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UVOD

Firemni kultura se v soucasné dobé stile castéji dostavd do popfedi zajmu Sirsi
vetejnosti. Na rozdil od minulych let, kdy tento pojem v nasi zemi téméi nikdo neznal,
se dnes, v podminkdch trzniho hospodafstvi, firemni kultura stdva jednim
pusobenim vyrazné ovliviiuje uspesnost podniku v ndroéném podnikatelském prostiedi

a vyznamng prispiva k jeho dobrému jménu.

Firemni kultura je tésné spjata a propojena s lidskymi zdroji v organizaci a vzajemn¢ se
doplniuji. Na jedné stran¢ je kazdy zaméstnanec nositelem firemni kultury, protoze ji
svou praci, chovanim a jednanim ovliviluje a na druhé strané¢ firemni kultura odrazi
postoje, mySleni a prozivani lidi. Lidé maji pro firmu velky vyznam, jsou vlastné tim
nejdulezitéjsSim, co firma ma. Jejich schopnosti, dovednosti, nasazeni a pracovni
moralka pfispivaji k tspéSnosti firmy a proto je nutné, aby se lidem vénovala

odpovidajici péce.

Prostiedi, ve kterém lidé pracuji, je nejen prostfedim vyrobnim, ale i socidlnim. Lidé
zde mezi sebou komunikuji, utvareji pracovni vztahy, rozviji své znalosti a dovednosti.
To vSe je také predmétem socidlni pedagogiky. Socidlni pedagogika umoZiuje
vedoucim pracovnikiim ziskat celou fadu informaci a socialnich dovednosti, které

vyuziji zejména pfi fizeni a vedeni svych podtizenych.

Cilem mé bakalaiské prace je seznamit se s firemni kulturou, pochopit jeji dilleZitost pii
budovani firmy a déle zjistit, jak je firemni kultura propojena s lidskymi zdroji a jak se
vzajemné¢ ovliviuji. V praktické ¢asti se pokusim popsat firemni kulturu v konkrétnim

podniku a ovéfit si jeji vliv na spokojenost zaméstnanct.

Prace je ¢len¢éna do dvou zakladnich ¢asti — teoretické a praktické.
Teoreticka Cast se sklada ze tii kapitol. V prvni kapitole se budu zabyvat lidskymi zdroji
v organizaci. Zacnu osobnosti ¢loveka, charakteristikou jeho vlastnosti a schopnosti,

dale vymezenim jeho roli a zaméstnaneckymi vztahy uvniti organizace.



Ve druhé kapitole se zaméfim na management a manazery, piedevSim na jejich ulohu
pti fizeni lidskych zdrojii. V uvodu popisSi historicky vyvoj teorie fizeni, nasledné
funkce manazerti a managementu a nakonec uvedu spojitost fizeni lidskych zdroji

s personalnimi ¢innostmi.

Ve tfeti, nejobsahlejsi kapitole se budu zabyvat firemni kulturou, jejim zakladnim
vymezenim, seznamenim se s jednotlivymi prvky a typologiemi firemni kultury. Déle
popisi, jakym zptisobem dochézi k utvareni a zméné firemni kultury a jakym zpisobem

se na ni podileji jednotlivi lidé v organizaci.

V praktické ¢asti budu zjiStovat miru spokojenosti zaméstnanct v konkrétnim podniku.
Nejdiive podnik popisi a ndsledné pomoci anonymniho dotazniku provedu prizkum.

Cilem bude na zaklad¢ zjisténé spokojenosti poukdzat na silné a slabé stranky firmy.



TEORETICKA CAST

1. LIDSKE ZDROJE V ORGANIZACI

1.1 OSOBNOST CLOVEKA V ORGANIZACI

Kazda organizace je tvofena jednotlivymi lidmi, ktefi zasadnim zptisobem ovliviiuji
veskeré Cinnosti a déni v organizaci. Pfestoze maji lidé urcité spole¢né charakteristiky,
jsou mezi nimi velké rozdily. Kazdy ¢lovék je totiz jedine¢nou bytosti, kterd ma své
specifické osobnostni vlastnosti, schopnosti, znalosti a dovednosti. Ty ovliviiuji jeho
chovani a prozivani, stejn¢ jako utvareji jeho postoje a zajmy. To vSechno mize byt
zdrojem vysoké vykonnosti ¢lovéka v organizaci, ale stejn¢ tak 1 zdrojem konflikta
a problému. Pro dosahovani organizacnich cill je tedy nutné umét porozumét osobnosti

¢lovéka a individualnim rozdilim mezi lidmi.

Osobnost clovéka se da definovat riiznymi zplsoby, obecné vSak lze fici, Ze pojem
osobnost vyjadiuje jedine¢nost a urcitou stalost povahy a jednani kazdého jednotlivce.

Z psychologického pohledu se na osobnost miizeme divat jako na ,,organizovany celek
duSevniho zivota, v némz je integrovana biologickd, socialni a psychologicka stranka
jeho existence v dynamickou strukturu individudlnich vlastnosti, ktera je vlastni pouze

jednomu cloveku a kterou se odliSuje od ostatnich lidi* (Vizdal, 2003).

Osobnost ¢loveka se utvari podle tii skupin faktort:
o faktory biologické (vrozené, genetické zvlastnosti a dispozice, disledky trazt),
e faktory socidlni (vliv rodict, spoluzéki, ptatel a spolupracovnikit),

o faktory kulturni (kultura naroda a spolec¢enské skupiny).

Vykonnost a druh vykonédvané prace cloveka je ovliviiovana celou fadou Cinitell, které
muzeme definovat jako rysy osobnosti. Patii k nim:

e schopnosti, dovednosti, znalosti a zkuSenosti,

e temperamentové, charakterové a volni vlastnosti,

e potieby, motivy, postoje a hodnoty.



Schopnost je zptlisobilost osobnosti vykonavat n¢jakou ¢innost. Vznika z vlohy, ktera je
v organizmu cClovéka geneticky zakddovana a rozviji se v pribéhu Zzivota vlivem
pusobeni prostfedi. Jsou zdrojem individudlnich rozdili v Grovni dovednosti.
Schopnosti miizeme ¢lenit na:
e rozumové - (tzv. kognitivni, intelektualni, které jsou dilezit¢é pro feSeni
problémii),
e mechanické (zahrnuji porozuméni vztahiim mezi pfedméty a manipulaci s jejich
¢astmi),
e psychomotorické (jedna se o zrucnost, koordinaci o¢i a rukou, motorické

a manipulacni schopnosti).

Za nejdilezitéjsi se povazuji rozumové schopnosti, které se nékdy oznacuji jako
inteligence. Inteligence je chapana jako celkovd rozumova vyspélost, schopnost fesit
problémy a pfizptisobovat se ménicim se zZivotnim podminkam. Inteligence ovliviiuje

zejména manazerské a odborné ¢innosti.

Dovednosti jsou dispozice k vykonavani urcité praktické cinnosti, které clovek ziskava
na zakladé praxe a specidln¢ zaméteného vycviku. Ptikladem jsou rtizné manazerské
dovednosti, jako je dovednost vést porady, fidit ¢as, vyjednavat ¢i efektivné naslouchat.
Ptedpokladem pro ziskdni téchto dovednosti jsou znalosti, které nabyvame hlavné
studiem, z pfednasek, vypravéni apod. Ty vSak samy o sob€ nestaci, dulezité jsou také

zkuSenosti, které clovek ziskava az v praxi.

Dalsim rysem, ktery charakterizuje osobnost ¢lové€ka, jsou jeho vlastnosti.

Vlastnosti osobnosti vyjadiuji relativné staly zptisob chovani jednotlivce. V podstaté se
da tict, ze od ¢loveka s urcitou vlastnosti mizeme ocekavat standardni zptisob jednani
v podobnych situacich. Vlastnosti urcuji uspéch ¢loveéka v raznych profesich. Mizeme

je rozdélit na temperamentové, charakterové a volni vlastnosti.

Temperamentové vlastnosti se tykaji predevsim prevladajiciho citového naladéni,
zpusobli prozivani a sily citovych prozitki ¢lovéka. Souvisi také s mnozstvim Zivotni
energie a s jejim zpisobem nakladani. Jsou pievazné vrozené a v pribéhu Zivota se jen
obtizn¢ méni. Existuje nekolik teorii temperamentu, které¢ vedly k vytvotfeni riznych
typologii. K nejznaméjs$im patii typologie Hippokratova (sangvinik, flegmatik,

5



melancholik, cholerik), dale Jungova (extroverze — introverze), Eysenckova (extroverze

— introverze, labilita — stabilita).

Obecné se da fict, ze je idedlni mit pfiméfenou, primérnou uroven jednotlivych
temperamentovych vlastnosti, s extrémnimi typy byvaji spiSe potize. Napiiklad pro
vedouciho pracovnika je diilezitd dominance, pomoci které dokaze prosazovat svou vili
a prekonavat nejriznéjsi prekdzky. Ale pokud vedouci tidi své podiizené pftili§ tvrdou
rukou, vyvolava to u nich nezadouci G¢inky, které se miiZou projevit snizenim motivace
nebo pocitem nedocenéni.

a spole¢nost, jsou veseli, pfizplsobivi a otevieni, potfebuji byt obklopeni lidmi. Pro
introverty je zase vhodngj$i samostatnd prace pii feSeni riznych technickych ¢i
odbornych problémiti.

Pro lidi emocialné nestdlé neni vhodné zaméstndni, které je spojeno se stresem
a zvySenou mirou rizika (napf. v letectvi, zachranaiské prace, manazerské pozice, prace
s vyssimi penézitymi obnosy apod.). Takovi lidé maji nedostatek sebejistoty, jsou pfilis

opatrni, neduvéfivi a tizkostni, malo odolni viiéi stresu a vycerpani (Bélohlavek, 1996).

Charakterové a volni vlastnosti jsou z vétsi ¢asti ziskané vychovou. Jedné se o kladné
1 zaporné vlastnosti ¢loveéka, které se vztahuji k sobé samému, k druhym lidem, k praci,
k hodnotadm a moralnim pozadavkiim. Pracovni charakterové vlastnosti se projevuji jak
v postoji k praci (napt. odpovédnost, svédomitost, lenost), tak i ve zpisobu prace (napf.
dochvilnost, potadkumilovnost, spolehlivost, lajdactvi, nespolehlivost). Proto maji
velky vyznam pro uspésnost ve vétsiné profesi.

Volni vlastnosti (vlastnosti viille) se projevuji pii rozhodovani (napt. rozhodnost,
iniciativnost), pii zvladani potizi, prekondvani piekazek a dosahovani cili (napf.

vytrvalost a sebeovladani).

Nékteti autofi se pokouseli definovat vlastnosti osobnosti védecky, statistickym
postupem — faktorovou analyzou. Tak napi. Cattel (In Bélohlavek, 1996) urcil u ¢loveka
16 bipolarnich vlastnosti (napt. rezervovany — viely, sebejisty — Gzkostny, duvétivy —
podeziravy), zkterych matematicky vyvozuje dva zékladni rysy — extroverzi
a uzkostnost. Na tomto zakladé sestavil dotaznik vlastnosti osobnosti, ktery se dodnes

vyuziva pro vybér pracovnik.



Motivy jsou vnitini pohnutky, které vedou lidi k ur¢itému jednani. Maji dvé zakladni
funkce:

- aktivuji jedndni ¢loveka, dodavaji mu silu a energii k ¢innosti,

- usmériuji jeho jednani pii rozhodovani o urcitych vécech.

Motivacnimi dispozicemi, které podnécuji ¢loveka k néjakému jednani, jsou predevsim

jeho potieby, postoje a hodnoty.

Potfeby jsou z psychologického hlediska chapany jako prozivany nebo pocitovany
nedostatek néceho dilezitého pro zivot. Pro ¢lovéka jsou silnym zdrojem aktivity.
McClelland (In LukaSova, Rais, 1997) ve svych vyzkumech sledoval rozdily v uplatnéni
ruznych potieb mezi lidmi a na jejich zaklad¢ rozlisuje lidi s:

e vysokou potiebou vykonu (touha po osobni odpovédnosti, samostatnosti,

prekondvani prekazek, soutézivosti s ostatnimi),
e vysokou potfebou moci - snaha fidit lidi a ovliviiovat jejich jednani,
e vysokou potiebou pratelstvi - usiluji o vytvofeni a udrzeni ptatelskych vztahd,

uptednostiiuji praci v kolektivu.

Postoje vyjadiuji v podstaté vztah ¢lovéka k néjakému objektu, kterym mize byt néjaky
piredmét, jev nebo sdm Clovek a obsahuji tii slozky:
e kognitivni (nazor na objekt), je postavena na vSech informacich a rozumovych
uvahach, které cloveék o véci ziskal (Spatna hospodarska situace firmy);
e cmocialni (citovy vztah k objektu), citové projevy radosti, pratelstvi nebo
nechuti ¢i nendvisti (je zde mnoho sympatickych lidi, mam je rad);
e konativni (chovani vici objektu), snaha jednat ve prospéch nebo proti objektu
(podniku se nedafi, tak odejdu).
Dtlezité jsou zejména postoje vic¢i organizaci, spolupracovniklim, své praci a sobé
samému, protoZze se vyznamné podileji na vytvarfeni spokojenosti nebo naopak

vyvoléavaji negativni jevy (Bé€lohlavek, 1996).

Hodnotou je pro ¢lovéka to, ¢emu pfisuzuje ve svém zivoté subjektivni vyznam, co je
pro n¢j dilezité. Obecné hodnoty rozliSujeme na cilové — to o co ¢lovek usiluje (rodina,
zdravi,...) a instrumentéalni — ¢im dosahujeme pro sebe néceho vyznamného (vzdélani,

postaveni v praci,...). Pro organizaci jsou dulezité pracovni hodnoty (penize, prace,



postaveni, odborny rust atd.), které vyvolavaji aktivitu u lidi a stavaji se potiebami.
Vyrazng také ovliviiuji psychologickou atmosféru v pracovnich skupinach a celkovou

firemni kulturu (Lukasova, Rais, 1997).

1.2 ROLE CLOVEKA V ORGANIZACI

Kazda organizace ma své piedstavy o tom, jak by méla efektivné plnit své poslani. Ne
vzdy se vSak podati tyto zdméry prevést do praxe. Diivodem mize byt, Ze:
e lidé si predstavuji plnéni svych tkola jinak, nez se od nich ofekava a pak je
vykonavaji jinym zpiisobem,
e vedle formalni organizacni struktury existuje také neformalni,
e (lenové organizace maji své predstavy o zdjmech organizace a prosazuji své
vlastni zajmy na tkor z4jmi organizace a ostatnich lidi,
e lidé vyuzivaji k dosaZeni svych zajmi osobni moci, kterd nemusi byt v souladu

s jejich pravomoci.

Ocekéavané chovani pracovnika vyjadfuje jeho role. Role je zptisob chovani, ktery se od
Clovéka ocekava v souvislosti s jeho zastdvanou pozici v organizaci. Popis prace
vyjadiuje jeho pracovni napli. Ostatni ¢lenové ocekavaji, ze si tyto povinnosti bude
radné plnit, soucasné ale predpokladaji, ze se pti tom bude chovat zpisobem, ktery neni
v rozporu s hodnotami a normami organizace.

Kazda role se utvari na zaklad¢ vzajemného vztahu dvou lidi. Na jedné strané je to
definovatel role, ktery si na zékladé¢ svych pfedstav a zkuSenosti vytvaii urcita
o¢ekavani v jednani a chovani druhého cloveka, na druhé strané je to pak nositel role,
ktery si sam pro sebe stanovuje pozadavky role a pak spliiuje nebo nesplituje pozadavky
definovatele.

Velmi Casto se stava, Ze lidé svou roli nechapou spravné a délaji néco jiného, nez co se
od nich ocekavd. Divodem byva nedostatecné vysvétleni ocekévani od vedoucich
pracovnikli vici svym podiizenym. V okamziku, kdy mira trpélivosti pietece, svou
nahromadénou nespokojenost ventiluji hnévem. Vysledkem pak byva negativni reakce

pracovnika, ktery se ve Spatném pochopeni role jesté vice utvrdi. Proto by mél vedouci



své podiizené ucit jejich roli kazdodennim koucovanim, upozoriiovanim na to, co je

dobré a co se od pracovnika ocekava (Bélohlavek, 1996).

Vedle pracovni smlouvy, kterda vymezuje pracovni podminky a dale povinnosti
zamestnance a zameéstnavatele, vznika na strané organizace i zaméstnance soustava
dalSich o€ekavani, kterd nejsou ve smlouvé uvedena. Jde o psychologickou smlouvu, ve

které jde v podstaté o vzajemné definovéni a neseni roli:

e pracovnik ocekava odpovidajici plat, pracovni dobu, vyhody, jistotu
zaméstnani, slusné a spravedlivé zachazeni a podminky pro osobni rist,

e organizace ocekavd, ze pracovnik bude jednat vsouladu se zajmy
zaméstnavatele, bude vystupovat v souladu s image organizace, bude usilovné

pracovat ve prospéch organizace.

Nedodrzeni psychologické smlouvy ze strany zaméstnavatele ma za nasledek
nespokojenost pracovnika, snizeni vykonu, podvody a odbyvani prace nebo odchod ze
zaméstnani. Naopak neplnéni psychologickych pozadavkl organizace vede k riznym
formam postihu pracovnika. V obou piipadech jde o negativni jevy, které jsou
disledkem piehlizeni individualnich potfeb nebo nespravnou reakci vedoucich na

vykon a chovani pracovnikti (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

Pokud definovatel role pozaduje na nositeli role takové ocekavéni, které vysoce
pfevySuje moznosti nositele, pak dochazi k pfetizeni role. Pfetizeni mize vzniknout
pfecenénim vlastnich schopnosti pracovnika, neredlnym odhadem néro¢nosti ukolt ze

strany vedouciho nebo diky zménam v pozadavcich na vykon funkce.

Na druhé strané existuje také predstirané a fiktivni pretizeni role. V pfipadé
ptedstiraného pfetizeni se jednd o zdmérnou ¢innost pracovnika, ktery predstird, ze ma
moc prace. Ucelem takového jednani mize byt lenost, poticba usetfit si Gas pro své
soukromé zélezitosti nebo snaha dosdhnout ocenéni za vysoké pracovni nasazeni.
Naproti tomu fiktivni pfetizeni neni imyslné jednéni, v takovém piipad¢€ pracovnik neni
schopen si dobfe zorganizovat praci, hospodafit s casem, pieddvat ukoly na podfizené
nebo z pfemiry ochoty piijimd nové a nové tkoly. Pro odstranéni tohoto problému
prispét vycvik v organizaci prace, fizeni casu, delegovani ¢i asertivnim jednani.
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Konflikt role vznikd zosobni nekompetence, znejasného vymezeni role,
z nekonzistentnosti riznych definic role, z pietizeni nebo nevytizeni role (Mullins. In
Bélohlavek, 1996). Konflikt role mlize byt zdrojem stresu a ¢asto snizuje efektivnost
prace manazerd.

Osobni nekompetence vznikaji pii zafazeni ¢lovéka na pracovni pozici, jejiZz naroky
pfevySuji potencial pracovnika nebo vyZzaduji takové postoje, které jsou v rozporu
s osobnimi hodnotami doty¢ného pracovnika. Nejcastéji k tomu dochazi v ptipadech,
kdy je pracovnik povySen. Vyssi uroven fizeni vSak klade kvalitativné odlisné
pozadavky — snizuji se naroky na operacni fizeni a vedeni lidi, naopak nartstaji tikoly
v oblasti strategického fizeni. Tak se muze stat, Ze Clovék s velmi dobrou Urovni
operativniho mysleni a dovednosti ve vedeni selhavd na vyS$§im postu. Jinou formou
nekompetence je odliSnost v postojich. Jedna se o pfipady, kdy na odpovédném miste je
pracovnik, jehoz osobni postoje jsou v protikladu s postoji zastdvanymi vedenim. Ti

potom tézce snaseji rozpor mezi svymi nazory a tim, co musi délat.

Nejasné vymezeni role jsou problematické pro pracovniky, ktefi potiebuji ke splnéni
svého tkolu jednoznaéné pokyny a presné zadani. Nevymezend prava a odpovédnosti
pracovnikli vyvolavaji téZzko feSitelné situace hlavné ve sporech mezi jednotlivymi

utvary organizace.

Nekonzistence rtiznych definic role ze strany riznych definovatelii roli stavi nositele
roli do nepfijemného postaveni ve stiedu mocenskych zdjmt. Typickym takovym
pfikladem je konfliktni funkce mistra. Od mistra se ocekavd, Ze bude prosazovat
politiku vedeni, soucasné vSak jeho podfizeni predpokladaji, ze bude piedev§im hajit

zajmy své pracovni skupiny.

Pietizeni a nevytiZeni role jsou hlavnim zdrojem stresu. Zatimco pietiZzeni spociva
v prili§ vysokych narocich na roli, nevytizeni vznik4d z nedostatku nebo pftili§ nizké

narocnosti ukolt, které nedovoluji seberealizaci nositele role.
Z konfliktu roli velmi Casto vznika stres. Stres je odpovéd’ organismu na nadmérné

naroky prostfedi. Je spojen scelou fadou fyziologickych reakci a casto vede

k nebezpecnému poskozeni organismu, jako je ischemicka choroba srde¢ni ¢i snizena

10



schopnost boje s rakovinou. Opakovany a dlouhodoby stres muze vést az k celkovému
vyCerpani. Také snizuje efektivnost a je pficinou chybovani v praci.

Na druhou stranu fada manaZerii nedokdze bez urCité urovné stresu pracovat. Je
dokazano, ze mirna Groven stresu ma stimulujici G¢inek a podili se na vyssi vykonnosti

(B&lohlavek, 1996).

1.3 ZAMESTNANECKE VZTAHY V ORGANIZACI

Zaméstnanecké vztahy muizeme definovat jako vztahy mezi zaméstnavatelem
a zamé&stnanci. V soucasnosti piedstavuji vyznamnou oblast v konceptu fizeni lidskych
zdroji, kde jde o proces, pti kterém dochazi k odklonu od péce o pracovniky a ptiklonu
k socidlni zodpovédnosti — zadvazku k zaméstnanciim. Dfive se na pracovniky pohliZzelo
jako na socidln¢ nezralé osoby, o které je nutno pecovat. Dnes se od tohoto piistupu
upousti a pohlizi se na zaméstnance jako na spolupracovniky, partnery, myslici
atvofivé bytosti. To znamena, ze jak zaméstnavatel, tak i zaméstnanec maji sva
ocekavani a jsou ptipraveni ke kompromisu. V nadro¢ném podnikatelském prostiedi jsou
pro kazdou organizaci zdravé a produktivni zaméstnanecké vztahy nezbytnou nutnosti.
Proto je zadouci, aby se ve firmach budovala urcitd Groven zaméstnanecké vérnosti,

loajality a Cestnosti k firmé (Bldha, Mateicius, Kanakova, 2005).

Zaméstnanecké vztahy jsou soucasti socialnich vztahti, do kterych se promitaji splnéna
a nesplnéna ocekavani. Vyznacuji se riznou silou vlivu formalnich a neformalnich
struktur. Formalni struktury podniku jednoznaén€ urcuji pracovnépravni ramec vztahu.
Pozornost je zaméfena hlavné na:
e pracovni podminky (pracovni dobu, smlouvu, dobu na odpocinek a;.),
e zabezpecCeni rovnych pracovnich pfilezitosti a socidlniho dialogu v organizaci
(zakon o kolektivnim vyjednavani, legislativa proti diskriminaci),

e DbezpecCnost a ochranu zdravi pfi praci.

Neformalni vztahy naproti tomu vznikly zcela nahodile a spontanné. Vychazeji
z osobnich sympatii a nesympatii ke konkrétnim lidem. Ptfikladem muze byt napiiklad

sjednoceni zaméstnanci proti vedoucimu, ke kterému maji kritické vyhrady.
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Neformalni struktury maji velky vliv na moralku, motivaci, pracovni uspokojeni,
celkovou vykonnost zaméstnancti ve firmé€. Z tohoto divodu je dilezité sledovat také

socialni klima organizace.

Socialni klima v organizaci predstavuje soubor riznych vnéjSich a vnitinich faktord,
které ovliviiuji chovani jedinct i skupin ve firmé. K vnéjsim faktorim patii naptiklad
spoleensko-ekonomicky systém dané spolecnosti, umisténi organizace, dopravni
podminky, rodina a ptatelské vztahy mimo firmu aj. Z vnitropodnikovych faktort je
dilezita celkova uroven personalni prace, skladba zaméstnancti podle pohlavi, veku,
kvalifikace, vzdélani, pracovnich podminek a prostfedi apod. Pii sledovani

organiza¢niho klimatu je tfeba zamétit pozornost hlavné na troven:

e psanych a nepsanych norem ve firmé,
e na hodnoty firmy, jez souvisi s organizacni kulturou,

e fizeni firmy (Bldha, Mateicius, Kandkova, 2005).

Kvalitu zaméstnaneckych vztahd silné ovliviiuje troven firemni kultury. Kultura ve
firm¢ poméha svym pracovnikim Iépe chépat a plnit zaméstnaneckou roli.
Nadefinované firemni hodnoty sdé€luji pozadavek organizace na pracovni chovani
a jednani zaméstnanct. Pfi zaclefiovani nového zaméstnance do pracovniho procesu je
velka pozornost vénovana sociélni i pracovni adaptaci.

Se vznikem nadnarodnich spole¢nosti roste vyznam multikulturniho prostfedi. Proto se
stale Castéji klade diraz na akceptovani hodnoty individualni i1 kulturni rozmanitosti.
Rozmanitost miize byt vnimana napi. podle v&ku, pohlavi, etnické ¢i rasové
pfislusnosti. Ukazuje se, ze v organizacich, kde je respektovana hodnota rozmanitosti,

neni misto pro diskriminaci zaméstnanct (Blaha, Mateicius, Kanakova, 2005).

V ramci zaméstnaneckych vztahl uvnitt organizace ¢asto vznikaji konflikty. MiiZeme je
chapat jako neshodu a pfimy stfet rozpornych sil, vlivi a tendenci, které jsou
doprovazeny zvysujicim se napétim mezi nimi (Bldha, Mateiciuc, Kanakova, 2005).
S konflikty se nejCastéji setkavame v situacich, kdy se jednotlivci snazi své osobni

z4jmy upiednostiovat pred zajmy spole¢nymi.
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Konflikt nemusi organizaci vzdy zpiisobovat jen potize, ale mlize byt pro organizaci
také zddouci. Konflikt ma podle Browna (In Bélohlavek, Kost’an, Sulet, 2001) nekolik
pozitivnich funkei:

e dodava energii,

e povzbuzuje sebehodnoceni,

e podnécuje ptizpisobivost,

e podnécuje inovace,

e zlepSuje kvalitu rozhodovani a

e uvoliluje napéti.

Podle sily ptsobeni konfliktu mizeme urcit, jestli konflikt organizaci ovliviiuje
pozitivné nebo negativng:

1. Nizk4 konfliktnost — ma negativni vliv na organizaci, organizace funguje podle
zab&hnutého tadu, pravidla ani normy nejsou zpochybiiovany, nedochéazi k pottebnym
zméndm, organizace stagnuje.

2. Stfedni konfliktnost — ma pozitivni vliv, diskutuje se o spornych otdzkach, prosazuji
se Castéji pozitivni feSeni, proc€isti se vzduch v organizaci.

3. Vysoka konfliktnost — ma negativni vliv, v organizaci jsou neustalé spory, pracovnici
vycerpavaji svou energii na vzajemné soupereni a nezbyva ¢as pro vlastni tvofivou praci

(B&lohlavek, 1996).

V odborné literatuie se Casto uvadi pét stylt fizeni konfliktu:
1. Styl vyhybani se je nejvhodné;jsi, kdyz:
e feSeny problém neni ptili$ dilezity, neni potieba se okamzité rozhodnout,
¢ je hodné emoci, lidé potiebuji vychladnout a zacit znovu myslet,
e je potieba vice ¢asu k ziskani dalSich informaci o problému.
2. Styl ptizptsobeni se je nejlepsi, kdyz:
e zjistite, Ze jste se mylili,
e chcete si vytvofit prostor pro pozdéjsi pozici,
e chcete minimalizovat ztraty v pfipadég, Ze jste ve slabsi pozici,
e zalezitosti jsou pro druhou stranu zvIast’ dilezité a vyznamné,

e harmonie a stabilita je dilezit¢jsi nez nesoulad.
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3. Styl soutézeni je vhodny, kdyz:
e je malo Casu na feSeni,
e jde o dulezité véci, kde je nepopulérni jednani,
e vite, ze mate pravdu,
e druha strana by mohla ziskat vyhodu, coz by se vdm nehodilo.
4. Styl kompromisu je nejlepsi, kdyz:
e 0ob¢ strany jsou zhruba stejné silné,
e potiebujete dosahnout dohody, abyste si mohli uspotadat feSené véci,
e feSené zdlezitosti jsou dilezité a neni vhodné rozhodnout direktivné,
e jste pod Casovym tlakem a usilujete najit vhodné feSeni,
e je jen docasnym feSenim (lepsi je dohoda, nez nevyftesent).
5. Styl spoluprace je nejvhodné;si, kdyz:
e feSené véci jsou velmi dilezité a dohoda je nutna,
e cilem je spojit rozdilné pohledy na problém,
e potiebujete problém Iépe poznat, nez ucinite rozhodnuti,
e piejete si vytvofit nebo udrzet pro vés dulezity vztah (Bldha, Mateiciuc,

Kanakova, 2005).

Kuspésnému zvladnuti jakychkoliv probléml v organizaci vyznamné pfispiva
osvojovani si socialnich dovednosti v oblasti mezilidskych vztaht. Je dilezité, aby se
vSechny konflikty feSili demokratickymi zpiisoby a aby nasledné nedochéazelo

k pomstychtivému jednéni.
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2. MANAGEMENT LIDSKYCH ZDROJU

2.1 VYVOJ TEORIE RIZENIi

vvvvvv

nezbytnou podminkou pro napliiovani spolecnych cilt. Teorie fizeni se zabyva
metodami, technikami a pfedev§im myslenkovymi postupy, které manazeti pouzivaji
v fidicich ¢innostech. V prubéhu let se tyto metody a piistupy ménily podle toho, na co
se teoretici a praktici manazerské prace zamérovali. Ve strucnosti Ize vyvoj teoretického
vyzkumu organizaci rozd¢lit do tii etap (Tureckiovéa, 2004):

1. Mechanistické pojeti — prevladaji klasické koncepce organizaci, rozvijené od pocatku
20. stoleti zhruba do 20. let.

2. Organistické pojeti — pievazuji behavioralni ¢i socidlné- psychologické piistupy,
s pocatky na sklonku 20. let a mohutné se rozvijejici od 50. let 20. stoleti.

3. Systémové pojeti — s pfistupy strukturdlniho funkcionalismu, kulturologickym
pojetim organizace a zejména vlastnimi systémovymi a kontingen¢nimi pfistupy, které
dominovaly od 60. let a na které navazovaly v 80. a 90. letech pfistupy empirické
a pragmatické, jakoz i1 celd fada dalSich koncepci, vyplyvajicich z nového pohledu na
organizaci.

Toto rozdéleni je jen pfiblizné, protoze starSi mysSlenkové proudy se objevuji také

v naslednych obdobich a prvky jednotlivych ptistupi se vzajemné prolinaji.

Mechanistické pojeti

Klasikové managementu pii utvafeni organizacnich systémii vychdzeli z piesného
fungovani stroje. Idedlem byl perfektné fungujici systém s presnym vymezenim roli,
pravomoci a odpovédnosti, kde ¢lovék vykonaval rutinni praci a vystupoval vlastné
jako soucast velkého stroje. Ocekavalo se, ze pokud budou lidé dasledn¢ dodrzovat
piesn¢é vymezena pravidla, pak bude organizace pracovat bez problémti.

V literature jsou uvadény tii nejproslulejsi teorie efektivniho fizeni:

a) védecké tizeni,

b) teorie spravy,

¢) teorie moci a byrokracie.
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Za zakladatele védeckého fizeni je povazovan Frederick Taylor, ktery se z fadového
délnika vypracoval na hlavniho inZenyra ocelarské spolecnosti. Velkou ¢&ast svého
zivota vénoval Taylor problému zvySovani efektivnosti vyroby. Nizkou produktivitu
a efektivitu prace spatfoval nejen v lenosti délnikt, ale také v systému, v nizké Gi¢innosti
pouzivanych metod fizeni a v chybné organizaci prace. Napravu vidél ve funkcni
specializaci délnikli 1 manaZerdi a v fizeni zaloZeném na védeckych metodach (znamé
jsou jeho casové a pohybové studie, pomoci kterych se snazil najit optimalni zplisob
prace). Vysledkem zavadéni Taylorova systému védeckého fizeni byl pomérné vysoky
narust produktivity prace, ale na druhé stran¢ jednotvarna a mechanizovana prace délala
z lidi pouh¢ stroje (B&lohlavek, 1996).

Dnes se prvky védeckého fizeni vyuzivaji hlavné pfi tréninku vrcholovych sportoveil

nebo pii automatizaci vyrobniho procesu.

Otcové teorie spravniho fizeni vychazeli pfi formulovani zasad organizace ze svych
bohatych praktickych zkuSenosti. Na zaklad¢ vlastnich poznatkli dospéli k formulaci
pravidel, ktera se stala normami pro GspéSné organizace. Nejzndméjsi osobnosti spravni
teorie byl francouzsky inzenyr Fayol, ktery polozil zaklady k dneSnimu systému
plénovani, projektovani a ucetnictvi. Rovnéz formuloval 14 principt fizeni, které
slouzily jako doporuceni pro jednéni fidicich pracovnikt (Bélohlavek, 1996).

Cilem spravnich teorii je vytvofit organizaci jako sit’ utvart, odd¢leni a funkci, jejichz

aktivita se fidi pfesnymi pravidly.

Autorem klasické teorie byrokracie je némecky teoretik a sociolog Weber, ktery se ve
své teorii zaméfil na fungovani a uspotradani organizace, pro kterou je typicka hierarchie
autority a systém formalnich pravidel. Organizaci ma fidit byrokraticky aparat, jehoz
ukolem je vynucovat na lidech takové jednani, které odpovida dohodnutym

a schvalenym pravidlim (B¢lohlavek, 1996).

Vsechny tyto tii uvedené klasické organizacni koncepce obsahuji n€kolik spolecnych
znakd. Predevsim feSily vécné usporddani a formalni strukturu organizaci, funk¢ni
nadfizenost a podfizenost Utvarl, koordinaci ¢innosti Utvari a nejvhodnéjsi zplisoby
fizeni. Naproti tomu se tyto koncepce pfili§ nezabyvaly lidskou strankou. Zdlraznovaly
odosobnény, autoritativni zptisob fizeni, ve kterém podiizeny ¢lovek zaujimal pouze

pasivni roli, byl pouhou prodlouzenou rukou stroje (Tureckiova, 2004).
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Organistické pojeti

Teoretikové tohoto pojeti se zaméiuji na zkoumani vlivu socidlnich a psychologickych
faktorti pfi hledani efektivnéjSich zpusobu fizeni v organizacich a na rozvoj lidi ve
firmach.

Tyto nové ptistupy jsou spojeny se jménem Eltona Maya a jeho Skoly lidskych vztahii.
Spolu se svymi spolupracovniky provadél vyzkumy v Hawthornském zavodé¢ Western
Electric Copany, které byly zaméfeny na sledovani zmén vykonu zaméstnanct
v zavislosti na fyzikalnich zménéach pracovniho prostfedi, dale na studium socialni
a psychologické podminénosti chovani a na zkoumdni vztahli mezi zaméstnanci
a managementem organizace. Zjistil, Ze na zvySeni produktivity prace se podili moralka,
hrdost na svou skupinu, pocit sounalezitosti k pracovni skuping¢ a efektivni management

(Tureckiova, 2004).

Po druhé svétové valce dochazi k dalSimu rozvoji pfistupt k efektivnimu fizeni, kdy se
pozornost presouva na ¢lovéka a jeho rozvoj. Nejvyssi pozornosti se dostalo socialng-
psychologickym, neboli humanistickym pfistupim. Za hlavni pracovni stimul se
povazuje uspokojeni osobniho rozvoje pracovnika.

Mezi nejvyznamngjsi predstavitele tohoto sméru patfil naptiklad McGregor, ktery ve
své teorii X a Y studoval nazory manazerti na postatu clovéka, jeho pracovni motivaci
atomu odpovidajici zptisob tizeni lidi (Bélohlavek, 1996).

sebeaktualizace. Je potiebou realizovat veskeré své schopnosti, svilj psychicky i fyzicky
potencial, uskutecnit sva pfani a delat praci, kterou umi a déla rad. Organizace by mély
prostiednictvim rtznych zplisobli obohacovani prace a fizenim kariéry umoziovat

lidem doséhnout sebeaktualizace (Bélohlavek, 1996).

Humanistické teorie fizeni zdiraziuji individudlni rozvoj jako zakladni potiebu
Clovéka. Kladou diraz hlavné na studium lidské motivace, zkoumani skupinovych
norem a vztahli mezi lidmi v organizaci a s tim spojené ucinné zpusoby fizeni lidi ve

firmach.
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Systémové pojeti

Podnétem pro vznik systémového pojeti se stalo dilo Chestera Barnarda, ktery ve své
knize Funkce vedouciho prezentuje socidlné systémovy pristup vedoucich pracovniki.
Podle Barnarda (In Rehof, Sigut, 2009) je ukolem kazdého manaZera zabezpeéit
systémovou spoluprdci prostiednictvim udrZzovani spolecného usili ve formadlni
organizaci. Pro manazery je dulezité, aby pifi své praci vychédzeli z mimoiadné
hlubokého porozuméni pro rozhodovani a vedeni a opirali se o autority s vyjime¢nymi

fidicimi zkuSenostmi.

V 50. letech minulého stoleti se v manaZzerské praxi objevuje Bertalaffyho obecna teorie
systému a strukturalni funkcionalismus reprezentovany Parsonsem. Tyto systémy maji
zésadni vliv na formulovani nového pojeti organizace jako oteviené¢ho systému.
Organizace je chdpana jako soubor vzajemné& propojenych komplexnich subsystémi,
které jsou oteviené vlivim okoli. Organizace se okolnimu prostfedi ptizpisobuji

a zaroven ho svoji ¢innosti pretvareji (Tureckiova, 2004).

Od druhé poloviny 60. let pfichazeji teoretikové s kontingen¢nimi piistupy, které do
teorie 1 praxe fizeni vnesly novy prvek — situaci. Zakladnim pfedpokladem kontingencéni
teorie je neexistence jednoho univerzalniho, optimalniho zptsobu fizeni podniku.
Pro urcitou konkrétni situaci je efektivni vzdy uréity zpisob fizeni, ktery za jinych
okolnosti mize byt nepouzitelny. Zpusob fizeni ovliviiuji podminky vné&jSiho prostiedi
(napt. konkurence, dodavatel¢), technologické prosttedky a technické moznosti firmy

a dale zpisobilosti jednotlivych ¢lent firmy (Tureckiova, 2004).

Ani v poslednich dvaceti letech 20. stoleti se neopoustélo od systémového pojeti,
nicméné jednotlivé piistupy ke studiu organizacnich systémil se zacaly rtiznit. V ramci
zvySovani konkurenceschopnosti podnikii se ptfechazi od procesi délby prace
a specializace k integrativnim procesim. To je spojeno se zménou v utvareni formalnich
organizacnich struktur a ve zpiisobech vedeni lidi.

Piikladem takového nového pfistupu je naptf. Sengeho ,ucici se organizace“, ktera
zdiiraziiuje pruzné reagovani na zmény, tymovou praci a zejména neustalé poznavani

a uceni &lovéka i organizace (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001).
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Nonaka a Takeuchi (In Trunecek, 2004) spatiovali jako konkurencni vyhodu rozvoj
a vyuZiti znalosti zaméstnanct. Jejich management znalosti miizeme chépat jako proces
systematického a aktivniho fizeni a formovani znalosti organizace, ktery se zabyva jak
stavem, tak pohybem znalosti. Stav je dan odbornymi znalostmi lidi a pohyb

predstavuje zplisoby, jakymi se znalosti sdileji.

Vsechny nové trendy a teorie fizeni kladou velké naroky na manaZzery, ktefi se musi
neustdle pfizpusobovat probihajicim zménam. Uz se nemohou spoléhat jen na své
dosavadni znalosti, zkuSenosti a socialni dovednosti, ale musi nalézat nové obsahy
manazerské profese, techniky prace s lidmi a vhodné rozdélovat kompetence pii vedeni

lidi a jejich rozvoji.

2.2 MANAGEMENT A MANAZERI

O managementu (fizeni) mizeme fict, Ze je uménim 1 védou. Je to uméni ,,védét, jak na
to“, jakym zplsobem dosdhnout pozadovaného cile. Manazeti se snazi o stalé
zlepsovani své prace, k cemuz jim pomahaji systematické znalosti z managementu, tedy
znalosti, které vychazeji z védy. Organizované znalosti, o néz se fizeni opird, pak
miizeme oznadit jako védu a schopnost uplatnit tyto znalosti v praxi, jako uméni (Rehot,

Sigut, 2009).

Management je proces systematického planovani, organizovani, personalistiky, vedeni
lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosahovani vybranych cili organizace. Jde
o soustavu na sebe navazujicich aktivit a ukold, jez jsou vzajemné provazané. Manazefi
pti dosahovani stanovenych cilti maji vnaset do svych aktivit fad a vykonavat své tkoly
zpusobem, ktery je uznavany ostatnimi Cleny organizace a je v souladu s jejich

ocekavanim (B¢lohlavek, Kost’an, Sulet, 2001).
Vétsina autord management rozdéluje do péti funkcei fizeni, okolo nichz se seskupuji

znalosti, které¢ jsou témto funkcim podiizeny. Jde o planovani, organizovani,

personalistiku, vedeni a kontrolovani.
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Planovani znamena volbu tkoll a Cinnosti, urCovani jejich priorit a postup jejich
realizace tak, aby se dosdhlo stanovenych cili. Podle organiza¢ni urovné a feSenych
problémi mohou byt plany strategické a operativni, nebo kratkodobé a dlouhodobé.
Organizovani znamend pfidélovani twkolt c¢lenim nebo utvarim v organizaci
a koordinaci jejich cinnosti, pfidélovani a distribuci zdroji nezbytné potiebnych
k uspéSnému vykonani téchto ukoll. Organizovani by mélo vSem c¢lenlim organizace
vyjasnit jejich misto v procesu fizeni a osobni piinos pro Uspésné splnéni tikola.
Personalistika znamena zapliiovani a udrzovani jednotlivych pozic v organizaci. Tyto
¢innosti jsou provadény pomoci identifikovani pozadavkil na pracovni sily, seznamu
pouzitelnosti lidi, naborem, vybérem, umistovanim, propagaci, hodnocenim
a ocenovanim stavajicich pracovnikli tak, aby uloZené ukoly byly dosazeny uc¢inné
a efektivné.

Vedeni je proces motivovani a ovlivilovani aktivit podfizenych pracovnikii za ucelem
dosahovani stanovenych skupinovych cili. Vedeni se krom¢ motivace vztahuje
ptedevsim k interpersonalnimu chovani a komunikaci s pracovnimi skupinami.
Kontrolovani je sbirani, vyhodnocovani a srovndvani informaci s planovanymi cili,
které umoziuje napravovat chybné ¢i nedostate¢né plnéni ukolt. Cilem je urcit, v ¢em

1ze aktivity ¢lenti organizace zlepsit.

Kazda z téchto manazerskych funkci uréitym zptsobem piispiva ke koordinaci. Nekteti
autofi ji povazuji za samostatnou funkci, ale pfesné&jsi je pohlizet na koordinaci jako na
podstatu manazerstvi, ktera je potfebna k vytvoreni harmonie mezi tsilim jednotlivct

pti dosahovani spoleénych cilii (Rehot, Sigut, 2009).

Rozhodujici ulohu pfi fizeni zastavaji manazefi. Jednd se o vedouci pracovniky, ktefi
odpovidaji za plnéni tkoll vyzadujicich fizeni dalSich ¢lenii organizace. Cilem je
ovlivnit jejich pracovni zpisobilost ve sméru kratkodobého podniceni k zddoucim
vykoniim, jakoz i dlouhodobé formovani jejich kvalifikace a profesni kompetence.
Obecné muizeme manazery podle jejich postaveni v organizaci rozdélit na liniové

(niz§i), stfedni a vrcholové (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

Liniovi manaZzefi pfedstavuji nejniz8i stupeil fizeni v manazerské hierarchii. Jsou to
napi. mistii ve vyrobnich jednotkdch, dispecefi v dopravé ¢i vrchni sestry

rosr

v nemocnicich. Pfevlada u nich operativni fizeni. Jejich hlavni ¢innosti je vedeni
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zamestnanct pii plnéni kazdodennich ukold, napravuji chyby nebo tesi problémy, které

se vyskytuji v provozu a vykonavaji kontrolu.

Stfedni manazefi odpovidaji za fizeni liniovych manazerd, pfipadné i tadovych
pracovnikl. V praxi jde napt. o dilovedouci, vedouci provozu, stfediska, rtznych
odbort apod. Pro stiedni Giroven Fizeni je typickd pievaha taktické orientace. Rizeni
spoCivd v uskuteCniovani planti a strategickych cili organizace a v koordinaci
vykonévanych ukolu.

Vrcholovy manazeti stoji na vrcholu pomysiné fidici pyramidy a jsou tudiz nejmensi
manazerskou skupinou. Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jednd se
o generalni feditele, odborné feditele, naméstky feditelll apod. Jejich hlavnim tkolem je
stanoveni organizacni strategie a soucasné¢ musi zastdvat také ostatni manazerské

¢innosti jako organizovani a vedeni lidi ¢i kontrolovani plnéni cilt.

Jednotlivé urovné fizeni jsou také charakteristické dovednostmi manaZer. Technické
dovednosti predstavuji znalosti a zb&hlost v pracovnich ¢innostech. Tyto dovednosti
jsou dulezité pro nizsi manazery.

Lidské dovednosti jsou piedpokladem pro uspéSnou praci stiednich manazert.
Predstavuji schopnost pracovat slidmi, uskutec¢novat tymovou praci a vytvafet
v organizaci bezpec¢né prostiedi.

Pro vrcholovy management jsou dilezité koncepéni a projekéni dovednosti. Aby byla
jejich Cinnost efektivni, musi nejen problém umét objevit, ale musi mit i schopnosti

nalézt jeho praktické feseni (Rehot, Sigut, 2009).

Manazerim pfi praci s lidmi nestac¢i jen jejich ekonomické ¢i technické vzdélani.
Manazefi totiz nejen ovliviiuji pracovni jednani svych podfizenych, ale zaroven je
1 vychovavaji. Zde se nabizi vztah managementu a socialni pedagogiky. Napiiklad mtize
pomoci fesit rozpory mezi naroky zaméstnanct a pozadavky managementu organizace.
Socidlni pedagogika umoziiuje vedoucim pracovnikim ziskat celou fadu informaci
a socidlnich dovednosti, kter¢é mizou vyuzit pro lepSi vedeni a fizeni svych

podiizenych.
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2.3 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU A PERSONALNI RiZENi

V praxi 1 literatufe se v souvislosti s fizenim lidi setkdvame s pojmy fizeni lidskych
zdroji ¢i personalni fizeni. Tyto terminy se ¢asto povazuji za synonyma, ale v teoretické
roviné tak tomu neni.

Personalni fizeni ma obecnéjSi vyznam, orientuje se téméf vyhradné na vnitro-
organizaéni problémy zaméstnavani lidi a na hospodaieni s pracovni silou. Rizeni
lidskych zdroju pfedstavuje novéjsi pojeti personalni prace a miize byt chapano jako

personalni fizeni na vysoké trovni.

Storey (In Armstrong, 1999, s. 149) vypracoval pro fizeni lidskych zdroju tuto definici:
,Rizeni lidskych zdrojt je odli§ny piistup k fizeni v oblasti zamé&stnavani lidi, ktery
usiluje o dosazeni konkuren¢ni vyhody prostiednictvim strategického rozmistovani
vysoce oddané a schopné pracovni sily a pouziva pii tom integrovanou soustavu

kulturnich, strukturalnich a persondlnich postupt‘.

Persondlni fizeni je zaméfeno na pracovni silu, a tudiz se také samo orientuje na
zameéstnance, zatimco fizeni lidskych zdroji je zaméteno zdrojové a soustfed’uje se na
celkovou potiebu lidskych zdrojii organizace. Rizeni lidskych zdroji lze chéapat jako
pfistup k persondlnimu fizeni, na kterém se podileji jak liniovi manaZzefi, tak
personalisté a ktery mimo jiné zdtraziiuje vyznam lidskych zdroji spiSe jako jméni, nez

jako naklady (Armstrong, 1999).

Rizeni lidskych zdrojti méa pro organizaci piedevsim strategicky vyznam. Zaméiuje se
na dosahovéani dlouhodobych cilt, které vyplyvaji z cili organizace. Odhadovanim,
planovanim a realizaci persondlnich ¢innosti dokaze ptedchazet celé¢ tad¢ kritickych
stavii. Pocitd dopfedu s nahradami za pracovniky, ktefi mohou organizaci potencidlné
opustit, v¢éas odhaluje potieby rekvalifikace v tlumovych provozech, pracovnikim
dava pomérné jasnou perspektivu pro jejich postup a rozvoj (Bélohlavek, Kostan, Sulef,

2001).

Ukolem fizeni lidskych zdroji v obecném pojeti je zabezpedovat a neustale zlepSovat

vykonnost organizace. Splnit tento tikol jde jen za ptedpokladu vyuzivani vSech zdroji,
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kterymi organizace disponuje, tj. materidlnich, finan¢nich, informacnich a lidskych
zdrojt. Tim, ze lidské zdroje rozhoduji o ostatnich zdrojich, mizeme fici, Ze efektivni
fizeni lidskych zdrojl zprostiedkované rozhoduje i o zlepSovani vyuziti ostatnich zdroji
organizace.

Hlavni tkoly tizeni lidskych zdroji se zamé&iuji na:

. zlepsSovani kvality pracovniho zivota,

o zvySovani produktivity,

o zvySovani spokojenosti pracovnikd,

o zlepSovani rozvoje pracovniki jako jednotlivet i kolektivi,
o zvySovani pfipravenosti na zmény (Koubek, 2007).

Ukoly fizeni lidskych zdrojii nachézeji své uplatnéni v tzv. personalnich &innostech
(sluzbéch, funkcich). V literatufe se miizeme setkat s riiznym poctem a rliznym pojetim

persondlnich Cinnosti, vétSinou se ale uvadéji v ptiblizné nasledujici podobe:

1. Vytvéafeni a analyza pracovnich mist, tj. definovani pracovnich tkoll, pravomoci
a odpovédnosti a jejich pfifazeni k pracovnim mistim, déle pofizovani popisu
pracovnich mist, specifikaci pracovnich mist a prubéznou aktualizaci téchto materiald.
2. Personalni planovani, tj. planovani potfeby pracovnikli v organizaci a jejiho pokryti
a planovani personalniho rozvoje pracovnikd.

3. Ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikd, tj. zvefejiiovani informaci o volnych
pracovnich mistech, shromazd’ovani a vyhodnocovani materiald o wuchazecich,
organizovani vybéru, vyjednavani s vybranym uchazeCem o podminkach jeho
zaméstnani, uvedeni pracovnika na pracoviste aj.

4. Hodnoceni pracovniki, tj. pfiprava pottebnych formuléit, casového planu hodnoceni,
obsahu a metody hodnoceni, pofizovani, vyhodnocovani a uchovavani hodnoticich
dokumentti, navrhovani a kontrola opatteni.

5. Rozmistovani pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru, tj. zafazovani
pracovnikll na konkrétni pracovni misto, jejich povySovani, prevadéni na jinou praci ¢i
nizsi funkei, penzionovani a propousténi.

6. Odménovani pracovniho vykonu a motivovani pracovnikii, vCetné¢ organizovani
a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

7. Vzdélavani pracovnikil, véetné rozvojovych aktivit, tj. ur€ovani potfeb vzdélavani

a jeho planovani, hodnoceni vysledki vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programii.
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8. Pracovni vztahy, predevs§im organizovani jedndni mezi vedenim organizace a odbory,
pofizovani a uchovavani zapisi z jednéani, dale zaméstnanecké a mezilidské vztahy,
otazky zvladani konflikti a komunikace v organizaci apod.

9. PéCe o pracovniky, tj. pracovni prostiedi, bezpeCnost a ochrana zdravi pfi praci,
otazky pracovni doby a pracovniho rezimu, zalezitosti socialnich sluzeb apod.

10. Persondlni informacni systém, tj. zjiStovani, uchovavani, zpracovani a analyza
pracovnich mist, pracovniki a jejich prace, mezd a socidlnich zaleZitosti. Dale
poskytovani odpovidajicich informaci vedoucim i fadovym pracovnikim uvnitt
organizace, popiipadé i mino ni (ufadim prace, organtim statni spravy apod.).

11. Priizkum trhu préace, smétujici k odhalovani potencionélnich zdroji pracovnich sil
pro organizaci na zdklad¢ analyz popula¢niho vyvoje, nabidky a poptavky pracovnich
mist na trhu prace, konkuren¢nich nabidek pracovnich pfilezitosti aj. Tato ¢innost je
vyrazem strategické orientace fizeni lidskych zdrojii i vyrazem snah o poznani situace
atrendl na trhu prace a zvySeni konkurenceschopnosti organizace pii hledani téch
nejlepSich pracovniki.

12. Zdravotni péce o pracovniky, vychézejici ze zdravotniho programu organizace,
ktery zahrnuje nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu pracovnikd, ale i 1écbu,
prvni pomoc ¢i rehabilitaci.

13. Cinnosti zamé&fené na metodiku priizkumii, zajisfovani a zpracovani informaci, tj.
vytvafeni harmonogramii personalnich praci a systém zaméfenych na vyuzivani
matematickych a statistickych metod v personélni praci, ¢i uplatiovani pocitacovych
systémil v personalni praci.

14. DodrZovani zakonl v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikill. Jedna se predevS§im
o striktni dodrzovani zdkoniku prace a jinych zakonu tykajicich se zaméstnavani lidi,
pracovnikli, prace, odménovani ¢i socidlnich zdlezitosti. Jde o zakaz jakychkoliv
projevii diskriminace na zaklad¢ pohlavi, v€éku, narodnosti, nabozenstvi ¢i politické
ptisluSnosti zaméstnancii. Tato personalni ¢innost nema za ukol pouze ochranovat
pracovniky, ale chrani i organizaci pfed dusledky nedodrZeni pracovné pravnich

ptredpisi (Koubek, 2007).
Pro efektivni fizeni lidskych zdroji je nezbytné nutné, aby cile a zdsady uplatiiované pii

provadéni jednotlivych persondlnich cinnosti byly vzajemné propojeny, sladény

a podporovaly se.
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3. FIREMNI KULTURA

3.1 VYMEZENI FIREMNI KULTURY

Pojem ,firemni kultura® se zacal v souvislosti s managementem objevovat v literatuie
zhruba v poloviné minulého stoleti. Ve vétsi mife se s nim setkdvame v 70. a predevsim
v 80. letech 20. stoleti. Firemni kultura se stala popularnim pfedmétem manazerského
zajmu v souvislosti s japonskym ekonomickym ristem, coz podnitilo zdjem o filozofii
japonskych firem a jejich zpisob fizeni. Dalsim divodem zvySené¢ho zajmu o firemni

kulturu bylo hledani novych cest k dokonalosti a ucinnosti fizeni firem.

Vedle pojmu ,firemni kultura®“ se u nas v odborné literatufe mizeme setkat jesté
s pojmy ,,organizaéni‘“ nebo také ,,podnikova* kultura, které maji obsahové shodny
vyznam. Ddle budu ve své praci pouzivat vSechny tyto pojmy, podle toho, jak s nimi

pracovali jednotlivi autofi, z kterych jsem Cerpal.

Organizacni kultura je tradicn¢ vymezovana dvéma zakladnimi zpisoby a to
interpretativnim a objektivistickym pfistupem.

Interpretativni ptistup chape kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. Na organizaci
nenahlizi ani jako na ,stroj, vnémz maji zaméstnanci piesn¢ vymezené role,
povinnosti a pravidla fungovani, ani jako na ,,biologicky systém®, jehoz chovani je
orientovano na preziti, ale jako na , kulturu“. Organizace je vnimana jako souhrn ideji,
vizi, nazord, hodnot, postoji a norem. Ty umoziiuji pochopit lidskou stranku fungovani
organizace.

Objektivisticky pfistup naproti tomu chape organizacni kulturu jako néco
,CO organizace ma“. Povazuje se za urCity subsystém organizace, za jednu
z organizacnich proménnych, kterd ovlivituje fungovani a vykonnost organizace a mize
byt cilevédome utvarena a ménéna.

Krom¢ téchto zdkladnich pfistupi, rozliSujeme dalSi, napi. racionalisticky,
funkcionalisticky a symbolicky (LukaSova, 2010).

V odborné literatute se na firemni kulturu nahlizi podle riznych pohledt. MiiZe jit napf.
o socialné psychologicky pohled, kdy firemni kulturu mizeme definovat jako oznaceni

urcitych spole¢nych pfistupli, hodnot, pfedstav a norem sdilenych ve firmé nebo
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o pohled z hlediska teorie fizeni, kde firemni kulturu vnimame jako dilezitou soucast
fidiciho procesu. Déale se mizeme divat na firemni kulturu z hlediska jeji funkce ve
spolecnosti, kde je podnik chapan jako samostatny kulturni systém a pfedmétem zajmu
je tedy kulturni antropologie. Jini teoretici zase zavadéji pojem marketingova kultura,
ktera se orientuje predevSim na zékaznika, na efektivni feSeni a uspokojovani jeho

potieb (Sigut, 2004).

Firemni kultura je jednotlivymi autory chapana obdobnymi zptlisoby, pfesto konkrétni

vymezeni tohoto pojmu neni zdaleka jednotné. Pro ukazku uvadim nékolik definic.

Napf. Schein (In Bélohlavek, 1996, s. 108) definoval firemni kulturu jako: ,,Soubor
spole¢né sdilenych predstav, ktery si clenové organizace osvojili ve snaze prizplsobit se
prostfedi a vnitiné se stmelit. Osvéd¢il se natolik, Ze se mu u¢i novi pracovnici jakozto
spravnému chapani organizacnich skutec¢nosti, spravnému zptsobu piemysleni o téchto

faktech a zddoucim citovym vztahiim vuci témto faktim.*

Armstrong (1999, s. 357) pisSe, ze ,.firemni kultura ptfedstavuje soustavu sdilené¢ho
piesvédceni, postoji, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice
nebyla nikde zformulovana, ale v podminkach neexistence ptimych instrukci formuje
zpiisob jedndni a vzdjemného plsobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpiisoby vykondvani

prace.*

Marques, Jirasek (2000, s. 248) uvadéji, Ze ,,podnikova kultura je soubor hodnotovych
pfedstav a norem chovani, ktery je produktem managementu podniku a ovliviiuje
zakladni postoje zaméstnancti podniku (je vS§eobecné pfijiman a udrzovan), projevuje se
ve vSech oblastech jeho Zivota...podnikova kultura zavisi na podniku samotném, na
tom, jak si ji podnik urcuje, jak rozsifuje a kontroluje chovéani svych zaméstnanct

a kazdodenni normy, které povazuje za zadouci...*.

Denilson (LukaSova, 2010, s. 17) vymezuje firemni kulturu jako ,, zdkladni hodnoty,
nazory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou disledkem
téchto sdilenych vyznami, a symboly, které vyjadfuji spojeni mezi presvédcenimi,

hodnotami a chovanim ¢lenii organizace.*
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Sigut (2004, s. 9) zase pise, Ze ,.firemni kultura vyjadiuje vzdy urdity charakter, duch
podniku, vnitini pravidla hry, kterd ovliviluji mysleni a jednani pracovniki, ale

i celkovou atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikovy zivot*.

Ptes vzajemné odlisné pojeti podnikové kultury vyplyvaji pro vétSinu autorit nasledujici

spolecné charakteristiky:

1. Podnikova kultura jako celek nema zadnou vlastni, individualni objektivni formu své
existence, kterd by stala mimo subjektivni rovinu mezilidskych vztahi konkrétnich
spolupracovniki. Jde o sdilena ptesvédceni, normy a hodnoty, které si utvareji, definuji
a interpretuji ¢lenové socidlniho systému sami.

2. Podnikova kultura oznacuje spolecné hodnoty a normy, které nejsou prostym
souhrnem individualnich hodnotovych zajmut, postoji ¢i norem jednani, ale jsou
skupinovym jevem, ktery je nadindividualni a ma vyrazné socialni povahu. Tyto
postoje, normy a hodnoty vznikaji v procesu vzajemné interakce a komunikace a tudiz
mistem pro vznik podnikové kultury je samotny podnik.

3. Podnikova kultura vznika a rozviji se v urcitém, konkrétnim case a misté. Ma tedy
zcela jednoznacné historicky prechodny charakter, v zavislosti na formach a intenzité
vzajemnych vztahl uvnitf organizace i mezi organizaci a vnéj$im prostredim.

4. Podnikova kultura je vysledkem ptedevSim procesu uceni, jehoz zéklad spociva ve
vzajemném pusobeni vnéjsitho okoli a vnitini koordinace. Podnikové cile a priority
ovliviiuji zptisoby fesSeni, postupy, pravidla a normy uvnitf organizace.

5. Podnikova kultura je dale zprostiedkovavana v adaptacnim procesu. Pomoci riznych
adaptacnich programt, podnikovych kurzii a Skoleni se snazi organizace objasfiovat
nov¢ prichozim ¢lentim, jak jednat v souladu s kulturnimi tradicemi firmy.

6. Podnikova kultura je reprezentovana svymi vzory a ideami, které umoznuji clenim
organizace snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni. Na zékladé spole¢ného
a jednotného chéapani sjednocuji a zprostfedkovavaji vyznam jednotlivych skute¢nosti
audalosti v podniku. Podnikové kultura tak vytvaii urcity ramec pro veskeré
rozhodovaci procesy fidicich 1 fadovych zaméstnanct, kterym zjednodusuje

a zpruhlediiuje déni v podniku a orientaci v ném (Bedrnova, Novy, 1994).
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3.2 PRVKY A SILA FIREMNI KULTURY

Kulturnimi prvky ptedstavuji zakladni, nejjednodussi skladebni komponenty kulturniho
systému. Také prvky organiza¢ni kultury nejsou vSemi autory vymezovany zcela
jednotné, nicméné, nejéastéji jsou za prvky kultury povazovany zéakladni presvédcent,

hodnoty, normy, postoje a artefakty materialni a nematerialni povahy.

Zakladni presvédceni jsou siln€ zafixované pifedstavy o fungovani konkrétni reality,
které 1idé v organizaci povazuji za naprosto samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné.
Jsou velmi odolné a stabilni vici kazdé zméné a funguji zcela automaticky (LukaSova,
2010).

Schein, ktery je povazovan za jednoho z ptednich autort zabyvajicich se problematikou
organizacni kultury, povazuje zakladni pfesvédceni za jadro kultury, které ovliviiuje
poznavaci procesy piislusnikti dané kultury (LukaSova, 2010).

Zdrojem vzniku zékladnich piesvédceni je podle Scheina opakovand zkuSenost
s uritym zplUsobem feSeni problému. Jestlize tento urcity zpiisob vedl k GspéSnému
vysledku, pak lidé v organizaci za¢nou véfit, ze véci takto funguji a zacnou to brat jako
skute¢nost, na kterou se miizou spolehnout.

Schein (In Lukésova, 2010) rozlisuje tfi zdkladni oblasti, ceho se zakladni presvédceni
tykaji:

1. presvédCeni vztahujici se k pfeziti a adaptaci na vnéjsi prostfedi (vztahuji se
predevsim ke strategii organizace a metodam, kterymi by se mély dosahovat stanovené
cile);

2. ptesvédceni vztahujici se k integraci vnitinich procesii (tykaji se vnitiniho prostiedi
organizace a zadouci vzajemné blizkosti a pratelstvi lidi uvnitf organizace);

3. pfesvédceni tykajici se podstaty pravdy, ¢asu, ¢lovéka a lidskych vztaht, odrazejicich

se v SirSim prostiedi, ve kterém organizace existuje.

Hodnota je to, co je obecné povazovano za dilezité, cemu jednotlivci nebo skupiny
ptikladaji zasadni vyznam, co je pro jednotlivce ¢i skupinu pfimo ¢i nepifimo zadouci
a co ovliviluje vyber z moznych zpiisobtl, nastroju a cil ¢innosti.

Hodnoty ovliviiuji hodnoceni ve smyslu ,,dobry — Spatny* a vyjadiuji obecné ptednosti,

které se do zna¢né miry promitaji do rozhodovéni jednotlivce i organizace. Individudlni
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hodnotovy systém c¢lovéka urcuje to, co je pro ného osobné dilezit¢ a vyznamné,
skupinové hodnoty jsou zase vyrazem toho, co si ¢lenové organizace mysli, Ze je pro
organizaci spravné, zadouci a potiebné.

Stejné jako zakladni presvédceni, také hodnoty jsou kli¢ovym néstrojem pro utvaieni
a formovani organiza¢ni kultury. Organizace maji vétSinou své hodnoty zformulované
aobvykle je deklaruji ve své filosofii. V fadé podnikli je vSak nesoulad mezi
deklarovanymi a skute¢né zastdvanymi hodnotami. Pfi¢inou tohoto nesouladu mize byt
nejen nesdileni téchto hodnot mezi spolupracovniky, ale také to, Ze mohou byt hodnoty
pouze vysledkem raciondlniho uvazovani ¢i vyslovenymi aspiracemi pracovnikil

(Luk4gové, Novy, 2004).

Postoj je zjednodusené feceno vztah k néjakému urcitému objektu, kterym miize byt
clovek, véc, udalost ¢i problém. Postoje jsou produkty hodnoceni a obsahuji tfi slozky.
Slozku kognitivni (obsahuje nézory k objektu postoje), afektivni (emoce vztahujici se

k objektu) a konativni (sklony k jednéni ve vztahu k objektu postoje).

Normy chovani jsou neformalni, nepsand pravidla chovani v urcitych situacich, které
Clenové skupiny akceptuji. Dodrzovani norem je ve skupiné odménovano
a nedodrZzovani naopak trestano. Odmény a tresty maji vétSinou citovy charakter.
Odménovani se projevuje vstiicnym a pratelskym chovanim ostatnich ¢lent vici lidem,
kteti normy dodrzuji a odmitavym az nepfatelskym chovanim k tém, ktefi je nedodrzuji.
Normy chovéani se tykaji celé fady aspekt organizacniho Zivota, jako jsou napfi. rtizné
pracovni ¢innosti, komunikace ve skupiné, zptisoby jednotnosti odivani apod. Ve vztahu
k vykonnosti mohou mit pozitivni nebo negativni charakter.

Pro organizaci maji skupinové normy chovani velky vyznam. Stanovi, které chovani je
v organizaci zadané a pfijatelné a které neni. Tim usmériuji kazdodenni chovani

pracovnikl a zajist'uji stabilni prostiedi.

Organizacni mluva je zpisob mluvy, ktery se bézné pouzivd mezi zaméstnanci
v organizaci. Odrazi sdilené hodnoty, miru formalnich ¢i neformalnich vztahti, obor
podnikéni a dalsi specifika konkrétni organizace.

Kazdy pojem mulzZe mit vice vyznamu, proto je dilezité, aby lidé v organizaci shodné
chéapali obsah uzivanych pojmi, coz jim usnadni lepSi dorozuméni a zvysi jejich

pohodu. V opacném piipad¢ dochazi k nedorozuménim a ¢astym konfliktim.
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Historky spolu s organiza¢ni mluvou, historkami, myty, zvyky, ritudly, ceremonialy
a hrdiny patfi k artefaktim nematerialni povahy. Historky jsou piibchy vypravéné
v rdmci organizace, které se odehraly v minulosti. Vychdzeji ze skute¢nych udalosti, ale
vlivem ¢asu a razného podani jejich obsahu byvaji Casto ,pfibarvené”. Presto jsou
dualezité, protoze odkazuji na hodnoty a normy, které jsou v organizaci zadané a na
disledky, které pfinasi jejich nedodrzovani. Pfindseji také informace o rozdeleni moci
Vv organizaci.

Myty se od historek odliSuji tim, ze nemaji raciondlni zdklad. Prostfednictvim
vypravénych ptibéhi nebo urcitych zplisobli uvazovani a vykladl, objasnuji zadouci ¢i
nezddouci chovani v organizaci. Mohou to byt piibéhy, které legitimuji minulé,

soucasné 1 budouci jednani.

Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou zazité, ustalené vzorce chovani, které se v organizaci
udrzuji a predavaji. Napomadhaji k hladkému fungovéani organizace, snizuji nejistotu
pracovnikl a vytvareji stabilni prosttedi.

Ptikladem zvykli mohou byt napt. oslavy narozenin, vano¢ni vecirky, zvyky spojené
s odchodem do diichodu, s povySenim, s feSenim urcitych problémt apod.

Ritualy maji oproti zvyklim navic symbolickou hodnotu, odehravaji se na uréitém misté
a v urcitém Case. MlUzeme se setkat s ritudly zdraveni (pfi pfichodu do zaméstnani),
s komunika¢nimi ritudly (davé se jimi lidem najevo, jaké je jejich misto v organizaci),
ritudlem mize byt také hlasovani na porad¢ ¢i pfijimani nového pracovnika.
Ceremonialy jsou peclivé piipravené slavnostni udalosti konané pii specialnich
ptilezitostech. Vyznamné posiluji hodnoty, ocetiuji uspéchy a oslavuji organizacni

hrdiny.

Hrdinové
Funkce hrdinii byla zdiraznovana zejména v 80. letech minulého stoleti, ale i dnes maji
své misto v ramci organizace. Pro pracovniky totiz zosobiiuji zdkladni hodnoty a plni
tyto dulezité funkce (Deal a Kennedy. In Lukasova, 2010):

e dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zaméstnance,

e poskytuji modelové chovani,

e nastoluji vysoké standardy vykonu,

e symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu,
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e udrzuji a posiluji jedine¢nost organizace,

e motivuji zaméstnance.

Zatimco nékteti hrdinové se rodi (napt. Bata, Ford), pficemz jejich jedine¢nost mize
ovlivnit 1 n¢kolik generaci, jini jsou pouze kratkodobymi, tj. jsou hrdiny roku nebo tfeba
1 jen dne. Oba typy hrdini jsou podle Deala a Kennedyho (LukéaSova, 2010) pro
organizaci duleziti apokud je nemaji, mély by si je samy vytvafet (napf.

vyhodnocovéanim pracovnika roku apod.).

Firemni architektura a vybaveni predstavuji artefakty materidlni povahy. Jednd se
hlavné o architekturu budov a materidlni vybaveni firem, produkty vytvarené
organizaci, vyro¢ni zpravy firem, propagacni brozury apod.

Firemni architektura spoluvytvari image firmy, kterym se snazi zapusobit na zakaznika
a ziskat si ho. Vnégjsi vzhled a vybaveni budov mohou odrézet tradici firmy a miiZou ji

¢init jedine¢nou a odlisnou od jinych firem (LukaSova, 2010).

Podle Lukasové a Nového (2010) se prvky organizacni kultury vzajemné doplnuji a lze
na n¢ tfeba nahliZet z vice hledisek, jako na:
o zékladni strukturdlni a funkcéni elementy organizaéni kultury, jejichz
prostfednictvim lze popsat a vysvétlit dany jev,
e indikdtory obsahu organiza¢ni kultury, vyuZzitelné v pozorovéani, empirickém
vyzkumu a diagnostice obsahu organizacni kultury,

e nastroj pfeddvani a utvareni organizacni kultury.

Teoreticka znalost prvki kultury umoziuje pochopit, co to organizacni kultura je, jak
funguje a jak se projevuje. Prostfednictvim prvkt kultury se utvari obsah kultury.
Zadouciho obsahu organizaéni kultury se dosahuje formulovanim kli¢ovych hodnot,
vytvofenim a upevnénim takovych norem chovéni, které podporuji vykonnost
a strategické cile organizace, a vneposledni fadé¢ také ovlivilovanim postoji
k zakazniklim ¢i spolupracovnikiim. Prvky kultury jsou ovSem i nastrojem predavani
kultury. Soucasni pracovnici nové ptfichozim sdéluji, ,,jak se véci v organizaci délaji®,
co je povazovano za dulezité, co se ceni a co se odsuzuje, jaké zvyky maji dodrzovat

a jak se maji chovat, aby v organizaci uspéli (Lukasova, 2010).
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Sila firemni kultury

Silou firemni kultury rozumime, v jakém rozsahu a v jaké intenzit¢ jsou dana
presvédceni, hodnoty, normy chovani a ostatni prvky v podniku sdileny. Jsou-li sdileny
ve vysoké mife, pak mluvime o silné firemni kultuie.

Na rozdil od slabé firemni kultury, jejiz vliv je velmi malo zfetelny, silna firemni
kultura se projevuje mimotradné vysokou schopnosti ovliviiovat charakter 1 pribch
vSech podstatnych podnikovych jevl. Teprve tehdy, kdyz se stane nedilnou soucésti

kazdodenniho jednani vSech nebo alesponi vétSiny pracovnikil, miizeme fict, ze je silna.

Podle Bedrnové a Nového (1994) musi silnd podnikova kultura spliiovat nasledujici
kritéria:

1. Pregnantnost

Jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jasné a srozumitelné déavat vSem
spolupracovnikim najevo, jaké jednani je pozadovano, které aktivity jsou nutné
a zadouct, které jsou jesté akceptovatelné ¢i vyloucené a nepfijatelné.

2. Rozsirenost

Cely komplex podnikové kultury musi byt vramci socidlniho systému maximalné
rozSiten. Je nezbytné, aby byli vSichni zaméstnanci nejen se vSemi jejimi prvky
seznameni, ale aby se s jejich existenci a vlivem setkévali v kazdé¢ situaci, v kazdém
okamziku a na kazdém mist¢.

3. Zakotvenost

Vyjadiuje miru ztotoznéni a osvojeni jednotlivych podnikovych hodnot, vzort a norem

jednéni.

Sila a slabost podnikové kultury souvisi i sjeji vnitini diferenciaci na tzv. dil¢i
subkultury.

Subkultura je ,kultura dil¢i skupiny, kterd se vice nebo méné odliSuje od prevladajici,
veétSinoveé a ,,oficialni* kultury* (Jandourek, 2001, s. 243).

Subkultury vznikaji ve vétsich podnicich, které jsou strukturovany do dil¢ich jednotek,
ve kterych vznikaji jejich relativné samostatné kultury. Specifickou kulturu maji napf.
pracovnici obchodniho oddéleni, vyzkumu a vyvoje, vyroby apod. a z jiné¢ho hlediska

zase maji specifickou kulturu tieba fidici pracovnici ¢i délnici.
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Silnd podnikova kultura byva vétSinou vnimana jako pozitivni a pfinosna. V praxi se

vSak ukazuje, ze pfimo umérn¢ s tim, jak rostou vyhody silné podnikové kultury, se

zaroven umociuji i jeji negativni jevy.

V pozitivnim smyslu silné podnikova kultura:

zprostitedkovava a usnadnuje jasny pohled na podnik a ¢ini ho pro
spolupracovniky piehlednym a pomérn¢ snadno pochopitelnym (zjednoduseny
pohled na udalosti, rychlé pochopeni formalnich pfedpisti a zplisobli chovani),
vytvaii podminky pro piimou a jednoznacnou komunikaci (jedndni
a schvalovani mohou probihat podstatné jednoduseji a ptfiméji),

umoznuje rychlé nalezeni feSeni a rozhodovani (rychlé a snadné nalezeni shody
v nazorech na feSeni),

urychluje plynulé zavadéni inovaci (rychlé a efektivni prosazeni a realizovani
plant, projektl a programil),

snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikii (méalo formalnich ptedpisit),
zvySuje motivaci a tymovy duch (vysoka jistota a diivéra spolupracovnik),
zajistuje stabilitu socialniho systému (nizka fluktuace, znac¢nd identifikace

s podnikem a loajalita), (Bedrnova, Novy, 1994).

Vsechny uvedené pozitivni privodni jevy davaji predpoklad, ze podniky za téchto

okolnosti pracuji efektivnéji. V konkrétnich situacich podnikové reality je vSak mozné

prokazat, ze nelze vSe hodnotit takto jednoznacné a mély by se uvést také negativni

privodni jevy silné podnikové kultury.

Bedrnova s Novym (1994) uvadéji tyto negativni jevy:

tendence k uzavienosti podnikového systému (podceniovani az opovrhovani
informacemi a ostatnimi vlivy pfichazejicimi z vnéjsiho okoli),

fixace na tradicni vzory, nedostatek flexibility a blokovani nové orientace
(vyhybani se zménam, nové myslenky se jen tézko prosazuji),

kolektivni snaha vyhnout se kritice, konfliktim a vynutit si konformitu.

Aby byla silna podnikova kultura pro podnik vyhodou, musi mit takovy hodnotovy

systém, ktery pocCita s tvotivosti spolupracovnikili a ktery toleruje docasné neuspéchy

a dil¢i pracovni konflikty pti hledani nové podnikové strategie.
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3.3 TYPOLOGIE FIREMNIi KULTURY

I kdyz se kazdy podnik vyznacuje svou zcela specifickou a origindlni kulturou, tak
védecti badatelé vytvofili na zdkladé dlouhodobych empirickych vyzkuml nékteré
zdatilé typologie.

Da se fict, ze kazda typologie je zjednodusujici a obsahuje mnoho dalSich omezeni.
Ptesto ma vsSak sviij prakticky vyznam, ktery spociva v tom, Ze umoziiuje konkrétnimu
podniku 1épe poznavat a rozumét vlastni kultufe a zdroven typologie predstavuje jakysi

model, ke kterému je mozné se ptiblizovat nebo se mu vyhybat.

VétSina typologii vychazi z pfedpokladu existence urcit¢tho omezeného okruhu
se predevsim o tyto skutecnosti:

e zplsob zaméstnavani spolupracovnikd,

e kritéria a zplisob rozhodovani,

e rozdéleni pravomoci a odpovédnosti,

e kritéria a cCasové cykly hodnoceni pracovnikii a dynamika jejich pracovni

kariéry,
e styl fizeni a pfevazujici zpisob kontroly,

e interpersonalni vztahy (Bedrnova, Novy, 1994).

LukaSova (2010) zase roz¢lenuje nejznaméjsi typologie do Ctyt zakladnich skupin:
1. typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie,

2. typologie formulované ve vztahu k vlivu prosttedi a reakci podniku na prostredi,
3. typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace,

4. typologie formulované ve vztahu k tendencim chovéni organizace.

vvvvvv

Deal a Kennedy.
Deal a Kennedy (In Bedrnova, Novy, 1994) s ptfihlédnutim k vlivu prostiedi rozliSuji
Ctyfi typy organiza¢nich kultur, které jsou urCeny mirou ochoty nést riziko a rychlosti

(dynamikou) zpétné vazby o vysledcich Cinnosti (viz tabulka 3.1 a text dale).
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Tab. 3.1 Typologie organizacni kultury podle Deala a Kennedyho

velké riziko nanalyticko-projektova“ kultura
kultura ,,v§echno nebo nic*
malé riziko ,procesni kultura
kultura ,»,chléb a hry*
pomala dynamika rychla dynamika

Zdroj: Bedrnovéa, Novy, 1994

Kultura ,,v§echno nebo nic*

Podnik je svétem individualisti a hvézd svelkymi idejemi, ktefi jsou zvykli
podstupovat vysoké riziko, ovSem potiebuji rychlou zpétnou informaci o tom, jestli
jejich aktivity byly uspésné ¢i nikoliv. Pozitivné¢ je hodnoceno temperamentni
a mladistvé jednani, za zajimavé se povazuje Casté¢ vypadavani z role. Pracovnik je tak
dobry, jak je dobry jeho posledni vykon. VSe je podiizeno uspéchu, nebot’ ten urcuje
vSe: tj. autoritu, moc, ptijmy, popularitu a oblibenost.

Kultura ,,chléb a hry*

Je zalozena hlavné na pratelstvi, sympatickém chovani a vzajemné spolupraci. Vysokou
hodnotou je zaméfeni na zdkaznika a jeho potieby, dale se klade diiraz na iniciativu,
aktivitu a tymovou praci spojenou s legraci a zabavou. Hrdiny této kultury byvaji
nejlepsi prodejci ¢i dé€lnici, jejich uspéch se poméfuje prodanym nebo vyrobenym
mnozstvim. Typické jsou oslavy, vyznamenani a ceny, soutéze a podnikovy Zargon.
Kultura ,,analyticky projekt*

Existuje ve firmach, kde jsou velka rizika pti rozhodovani a velmi pomalé zpétné vazba.
Kazdé rozhodnuti je vysledkem komplexni analyzy a dlouhodobé prognézy. Intuice,
zkuSenosti, tradice, $tésti a nalady jsou nespolehlivé a nebezpecné. Kariéra je zde
dlouhodobé&jsim procesem, uskutecniuje se po krocich, do tii let po nastupu je kazdy
jest¢ novaCkem. Hrdinou je ten, kdo sdlouhodobou houzevnatosti sleduje

a rozpracovava jedinou myslenku.
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w»Procesni kultura“

VSechny aktivity pracovniki se vice soustiedi na samotny pracovni proces, nez na to, co
je konkrétnim cilem jejich prace. Nejdllezitéjsi je mocenska hierarchie, obleceni, vyse
pfijmu a hodnotami jsou technickd dokonalost, zaméfenost na piesnost a detaily.
Uspéch zde neni jasné definovany, proto hrdiny vytvaii spise pozice, nez lidé sami.

Hrdinové jsou lid¢, ktefi bez chyb a tieba i proti osudu pracuji v podniku desitky let.

K dalsi, velmi casto uvadéné typologii patii typologie podle Handyho, ktery

charakterizoval tyto Ctyfi typy organizac¢nich kultur:

1. Kultura moci — uréité osoby maji dominantni postaveni a ostatni jsou jim podfizeni.
Vedouci védi a mohou vSechno, zatimco podfizeni mohou pouze poslouchat. Autorita je
Casto postavena na strachu. Takovéa kultura je tradi¢ni pro velké zlo¢inecké organizace,
vyskytuje se také v malych a rodinnych podnicich.

2. Kultura roli — je zalozena na klasické hierarchické struktufe, tvofené fediteli,
sttednim managementem, niz§imi vedoucimi a fadovymi pracovniky. Celd organizace
ma tvar pyramidy — ¢im vysS§i Groven, tim méné lidi je v ni zafazeno. Slovo ,,role*
vyjadfuje zplisob jednani, které se od pracovniki na riiznych pozicich o¢ekava. Kultura
role zdaraziiuje konformitu vic¢i ofekavanim. Muzeme ji zaznamenat ve statnich
ufadech a velkych komer¢nich organizacich.

3. Kultura vykonu — je charakterizovand decentralizovanou maticovou nebo sitovou
strukturou. Organizace se soustfed’'uje vic na ukoly, které maji byt splnény, nez na
dodrzovani formalnich ptedpist. Dilezitym motivaénim faktorem je radost
a uspokojeni z vykonané prace. Kultura vykonu je typickd pro malé soukromé firmy.

4. Kultura podpory — jedna se o podnikatelské sdruzeni, v némz zadny jednotlivec nema
dominantni postaveni. Svym c¢lenim poskytuje uspokojeni skrze vzajemné vztahy,
spolupréci, pocit soundlezitosti. Lidé se citi v prvé fad€ byt ¢leny organizace a pocit'uji

potiebu individualniho piispévku k uspéchu (Belohlavek, 1996).

Z nov¢jsich typologii mé zaujala zejména typologie vytvorend Quinnem a tymem jeho
spolupracovniki, jak ji uvadi LukaSova (2010). Tato typologie, kterd byla vyvinuta
behem poslednich patnécti let, je zaloZena na modelu soupeficich hodnot. Obsahuje dvé

zakladni dimenze: flexibilita versus kontrola a interni versus externi zaméieni (viz tab.
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3.2). Vysledkem jsou pak Ctyii typy kultur: kultura klanova, hierarchicka, adhockraticka

a trzni.

Tab. 3.2 Model soupeficich hodnot podle Cameron a Quinn

Flexibilita

esl
Y =
8 Klanova Adhockraticka g
&b E.
Q
k=i kultura kultura N
S )
— =<
g o . e
N Hierarchicka Trzni =
— o]
E Kultura kultura %
i =)

O

o

Stabilita a kontrola

Zdroj: Lukasova, 2010

Kazdy typ kultury obsahuje jesté teti dimenzi, kterd je charakterizovana urcitymi cili,

k nimz organizace sméfuje, a nastroji, jejichz prosttednictvim jich chce dosdhnout.

Klanova kultura je organizaci rodinného typu, ktera je charakteristicka pratelskym
pracovnim prostiedim a spole¢nym sdilenim hodnot a cilii. Vedouci jsou v roli ,,rodic¢i*
a organizaci stmeluje loajalita a tradice. Velky vyznam se pfipisuje oddanosti firmé¢,
soudrznosti, moralce, pracovnimu prostfedi a tymové praci.

Adhockratické kultufe je vlastni dynamické, podnikatelské a tviréi prostiedi.
Organizaci stmeluje experimentovani, inovativni pfistupy a mysleni. Diraz je kladen na
to, byt Spickou v oblasti znalosti pii vytvareni novych produkt a poskytovani sluzeb.
Rysem tohoto typu je piechodnost organizac¢nich struktur, vyuZzivani specialisti
a prechodnych tymt, nutnost rychlého a pruzného reagovéani na nové ptilezitosti.

Trzni kultura se zamétuje na vysledky a cile organizace. Vedouci pozaduji po
zameéstnancich vysoké vykony. Organizaci stmeluje orientace na vitézstvi, pozornost je

vénovana konkuren¢nim akcim a dosahovani méfitelnych cili. Pomoci tvrdé
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soutézivosti a vytvafenim konkuren¢nich cen se snazi o ziskdni trzniho podilu
a uplatnéni se na trhu.

Typologie podle Quinna se v poslednich letech stala pfedmétem z4jmu mnoha
vyzkumnych pracovniki ,,patrné zejména pro to, ze je formulovana ve vztahu k hledani
podminek efektivnosti organizace a ze identifikace miry zastoupeni uvedenych typt
v kultufe organizace umoziiuje posoudit implicitni strategickou orientaci firmy*

(Lukasova, 2010).

Odlisnou typologii podnikovych kultur, odvozenou z psychologické terminologie,
zpracovali Vries a Miller (In Bedrnova, Novy, 1994). Tato typologie patologickych
obsahi kultury organizace vymezuje nezdravé socidlni prostiedi jako duasledek
dlouhodobého nezvladani fidicich procesi a fidicich situaci. Vries a Miller ji vytvofili
s vyuzitim paralely mezi neurotickymi styly osobnosti a chovanim organizaci. Podniky

s takovou kulturou jsou neefektivni a pomérné brzy se rozpadaji. Jedné se zejména o:

1. Paranoidni kulturu — manaZeti jsou ovladani strachem a nedtvérou v ostatni, trvale
sleduji vSechny aktivity a projevy spolupracovniki, jsou piehnané ostraziti.

2. Natlakovou kulturu — manazefi jsou perfekcionisté, vSe ma sviij fad, nejvétsi ohrozeni
prameni z chaosu, vztahy jsou zaloZeny na ptikazech, nic nelze nechat ndhod¢, vSechno
je detailné fizeno, emoce jsou nepiipustné.

3. Dramatickou kulturu — manazefi se snazi na sebe prehnan¢ upoutavat pozornost, silné
vyjadiuji své emoce, Cini veskeré rozhodovani, ostatni jsou na nich zavisli.
V rozhodovani se spoléhaji na spontannost a intuici.

4. Depresivni kulturu — manazefi maji pesimistickou, mimofadné pasivni,
konzervativni, byrokratickou, apatickou osobnost. Maji pocit, ze se neda nic stihnout,
veii, Ze vSe ma sviij beh a rutina urcuje zpisob jednani, jen malo zalezitosti 1ze skutecné
ovlivnit.

5. Schizoidni kulturu — manazer je orientovany na svij svét predstav. Nema zdjem
o lidi, je uzavieny, plachy, izolovany, lhostejny ke kritice i ke chvale, je pro n¢j lepsi
drzet se zpatky, firmé nedava zadny smér. Prestiz a kariéra jsou rozhodujici, nikdo nevi,

kdy se co miize ptihodit.
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3.4 UTVARENI A ZMENA FIREMNI KULTURY

Od firemni kultury se ocekava, Ze bude pfispivat k efektivnimu fungovani firmy,
k vlastni prosperit¢ a dlouhodobému rozvoji. Ne vzdy to vSak byva silna, podplrna,
proinovacni a proaktivni kultura, kterd posiluje konkurenceschopnost firmy a zasadné
pusobi ve prospéch dosazeni firemnich cili a firemniho poslani.

Teprve cilevédomé promysSlend a systematicky utvarend firemni kultura se stava
ucinnym nastrojem fizeni a nabyva na strategickém vyznamu (Bldha, Mateiciuc,

Kanakova, 2005).

Hlavnim tvlrcem a inicidtorem firemni kultury by méli byt jeji zakladatelé, ptipadné
také Clenové spravniho orgénu a vrcholovi manazefi. Ti do ni vnéSeji své postoje
a realizuji své hodnoty. Maji jasnou pfedstavu o tom, jak by firma méla vypadat. Vedle
toho se na utvareni kultury podileji také ostatni ¢lenové managamentu a posléze i fadovi
vykonni zaméstnanci, ktefi do ni vnaseji své zkusSenosti z predchozich zaméstnéni a své
vlastni idealy. Vedeni a ¢lenové firmy se snazi, aby svou kulturu, ve které realizuji své
hodnoty, udrzeli a aby se novi ¢lenové ptizptsobili vici ni. Podporuji ji a upeviiuji
prostfednictvim persondlniho vybéru zaméstnanci, akcemi vrcholového vedeni

a socializaci (B¢lohlavek, 1996).

Wiégner (2006) uvadi, Ze se organizacni kultura mlize utvafet na zakladé spontanniho
uceni a prostiednictvim ziskdvani zkuSenosti ¢lenti organizace.

Zakladnimi mechanismy uceni, které se pii tom uplatnuji, jsou redukce uzkosti
a pozitivni posilovani.

Prozitky uzkosti vznikaji pfi feSeni problémii v podniku, kdy se lidé pod tlakem
okolnosti u¢i vyrovnavat s dosud nezndmym ohroZenim. Pfirozenou reakci na tyto
prozitky je hledani piijatelnych feSeni, kterd budou fungovat a lidem umozni vyhnout se
problémovym situacim. Uspé$né zpiisoby feSeni a vzorce chovani se pak lidé nauci
pouzivat i v budoucnu a pouzivaji je i v ptipadech, kdy tyto zplisoby feseni nevyhovuji.
Posilovani je pozitivnéjSim mechanismem uceni, kde je tendence reprodukovat u ¢lenti
organizace takové chovéani a feSeni problémi, které funguje za urCitych podminek,

a opousti od zpisobil chovani, jez za jiné situace nefunguji.
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Management firmy nesmi dopustit, aby se organizac¢ni kultura formovala a vyvijela
spontanné. Proto management vytvaii ptedpoklady pro spolecné uceni a zéaroven
pomoci strategie, struktury podniku, komunikace a hodnotové orientace systematicky
pusobi na organizaéni kulturu.
Z hlediska teorie managementu je firemni kultura pfedevSim ucinnym prostfedkem
fizeni. Manazefi odpovédni za promysSleni a formovani silné, stejnorodé, soudrzné
a proaktivni firemni kultury si musi uvédomit:

e jakou kulturou se dana firma vyznacuje,

¢ nakolik tato kultura ptispiva k dosahovani cild,

e jaky typ firemni kultury by byl pro firmu prospésny a

e jakym zplisobem by m¢l management postupovat, aby piiznivé ovlivnil

dosavadni firemni kulturu nebo ,nastartoval® pfiznivy rozvoj nové firemni

kultury (Blédha, Mateiciuc, Kanakova, 2005).

Ma-li byt formovani organiza¢ni kultury spésné, je nezbytné, aby ¢lenové vrcholového
managementu jasné stanovili a opakované zdiraznovali zddouci hodnoty. Pfitom
nestaci jen o nich hovofit, ale musi byt téz ztélesnénim jejich kazdodenniho chovéni.
Soucasné musi vénovat trvalou pozornost pravidelné a oteviené komunikaci s ostatnimi
¢leny organizace. Dale musi dbat na to, aby byli dostate¢né¢ odménovani ti zameéstnanci,
ktefi ztélesiiuji pozadované hodnoty a vzory chovani a také maji povinnost disledné
dohliZzet na pfijimani novych ¢lend, ktefi musi splilovat podminky pro posilovani
zadouci organizaéni kultury. Ve vaznych situacich musi prosazovat takova feSeni, ktera

jsou v souladu s proklamovanymi hodnotami organizace (Wagner, 2006).

Hofstede (In Sigut, 2004) uvadi pro utvafeni a fizeni organizaéni kultury tyto hlavni
kroky:
1. Rizeni a zména organiza¢ni kultury je pfedev§im tikolem vrcholového managementu
organizace.
2. Tento proces se opira, jak o moc a autoritu, tak o odbornou expertizu.
3. Vychodiskem je kulturni mapa a diagn6za organizace.
4. Uvahy o zméné& organizaéni kultury predpokladaji tato strategicka rozhodnuti:
e Odpovida soucasna kultura strategii organizace?

e Pokud ne, Ize ptizplisobit strategii stavajici kultuie?
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e Je tato zména proveditelna?
e Jaké budou nédklady na realizaci této zmény a mohou je ocekavané zisky
ptiblizit?
e V jakém casovém horizontu je zména realné proveditelna?
e Neni lepsi pokusit se 0 zménu strategie?
5. Je tfeba vytvofit sit’ klicovych lidi v organizaci.
6. Moznost vzniku nové organiza¢ni kultury je vazana na uréité strukturalni zmény:
e Bude tfeba zavfit ¢i oteviit nové oddeleni?
e Je z4douci ptistoupit ke slouceni nebo k rozdéleni riznych oddéleni a ukolu?
e Je vhodngjsi premistit celé skupiny nebo jen vybrané jednotlivce?
e Odpovida vykonova kapacita pracovnikli naroktim novych tukolt?
7. Je nutné projektovat také nezbytné procesualni zmény tykajici se kontroly,
komunikac¢nich kanalt a vazeb, zptisobti produkce atd.
8. Nezbytnym predpokladem zmény organizacni kultury je také revize a zména
personalni politiky v téchto oblastech:
e Piijimani, rozmistovani a adaptace pracovnikd.
e Hodnoceni a odménovani pracovnikd.
e Rizeni profesni kariéry.
e (Obohacovani prace.
e Trénink a rozvoj pracovnikd.

9. Dalsi monitorovani a diagnostika organiza¢ni kultury.

Podstatou zmény podnikové kultury je podle Pfeifera a Umlaufové (1993) piejiti od
vychoziho stavu kultury k jeho Zddanému cilovému stavu. Vychozim stavem je situace,
kdy predstavy, pfistupy a hodnoty, které zaméstnanci sdileji a rozvijeji, nejsou
v souladu s pfedstavami, pfistupy a hodnotami, o néz usiluje podnik v zajmu jeho
budouci prosperity.

Cilovym stavem se rozumi situace, kdy existuje soulad mezi pozadovanymi a skute¢né
sdilenymi piedstavami, pfistupy a hodnotami zaméstnanci.

Dosazeni cilového stavu neni definitivnim cilem, ale jedna se spiSe o vybudovani
startovni pozice pro nikdy nekoncici proces péce o rozvoj a péstovani kultury, ptipadné

k provadéni dalSich zmén.
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Zmény mohou byt zavadény bud’ postupné, tzv. evolucni zménou nebo skokem, tzv.
revoluéni zménou. Postupné, evolucni zavadéni zmén predstavuje pozvolny vyvoj
kultury, postupné obménovani kulturnich vzorci, kdy se kultura utvaii jakoby svévolné,
pfirozenou cestou bez natlaku a mnohdy nefizené. Obvykle se kni nepfistupuje
z divodu krize podniku, ale kdyz je potteba v ramci podniku néco zlepsit.

V druhém ptipad¢ se kultura méni radikdlné, kdy jde o rychlé, zasadni opouSténi
dosavadnich kulturnich vzorci a nasledné pfijeti novych vzorci. Takovy postup
vyzaduje peclivé vypracovani projektu kulturnich zmén od manazerti podniku.

Za optimalni se povazuje slouceni obou zpusobl, jehoz podstatou je ndzor, Ze
podnikovou kulturu lze ménit fizen€, ale ne rychle a naradz. Jde o postupnou zménu

provadénou posilovani pozitivnich a vytésiiovani negativnich prvkd.

Pfed zahajenim procesu zmény organiza¢ni kultury vétSina autord doporucuje

nasledujici postup (Lukésova, 2010):

1. Definovat zddouci obsah organizacni kultury.
2. Provést diagnostiku soucasného obsahu organizacni kultury.
3. Porovnat soucasny a zddouci obsah organiza¢ni kultury a:
¢ identifikovat rozdily,
e formulovat silné a slabé stranky soucasné kultury,
e stanovit cile zmény.
4. Pipravit plan zmény.
5. Implementovat zménu — provést potfebné intervence, monitorovat pokrok.

6. Provést diagnostiku vysledkii zmény.

Zadouci obsah organizaéni kultury firmy musi pfedev§im podporovat jeji vykonnost.
Z tohoto hlediska Zadouci kultura:
e podporuje angazovanost, aktivitu a loajalitu svych ¢lent,
e je vsouladu spozadavky prostfedi, ve kterém firma existuje, a odpovida
strategii, kterou firma ma,
e podporuje schopnost organizace pfijimat a interpretovat signadly z vnéjSiho
a vnitiniho prostfedi a transformovat je do internich zmén,

e je pfiméiené silna.
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Pti formulovani Zadouci organiza¢ni kultury se ¢asto vychazi ze Scheinova modelu (In
Lukasova, 2010), ktery rozliSuje tfi roviny organizacni kultury: 1. zdkladni pfesvédcent,
2. hodnoty a normy chovani, 3. artefakty. Na jejich zdkladé management podniku
predevsim zvazuje:
e jaka zadkladni ptfesvédceni by méla byt v organizaci sdilena pii napliiovani
strategie,
¢ jaké hodnoty by mély byt povazovany za dilezité a za naprosto klicové;
e jaké normy chovani by mély v organizaci panovat, aby byla strategie
napliovana,
e jaké artefakty jsou pro naplnéni firemni strategie zddouci — jak by mélo vypadat
prostiedi v organizaci, jaké zvyky a ritudly odpovidaji zadouci strategii, jaky

odév a materialni artefakty jsou vnéjSimi znaky strategicky vhodné kultury.

Vlastni proces zmény podnikové kultury mize byt vyjadien riznymi schématickymi
modely. Jako pfiklad uvadim model zmény organiza¢ni kultury podle Browna (In
Lukasova, 2010).

Jedna se o kombinovany model, ktery charakterizuje proces zmény kultury z pohledu
kognitivni a behaviordlni adaptace pracovnikid na ménici se podminky v organizaci.
Autor jej vytvoftil na zékladé syntézy nekolika modelt riiznych autorti. Proces zmény je
rozdélen do tii fazi: faze rozmrazeni, zmény a znovuzmrazeni. Kazda z téchto fazi je
spojena s typickymi ritudly, ke kterym dochdzi v dané fazi, a s urCitym kognitivnim

stavem Ucastnikli zmény (viz tab. 3.3).

Tab. 3.3 Kli¢cové oblasti v procesu zmény organizacéni kultury podle Browna

Féaze zmény Ritualy Kognitivni stav

Rozmrazeni - zpochybnéni a destrukce - anticipace

- racionalizace a legitimizace

Experimentovani (zména) - degradace a konflikt - potvrzeni
- ,posun® a posileni - kulminace
Znovuzmrazeni - integrace , redukce konfliktl - vysledky

Zdroj: LukaSova, 2010
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Hlavnim ucelem faze rozmrazeni je vytvoieni atmosféry naléhavosti zmény. Lidem
v organizaci se musi dat jasn€ najevo, Ze dosavadni postupy a zplsoby délani véci jsou
neudrzitelné. Vrcholovy management k tomu vyuzivéa dva zékladni typy rituali:

1. Ritudly zpochybnéni a destrukce zavedenych potfadkti a zvykl, podlozené
poskytnutim dikazii o jejich nefunk¢nosti (jejich prostiednictvim se intenzivni
komunikaci lidem objastiuje, co je potfeba zménit).

2. Ritudly racionalizace a legitimizace zmény (pomoci vzdélavacich kurzi je lidem

vysvétleno, pro€ je zména potfebna a jaky ma vyznam).

Ucelem faze zmény je provést zasadni zasahy, jejichZ prostiednictvim ma byt zména
realizovana. Typické jsou pro ni tyto typy rituala:

1. Ritualy degradace a konfliktu, kterymi se rozumi odsouzeni starych zptisobti chovani
a podkopani starych potradkil. Mize ji napf. o vyménu pracovnikl, kteti neuznavaji
potifebu zmény, ¢i o formulovani novych hodnot, postoju a cila.

2. Ritudly ,,posunu® a posileni se vyuzivaji za Gcelem piekondni odporu vici zméné
a dosazeni posunu k novému zptsobu mysleni a chovani. Nova kultura pro lidi za¢ina

dostavat tvar a zac¢inaji chéapat, co se po nich pozaduje.

Féze znovuzmrazeni je fazi ustaleni a upevnéni, kdy se organizace dostdva do nového
a stabilniho stavu. Nova ptfesvédceni a nové hodnoty se zakofeiuji a vznika novy status
quo. Lidé vi, co se od nich o¢ekava a uc¢i se uzivat nové postupy a nové vzorce chovani,
pocity nejistoty vic¢i novym zpisobim jednani jsou odstranény. Postupné zanikaji
konflikty mezi lidmi a utvary, slad’uji se z4jmy, management vyjadiuje lidem ocenéni

za jejich silu a vytrvalost.

Po zavedeni zmény je nutné provést novou diagnostiku obsahu organizacni kultury. Jeji
vysledek mé ukdzat na to, ve kterych oblastech byla vice a ve kterych méné tispésné. Na

zakladé vyhodnoceni zmény se potom urcuje dalsi postup.

Zména firemni kultury je dlouhodobou zalezitosti, ktera trva zpravidla nékolik let.
V jejim prib¢hu mize byt komplikovana rliznymi faktory. K tém nejbéznéjSim patii
projevy neslucitelnosti jednotlivych subkultur uvniti podniku a pfedev§im negativni
postoje pracovnikd, ktefi zménu casto vnimaji jako ohrozeni a pfijimaji ji s velkou

nechuti.

44



II. PRAKTICKA CAST

4. PRUZKUM V OBLASTI FIREMNi KULTURY

4.1 POPIS KONKRETNI SPOLECNOSTI

Jméno spolecnosti, ve které jsem se rozhodl provést prizkum, neuvadim, vzhledem
k tomu, Ze si prala zGstat v anonymit¢.

Jedna se o strojirenskou firmu, kterd se zabyva vyrobou cerpadlovych systémi pro
dopravu vody a plnicich systémli pro Cerpani pohonnych hmot. Jde o spolec¢nost
s celosvétovou pusobnosti, kde ve vyrobnich a distribucnich stfediscich pracuje vice jak
3500 zaméstnanci.

Brnénsky vyrobni zavod, ve kterém pracuji vice jak 10 let, vznikl na pocatku 90 let
minulého stoleti. Specializuje na vyrobu ponornych elektromotorit pro vodni ¢erpadla
a jejich soucasti. V soucasnosti zde pracuje 180 zaméstnanct, kteti jsou rozdéleni do
dvou stiedisek, a to stiediska obrabéni komponentd a stfediska montdze motord. Ve
stiedisku komponentd se jednak obrabi rizné dily motorti a déale se zde pfipravuji
vSechny typy kabelii pro tyto motory. Ve stiedisku montdze motorti se kompletu;ji
motory dle aktualnich pozadavkl zdkaznikd.

Chod firmy zajiStuji jednotlivd oddéleni. Jednd se o ndkup materidlu, technickou
ptipravu vyroby, fizeni jakosti, udrzbu stroji a finan¢ni oddéleni. Samostatné personalni
odd¢leni zde neni, fizenim lidskych zdrojii se zabyvaji vedouci pracovnici jednotlivych
usekl. Agendu s timto spojenou, vede persondlni asistentka.

Rizeni brnénského podniku zajistuji pracovnici vy3siho a niz§iho managementu. Vyssi
management podniku tvofi prokurista spole¢nosti a vedouci jednotlivych stredisek
a odd¢leni, jejichz hlavni naplni je vytyCovani cild, feSeni reklamaci, zajisténi internich
auditl a fizeni liniovych manazera.

Niz8§i management je tvofen mistry a technickymi pracovniky vSech oddéleni. Ti se
vénuji predevSim plnéni konkrétnich cilti stfedisek a oddéleni a pfimému vedeni
fadovych pracovnika. Pii plnéni cild preferuji vedouci pracovnici ve svych strediscich
odlisné zplsoby vedeni. Zatimco v montdzi dominuje autoritativni styl vedeni, ve

stiedisku obrabéni prevazuje demokraticky styl.
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Firemni kultura v této spolecnosti je spojena hlavné s firemnimi cily a vykonnosti.
Pti uskutectiovani cilt jsou pro firmu dilezité tyto faktory:

e kvalita (dodavek, vyrobkl, vnitinich procest),

e penize (zaméfeni na zisk, naklady na vyrobu),

e zakaznici (spokojenost, servis),

e inovace (modernizace vyroby, védeckotechnicky rozvoj),

e pracovni prostiedi, firemni kultura.

V oblasti firemni kultury klade firma diiraz na své vnéjsi image, které je tvoieno logem
firmy, jednotnou architekturou vyrobnich hal, modernim materidlnim vybavenim,
jednotnym pracovnim odévem. K hlavnim uzndvanym hodnotdm patii tymovy duch,
oteviena komunikace, snaha o v€asné feSeni problémt, zodpovédnost a loajalita.
Firma také nabizi v rdmci socialniho programu svym zaméstnancim rizné vyhody jako
je napfi. prispévek na stravovani, 13. plat, valoriza¢ni navyseni mezd, tyden dovolené
navic.
Firmé také zalezi na dobrych zaméstnaneckych vztazich. Kazdoro¢né porada firemni
vecirek, ¢imz posiluje zdravé socialni klima uvnit spole¢nosti.
V ramci zefektivnéni vyroby firma v souCasné dobé zavadi projekt ,,5 S*. Vychdazi
z McKinseyova pfistupu ,,7 S* (In Rehot, Sigut, 2009). Z uvedeného pfistupu si firma
vybrala téchto pét Cinitelt:

e strategie (strategy) - planovani, ziskdvani zdrojl pro dosazeni cild,

e struktura (structure) - uspotradani pracovnich mist a ureni pravomoci,

e systémy (systems) — informacni systémy a kontrolni procesy,

e styl (style) — zplisob chovani managementu,

e zaméstnanci (stals) — ptizpisobeni se prostiedi firmy.

Diilezitou oblasti je pro firmu také vzdélavani svych zaméstnanct. V ramci operacniho
projektu EU ,,Lidské zdroje a zamé&stnanost® firma ziskala dotace na tuto ¢innost. Jedna
se predevSim o vzdélavani vysStho a niz§tho managementu a THP
(technickohospodatskych pracovnikd). Vzd€lavani probiha prostfednictvim kurzi
a Skoleni s konkrétnim zamétenim. Jde napt. o manazerské dovednosti a rozvoj THP,
vzdélavani mistrli zamétené na komunikaci a jednéani s lidmi, kursy pro ucetni, jazykové

kursy, kursy pro pracovniky nakupu apod.
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4.2 SETRENI MiRY SPOKOJENOSTI

Prace manazerd pfi fizeni lidskych zdroji, psané i nepsané normy a hodnoty, jakozto
prvky firemni kultury vytvafeji socialni klima, jehoz urovenn se projevuje ve
spokojenosti zaméstnancti. Proto jsem se rozhodl provést prizkum, jehoz cilem bude
zjisténi miry spokojenosti zaméstnancti jako celku a rovnéz zjisténi rozdila ve
spokojenosti mezi jednotlivymi skupinami uvnitt firmy (stfedisko obrabéni, montaz
a THP). Ze ziskanych odpovédi se pokusim urcit silné a slabé stranky firmy a navrhnout

ptipadné moznosti zlepSeni.

Stanoveni hypotéz:

Hypotéza €. 1:

Na zéklad¢ uvedenych informaci o spolecnosti, pfedpokladam, Ze nejvice spokojenou
skupinou uvnitf firmy budou THP.

Hypotéza €. 2:

Firma klade velky diiraz na kvalitni pracovni prostiedi a materialni vybaveni pracoviste,

proto se domnivam, Ze se to pozitivné projevi v hodnoceni v§ech zaméstnancii.

K ziskani dat jsem zvolil dotaznikovou metodu, kterd je vysoce efektivni metodou
kvantitativniho prizkumu. Jeho vyhodou je rychlé a pomérné snadné ziskani informaci
od velkého poctu respondentli pii minimdlnich nékladech. Pro tento el jsem zvolil
anonymni dotaznik (viz. Pfiloha €. 1), abych zajistil co nejvyssi pravdivost odpovédi.

Dotaznik obsahuje 15 otdzek, které jsou zaméfeny na pracovni prostiedi, vztahy na
pracovisti, praci vedoucich pracovniktl, vzdélavani a celkovou spokojenost. Pfi vybéru
jednotlivych otdzek jsem spolupracoval s vedenim firmy, aby vysledky Setfeni mohly

poslouzit také potfebam firmy.

Dotazniky byly rozdany celkem 180 pracovnikim. Vyplnénych se vratilo 124,
navratnost tedy byla 69%, coz svédc¢i o pomérné velké ucasti.

Pracovnici byli rozdéleni podle pracovni pozice do tii skupin:

1. Obrabéni  vraceno 36 dotaznik.

2. Montaz vraceno 51 dotaznikd.

3. THP vraceno 37 dotazniku.
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Ziskané udaje jsou pouze orientacni a slouzi pouze jako voditko k odhaleni silnych

a slabych stranek firmy.

Zameéstnanci odpovidali na tyto otazky:

1. Jak jste spokojeni s moznostmi stravovani ve firme?

. Jak jste spokojeni s pracovnim prostiedim?

. Jaka je celkova atmosféra na pracovisti?

. Pracujete ve stresu?

. Co Vas nejvice stresuje?

. Vyslechne nadiizeny Vas nazor?

. Je podpora od ostatnich oddéleni pro Vasi praci dobra?

. Vite jakou praci a v jaké kvalité od Vas nadiizeni ocekéavaji?

O 00 3 N WD B~ W N

. Mate ke své praci vSechny potifebné pomticky, nastroje a métidla?
10. Jaky je pro Vas pfinos projektu vzdélavani, podporovaného EU?
11. Doporucil byste zaméstndni v nasi firmé¢ svému znamému?

12. Jste spokojen s pravidly pro odménovani u firmy?

13. Jak dlouho pracujete u firmy?

14. Jak dlouho si myslite, ze budete u spolecnosti jesté pracovat?

15. Odvadi firma jako celek dobrou praci?

Odpovédi na otazky €. 1, 2, 3,7, 9, 10, 12, 15 jsou zalozené na $kolnim hodnoceni 1 -5
(1 — nejlepsi, 5 — nejhorsi).

Odpovédi na otazky €. 4, 6, 8, 11 jsou zaloZené na zaSkrtdvacim systému ,, ANO — NE*.
U odpovédi na otazky €. 13 a 14 voli respondent ze tii moznosti.

Odpovéd’ na otazku €. 5 je volna.

Kazda odpovéd’ je zpracovana a vyhodnocena v tabulce a graficky znazornéna (viz.

Ptiloha €. 2: tabulkové a grafické vyhodnoceni otazek 1-15).
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4.3 VYHODNOCENI VYSLEDKU

Pii vyhodnocovani a interpretaci vysledki vyuziji svého dlouhodobého vhledu do
organizace, ve které pracuji vice jak deset let.
U odpovédi zalozenych na Skolnim systému hodnoceni (1 az 5) povazuji:

e hodnoceni v priméru do 1,9 za zZadouci stav,

e do pruméru 2,5 za jesté vyhovujici stav,

e vice jak primér 2,6 za nevyhovujici stav.

Celkové hodnoceni - podle jednotlivych oddéleni

otazka cislo, text prim. hodnoceni podle odd.
THP [0) M Vsichni

1. Moznosti stravovani ve firmé 1,3 2 2 1,8
2. Pracovni prostiedi 1,5 2,1 2.5 2
3. Celkova atmosféra na pracovisti 1,8 2,4 2,7 2,3
4. Pracujete ve stresu? Odpovédi NE v % 19 23 11 18
6. Vyslechne nadfizeny Vas nazor? Odpoveédi ANO v % 81 89 73 81
7. Je podpora od ostatnich odd¢€leni pro Vasi praci dobra? 2,1 2,6 2,9 2,5
8. Vite, jakou praci a v jaké kvalité od Vas nadtizeni
ocekavaji? Odpovédi ANO v % 86 89 73 83
9. Mate ke své praci vSechny potfebné pomucky, nastroje a
mefidla? 1,4 1,9 1,7 1,7
10. Jaky je pro Vas piinos projektu vzdélavani,
podporovaného EU? 2,1 3,7 3,8 3,2
11. Doporudil byste zaméstnani v nasi firmé svému
znamému? Odpovédi ANO v % 76 59 56 64
12. Jak jste spokojen s pravidly pro odménovani u firmy? 1,9 3 2,6 2,5
13. Jak dlouho pracujete u firmy? Vic jak 3 roky v % 86 97 86 89
14. Jak dlouho si myslite, Ze budete u spolecnosti jeste
pracovat? Vic jak 3 roky v % 97 77 86 81
15. Odvédi firma jako celek dobrou praci? 1,6 1,9 1,8 1,8
Celkové prumérné hodnoceni otazek 1,71 2,45 2,5 2,22

legenda

poradi 1 poradi2 poradi3
O — obrabeéni

M - montaz
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Otazka €. 1

V ramci svého socidlniho programu umoziuje firma zaméstnanciim stravovat se ve
vlastni jidelné, jsou zde také automaty na rychlé obcerstveni. Celkové je otadzka
hodnocena uspokojiveé, 1épe hodnoti moznosti stravovani THP (primér 1,3), stfediska
obrabéni 1 montaz (shodné¢ 2,0). Divodem je snejveétsi pravdépodobnosti rozdilny
ptispévek na obédy, kdy THP dostavaji pfispévek na vSechny obédy, zatimco
pracovnici ve vyrobé jen na deset obédi v mésici. To se mi jevi jako ponckud

nestastné, protoze rozdilny pfistup k socidlnim vyhodam muze vést ke konfliktim.

Otazka ¢. 2

Firma si zakldda na cistoté a poraddku na pracovistich a také na jejich solidnim vybaveni.
S pracovnim prostedim jsou nejvice spokojeni THP (1,5), nasleduje usek montéaze (2,1)
a obrabéni (2,5). Predpokladam, ze vys$$i znamka u montdze a obrabéni je dana

zvysenou hlu¢nosti a prasnosti a dale teplotnimi vykyvy na téchto pracovistich.

Otazka €. 3

Atmosféru na pracovisti nejlépe hodnoti THP (1,8), pak pracovnici obrabéni (2,4)
a nejhiife tsek montaze (2,7). Atmosféra na pracovisti je ddna predevSim vztahy mezi
pracovniky. Nevyhovujici vysledek montdze se odrazi také v otdzce ¢. 4, kde 76%

pracovnikl uvedlo, Ze pracuje ve stresu.

Otazka ¢. 4

Stres pfi praci nejvice zaZivaji pracovnici montaze (76%), dale THP (47%) a nejméné
obrabéni (36%). Je nutné rozlisit negativni stres, ktery plisobi na pracovniky neptizniveé
(vede kchybam a snizovani vykonnosti) a pozitivni stres, ktery naopak zvysSuje

vykonnost. Diivody stresu jsou uvedeny v nasledujici otazce.

Otazka ¢. 5

Zde m¢li pracovnici uvést divody stresu. Ve stiedisku montaze stres predstavuji nejvice
vedouci pracovnici a jejich zpusob fizeni (29 odpovédi), dale to jsou rliznd organizacni
nafizeni (napf. prace 6 hodin bez ptestavky, nadélavani navstévy u lékate, nafizena
dovolend, neproplacené piesCasy). U useku obrabéni stresuje nejvice projekt 5S

(zvySovani efektivity prace - 4 odpovédi) a vedouci pracovnici a jejich zplisob fizeni
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(4 odpoveédi). U THP nejvic stresuje kvalita prace. Z vySe uvedenych diivodu stresu

usuzuji, Ze se jedna o negativni stres.

Otazkac¢.6a 8

Vztahuji se k fizeni prace vedoucich pracovnikli, pfedevsim k jejich komunikaci
s podiizenymi. V tomto ohledu nejlépe hodnoti své nadiizené usek obrabéni (u obou
otazek 89% kladnych odpovédi), dale THP (81% a 86% kladnych odpovédi) a montaz
(u obou otdzek 73% kladnych odpovédi). Zde je vidét spojitost niz§i spokojenosti

s nadfizenymi a diivody stresu u pracovnikd montaze.

Otdzka ¢.7a9

Zjistuje spokojenost se zajiSténim optimalnich podminek pottebnych k praci. Zatimco
podpora od ostatnich oddéleni je hodnocena spise hiite (THP 2,1; obrabéni 2,6 a montaz
2,9), tak materialni zabezpeceni je hodnoceno velmi piiznivé (THP 1,4; montaz 1,7
a obrabéni 1,9). Negativni hodnoceni je disledkem Spatné spoluprace mezi jednotlivymi

oddélenimi, mize jit o nevyjasnéné pravomoci a kompetence.

Otéazka ¢. 10

Vzdélavani ve firme je celkové hodnoceno velmi negativné. Nejhiife piinos vzdélavani
hodnotili pracovnici tiseku montdze (3,8) a obrabéni (3,7). Casteénou spokojenost
projevili THP (2,1). Negativni hodnoceni ze strany tiseku montaze a obrabéni se dalo
ocekavat, protoze nabidka vzdélavani pro délnické profese neni ve firmé v podstate
zadna. U THP bych oc¢ekaval vyssi spokojenost, nebot’ maji moZnost navstévovat celou

fadu kurzu a Skoleni.

Otazka¢. 11 a 15

V téchto otazkach se odrazi celkova spokojenost zaméstnanctl s praci firmy a soucasné
poukazuje na jistou miru hrdosti a loajality k firm¢. Nejlépe firmu hodnoti THP
(zndmka 1,6 a 76% kladnych odpovédi na doporuceni). Také pracovnici montaze
a obrabéni hodnoti praci firmy velmi dobie (znamky 1,8 a 1,9). VéEtsi rozdil byl

zaznamenan pii doporuceni prace znamym (jen 56% a 59% kladnych odpovédi).
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Otazka ¢. 12

U této otdzky se vyrazné projevil rozdilny ndzor na pravidla pro odménovani, kde
nejspokojenéjsi jsou THP (zndmka 1,9), oproti iseku montdze (znamka 2,6) a obrabéni
(znamka 3,0). Nevyhovujici hodnoceni pracovnikli montaze a obrabéni pravdépodobné

poukazuje na Spatné fungujici systém odménovani v téchto oddélenich.

Otazka ¢. 13 a 14

V odpovédich na tyto otazky se ukazuje, Ze zaméstnanecka zékladna firmy je stabilni.
Pfevazna vétSina zaméstnancti u firmy pracuje vic jak 3 roky (THP — 86%, obrabéni —
97%, montdz — 86%) a také u firmy hodla dale pracovat (THP - 97%, obrabéni — 77%,

montaz — 86%).

CELKOVE SHRNUTI

Cilem mého Setfeni bylo zjistit miru spokojenosti zaméstnanct v celé firm€ a rovnéz
porovnat spokojenost pracovnikit mezi jednotlivymi skupinami. Ze ziskanych poznatki
pak poukazat na silnéjsi a slabsi stranky firmy a moznosti zlepSeni.

Na zéklad¢ obdrzenych odpovédi a stanoveného systému hodnoceni 1ze konstatovat, ze
mira spokojenosti vSech zaméstnancii ve firmé je na primérné Urovni. Jako nejlépe
hodnocené se jevi materidlni vybaveni pracovisté, dale vyjadieni, ze firma jako celek
odvadi dobrou praci a moznosti stravovani. Nejhtife je hodnocena otdzka vzdélavani,
dale odménovani a podpora od ostatnich odd€leni. Ponékud rozporné plisobi vysoka
mira zazivaného stresu zaméstnancii s pozitivnim hodnocenim fidici prace svych
nadiizenych.

Ze srovnani spokojenosti mezi jednotlivymi skupinami vyplyvéd, ze jednoznacné
nejspokojengjsi skupinou jsou THP. S velkym odstupem nasleduji stfediska obrabéni
a montaze.

THP nejlépe hodnoti moznosti stravovani a materidlni vybaveni pracovisté, nejhiife
podporu od ostatnich oddéleni a projekt vzdélavani.

Oddéleni obrabéni nejlépe hodnoti materidlni vybaveni pracovisté a praci celé firmy,
nejhtre pak vzdélavani a pravidla odménovani.

Oddéleni montaZe nejlépe hodnoti materidlni vybaveni pracovisté a praci celé firmy,

nejhtife moznost vzdélavani a podporu od ostatnich oddéleni.
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Silnou stranku firmy spatfuji predevSim v tom, ze dokaze dat svym zaméstnancim
pomérné vysokou jistotu prace. Zaméstnanci nemaji tendenci k fluktuaci, je zde Siroka
zakladna stabilnich zaméstnanci, ktefi nemaji zdjem odchézet z firmy.

Dalsim kladem je to, Ze se firm¢ dafi vytvaret kvalitni pracovni prostiedi. Potvrzuje to
spokojenost lidi s pracovnim prostfedim a celkovym vybavenim vSech pracovist
potfebnymi pomiickami, nastroji a metidly.

Za slabsi stranku firmy povazuji nedostatky v systémech vzdélavani a odmeénovani
ataké v organizaci prace vedoucich pracovnikll. Vzdélavani je vSemi zaméstnanci
hodnoceno jako viibec nejhorsi polozka. Problémy v organizaci prace jsou naznaceny
v uvedenych diivodech stresu.

Odstranéni téchto nedostatkli se dosdhne predevSim zlepSenim manaZerské prace
vedoucich pracovniki, a to ptfedev§im v lepsi komunikaci (napt. podrobné a opakované
vysvétlovani potfebnych zmén — viz. projekt 5S), stanovenim a vymezenim pravomoci

a kompetenci mezi jednotlivymi stfedisky a lepSim planovanim vyroby.

Z jednotlivych odpovédi a vySe uvedeného shrnuti vyplyva, ze:

Hypotéza ¢. 1 se jednoznacné potvrdila. Skupina THP je vyrazné spokojenéjsi nez
ostatni dvé skupiny pracovnik.

Hypotéza €. 2 se potvrdila. S pracovnim prostfedim a materialnim vybavenim pracovist’

jsou spokojeny vsechny tfi skupiny pracovniki.
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Zavér

Ve své bakalatské praci jsem se zabyval firemni kulturou a lidskymi zdroji v organizaci.
Firemni kultura je pro kazdou organizaci dalezitym prvkem, ktery vyrazné ovliviiuje
chod firmy a napomahd k dosahovani vytyCovanych cilii. Soucasné také vyznamnym

zpusobem pfispiva k dobrému jménu firmy.

Firemni kultura je vzdjemné spjata a propojena s lidskymi zdroji v organizaci. Proto
jsem se vuvodu teoretické casti prace zaméfil na osobnost Clovéka, na jeho roli
v organizaci a na zaméstnanecké vztahy uvnitf organizace.

Déle jsem se zaméfil na management, co by zasadni prvek pfi fizeni lidskych zdroja
a utvareni firemni kultury v organizaci. Veskeré fizeni mezi jednotlivymi lidmi nebo
skupinami v organizaci probihad prostfednictvim socidlni komunikace. Proto povazuji
vztah mezi firemni kulturou a socidlni pedagogikou za ztejmy.

V zévéru teoretické prace vymezuji firemni kulturu, jeji hodnoty, zakladni presvédcenti,

normy chovani a jednani, které vytvaii obraz organizace a napoméha ke splnéni cila.

V praktické casti jsem se rozhodl provést prizkum v konkrétni spolecnosti, kde jsem
zjistoval miru spokojenosti zaméstnanci jako celku a rovnéz jsem zjiStoval rozdily ve
spokojenosti mezi jednotlivymi skupinami uvnitt firmy.

Z dotazniku vyplynulo, ze celkové jsou zaméstnanci spokojeni pramérné, v ramci

jednotlivych skupin, byli nejspokojenéjsi THP.

Hypotéza €. 1 se jednoznaéné potvrdila. Skupina THP je vyrazné spokojenéjs$i nez
ostatni dvé skupiny pracovniki.

Hypotéza €. 2 se také potvrdila. S pracovnim prostiedim jsou spokojeny vSechny tfi
skupiny pracovnik.

Cilem bylo poukézat ze zjiSténych odpovédi na silné a slabé stranky firmy. Za silnou
stranku lze povazovat to, Ze firmé se dafi vytvaret kvalitni pracovni prostfedi a Ze

poskytuje svym zaméstnanctim jistotu prace.
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Resumé

Tato bakalatska prace se zabyva firemni kulturou jako jednim z nejdtlezitéjsich faktort
konkurenceschopnosti a prosperity kazdého podniku a lidskymi zdroji, které jsou tim
v oblasti fizeni firmy, zejména pfi praci manazerti a ostatnich vedoucich pracovnikl

s lidmi.

Prace je ¢len¢na do dvou zakladnich ¢asti — teoretické a praktické.

Teoreticka ¢ast se sklada ze tii kapitol. Prvni kapitola se zabyva lidskymi zdroji
v organizaci. Nejdifive je zde popsadna osobnost clovéka, jeho charakterové
a temperamentové vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Déle je zde vymezena role
Cloveéka a zaméstnanecké vztahy uvnitt organizace.

Druhd kapitola se zaméfuje na management lidskych zdrojii. V tvodu je popsén
historicky vyvoj teorie fizeni, ndsledné hlavni funkce manazeri a managementu
a nakonec je uveden vyznam ftizeni lidskych zdroji pro organizaci a jeho propojeni
s personalnim fizenim.

Tteti kapitola se zabyva firemni kulturou. Seznamuje nas s jejim zdkladnim vymezenim,
s jednotlivymi prvky a silou firemni kultury, uvadi nékolik zakladnich typologii firemni
kultury. Dale se zde dozvime, jakym zpusobem dochazi k utvaieni a zmén¢ firemni

kultury a jakym zplisobem se na tom podileji jednotlivi lidé v organizaci.
V praktické ¢asti je popsana firemni kultura v konkrétnim podniku, ve kterém byla
pomoci anonymniho dotazniku zji§tovana spokojenost zaméstnanct. Na zakladé

zjisténé spokojenosti bylo poukézano na silné a slabé stranky firmy.

Zaver ptinasi strucné shrnuti celé bakalarské prace.
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Anotace

Bakalaiska prace se vénuje firemni kultuie a lidskym zdrojiim v organizaci. Vymezuje
zakladni pojmy spojené s firemni kulturou a lidskymi zdroji. Poukazuje na to, Ze
firemni kultura ovliviiuje uspésnost kazdé firmy a proto je dobré se o ni zajimat. Nabizi
rizné moznosti pro utvareni a zménu zadouci firemni kultury. V oblasti fizeni lidskych
zdrojii se zaméfuje na praci manazert. Zdiraziuje potiebu komunikacnich a fidicich
dovednosti manazert pii vedeni lidi.

V praktické Casti je pak popsana firemni kultura konkrétniho podniku. Nasledné je
v tomto podniku pomoci anonymniho dotazniku proveden prizkum na zjiSténi miry

spokojenosti zaméstnanc.

Klicova slova

Firemni kultura, lidské zdroje, osobnost ¢lovéka, zaméstnanecké vztahy, konflikt role,

socialni klima firmy, manaZzer, personalni ¢innosti, fidici ¢innosti, komunikace.

Annotation

The bachalaleor’s thesis deals with corporate culture and human resources in the
organization. It defines the basic concepts associated with corporate culture. It notes that
corporate culture affects the success of any company and therefore it is good for its
interest. It offers various options for forming a desired change in corporate culture. In
the area of human ressource management focuses on the work of managers. It
emphasizes the need for communication and management skills of managers in
leadership.

The practical part is described corporate culture of a particular company. Subsequently,
this trough an anonymous questionnaire survey carried out to determine the level of

employee satisfaction.

Keywords

Corporate culture, human resources, personality, employee relations, role conflict,
social chmate of the company, manager, personal activities, business management,

communication.
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Dotaznik spokojenosti zaméstnancii

Mili zaméstnanci,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni tohoto anonymniho dotazniku, ktery mi pomiize
ziskat informace o spokojenosti zaméstnancii v nasi spolecnosti. Vysledky dotazniku
poslouzi k vypracovani mé bakalaiské prace a soucasné maji pomoci ke zlepsSeni
spokojenosti v nasi firmé.

Dé&kuji Vam za Vs Cas i uptimné odpoveédi.

Milan Kramar

Zakrouzkujte jednu z moznosti
Hodnoceni dle Skolniho znamkovani od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi)

Moje pracovni zafazent: Obrabéni [_] Montaz [ ] THP [ ]
1. Jak jste spokojeni s moZnostmi stravovani ve firme? 1 2 3 45
2. Jak jste spokojeni s pracovnim prostiedim? 1 2 3 45
3. Jaka je celkova atmosféra na pracovisti? 1 2 3 45
4. Pracujete ve stresu? ano ne
5. CO VAS NEJVICE SIESUJET . .ouuentintintt ittt et ettt e e e
. Vyslechnenadhzenyva§nazor9anone
7. Je podpora od ostatnich oddéleni pro Vasi praci dobra? 1 2 3 45
8. Vite, jakou praci a v jaké kvalité od Vas nadfizeni oCekavaji? ano  ne
9. Mate ke své praci vSechny potfebné pomicky, nastroje a méfidla? 1 2 3 4 5
10. Jaky je pro Vas pfinos projektu vzdélavani, podporovan¢ho EU? 1 2 3 4 5
11. Doporucil byste zaméstnani v nasi firm¢ svému znamému? ano ne
12. Jste spokojen s pravidly pro odménovani u firmy? 1 2 3 45
13. Jak dlouho pracujete u firmy? do 1 roku 1 — 3 roky vice nez 3 roky
14. Jak dlouho si myslite, ze budete u firmy jesté pracovat?

do 1 roku 1 — 3 roky vice nez 3 roky
15. Odvadi firma jako celek dobrou praci? 1 2 3 4 5



1. MozZnosti stravovani ve firmé

pramérna
1 2 3 4 5 znamka
Obrabéni 14 | 10 | 11 1 0 2,0
Montéz 24 9 8 3 3 2,0
THP 27 7 2 0 0 1,3
Celkem 65 | 26 | 21 4 3 1,8

pocet
odpoveédi

36

47

36

119

MoZnosti stravovani ve firmeé
primeérna znamka

Obrabéni

hontaz

THP

Celkem




2. Pracovni prostredi

pramérna
1 2 3 4 5 znamka
Obrabéni 6 22 7 0 1 2,1
Montaz 4 22 20 3 2 2,5
THP 22 12 2 1 0 1,5
Celkem 32 56 29 4 3 2,1

pocet
odpoveédi

36

51

37

124

Pracovni prostredi
prameérna znamka

O brabeni

Montaz

THP

Zelkem




3. Celkova atmosféra na pracovisti

pramérna pocet
1 2 3 4 5 znamka odpovedi
Obrabéni 2 22 9 1 2 2,4 36
Montaz 3 18 | 23 3 4 2,7 51
THP 16 14 6 1 0 1,8 37
Celkem 21 54 | 38| 5 6 2,4 124
Celkova atmosférana pracovisti
prameérnaznamka
5.0

Chrdhbéni

hlunilés

THP

Celkern




4. Pracujete ve stresu?

pocet

ano ne odpovedi
Obrabéni 13 23 36
MontaZ 34 11 45
THP 17 19 36
Celkem 64 53 117

ano ne
Obrabéni 36% 64%
Montaz 76% 24%
THP 47% 53%
Celkem 55% 45%

Pracujete ve stresu? Baio
One
0% 50% 100%

THP

Celkem

Obrabéni

64%

Montaz

24%

53%

45%




5. Nejvice mé stresuje:

THP

kvalita vyroby

hodné operativy

terminy

feSeni vice tkolt najednou
dodavatelské lhuty
pomaly PC

automat na kavu

Obrabéni

projekt 5S

krize

nesmyslné zakazy a nafizeni
hloupost

chybéjici material

nejistota pace

Spatny vybér novych délnikt
Spatnd organizace prace
komunikace s nadfizenymi
vedouci vyroby

pondéli

nevim doptedu, kde budu délat

nedodrzovani zakazu koufeni ve
stanovené podob¢ (THP)

Montaz

vedouci pracovnici

neustalé zmeény ve sménach
norma - zvySovani

vedouci montaze - rozpis smén
chybi prestavka (6h v kuse)
5S (skiinky) - je to ponizujici
naddélavani navstévy u lékare
(déarci krve)

natizena dovolena v srpnu
neproplacené prescasy
pristup vedouci smény

hluk

Spatné odvétravani
spolupracovnici (lenost,
pomlouvani, vychytralost,
podlézani)

pretéZovani na neékterych
pracovistich

stop kufakiim

no¢ni sména
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pracovnici zményve zvySovani montaze -
sménach rozpis
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6. Vyslechne nadrizeny Vas nazor?

pocet

ano ne odpovedi
Obrabéni 31 4 35
Montéz 33 12 45
THP 30 7 37
Celkem 94 23 117

ano ne
Obrabéni 89% 11%
Montéz 73% 27%
THP 81% 19%
Celkem 80% 20%

Vyslechne nadrizeny Vas nazor? Baro
0% 50% ane 100%

Montaz Obrahéni

THP

Celkem

11%

27%

19%

20%




7. Je podpora od ostatnich oddéleni pro Vasi praci dobra?

primérna pocet
1 2 3 4 5 znamka odpovédi
Obrabéni 1 19 10 4 1 2,6 35
Montéaz 7 22 16 2 2 2,4 49
THP 10 15 7 3 0 2,1 35
Celkem 18 56 33 9 3 2,4 119

Je podpora od ostatnich oddéleni dobra?
priimérna znamka

Obrabéni hontaz THP Celkken




8. Vite, jakou prici a v jaké kvalité od Vas nadfizeni oc¢ekavaji?

pocet
ano ne odpovedi
Obrabéni 31 4 35
Montaz 33 12 45
THP 32 5 37
Celkem 96 21 117
ano ne
Obrabéni 89% 11%
Montaz 73% 27%
THP 86% 14%
Celkem 82% 18%
Vite, jakou praci a v jakeé kvalité od Vas nadrizeni o¢ekavaji? aanc
Bne
0% 50% 100%
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9. Mate ke své praci vSechny potiebné pomiicky, nastroje a méridla?

pramérna pocet
1 2 3 4 |15 znamka odpoveédi
Obrabéni 12 18 5 1 1,9 36
Montaz 25 19 5 210 1,7 51
THP 23 9 2 00 1,4 34
Celkem 60 | 46 12 310 1,7 121

Mate vSechny potifebné pomucky k praci?
primérna znamka

Chrabéni honlal THF Celkem




10. Jaky je pro Vas prinos projektu vzdélavani, podporovaného EU?

pocet
odpovedi

35

49

34

primérna
1 2 3 4 5 znamka
Obrabéni 3 5 5 9 13 3,7
Montaz 3 5 11 12 18 3,8
THP 9 16 6 2 1 2,1
Celkem 15 26 | 22 23 32 3,3

118

Jaky je pro Vas pfinos projektu vzdélavani?

primérna znamka

Chrabéni hontaz

THP

Callkam




11. Doporucil byste zaméstnani v nasi firmé svému znimému?

pocet
ano ne odpovédi
Obrabéni 19 13 32
Montaz 28 22 50
THP 28 9 37
Celkem 75 44 119
ano ne
Obrabéni 59% 41%
Montéz 56% 44%
THP 76% 24%
Celkem 63% 37%
Doporuéil byste zamésthani v FE svému znamému?
Oano
0% 50% mre 100%
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12. Jste spokojen s pravidly pro odménovani u firmy?

pramérna
1 2 3 4 5 znamka
Obrabéni 1 11 12 4 5 3,0
Montaz 4 18 13 10 4 2,8
THP 14 9 9 1 0 1,9
Celkem 19 38 34 15 9 2,6

pocet
odpovedi

33

49

33

115

50

40

30

20

1,0

nn

Jste spokojen s pravidly odménovani ve firmé?
pramérna znamka

Obrabéni Wontas? THF Celkem




13. Jak dlouho pracujete u firmy?

pocet
do 1 roku | 1-3roky vice odpovedi
Obrabéni 0 1 35 36
Montéz 0 7 42 49
THP 2 3 32 37
Celkem 2 11 109 122
do 1 roku | I-3roky vice
Obrabéni 0% 3% 97%
MontaZ 0% 14% 86%
THP 5% 8% 86%
Celkem 2% 9% 89%
Jak dlouho pracujete ufirmy?
0% 50% 100%
3
3 C.M 97%
0
o]
N
ﬂ
50 14% 86%
= Bdo1 roku
i 0O1-3 roky
o Ovice
T |5%]| 8% 86%
—
2 1% 9% 89%
o




14. Jak dlouho si myslite, Ze budete u spole¢nosti jeSté pracovat?

pocet
do 1 roku 1 - 3 roky vice odpovedi
Obrabéni 1 7 27 35
Montaz 3 11 35 49
THP 0 1 36 37
Celkem 4 19 98 121
do 1 roku 1 - 3 roky vice
Obrabéni 3% 20% 77%
Montaz 6% 22% 71%
THP 0% 3% 97%
Celkem 3% 16% 81%
Jak dlouho si myslite, Ze budete U spolecnostijesté pracovat?
0% 50% 100%
=
(L
T 3% 20% 77%
=
C‘
BN
T
S 6% 22% 71%
= Odo 1 roku
T a1 - 3 roky
o Ovice
T O3ep 97 %
—
5
= 3% 16% 81%
S




15. Odvadi firma jako celek dobrou praci?

pramérna pocet
2 3 4 5 znamka odpoveédi
Obrabéni 8 24 2 2 0 1,9 36
Montaz 16 26 5 0 0 1,8 47
THP 21 10 4 1 0 1,6 36
Celkem 45 60 11 3 0 1,8 119
Odvadi firma jako celek dobrou praci?
pramérna znamka

5,0

4,0

3,0

2,0

1.0

0,0

Obrabéni Montaz THF

Cellkem




