vefejnost.

o W

Aplikace poZadavki na firemni kulturu do systémi Fizeni firem

Pievazna vétSina organizaci nad 100 zaméstnancli v nasi zemi, mé zavedeny systém
managementu podle evropskych norem. Nejcastéji podle normy ISO 9001 coz je systém
fizeni kvality, ale v dnesni dob¢ jsou také aplikovany pozadavky normy ISO 14001 jako
environmentalniho managementu a OHSAS 18001 jako managementu bezpecnosti
prace. Mnoho firem uplatiiuje tzv.Integrovany systém managementu, kde nosnou
konstrukei systému jsou pozadavky normy ISO 9001 a mozZnou nadstavbou jsou
pozadavky ISO 14001 a OHSAS 18001 ptipadn¢ kombinace obou.

Osobné¢ povazuji za nejvhodnéjsi feSeni pro management firem, ktery se chce zabyvat
svoji firemni kulturou, péci o zaméstnance v oblasti rozvoje a vzdélavani, aby vyuzili
jako nastroje pravé svych zavedenych systému fizeni, pozadavky norem a predevsim
svych schopnosti do systémti fizeni zakomponovat pozadavky zadouci firemni kultury.
Pro pouziti v systému managementu resp. Integrovaném systému managementu je nutné
pouzit normu ISO 9001 a normu ISO 9004, ktera existuje jako smérnice pro zlepSovani
vykonnosti organizace.

Na obrazku ¢.1 je zvyraznéna dilezitd skute¢nost, ze veskeré procesy v organizaci se
odvijeji od pozadavkl zakazniki (a ve skutecné vyspélych organizaci nejen od
zakazniki, ale také od pracovnikl, majitelti, dodavatelt i1 predstavitelii spolecnosti),
tedy zainteresovanych stran a jeji UspéSnost se opét méii mirou spokojenosti téchto

zainteresovanych stran.'

! SN EN ISO 9004:2001 Smérnice pro zlepSovani managementu.
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Obrazek ¢.1)'  Model procesniho piistupu k zlepSovani systému managementu
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Takto koncipovany systém pak piindsi ke svému vyrobku/sluzbé piidanou hodnotu,

kterou mohou vnimat:

zakaznici a kone¢ni uzivatelé formou
» naplnéni svych pozadavki,
» spolehlivosti,
» dostupnosti v pravy okamzik,

» udrzovatelnosti,

pracovnici uvnitf organizace jako
» lepsi pracovni podminky,
» vétsi uspokojeni z prace,
» vyssi bezpeénost a ochranu zdravi,
>

lepsi eticky ptistup a moralku,

! CSN EN ISO 9004:2001 Smérnice pro zlepSovani managementu.
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» stabilitu zaméstnani,

mayjitelé a investori
» zvySenou navratnosti investic,
» lepsimi provoznimi vysledky (napf. produktivitou, rychlosti apod.),
» vétsim podilem na trhu,

» zvySovanim ziskovosti,

dodavatelé a partneri
> stabilitou vztahu,
» narustanim rozsahu spoluprace,

» pohodovym partnerstvim,

spolecnost jako
» zaruku udrzitelného rozvoje spole¢nosti tim, Ze zohlednuje pravni i etické
spole¢enské pozadavky,
» zlepSovani zaruk bezpecnosti a zdravi,

» snizovani nepfiznivych vlivli na zivotni prostiedi.

Aplikace osmi zésad tizeni uvedenych v normé ISO 9004, vede k tomu, Ze cely proces
vycviku a vzdélavani se provadi tak, aby pracovnici predevsim zvySovali své
dovednosti a znalosti ve vztahu k procestim vedoucim k uspokojovani zikaznikda,
existovaly zdroje k vytvoieni kompetentni, motivované, dobfe informované pracovni
sily, pracovnici byli spokojeni se svou praci a zaleZelo jim na profesnim riistu a vyvoji,
coz je dobré zejména pro samotnou organizaci, existovaly ndkladové efektivni procesy
pro fizeni lidskych zdroja, aby v rdmci kooperaci, vychovy a vycviku byly tyto procesy
harmonizovéany s potiebami organizace s cilem vyprodukovat co nejvykonnéjsi
pracovni silu.

Aby dochazelo k lepsimu pochopeni uloh a odpovédnosti, k dosazeni spole¢nych cilti
pii redukovéani mezifunkcnich bariér a zlepSené tymové praci, pracovnici v organizaci
byli vybavovani nastroji, ptilezitostmi a podnéty zlepSovat vyrobky, procesy a systémy
se analyzovaly udaje a informace o zdrojich, jako jsou prizkumy o pracovnicich,

podnéty a vytvafeni zajmovych skupin a aby se planovalo i rozvijeni zpusobilosti
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dodavatelti prostiednictvim vycviku a aby se tito dodavatelé mohli zapojit do

spole¢ného zlepSovani procesi.

Organizace ma v zajmu dosahovani svych cilii a stimulovéani inovaci podporovat

zapojeni svych pracovnikii prostiednictvim:

identifikovani potieb z hlediska odborné zptisobilosti pro kazdou ¢innost,
volby pribézného vycviku a planovani kariéry,

definovéani odpovédnosti a pravomoci,

YV V VYV V

stanoveni individudlnich a tymovych cilli, managementu vykonnosti a

hodnoceni vysledkii,

A\

podporovani zapojeni pracovnikill pii stanoveni cilli a pti rozhodovéani,

Y

motivujiciho uznavani a odménovani,

A\

podporovani oteviené, obousmeérné komunikace pii neustalém prezkoumavani
potieb svych pracovnikii,

vytvareni podminek podporujicich inovace,

zajiStovani efektivni tymové prace,

vyuziti informacnich technologii usnadiujicich sdélovani ndvrhli a nazord,

vyuziti méfeni spokojenosti pracovnikii pro ucely zlepSovani,

vV V. V V V

zjiStovani pficin fluktuace.

Vedeni organizace musi analyzovat potfeby rozvoje vSech svych pracovnikid a
navrhovat pro n¢ plany vycviku. Cilem je umoznit pracovnikiim ziskéani znalosti, které
spolu s dovednostmi a zkuSenostmi vedou k odborné zptisobilosti.

Organizace ma poskytovat svym pracovnikiim vycvik, aby mohla dosahovat svych cilt.
Vycvik ma zdaraziovat dileZitost plnéni pozadavkld a potieb zdkazniki a jinych
zainteresovanych stran. Mé¢lo by rovnéz zahrnovat vytvareni povédomi o nasledcich

neplnéni pozadavkil pro organizaci a jeji pracovniky.

Zvysovani odborné zpisobilosti prostiednictvim vycviku, vzdélavani a vyuky zahrnuje:

» technické znalosti a dovednosti,
» dovednosti a nastroje managementu,

» schopnost jednat s lidmi,
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vV V VYV V

znalost trhl a potieb a ocekavani zdkaznik,
prislusné zdkonné pozadavky a pozadavky piedpisu,
interni a ptislusné externi normy a

dokumentaci pro provadéni prace.

Aby se zlepSilo povédomi a zapojeni pracovniktli, musi vycvik zahrnovat

VvV V.V V V V VYV V

vizi budoucnosti organizace,

dil¢i politiky a cile organizace,

organizacni zmény a vyvoj,

iniciovani a uplatiiovani zlepSovani,

kreativitu a inovace,

pusobeni organizace na spolec¢nost,

programy uvodnich Skoleni pro nové pracovniky,

periodické Skolici programy pro pracovniky, ktefi jiz vycvik absolvovali.

Plany vycviku maji zahrnovat

vV V.V V V VY

cile vycviku,

vycvikové programy a metodiky,

zdroje potiebné pro vycvik,

identifikaci nezbytné podpory,

hodnoceni vycviku z hlediska zvySené odborné zptisobilosti pracovnikil,

méteni efektivnosti vycviku a jeho plisobeni na organizaci.

Organizace ma, kromé poskytnutého vycviku o rozvoji organizace, zvazit poskytnuti

vycviku pro osobni rozvoj svych spolupracovniki.'

! CSN EN ISO 9004:2001 Smérnice pro zlepSovani managementu.
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Zaveér

Cilem prace bylo potvrdit tvrzeni, Ze pfistup managementu ke vzdélavani ma piimy vliv
na firemni kulturu a Ze podhodnocovani vyznamu vychovy a vzdélavani zaméstnancu je

béznym jevem v Ceskych firmach.

Na organizacich vybranych do pozorovani Ize vidét rozdilny pfistup managementu ke

vzdélavani a praci s lidskym potencidlem.

V tivodu diplomové préce byly stanoveny hypotézy H1 a H2. Pouzitou metodou
pozorovani, byly zjistény skutecnosti, které vedou k vyvraceni hypotézy H1 a potvrzeni

hypotézy H2.
H1: Niaklady na vychovu a vzdélavani zaméstnancii jsou neopodstatnéné.

Dtikazy nepravdivosti hypotézy:

Pozorované firmy ,,B* a ,,C* jsou jasnym diikazem nepravdivosti hypotézy.
Management téchto firem svym piistupem ke vzd€lavani znemoZiuje rozvoj svych
zaméstnancl z divodu mozného zvyseni ndkladovych polozek firem. Vysledkem je
vysSi vyskyt chyb v hlavnich procesech firem, tim 1 vySs$i nadklady na nekvalitu, coz
pfedstavuje neustalé odstranovani nasledki chyb, zbyte¢nou spotiebu €asu, materiald a
energii. Od toho se odviji jednak Spatné vztahy uvnitt firem, ale také slaba firemni
kultura a celkové nizka vykonnost organizaci.

Kazda z téchto dvou firem, to je ,,B“ a ,,C*, vydava kazdoro¢n¢ Castku v fadu milioni
korun na reklamace a odstranovani zavad. Naproti tomu castky vlozené do vzdélavani
zaméstnanct dosahuji roéné fadi desetitisicti korun.

Vybérem vhodného typu vzdélavani a vhodného dodavatele téchto sluzeb, sice narostou
naklady na vzdélavani respektive vycvik zaméstnanci, ale zcela jisté dojde ke snizeni

vyskytu neshod, reklamaci a ztraty kreditu firmy na trhu.
H2: Vzdélavani managementu ma pozitivni vliv na firemni kulturu.
Ditikazy pravdivosti hypotézy:

Typickym dikazem pravdivosti hypotézy jsou firmy ,,A*“ a ,,.D*.
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V téchto organizacich management investuje ro¢ni c¢astky do vzdélavani v fadu
statisicti. Pfikladem by pak mohla byt piedevs§im firma ,,A*, kde se management jednak
pravideln¢ Gcastni riznych semindit, Skoleni, odbornych kurzi, ale ptedevsim poznatky
dokéze pienaset na stfedni management, ktery je nasledné $iii na ostatni zaméstnance.

Management obou firem ,,A“ a ,,D“ se vzdélava pravidelné at’ jiz po strance ryze
odbornostni, ale také po strance novych poznatkii a trendl v fizeni lidskych zdroji. Od
toho se odviji 1 zavedené¢ firemni kultury v obou organizacich. PredevSim diky
angazovanosti managementu obou firem je v obou zfejma silna firemni kultura se vSemi

zadoucimi projevy.
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Resumé

Cilem préace bylo popsat problematiku vzdélavani managementu souvisejici s firemni
kulturou.

Cela prace je ¢lenéna do Ctyt zékladnich kapitol.

V uvodu prace jsou urceny dveé hypotézy, kde je na zdklad¢ pozorovani jedna potvrzena
a druhd vyvracena.

V kapitole 1. je popsana definice firemni kultury, jeji ¢lenéni, co ji ovliviiuje.

Déle jsou zde uvedeny charakteristiky jednotlivych podnikovych kultur, predevsim
slaba a silna firemni kultura a vnéj$i a vnitini faktory, které ovlivituji firemni kulturu a
image firmy ve vnitinim a vnéjSim prostredi.

Kapitola 2. objasiiuje systém vzdélavani v organizacich, rozliSuje typy Skoleni
v organizacich, popisuje organizovani vzdélavani, pfistup managementu ke Skoleni a
zpusob planovani vzdélavani a rozvoje v organizacich.

Kapitola 3. obsahuje tzv. praktickou cast, coz znamend prizkum ve vybranych
organizacich.

Popis organizaci zahrnutych do prizkumu uvadi jednotlivé typy pozorovanych firem,
jejich pfedmét Cinnosti a historii. V dal$i ¢asti je popis stanoveni kriterii a oblasti
pozorovani a popis zjiSténi — stav ve vybranych organizacich. Sumarizace vysledkl
zjisténi je uvedena v jednoduché tabulce s popisem.

Kapitola 4. obsahuje vyhodnoceni vysledkli pozorovani, popisuje vztah managementu a
firemni kultury. Z prizkumu v organizacich vyplyvaji urcité pozitivni a negativni
zjiSténi a  oblasti pro zlepSovani managementu a firemni kultury. Na zavér kapitoly
jsou uvedeny navrhy moznych feSeni negativnich jevil v organizacich.

Kapitola zavér je shrnutim problematiky s potvrzenim a vyvracenim stanovenych

hypotéz na zacatku prace.
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Anotace

Diplomova prace popisuje typy a projevy firemnich kultur. Uvadi pfistup managementu
ke vzdélavani, rozliSuje typy Skoleni v organizacich, popisuje organizovani vzdélavani,
pfistup managementu ke Skoleni a zplsob planovani vzdélavani a rozvoje
v organizacich. V praktické ¢asti je uveden popis organizaci zahrnutych do prizkumu a
vysledky zjisténi. Prace mé za cil zdlraznit nutnost vzdélavani managementu nejen po
strance odborné, ale také po strance moznych zmén v piistupu fizeni lidskych zdrojt.
Jsou uvedeny dikazy o tom, Ze vzdélavani managementu piimo ovliviiuje firemni

kulturu a néklady na vzdélavani se kazdé organizaci vyplati.

Kli¢ova slova
Management, firemni kultura, firemni kultura, systémy fizeni, prace s lidmi, vzdélavani

zameéstnancu.
Anotation

This thesis describes the types and manifestations of corporate cultures. Presents a
management approach to education, distinguishes types of training organizations,
describes the organization of education, access to training and management approach to
planning education and development in organizations. The practical part is a description
of organizations included in the survey results and findings. The work aims to
emphasize the need for management education, not only professionally, but also the site
of possible changes in human resource management approach. Contained evidence that
education directly affects the management of corporate culture and training costs each

organization pays off.
Keywords

Management, corporate culture, corporate culture, management systems, work with

people, training of staff.
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