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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na problematiku firemni kultury a tizeni lidskych zdrojt.
Prace je rozdélena do dvou ¢asti, z nichz kazdé je ¢lenéna do n¢kolika kapitol. Teoreticka
¢ast prace shrnuje poznatky o firemni kultufe, zejména o jejim formovani, typologii,
zméné, vyznamu a funkci. Déle charakterizuje oblast fizeni lidskych zdrojti, personalni
praci, personalni ¢innosti a procesy souvisejici s fizenim pracovniho vykonu. Prakticka
¢ast se zabyva vlastnim vyzkumem firemniho prostiedi konkrétni instituce metodou

dotaznikového Setieni.

Kli¢ova slova:

Firemni kultura, organizace, lidské zdroje, personalni management, personalni prace,
persondlni ¢innosti, persondlni oddéleni, motivace, rozvoj zaméstnancl, vzdélavani
zamestnanci, odmeénovani zaméstnancl, zaméstnanec, zameéstnavatel, zaméstnani,

vybérové fizeni.

ABSTRACT

Diploma thesis is focused on problematic of company culture and Human resources
management. The thesis is divided in two parts, when each part includes multiple chapters.
Theoretical part of the thesis concludes the infromation about company culture, mainly its
forming, typology, changes, value and function. Also the thesis describes the field
of human resources management, personell work, personell activities and processes related
to the work performance management. Practical part of the thesis describes the research
of exact company in matter of company environment. The research have been based

on application survey method.

Keywords:

Company culture, organization, human resources, human resources management,
personell work, HR activities, staff department, motivation, development of employees,
education of employees, remuneration of employees, employee, employer, job, open

competition.
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UvVoD

Jako téma své diplomové prace jsem si vybrala ,,Firemni kulturu a fizeni lidskych
zdroji*“. Pfedmétnou problematiku jsem si zvolila zejména vzhledem k aktudlnosti daného

tématu a potiebé rozsitit si védomosti, s cilem nasledné vyuzit nabyté védomosti v praxi.

O firemni kultufe vSech organizaci lze obecné uvést, ze je souborem nejruznéjSich
postojti, ndzori a piedstav, které urcuji lidské chovani a jednani. Mizeme fici, Ze firemni
kultura je dusi podniku, vyraznym prvkem, ktery ovlivituje chovani firem jako celku, jak
pozitivné, tak negativné. V zajmu kazdé organizace je podporovat stabilitu a kvalitu
firemni kultury. Sila firemni kultury se v souc¢asné dobé stavd neodmyslitelnou soucasti
isp&$ného a efektivniho fungovani viech organizaci. Uspéch kazdé organizace viak zavisi
na kvalité lidského kapitalu. Nedilnou soucasti prosperujici organizace je tedy také kvalitni
péce o oblast fizeni lidskych zdrojl. Problematiku fizeni lidskych zdroji mtizeme chapat
jako snahu o rozvoj lidského potencidlu ve prospéch celého tymu, organizace nebo

spolecnosti.

Dnesni uspésné fungujici spolecnosti dobie pochopily, ze dlouhodoby strategicky
rozvoj firemnich zaméstnancli se stdvd mnohdy jedinou a podstatnou konkurenéni
vyhodou. Rizeni lidskych zdroji je ¥izenim zaméstnanct jako celku. Poskytuje manaZeram
efektivni nastroje, kterymi mohou pfimo i nepfimo piisobit na rast a udrzeni produktivity

préace.

Primérni snahou kazdé spolecnosti je schopného zaméstnance najit a nasledné si ho
udrzet, proto je velmi dulezit¢ dbat na vytvofeni dobrych pracovnich podminek, které
budou vyhovovat jak zaméstnanci, tak zaméstnavateli. Zaméstnavatel by tedy zaméstnance
mél vést prostiednictvim stdlého motivovani, vzdélavani a osobniho rozvoje smérem ku
prospéchu celé organizace. Zaroven by se vSak m¢l snazit o vytvotfeni pozitivni pracovni

atmosféry, kvalitni komunikace a dobrych vzdjemnych vztaht.

Cilem diplomové préce je piinést co nejvice informaci o problematice firemni kultury
ve vztahu k fizeni lidskych zdroji a jejich vzdjemné provazanosti. Zejména definovat
pojmy firemni kultura, lidské zdroje a personalni prace. Spolehlivé popsat a objasnit

zakladni poznatky a koncepty, které se k danému tématu vztahuji.

Teoretickou cast diplomové prace jsem dle tématu rozdé€lila do tfech samostatnych

kapitol, pficemz kazda kapitola obsahuje pét podkapitol a dil¢i zavér. Prvni kapitola je
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vénovana pojmu firemni kultura, ve druhé jsou shrnuty informace tykajici se problematiky
fizeni lidskych zdroji a posledni, tedy tieti kapitola, se zabyva tématem fizeni lidskych
zdrojii ve vztahu k pracovnimu vykonu.

V praktické ¢asti diplomové prace se zabyvam zejména deskripci vysledkl vlastniho

empirického vyzkumu, ktery byl proveden u konkrétni instituce metodou dotaznikového

Setfeni.
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I. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNI KULTURA

Firemni, organizacni ¢i podnikova kultura je celistvym, velmi osobitym a vysoce
jedinenym systémem kazdé firmy. Jedna se o jev slozity, ktery neni jednoduché popsat
¢i jednoznacné urcit. Obecné lze uzit vSech vySe uvedenych pojmenovani a ve svém
vyznamu ¢i obsahu se nelisi. I pfesto, Ze tato pojmenovani byvaji v odborné literatuie
pouzivana jako synonyma, v nasledujicim textu pro obraz ucelenosti a prehlednosti bude

uzivano vyhradné slovniho spojeni firemni kultura.

V soucasném, velmi nepfedvidatelném a dynamickém prostiedi riistu organizaci,
firemni kultura podstatné ovliviiuje vykonnost podniku a stavé se neodmyslitelnou soucasti
konkurenceschopnosti a uspéSnosti podniku v ndroéném trznim prostiedi. Firemni kultura
je soucasti vSech firemnich Cinnosti, podili se na chodu a fungovani firmy a spoluvytvari

celkové pracovni klima.

,Dobie nastavend a dlouhodobé¢ udrzovana firemni kultura je vychozim piedpokladem
pro bezproblémovou spolupraci a vnitini souhru vsSech pulsobicich slozek ve firmé.
Piisobeni firemni kultury ovliviiuje vztahy mezi zaméstnanci, spokojenost zaméstnanct ve
firmé, 1 to, jakym zplsobem firma pusobi navenek, tedy pienesené ovliviiuje také

spokojenost firemnich zdkaznikd.* (Svatoniova, 2011, s. 3)

Podle Nového (1996) v pivodnim vymezeni latinské slovo ,,cultura‘® znamenalo
obd¢lavani a vzdélavani zemée, ale v modernich spolecenskych védach, zejména v kulturni
antropologii, sociologii a socialni psychologii se chape velmi Siroce jako vnaSeni lidského

ducha a umu do véci a lidi a vytvareni jejich vyssiho a lepsiho stavu.

Dle LukaSové (2010) je kultura na jedné strané vysledkem adaptace, ale na druhé stran¢
je také nastrojem adaptace socialnich skupin na podminky, ve kterych ziji. Je to
»~dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvofeny skupinou za Gcelem
jejiho pfeziti, zahrnujici postoje, hodnoty, ndzory a normy chovani, sdilené skupinou,
ale 1 jednotlivei ve skupiné zvnitinéné v rozhodné mife, komunikované z generace
na generaci, relativné stabilni, ovSem s potencidlem ke zméné v pribéhu casu®.

(Matsumoto, 2000, In. Lukasova, Novy, 2004, s. 17)

Kultura obecné je vyhradné produktem lidské spolec¢nosti. Podle Lukéasové (2010)
je kultura konstruktem, jenz existuje v kazdém jednotlivci v podobé jeho nazort, hodnot,

postojti a vzorct chovani, které si jednotlivec osvojil jako souc¢ast urcitych socialnich celki
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a vice ¢i méné je sdili s jinymi Cleny téchto celkl. Kazdy jedinec je tedy jak tviircem,

tak i produktem kultury.

Bedrnovd a Novy (2009) uvadéji, ze vSechny vySe uvedené charakteristiky berou
v uvahu pouze velké spolecenstvi lidi, napf. narody, avSak jsou soucasné dobie pouzitelné
1 pro spolecenské utvary mensiho rozsahu, vcetné socidlnich systémi organizaci a dalSich

instituci, véetné drobnych firem.

,Kazdy podnik je chapéan nejen jako vyrobni, ale také jako socialni systém. Jako celek

je podnik vzdy souéasti uréitého typu kulturniho systému.* (Sigut, 2004, s. 9)

Novy (1996) dale uvadi, ze socidlni systém podniku, instituce nebo jiné organizace
muzeme definovat jako celek tvofeny jednak jednotlivei a jednak socidlnimi skupinami,
mezi kterymi existuji vzajemné socialni vztahy. Kultura konkrétniho socidlniho celku
je fidici slozkou, ktera vznikla v prabehu dlouhého vyvoje. Vytvareni kultury, uspotadani
vzajemnych socialnich vztahi a chovani se déje postupnym zkouSenim, provéfovanim
interakci a jejich vysledkt.. Pfijimany a akceptovany jsou pouze ty, které tento celek
nenarusuji, nybrz upeviiuji. Ty vztahy a aktivity, které se osvédci, se pak stavaji vzorci pro
dalsi. Kulturni systém ptedstavuje propojeni téchto vzorcli na jedné strané, ale i jejich

uchovani a rozvijeni na strané€ druhé.

V kazdé organizaci se tedy postupem casu vytvaii skupina norem, hodnot, ptedpokladd,
nazoru, pristupil a predstav, které si ¢lenové skupiny osvoji na zéklad€ uceni, jimiz se fidi
a na jejichz zakladé¢ usmériuji své chovani a jednani. Tuto soustavu sdileni firemni
filozofie, ideologie, postojii a vzorcu jednani tedy odborné oznacujeme jako firemni

kulturu. (Svatonova, 2011)

Sigut (2004) dale uvadi, 7e pojem firemni kultura zahrnuje také usmériiovani postoji,
jednani a chovéani zaméstnancl prostiednictvim urcitych ritudli a symbola. Na zakladé
téchto ndzoru jednotlivec, skupiny, ale 1 podnik rozviji vlastni, origindlni a nezaménitelné
predstavy, hodnotové systémy a vzory jednani, které se projevuji ve shodném ¢i alespont
podobném jednéni jednotlivcl uvnit organizace i smérem k jejimu vnéj$imu okoli. Urcity
celek norem, hodnot, predstav a mysleni charakterizuji chovani zaméstnancti na vSech

stupnich a tim 1 tvar podniku.

Na zakladé¢ vyse uveden¢ho je ziejmé, Ze v zdmu kazdé organizace obecné
je produkovat takovou firemni kulturu, kterd bude pfiznivé ovliviiovat prosperitu, kvalitu

a uspeésnost podniku.
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kazdého podniku. Bez vzajemné kvalitni spoluprace vSech pisobicich slozek ve firmé

a péce o n¢ nelze dosahnout vytouzenych firemnich cilti a vysledkd.

K vysSe uvedenému bohuzel musim konstatovat, ze soucasné Ceské firmy v péci
o firemni kulturu a firemni zaméstnance ponckud zaostavaji, zejména ve srovnani
s vyspelymi evropskymi staty, USA ¢i Japonskem. Nejen, ze si problém v této oblasti

nepiipoustéji, ale také odmitaji ucinit jakékoliv kroky vedouci ke zméné stavajiciho stavu.

Vliv firemni kultury na prosperitu podniku nelze bagatelizovat. V pfipadé,
ze organizace chce konkurencné uspét, musi rozvoj kvalitni firemni kultury podporovat.
V nésledujicich péti podkapitolach se pokusim blize vysvétlit problematiku firemni kultury

a jeji vyznam pro zdarné fungovani organizace.

1.1 Zakladni vymezeni firemni kultury

Vymezit pojem firemni kultura je obtizné. D4 se vSak konstatovat, Ze autofi zabyvajici
se predmétnym tématem vysvéetluji problematiku firemni kultury obdobné, ale obsahem
jsou jednotlivé formulace odlisné. Pro ilustraci nabizim kratky ptehled definic nékolika

autoru:

e ,vzorec nazor, hodnot a naucenych zplsobui zvladani situaci zalozeny na
zkuSenostech, které¢ vznikly béhem historie organizaci a jsou manifestovany
v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lenti” (Brown, 1995, In. LukaSova,
2010, s. 18),

e urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni
a jednani pracovnikl, ale i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery
vnitropodnikovy Zivot“ (Sigut, 2004, s. 9-10),

e ,vzorec zadkladnich a rozhodujicich pfedstav, které¢ urcitd skupina nalezla
¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZ se naucila zvladat problémy
vné&jsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osveédcily, ze jsou chapany jako
vSeobecné platné. Novi Clenové organizace je maji pokud mozno zvladat,
ztotoznit se s nimi a jednat podle nich® (Schein, 1989, In. Novy, Schroll-Machl,
2005, s. 95),

e soustavu hodnot, norem, ptfesvédCeni, postoji a domnének, kterd sice asi

nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale formuje zplisob chovani a jednani lidi
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a zpisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se vé&ii, ze je
dilezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla chovani*
(Armstrong, 2002, s. 199),

e zakladni hodnoty, nazory a pfedpoklady, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsou disledkem téchto sdilenych vyznamt a symboly, které
vyjadiuji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a chovanim ¢lenti organizace*
(Denison, 1990, In. Lukasova, Novy, 2004, s. 22),

e souhrn pfedstav, piistupti a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a relativné
dlouhodobé¢ udrzovanych* (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 19),

e _soustavu sdileného piesvédceni, postojii, norem a hodnot existujicich
v organizaci. Tato soustava nemusi byt nikde vyslovné zformulovana, ale
vyznamné ovliviiuje zpusob jednani a chovani lidi v dané organizaci
a ovliviluje (charakterizuje) zpisob vykonu prace v dané organizaci® (Gregar,

2008, s. 90).

Soucasné pojeti firemni kultury na zaklad¢ zobecnéni vyse uvedenych definic mizeme
chapat jako ,,soubor zdkladnich piesvédceni, hodnot, postojii a norem chovani, které jsou
sdileny vradmci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani clent
organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materidlni a nemateridlni povahy.” (LukaSova,

2010, s. 18)

Furnham a Gunter, 1993, In. Armstrong, 2007 shrnuli nékolik spole¢nych
charakteristik, které¢ se shodné objevuji v definicich jednotlivych autord. Uvadéji,
ze kulturu je obtizné definovat, md mnoho dimenzi s mnoha riznymi slozkami na rtiznych
urovnich, neni néjak zvlast dynamickd a proménlivé, vytvofeni a tudiz i zména firemni

kultury vyzaduje Cas.

O podobné vymezeni spolecnych ryst se pokusili také Bedrnova a Novy (2009), kteti
napiiklad uvadéji, Ze firemni kultura nemd zadnou vlastni individualni formu své
existence, oznacuje spole¢né hodnoty a normy, vznika a rozviji se v zcela konkrétnim Case
a mist¢, je vysledkem procesu uceni, je zprosttedkovana v adaptacnim procesu a umoziuje
snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni. LukdSova, Novy (2004) dale uvadégji,
ze firemni kultura je skupinovym fenoménem, ktery méa nadindividualni povahu,

je relativné stabilni, avSak s jistym potencidlem ke zméné.
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Firemni kultura podniku musi vznikat pfirozené, spontanné, nedirektivné a bez nutnosti
stalého dohledu a kontroly ze strany fidicich pracovnikl. Dilezitym prvkem pro vznik
takové firemni kultury je vytvofit jednotnou hodnotovou platformu, kterou se budou
zamestnanci fidit. Ke tvorbé a realizaci firemni kultury je nutno dodrzet urcité zasady,
které si podnik stanovi. Mezi takové napiiklad mlize patfit snaha vytvofit jednotné pojeti
fizeni, podporovat vzajemnou spolupraci a oporu, pozitivné motivovat ¢i dbat na vytvoreni
piijemné pracovni atmosféry. Dle Siguta (2004) je management firmy tim, kdo vytvafi
firemni kulturu. Manazeti by se m¢li chovat tak, aby byli pro zaméstnance pozitivnhim

prikladem.

Domnivam se, ze vizitkou kazdého zaméstnavatele jsou jeho zaméstnanci, proto by se
zaméstnavatelé méli snazit o tvorbu pfijatelného prostfedi a stabilnich pracovnich
podminek. Spokojenost zaméstnance je vyznamnym faktorem, ktery silné motivuje

a podporuje schopnost a snahu zaméstnance vykonavat kvalitni praci.
1.2 Formovani firemni kultury

Uvodem miizeme fici, ze zdkladni rovina firemni kultury spociva v celkovém pohledu
na svét a v piistupu k zivotu, praci, lidem i k sobé samym, jakoz i k zivotu jednotlivych
zaméstnancl. Vznikd a formuje se nevédom¢, automaticky, bez pfemysleni a zvazovani

pripadnych dasledkii. Zahrnuje n€kolik aspekti:

e vztah k okolnimu svétu a okoli organizace,
e organizacni piedstavy o povaze ¢lovéka a pticinach jeho jednani,
e predstavy o povaze mezilidskych vztahd,

e pfedstavy o pravde. (Bedrnova, et al., 2012)

Vyrazny vyznam pro formovani a zkouméni firemni kultury zaznamenal pftistup
Scheina, 1989, In. Novy, 1996, ktery jednak firemni kulturu definuje a jednak vytvaii

ttivrstvy model, kde popisuje riizné trovné kultury a vzajemné vysvétluje jejich vztahy.
Firemni kultura se sklada ze tii riznych, nad sebou uspotadanych rovin:

e zakladni zivotni piedstavy, hodnoty a postoje zaméstnanct,
e pravidla pracovniho a socidlniho jednani, spontdnné vznikld nebo cilevédomé

stanovena managementem podniku,
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e symbolicky, tedy ve zkratce vyjadiené podnikové cile a zdkladni principy firemni

kultury.

Obr. 1: Firemni kultura a jeji urovné

Systém symbolu Védomé, ovliviiovatelné
Re¢, formy spole¢enského styku, Viditelné, ale nutné vysvétleni
obfady, ritudly, obleceni, logo vyznamu symbolt, jejich
interpretace
Socialni normy a standardy Védomé a do znacné miry
jednani ovliviiované
Zasady, pravidla, standardy, Pro vnéjsiho pozorovatele jen
ideologie organizace, linie jednani Castecné zietelné
Zakladni predstavy, vychodiska Nevédomé, spontanni
Vztah k ostatnimu svétu, predstavy o Pro vnéjsiho pozorovatele
povaze Cloveka, pric¢inach jeho neviditelné
jednani a povaze mezilidskych
vztahi, co je zdrojem a kdo je
nositelem pravdy

Zdroj: Novy, 1996, s. 28

Zakladnu firemni kultury chépu jako souhrn pfedstav, ptedpokladli, uvah, zivotnich
postoji a hodnot c¢lovéka, které se formuji bud pfirozenym zpiisobem, dle socialni
struktury zaméstnancti nebo pod tlakem ze strany fidicich pracovniki organizace. Novy
a Schroll-Machl (2005) tyto premisy oznacuji jako zakladni stavebni kameny kulturniho
systému podniku, které nejsou uvédomélé, avsak vysokou meérou ovliviuji mysleni,

hodnoceni a jednani zaméstnanct a jinych ¢lent podniku.

Ve stredni Grovni firemni kultury nalézame psana ¢i nepsana pravidla spole¢enského
styku, zdsady a pravidla pracovni moralky, stejné¢ tak jako loajalitu k organizaci, vztah
k jejim partnerim, zdkaznikiim ¢i akciondiim. (Bedrnova, et al., 2012) Stfedni trovni se

tedy stavaji hodnoty, normy a pravidla, které jsou ve firmé uznavany a akceptovany.
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Postupem casu se tyto hodnoty a pravidla stavaji soucdsti zivota firmy i1 firemnich
zaméstnancl. VSichni zaméstnanci se jimi fidi a stavaji se tak dle Nového a Scholl-Machla

(2005) tzv. kolektivnim védomim, tedy obecn¢ sdilenou zakladni akceptaci.

Nejvyssi  turoven firemni kultury tvoifi zdmérmé vybudovand a jednoznaéné
identifikovatelné slozka firemni kultury. Pro obecné pochopeni je vSak nutna znalost obou
urovni pfedchozich. Jde prakticky o to, jakym zpiisobem piisobi firma navenek, na své
potencialni zédkazniky. Jedna se o rizné projevy spoleCenského styku, symboly a znaky,
oslavy a ceremonidly, architekturu a vybaveni budov, jakoz i firemni barvy apod., které

jsou pro danou firmu typické.

Tvorba a formovani firemni kultury je proces dlouholety a nesnadny. Podle LukaSové
(2010) je zadkladnim mechanismem utvaieni firemni kultury proces uceni, k némuz dochazi

v procesu feSeni problémii.

,Kultura organizace se vSak nemusi vyvijet pouze samovoln€é. Manazetfi mohou jeji
vyvoj cilevédomé ovliviiovat. Vzhledem k mechanismlim, jakymi se kultura utvaii, vSak
nelze piredpokladat, ze obsahové Zzadouci a silnou kulturu lze vytvofit jednoduse
prostiednictvim nékolika aktivit a kratké doby. Ta se mlize — byt smérovana cilenymi
kroky managementu — zformovat pouze na zékladé¢ sdilené historie a dlouhodobého uceni.*

(Lukasova, 2010, s. 37)
Lukasova a Novy (2004) pak uvadeji nékolik krokt k utvoteni zadouci firemni kultury, tj.:

e vytvofit jednoznac¢nou, srozumitelnou a dlouhodob¢ udrzitelnou strategii firmy,

e formulovat ocekavani firmy vici zaméstnancim,

e formulovat rozhodujici parametry, charakteristiky budouci, Zadouci firemni
kulturu, a to v co nejvétsim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi fizend,

e popsat a zhodnotit souc¢asnou kulturu firmy,
s firemni kulturou a maji charakter podminek jejiho dosazeni,

e informovat zaméstnance,

e vzdélavat, vysvétlovat, trénovat,

e kontrolovat a sankciovat,

e diagnostikovat zmény v kultufe.
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Z historického hlediska se firemni kultura v rdmci Ceskych firem zacala vyrazné
formovat az po roce 1989. Doba pted rokem 1989 rozvoji budovani kultury ¢eskych firem,
v navaznosti na politickou situaci v republice, moc neptala. Vzhledem k danym
okolnostem lze Fici, ze Ceské republika neni v oblasti tvorby kultury firem, stejné jako jiné
zemé byvalého vychodniho bloku, dobie rozvinuta. Kdybychom chtéli najit evropské staty,
které jsou v oblasti rozvoje firemni kultury na dobré Grovni, jmenovali bychom naptiklad

Francii, Nizozemi nebo Svycarsko. Celosvétove je to zejména USA a asijské zemé.

Firemni kultura ze zahrani¢i se do Ceské republiky dostiva pomoci puisobeni
zahranic¢nich firem na ¢eském trhu. ,,Rozdil mezi firmou ryze ¢eskou a zahrani¢ni ptisobici
na Ceském trhu, je patrny v mnoha smérech. Zahrani¢ni firma si do Ceského prostiredi
piinasi poznatky z oblasti firemni kultury té dané zemé. Jedna se zejména o poznatky ve

dvou oblastech, oblasti persondlni a socidlni.* (Svatoniova, 2011, s. 7)

V oblasti personalni se to tykd zejména piistupu k zaméstnancim. Zamé&stnanci jsou pro
zahrani¢ni firmu nejvyznamnéjsi hodnotou, o kterou je nutné se nalezit¢ starat. Od tohoto
pristupu se odviji systém nejriznéjsich socialnich vyhod a odmén, které se pak stavaji pro
zaméstnance vyraznou motivaci prace. Dulezitym faktorem formovani firemni kultury
zahrani¢ni firmy je vzdjemna spoluprace, tedy firemni kultura je tvofena spolecné.

Zameéstnanci maji moznost aktivné se na budovani kultury ve firm¢ podilet.

Na zéklad¢ vlastni zkuSenosti musim konstatovat, ze velké mnozstvi ¢eskych firem ma
v danych oblastech obrovské nedostatky. PredevSim se domnivadm, ze si zaméstnavatelé
dostateCn¢ neuvédomuji dilezitost svych zaméstnanci a nalezit¢ s nimi nezachazeji.
V systétmu odménovani a socidlnich vyhod je tendence spiS§ klesajici, tedy takova,
ze pokud ve firmé n¢kdy néjaky takovy systém existoval, je vzhledem k moznostem firmy
spiSe kracen ¢i ruSen. Bohuzel i takova muze byt realita Ceskych firem. Tento model vSak
jednozna¢né nelze aplikovat na vSechny firmy a je nutné fici, Ze obecné vzristd pocet

firem pfiblizujicich se fungovani firem zahrani¢nich.

Pro formovani silné firemni kultury je nutné si jiz v pocatku stanovit ur¢ité zasady
a podminky, pomoci kterych bude firma postupovat danym smérem a za urcitym cilem.
Zamgéstnanci by se méli v téchto zdsadach rychle a jednoznacné zorientovat, fidit se jimi

a jednat podle nich. Jeding pak budou pfijeti a implementace firemni kultury aspésné.
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1.3 Typologie firemni kultury

Ptestoze byla v prfedchazejicim textu jiz mnohokrat zdiraznéna specifi¢nost, originalita
a neopakovatelnost kazdé konkrétni firemni kultury, je mozné na zaklad¢ dlouhodobych
empirickych vyzkumi uvést nékteré zakladni a v podnikové sféfe nejcastéji se objevujici
typy. Kazda typologie je zjednodusujici a vyznacuje se také mnoha dal§imi omezenimi.
Ma vsak také svlij nesporny prakticky pozitivni vyznam, nebot” predstavuje urcity idealni
model, ke kterému je mozné se priblizovat, nebo naopak, kterému je tfeba se vyhnout.

(Bedrnova, Novy, 1998)

Dle Be¢lohlavka (1996) je nutné si pro identifikaci firemni kultury podniku zodpovédét
nekolik otazek tykajicich se komunikace, vzajemnych vztahi, zvyklosti a tradic, tspé$nosti

¢i firemniho designu. Jednd se o nasledujici otazky:

1. Jakym zptsobem spolu lidé v riznych urovnich firmy jednaji?

2. Jaké jednani je v organizaci tolerovano, které je odménovano a které naopak
postihovano?

Kteti lidé jsou tspésni a ktefi maji naopak problémy?

Jaky je vztah lidi k organizaci a k jejim vyrobkiim?

Jakeé jsou historky, tradice, zvyklosti a hrdinové?

Jaké jsou symboly a hesla organizace?

S A

Jak se lidé oblékaji, jak vypadaji pracovisté, existuje pro danou firmu specificky

design budov?

Odpoveédi na tyto otazky nam celkem presné urci typ firemni kultury ptevladajici v daném

podniku.

O Kklasifikaci firemni kultury se v minulosti pokusilo jiz n¢kolik autori. ,,Podstatou
kazdé typologie je vytvofit si uréity podet kritérii a udélat si ur¢ité skupiny.“ (Sigut, 2004,
s. 27)

V nasledujicim prehledu se pokusim piredstavit nékteré typy firemni kultury:
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Tab. 1: Prehled typologie firemni kultury

Autor Rok Typologie firemni kultury
Deal 1988 Vsechno nebo nic
Kennedy Chléb a hry
Analyticky projekt
Proces
Handy 1993 Orientace na moc
Orientace na role
Orientace na vykon
Orientace na podporu a spolupraci
Pfeifer 1993 Kultura pratelsky experimentt
Umlaufova Kultura jizdy na jistotu
Kultura ostrych hochti
Kultura maslicek
Quin 1989 Klanova kultura
Cameron Spontanni kultura
Bass Prodejni kultura
(Muzik 2002) Spekulativni kultura
Hierarchicka kultura
Trzni kultura
Spravni kultura
Investiéni kultura
Senge Ucici se organizace
(Muzik 2002)

Zdroj: Sigut, 2004, s. 28
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Charakteristika ¢lenénych firemnich kultur:

vvvvvv

T.B. Deal a A.A. Kennedy, tj.:

e vSechno nebo nic — temperamentni a mladistvé jednani, striktni oddéleni véci
pracovnich od osobnich, rychly vzestup a sestup kariéry, rovnopravnost muzi
a zen, kratka doba zaméstnani,

e chléb a hry — orientace na tymovou spolupraci a uspéch, pratelské vztahy,
intenzivni komunikace, pfijemné socidlni prostiedi, stabilita zaméstnanct,

e analyticky projekt — pfevazuje racionalita, potadek, pfesnost a spolehlivost, vSe
povrchni je vyloucené, pomaly kariérni vzestup, o osobnich vécech se nehovoii,

e proces — veskeré aktivity se soustfed’uji na proces, cil hraje podiadnou roli,
dilezitda je moc, obleceni a vySe pifijmu, vyznamnou udalosti je povySeni.

(Bedrnova, Novy, 1998)

Handy navazal na Harrisonovu koncepci, ktery pfed nim vymezil ¢tyfi zakladni typy

firemni kultury:

e Kkultura moci — centralni moc, prostfedi bez pravidel, dulezitd je komunikace,
orientace na vysledek, prostfedky uzité k dosazeni vysledkd nejsou dilezité,
typickd u zloCineckych organizaci, ve spolecnostech zabyvajicich se obchodem
a financemi,

e Kkultura roli — kultura zalozend na pravidlech a normach, dilezita je role
zaméstnance tj. chovani jasné vymezené a oCekavané od zameéstnancl v urcité
pozici, diraz na specializaci a odbornost, typicka pro statni spravu, armadu a velké
komer¢ni organizace,

e kultura ukolu — orientovana na ukoly a projekty, ukolem managementu je sestavit
vhodny tym k realizaci danych projektl, pfizplsobiva a zamétend na vysledky,
typicka pro reklamni agentury,

® kultura osob — sttedem zajmu je jedinec, jednotlivec nema dominantni postaveni,

vztahy ¢lent jsou partnerské, typicka pro seskupeni 1ékarit, pravniki, architektli za

ucelem sdileni nakladl a administrativy. (Lukasova, 2010)
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Pfeifer, Umlaufova (1993) uvadéji Sirokou typologii firemni kultury podle
dominantnich determinanttl, tj. mira rizikovosti pfedmétu podnikani a zpétna vazba trhu.

Jejich vzdjemna kombinace umoznuje piechledné rozdéleni do Ctyt typa firemni kultury:

e Kkultura pratelskych experimenti — v podnicich se Sirokym sortimentem
produkce, nizké ohrozeni netuspéchem, zpétna vazba v rychlém védomi toho, co se
povedlo a co ne, pfizniva pro experimentovani, uspéchy zaméstnancii jsou nalezité
ocenlovany, neuspechy tolerovany, typickd napt. pro obchod s drobnym spotiebnim
zbozim,

e Kkultura jizdy na jistotu — ve velkych podnicich siln¢ ohrozenych piipadnym
neuspéchem, kde se chyby projevi po dlouhé dobé, ve velké mite, Casta kontrola
a provétovani, typicka napt. pro letecky prumysl,

e Kkultura ostrych hochii — podniky, které se vyznacuji vysokou mirou rizikovosti,
ale rychlou zpétnou vazbou, dulezitym nastrojem je kvalitni marketing, typicka
napf. pro reklamni agentury,

e Kkultura masli¢ek — nizkd mira rizikovosti, zpétnd vazba se projevuje po dlouhé
dobé, chybi motivace zaméstnancti, neni dilezité co a jak zaméstnanci délaji, ale

jak je hodnoti nadfizeni, typicka napt. pro statni spravu.

Kazdy z jednotlivych typt kultury dle Roberta E. Ouinna, Kim S. Camerona a jejich
spolupracovniktl je charakteristicky ur¢itymi cili, ke kterym organizace smétuje a ndstroji,

jimiz jich chce dosdhnout. BliZe si pfedstavime nékteré z nich:

e Kklanova kultura — podobnost s organizacemi rodinného typu, ptatelské pracovni
prostiedi, sdileni hodnot a cild, zdkaznici jsou povazovéani za partnery, tymova
prace, participace a konsenzus,

e trzni kultura — charakteristickd pro organizaci zaméfenou na vysledky, lidé jsou
soupefivi a zaméfeni na cile, tvrda soutézivost, motivace nadfizenych k vysokym
vysledkiim,

e hierarchicka kultura - strukturované¢ pracovni prostiedi vyznacujici se
formalnimi pravidly, postupy a ptedpisy, cilem je stabilita a efektivnost organizace,

zabezpeceni jistoty zaméstnani. (LukasSova, Novy, 2004)
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Pro uplnost je nutné zminit také souvisejici pojem ,,ucici se organizace™. Peter M.
Senge se jako mnozi jini autofi pokusil o vymezeni tohoto pojmu a uvadi, Ze je to
»organizace, v nichz lidé nepietrzité rozsifuji své schopnosti dosahovat vysledkti, po nichz
skutecné touzi, kde se vénuje pée novym a objevenym zpusoblim mysleni a kde se lidé

neustale uci, jak se spole¢né ucit.“ (Senge, 2007, s. 21)

Jednotlivé vySe uvedené typologie nabizeji moznost uréeni obsahu konkrétni firemni
kultury. Jsou ur¢itym manualem, diky kterému lze porozumét urcité kultuie a zaroven

oteviraji cestu k jejim pfipadnym zmeénam.
1.4 Zména firemni kultury

Jak jsem jiz uvedla vySe, existuje nckolik typti firemni kultury, které se mohou
vzajemné prolinat. I kdyz je kultura firmy relativné stabilni, ¢as od ¢asu je nutné ucinit
jisté kroky k upravé ¢i zméné stavajici kultury. Podnéty vyvolavajici zménu firemni
kultury mohou byt rizného charakteru. Jednd se zejména o zajem organizace zachovat si

vlastni existenci, piipadné pouze zlepsit vykonnost firmy.

Existuje mnoho nazorti na proveditelnost zmény firemni kultury. Néktetfi autofi se
priklan€ji k nazoru, ze kulturu firmy vzhledem ke slozitosti jejiho vyvoje, ménit nelze.
Oproti tomu jini autofi zase uvadéji, Ze do ur€ité miry a hloubky lze kulturu firmy cilené
ovlivitovat a ménit. Osobné se piiklanim k nazoru, ktery uvadi Sigut (2004), Ze firemni
kulturu ovlivnit a meénit lze. Redlna je vSak jeji postupnd zména diky posilovani
pozitivnich a zaroven eliminovani negativnich prvkil za implementace prvka novych do
kultury stavajici. Nejedna se tedy o zaleZitost jednoduchou, nybrz dlouhodobou a obtiznou.

Dle Armstronga (1999) jistou vyjimku miize tvofit pouze zména v krizovych podminkach.

Na pocatku celého procesu stoji uvédomeéni si potieby zmény, od kterého se pak odviji
dalsi postup. Dle Armstronga (2007) je nutné analyzovat existujici kulturu. Tato analyza
vede k diagndze jejich specifickych charakteristik a stanoveni urcitého sméru, v némz
je tieba podniknout jisté kroky ke zméné. Nasledné se definuje zadouci kultura, coz vede
k identifikaci jisté mezery v kultuie, kterou je tfeba zaplnit. Jednat se miize o komplexni
zménu, avsak 1 o konkrétni zmény napf. ve vykonu, kvalité, sluzbé zdkazniktim, tymové
praci aj. Z vySe uvedeného je patrné, ze proces zmény firemni kultury probiha v urcitych

krocich, které na sebe vzajemné navazuji.
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LukaSova (2010) ndzorné¢ prezentuje postup zmény firemni kultury v nasledujicim

schématu:

Obr. 2: Model zmény firemni kultury

Definice Zadouciho obsahu FK Diagnostika sou¢asného obsahu FK

| Porovnani |

| Formulace silnych a slabych stranek |

A4

| Stanoveni cili zmény |

| Priprava planu zmény |
Y

| Implementace zmény |
A4

| Diagnostika vysledkti zmény |

Zdroj: Lukasova, 2010, s. 166 - upraveno

Dle Stybla (2004) vidi organizace hospodarné, inovativni, s globalni orientaci
a vyuzivajici prilezitosti ke zméné firemni kultury nejen jako nutnost, ale také jako
pozitivni vyzvu. Firmy, které chtéji ménit firemni kulturu v tomto duchu, vychazeji

z kultivace zaméstnancti, motivuji je perspektivni vizi a pfipravuji je pro budoucnost.

Velice dulezitou roli v tomto procesu zmén dle Stybla (2004) hraje komunikace.
Intenzivni komunikace napfi¢ celou organizaci jiz pfed zavadénim zmén je nutnosti pro
jejich dalsi optimalni pribéh. Dalsi podstatnou zalezitosti v procesu zmény jsou schopnosti
firemniho vedeni. Vedeni firmy by jesté pied zahdjenim zmén mélo byt jasné, jaké budou
psychologické disledky jejiho zavedeni, jakd opatieni budou zarukou bezchybného

prubéhu procesu aj.
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Na zékladé vyse uvedeného mizeme konstatovat, Ze zména firemni kultury je procesem
velmi slozitym, ktery je proveditelny pouze ¢aste¢né, zdali vibec. Ke zdarnému pribchu
a nasledné implementaci téchto zmén je dulezita spoluprace vsech, ktefi v organizaci
ptisobi.

Kazdd zména firemni kultury dle Stybla (2004) obsahuje dvé zakladni Casti. Prvni
pfedstavuje transformaci organizace. Vychazi tedy ze zmény organizacni struktury,

procest, systému a technologii. Druhd ¢ast je vdzdna k osobnostnim zméndm, coz lze

vylozit jako souhru ndzord, postoju a reakci lidi na firemni déni.

Pro lepsi orientaci v procesu fizeni zmén miizeme fici, Ze existuji ur€ité typy zmén firemni

kultury. Dle Armstronga (2007) se jedna o zménu:

e strategickou - tyka se obecnych, dlouhodobych a celopodnikovych zéleZitosti,
dale ucelu a poslani organizace, jeji podnikatelské filozofie a takovych
zalezitosti, jako je rust, kvalita, inovace a hodnoty tykajici se potfeby zakaznikt
a pouzité technologie,

e funkcni (operacni) - tykd se novych systému, postupt, struktur a technologii,

které budou mit vliv na uspoiadani prace v ¢asti organizace.

Oproti tomu LukaSova (2010) uvadi zménu:

e revolucni - jednd se o radikalni a komplexni zménu, ktera je provaddéna v zajmu
zachovani existence organizace,

e evolucni - jedna se o zménu pouze urcitych problémovych oblasti organizace,
provadi se v pfipad¢ potieby v rdmci organizace néco zlepsit,

e primarni - je provadéna v situaci, kdy kultura organizace je hlavni pfi¢inou jinych
organizac¢nich problém1,

e doprovodna - je provadéna v situaci, kdy uspésné provedeni jiné zmény nésledné

vyzaduje zménu firemni kultury.
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1.5 Vyznam a funkce firemni kultury

Podle Dédiny a Cejthamra (2005) mizeme o kultufe obecné fici, Ze ndm pomaha

objasnit, pro¢ rtizné skupiny lidi chapou véci svym zpiisobem a jinak nez ostatni.

Firemni kultura ma dle mého ndzoru piedev§im dilezity vyznam pro pochopeni
a ucelné nastaveni strategickych zmén dlouhodob& smétujicich k vyssi vykonnosti firmy.
K tomu Armstrong (1999) konstatuje, Zze kultura je klicovou slozkou v realizaci poslani

a strategie organizace, ve zlepSovani efektivnosti organizace a pti fizeni zmény.

Firemni kultura je podle Siguta (2004) vyznamna pro piekonavani bariér, které jsou

v rizné mife v kazdém podniku. Uvadi 3 druhy téchto bariér:

e bariéru ekonomickych z4jml v podniku,
e bariéru kompromisii mezi piikazy vedeni a motivaci fadovych zaméstnancil,
e Dbariéru urCité neduvéry, kterou maji fadovi zaméstnanci k vedeni a vlastnikiim

podniku.

,Dle mého nazoru chtél autor myslenkou vyjadfit casty ndzorovy nesoulad v riiznych
organizacnich strukturdch firmy. Jednotlivé skupiny zaméstnanct jsou od sebe vzdaleny
nejen v oblasti mezilidskych vztaht, ale jistda mira izolace je ddna také spolecenskym
statusem, ktery ve firm¢ zastavaji. Silnd a stabilni firemni kultura se stdva odrazovym
mustkem k odstranovani téchto bariér smérem k vytvoreni urcit¢tho kompromisu.*

(Svatoniova, 2011, s. 11)
Lukasova (2010) uvadi, ze firemni kultura:

¢ redukuje konflikty uvnitié organizace — ve vétSich organizacich obvykle existuji
subkultury, avSak vétSina firem ma urcitou kulturu jako dominantni, je-li tato
dostatecné silna, napomaha soudrznosti organizace,

e zabezpecuje kontinuitu, zprostiedkovava a usnadiuje koordinaci a kontrolu —
silnd firemni kultura znamena spole¢né¢ sdileni cili, hodnot a norem,
prostiednictvim shody ve vnimani a vSeobecné akceptovatelnych norem chovani
harmonizuje organizaci jako celek a stava se dualezitym faktorem zajiStovani
zadouciho chovani a discipliny zaméstnanctl,

¢ redukuje nejistotu zaméstnanci a ovliviiuje jejich pracovni spokojenost

a emocionalni pohodu — zaméstnanci se u¢i vnimat realitu v souladu s firemni
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kulturou, osvojuji si sdilené nézory a presvédceni, tim se snizuje jejich nejistota,
zvySuje se jejich emocionalni pohoda a pracovni spokojenost,

e miZe byt vyznamnym zdrojem motivace zaméstnanci — pokud zaméstnanci
povazuji svou praci zaroven za smysluplnou, citi se dulezitou Casti organizace
a ztotoznuji se s jejimi cili a poslanim, pak je motivace zaméstnancti silné a ¢inna,

e silna firemni Kkultura je konkurenéni vyhodou — silnd a relevantni firemni
kultura podporuje konzistentnost vniméani a mysleni, koordinaci a kontrolu,
je zarovenn zdrojem motivace, tedy zdrojem efektivnosti organizace a stava se

vyznamnou konkuren¢ni vyhodou.

Tyto funkce LukaSova (2010) vymezuje ve vztahu firemni kultury k organizaci
a k jednotlivci a zéroven uvadi, Ze firemni kultura prostfednictvim funkci, které v ramci
organizace napliuje, ovliviluje chovani lidi uvnitf organizace i chovani organizace

navenek, viici prostiedi.

Bedrnova, et al. (2012) dale uvadi, ze silnou firemni kulturu mizeme identifikovat

témito funkcemi:

e zprostfedkovava a usnadiiuje jasny pohled na organizaci a zaroven ji ¢ini pro
zameéstnance piehlednou a snadno pochopitelnou,

e vytvafi podminky pro pfimou a jednozna¢nou komunikaci,

e umoznuje rychlé rozhodovani,

e urychluje plynnou implementaci,

e sniZuje naroky na kontrolu zaméstnanct,

e zvySuje motivaci a tymovy duch,

e zajiSt'uje stabilitu socialniho systému.

Na zéklad¢ vySe uvedeného muzeme s jistotou fici, ze firemni kultura mé pro rast

a stabilitu spole¢nosti vSude ve svéte svlij nezastupitelny vyznam a funkci.
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1.6 Dilci zavér

Hlubsi analyza predmétné problematiky mé utvrdila v piesvédceni, ze budovani silné
firemni kultury je nezbytné pro organizace, které maji zajem pozitivné ovliviiovat svou
vykonnost i prosperitu a dobfe obstat v konkuren¢nim prostfedi. Firemni kultura tedy
vyznamnym zpisobem pfispiva ke kvalit¢ organizace, spokojenosti jejich zaméstnanct
a celkovému pusobeni organizace smérem k vetfejnosti. Spolecné usili posileni a zmény

zéddouci firemni kultury zvySuje uspésSnost organizace v dosahovani firemnich cilt

a vysledkd.
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2  RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Ptestoze pojmy ,.fizeni lidskych zdroju‘ ¢i ,,lidské zdroje™ do vysoké miry nahradily
terminy jako personalistika, persondlni management, persondlni administrativa Cci
personalni fizeni, nelze je uvést jako zcela totozné. Obecné je fizeni lidskych zdroji SirSim,
vyssim a globalnéj$im pojmem, ktery ovSem zahrnuje také vSechny terminy vySe uvedené.

Lze tedy fici, Ze fizeni lidskych zdroja je pokrokovou formou personalniho fizeni.

Dle Koubka (2009) se terminy jako personalni prace ¢i personalistika pouzivaji jako
nejobecnéjs$i oznaceni pro tuto oblast fizeni organizace, bez ohledu na koncepci, systém
¢i fazi tohoto fizeni. Terminy jako persondlni administrativa, persondlni fizeni ¢i fizeni
lidskych zdrojii pak oznacuji jednotlivé vyvojové faze ¢i koncepce personalni prace a jeji
postaveni v hierarchii organizace. Koubek (2009) dale uvadi, Ze tizeni lidskych zdroji od

personalniho fizeni odliSuji nasledujici znaky:

e strategicky pfistup k personalni praci i vSem persondlnim ¢innostem (zaméieni na
dlouhodobou perspektivu a dopady vSech rozhodnuti v dané oblasti),

e orientace na vn¢jSi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace
(z4jem o populacni vyvoj, vnéjsi ekonomické podminky, trh prace, hodnotové
orientace lidi apod.),

e persondlni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalistil a stdvéa se soucasti
kazdodenni prace vSech vedoucich pracovnikii (vedouci zaméstnanci maji
k jednotlivym zaméstnancii blize nez personalni ttvar; personalni utvar stale vice

plni funkci koncepéni, metodologickou, poradenskou, organizaé¢ni a kontrolni).

Obecné¢ miizeme fici, ze fizeni lidskych zdrojii v moderni organizaci spociva
v optimalnim vyuziti vSech lidskych zdrojt, tedy v efektivnim vyuziti schopnosti vSech,
kteti ve firmé pracuji. Druhym principem fizeni lidskych zdrojii je stanoveni optimalnich

podminek pro profesiondlni rozvoj kazdého zaméstnance.

Snaha o naplnéni téchto principii predstavuje zakladni vychodisko pro moderni fizeni

lidskych zdroji a stava se podstatnou prioritou kazdé organizace.
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Miuzeme tedy fici, Ze fizeni lidskych zdroju je prace s lidmi na vSech urovnich. Kazdy
manazer by mél byt viid¢i osobnosti s jistym fidicim potencidlem a tento svlj potencial
efektivné vyuzivat ve prospéch organizace. Kvalitni a smysluplné fizeni lidskych zdroji
prokazatelné vede k vyssi vykonnosti firemnich zaméstnancti co do kvality i1 kvantity jejich
prace. Oblast fizeni lidskych zdrojl tvoifi podstatnou cast uspéchu celé¢ organizace, proto
by ji méla byt vénovana ndalezitd pozornost. Moderni organizace, pokud chce efektivné
dosahovat organizac¢nich cili, musi k tomuto ucelu zorganizovat a rozvijet lidské

schopnosti.

,Rizeni lidskych zdrojt je definovano jako strategicky a logicky promysleny piistup
k fizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi

individualné i kolektivné ptispivaji k dosazeni cilii organizace.” (Armstrong, 2007, s. 27)

Storey, 1989, In. Armstrong, 2007 se domniva, ze fizeni lidskych zdrojl 1ze povazovat
za soubor vzajemné¢ propojenych politik vychazejicich z urcité dané ideologie a filozofie.

Uvadi ctyti aspekty, které tvoii smysluplnou verzi fizeni lidskych zdroji:

e zvlastni, specificka konstelace presvédceni a predpoklada,

e strategické podnéty poskytujici informace pro rozhodovéani a informace o fizeni
lidi,

e Ustiedni role liniovych manazert,

e spoléhani na ,,paky* ucinné k formovani zaméstnaneckych vztaht.

Dalsi pohled na danou problematiku nabizi Livian, Prazska (1997), ktefi ,,Rizeni
lidskych zdroja“ (RLZ) povazuji za souhrn metodologii a rozhodovani, jejichz cilem
je Ttidit a rozvijet lidsky potencial ve vyrobnich podnicich a ostatnich firmach
&i organizacich. Rizeni lidskych zdrojti musi vzdy brat v potaz dva zakladni cile, tedy
umoznit podniku dosdhnout optimélnich kratkodobych a stfednédobych vysledki
a prizpusobit fizeni podniku potfebdm a aspiracim zaméstnancii. Proces fizeni lidskych
zdroji tedy probihd v permanentnim tlaku mezi t€émito dvéma cili a hleda pritbézna fesent,
piipadné fesi objevujici se konflikty.

Hlavnim ukolem fizeni lidskych zdroji je realizace a intervence pfi fizeni urCitych

oblasti a akci, které jsou prezentovany v nasledujicim schématu:
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Obr. 3: Rizeni lidskych zdrojii
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Zdroj: Livian, Prazska, 2004, s. 12

V nasledujicich podkapitolach se pokusim detailnéji ptiblizit a analyzovat problematiku
fizeni lidskych zdrojii, vymezit stéZejni tkoly a cile, poukézat na dilezitost kvalitni
persondlni prace v organizaci a obhdjit nezastupitelné misto personalisti v dobie

fungujicich a prosperujicich firméach.
2.1 Ukoly a cile Fizeni lidskych zdroji

Kleibl, et al. (2001) za cil fizeni lidskych zdroji povazuje jednak zabezpeceni
kvalitativni stranky fizeni lidskych zdroji jako je pocet, v€kova a profesni struktura
a kvalifikace a jednak stranku kvalitativni, jako je vykonnost, tvofivost, motivace

a identifikace s firemnimi cili.

Z hlediska dlouhodobého mtzeme za hlavni tkol a cil fizeni lidskych zdroji povazovat
udrzeni a rozvoj podniku v trznich podminkach, které jsou charakterizovany neustale
se ménicim prostfedim. Rizeni lidskych zdrojt je tedy zaméfeno na neustalé zlepSovani

vyuziti a neustaly rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroja. Lze fici, Ze lidské zdroje
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rozhoduji 1 o zdrojich podniku, proto fizeni lidskych zdroji zprostiedkované ovliviiuje

1 zlepSovani zbyvajicich zdroji podniku. (Dédina, Cejthamr, 2005)

Oproti vyse uvedenych autorim Livian a Prazské (1997) zarazuji ukoly fizeni lidskych

zdroji specifictéji do nasledujicich kategorii:

e vypracovat ve spolupraci s managementem podniku principy politiky fizeni,
e vypracovat a respektovat pravidla, predpisy a zakony,

e 7zajistit operativni fizeni personalu (napt. platové predpisy),

e {idit projekty,

e informovat a vyjednavat,

e poskytovat rady.

Vyznam a dulezitost vySe uvedenych kategorii jsou dany jednak velikosti podniku,
formalni 1 neformalni moci, jednak strategickym postavenim existujiciho utvaru fizeni
lidskych zdroji ve firmé¢ a stupném decentralizace jeho funkci. (Livian, Prazska, 1997)

,.Ukoly fizeni lidskych zdrojii a ¢innosti sméfujici k jejich plnéni jsou zaleZitosti nejen
persondlniho utvaru, ale také neoddélitelnou soucésti prace vSech vedoucich pracovnikii

organizace, bez ohledu na jejich postaveni v hierarchii fidicich funkeci.” (Koubek, 2009,

s.29)

Pro efektivni fizeni lidskych zdroju je tedy nezbytné dilezité, aby se zaméstnanci ve
vedoucich funkcich dikladné sezndmili s metodami a pravidly persondlni prace a osvojili
si nekteré personalni dovednosti spjaté s vykonem jejich funkce. Znalost personalni
problematiky usnadiiuje manaZeram spolupraci s podfizenymi, ale také komunikaci

a spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi.

Podobné jako Dédina a Cejthamr (2005) definuje hlavni cil fizeni lidskych zdroja také
Armstrong (2007) a spatiuje ho v nutnosti zajistit, aby byla organizace schopna
prostiednictvim lidi GspéSn€ plnit své cile. Konkrétnéji rozd€luje plnéni cild do

nasledujicich oblasti:

o efektivnost organizace - strategie fizeni lidskych zdroji se mohou tykat vytvareni

politiky soustavného zlepSovani a vytvareni vztahti se zdkazniky,
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e Tizeni lidského kapitalu — zahrnuje fungovani postupti pii ziskavani a vybéru
zaméstnancl, systém pobidkového odménovani zaloZzeného na vykonu, rozvoj
manazerd, vzdélavaci aktivity apod.,

e Tizeni znalosti — rozvoj pro firmu specifickych znalosti a dovednosti, které jsou
vysledkem procesu uceni probihajicim v organizaci,

e Fizeni odménovani — usiluje o zvySovani motivace, pracovni angazovanosti
a oddanosti postupy, které zajisti, aby lidé byli hodnoceni a odménovéni za to, ¢eho
dosahuji, ale 1 za to, jak vysoka je tiroven jejich dovednosti a schopnosti,

e uspokojovani rozdilnych potfeb — vytvari a realizuje politiku, kterd vyvazuje
a respektuje pozadavky vSech zainteresovanych stran, bere v uvahu skupinové
1 individudlni rozdily v zaméstndni 1 v osobnich potfebach a poskytuje stejné
ptilezitosti vS§em zaméstnanctim,

e preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou — pieklenuje tuto propast tim, ze
se bude dé¢lat vSechno mozné, aby se aspirace pfemeénily na soustavné a efektivni

akce.

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze primarni snahou kazdé firmy je prostfednictvim
specifickych postupti a politik dosdhnout takovych vysledkt, které zajisti dané spolecnosti

existenci a silnou konkurenceschopnost.

Lze tici, ze zpiisob fizeni lidskych zdrojl je pro kazdou organizaci specificky, podobné
jako firemni kultura, se kterou fizeni lidskych zdroji dané firmy tuzce souvisi.
V nasledujici kapitole pohovoifim o vztahu firemni kultury a fizeni lidskych zdroji

a zaroven se pokusim tento vztah jednozna¢né a srozumitelné definovat.
2.2 Firemni kultura ve vztahu k Fizeni lidskych zdroji

Kvalitni, spravné a cilené fizeni lidskych zdroji nesporné ovliviiuje, spoluvytvari
a posiluje zaddouci firemni kulturu v organizaci. V piipadé, ze organizace jasn¢ predstavi
svlj pohled na dalsi vyvoj, jednoznacné a srozumitelné¢ uvede své strategie, vize a cile,
je mozné své zaméstnance systematicky vést k dosazeni Zadoucich ptredstav a cill dané
firmy. Spoleénym Uusilim celé organizace a dobfe nastavenou firemni kulturou lze

doséhnout avizovanych uspéchi.

,Predpokladem potvrzovanym praxi fizeni lidskych zdroji je to, Ze lidé jsou klicovym

zdrojem organizace a vykon organizace v rozhodujici mife zavisi pravé na nich. Jestlize
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tedy jsou vytvofeny a efektivné realizovany vhodné politiky a procesy v oblasti lidskych
zdroju, pak budou mit utvary lidskych zdroji podstatny vliv na vykon firmy.“ (Armstrong,
2007, s. 40) Z vyse uvedené¢ho tedy vyplyva, ze se organizacni strategie, fungovani

lidskych zdroji a firemni kultura vzajemné posiluji a dopliuji.

Jak jiz bylo uvedeno, jednim ze =zdakladnich faktor ovliviiujicich uwspéSnost
¢1 neuspéSnost firem v naroéném konkurenénim prostfedi trzniho hospodafstvi je
predevs§im kvalita a fungovani lidského faktoru. Kvalita lidskych zdrojii stejné tak jako
schopnost jejiho vyuziti pii stanovovani strategie a rozvoje firmy a jeji realizace se stavaji
klicovym faktorem uspéchu. Analyzy UspéSnosti fungovani firem prokazuji jednoznacné,
ze jednim ze zakladnich faktor uspésnosti firem je schopnost dobtfe zformovat a efektivné
vyuzivat lidské zdroje firmy takovym zplisobem, ktery zabezpeci plnéni cile organizace.

(Kleibl, et al., 2001)

Rizeni lidskych zdrojii tedy miizeme chépat jako problematiku, ktera se ve své podstaté
zabyva Clovékem v pracovnim procesu. K pochopeni tohoto vztahu ndm dobfe poslouzi

personalistika, jez je dle Hordka (2008) néstrojem fizeni lidskych zdrojt.

Personalisté v oblasti fizeni a vedeni lidi ve firm¢ funguji jako hybna sila. V modernich
firmach maji personalisté své nezastupitelné misto. Spolecné s managementem organizace
vytvareji firemni strategie a cile a tim se také podileji na vytvéfeni, formovani, udrzovani
a piipadné zméné firemni kultury. Spole¢nou praci vedoucich manazeri a personalistl
vznikaji podminky pro systematicky, kvalitni a efektivni rozvoj firemnich zaméstnanct,

stejné tak jako firemni kultury.

Muzeme fici, ze k fungovani jakékoliv organizace, instituce ¢i podniku je zapotiebi

nékolika zdrojt:

o lidské zdroje,
e materidlni zdroje a finan¢ni zdroje,

e informacni zdroje.

Horak (2008) chape lidské zdroje jako urcity néstroj, ktery determinuje zdroje ostatni
a ovliviluje jejich vyuzivani. Z téchto divodu je fizeni lidskych zdroji jadrem celého
systému fizeni organizace. Koubek (2009) k tomu déle dodava, ze propojovani a vyuzivani

vSech vyse uvedenych zdrojii se stava sté¢zejnim tkolem organizace.
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Faktem je, Ze materialni, finan¢ni ani informacni zdroje nejsou schopny sami o sobé
fungovat. Uvést je do pohybu jsou schopni pouze zdroje lidské. Ukolem vedoucich
manazerd, piipadné personalistii je prace s lidskymi zdroji. Personalisté tedy ve firmé
zastupuji n€kolik podstatnych funkci a ¢innosti, o kterych bude pojednano v nasledujicich

podkapitolach.
2.3 Personalni prace a jeji uloha v organizaci

Jiz v ptedchozich kapitolach jsem poukazovala na dualezitost personalni prace k zajisténi
zisku, postaveni, cilti a vykonnosti firmy. Kvalita a Giroven persondlni prace je vyznamnym
ukazatelem kvality celé firmy a vyrazné ovliviiuje jeji atraktivitu. Urcuje procesy ziskavani

zameéstnanct, jejich stalost, motivaci i obecnou pracovni spokojenost.

O uspéchu organizace rozhoduji lid¢, ktefi v ni pracuji, to, co dé€laji a jakym zplisobem
to délaji i to jak ke své praci pfistupuji. Personalista na svych bedrech nese velkou
zodpovédnost. Firemni zaméstnance nejen vybird, ale nasledné je provazi celym
pracovnim procesem. Stava se jejich diveérnikem, ktery by mél byt schopen vzdy odborné

poradit, naslouchat a snazit se porozumét potfebam zameéstnanci.

Personalista ve spolupraci s vedenim organizace zaméstnance vede k rozvijeni jejich
schopnosti, zvySovani kvalifikace a vykonnosti. ,,Uc¢elem personidlniho managementu je
vést lidi k tomu, aby se co nejvice podileli na zvySovani produktivity dané organizace.*

(Werther, Davis, 1992, s. 21)

Personalista se stava dulezitym clovékem, jenz pro firmu zajiStuje piisun kvalitnich
zaméstnancli a péfi o né. Je také dilezitou spojkou mezi zaméstnanci a vedenim
organizace. Je tedy dukladné sezndmen s firemnimi pfedpisy a internimi informacemi,
které¢ vyzaduji jistou daveru a diskrétnost. Personalista by tedy mél byt cloveék vzdélany,
zejména by mél disponovat odbornou znalosti personalni problematiky a dislednou
znalosti zakona ¢. 262/2006 Sb., tedy zdkoniku prace. M¢l by byt ¢lovékem s ptikladnou

moralkou, dodrzujicim etické normy.

Armstrong (2002) mimo vySe uvedené poukazuje také potfebu smyslu pro podnik
a podnikani, strategii, aplikaci odbornych znalosti a dovednosti, fizeni zmény a soustavny

rozvoj.

V odborn¢ literatuie existuje nékolik definic personalni prace neboli personalistiky,

které i pres rozlisné ptistupy definuji personalni praci podobné.
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Pro ptiklad a uvedeni do problematiky nabizim nékteré z nich:

e personalistika je definovana jako obsazovani pozic v organizacni struktufe
a udrzovani jejich obsazeni. Tato funkce je realizovana pomoci identifikace
pozadavkli na pracovni silu, inventarizaci disponibilnich lidi, najimanim,
vybirdnim, umistovanim, povySovanim, ohodnocovanim, pldnovanim povoléni,
kompenzovanim a Skolenim. Tyka se to jak uchazect o urcitou praci, tak téch, kteti
jiz praci vykonavaji, aby mohli své ukoly plnit €inné a efektivné. Z toho je patrné,
ze personalistika musi byt tésné svdzana s organizovanim, tj. s vytvafenim ucelné

struktury uloh a pozic* (Weihrich, Koontz, 1998, s. 342),

® persondlni prace (personalistika) tvoii tu Cast fizeni organizace, kterd se zamétuje
na vse, co se tyka ¢lovéka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti,
vysledkii jeho préace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
k vykonavané praci, organizaci, spolupracovniklim a dal§im osobam, s nimiz se
v souvislosti se svou praci styka, a rovnéZ jeho osobniho uspokojeni z vykonavané

prace, jeho persondlniho a socialniho rozvoje.* (Koubek, 2009, s. 13)

Postaveni a role personalistli je podminéna podnikovymi cily a akcenty jeho vedeni.
Cilem je pozdvihnout kvalitu a produktivitu, zvysit pfijem vlastniki organizace, vetejné
si vytvaret povést dobrého a zadaného zaméstnavatele a rozvijet lidské zdroje. (Dvotakova,

etal., 2012)

Potieba vytvofit ve firmé vlastni personalni oddéleni stoupd pfimo Umérné poctu
firemnich zaméstnancii a tim také vzniklé persondlni agend€. Nepochybné také zalezi

na ptistupu vedeni firmy a panujici firemni kultufe.
2.4 Souvislosti firemni kultury a personalni prace

Personalni prace ptimo souvisi s kulturou firmy. Personalista jiz pfi vybéru a ziskdvani
zaméstnancl uplatiuje procesy pro danou organizaci specifické a posuzuje, zdali ten
¢1 onen uchazeC je schopny se s kulturou firmy ztotoznit a dobie se adaptovat. LukaSova
(2010) se domniva, ze fizena adaptace zaméstnance je planovity proces, metodicky fizeny

a koordinovany personalnim ttvarem organizace.
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Podle Bedrnové a Nového (2007) je pro pribéh adaptacniho procesu nového
zaméstnance zadouci, aby mu byl poskytnut soubor informaci o organizaci (o jeji kultufe,
ukolech a perspektivach vyvoje, o organizacnim uspotradani, zdsadach personalni a socidlni
politiky a formach jeji praktické realizace, o pracovnim rezimu, sménnosti apod.), dale pak
soubory informaci o vlastni praci, o cilové funkci pracovni Cinnosti, o nadfizenych

a pracovni skupiné (o jeji struktufe, normach, zvyklostech i hodnotéch).

Personalisté, poptipadé vedouci manazefi, ktefi zaméstnance do pracovniho poméru
pfijimaji, by tyto informace neméli opomenout a na zdkladé¢ pozorovatelné reakce
uchazeCe rozhodnout o pfijeti ¢i nepfijeti do pracovniho poméru. Néazor personalisty
je tedy pfi vybéru a pfijimani zaméstnancu stézejni.

Podle Dédiny a Cejthamra (2005) je firemni kultura pifimo dana vybérem zaméstnanct
1 jejich schopnosti a ochotou piijmout za svou filozofii managementu a aktivné se podilet
na jejim plnéni.

Také Mayerova a Ruzicka (2000) poukazuji na snahu organizace ziskdvat zameéstnance,
ktefi maji predpoklady rozvijet kulturu v podniku a zaroven definuji n¢kolik specifickych
metod pro péstovani a udrzovani firemni kultury. Z nich stoji za zminku jmenovat
nejsiln€ji plsobici, tj. zplisoby manazerd, jak reagovat na kritické udalosti a organizacni
krize, manaZerské role modelovani a vyucfovéni, kritéria pro pifidélovani odmén
a postaveni v organizaci, kritéria pro vybér, pfijiméni, povySovéani, sesazovani

a pfemist'ovani v organizaci, dale pak organizacni obtady, ceremonie a tradice.

Ne nahodou jsou v téchto metodach mimo jiné zahrnuty specifické personalni ¢innosti,
které se timto vyraznym zplUsobem podileji na tvorbé a udrzeni firemni kultury

Vv organizaci.

,Podnik v soucasné¢ dobé vystupuje jako utvar kvalifikovanych lidi, ktefi jsou
sjednoceni ke spole¢nému vykonu, jako asociativni fenomén, kdy zaméstnanec jiz neni
pouhou pracovni silou, ale ¢lenem svazku se vSemi naroky a odpovédnostmi, riziky
a neuspéchy atd. Pii vSech persondlnich ¢innostech je zadouci, aby byly brany v tvahu
nejen kvalifikacni a profesni hlediska, ale také piedevsSim osobnostni véetné moralnich

hledisek.“ (Sigut, 2004, s. 52)

Vzhledem k vySe uvedenému lze fici, Ze persondlni prace tvoii jakousi patet
organizace, jelikoz zamé&stnanci vytvaii jak finanéni, tak technologické zédzemi firmy, bez

nichz by zadna firma nemohla existovat. Tyto skutecnosti pak spolecn¢ vytvareji a udrzuji
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organizaci se zdravou konkurenceschopnosti. Neméné dilezita je také oblast motivacni
a oblast dalSiho vzdélavani zaméstnanci v souladu s nastavenou firemni kulturou, které
jsou mimo jiné také v kompetenci personalistii a jsou v oblasti tvorby, zdokonalovani

¢1 zmeény firemni kultury stézejni.

Personalist¢ se tedy spolecné¢ vedenim organizace pfimo podileji na prosperité
a fungovéni organizace a Cini ji jedine¢nou. Bez kvalitni persondlni prace, vzhledem
ke specifiku funkci, které ve firm¢ zastava, by se v dnesni dobé neobesla zadna stfedni

a velka firma.
2.5 Personalni ¢innosti

Personalista ve firmé¢ zastdva mnoho Cinnosti. Realizace persondlnich Cinnosti zavisi
na individualni potfebé dané organizace. Rozsah persondlnich cinnosti se odviji od
velikosti firmy, od finan¢nich moZnosti a firemnich specifik. Kazda firma tedy nerealizuje
vSechny personalni Cinnosti, o kterych bude pojedndno nize. Zaméfuje se pouze na ty,

které jsou pro firmu vzhledem k aktudlnim moznostem dulezité.

,Aby personalni oddéleni splnila svlij ucel, musi ziskavat, rozvijet, spravné vyuzivat,
hodnotit, odménovat a udrzovat patficné mnozstvi pracovnikii rizného druhu a tim
poskytovat organizaci vhodnou pracovni silu.“ (Werther, Davis, 1992, s. 23) K tomuto

zameru tedy slouzi uskutecnéni personalnich ¢innosti.

V odborné literatufe se nejcastéji persondlni ¢innosti, co do poctu i koncepce, uvadéji

v této podobe:
e vytvareni a analyza pracovnich mist,
e personalni planovani,
e ziskdvani, vybér, pfijimani a propousténi zaméstnanct,
e rozmistovani zaméstnancu a interni mobilita,
e vedeni personalni agendy a informac¢niho systému,
e hodnoceni zaméstnancd,
e odmeénovani,
e firemni vzdélavani,

e péce o0 zaméstnance,
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e pracovni vztahy a spory,

e bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,

e komunikace a informovanost,

e vytvafeni systému firemnich vyhod a jejich uplatiiovani,

e firemni kultura a personalni etika.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze personalni ¢innosti jsou uplatiovany v urCité Casoveé

piimce a maji logickou posloupnost.

Nejprve je tedy nutné zanalyzovat stavajici situaci, definovat pracovni ukoly a zatadit
tyto tkoly do konkrétnich pracovnich mist. Cilem personalniho pldnovéani je odhadnout
budouci potfeby podniku a podle nich vytvofit, upravit ¢i zredukovat pracovni mista.
V piipad¢ existence potieby lidskych zdrojii pak dochézi k ndboru novych zaméstnanct.
Pfijimani jsou pouze ti, ktefi jsou schopni splnit potieby a tcely firmy. Prostfednictvim
firemniho vzdélavani pak zaméstnanec dosahuje vyssSi kvalifikace a 1épe tak uspokoji
individualni ndroky zaméstnavatele. V ramci uplatiiovani koncepce fizeni pracovniho
vykonu také dochazi k pribéznému hodnoceni zaméstnance, které piedstavuje kontrolu
spravnosti a kvality prace. Pribézné hodnoceni zaméstnance tedy zaméstnavateli poskytuje
jakousi zpétnou vazbu. Na zdkladé takto provedeného hodnoceni pak zaméstnanec dostava
odménu za vykonanou praci ve formé mzdy, platu ¢i jinych socidlnich vyhod. Personalista
se dale vénuje péci o zaméstnance, kterd predpoklada feseni zaméstnaneckych vztaha
a sportl, komunikaci a informovanost, vytvaieni systému benefitli a socidlnich programd,
stard se o bezpecnost a ochranu zdravi pii praci a zajiStuje firemni vzdélavani a rozvoj

zaméstnancu.

Personalista prostiednictvim realizace persondlnich cinnosti dle Lukasové (2010)

predstavuje kliCovy nastroj utvareni a formovani firemni kultury v organizaci.

,2Mimotadné¢ dilezité¢ je, aby cile a zdsady uplatiiované pfi provadéni jednotlivych
persondlnich ¢innosti (sluzeb, funkci) byly vzdjemné provazany, sladény a podporovaly se.
Pravé na tuto provazanost a sladénost klade diiraz jedna z nejnové€jsi koncepci v oblasti
fizeni lidskych zdrojt, tj. koncepce fizeni pracovniho vykonu.“(Koubek, 2009, s. 22-23)
Koncepci fizeni pracovniho vykonu a jejimi zakladnimi rysy se budu zabyvat v nasledujici

kapitole.
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2.6 Dilci zavér

V této kapitole jsem se podrobnéji vénovala studiu pojmi ,,Rizeni lidskych zdroju“
a ,,Persondlni prace”. Zameétila jsem se na hlavni rozdily v obou terminech a snazila se
najit souvislosti mezi témito pojmy a firemni kulturou. Nezapomnéla jsem se také zminit
o vybranych persondlnich ¢innostech a jejich vyznamu pro danou organizaci. Zavérem lze
fici, ze studium dané problematiky prohloubilo mé stavajici znalosti o firemni kultufe,
fizeni lidskych zdroji a persondlni praci. Zaroven mé podpofilo v ndzoru, ze dilezitym
ukolem organizace od pocatku jejiho zalozeni je stanovit jist¢é mechanismy dosahovani
organizacnich cilti a vysledki a kontrolovat jejich uplatiovani. Pomoci jasné strategie
tfizeni lidskych zdroj, budovani silné firemni kultury, dobré komunikace a spoluprace

napfi¢ organizaci, Ize vybudovat GispéSnou firmu.
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3 KONCEPCE RiZENi PRACOVNIHO VYKONU

Rizeni pracovniho vykonu je koncepci ftizeni lidskych zdroji vytvofenou
a uplatiovanou od zacatku 90. let minulého stoleti. Béhem svého vyvoje se fizeni
pracovniho vykonu stalo neodmyslitelnou souc¢ésti rozvoje organizaci. Vyznamnou mérou

pfispiva k rozvoji schopnosti lidskych zdroji a tim zajiSt'uje organizacim jejich funkcnost.

Rizeni pracovniho vykonu (performance management) je strategickym pfistupem
k propojovéni systému a slozek fizeni organizace. ,,Pracovni vykon pracovnikii byl a je

hlavnim smyslem personélni prace.* (Koubek, 2004, s. 17)

Ulohou personélni prace je zaopatfit piisun zaméstnancii, kteif dosahnou takovych
pracovnich vykoni, jez zajisti dosazeni firemnich cilii a dlouhodobé tak udrzi Gspéch
a prosperitu organizace. Bldha (2005) se s vySe uvedenym ztotoznuje, kdyz poklada fizeni
pracovniho vykonu za proces sdileni organizacnich cilti a hodnot, které se pravé vykonu
tykaji. Jde o proces pochopeni toho, ¢eho médm byt dosazeno a rozvijeni lidi v duchu

dosaZeni organizacnich cilt.

Miizeme fici, Ze fizeni pracovniho vykonu je soustavnym procesem, ktery zajiStuje
zvySovani a zkvalitiovani pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancii, pracovnich tymu
1 celé organizace. Armstrong (2007) definuje fizeni pracovniho vykonu jako systematicky
proces, kterym lze dosahnout zlepSeni pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni

vykonu jedinci a tymi.

Oproti tomu Koubek (2004) popisuje fizeni pracovniho vykonu ponékud slozitéji, jako
strategicky a integrovany pfistup zaloZeny na principu fizeni lidi na zakladé dohody nebo
smlouvy mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadiizenym o budoucim pracovnim vykonu
a osvojovani si schopnosti k tomuto vykonu potiebnych. Na zakladé této dohody
¢i smlouvy pak dochéazi k provazani tvorby pracovnich tukoll, vzdélavani a rozvoje
zamestnance, hodnoceni a nasledného odménovani zameéstnance. Zaroven také dochazi

k provazani podnikovych, tymovych a individualnich cila s kli¢ovymi schopnostmi lidi.

Termin ,,pracovni vykon* ptedstavuje vykonovou slozku prace zameéstnance, co do
kvantity a kvality. Zahrnuje nejen mnozstvi vykonané prace, ale také pfistup zaméstnance
k praci, i to, jak se zamé&stnanec v praci chova a jak ji provadi. Dle Armstronga (2002)
je v ptipad¢ fizeni pracovniho vykonu tedy nutné zvazit jednak vstupy (zpisob chovani)

a jednak vystupy (dosazené vysledky).
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Dtlezitou soucasti pracovniho vykonu konkrétniho zaméstnance je osobni motivace.
Jen dobie motivovany zaméstnanec je schopen odvést kvalitni praci. Ukolem manaZera
tedy je své podfizené efektivné motivovat. Motivace, o které bude blize pojednano
v nasledujicich podkapitolach, je jednou ze zakladnich podminek fizeni pracovniho

vykonu.

Dvorékova (2012) k tomu dodéava, Ze zaméstnanec je po celou dobu aktivnim prvkem.
Cilem tedy neni pouze zhodnotit jeho vykon, ale také motivovat jej ke spolupraci pfi
dosahovani pracovnich cill, k aktivnimu feSeni problémii spojenych s jejich realizaci
a rozvoji vlastnich dovednosti a schopnosti. Dllezitou funkci v procesu fizeni pracovniho

vykonu proto zaujima komunikace, ktera musi byt kvalitni v ramci celé firmy.

Bacal (1999) povazuje fizeni pracovniho vykonu za soustavny proces komunikace,
ktera funguje mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym na partnerské urovni. Dale definuje
fizeni pracovniho vykonu jako systém s fadou slozek, které musi existovat a fungovat

v ptipadé€, Ze ma byt fizeni pracovniho vykonu pro celou organizaci pfidanou hodnotou.

Oproti tomu Armstrong (2007) tikd, Ze fizeni pracovniho vykonu nelze povaZovat
za systtm. To by totiz znamenalo, ze fizeni pracovniho vykonu je stabilnim,
standardizovanym a byrokratickym pfistupem. Toto tvrzeni vSak odmitd a fizeni
pracovniho vykonu povazuje za flexibilni proces, ktery funguje v souladu s danymi

okolnostmi.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, koncepce fizeni pracovniho vykonu zahrnuje urcité slozky.
Dle Kocianové (2010) jsou to dohody nebo smlouvy o pracovnim vykonu, vzdélavani
a rozvoji zaméstnancl, pribézné sledovani vykonii zaméstnancl a jejich hodnoceni,
motivujici vedeni a poskytovani zpétné¢ vazby. VSechny vySe uvedené slozky se pak

promitaji v systému odméinovani zamestnanct a do fizeni jejich kariéry.

Provazanost vSech slozek fizeni pracovniho vykonu piehledné demonstruje Koubek

(2004) v nasledujicim schématu:
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Obr. 4: Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda (smlouva) o pracovnim
vykonu a vzdélavani a rozvoji

I

MOTIVUJICi VEDENI A
NEUSTALA KOMUNIKACE

!

Pracovni vykon pracovnika v
prubéhu roku a jeho sledovani

I

Zkoumani (hodnoceni)
pracovniho vykonu pracovnikd a
jeho faktoru

v

Odménovani pracovniku Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Zdroj: Koubek, 2004, s. 21

Dané schéma, dle mého nézoru, ndzorné¢ ukazuje provazanost celého systému. Dohody
nebo smlouvy o pracovnim vykonu a vzdélavani a rozvoji zaméstnance maji pfimy vliv
na odménu za vykonanou praci a také na vzdélavani a rozvoj, jehoz prostfednictvim
si zaméstnanec osvoji znalosti dilezit¢é pro vykon jeho priace a splnéni podminek
vyplyvajicich z dohody ¢i smlouvy. Z uvedeného schématu dale vyplyva, ze dohoda
je uzavirana na urCité obdobi, béhem kterého by zaméstnanec mél splnit své zavazky.
Po celou tuto dobu je nutné se zaméstnanci komunikovat a motivovat je k praci. Pracovni
vykon je v pritbéhu tohoto obdobi sledovan a pribézné hodnocen. Zde se znovu dostdvame
k oné provazanosti hodnoceni na odménovani zaméstnancti, stejné tak jako na jejich rozvoj

a vzdélavani. Také vzdelavani a rozvoj ma urcity vliv na odméiovani zaméstnanct,
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protoze pravé vzdélavani a rozvoj jsou soucasti plnéni zavazkit vzniklych z uzaviené

dohody.

3.1 Obecna podoba procesu Fizeni pracovniho vykonu

Autorka této prace vychazi z tvrzeni, ze fizeni pracovniho vykonu je pruzny, soustavny,
cyklicky proces, jehoz postupy jsou vzajemné provazéany jistou logickou néavaznosti.

Jednotlivé ¢asti tohoto procesu se vzajemné ovliviiuji a dopliuji.

Rizeni pracovniho vykonu jako cyklicky proces vystiznd demonstruje Koubek (2004)

v nasledujicim schématu:

Obr. 5: Cyklus rizeni pracovniho vykonu

Definovani role

'

Dohoda o pracovnim vykonu

— i

Prozkoumavani a posouzeni
pracovniho vykonu

Planovani osobniho rozvoje

Rizeni pracovniho vykonu v
pribéhu obdobi

Zdroj: Koubek, 2004, s. 41

Koubek (2004) stejné tak jako Armstrong (2007) charakterizuji fizeni pracovniho
vykonu jako trvaly, prubézné se obnovujici cyklus, jehoz hlavni aktivity a faze popisuje

Koubek (2004) nasledovné:

1. Definovani role - zde jsou dohodnuty pozadavky na vysledky a schopnosti zaméstnance.
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2. Projednani a uzavreni dohody ¢i smlouvy neboli planovani pracovniho vykonu - jedna se
o souhrn oc¢ekavani, tj. jakych vysledki by zaméstnanec mél dosahnout a za jakou dobu,
jak bude jeho vykon méfen a jak budou méfeny jeho schopnosti potiebné k dosazeni

vysledki.

3. Projednani a uzavieni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti zaméestnance neboli
plan osobniho rozvoje - jde o projednani jistych krok vedoucich k osobnimu rozvoji
zamestnance, a to tak, aby rozsitil své znalosti, schopnosti a dovednosti a tim zlepsil sviij

vykon.

4. Rizeni pracovniho vykonu v pritbehu obdobi - jednéd se o obdobi, v némz se realizuji
kroky dohodnuté v dohodé¢ ¢i smlouvé o pracovnim vykonu a planu osobniho rozvoje
zaméestnance. Zahrnuje poskytnuti zpétné vazby smérem k zaméstnavateli, posouzeni

pracovniho vykonu a pfipadné feSeni problémd.

5. Prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu neboli hodnoceni- jedna se o jakousi
zaveérecnou fazi celého cyklu, kdy dochéazi ke zkouméni a posuzovani pracovniho vykonu

zameéstnance za dané obdobi.

Pro efektivni fizeni pracovniho vykonu je nutné zajistit také administrativni stranku
celého procesu. Ve firmé pak manazerovi vznikd povinnost vytvofit formuléf ¢i formuléfe,
ve kterych se budou zaznamenévat cile a vysledky vyplyvajici z dohody ¢i smlouvy.
K tomuto dokumentu je pak mozné se vracet dle potieby a pouzit jej pro ucely posuzovani
vy$Sim managementem nebo odmeénovani. I kdyz tyto dokumenty mohou piedstavovat

jistou administrativni zatéz, jsou nezbytné pro konsekvenci daného procesu.

K setkani za ucelem posuzovani pracovniho vykonu by meélo dochdzet periodicky
jednou az dvakrat rocné. Thomson (2007) pak doporucuje pied timto setkanim umoznit
zaméestnancim vytvofit si predbézné sebehodnoceni, které pomaha jistéji a plynuleji
se zapojit do této akce a snizuje pravdépodobnost obrannych reakci. Dale upozoriiuje
na potiebu nechat co nejvice mluvit pravé zaméstnance, manazer by zde mé¢l plnit funkci

naslouchajiciho a snazit se porozumét nejen mluvenému slovu, ale také feci téla.

Systémem hodnoceni zaméstnance se blize vénuji v nasledujici kapitole.
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3.2 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanci ma pii fizeni pracovniho vykonu velky vyznam. DuleZzitost
hodnoceni je patrnd zejména pro fizeni odménovani. Na zéklad¢ ziskaného hodnoceni je
zaméstnanec odménovan spravedlivé vzhledem ke kvalité plnéni zadanych tkola a jinych
nalezitosti potfebnych pro vykon prace. Vysledky hodnoceni pak poskytuji zpétnou vazbu

smérem k zaméstnavateli a zdroven umoznuji zaméstnanci jistou reflexi jejich prace.

,Moderni hodnoceni pracovnikl tedy piedstavuje jednotu zjistovani, posuzovani, usili
0 napravu a stanovovani tkola (ciltt) tykajicich se pracovniho vykonu.* (Koubek, 2009,

5. 208)

Hodnoceni by se mélo provadét pravidelné formou hodnoticich rozhovort, které jsou
vedeny mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadfizenym. Zpravidla prvni z téchto
hodnoceni probiha po zkuSebni dobé. Hodnotici rozhovor pak poslouzi nejen ke
zhodnoceni dosavadniho pracovniho vykonu a plnéni povinnosti vyplyvajicich z dohody
¢1 smlouvy o pracovnim vykonu, ale také jako prostfedek k posouzeni stavajicich
zvyklosti, firemni kultury a chodu organizace. Od zaméstnance pak lze piijmout jisté
impulsy k pifipadné népravé ¢i zméné k lepSimu stavu. Dalsi hodnoceni pak probihaji
periodicky nebo dle potieby, naptf. pfed dal$im prodlouzenim smlouvy ¢i v piipadé
jakékoliv smluvni zmény. Potieba hodnoceni zaméstnanct vyplyva z postoje organizace,
jeji firemni kultury, organiza¢nich cilii a tkolt. Pro kvalitni fungovani organizace se vSak

hodnoceni stava témét nutnosti.

Hodnoceni zaméstnancii definuje Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 418 jako:
e ohodnoceni ¢lena organizace,
e podle urcitych kritérii jeho vykonového chovani,
e na zéklad¢ informaci o jeho vykonovém chovani,

e prostfednictvim kvalifikovaného posuzovatele pritomného béhem pracovniho dne.*

Podle Hronika (2006) existuji tfi oblasti hodnoceni, jsou to jednak vystupy (vykony
a vysledky), dale vstupy (potencial, zpisobilost, praxe) a proces (pracovni chovani,

pristup). Spojeni téchto tii oblasti hodnoceni hodnotiteli podéd zddouci informace nutné

pro posuzovani.
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Béhem hodnoticich rozhovorti manazer ziskd mnozstvi informaci pottebnych pro dalsi
spolupraci. ,,Informace o hodnoceni vykonu lze vyuzit k riznym ucelim, vcetné
rozhodovani o povysSeni a zvySeni platu, rozhodovani o kariérnich moznostech, poradenstvi
nebo Skoleni. Klasifikace manazerti sebrané v ramci hodnoceni vykonu jsou rovnéz ¢asto
pouzivany pro validaci postupli pouzivanym pro vybér novych uchazect.” (Arnold, et al.,

2007, s. 218)

Rizikem pro takto provadéna hodnoceni je frustrace zaméstnance z pocitu, Zze mam byt
n¢jak klasifikovan ¢i hodnocen. I kdyz mé hodnoceni slouzit jako prostiedek ke zvySeni
pracovniho vykonu, pozitivn¢ motivovat, usmériovat a zlepSovat pracovni podminky,
muze byt paradoxné pro takto frustrované zaméstnance naopak demotivujici. Manazer,
ktery rozhovor vede, by se mél vyvarovat neosobniho pfistupu, vytvorit piijemnou
atmosféru a dat prostor pro vzajemnou komunikaci. Déle je nutné zaméstnance s vysledky
provedené¢ho hodnoceni seznamit, projednat je a ponechat hodnocenému prostor se

k hodnoceni vyjadfit.

Miizeme fici, ze lze rozliSit dva typy hodnoceni. V textu vySe bylo hovofeno spise
0 hodnoceni formalnim, které provazi jisty byrokraticky proces. Takové hodnoceni je tedy
zaznamenano a piikladano do osobnich slozek zaméstnanct. Dal§im pouzivanym typem
hodnoceni je tzv. neformdlni hodnoceni. Neformalni hodnoceni muzeme pokladat za
kazdodenni pribézné posuzovani zaméstnance v pfirozeném prostiedi pii vykonu prace.
Jedna se o kontrolu plnéni pracovnich ukolti a povinnosti, stejné tak jako pracovniho
chovani zaméstnance ze strany pifimého nadiizeného. Manazer tak mtize podiizenému
vyslovit pochvalu ¢i kritiku bezprosttedné a pravé v daném okamziku. Takto udélované
hodnoceni miize byt ovlivnéno mnoha faktory vyplyvajicimi z urcitych pocit, dojmi

a nalad hodnotitele, coz miize predstavovat urcité zkresleni vysledkt.

Podminkou obou typt hodnoceni je hodnotit pfesné a spravedlivé kazdého
zaméstnance. Za stejny vykon by pak zaméstnanci méli dostat stejnou odménu.

Dodrzovani etickych norem musi byt pro hodnotitele samoziejmosti.

Podle Koubka (2009) je hodnoceni zaméstnancti jednim z nejdilezitéjsich predpoklada
fizeni lidskych zdroji. Poskytuje navod, jak dat spravného Clovéka na spravné misto,
vyuzit jeho schopnosti, zformovat tymy, vést lidi a vytvaiet dobré mezilidské vztahy.

Hodnoceni zaméstnanct je kli¢ové pro navazujici systém odménovani, o kterém bude

pojednéno v nasledujici podkapitole.
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3.3 Odménovani zaméstnancu

vvvvvv

zékona kazdému zameéstnanci za odvedenou praci a usili. Zékon ¢. 262/2006 Sb., ve znéni

pozdéjsich predpisti problematiku odménovani upravuje v § 109.

,Odmé&iovani v modernim fizeni lidskych zdrojii neznamena pouze mzdu nebo plat',
popfipad¢ jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykonavanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem $irsi. Zahrnuje
povyseni, formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepenézni)
poskytované organizaci pracovnikovi nezéavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze z titulu
pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zaklad¢ pracovnik pro organizaci

pracuje.” (Koubek, 2009, s. 283)

Z uveden¢ho tedy vyplyva, Ze zaméstnanec je k praci motivovan nejen odmeénami
charakteru penézniho, ale také nemzdovymi stimuly. Takovou sluzbu je schopen
poskytnout systém firemnich benefiti, ktery muiize zahrnovat napf. sluzby mobilniho
operatora hrazené zameéstnavatelem, telefonni aparat, sluzebni automobil, poukdzky na
sluzby, ptispevky, slevy na zbozi aj. Zakladni formy odménovani pak ptehledné rozdeluje

Muzik (2008):

Tab. 2: Formy odmérnovani pracovniki

Pevné Pohyblivé Dopliikové
e Mazda, plat (zakladni) e Mimofadné odmény e Piispévky (napf. na
e Ptiplatky e Prémie pojisténi)

TR , , e Bezplatné uzivani
(prostiedi, piescas atd.) e Osobni ohodnoceni véci (sluzebni auto)
e Podily na zisku (ro¢ni) e Rodinné sluzby

(podpora zajmovych

aktivit)

Zdroj: Muzik, 2008, s. 85

! Mzda piislusi zaméstnanci za vykonanou préci ve sféfe soukromé (podnikatelské). Plat v sektoru vefejném

(nepodnikatelském). Poznamka autorky.
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Kazda organizace ma vzhledem ke své velikosti, cilim a firemni kultufe moZnost
vytvofit si originadlni odménovaci systém dle potteb dan¢ho podniku a jeho zaméstnanci.
Odmény nehmotného charakteru, jako je pochvala, uznani ¢i povyseni, jsou vyraznou
soucasti celého systému a troufam si tvrdit, Ze bez téchto odmén nelze lidi a jejich vykon
smysluplné fidit. Tyto podnéty pak podporuji sebetctu a pocit vlastni tispéSnosti, jez jsou
pro vlastni vykon prace velice dilezité.

Lze fici, ze kazdy Clovék ma na rtizné formy odménovani jiny pohled. Nekteti lidé
povazuji mzdu nebo plat za prioritni ¢ast svého uspéchu a Ipi na jeji odpovidajici vysi. Jini

si pak spiSe povazuji spoleCenského postaveni a kontaktii, které jim prace nabizi.

Pro kazdého vSak odméinovani obecné plni funkci vyrazného motivacniho faktoru, ktery si
lze predstavit jako motor, jenz kazdého jednotlivce pohani k vyssi vykonim a lepSim

vysledktim.

Systém odménovani ma jisté zakonitosti, za kterych je mozno dosédhnout urcitych cilt
potiebnych k tomu, aby byl pracovni vykon zaméstnancii co nejvyssi a zaméstnavatel tak
ziskal odpovidajici profit. Armstrong (2007) pak definuje cile a tkoly systému fizeni

odménovani nasledovné:
e odménovat lidi podle toho, jak si jich organizace ceni,
e odmeénovat lidi za hodnotu, kterou vytvaieji,
e odménovat spravné véci,
e vytvaret kulturu vykonu,
e motivovat,
e ziskdvat a udrzet si vysoce kvalitni zaméstnance,
e vytvafet pozitivni zaméstnanecké vztahy,
e propojovat postupy v odménovani s cily podnikani a s hodnotami zaméstnanci,
e fungovat spravedlivé,
e uplatitovat zdkon rovnosti,
e fungovat disledné,

e fungovat transparentné, pruhledné a srozumiteln¢.
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Autorka prace dale uvadi:
e vytvofit jednoduchy a prehledny systém odménovani,

e vytvofit jasnou strategii odménovani v souladu s dal§imi persondlnimi ¢innostmi.

V textu vyse bylo pojednano o riznych formach odménovani jako vyznamné personalni
¢innosti. Jistou formou zaméstnanecké odmény mize byt také urcity typ vzdélavani, které
nasledné pfispivd k osobnimu i pracovnimu rozvoji zaméstnanci. Vzdélavani a rozvoji

zameéstnancl se vénuje nasledujici podkapitola.

3.4 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct

Nezbytnou soucasti pracovnich i1 osobnich lidskych uspéchti by méla byt snaha
o neustaly osobni rozvoj. Tento rozvoj mize mimo jiné piinést také touha se dale
vzdelavat. Aktudlni situace ve spole¢nosti, ktera klade na lidské schopnosti a dovednosti
vysoké naroky, predpoklada neustdlé prohlubovani a rozSifovani znalosti. Vzdélavani je
celozivotni proces, ve kterém cClovék ziskava potfebné znalosti dilezité pro jeho pracovni

1 osobni Zivot.

V soucasné dobé¢ existuje mnoho zpisobil, jak nové védomosti nabyt. Ve snaze dale se
vzdélavat je mozné angazovat se jednak z viile vlastni a jednak prostfednictvim vzdélavani
firemniho. Vzdé€lani je trendem dneSni doby a je pouze na nas, jakou formu z Siroké

nabidky trhu zvolime.

Termin firemni vzdélavani se podle Vetesky a Tureckiové (2008) obvykle uziva pro
oznaceni souhrnu vzdélavacich akci zajistovanych firmou, respektive nékterym z jejich

utvaril, nejcastéji utvarem personalnim.

,»leorie podnikového vzdélavani (n€kdy téz oznaCovand jako podnikova pedagogika) pak

jesté obvykle €ini rozdil mezi

a) tzv. tréninkem (Iépe vSak vycvikovymi vzdé€lavacimi akcemi a Skolenim, pfipadné
vzdélavanim v uz§im smyslu), zaméfenym na specifické zptisobilosti potiebné pro
kvalifikovany vykon na stavajici pracovni pozici (pracovnim misté) a vedoucim

k odstranéni deficiti v urovni znalosti a dovednosti a
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b) rozvojovymi aktivitami, zaméfenymi na budouci potfeby vykonu a uplatnéni
pracovnikll v podniku (individudlni rozvoj pracovniki a fizeni jejich kariéry).” (Veteska,

Tureckiova, 2008, s. 13)

Cilem firemniho vzdélani obecné je zaméstnavat takové pracovniky, ktefi budou
disponovat takovymi dovednostmi, jez jim umozni dobfe odvadet svoji praci v souladu

s podnikovymi cily.

,»Vzdelavani znamend investovat do lidi za ucelem dosazeni jejich lepSiho vykonu a co

nejlepSiho vyuzivani jejich ptirozenych schopnosti.“(Armstrong, 2002, s. 491)

Urcity vzdélavaci systém by mél byt pro kazdou organizaci samoziejmosti. Existence ¢i
neexistence firemniho vzdélavani a mira propracovanosti vzdélavaciho systému se odviji
od velikosti firmy, jejiho ucelu, firemni kultury a zvyklosti. Malé firmy a firmy rodinného
typu vétSinou vzdélavani svym zaméstnancim ve velké mitfe neposkytuji. Do pracovnich

poméru ptijimaji lidi kvalifikované, u kterych potieba dal§iho vzd€lani neni nezbytna.

Stfedné¢ velké a velké organizace pak stalé a systematické vzdelavani vétSinou
poskytuji, protoze si vzdélavaci potiebu svych zaméstnancti dostateéné uvédomuji. Rada
dynamickych a pruzné se vyvijejicich firem povazuje investice do vzdélavani svych
zaméstnancl za nezbytné nutné. Specifikum pracovnich ¢innosti a systémul vétSich firem
pfimo vyzaduje rozSifovani a prohlubovéani dovednosti, znalosti a schopnosti vlastnich

zaméstnancu.

Prostfednictvim firemniho vzdélavani dochazi jak k osobnimu, tak k odbornému
rozvoji. Thomson (2007) pak uvadi nckolik zpisobl, jak lze vzdélavani a rozvoj

zaméstnancll v organizacich zabezpecit.

e Mentoring - jako mentor vystupuje nékdo, obvykle spolupracovnik na stejné nebo
vy$s$i Urovni jako pracovnik, za kterého je zodpovédny. Na mentora se pak
pracovnik obraci a diskutuje s nim o pracovnich zalezitostech. Pracovnik se uci
z mentorovy zkusenosti a ulohou mentora je povzbuzovat a vychovavat. Mentor uci

prostiednictvim vlastniho ptikladu.

e Rotace pracovniho mista nebo prace - pracovnici vykondvaji praci na raznych
pracovnich mistech nebo konaji casti téze prace, aby porozuméli jinym druhiim

ukoltd a tomu, jak do sebe vSechny zapadaji.
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e Docasné pridéleni - pracovnik je na kratkou ¢i delS$i dobu pfidélen na jiné

pracovni misto.

e Zvlastni povéreni nebo projekty - pracovnik muze vykondvat riiznou praci

odpovidajici jeho dovednostem.

e Asistovani - ucici se osoba je prid€lena zkusenému pracovnikovi, ktery je vyskolen

v provadéni vycviku.

e Koucovani - kouc¢ vyhledava pftilezitosti k rozvoji lidského potencialu, pomaha
piekonat piekazky, motivuje a cvici pracovnika, aby mohl zastavat danou pracovni

pozici.

Obecné existuje mnoho zpiisobl, jak realizovat vzdélavani a rozvoj firemnich
zaméstnancl. Kazda firma postupem casu buduje vlastni a originalni vzdélavaci systém
tvofeny s ohledem na souasné i budouci potieby organizace. Ukolem firemniho
vzdélavani je uskute¢nit nejen rozvoj firemnich zaméstnancti, ale tim také umoznit rozvoj
celé organizace. Firma, ktera akcentuje vzdélavani a rozvoj svych zaméstnanci a rozviji se
s vyuzitim znalosti a schopnosti vSech jejich elementd, stavi na koncepci ucici se

organizace.

Vyhovujici systém vzdélavani poskytuje zaméstnanctim vyraznou motivaci a firmam
tak dobrou kvalitu a stabilitu. Umoznuje stmelit pracovniky i tymy, zlepsit celkovou
pracovni spokojenost zamé&stnanct, podpofit kvalitu vzdjemnych vztahl a zvysit pracovni

vykonnost.

V textu vyse bylo nékolikrat poukdzano na dilezitost pozitivni motivace k praci jako
prostiedku k realizaci vysokych pracovnich vykonii. O motivaci bude pojednano

v nasledujici podkapitole.

3.5 Motivace zaméstnancu

Prace tvofi dualezitou soucast zivota lidi. Je nezbytnd k uspokojeni podstatnych
zivotnich potieb, bez nichZ by ¢loveék v redlném zivoté nemohl existovat. Aby ¢lovek mohl
pracovat a cilené tak smétovat k vlastni seberealizaci, k pocitu vlastniho ocenéni i uznani
jinych lidi, je nutné se pro praci pozitivné motivovat. Stimulem k pozitivni motivaci

Clovéka miize byt v podstaté cokoliv. Prakticky jde o to, aby tyto stimuly pro daného
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clovéka mély néjaky smysl, uspokojovaly jeho potieby a aby je povazoval za osobné
dilezité, tedy motivujici.
Machalova (2006) v této souvislosti hovofi o tzv. motivacnich Cinitelich, které rozdéluje

nasledovné:
e podnéty aktivacni (pud, potieba),
e podnéty smerové (zajem, postoj),

e podnéty cilové (aspirace, hodnoty).

Tito cCinitelé jsou pavodci lidského chovani a jednani, povzbuzuji a nuti konat

v souladu s t€émito aspekty nebo naopak tuto pottebu utlumuji.

Motivovani je jednou ze zakladnich €innosti pii fizeni lidskych zdroji. V z&jmu kazdé
organizace je dosdhnout v co nejkratS§i mozné dobé co nejvétSiho uspéchu. Realizace
takového sukcesu vSak predpoklada pozitivné motivované zaméstnance, kteti spole¢nymi

silami organizaci dovedou ke splnéni Zadoucich firemnich cilt a vysledki.

Pojem motivace je odvozen od slova motiv, které¢ ma ptvod v latinském slové movere,
tedy hybat se nebo pohybovat. Motivem oznacujeme pohnutku, pti¢inu lidského jednani.
Motivace je tedy ,,pohonem* naseho konani, vnitini hybnou silou, kterd vede k uspokojeni

lidskych potteb.

,Motivem lidského chovani je tedy napliiovani potieb, pficemz zdkladnimi slozkami
tohoto procesu jsou odstraiiovani nepfijemnych pocith a navozovani pocith

piijemnych.“(Plaminek, 2005, s. 74)

Dle Armstronga (2007) lze k pracovni motivaci dojit dvéma cestami. Prvni cestou
muzeme oznacit ptipady, kdy lidé motivuji sami sebe tim, ze hledaji, nalézaji a nasledné
vykonavaji praci, ktera uspokojuje jejich potieby, nebo vede ke splnéni jejich ocekavani.
Druhou cestou oznaCujeme situaci, kdy jsou zaméstnanci motivovani managementem

prostiednictvim odménovani, povysSovani ¢i pochvaly.
Dle Herzberga et al. In Armstrong (2007) existuji dva typy motivace:

e vnitini — zahrnuje faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se

uréitym zpusobem chovali,
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e vnéjsi — to, co se d¢la pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji odmény, ale také

tresty.

Na zaklad¢ vySe uvedené¢ho je dilezité podotknout, ze v piipadé¢ vnéj$i motivace
ziskavame silny vliv v dany moment, nejde vSak o ucinek dlouhodoby. Vnitini motivace
jedince ma ucinek dlouhodobéjsi, a to z toho diivodu, ze jde o vlastni piesvédceni Cloveka,

nikoliv o stimul zvnéjsku.

S ohledem na diferenciaci lidskych potfeb mizeme fici, Ze neni mozné vytvofit takové
motivacni podminky, které by vyhovovaly kazdému zaméstnanci. Primarni snahou kazdé

organizace by vSak mélo byt pokusit se dosdhnout jistého konsensu.

K tomu, aby firma dosdhla uspokojeni potieb svych zaméstnanci je tfeba dle

Bélohlavka (2005) vyuZit jednotlivych trovni Maslowova® systému:

e Fyziologické potfeby: ochranné pomicky, ochrana zdravi, odstraniovani rizik

a Skodlivych vlivli na pracovisti,

e Potieby jistoty a bezpeci: dobrad perspektiva firmy, kterd zajisti pracovnikim

zameéstnani do budoucnosti,

e Potifeba sounalezitosti: vytvafeni dobrych vztahli a kvalitni komunikace -

sportovni soutéze, kulturni akce aj.
e Potieba uznani a ocenéni: penize, pochvala,

e Potifeba sebeaktualizace: dobfe organizovanid prace, ktera pracovnika tési

a umoznuje mu realizaci vlastnich schopnosti.

Z uvedeného vyplyva, ze motivaci zaméstnancii nezajistuji pouze stimuly mzdového
charakteru, ale diilezitou roli zde sehravaji i nepenézni formy odmén, prestiz dané¢ho

zaméstnani, pracovni spokojenost, spoleCenské postaveni, uznani a ucta k sobé samému.

* Abraham Harold Maslow - americky psycholog, jeden ze zakladatelti humanistické psychologie a tviirce

hierarchie lidskych potieb nebo tzv. Maslowovy pyramidy potieb. Poznamka autorky.
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Kazda fungujici organizace musi pamatovat na motivaci svych zaméstnanci predevsim.
Nakonecny (1992) uvadi, ze k vytvofeni pracovni motivace je dilezité uspokojit potieby
profesniho rastu zaméstnancli, vytvofit vyhovujici pracovni podminky a prostredi
a spravedlivé zaméstnance odmeénit za vykonanou praci. Takto motivovany zaméstnanec

bude aktivné a iniciativné usilovat o dosahovani cili a ispéchti organizace.
1.6 Dil¢i zavér

V predchozi kapitole jsem se pokusila blize vysvétlit nékolik zasadnich personalnich
¢innosti, na kterych stavi koncepce fizeni pracovniho vykonu. Zminila jsem se o fizeni
pracovniho vykonu jako o stézejni oblasti fizeni lidskych zdrojt. Jednotlivé ¢innosti jsem
se pokusila objasnit jak teoreticky, tak za ptispéni vlastnich ndzora a zkuSenosti nabytych
praxi. Zavérem je vhodné fici, ze kvalita fizeni pracovniho vykonu se odrazi v kvalité
jednotlivych ¢innosti tohoto procesu, které uvadim v predchazejicim textu. Kazda moderni
organizace, kterd chce na trhu uspét, by méla vykazovat jistou troven fizeni. Tato Uroven
by méla vyhovovat pozadavkim na zameéstnance a jejich pracovni vykon. Prosperitu
organizace zajiStuji lidské zdroje, jejich optimalni kvalitu je potieba zajistit a nasledné

zachovat.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 57

II. PRAKTICKA CAST
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4 VYZKUM KVALITY FIREMNI KULTURY A UROVNE RiZENI

Prakticka ¢ast prace bude zaméfena na vyzkum kvality firemni kultury a trovné fizeni
lidskych zdrojii na Utadé méstské ¢asti mésta Brna, Brno-Zaboviesky. V ramci vyzkumu
bylo provedeno Setfeni metodou dotazniku. Kompletni podoba dotazniku je uvedena
v piiloze P I této prace. Vyzkum byl mezi pracovniky Ufadu proveden v tnoru 2013.

Celkem bylo osloveno 94 pracovnikl ufadu.

4.1 Organizace Uradu méstské ¢asti Brno-Zaboviresky

Postaveni a pisobnost Ufadu méstské &asti Brno-Zaboviesky osetiuje zakon
¢. 128/2000 Sb., o obcich, ve znéni pozdéjSich predpisti, Statut mésta Brna a zvlastni
zékony. Plnéni ukolll ufad vykonava v samostatné piisobnosti. V pienesené piisobnosti
vykonava statni spravu v rozsahu svéfeném Statutem mésta Brna a zvlaStnimi ptedpisy.
Nadiizenym organem Utadu méstské ¢asti Brno-Zaboviesky je ve vécech pienesené
plsobnosti Magistrat mésta Brna. Personalni zastoupeni Ufadu méstské &asti
Brno-Zaboviesky piedstavuje starosta, mistostarostové, tajemnice a dal§i zaméstnanci
uradu. Starosta obec zastupuje navenek a z vykonu své funkce se zodpovidé zastupitelstvu.
Tajemnice je odpovédna za plnéni ukold v samostatné 1 pienesené plisobnosti starostovi.
Utad méstské Easti Brno-Zaboviesky se d&li na useky a odbory’. (Utad mé&stské Easti mésta
Brna, Brno-Zaboviesky [online]. UMC Brno-Zaboviesky, © 2001-2013 [cit.2013-03-21].

Dostupné z: http://www.zabovresky.cz/clanek/420-organizacni-rad-umc-bz/)

Funkéni schéma Ufadu méstské asti Brno-Zaboviesky je uvedeno v piiloze P 1I této

préace.

3 Usek vznika podfizenim nékolika organiza¢nich celkd jednomu vedoucimu. Usek zfizuje Rada méstské
&asti Brno-Zaboviesky. Odbor je organizaéni utvar, ktery zfizuje Rada méstské ¢asti Brno-Zaboviesky pro
vykon uréeného oboru ¢innosti nebo vice oborl ¢innosti, které spolu tizce souvisi, jsou piibuzné nebo jejich
vykon na sebe navazuje. V ¢ele odboru stoji vedouci odboru, kterého na navrh tajemnice jmenuje a odvolava
RMC BZ. Zdroj: Utad méstské ¢asti mésta Brna, Brno-Zaboviesky [online]. UMC Brno-Zaboviesky, ©
2001-2013 [cit.2013-03-21]. Dostupné z: http://www.zabovresky.cz/clanek/420-organizacni-rad-umc-bz/
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4.2 Cil vyzkumu

Cil provedené¢ho vyzkumu je stanoven s ohledem na ptredmét, ucel a cil diplomové
prace. Cilem diplomové prace je pfinést co nejvice informaci o problematice firemni
kultury ve vztahu k fizeni lidskych zdroji a jejich vzajemné provazanosti. Cil vyzkumu je
zaméfen na zjiSténi informovanosti pracovnikl o firemni kultufe na pracovisti, na kvalitu
fizeni, na urCeni vySe spokojenosti s pracovnim prostiedim a spokojenosti celkové.
Setfenim se dale zjistovala Grovefi komunikace, vzajemnych vztahti a podminek na

pracovisti.

4.3 Metodologicky postup

Za ucelem ziskani dat potfebnych k dosazeni cile diplomové prace jsem uzila metody
dotazniku. Dotaznik vlastniho zpracovani byl rozd€len do péti tématickych okruhti. Kazdy
okruh obsahoval pét uzavienych otdzek. Dotazovani m¢li hodnotit na stupnici 1 - 5
(tj. 1 - ano, 2 - spiSe ano, 3 - nevim, 4 - spiSe ne, 5 - ne). Pii sestavovani dotazniku
a skladbé dotaznikovych otdzek jsem dbala dodrzeni né€kolika dilezitych zasad. Otazky
jsem se snazila formulovat jednoduSe, ptehledn¢ a srozumitelné¢ a volila jsem pouze
takové, které se vztahuji k danému tématu. Snahou bylo zabezpecit zejména snadnou
pochopitelnost a zajistit tak pravdivé odpovédi. Vysledky provedeného vyzkumu budou
v nasledujicim textu vyhodnoceny a interpretovany slovné. Vysledky otazek vztahujicich
se k jednotlivym hypotézdm budou vyjadfeny pomoci grafu. Zjisténé poznatky budou dany
do vzidjemnych souvislosti tak, aby bylo mozné vyvodit vlastni zavéry a nasledné

verifikovat i falzifikovat pfedem stanovené hypotézy.

4.4 Formulace hypotéz

V ptipravné fazi vyzkumu jsem si stanovila nésledujici hypotézy vztahujici se vzdy

k individualnim otazkam z kaZzdého okruhu.
HI1 — Cilem instituce je budovat jednotnou, silnou a stabilni firemni kulturu.
H2 — Instituce se zdokonaluje v souladu s modernimi technologiemi.

H3 — Neustaly osobni rozvoj a vzdélavani zaméstnanct pozitivne ovliviiuje jejich pracovni

vykon.

H4 — Mezi zaméstnanci ve spolecnosti panuji dobré spoleCenské vztahy.
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HS5 — Zaméstnanci jsou spokojeni se svym platem.

4.5 Analyza a interpretace zjiSténych dat

Ve sledované instituci byl distribuovan anonymni dotaznik. O vyplnéni dotazniku byly
pozadani vSichni zaméstnanci Gfadu na vSech urovnich. Z celkového poctu 94 rozdanych
dotaznikd bylo vyplnéno a odevzdano celkem 87 dotaznikl. PoloZené otdzky méli zjistit
redlné skuteCnosti, zajistit tak splnéni cile vyzkumu a potvrdit ¢i vyvratit stanovené

hypotézy.

Okruh ¢. 1: Firemni kultura

Otazka ¢. 1:

Vite, co pojem firemni kultura (dale jen ,,FK*) znamena? (pokud uvedete zapornou

odpovéd’, dalsi otazky tykajici se FK prosim nevypliujte)

Na zékladni otazku tykajici se znalosti pojmu firemni kultura odpovédélo 77%
dotazovanych kladn¢, tedy uvedlo odpovédi ano ¢i spiSe ano. Odpovéd’ nevim neuvedl
z4dny z nich. 23% dotazovanych pak uvedlo zaporné odpovédi, tedy ne nebo spiSe ne.
Z uvedenych odpovédi vyplyva, Ze pievaznd vétSina dotazovanych vi, co pojem firemni

kultura znamena.

Na nasledujici otazky tykajici se FK odpovidali pouze ti, kteii pojem FK znali, tedy

77% z celkového poctu dotazovanych.
Otazka ¢. 2:
Pokud ano, mate povédomi o existenci FK na Vasem pracovisti?

K otazce tykajici se existence FK na pracovisti uvedlo 84% z téch, ktery pojem FK znali,
kladné odpovédi. 3% dotazovanych uvedlo odpovéd’ nevim. Zaporn¢ odpovédélo 13%
dotazovanych. Z uvedeného vyplyva, ze zaméstnanci Ufadu vnimaji existenci firemni

kultury na svém pracovisti.
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Otazka ¢. 3:
Ztotoznujete se s FK, ktera je na VaSem pracovisti nastavena?

K vyse uvedené otdzce uvedlo 66% respondentl kladné odpovédi, 25% z nich nevédélo
a 9% pak uvedlo odpovédi zaporné. Z vyse uvedené¢ho vyplyva, Ze nadpolovicni vétSina

dotazovanych je z FK instituce, ve které pracuje, ztotoznéna.
Otazka ¢. 4:
Domnivate se, Ze na VaSem pracovisti panuje jednotna, silna a stabilni FK?

Graf¢. 1

Sila a stabilita FK

33%

@ ano a spiSe ano

@ nevim

59% 0O ne a spiSe ne
0

8%

K otézce, ktera méla zjistit silu a stabilitu FK na pracovisti uvedlo 59% dotazovanych
kladné odpovédi, 8% dotazovanych uvedlo odpovéd nevim a zbylych 33% odpovedélo
zaporné. Z uvedeného vyplyva, Ze nadpolovicni vétSina dotazovanych povazuje FK, ktera
na pracovisti panuje za jednotnou, silnou a stabilni. Hypotéza H1 byla na zakladé téchto

vysledkil potvrzena.
Otazka ¢. 5
Je kvalita firmy pro Vas pri vybéru zaméstnavatele dilezita?

K predmétné otdzce uvedlo 80% dotazovanych kladné odpovédi, 7% nevédélo
a zbylych 13% uvedlo odpovédi zadporné. Na zéklad€ vyse uvedeného lze tvrdit, Ze kvalita

FK se pro zaméstnance pfi vybéru zaméstnani stala diilezitym predpokladem.
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OKkruh €. 2: Pracovni prostredi

Otazka ¢. 1
Jste celkové spokojeni s pracovnim prostiedim?

K otazce tykajici se spokojenosti s pracovnim prostfedim odpovédélo 85%
dotazovanych kladné, 7% uvedlo odpovéd’ nevim a zbyvajicich 8% odpovidalo zaporné.
Vysledky jednoznacné prokazuji vysokou miru spokojenosti zaméstnancii s pracovnim

prostiedim.
Otazka ¢. 2
Vnimate pozitivné kolektiv, ve kterém pracujete?

Zde pievazna vétsina dotazovanych tj. 90% z celkového poctu uvedla odpovédi kladné,
8% nevédélo a odpovédi zaporné uvedli pouze 2% dotazovanych. Uvedené vysledky
jednoznacné potvrzuji, ze zaméstnanci ufadu jsou spokojeni s kolektivem, ve kterém

pracuji.
Otazka ¢. 3
Je dostupné technické vybaveni dostacujici pro vykon Vasi prace?

Graf¢. 2
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Z uvedeného grafu je patrné, ze 80% dotazovanych povazuje technické vybaveni, které
maji ke své praci k dispozici, za dostacujici. 7% uvedlo odpovéd’ nevim a zbylych 13%

uvedlo odpovédi zaporné. Hypotéza H2 byla na zaklad¢ zjisténych vysledki potvrzena.
Otazka ¢. 4

Vychazi Vam zaméstnavatel vstric, pokud Zadate o vybaveni technikou diileZitou pro

vykon Vasi prace?

K této otazce opét vétSina dotazovanych, tj. 83% uvedla kladné odpovédi. Neveédélo
6% a zbyvajicich 11% uvedlo odpovédi zdporné. Na zdkladé¢ vySe uvedené¢ho lze
konstatovat, ze instituce dba na odpovidajicim technickém vybaveni, které je pro chod

instituce a pracovni vykony zaméstnancii dilezité.
Otazka ¢. 5
Pokud by to bylo mozné, zménili byste kvalitu svého pracovniho prostiedi?

Odpovédi na vySe uvedenou otazku jiz tak jednoznacné kladny vysledek nezarucovaly.
40% dotazovanych odpovédélo kladn€, 21% nevédélo a dalSich 39% odpovédélo zaporné.
Z uvedeného vyplyva, ze nepanuje obecna shoda mezi zaméstnanci a nelze jednoznacné

urcit, zdali je potieba kvalitu pracovniho prostiedi ménit.

Okruh ¢. 3: Vzdélavani, rozvoj a motivace zaméstnancu

Otazka ¢. 1

ZajisStuje Vas zaméstnavatel pro zaméstnance néjaké moznosti dalSiho vzdélavani
a rozvoje? (pokud uvedete ziapornou odpovéd’, dalsi otazky tykajici se vzdélavani
a rozvoje prosim nevypliiujte)

Pomérné jednoznacny vysledek vztahujici se k dané otazce urcilo 98% dotazovanych,
ktefi uvedli kladné odpovédi. Zadny z dotazovanych neuvedl odpovéd nevim

a zanedbatelné 2% respondentd uvedlo odpovédi zaporné. Z vySe uvedeného je jasne

patrné, ze zaméstnavatel moznosti dal§iho vzdélavani a rozvoje zaméstnancim poskytuje.
Otazka ¢. 2

Pokud ano, pomaha Vam to ke zvySeni pracovniho vykonu a zlepSeni efektivity

prace?
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Graf¢. 3

Zvyseni pracovniho vykonu a efektivity prace

8%

13%

O ano a spiSe ano

@\ nevim

0O ne a spiSe ne

79%

Z uveden¢ho grafu vyplyva, Ze 79% dotazovanych ma pocit, ze jim vzdé&lavani
poskytované zaméstnavatelem pomaha k osobnimu rozvoji a zvysuje jejich pracovni vykon
a efektivitu prace. 8% dotazovanych pak uvedlo odpovéd’ nevim a dalSich 13% pak uvedlo

odpovédi zaporné. Hypotéza H3 byla na zaklad¢ zjisténych skutecnosti potvrzena.
Otazka ¢. 3

Povazujete moznost vzdélavani, které Vam zaméstnavatel poskytuje za urcity typ

nefinanéni odmény?

K dané otézce uvedlo 62% dotazovanych kladné odpovédi, 11% neveédélo a 27% uvedlo
odpovédi zaporné. Z uvedeného vyplyva, ze nadpolovic¢ni vétSina dotazovanych moznost

vzdélavani za jisty typ odmény povaZzuje.
Otazka ¢. 4

Dokaze Vas nadrizeny efektivné motivovat své podriizené a stimulovat je k vySSim

vykonim?

Na tuto otdzku 51% dotazovanych odpovédélo kladné, 23% nevédélo a zbyvajicich
26% dotazovanych uvedlo zaporné odpovédi. Na zakladeé zjisténych skutecnosti lze
konstatovat, Ze polovina dotazovanych povazuje styl vedeni svych nadfizenych

za motivacni a stimulujici k vyssim vykoniim.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 65

Otazka ¢. S

Poskytuje Va§ zaméstnavatel v oblasti pracovni motivace svym zaméstnancim

dostate¢né kvality?

K uvedené otdzce poskytlo 51% dotazovanych kladné odpovédi, 24% nevédélo a 25%
dotazovanych uvedlo odpovédi zdporné. Zjisténé vysledky poukazuji na skutecnost,

ze polovina zaméstnancii povazuje troveil motivace za dostacujici.

Okruh €. 4: Pracovni vztahy a komunikace

Otazka ¢. 1
Domnivite se, Ze na vaSem pracovisti panuje pozitivni atmosféra?

K pfedmétné otazce uvedlo 86% dotazovanych kladné odpovédi, 9% nevédélo a dalSich
5% uvedlo odpovédi zaporné. Na zaklad¢é zjiSténych skutecnosti si dovoluji tvrdit,

ze zaméstnanci ufadu vnimaji celkovou atmosféru pozitivné.
Otazka ¢. 2
Dochazi mezi zaméstnanci ¢i mezi zaméstnanci a jejich nadfizenymi ke konfliktim?

Grafc. 4
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Uvedeny graf znazoriuje, ze 39% dotazovanych uvedlo odpovédi kladné, 5% nevédélo

a zbylych 56% uvedlo odpovédi zaporné. Vysledky poukazuji na skutecnost, ze na
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pracovisti panuji prevazné dobré spolecenské vztahy a konflikty na pracovisti se vyskytuji

pouze ojedinéle. Hypotéza H4 byla timto potvrzena.
Otazka ¢. 3
Myslite si, Ze Vas zaméstnavatel dba na udrZeni kvalitni komunikace?

K otéazce tykajici se kvality komunikace na pracovisti uvedlo 60% dotazovanych kladné
odpovédi, 28% nevédelo a zbylych 12% uvedlo odpovédi zaporné. Z uvedeného vyplyva,

ze nadpolovi¢ni vétSina dotazovanych povazuje uroven kvality komunikace za dobrou.
Otazka ¢. 4
AKkceptuje a toleruje Vas nadrizeny VaSe nazory?

K uvedené otdzce 75% dotazovanych odpovidalo kladné, 15% uvedlo odpovéd’ nevim
a dalSich 10% odpovidalo ziporné. Ze zjiSténych vysledkd vyplyva, ze ndzory

zaméstnancu ufadu jsou obecné akceptovany a tolerovany.
Otazka ¢. S
Je Vas nadrizeny ochoten a schopen Vam kdykoliv poradit?

Zde pievazna vétSina dotazovanych, tj. 84% uvedla kladné odpovédi, nevédélo 7%
dotazovanych a zbylych 9% uvedlo odpovédi zaporné. Z uvedeného vyplyva, Ze nadtizeni

pro své podiizené skute¢né funguji jako radci a pomocnici.

Okruh ¢. 5: Obecna spokojenost

Otazka ¢. 1
Jste ve svém stavajicim zaméstnani spokojeni?

K otazce tykajici se pracovni spokojenosti uvedlo 93% zameéstnancii kladné odpovédi,
7% nevédélo a zdpornou odpovéd’ neuvedl ani jeden z dotazovanych. Z vysledki vyplyva,

ze drtiva vétSina zaméestnanct je se svym zaméestnanim spokojena.
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Otazka ¢. 2
Je pro Vas plat, ktery pobirate dostacujici?

Graf¢. 5
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Z grafu uvedeného vyse je patrné, Ze 31% dotazovanych uvedlo odpovédi kladné, 5%
nevédélo a zbylych 64% uvedlo odpovédi zaporné. Na zakladé vySe uvedeného lze
konstatovat, Ze vétSina zaméstnanct Ufadu se svym platem neni spokojena. Hypotéza HS

byla na zékladé€ zjiSténych skute¢nosti vyvracena.
Otazka ¢. 3
Jste hrdi na svou praci a na svého zaméstnavatele?

K dané otdzce uvedlo 51% dotazovanych kladné odpovédi, 8% nevédélo a 41%
dotazovanych odpovidalo zédporné. Zde mizeme pozorovat jisty nazorovy nesoulad, kdy

obecna spokojenost, kterou zjistila otazka €. 1, nemusi byt také zarukou pychy.
Otazka ¢. 4
Pokud ano, doporucili byste stavajiciho zaméstnavatele svym znamym?

Na uvedenou otazku odpovédélo 67% respondentil kladn€, 25% uvedlo odpovéd’ nevim
a 12% odpovédélo zaporné. Z vysledku vyplyva, ze pfevaznad vétSina zaméstnanci je ve

svém zaméstnani spokojena a doporucila by ho svym pratelim a zndmym.
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Otazka ¢. 5
Existuje v dohledné dobé reilna moZnost, Ze byste své dosavadni zaméstnani zménili?

K uvedené otazce 8% zaméstnancli poskytlo kladné odpovédi, 29% nevédélo a 63%
zaméstnanc uvedlo odpovédi zaporné. Ze zjisténych skutecnosti jednoznacné vyplyva,
ze podstatnd vétSina zaméstnancll neuvazuje v dohledné dob€ o zméné zaméstnani, coz

op¢t hovoii o celkové pracovni spokojenosti zaméstnancti.
4.6 Dilci zavér

Na zaklad& provedeného vyzkumu bylo zjidténo, Ze drtiva vétsina zaméstnanct Uradu
méstské ¢asti Brno-Zaboviesky znd pojem firemni kultura a vi, co tento pojem znamena.
Kulturu instituce, ve které pracuji, obecné vnimaji jako silnou a ztotoznuji se s ni.
Dle mého ndzoru, piekvapujici vysledky pfinesla otdzka ¢. 5 z okruhu vénujicimu se
problematice firemni kultury. Z téchto vysledki je totiz patrné, Ze lidem skute¢né zalezi na
tom, u jakého zaméstnavatele budou pracovat. Praci si nevybiraji pouze s ohledem na

praktickou stranku véci, ale pohlizeji na potenciondlniho zaméstnavatele z komplexniho

hlediska a vnimaji firemni kulturu.

Otazky z okruhu €. 2 se vztahovaly k pracovnimu prostiedi. Z vysledkd uvedenych
v piedchazejicim textu je patrné, ze zaméstnanci Utadu méstské ¢asti Brno-Zaboviesky
vnimaji své pracovni prostiedi pozitivné, 1 kdyz ptipoustéji moznost intervence vedouci
k jeho pfipadné zméné. Dalsi vysledky ukazaly, Ze technické vybaveni, které maji
zaméstnanci k dispozici je v souladu s modernimi technologiemi a je pro vykon prace
dostacujici.

Okruh €. 3 byl zaméfen na vzdélavani, rozvoj a motivaci zaméstnanct, tedy na ¢innosti
souvisejici s problematikou fizeni pracovniho vykonu. Zde vysledky jednoznacné
prokazali, ze Utad méstské Gasti Brno-Zaboviesky ma zijem na dal$im vzdé&lavani
a rozvoji svych zaméstnancl. Vzdélavani je jim poskytovano v dostate¢né mife a zvySuje
kvalitu a efektivitu jejich prace. Otazky tykajici se pracovni motivace jiz tak suverénné
kladné wvysledky neposkytly, avSak vzdy vice nez polovina zaméstnancii povazovala

uroven motiva¢niho vedeni a motivace za dostatecnou.
Otazky okruhu €. 4 byly zaméfeny na pracovni vztahy a komunikaci. Zjisténé vysledky
prokézaly, ze ptevdzna vétSina zaméstnancli vnima pracovni atmosféru jako pozitivni.

Ptedchozi tvrzeni potvrzuji vysledky otazky €. 2 predmétného okruhu, kterd zkoumala
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ptitomnost konfliktli na pracovisti. I kdyz ¢ast zaméstnanct jisté konflikty pfipousti, tak
prevazna vétSina z nich se konfliktim vyhyba nebo je nepovazuje za zésadni. Vysledky
dale jednoznacné prokézaly dobrou uroven komunikace napii¢ celou instituci a ochotu

nadfizenych vzdy poradit a pomoci.

Okruh ¢. 5 byl vénovan otazkam, které se tykaly obecné pracovni spokojenosti.
Vysledky ukazaly, ze zaméstnanci Ufadu méstské &asti Brno-Zaboviesky jsou ve svém
zamestnani obecné spokojeni, 1 kdyz s jistymi vyhradami ke svému platu. Zajimavou
skutecnost poodhalily vysledky otazky €. 2 predmétného okruhu, které prokazaly pomérné
vysokou finan¢ni nespokojenost. OvSem paradoxné témeét stejny poc€et dotazovanych, ktefi

uvedli vyhrady ke svému platu, neuvazuje, ze by své dosavadni zaméstnani zmenilo.

V kazdém okruhu vénovaném zkoumané problematice byla zahrnuta otdzka, ktera méla

verifikovat i falzifikovat pfedem stanovené hypotézy.

Hypotéza H1 — Cilem instituce je budovat jednotnou, silnou a stabilni firemni kulturu -

byla potvrzena.

Hypotéza H2 — Instituce se zdokonaluje v souladu s modernimi technologiemi - byla

potvrzena.

Hypotéza H3 — Neustaly osobni rozvoj a vzdélavani zaméstnanci pozitivné ovliviiuje
jejich pracovni vykon - byla potvrzena.

Hypotéza H4 — Mezi zaméstnanci ve spolecnosti panuji dobré spolecenské vztahy - byla
potvrzena.

Hypotéza H5 — Zaméstnanci jsou spokojeni se svym platem - byla vyvracena.

Provedeny vyzkum piinesl poznatky o firemni kultufe a Grovni ¥izeni Utadu méstské
Casti Brno-Zaboviesky. V podstaté ukazal, Ze mezi zaméstnanci panuje obecni
spokojenost, ale také poukazal na jist¢ nedostatky, které by mohly byt impulsem pro

piipadnou zménu.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo pfinést co nejvice informaci o problematice firemni
kultury ve vztahu k fizeni lidskych zdroji a jejich vzijemné provazanosti. Zejména
definovat pojmy firemni kultura, lidské zdroje, persondlni prace a fizeni pracovniho
vykonu. Snahou bylo spolehlivé popsat a objasnit zakladni poznatky a koncepty, které se
k danému tématu vztahuji. Ugelem prace bylo prehlednd shrnout problematiku firemni
kultury a fizeni lidskych zdroji a umoznit tak ¢tenaii blizsi vniknuti do problému. Kromé
teoretickych poznatkli jsem se do prace snazila zapracovat i vlastni zkuSenosti, znalosti
a nazory ziskané praxi. Napfic celou praci je patrna snaha o konfrontaci ndzorti odbornikt

na danou problematiku a vlastni redlnou osobni zkuSenosti. Cil prace byl splnén.

Prakticka cast diplomové prace byla vénovéna vlastnimu vyzkumu problematiky
firemni kultury a fizeni lidskych zdrojii provedenému na Ufadé méstské &asti Brno-
Zaboviesky. Cil vyzkumu se odvijel od cile price a byl zaméfen na zjisténi informaci
o tom, jak zaméstnanci pfedmétné instituce vnimaji existujici firemni kulturu, jaka je
kvalita fizeni pracovniho vykonu, jak jsou zaméstnanci spokojeni s pracovnim prostfedim
a jaka je celkova vySe spokojenosti téchto zaméstnancli. Déle se zjiStovala Uroven
komunikace, vzajemnych vztahii a podminek na pracovisti. V kazdém okruhu vénovaném
zkoumané problematice byla zahrnuta otazka, ktera meéla verifikovat ¢i falzifikovat predem

stanovené hypotézy. Cil vyzkumu byl splnén.

Teoretické i praktické poznatky ziskané pfi studiu zkoumané problematiky vnimam

jako pfinos pro realizaci vlastnich osobnich i pracovnich cila.
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PRILOHA P I: DOTAZNIK

Vazena pani, vdzeny pane,

jmenuji se Daniela Svatoniovd a jsem posluchackou II. ro¢niku navazujiciho
magisterského studia Fakulty humanitnich studii University Tomase Bati. V soucasné dobé
zpracovavam diplomovou praci na téma "Firemni kultura a fizeni lidskych zdrojii". Rada
bych Vas timto poprosila o vyplnéni kratkého dotazniku. Odpovédi, které v dotazniku
uvedete, budou zpracovany a nasledn¢ interpretovany v mé diplomové préci. Dotaznik je

anonymni.

Dé&kuji Vam za Vas Cas, ochotu 1 odpovédi.

Bc. Daniela Svatonova



Nasledujici otazky jsou rozdéleny tématicky podle okruhti, odpovédi na tyto otdzky prosim

vypliujte podle nasledujiciho vzoru: 1. ano
2. spiSe ano
3. nevim
4. spiSe ne

5.ne

Okruh 1: Firemni kultura

1. Vite, co pojem firemni kultura (dale jen ,,FK*) znamena? (pokud uvedete zapornou

odpoveéd’, dalsi otazky tykajici se FK prosim nevyplnujte)




5. Je kvalita kultury firmy pro Vas pii vybéru zaméstnavatele dulezita?

Okruh 2: Pracovni prostiredi

1. Jste celkove spokojeni s pracovni prostiedim?

4. Vychazi Vam zaméstnavatel vsttic, pokud zadate o vybaveni technikou dilezitou
pro vykon Vasi prace?




Okruh 3: Vzdélavani, rozvoj a motivace zaméstnancu

1. ZajiStuje Vas zaméstnavatel pro zaméestnance néjaké moznosti dal$iho vzdélavani a
rozvoje? (pokud uvedete zapornou odpoveéd, dalsi otdzky tykajici vzd€lavani a
rozvoje prosim nevypliiujte)

2. Pokud ano, pomdha Vam to ke zvySeni pracovniho vykonu a zlepSeni efektivity
prace?

3. Povazujete moznost dal§iho vzd€lavani, které Vam zaméstnavatel poskytuje, za
urcity typ nefinanéni odmény?

4. Dokaze Vas nadfizeny efektivné motivovat své podiizené a stimulovat je k vysSSim
vykontim?

5. Poskytuje Va§ zaméstnavatel v oblasti pracovni motivace svym zameéstnanciim
dostatecné kvality?




Okruh 4: Pracovni vztahy a komunikace

1. Domnivéte se, ze na VaSem pracovisti panuje pozitivni atmosféra?

1123145
3. Myslite si, Ze V&S zamé&stnavatel dba na udrzeni kvalitni komunikace?
11213]4]|5

4. Akceptuje a toleruje Vas nadtizeny Vase nazory?




Okruh 5: Obecna spokojenost

1. Jste ve svém stavajicim zaméstnani spokojeni?

5. Existuje v dohledné dob¢ redlnd moznost, Ze byste své dosavadni zaméstnani

zménili?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Funkéni schéma Ufadu méstské éasti mésta Brna, Brno - Zaboviesky
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1 referent SR
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Stanoveny pocet zaméstnanct: 94

Zdroj:  Utad méstské Casti mésta Brna, Brno-Zaboviesky [online]. UMC Brno-
Zaboviesky, © 2001-2013 [cit.2013-03-21]. Dostupné z: http://www.zabovresky.cz/urad-

mestske-casti/povinne-informace/



