Firemni kultura a fizeni lidskych zdroju

Lucie Minksova

Bakalarska prace i Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2013 Fakulta humanitnich studii
CO
INSTITUT

MEZIOBOROVYCH STUDII BRNO



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 2



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno

Univerzita Tomase Bati ve Zliné

Institut mezioborovych studii Brno
akademicky rok: 2010/2011

ZADANI BAKALARSKE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pfijmeni: Lucie NAVRATILOVA

Osobni ¢islo: H098218

Studijni program: B 7507 Specializace v pedagogice
Studijni obor: Socialni pedagogika

Téma préace: Firemni kultura a fizeni lidskych zdrojii

Zasady pro vypracovani:

Zadané a zvolené téma bude zpracovano podle pokynii obsazenych v materialu IMS?
Metodika psani odborného textu a vyzkum v socialnich védach? (IMS 2009). Pfipadné
podle dalSich materiald, z nichZ nékteré jsou obsaZeny v literatufe pfipojené k tomuto
studijnimu textu. Dbano bude predevsim na dodriovani zasad publikaéni etiky a pravidel
spolecenskovédniho vyzkumu. Priibéiné vysledky prace budou pravidelné konzultovany
s vedoucim bakalafské prace.

S védomim téchto zasad a pravidel a po konzultaci s vedoucim bude prace zaméiena:

= na vzajemnou propojenost firemni kultury, fizeni lidskych zdroji a prosperity podniku,
- na hledani odpovédi na otazku, zda miie efektivni politika fizeni lidskych zdrojii
a budovani pozitivné ladéné firemni kultury fesit problém souéasné hospodatské krize,

- na uplatnéni poznatkii z oboru socialni pedagogiky v oblasti firemni kultury a fizeni
lidskych zdroja.

Pfi vypracovani této prace bude uplatnéna kvantitativni metoda (priizkum pomoci
dotazniku) a prace s dostupnymi prameny.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno

Univerzita Tomase Bati ve Zliné

Institut mezioborovych studii Brno
akademicky rok: 2010/2011

ZADANI BAKALARSKE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pfijmeni: Lucie NAVRATILOVA

Osobni ¢islo: H098218

Studijni program: B 7507 Specializace v pedagogice

Studijni obor: Socialni pedagogika

Téma prace: Firemni kultura a fizeni lidskych zdroji
Zasady pro vypracovani:

Zadané a zvolené téma bude zpracovano podle pokynii obsazenych v materialu IMS?
Metodika psani odborného textu a vyzkum v socialnich védach? (IMS 2009). Pfipadné
podle dalsich materialdi, z nichZ nékteré jsou obsazeny v literatufe pfipojené k tomuto
studijnimu textu. Dbano bude pfedevsim na dodriovani zasad publikaéni etiky a pravidel
spolecenskovédniho vyzkumu. Pribé&zné vysledky prace budou pravidelné konzultovany
s vedoucim bakalafské prace.

S védomim téchto zasad a pravidel a po konzultaci s vedoucim bude prace zaméfena:

- na vzajemnou propojenost firemni kultury, fizeni lidskych zdrojt a prosperity podniku,
- na hledani odpovédi na otazku, zda miize efektivni politika Fizeni lidskych zdroji
a budovani pozitivné ladéné firemni kultury fesit problém soucasné hospodaiské krize,

- na uplatnéni poznatki z oboru socialni pedagogiky v oblasti firemni kultury a fizeni
lidskych zdrojii.

Pfi vypracovani této prace bude uplatnéna kvantitativni metoda (prizkum pomoci
dotazniku) a prace s dostupnymi prameny.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno

Rozsah bakalafské prace:
Rozsah pfiloh:

Forma zpracovani bakalafské prace: tisténa/elektronicka

Seznam odborné literatury:

Armstrong, M., Management a leadership. Praha: Grada, 2008.

Armstrong, M., Personalni management. Praha: Grada, 1999.

Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojti: nejvovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha:
Grada, 2007.

Brooks, I., Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer
Press, 2003.

Styblo, J., Management a lidé ve firmé: (podnikovy personalni management, fizeni
lidskych zdrojt, personalni prace). Praha: Vysoka skola finanéni a spravni, 2008.
§igut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004.

Tureckiova, M., Rozvoj a fizeni lidskych zdroji. Praha. Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009.

Tureckiova, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004.

Veber, J., Management: zaklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press,

2008.
Werther, W., Lidsky faktor a personalni management. Praha: Victoria Publishing, a. s.,
1992.
Vedouci bakalafské prace: PhDr. Mgr. Zdenék Sigut, Ph.D.
Skupina managementu a ekonomiky
Datum zadani bakalafské prace: 8. dubna 2011

Termin odevzdani bakalaiské prace:  30. dubna 2012

V Brné dne 8. dubna 2011

el 2

doc. Ing. Antonin Rehof, CSc. doc. Ing. Antonin Rehof, CSc.
vedouct iistavu vedouci katedry



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 6

PROHLASENI AUTORA BAKALARSKE PRACE

Beru na védomi, ze

e odevzdanim bakalafské prace souhlasim se zvefejnénim své prace podle zédkona
¢. 111/1998 Sb. o vysokych Skolach a o zméné a doplnéni dalSich zakonl (zidkon
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ABSTRAKT

‘Bakaldska prace ,Firemni kultura #&izeni lidskych zdrdj“ popisuje fenomeén firemni
kultury a jeho vliv na prosperitu podniku. Cilenépe je ukazat, Ze Usgh podniku netkvi
a priori v zangienosti na samotny produkt. Naopak jdedité cerpat z toho jedir@mého,
co podnik ma — z firemni kultury a lidského kapitdlde o dva atributy, které jsou specifi-
kem kazdé organizace. Pokud je s nimi sp¢dwspodeeno, tvdi podstatnou slozku kon-

kurenceschopnosti.

Kli¢ova slova: Firemni kulturaizeni lidskych zdrdj, wici se organizace, organtra

zmeéna, motivace, komunikace, wddvani personalu, konkurenceschopnost

ABSTRACT

This bachelor thesis called ,,Corporate culture hathan resources management” descri-
bes phenomenon of corporate culture and itsinfleediccompany prosperity. The objecti-

ve this thesis refers company prosperity is nou$oon the product primary. The other

way round is important to focus on the company uesj— corporate culture and human
resources. These two atributes are specific foryegeganization. If they are managed

right way, create the important element of contpetiability.

Keywords: Corporate culture, human resources maagegrtearning organization, organi-

zation transformation, motivation, communicatioargonal education, competitive ability.
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Na tomto mist bych chéla podtkovat svému vedoucimu prace, panuiddeSigutovi, za
jeho neobyejné vstiicny pristup acas, ktery mi ¥noval. Dik paiti také moji dcé a man-

Zelovi za jejich pochopeni a podporu.

ProhlaSuji, Ze odevzdana verze baksité prace a verze elektronicka nahrana do IS/STAG

jsou totozné.
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UvoD

Souwasna doba s sebotigasicim dal vice pozadavk jimz musi podnikyelit. Neustale
se potykaji s problémem ziskavani novych zakazekdostatku financi, coz vede k ra-
zantnim Uspornym op&nim, ktera se vyznarardotykaji lidského kapitalu. Dnesni neo-
bycejr¢ zrychlené tempo si Zada vyznamnou miru flexibiditgchopnosti rychléhdippu-
sobeni se pozadafmk prostedi. Aby byly organizace na tyto Zny schopny adekvaén
reagovat, musi samy zZmu proctlat. Jde o systematicky, cileny a dlouhodoby prokies

hradit zazité vzorce chovani, hodnoty, ndzory agrai postupy nelze ze dne na den.

Toto téma jsem si zvolila, protoZe si myslim, Zegperita podnik neni plusem jen progn
samotné, ale v zasadvliviuje i Zivoty nas Bznych lidi. Kdyz se ve stadai podnikani,
je zajiStna nabidka prace, lidé maji z&stnani, vyrabi se, kupuje se, penize se dostavaji

do okzhu. KdyZ ekonomické situace stagnuje, rféda nikomu.

Tim chci poukézat na to, Ze je dobré mit alésmgaké powdomi o tom, co rize pomoci
firmam postavit se na nohy. Jestlize nebudeme sthopdporovat organizace v jejich
podnikatelsk&innosti, bude stale mémpracovnich mist a najke se bude da nam, oby-
¢ejnym lidem. Vzdy tu vlastg v prvnifadd mluvime o pomoci sami s8ébPodniky jsou
tvoreny lidmi, ktei jim svou praci, ndzory, postoji a vystupovanimajatvanost. Lidsky
kapital je to jedinéné, neopakovatelné, nenahraditelné a nenapodahitetnkazda firma
ma. A je jen na ni, do jaké miry je schopna potEncvychélena vyuzivat ve syj i jejich
prosgch. Rada bych Zdaaznila, Ze nejen podniky, ale i jejich zé&tnanci by se #i ak-
tivné podilet na svém rozvoji a chtit svym potencialdaispgst k rozvoji a prosperit orga-

nizace, ktera jim zabezgge praci.

Firemni kultde je wnovana podstatndast této prace. Déle je nastia problematika
zmeny kultury i celkové organizai zmeény. Druha kapitola seénuje, v dnesni dabvelmi
popularnimu tématu,cici se organizaci. Jde o druh kultury, jehoz zaméd ziskava pod-
nik podstatny naskokipd konkurenci. Jadrentigi se organizace je v&@dvani. Tim si
firma zaklada lidsky kapital s nemalou hodnotoietilrkapitola se &nuje fizeni lidskych
zdroji, kde je zdraziovano, Ze se jedna o praci s lidmi, ne se strojio Ay nEli mit

lidrové neustale na paitin
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|. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNI KULTURA

V ceském kontextu se sot#ye pouZzivaji ti oznaeni pro tentyz fenomeén, a to: firemni
kultura, podnikova kultura a organiéa kultura. Definic existuje celéada. Firemni kultu-
ra je povazovana zgoubor zakladnich feswdceni, hodnot, postéja norem chovani,
které jsou sdileny v rAmci organizace a které sgepuji v mysleni, afhi a chovantlen:
organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materidl nematerialni povahy.(Lukaso-
v, 2010, s. 18).

~Firemni kultura vyjaduje vzdy ugity charakter, duch podniku, vhiti pravidla hry, kter4
ovliviuji mySleni a jednani pracoviiikale i celkovou atmosféru, ve které probiha vegker
vnitropodnikovy Zivot.* (Sigut, 2004, s. 9-10).

.Kultura organizace neboli podnikova kulturéegstavuje soustavu hodnot, norerig-p
swdceni, postaj a domrnek, ktera sice asi nebyla nikde vyslévzformulovana, ale
formuje zmisob chovani a jednani lidi atdgoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji
toho, ocem se ¥ii, Ze je dilezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou padpsana

pravidla chovani.“ (Armstrong, 2002, s. 199).

Pokud vySe zmimé definice shrneme, heme firemni kulturu ve zkratce pojmenovat
jako soubor norem,ipswdéeni a postdj, které vytvéi jedingné klima organizace proje-

vujici se automatickym Zigobem prace, mysleni a chovani sviemi.

Zvyseny zajem o podnikovou kulturu byl projeveiegevsim Bhem 80. let, kdy se ame-
ri¢ti autdi zacali zajimat o podstatu hospddkého Usgchu Japonska. Vyragma sebe
upozornila prace Deala a Kennedyho (1982)ii kiasali navrat k ideam a zasadared

k. Nechali se inspirovat silnou firemni kulturou dapi, jeZ byla zaloZzena ¥$né propo-
jenosti s kulturou narodni. Tito dva atit@s€ spolu s dilem Peterse a Watermana (1982)

urcovali sner, kterym se ubirala tehdejSi akademicka a manaetsec. (Brooks, 2003, s. 219)

Podnikova kultura je v rAmci organtzd teorie ¥tSinou posuzovana na zaksadvou po-

hled, které ustanovil Smircich:

Interpretativni p Fistup — vychazi z poznatkkulturni antropologie. Kulturu vidi
jako ,néco, ¢im organizace je“. Na organizaci je Ropohlizeno jako na kulturu,
kterd ma zaklady v systémech sdilenych vyzihndimodnoty, ideje, vize, normy, po-
stoje) majici podobu symholNa organizaci jiz neni nahlizeno jako na ,stnog-

bo jako na ,biologicky systém*, kde ma kaz&gn jasg stanovenou funkci, jejiz
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piesné dodrzovani &g k vytyéenému cili. V jadru zdjmu neni samotna realita, ale
jeji interpretovany vyznam. (LukaSova, 2010, s16%-

Objektivisticky p Fistup — nahlizi na kulturu jako na¢co, ,co organizace ma“.
Kultura je objektivni veliinou, se kterou je mozné zachazet jako s jednotoz p
meénnych, nap. struktura, strategie podniku. Ma vliv na prospes je mozné s ni
cilerg manipulovat dle pozadovanych peti. (LukaSova, 2010, s. 16)

1.1 Prvky firemni kultury

Prvky kazdé kultury jsou vlastrstavebnimi kameny. Jiz na zakdadySe zmignych defi-
nic organizani kultury je patrné, Ze aufov jejich vyctu nejsou zcela jednotni. Kulturnimi
festace kultury (artefakty), které jsou materialebo nematerialni (behavioralni) povahy.
Mezi materialni artefaktyadime nap vybaveni kancetd architekturu budov, podnikové
tiskopisy, propagai brozury. Pikladem nemateridlnich artefékisou firemni mluva,
historky, hrdinové, zvyky a ritualy. dkteri autdi k této kategorii fifazuji i symboly, nap
podnikové logo. (LukaSova, 2010, s. 18)

Zakladni geswdéeni

Jsou to vzité vzorce chovani, které jsou automgptiglatiovany v kazdodenni realit
Tento zmisob mysleni je povazovan jako jediny mozny a jeédisbdolava zréné. Zpo-
chybreni v nas vyvolava uzkost. Zakladriepwdceni jsou pro nas natolik sanfegne, ze
o nich ani nechceme mluvit. Pokud k diskuzi dojame tendenci zakladnigswdceni
obhajovat. (LukaSova, 2010, s. 18)

Hodnoty a postoje

Za hodnotu je povaZzovano to, co ma vyznam. Hodrjosygtém organizace nenicavan
jednotlivcem, ale skupinou jejicklend, ktefi maji vizi toho, jakym sgrem by se ra
¢innost organizace ubirat (kvalitni produkt, SettnkZivotnimu prosedi, spokojenost

zakaznik).

Hodnotovy systém podniku byva povazovan za jadho jeultury. Mnohdy ale nastava
problém, Ze deklarovana a sktrié kultura podniku nejsou v souladu. &&s5&jSim pro-
blémem byv4, Zé¢adovi zanistnanci se neztoté@aji s hodnotami propagovanymi ma-
nagementem. Takové hodnoty se réalepromitaji do kazdodenniho chovéieini orga-

nizace a neni mozné je povazovat za obsah firemitirl. (Lukasova, 2010, s. 21-22)
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Postoje jsou produkty hodnoceni — stanovené hodmotyji postoj. Postojem rozumime
zaujmuti vztahu k osa@b véci ¢i situaci, kterd je vyhodnocena kladmebo zapor&
(LukaSova, 2010, s. 21-22)

Normy chovani

Normy v rdmci firemni kultury funguji jako nepsapéavidla, utujici které chovani je
¢leny organizace akceptovano a které naopak ne.d\eoléani norem je sankciovano a
vétSinou se jedna o trest emocionalniho razu —ahgtyedinec byva fehlizen a vileno-
van z kolektivniho &hi. Vyznamem norem chovani je nastoleni stabilpitustedi, pro-
toZze funguji jako regule kazdodennich vzajemnyderakci. Jako ipklad organizani
normy chovani zeme uvést: ,prace nad rdmec svych povinnosti“s ,mékaznik, nas

pan“, ,inovativni gistup k praci je kladhhodnocen®. (Lukasova, 2010, s. 22)
Organiz&ni mluva

Jazyk uzivany organizaci odraZzi jeji hodnotovy &ystOrganizéni mluva niize pomoci
rychle ugit miru formalnosti vztal, nag. tykani s natizenymi. DalSi dlezitou funkci
jazyka je jednozrimé chapani stbvaného. Sdilena interpretace obsahu usumadpra-

covnicinnost a vede k lepSi pohoda pracovisti. (Lukasova, 2010, s. 22-23).
Historky a myty

Historky jsou ,gdibarvené” pibéhy, které se skute¢ odehrdly. B Ustnim podavani se
jejich obsah postuperfasu pozmiiuje, tudiz je Ize jen &ki interpretovat. Slouzi vSak jako
ukazatel dodrZovani nepsanych pravidel chovanitopoa firemnich hodnot. Jsou d&b
zapamatovatelné, a proto funguji nejen jako indikéitemni kultury, ale i jako prostdek
jejiho dalSiho pedavani.

Zasadni rozdil odliSujici myty od historek je v abs, jenz je viipad myti smysleny.
Myty vznikani, protoZe pétbujeme Béemu \&fit nebo proto, Ze si ptgbujeme obhajit
n¢jaky ¢in, nag. vyrazné platove rozdily. (Lukasova, 2010, s. 23)

Zvyky, ritudly, ceremonidly

V piipact vSech i zmirenych pojni se jedné o zazité vzorce chovani, které se v ergan
zaci zachovavaji jejich stalymrgdavanim a dodrzovanim. Jejich funkce ¢éypd prede-
vSim ve vytvéeni stabilniho prostdi, coz posiluje dobré fungovani spmlesti.

Jako piklad organizaénich zvyki Ize uvést ptadani tiznorodych firemnich akci (vatioi

vecirky, akce psadané fi prilezitosti zalozZeni firmy). P&Etsem i zvyky spojené s Zivot-



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovydc studii Brno 16

nimi jubilei (darky, pe&zni prémie) nebo akce spojené s odchodem pracoduikiicho-
du. DalSim pikladem niize byt zazity zvyk, jak jsou v podnikaSeny problémové situace,

nag. porada, sloZeni specialniho tymu. (LukaSova, 261P4)

Ritualy jsou vlast& totéz co zvyky, maji vSak navic symbolickou hodn@o této katego-
rie spadaji zfisoby chovéni, které jsowekdvany pro danou situaci, \Kitém ¢ase a na
konkrétnim mist. Hojné vyuZivani ritudl je typické pro armédu. (Lukasova, 2010, s. 24)

Jako piklad Ize uvést zjsob vedeni porady (dodrzovan zasedadigbek, slovo ma
Vv pravycas patticna osoba) €lenové organizaceresré veédi, jakym zgisobem bude pora-

da probihat a zaroige z tohoto pibéhu patrna mocenska struktura.

Ceremonialy jsou slavnostni akce, konatiéspecialnich flezitostech. Jejich ukolem je

propagace, ijpomenuti a posileni organigdch hodnot. (Lukasova, 2010, s. 24)
Hrdinove
Hrdinové jsou zosokimim primarnich hodnot podniku a plnilézité funkce:

kazdy zamistnanec mize dosahnout stejného éspu
jsou vzorem chovani ve spofeosti

motivuji své kolegy

nastavuji vysokou miru pracovniho vykonu
symbolizuji organizaci WjSimu prostedi

pomahaji posilovat osobitost organizace

(LukasSova, 2010, s. 25)

Jsou hrdinové, jiz se ,rodi* — viziotigspole&nosti jako Henry Ford nebo TomastBaNa
druhé stra# stoji hrdinové, kt# byli ,stvoreni“ a zde mluvime na&po pracovnicich s titu-
lem zangstnanec roku. UmysIné vytkéni firemnich hrdif s sebou nese sva pro i proti.
Muze dojit k demotivaci za#stnand, v jejichZz silach neni podat stejny vykon. Funkce
umele stvaenych hrdi téZ pisobi kontraproduktivh ve spolénostech, kde je kladen

duraz na tymovou praci. (Lukasova, 2010, s. 25-26)
Architektura a vybaveni firem

Budovy a vybaveni firem slouzi jako nastroj pozngkalnimu progiedi, kdy si firmy pro-
strednictvim €chto prvka buduji vlastni image. Architektura a vybaveni Gudygznam
nejen navenek, ale i dovhitjelikoZ jsou zarouve sowasti firemni identity. (LukaSova,
2010, s. 25)
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Pro gehlednost je @lezité od sebe odlisit pojmy firemni image, idemtit vySe definovana

firemni kultura.

Firemni identita je ,cilevédom® utvaeny strategicky koncept vhiti struktury,
fungovani a v§Si prezentace podniku v trznim ph@sti. Mezi rozhodujici ele-
menty utvéejici podnikovou identitu p&tzejména: ,podnikovd komunikace, pod-
nikovy design, podnikové jednani.* (Sigut, 2004155)

Reteno ve zkratce se jedna o osobity styl, ktery sindocilers buduje a kterym se
odliSuje od ostatnich. Je to z&ma, promyslena prezentace organizace.

Firemni image je to, jak véejnost vnima firemni identitu. Slovnik cizich slpie-
klada image jakqobraz, podoba, pedstava, idea, celkova prezentacegj$inpi-
sobeni, celkovy dojem naregost”. (internetovy zdro§. 1)

Image je obraz spalaosti, ktery si o ni vytw okolni prostedi. V praxi se rize
stat, Ze podnikova identita a image nejsou ve &hoakaznici mohou firmu vnimat

zcela jinym zgsobem, nez o jakou podobu danéa organizace usiluje.

Firemni kultura, identita i image jsou tedy roz@ilmojmy, jeZz by nefly byt zangnovany
nebo chapany jako totéz. Sagre je ale zapdtbi zdiraznit jejich vzajemnou propoje-
nost. Pokud nebude mit podnik stabilni firemni kult projevi se to i v nejasné ide#ti

Spatné image.

1.2 Zdroje firemni kultury

Zdroja firemni kultury je spousta, ngjstji zdaraziovanymi jsou vsak vliv progdi (fre-
devsSim narodni kultura, podnikatelské predt), vliv zakladatele, vliv velikosti a délky

existence organizace a vliv vyuzivanych technoldgiikasova, 2004, s. 33)

Vliv narodni kultury byl podrobr zkouman nap Hofstedem, Laurentem, Adle-

rem a ti dosli k poznatkn, Ze narodni kultura &mje tyto oblasti:

Smer pii vybéru a tvdeni struktur

Styltizeni a zfisob rozhodovani

Jak si po#izeni gedstavuji roli manaZera v podniku
Motivaéni vzorce

Jak moc jsou zidaziovany manazerské funkce ve firm
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(LukésSova, 2004, s. 34)

Podnikatelské pros¥edi ovliviiuje kulturu organizace zdsadnimagpbem. Mlu-
vime o schopnosti fizpusobit se poptavce trzniho priedi, které takto dava
v organizaci vzniknout ditym hodnotam a igswdcenim. Pokud ty nejsou za-
meéstnanci akceptovany, mizi Sance podniku stat sklkenceschopnym.

V piipac, Ze spolénost zaujima na trhu monopolni postaveni, ztraostmdi
svou funkci determinace firemni kultury. (LukaSo2804, s. 35)

Vliv profese vnasi do podnikové kultury &ité vzorce chovani, Zigob vykonavani
¢innosti nebo specificky jazyk. Nejvice patrné jeutirem s homogennim profes-
nim zangenim, nap. pravnické, Getni, realitni firmy. (LukaSova, 2004, s. 35)
Vliv zakladatele/midce je nejvice patrny i zakladani organizace. Schein zjistil,
Ze @i zakladani spolmosti, je obsah firemni kultury zasa&darcovan vizemi za-
kladatele, jenZ pro svou ideu ziska p#wizendi, ktei mu ji pomohou realizovat.
V pocatcich narazi na problémy. Paklizédee nachazi zdarn&seni, to se stava
vzorem a postugnse zaziva do zakladnichigopoklad. Now prichozim¢lenam
jsou pak tatdesSeni pedkladana jako automatickyigmb, jak se &ci v organizaci
délaji — takto dochazi kipdavani kultury. Pokud ale zakladateldedeni nejsou
funkeni, skupina si hledd novéhddce.

Vliv vidce miZe hrat dlezitou roli @i formovani firemni kultury i ve spot@os-
tech pisobicich jiz delS€as. Jsou-li dcovi hodnoty vnimany jako U&fné,cle-
nove spolénosti je ejimaji.

DulezZité je zminit také formalni modaisice, protoZze diky ni fize stanovit cile or-
ganizace, jeji strukturu, e ugit, co bude stat v pdpdi zajmu. (LukaSova, 2004,
s. 35— 36)

Vliv dle vyvojové faze spolénosti — v uritych fazich svého vyvoje prochazi or-
ganizace jistymi krizovymi momenty, které jsou $pja jejim ,zranim“. E. Schein
(1985) rozlenil jeji vyvoj na ti obdobi: pdateni faze, stedni ¥k organizace a

zralost organizace:

Pocatecni faze: velkou roli hraje charismadidce. Vztahy¢lena spol&nosti jsou
neformalni a vSichni se snazi o présp a dobré jméno podniku (improvizace,

pruznost). Kultura je zdrojem identity a sily pddni

Stiredni Wk organizace: firma si jiz vydobyla své misto na trhu. Aby bylacho-

vana prosperita, je nutné zvolit nové strategi€, ale spolu sistem spolénosti
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vede k problému s hledanim identityav@dni cile jsou nahrazovany novymigm
se struktura, zavadi se nové regule. Takové novirayvaji obvykle pracovniky
prijimany kladr¢, coz vede k vytvi@ni subkultur a rigidt Prekonani této fazi je
zasadni pro dalSi budoucnost podniku.

Faze organiz&ni zralosti: organizace se dostava do obdobiiwistability, rekdy
az stagnace. Kultura je silrzakderena aclenoveé se ji snazi branit.ékteré jeji
prvky se stavaji kontraproduktivnimiid®l organizaci vyvstavaji dweseni, a to
transformace nebo destrukce. NegZit¢jSi je, aby podnik byl schopertippisobit
se pozadawvkm trzniho prosedi.

(LukaSova, 2004, s. 36)

Vliv technologii znan¢ ovliviiuje celkovy chod firmy a jeji chovani navenek. Nej-
vice ukuje raz komunikaci, a torpdevsim v internim pragidi. Pokud se jedna o
internetové obchody, technologie zasadnliviiuji styl komunikace i navenek. Da
sefici, Ze v sotasné dob stale vice podnik inklinuje k virtualni komunikaci.
Tento trend tedy vyznamirovliviiuje cestu, kterou se firemni kultura ubira. Zaro-

vein ale na ni klade i @ité naroky. (Lukasova, 2004, s. 36)

1.3 Sila firemni kultury

Silu firemni kultury uéuje to, jakou mirou zangstnanci podniku sdileji jeji obsah (zaklad-
ni predpoklady, hodnoty, normy a artefakty). Pokudlsaové organizace s jejim obsahem
ztotozuji, mluvime o silné firemni kulte. Jestlize tomu tak neni, ozogeme takovou

kulturu za slabou.
Silna firemni kultura ma své charakteristické rysy:

Jasnost aietelnost

Jednotlivé oblasti firemni kultury jasrudavaji, co je v organizaci v jaké situaci
ocekavano a jaké chovani je povazovano za korekiminbty a normy jsou dde
»citelné* aclenové organizace vi, jak se dle nich chovat.

RozStenost

Nest&i pouha obezndmenost s jednotlivymi firemnimi prvg dileZité je demon-
strovat ve zpsobu prace, komunikace, vystupovani, a;.

Zakotvenost
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Pokud se nepsanéigmby chovani a mysSleni dostanou do poldvni alesp vét-
Siny osazenstva a ti dle nich smysli a jednajizeme kulturu takové spdaieosti

ozn&it za silnou.
(Sigut, 2004, s. 16)

Silna kultura nize podniku finaSet vyhody i nevyhody. Snad n&gi Skody nize silrg
zakotvena kultura Zysobit, pokud mé negativni obsah. KdyZz ma obsahtigogi prindsi

podniku naopak vyrazné vyhody. K takovym vyhodartipa

Soulad ve vniméani a mysleni pracovnik Clenové organizace se snadno identifi-
kuji s normami, hodnotami a stylem komunikace. bigjstresovani nejednoztia
nosti a chybnou interpretaci, coz urychluje prac@roces a zfljemnuje atmosfé-
ru na pracovisti.

Automatické usmériiovani chovani.Sdileni spoléenych nepsanych norem chova-
ni, umoiuje zankstnan@dm vyhodnotit, jak se maji v dané situaci adekv&ta-
chovat. Pokud neformalni kontrola debfunguje, neni zapigbi zavadt metody
kontroly formalni.

Sdileni stejnych hodnot a cil buduje wlenech organizace pocit loajality. Citi se

byt dileZitou sodasti podniku, coz kladmpodporuje motivaci k praci.
(LukaSova, 2010, s. 74)
Nevyhodami silné podnikové kultury, jsou:

Fixace na minulou zkuSenosmuze zapi¢init uzawenost firmy wici poZzadavkm
trzniho prostedi. To, co doke zafungovalo v minulosti, se stalo stale se opaiuj
vzorcem, ktery uz ale nemusi byt v gasnosti ibec funkni.

Podpora konformniho zpisobu mySleniJede se v z&hlych kolejich a jakékoliv
nové myslenky a napady byvaji striktmavrhovany. Je jen jeden spravnyigqb,
jak se ¥ci délaji.

Rezistence wéi zménam. Velmi silné zakdergna kultura zabiguje zavedeni no-
vych zmeén. Radovi pracovnici takovych spdéleosti absoluté neakceptuji nay

propagované normy a tvrdosijsi stoji za fpvodnim kulturnim systémem.

(LukaSova, 2010, s. 74-75)
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Silna firemni kultura byva povazovana za jedenigoklych faktofi ovliviujici prosperitu
organizace,Obecn¢ receno, ¢cim dokonaleji je gaka kultura sdilena, tim prav¥godob-
nejSi je, Zze bude podnik t&my." (Ulrich, 2009, s. 185)

Aby byla kultura sdilena, jettezité, abyclenové organizace ¢h osvojené automatické
mysSleni, jez vychazi z informaci a chovani. Infocmby nély byt logické, disledné, d-
véryhodné a rlo by jich byt co mozna nejvice. Chovani dava pvadkim jasné signaly,
co je od nich ekavano. (Ulrich, 2009, s. 180 a 184)

Pokud je v podniku ddk osvojeno automatické mysSleniizeme jeho kulturu ozed za
stabilni a silnou. Ulrich (2009) oz&ge silnou firemni kulturu jako ,otisk prstu” orgaa-
ce, ktery umottuje snadnou identifikaci organizace, a to extelinterns.

,Diky jednotnosti poskytované silnou kulturou skaa kultura nize stéat ,otiskem prstu”
organizace. Tyto otisky pesse stavaji nastroji, pomoci nichz zakaznici, datislé, pra-
covnici a investd rozpoznavaji organizace, a které ji zabexgieuznani a pizniw prijeti

na trhu.” (Ulrich, 2009, s. 186)

Silna podnikova kultura nemusi vzdyinaset jen klady, ba naopakiie byt kontrapro-
duktivni. Mluvime o pipadech, kdy si organizace na své kidtmaklada natolik, Ze docha-
zi ke stagnaci jejiho vyvoje. Takové podniky sengfmji uzawenosti, stereotypnim cho-
vanim, konformitou, odmitanimtipeti novych strategii, neschopnosti adekvatnildmgai

na vyzvy trzniho progedi.

Tento fakt tedy zpochytuje tvrzeni, Ze silna firemni kultura je jednimlavmich pilia
podnikatelského Ugphu. Tuto tezi je zapi#bi upravit. Pojem siln& kultura je 1épe nahra-
dit pojmem vhodna (spravnd) kultura — ta pomahésfiobstat v konkurefmim boji. Nee-
xistuje jeden vzor fungujici silné podnikové kuituktery by optiméals fungoval ve viech

organizacich. Kazda firma si musi svoji kulturuifuga miru®.

~Kultura a otisky prsi jsou u kazdé firmy jedirimé. Konkurenti, kt# se pokousSeji napo-
dobovat nebo kopirovat kultury, obvykle Kdjako nelsgsni, s malou identitou.” (Ulrich,
2009, s. 186)

Cim je podnik rozsahlejsi, tim sloF&i ma i strukturu, coz podporuje vzrékibkultur,
které podryvaji jednotnost a stabilitu firemni kit ,Subkultury jsou relative samostat-
né kultury, které vznikaji wkterych oblastech podnikové kultury a vyanase odliSnymi
socialnimi normami nebo jinou hierarchii preferehdiSigut, 2004, s. 17)
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Subkultury vznikaji nejastji v ramci:

raznych drovnitizeni (nap. manaz# a cInici)
jednotlivych funknich oblasti (nap obchodni odéleni a ekonomicky Usek)

regionali vzdalenych pracows
(Sigut, 2004, s. 17)

Aby se zamezilo vzniku subkultur, jéldzité objevit, co vySe zméné problémové oblasti

spojuje a tato pojitka vytrvale utuzovat.

1.4 Typologie podnikové kultury

Tato kapitola se snazi podat kratkiglpled ¥nujici se problematice porozéni organi-
zani kulture. Jestlize vedeni firem ma v imyslu tohoto fenameyuZzivat ve stj pro-
spich, je dilezité jej blize poznat. Pokud je mozné identifiatbebsah a prvky kultury, Ize
fici, zda se jedna o kulturu silnguslabou, zda ma obsah pozitivni nebo negativrd, jed
v souladu se strategii podniku. Nasledujédky nabizi strény prehled moznosti, jak Ize
na firemni kulturu nahlizet. Jedna se totiz o $§oAtale se ®nici a €Zko uchopitelny
fenomén. RedevSinklenové organizace siggti uwdomuiji prvky kultury, jez se jim staly
automatickymi. V takovémfifpact je na mist pfizvat si na pomoc nezavislého poradce.
Vyuzit se da téz badani auipktei se touto problematikou zaobirali, aribse o jejich
poznatky. Tab. 1. znazasje nekteré nejznarjsi typologie firemni kultury.
Literatura ¥nujici se problematice determinace firemni kultigrgna&né rozsahla. Autd
jednotlivé kultury @dli na zaklad raznych kritérii, jako je napvztah kultury:

k vyvojovému stadiu organizace,

ke zpisobu chovani spateosti

k vlivu prostedi a reakci organizace ng n
ke vztahu ke strukie podniku

(LukaSova, 2010, s. 99)
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Autor Typologie Rok Druh typologie
_ Predpoklady a nazory
Schein
Hodnoty 1985 Dle struktury
(Brooks, 2003, s. 221) o
Chovani
Mocenska kultura
Handy . .
KEASovE 2 Kultura roli/funkeéni kul-
(1I6u2)asova, 010,s. 99 1ura 1976 | Dle struktury
Ukolova kultura
Obr. 2.

Osobni kultura
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Tab. 1. Fiklady riznych formulaci typologie firemni kultury
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kultura moci

kultura roli

kultura ukold (vykonu)

kultura osob (podpory)

Obr. 1. Typologie organizai kultury dle Handyho
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Obr. 2. Typologie organizai kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho
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Obr. 3. Kompasovy model W. Hall

1.5 Zména firemni kultury

Jak jiz bylo zmigno, organizéni kultura neni statickou vélnou, ale neustale se vyviji a
posouva kupedu. Je bec mozné &co natolik abstraktniho a dynamického zami fidit?
Literatura uvadi d¥ protichidna hlediska. Jedno hlasa, Zze podnik kulturu ,npdadgmati-
ci) a druhy naopak propaguje myslenku, Ze sam kautyje” (kulturalisté). Pragmatici
prosazuji ideu snadno proveditelnych éomKulturalisté kulturu vnimaji jako &o, co
vznika spontanf)y samo od sebe a neni mozné do takového procegoénaasahovat a
provadit zmeny. Postupentasu se vyvinulieti snér, ktery spojil nazory obourpdchidci

a neléza kompromis. Kulturu Izeénit, ale chce to dyj ¢as a adekvatni techniku (posilo-
vani zadoucich prik potlatovani negativnich rysa sodasné zavashi novych aspekit
do pavodni kultury). Pokud kultura v organizaci svojolil pini bez probléf vyznamné

zasahy nejsou na mést doporduje se pouze posilovat stavajici stav.
(Sigut, 2004, s. 43-44)

Zmeéna je proces, ktery lidé p&&inou vnimaji spiSe negatinObjevuje se strach z ne-
znameého, nepoznaného, nezaksného. Organizace ale musi jednat ve ghogozadav-
ky okolniho progedi, jinak pozbude schopnost obstat v konk&émén boji. K hlavnim

obavam ze z#my radime:
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Obavy z nového- lidé preferuji zathnuté koleje. VSe nové&ipasi pocit nejistoty,
ktery se ¥tSinou projevuje formou nesouhlasu a neochotzpfisobit se noy
prosazovanémtadu.

Ekonomické obavy— odrazi strach ze ztraty zastnani, které znamena finam
piisun.

Nepohodli— osvojeni si nového vyZaduje jistou miru energie.

Nejistota — jistota znamena bezfie Nejistotu plodi vSe nove, a tégulevsim v si-
tuacich, kdy séloveéku dostava o prov&dych znénach jen malo informaci.
OhrozZeni interpersondlnich vztahi — obava ze ztraty séasnych vztat
OhrozZeni postaveni nebo kvalifikace- zmena miZze znamenat zénu postaveni
Vv ramci organizace. Strach z nedostaéekvalifikace v no¥ zavedeném systému.
Obavy souvisejici se schopnostri pii zavadni nového sed&sinou posune tka
0 reco vyse, coz rive v rekterych lidech vyvolat pocit, Ze neni v jejich siasi
osvojit takové dovednosti.

(Armstrong, 2002, s. 252)

Z predchozichradki je patrné, Ze ztma je proces néfgemny, mnohdy az ,bolestivy”, ale
nezbytny. Ke zréné firemni kultury dochézi, kdyZ se napréni velikost organizace, stra-
tegie, nastava zéna v Fedn®tu podnikani, rani se struktura nebo vyvojovy stupspo-
le¢nosti. (Sigut 2004, s. 44)

1.5.1 Zpusoby zavadni zmény v organizaci

Zmeéna mize byt inovovana ddma zakladnimi zjsoby, a toze shora dofi. Zde niize
vyvstat problém, Ze se z@sinanci budou citit, Ze jsou manipulovani. Nasledkeho
byva neochota spolupracovat @imat novyiad. Tento fistup zavaéhi znmeny téz niize
byt vyuzit ve prosgch manazer vystupujicich v rolich ageltzneny, ktei se takto snazi
zvySit své pravomoci a polaipobnosti. Kultura zav&da shora dal ¢asto smiifuje proti
hodnotam, jeZ by sy byt podporovany. (Sigut, 2004, s. 47)

Typ prosazovani kulturgdola nahoru nema direktivni podobu, jak je tomu ¥edchozim
piipact. Jedna se dynamicky &éiqpzeny zgisob zngny chovani, hodnot aifstupi k praci,
které vznikaji na zakladvykonavani novych roli, do nichZ jsou z&tnanci postaveni.
Tento zm@isob je méa stresujici, ale {finasi s sebou jedno velké riziko. ReadZ kultura
timto zmisobem vznik&d na okraji organizace, ne pod taktowkedeni, nize se snadno
stat, ze podnikova strategie nebude v souladu&vytvorenou kulturou. (Sigut, 2004, s. 47)
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Nova kultura nize byt v podniku zavé&da také pomocieengineeringu — horizontalrg.
Tento snér si ziskal popularitu na gétku 90. let, kdy se spdieosti snazily zlepsit své
procesy touto novou metodou, od niz &ekavaly lepSi vysledky, nez tomu bylo kigac
postum shora dai. Postup u horizontalni metody funguje tak, Zefitapodnikem jsou
zkoumany pracovni procesy, které se naslexyistematicky zlepSuji. Vyslednym produk-
tem je odbourani zbyeé prace, vyuzivani automatizace, hospodarné vgungiidskych
zdroji. Znana nevyhoda tkvi v ptebs velkého mnozstwasu na realizaci. (Ulrich, 2009,
s. 190)

Shora doll -
dir ni

pos i

pravomoci

Obr. 4. Zmisoby zavaéhi zneny firemni kultury (Ulrich, 2009, s. 189)

1.5.2 Pravidla zavadéni zmény kultury

Hlavni tezi, které je zap@bi se pi zavadni nové kultury drzet, je diagnostikévmdniho
stavu kultury, uteni si cile a stanoveni préstiki jeho dosazeni a posledni fazi je neustale
utuzovani no¥ zavedeného, dalSi rozvoj kultury atvgact potreby i dalSi zavashi zmen.
(Sigut, 2004, s. 45)

Jde o pechod z jednoho bodu do bodu druhého; odrazit setédhjiciho stavu a dojit
k cilovému pedsevzeti. Nutno ale upozornit, Ze se zdaleka najedgimocary postup.
Kulturu lze girovnat k cibuli, k jejimuz $edu se dostaneme jerep VviEjSi slupky. Tento
slozity systém jednotlivych prikfunguje na zakladpropojenosti, navaznosti a vzajem-

ného doptovani se. Do hry se zapojuji veSkeré&jgni vnitini podrity, které je nutno brét



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovydc studii Brno 28

v GUvahu a pditat s nimi. Aby doslo k implementaci Zadouci koytuje zapatebi zvolit

spravny sn¥r na cest z minulosti do budoucnosti.

.Staré kultury by nily byt zakladem novych kultur a nikoliv se sté&ekazkami zrany.”
(Ulrich, 2009, s. 64)

Postupy B zavadni zmeny byly v piibéhu studia této problematiky zkoumany a zpraco-
vavany do fiznorodych modél K nejznangjSim autofim pati Schein jenz navazal na

Lewina, se svymristugiovym modelem:

Faze rozmrazeni — zavadi se nové normy a postoje
Faze zminy — seznameni se s novymi prvky kultury

Faze zamrazeni — ustaleni d@avedeného
(Sigut, 2004, s. 46)
Bechhard vidél ispsSnou zménu v €chto krocich:

Stanoveni si cile a &eni budouciho Zadouciho stavu
Diagndza sotasného stavu
Definice ukoti a nastraj, kterymi bude operovano wgchodném obdobi

Tvorba strategie pro obdobigzhodu
(Armstrong, 2002, s. 253)
Model Schwartze a Davise:

Diagnostika stavajici podoby firemni kultury a sulbblry. Informace se zji%iji
béhem diskuzi a scizek.

Tvorba grehledi kultury podniku

Definice vzniku nekompatibility ve vztahu kulturys&rategie organizace
Nalézani a souistdni se na takové prvky kultury, které jsou podstatreénapli-

ni ucené strategie
(Sigut, 2004, s. 46)

Pt pohledu na jednotlivé modely zfi§ieme, Ze v podstéje na pdatku transforméniho
procesu ohledaniipodniho stavu, weni prostedki zava@ni zmeny, p'ekonavani obdobi

ustalovani no¥ zavedenych aspeaka nasledné osvojeni nove kultury.

Aby se pod&élo novou kulturu implementovat, je nutné, aby simagement wdomil svo-

ji kli ¢ovou roli v tomto naréném procesu. Zapoijit do 2my tvrdé prvkyiizeni (struktura,
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strategie, zfisob vedeni dokumentace) je mérar@né, nez je tomu u #kkych aspekt
(schopnosti, styl, chovani), které se nedaji fomhpouhym fikazem. (Armstrong, 2002, s. 29)

Muzemeftici, ze zde plati staré znamé Usloyerba docent, exempla trahunt.Praw
manazé by mli jednat ve shoéls tim, co se snazi v ramci zavadnové kultury hlasat.
Plati to zejména pro manazery prvni linie, jeZtapojnici mezi vedenim aébnymi pra-

covniky, s nimiz jsou v blizkém pracovnim kontak#rmstrong, 2008)

»~JSou tmi, ktefi svymi postoji a nazory maji nejcithjgi Sanci ovlivnit pedstavy, pistupy

a hodnotydch, ktei jsou vysledky své prace nejblize zakaznikoviity§ 2004, s. 49)

Implementace nové firemni kultury znamena osvogei zautomatizovani pozadovaného
obsahu a prvk kultury, které nahrazuji ty staré, za kterymi jgvwoiena tlust&ara. Mlu-
vime o cileném a dlouhodobém procesu, kdy dochéznksformaci mysleni, chovani a

vystupovankleni organizace.

1.6 Zména v organizaci

Predesla kapitola hoviba o znmené firemni kultury jako jednoho Useku v rdamci orgaue.
Je nespornym faktem, Ze &na kultury ovlivni v podstétcelou organizaci, jelikoz je atri-
butem, ktery méa Uzkou navaznost nadié oblasti jako je n&pstrategie, strukturaid-
zeni lidskych zdrdj. Kultura protkava cely podnik a vyttidmezi jeho jednotlivymi sloz-
kami neobyejré silné pojivo. Ukolem této kapitoly je spiSe poukéma to, Ze zeéma v
organizaci nemusi byt primarvedena jako z#ma kultury. | kdyZ je nespornym faktem,
Ze jakakoliv zmina, o kterou se vedeni snazi, podobu firemni kulbezesporu vzdydma-
kym zpisobem zaséhne.

Literatura uvadi dva typy zén:

Strategicka zména je cestou noveé vize podniku, jeZzihe mit podobu noveho
podnikatelského zagnu, inovace, zavasi nového vyrobniho procesu, atd. Tato
idea zasahne veSkeré @thi a sloZzky organizace (vyrobu, manageméaeni lid-
skych zdrof, finance, marketing, prodej i kulturu).u®zita je jejich vzajemna
souhra za &elem dosazeni cile - ndstanovené strategie. K tomuto deat je or-
ganizace nucena faktory &giho prostedi. Jejim Gelem je zaji&ni konkurence-
schopnosti. Jedna se cileny a dlouhodoby proceshod zdatku stoji uéeni cile,

definice prosiedki k jeho dosazeni a pochopeni faktu, Ze Kogestav vlasta ne-
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existuje, protozZe jadrem Usphu je schopnost se vifiehu ¢asu neustéle adaptovat

na vyzvy vigjSiho prostedi.
(Armstrong, 2002, s. 250-251)

Funkéni (operaéni zména) zasahuje oblasti, které majfipy vliv na uspeadani
prace v gkteré z¢asti podniku. Mohou to byt, napstruktura, postupy nebo tech-
nologie. Je tlezité si u¢domit, Ze dopad zémy tohoto druhu rize mit pro jed-

notlivce podstat&ivétsi nasledky, nez je tomu u strategick&mgn

(Armstrong, 2002, s. 251)

1.6.1 Organiza¢ni rozvoj, transformace a transakéni zména

Literatura ¥nujici se problematice zmy v organizacich pouZiva v souvislosti s touto

problematikou pojmy uvedené v nadzvu této kapitktgre je od sebe p@ba odlisit.

Organiz&ni rozvojje treba chapat v souvislosti s procesem, ne se systémbm

strukturou. Jde tedy o to, jak lidé v organizadkayavaji jednotliv&innosti a jak
na sebe {sobi ve vzajemnych interakcich. M4 za uUkol odhalit, a jak se
v organizaci dla. Organizani rozvoj byl vysledkenginnosti aplikované psycholo-
gie a sociologie. braz byl kladen na vztahy v rdmci organizace. Progreozvoje
obsahovalyif hlavni rysy:

* Tyto programy byly v podnicicliizeny, nebo alesgiopodporovany, ma-
nagementem. &dy se pro tyto &ely vyuZivaly i sluzbyfeti strany, ktera
mela za kol odhalit problém, &it prostedky k jeho vyeSeni a vést zén
nu.

* Program rozvoje byl stanoven na zaklahalyzy prosedi a faktoit paso-
bicich na organizaci

Bylo vyuzivano poznatkz oblasti psychologie a sociologie. Obdobi¢anorgani-

zace pekonavala utuzovanim sgionosti, planovani, komunikace, participace, a;.
(Armstrong, 2002, s. 247-248)

Transformacge proces zajidijici organizaci realizaci nové strategie, ktera zaa

ukol zabezpét jeji fungovani v dynamickém prdastdi. Zaji¥uje finartni stabilitu
a konkurenceschopnostii Bransformaci dochézi k vyznamnym &madm ve struk-
ture, systémech i kulte. Divodem k realizaci transformaceige byt nap. fuze,

zmeény technologie, snaha o snizeni nakladpoctu zangstnand@. Oproti progra-
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mum rozvoje tento druh zénmy nerealizuje externi osoba a nejsou zde vyuZivany

znalosti z oboru psychologie a sociologie. Tranmsf&ini vidce je #kdo ziad dané

instituce. Jde o osobu, jez ma dar motivovat ok@ihnosti ve prosgch nove or-

ganiz&ni vize.
(Armstrong, 2002, s. 256-257)

Transakni zménase odehrava jen v oblasti systémprocedur. Zasahuje do Useku

spoluprace a Zysohi vykonavaniinnosti v organizaci.

(Armstrong, 2002, s. 256-257)

Rozdily mezi transfornmiim a transatnim vidcem znazatuje nasledujici tabulka.

Transakni vedeni

Transforngai vedeni

Odmeny jsou zavislé na vykonu

Ukazuje charisma a vizi a ¥uje diveru,

pychu a respekt

Sousted’'uje se na vyjimky a odchylky @
pravidel

dinspiruje, ustanovuje vysok&ekavani, uzivg

symboly

Intervenuje, pouze kdyZz nejsou sgig nor-

my

Podporuje inteligenci a kreativitéSeni pro;

blému

Vyhyba se obtiznym rozhodnutim a odpdidZiva osobni pozornosti, bere v tvahu ind

védnosti

duality, vyu&uje

Tab. 2. Porovnani trans@hkiho a transforméniho vedeni (Brooks, 2003, s. 150)

1.6.2 Procesy rozvoje a zrény

Tymové vzaélavani (team buildingina za ukol zvysit produktivitu a efektivain-

nost skupiny. Nemluvime zde pouze o zlepSeni pracbvostuf), ale tato metoda

ma za ukol i stmeleni kolektivu ve smyslu zvySenalky vztahi. Aby tymové

vzklavani fineslo své ovoce, je nutné, aby byly pouzity metpdgtporujici dosa-

Zeni firemnich cil a aby byl program navrzen na mirtispusné skupi K meto-

dam, které jsou v ramci team buildingu vyuZivaméime nap simulace, skupino-

va cviceni, hrani roli, pohybové aktivitygeni hrou.

(Armstrong, 2002, s. 259)

Vi-
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Komplexnitizeni kvalitysi klade za cil zavést a udrzet kvalitu produkidolem

tohoto segmentu je téz a$a a propagace zavad kvality do vyroby. V ramci Si-
feni tohoto po¥domi do vSech odivi organizace rizetizeni kvality do jisté miry

ovlivnit podobu firemni kultury.
(Armstrong, 2002, s. 260)

Rizeni pracovniho vykonma podobu dohod§i smlouvy, nejde o direktivni podo-

butizeni. Mluvime o snahach vedoucich k samostatnéianiukdy je optimalnim

vysledkem propojenost osobnich a firemnich, diteré maji sérovat k celkovému

zvySeni efektivnosti organizace.

(Armstrong, 2002, s. 425)
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2 UCICi SE ORGANIZACE

Jednou z vyznamnych, a v sasné dob velmi popularnich, zém je gechod podniku do

podoby @ici se organizace. Podstatou této transformacedpga deni.

2.1 Uc¢eni v organizaci

Uceni mizeme definovat slovy znamékieskeho psychologa. ,Proces ziskavani a pouzi-

vani zkuSenosti, umaajici adaptaci Rnicim se situacim.” (Nakoney, 2003, s. 234)

Schopnost tit se novym ¥cem je kazdému jedinci dana do vinkuizné mfe. Jak zmi-
nuje definice Nakonmého, jde pedevsim o pizpisobeni se jednice prasti, jehoz vy-
zvam musgtelit jiz od narozeni. Eeni je schopnost umbdjici ¢clovéku vibec gezit. Stej-
n¢ tak je tomu i v fipad organiz&niho weni. | organizace musicbem svého vyvoje
neustale reagovat na poZadavky &j$ku. | ony se &i, jak se pizpisobit novym vyzvam.
At uzZ mluvime o eni jedince, skupin nebo organizaci, jefeba mit na mysli, Ze za-
kladni jednotkou podrobujici se procesteni je vzdy jednotlivec. Vzdy se tedy pracuje
s lidskym faktorem, jehoZ potencial je vyuzivamgtosgchu dosaZeni cilskupiny nebo
organizace. Praxe funguje tak, Ze organizaceisskuze sv&leny. Téem umo#uje rozsi-
fovani znalosti a dovednosti, kterych potom vyuzisdy nastraj konkurenceschopnosti,

flexibility a pfizptisobeni se externim vyzvam.

Uceni jde ruku v ruce s patiti. Pangt’ je: ,Schopnost a proces uchovavat, organizovat a

pouzivat zkuSenost(Nakone&ny, 2003, s. 216)

V piipact jednotlivce Ize tedy pa#i ponmerné ziejme vyswtlit. Jakou konkrétni podobu
ma ale pa®&’ v pripact organizace? ,Pro organizaciepira funkci parti znalosti souhra
standardizovanych pracovnich postupouZzivanych technologii afiplusné podnikové
kultury.” (Kasper, 2005, s. 140)

Praw souhra vSech vySe zngimych prvki umozni vyuziti znalosti jedince jako znalosti

organizace.
Uceni v organizacich probiha&aa zgisoby:

Jednosmykové weniznamend, Ze podnik si viéhu ¢asu osvoijil zpgsoby, kte-
rymi stéle dokola, tim stejnym épobem jeSi problémy. Prace probiha automatic-

VVVVVV

vedeny postup.
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Dvousmytkové weni spaiiva téz ve vyuzivani minulé zkuSenosti, kterd vi&ak

tokrat gredstavuje pomysiny odrazovyistek pro hledani novyateSeni.
(Brooks, 2003, s. 231)

Uceni probihajici v organizacich méa za ukol rozvipgimni schopnosti. Pokud bude pod-
nik zabezpé&ovat vza&lavani zanstnand, zvysi se tim jeho intelektuélini kapital. K tomu
muze vyznami pomoci skryté &eni. To se uskudguje @i vykonavani Bzné prace, kdy

se fFi interakcich s kolegy, v ramci pracovnich skuptyran, Wi jeden od druhého.
(Armstrong, 2002, s. 470)

Vyhodou je, Ze toto &eni probiha imo na pracovisti. fedmétem weni se tedy stavige-

Seni problému v praxi.

2.2 Co je Wici se organizace

Ucici se organizace se odami probihajiciho v organizacich liSi a neni dotét tyto
pojmy jako synonyma. &ici se organizace je druhem firemni kultury, ktaféni pouziva
jako hlavni prosedek zajigujici ji existenci a schopnost obstat na konkémém poli.
Uceni je wdomé, cilené a kooperuje se vSemi oblastmi orgeeifstrategiefizeni lid-
skych zdrofi, vyrobni procesy). Snahou je ziskat co #&jvintelektuélni kapitél, zaji§ji-

ci organizaci dostatay potencial pro provati zmén, coz umoi#uje organizaci $si fle-
xibilitu pfi adaptaci na podminky trzniho priesti. Eeni je cilené, organizované a podpo-
rované vedenim, jehoZz uUkolem je za&jst vhodného klimatu pro deni a vzdlavani.
(Armstrong, 2002)

2.2.1 Sengeho pt zdsad Wici se organizace
Pojem wici se organizace byva degtji spojovan se Sengem, ktery popsal nasledujicich
pét disciplin:

Personal mastefj¢ schopnost sebrat sily k dosaZeni stanovenébolcié o zaklad

ucici se organizace, jelikoz jeji schopnost & zavisi fimo na pétu a potencialu
jejich¢lena.

Mentalni modelyznazoiiuji naSe pedstavy o okolnim . To ovliviiuje nejen

jednanicloveka, ale i jeho chovéni. Jestlize ma byt organizesesformovana, je
dulezité, aby pro&hla znména v myslich jejicltlena a staré fedstavy o sité byly

nahrazeny novymi.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovydc studii Brno 35

Spolena vizestoji na zdatku kazdé zimy. Pokud se s ni pracovnici identifikuji,
funguje jako tmel fi zdolavani Uskali i cest k cili.

Tymové «enije etapou, kdy sefstupuje od individualniho ke skupinovéméet
ni. Skupinové mysleni je po&tovano dialogem mezileny tymu. No¥ ziskané
zkuSenosti obohacuji nejen tym, ale i jednotlivce.

Systémové myslenje propojenym myslenim. Jde o fazidemeni si jednotlivych

casti a jejich vzajemného propojeni do smysluplnétiu. Organizace se nala,

jak se dit.

(Kasper, 2005, s. 141-142)

2.2.2 Nonakova a Takewiho spirala znalostf

Pohled japonské Skoly na formovani novych znajesticela odliSny od pojeti Skoly ame-
rické. Nonaka a Teke&uspojuji poznani se socialnim procesem. Znaldigti haimplicit-

ni, které se vazou ke konkrétnim osobam a zahrreghvtechnické ¥domosti (technolo-
gické aremesiné dovednosti) a kognitivnédomosti (peswdceni, nazory, paradigmata,
mentalni modely). Zgna probiha pravu implicitnich znalosti, jez maji byt #iptuprény
socialni interakci. Ydomostiexplicitni maji jasg formulovanou strukturu, a proto je lze

Sitit bez problénd. Proces femeny probiha vetyiech stupnich:

Processocializaceumo#iuje grenos implicitni znalosti mezi jednotlivymi osobami,
¢imz jsou ziskavany nové informace. Tentésqgb &eni ma podobuigbirani, kdy

se zak di ptimo od «itele (plavani, brusleni, Splhani na strom). Tenpdsob
osvojeni je typicky pro dovednosti, které nejdojadiit jazykow.
Nasledujeexternalizacenaweného obsahu. Implicitni znalosti jsou transformova
ny na explicitni za &elem jejich sdileni s ostatnimi. Kontexty a infomagsou no-

vé spojovany a pro jejich pojmové zachyceni se paudrmalogie a metafora.
Jde o proces spaieého tvdgeni pojmi

Kombinace je harmonizace explicithziskanych znalosti — vznika nova zakladna
védomosti. Skupina nebo jednotlivci novymigpbem spoji externalizované zku-

Senosti. Hlavni metodou je dialog, ktefgivai jedincovy zazité obrazy o okolnim
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swté. Dochazi k individudlnimudeni i k w&eni skupiny, protoZe integraci novych
ideji vznikaji zcela nové myslenky.

Internalizace je osvojeni novych adomosti a jejich zavedeni do praxe. Znalosti
ziskané v pedeSlych itech procesech se v této fazi stavaji mentalnim fteode

jenz se neustéale upayie.

Nejedna se o jednorazovy proces, ale intiémto druh deni vidi jako spiralu, ktera se ne-
ustale opakuje, a to na arovni jedince, skupinggaaizace. Cilem je vzajemna harmoniza-

ce rozdilnych znalostnich bazi. Obr. 5. znaaf schéma spiraly znalosti.

(Kasper, 2005, s. 144-145)

k implicitnim znalostem k explicitnim znalostem

od implicitnich | s,cializace externalizace
znalosti

\_y
od explicitnich .
znalosti internalizace kombinace

Obr. 5. Spirala znalosti dle Tak&ho a Nonaky (Kasper, 2005, s. 144)

2.2.3 Hypertextova organizace

Jde o model &ici se organizace, ktery vznikl spojenim typu byatické a projektové or-
ganizace. Byrokracie je dobrareSeni rutinnich ukélve stabilnim progedi. Projektova
struktura naopak projevi 8yvpotencial, kdyz je patba jednat flexibilé a rychle; umi
rychle a vykons vyuzivat moznosti pramenici s tymoveé spolupracelb&né s byrokra-
tickou a projektovou strukturou funguje jg$taze znalosti, ktera téidieti rovinu, v niz se
ukladaji wdomosti. Hypertextova organizaceibe vSechnyit roviny dle poteby libovol-
n¢ stidat a vyuzivat. Pracovnici tohoto typu organizaxou kdykoli stidat systém pra-
ce z byrokratické na projektovou a naopéknz je zvySovana flexibilita podniku. Mluvi-

me o &chto rovinach:

Business-systénpiedstavuje byrokratickou pyramidu, jejimz Ukolenpjeeni ru-
tinnich zalezitosti.
Projektové tymy maji za ukolreSit zadani sloAijSi povahy. Svoginnosti umoz-

nuji organizaci rozgovani znalosti. V idealnimijpact ve spolénosti funguje 8-
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kolik soukEzné pracujicich projektovych tyin které si pak mohou nabyté poznatky
vzajemr piredavat.

Baze znalostiuchovava znalosti pracovrika to ve formd (zapisi, zprav, databa-
zi). Je tak zajigh neustaly fistup k ziskanym poznatk. Tato rovina je vloZena
do kultury, strategie a technologie firmy. Neniif uchopitelna, jak je tomu
v pripadt projektovych tyni a business-systému.

(Kasper, 2005, s. 145-146)

2.3 Vzdélavani v wici se organizaci

Bez nadsazky fizemefici, Ze roz§iovani vdomostni zakladny je alfou i omegotici se
organizace. Vz&glavani ma byt neustalé, vSuditpmné a pistupné vSenglenim. Kazdy
by mél mit moznost zéastnit se jakéhokoliv firmou nabizeného &adaciho programu.
V piipact, Ze poptavka igvysuje nabidku, je nutné zavést pravidlagyido €chto pro-
grami. Zde je nutné striktni dodrzovani pravidel, abgloghazelo k prosazovanékie-

rych osob a aby byla zachovana rovnost moznostkgizdého. (Sigut, 2004, s. 62)

Ukolem wici se organizace je vytiib ,atmosféru permanentniho vaddvani (Sigut,
2004, s. 63). To znamena, Ze znalosti nejseddvany pouze ve fogrgkolenici raiznych
semindi vyuzZivajicich pedevSim explicitni poznatky, ale mluvime zde i @ligitnim
uceni, které probiha tvav tv& a které v sob zahrnuje vytvéeni mentalnich modil
(Kasper, 2005)Clovék se tak di nejen novym dovednostem, ale je budovana i jezmn

rova zakladna, jez formuje jeho chovani a vystupava

DalSim dilezitym aspektemipbudovani atmosféry permanentniho &adi je snaha, aby
samotna prace aceni byly vco mozna nejtSi shod. Striin¢ receno jde o teni se

v praxi. Nektefi vedouci by mohly namitat, Ze k tomu neni dostatéasovy prostor. (Si-
gut, 2004). Nutno oponovat tim, Ze problémye& nejlépe zaderstva a fima zkuSenost,
kterou¢loveék pii jeho feSeni prochazi, se do p&mvryvd mnohem hloudji, nez powky

z odbornych knih. Jde o velmiiposnou metodu osvojovani si praktickych zkuSenkdti
secloveék nejen Bcemu novéemu fiuci, ale @i vzajemnych interakcich se téz posiluji vzta-
hy na pracovisti a smysl pro tymovdéinnost. Vet €chto pozitiv vyznamé podporuje
tezi, Ze takov&asova investice jeffnosem a vyplati se. Pracovnici se di&aSit problémy

na mist, zlepSi se kooperace a tim padem secd@iavat, Ze takto fungujici personal bude
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v budoucnu lépeifpraven nareSeni obdobnych situaci, coz umozni zrychleni praibo
tempa.

Aby vz&lani gineslo své ovoce, jédba, aby byly firmou preferovany takove w&vaci
programy, které rozviji potencial zéstnan@ ve shod s jeji strategii a budoucimi cili.
Aby tak mohlo byt ginéno, je dobré provést analyzu feft pracovnil (dotazniky, audit,
assesment centera na zéklad této analyzy se nasletistanovuiji deficity, které maji byt
odstragny vhodnym vzdlavacim procesem. Deficity jsou mysleny nedostatiag.

v oblasti wdomosti, informaci nebo pracovnich nafryReficity jsou ¥tSinou stanovova-
ny snmérem do budoucnosti, aby byly v souladu s budougoanikovymi plany. Vzda-
vani je tedyizenym procesem, a veskeré ukony s nim spojené&lyybyit dokie naplano-
vany, realizovany a pbézr¢ vyhodnocovany. Pr&vzpitna vazba je velmiidezita, proto-
Ze na jejim zakladsi jedinec nize uwdomit své pokroky i fipadné nedostatky, které je

nutné jedt odstranit.
(Sigut, 2004, s. 65)

Pribézre vzdklavany pracovnik pije o swij osobni i profesni rozvogimz se z & stava
pro zamstnavatele cenny artikl. Takowoveék se mize stat sothsti &ici se organizace,
protoze umi jednat v souladu s jeji kulturou. Jeopay dole reagovat na zény; nestag-
nuje na jednom mistale snaZi jit stale kigpdu; mé smysl pro spolupréaci; z problémovych
situaci €Zi nové poznatky, jez zabudovava do své znalogt,bdderou neustéle rozgje a

Z niZz umicerpat v praxi.

2.4 Jak posilit kulturu u &ici se organizace®?

Aby weici se organizace fungovala, jak ma, je Zadoudi@avat jisté postupy @nnosti:

2 Program assessment centra je obvykle zaloZergériasimulaci typickych pracovniatinnosti, g nichz

se testuje zjsobilost kandidata. Assessment centrum utof@ porovnavat vykony a chovani vybranych
kandidati, ktei na jednom mista sodasré pini stejné Ukoly. Assessment centrum zahrnujesalpinove,
tak i individualni Gkoly. Ukoly jsou navrZeny nakigd zadouciho profilu vykonovych, osobnostnich, soci-
alnich a manazerskych kvalit pebnych pro vykon pozice. U kazdého kandidata sendtddzpisobilosti,
které vychazeji z pracovniho profilu dané pozicagnorganizé&ni schopnosti, schopnost planovani, schop-
nost Usudku a rozhodovani, adekvatnost rozhodivativost, odolnost i stresu, verbalni a komunitai
schopnosti, schopnost argumentovat, vystupovaniztehu k partnéim a schopnost vést). Obvyklou sou-
¢asti assessment centra je i psychometrick@adré vykonnostni testovani kandiddt (internetovy zdroj
¢.2)

% Zpracovéano dle (Sigut, 2004, s. 66-69)
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Kritéria pro vyb ér novych zaméstnanai byvaji v Wwici se organizaci nastavena
tak, Ze upednosiiovani jsou takovi ucha#e jiz zapadaji svym stylem do prosti
podniku. Podobdi shoda v jednani, uznavanych normach nebo poktbjea lec-
kdy pro zandstnavatele @lezit¢jSi nez odborné dovednosti.

Kritéria pro vyb ér nadbyte¢nych pracovnika a kritéria pro povySovani.V si-
tuaci, kdy firmareSi nadbytek pracovnikse naternou listinu dostavaji jako prvni
jména €ch, ktéi nefunguji ve shats firemni kulturou. Naopak jedinci, kiged-
naji ve prospch Zzadouci kultury a svotinnosti napomahaji k jejimu upewani,
maji velké Sance, Ze budou na kariérnimiigkh stoupat vziru.

Jevy, kterym manazéi vénuji pozornost, uréuji, co je v ramci podniku povazo-
vano za zadouci a co ne. Lidé maji tendenci powatZzow dilezité \&ci, které jsou
¢asto probirany, o kterych se h@dnluvi. Manaz#é, coby vedouci pracovnici, ma-
ji jistou schopnost ovlisovat firemni kulturu tim¢emu &nuji pozornost.

Chovani managementu v BZnych pracovnich situacichje vzorem pro paizené
zanestnance. Pokud manaZgdnaji v souladu s podnikovou kulturou, zvysagi
podstati Sance, Ze tak budou jednat i ostatni &nanci.

Chovani manazen v krizovych situacichje z hlediska pléni funkce vzoru jest
podstatuclovéka. Tehdy se ukazuje jeho pravy charakter, odolndst stresu a
moralni podstata. Jestlize si manazer ve vypjdt@aai nedokaze udrzet profesio-
nalni @istup, bude to mit v budoucnosti Zng vliv na jeho roli vzoru pro pdize-
né kolegy.

Kritéria odm énovani ‘mohou vyznamé& posilovat nebo oslabovat podnikovou
kulturu. Finagni odneny nemusi byt udovany pouze ve vztahu k néroosti vy-
konavané prace. Mohou se zde hrat roli i jiné agpelag. ochota udlat nejakou
praci navic,éasova flexibilita, inovativni fistup k praci. To, za co jsou odny
pridélovany, ma znény vliv na formovani chovani v organizaci.

Organizaé¢ni ritualy a dodrzovani specifickych procedurjsou hlavnimi prvky
podporujicimi silu firemni kultury. Jejich zmou dochazi i ke zém¢ firemni kul-
tury. DileZitou sodésti kultury je komunikace.

Prohlubovani komunikaceje podstatné pro efektivni vynu informaci. Jedna se
0 dilezitou sloZzku kultury itizeni. Komunikace v podnicich probih& oficialnimi

kanaly i skrze s# neoficialni. Snmir prenosu informaci sémem od natizenych
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k podiizenym slouZi k poskytnuti informaci, které majspst k optimalni¢innosti

na pracovisti. Informace, jez jdou @pgm snérem, tedy od pracovnikk ma-
nagementu slouziétsinou jako zdroj, na jehoz zakkade vedouci snazit vydavat
spravna rozhodnuti. 4e zde ale dojit ke Spatné informovanosti, protoeegativni
zpravy se lidé snazi zatolvat nebo upravovat jejich obsah. Vedeni se patadas
do situace, kdy netize dostat pravdivy obraz reality, jak si vlasfinma stoji v pl-
néni stanovenych dil Hlavni pohnutkou, prose lidé snazi Spatné informace zata-

jovat, je gedevsim strach, Ze jimibe vznikla situace uskodit.

Ucici se organizace se v podstahazi sv&leny vést k wtitému druhuizeni sebe sama,
piicemzZ jsou namlovany cile firmy i jednotlivce. Jde o jeditreéé spojeni, ze kterého
v idedInim pipadt t8Zi ok strany.Rizeni lidského potenciélu v pravém slova smyslaige

zalezitosti leadershipu, @mz pojednava nasledujici kapitola.
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3 RIZENI LIDSKYCH ZDROJ U

Tempo, které dnesni dobacuje, neni jednoduché zvladat. Na podniky je vyvigtdle

veétsi tlak, aby vyradly rychleji, za meén peréz a v co nejvyssi kvalit Udrzet se na trhu

stoji nemalé usili, a firmy hledaji stale nové gegik obstat v nelenkém konkukgmm

boji. Existuji fiznaieSeni. Jak jiz bylo zméno vySe, niZze si podnik stanovit novou stra-

tegii, ktera 1épe odpovida pozadawk trhu. MiZze provést transformaci firemni kultury

nebo celého podniku. A takéude co nejefektiveji vyuzivat lidsky potencial, coz v prvni

fad® spada do kompetentizeni lidskych zdrdj. Je nutné zttaznit, Ze jedno vzdy souvisi

s druhym, tudiz je nemozné jakoukoliv @m provadt izolovarg, aniz by se dotkla i

ostatnich oblasti organizace.

Jak tento pojem charakterizovatRizeni lidskych zdrdjlze definovat jako strategicky a

logicky promysSleny fistup krizeni nejcerdjSiho statku organizace; tj. v ni pracujicich

lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy Aspivaji k dosazeni jejich gif (Armstrong,
2002, s. 27)

Pojemiizeni lidskych zdrdj byva rekdy nahrazovan jednoslovnym ozeaim leadership.

»~Jako organizéni leadership nazyvame uplavani nedirektivnich zZisohi prace s lidmi,

zaloZené na vzajemirkorektnich vztazich rozvijenych na Grovni celéamigace, na sdile-

nych a@ekavanich a na oboustranprijatych pozadavcich (cilech), které jsou mapiany

ve vysoké kvalit, jez mnohdy pekratuje pivodni zadani.” (Tureckiova, 2007, s. 15)

Jak vyplyva z obou uvedenych definic, hlavnim Ukoléseku leadershipu je zafist ta-

kovych personalnich zdrinj pomoci jejichZéinnosti bude organizace gfovat k vytye-

nému cili. Hlavnimi dkolyizeni lidskych zdrdj jsou:

Zabezpé&ovani a rozvoj pracovnik

Cilem je ziskat a udrzet si kvalifikované, pracédtmotivované zagstnance.

S pracovnimi silami musi byt operovano v souladpodnikovou vizi. Pokud
chceme, aby byli za#éstnanci experti v oboru, je geba jim zajifovat moznost
pravidelného vzélavani.

Ocereni pracovnik. Je pateba zabezpét, aby kazda dale snéiovana aktivita by-
la oceiovana. Jen tak je mozné zvySovat motivaci lidi.

Vztahy. Vytv&eni a utuZzovani kladnych vztamezi vedoucimi a pdtzenymi vy-

tvari pozitivni klima na pracovisti a podecuje k lepSim vykoiim. Zangstnanci by
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meli z chovani vedoucich a managementu fmat, Ze si jejich prace vazi a ze
jsou pro organizaciifnosem. Pracovnik, ktery se citi byileFitou sodasti i pl-
néni stanovenych dil ma tSi chu’ do prace a je naklén tymoveé spolupraci,

protoze pracovni ovzdusi je harmonicke.

(Armstrong, 2002, s. 28)

3.1 P¥istupy k hospodaeni s lidskymi zdroji*

Praktiky vyuzivani lidskych zdrdjjsou staré jako lidstvo samo. Vzdy existoval adud
existovat vztah nadzenosti a pafzenosti.Rizeni lidského faktoru #ho v priabshu ¢asu
raizné podoby. Kdm nejznansjSim pati:

Védeckeérizeni— jeho zakladatelem je Frederick Taylor, ktery s&zd odhalit, pré jsou
nekteri pracovnici méé vykonni. DoSel k nazoru, Zém vice zbyténych pohyld pracov-
nik uckla, tim se jeho vykon sniZzuje. Nacasku 20. stoleti tak Tayloriiel s metodou
zvySovani produktivity prace, kterou nazvasové a pohybové studidejich podstatou
bylo zavedeni vycviku pracovnildle vzoru &ch nejvykongjSich; dohlizeni na dodrzova-
ni stanoveného pracovniho postupu; zvySovani nmuivea zaklagl tkolové mzdy; odpo-
védnost za praci bylafpsunuta na bedra manaZerdlnici se n&li vénovat jen své jfidé-
lené ¢innosti; vykEr zamestnané zavisel na jejich pracovni kapaci fyzické zdatnosti.
Vysledkem byla vyrazhzvySena produktivita prace na ukor lidského faktdfykonavani
prace bylo zaloZzeno na zautomatizovanych, bezmi@letych pohybechCloveék byl po-

vazovan za stroj. Prace se tak stala nezazivne@lna unavnou.

Skola lidskych vztahi — upozotiuje na dleZitost socialnich vztdha pracovni spokoje-
nosti pro uspch podniku. Zakladatelem je George Elton Mayo, jsazsvymi kolegy ve
dvacatych letech zkoumal prvky owubivjici produktivitu prace. Zasiili se na Western
Electric Company a soubor svych pozriatiazvali jakoHawthornské studieVeédci zkou-
Seli, jak misobi na vykon pracovnic napntenzita se¥tla, zvySeni platu nebo zvySeni od-
powednosti za zfisob vykonavané prace. Ve vSedippdech vysledkem byla zvySena pro-
duktivita prace. Na tom by nebylo nic az tak zui@$. Neobvyklé a zarazejici bylo zjis-

téni, Ze u vybrané skupiny pracovnic, kde k Zadnyradewym zrdinam nedoslo, produk-

* Zpracovano dle (Bohlavek 2005, s. 3-6)



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovydc studii Brno 43

tivita vzrostla taktéz. Zahadu vy#luje fakt, Ze pracovnice si mysleli, Ze kdyz jsel
vybrané skupi#, vedeni se oizajima a vzrostl tak jejich pocit sounalezitostidkupir,
coz zvysilo efektivitu prace. Skola lidskych vziade tak stala propagatorem myslenky, ze
nejsilngjSim motivem jsou interpersonalni vztahy, ktetékpyji jak osobni, tak i firemni
zajmy.
Teorie X a teorie Y- je dilem Douglase McGregora. Tyto teoriefaéi k mode-
lam propagovanych v obdobi padesatych a Sedesatydkdiese teorigizeni fi-
klanéla k humanistickym teoriim které hlasali dlezitost moznosti seberealizace a
samostatnosti v pracovnim procesu. Teorie X jeaktarizovanadmito vyroky:
Lidé jsou giirozere lini, a proto se snazi vyhnout praci
Kdyz lidé neradi pracuji, musi bytdknnosti vedeni pomoci odin a tresi. F¥i
praci museji byt kontrolovani.
Snaha vyhybat se odp&nosti, nechavaji se raiddit

Jen mélo lidi tato kritéria nesplje a jsou tedyigdugeni k tomu, abyidili druhé.
Teorie Y je naopak zaloZena na pozitivnim vztatpudci:

Prace jelovékem gFijimana steji prirozere jako odpa@inek nebo zabava
Samostatnost a zodp#nost lidem nevadi.

VétSina lidi ma dobrou schopnost samostatného rozido

Souwasné organizace nemaji zjem tohoto lidského pidiencyuzivat a ragi voli

metody, jak zarstnance kontrolovatiadit.

V praxi se objevuji oba styl§izeni. Jsou lidé, jez voli r&g samostatny zfisob prace a na
druhé stra#é jsou jedinci, kté potrebuji k vyvinuti¢innosti dozor jako hybnou silu.tie-
Zité je také zminit, Z&lovék bez natlaku vykonava praci, ktera minpsi radost. # pIng-

ni neoblibenych Ukanje ale u gkterych lidi poteba kontrola.

3.2 Rizeni a vedeni lidskych zdrai

Tato kapitola si klade za cil objasn pojmi fizeni a vedeni lidskych zdfojProcegizeni
byva ozndovan za doménu mana#ea vedeni spada do kompetencedidroto striktni
rozcleni ale v praxi tak Upknefunguje. Vzdy jde o praci s lidmi, jejichz potél ma byt
CO MoZna nejvice vyuZit ve pragh organizace. Lidsky faktor spojuiézeni i vedeni,

které se vzajentnprolinaji a dopiuji, ale Ize mezi nimi nalézt rozdily.
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.Manazei museji byt lidry a lid jsou casto, ale nikoliv vzdy, manaZery(Armstrong,
2008, s. 17)

3.2.1 Rizeni

Rizeni méa ve své kompetenci ob&dtrospodeeni se zdroji. Mluvime o zdrojich material-
nich i lidskych. Spravny manazer se snazi dosdhmdemého cile a nastrojem mu je ptav
co nejefektivijSi fizeni s¥renych zdraj.

Hlavni funkce manaZzérje zabezp&vani stability a vynosu. V rdmci své pozice jimays
pridéleny jisté odpowdnosti a pravomoci, které je zmiagi ktizeni séifenych zdraj.
Jeden z faktdr swdcicich o tom, zda manazer pini svou funkciigoje, zda svodinnosti
umi podniku pispét k pridané hodnat Fridanou hodnotu by mohlo definovat zndmé lido-
vé paekadlo:,Hodné muziky za méalo pén.“ Jde tedy o co nejvyssi zisk, ktery je v opti-
malnim gipact zajiS€n s co nejmensim vyuzitim zdtojZdroje jsou vlasth schopnosti

(nebo také vykonnost), jez musi byt efekéiwyuzivany, aby finesly gidanou hodnotu.

~Schopnost, vykonnost jecldt veci spravre, efektivita je dlat spravre veci. ManaZéi,
kteri se souseduji na delani weci sprave na ukor @lani spravnych &ci, spiseesi pro-
blémy, nez aby vyt#i kreativni alternativy, spiSes/sZi zdroje, nez aby optimalizovali

jejich vyuzivani, a spiSe snizuji naklady, nezzalygovali zisk.{Armstrong, 2008, s. 39)

Manazer je jako dirigent v orchestru. Jeho Usiln@o smefovat k celkové harmonii (do-
sazeni firemnich dili spokojenost pracovnilk. To on ma v rukou nastroj pro spravné

fizeni lidskych schopnosti. Jeho taktovkéuje kdo, kdy a co bude hrét.

Kazdy manazer by éhmit ale neustale na mysli, Ze cilem jeho pracd jentizeni. Toto

fizeni musi finéSet firng zisk, porvadz bez & by nebyla Zivotaschopna.

3.2.2 Vedeni (leadership)

Jak jiz bylo zmisno vySe, vedeni je primatrzalezitosti lidii, jejichz hlavnim ukolem je
schopnost vytvét a gedavat nové vize, pro které musidimstrhnout dav, jenz ho dobro-
volné nasleduje p dosazeni cile. Lidr se snazi o nasledovnikyi kbel budou zcela odda-
ni a budou v § mit naprostou dvéru. Aby tomu tak bylo, ré by lidr sphovat nasledujici

pozadavky:

Lidr musi odpovidat ofekavanim nasledniki — tato @ekavani se mohou lisit dle

situace a skupiny. &tSinou jsou klad# prijimany charakteristiky jako férové jed-
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nani, oteyenost, spolehlivost. Ugpni jsou ¥tSinou takovy lidi, ktefi se chovaji
dle atekavani skupiny.

Lidr musi byt vniman jako ,nejlepSi z nas* - nemusi byt nuthtémi nejwtSimi
odborniky ve skupi ale musi urét dat najevo ai@swdcéit o tom ostatni, Ze vi, o
co jde a jak v této situaci skupinu vést.

Lidr musi byt vniman jako ,v étSina z nas“— musi myslet a uznavat hodnoty jako
skupina. Pokud se svym myslenimiagevsim chovanimiiis oddali uznavanym

standardm, pozbude svého vlivu.

(Armstrong, 2008, s. 33-34)

3.3 Motivace pracovniki

Spravig zvolena motivace byva spojovanaiggmnou pracovni atmosférou a efektivni
vykonnosti personalu. Déd motivovat neni zdaleka jednoduchou zéleZitosazdy ¢lo-
vék ma jiné cile a stavi do ptgli rozliSné pdeby. Motivace je hnacim motorem, ktery
vede k realizaci stanoveného cile. P¢aho to mohou byt penize, prékoho pocit, Ze je

soutasti dole fungujiciho tymu, jinéhdlovéka motivuje pocit s dale vykonané prace.

,umeéni rozpoznat motivy a schopnosti lidi a pomociyitom, aby je dokazali uplatnit ve
prospch organizace i ve sypvlastni — to je skutay leadership.(Tureckiova, 2007, s. 44)

S motivaci jsou neodmysliteélrspojeny paeby. Snad néastji citovanych schématem je

Maslowova pyramida pteb viz. obr. 6. (Tureckiova, 2007, s. 39)
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10 nost dale se rozvijet, vzdélavat, pocit uspokojeni z vykonané
. osobni docenéni a napinéni, podileni se n 4 nécem dllezitém
| a vyznamném pro vice lidi, moznost o kolo degjin”,
Sebeaktualizace zajimavé cinnost piinasejici vnitini pocit lmmkm ni nebo

/ uﬂre 10sti

\ Spolecensky dllezita c¢innost, moznost proZit uspéch, pozitivni
Potfeby uznani. ocenéni a hodnoceni okolim, vysoky socialni status (postaveni)...

7 —
Piiznivé ,klima*”, pfatelské prostfedi, sounalezitost se
skupir ¢i s organizaci, prestizni ,, clenstvi v klubu”
Socialni )otrel Iy ( skl \:\‘ u .n_l S OI:!anwLuL\, pre i, Clensty ,
spolecne traveny cas. ..

Jistota pracovniho mista, dalsi materialni a financn

\ pobidky, bezpe¢nost prace
A\

Potfeby bezpeci

Fyziologické potreby \  Mzda/plat, zakladni pracovni podminky...

Obr. 6. Maslowova pyramida p@&tb

3.3.1 Jak spravné motivovat®

Kazdy vedouci by si gh uvédomit, Ze pracuje s lidmi, ne se stroji nebo zdrkigré jsou
po vy¢erpani nahrazeny. V ptgdi by tedy il byt zajem o¢lovéka a respektovani jeho
osobnosti Kazdy pracovnik by s byt vniman jako individualita se svymi specificky

dispozicemi, paebami a hodnotami.

DalSim dilezitym aspektem, jak motivovat jeetoda vlastniho gFikladu. Vedouci svym
chovanim a tim¢emu \&nuji pozornost, davaji okoli signaly, co je pova@ow za Zadouci
a co naopak neni. Pokud je haeny pracovity, da secekavat, Ze se stane vzorem svym

kolegam, ktefi se nechaji motivovat jeho Ghy.
Zajisni vhodnych podminekje dalSim plusem, jak vytvib podnitné pracovni prosedi.

»~Jednim z hlavnich UkélSéfa je vytvat na svém oddeni takové klima, aby lidé, které
7idi, byli spokojeni.“(Halik, 2008, s. 81)

DalSim dilezitym podrtem, jak motivovat je vyjasmi sivzajemnych atekavani Je po-
tieba jase formulovat, jaké Ukoly a jakym Zgobem maji byt &inény. Nékdy se stava, Ze

lidé jednaji dle svého nejlepSihoedomi, dlaji maximum pro rozvoj firmy, ale mohou se

® Zpracovéano dle (Tureckiova, 2007, s. 43-47)



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 47

drZzet nap. neaktuélnich zasad a posiupjejich snazeni pakijde nazmar. Proto je dobré
si osekavani a z& plynouci postupy ujasnit hned na¢atku. ReSenim mohou byt také
popisy pracovnich pozic a modely kompetenci — anetuji, jaké dovednosti maji lidé

v uréitych pozicich mit a jak jich optimatrvyuzivat ve prosfch podniku.

Komunikace je hlavnim progedkem, jak definovat pracovni chovani &ttka hodnoceni
vykonu. Dilezitou roli komunikace sehrava také adapt&nim procesu nového pracovni-
ka. Na zaatku je dobré vyjasnit si vzajemnéeixavani a nasledmového kolegy mibéz-
né¢ motivovat, neformal& hodnotit, aby ¥dél, jak si stoji @i osvojovani si pracovnich po-
stupl a neméan dilezita je zgtna vazba. Tim dava vedouci zgmmandm najevo, Ze si
v8ima vynaloZzeného usili, vazi si delmdvedené prace a Ze jejicihnost neni brana jako
samozejmost. Tento styl komunikace se vyradisi od direktivniho pistupu, kdy jsou

rozdavany gikazy.

3.4 Strategické¥izeni lidskych zdroji®

Strategické&izeni lidskych zdrdj je propojenim hospodeni s lidskym kapitalem ve vzta-
hu ke strategii podniku. Cilem je vyuZziti jedénesti podniku, kterou jsou préawzantst-
nanci. Optimalnim vyuZzivanim jejich schopnosti aisk organizace konkuré&m vyhodu.
V idedlnim gipadt dochazi k vytveéeni systému, ktery umi pruZmeagovat na zsmu a
spojuje vSechny podstatné oblasti (lidské zdrojegteqii, firemni kulturu). Strategické

fizeni mize mit de zakladni podoby:

Mekké strateqické&izeni lidskych zdrdj klade &tSi diraz na lidskou stranku. Sna-

Zi se rozvijet potencial zastnand, zapojuje je do rozhodovani, kladéralz na
etiku, zdiraziuje vyznamnou funkci komunikace.

Tvrdé strategickéizeni lidskych zdrdj se zajima o vysledky, kterdipesou inves-

tice vlozené do lidského kapitalu.

Idealnim strategickynitizenim by bylo, kdyby se poti® zapojit mekké i tvrdé stranky
fizeni. Smyslem organizace je jeji existence a ltgrzapatebi dosahovat stanovenych

cila a planovanych strategii. S@asre je poteba vnimat pdeby pro uspokojeni za¥st-

® Zpracovano dle (Armstrong, 2002, s. 54-55)
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nand pii pracovnim procesu, protoZze jen zsmanec, ktery rozviji své schopnosti, rozsi-
fuje swij potencial a tim se stava pro podnik hodgstim.

Uspesné strategickézeni lidskych zdrdij je vysledkem souladu obsahu strategie a hospo-

daeni s lidskymi zdroiji.
3.5 Moznosti rozvijeni potencialu pracovniki’

Spravny lidr vi, Ze vizitkou jeho Usghu je ungni, jakym umi operovat s lidskym kapita-
lem mu s¥renym. Je si &dom, jaké dovednosti atdomosti jeho poidzeni maji a umi
jejich potencialu maximathvyuzit. Aby pracovnici podavali poZzadované vykopyteba
neustale rozvijet jejich znalosti a dovednostiolt je mozné vyuzitdkteré rozvojoveé

aktivity:

Vzdélavani a sebevzélavani — v idealnim pipact probihaz vlastni iniciativy a
muze mit podobu praktického vycviku nebo ziskavamiyoh wdomosti

Motivovani — pomaha zvysit chuk préaci, s£imz je spojena zvySena produktivita
prace. Sprawmotivovani pracovnici pomahaji zvysit pozitivninatsféru pracov-
niho prostedi.

Zména pracovni n4plrné — umo#uje ziskat nové zkuSenosti. Pracovnici nestagnu-
ji, ale prozkoumavaji nové oblasti.

Zména funkce— spravny manazer musi @invyuZzit potencialu pracovnika, a proto
je dobré z#azovat zaréstnance do funkci dle jejich schopnosti.

Kouéovani— probiha tvé tvar. Vedouci zatuje mér zkuSeného kolegu nigse-

ji ptimo v terénu. VyuZiva se forma dialogu, kdy neniZyeana direktivni forma
komunikace, ale vedouci klade jednoduché otazkyktege pracovnik naléza od-

povdi. Tim je nucen o problému samostaptemyslet. Je pétba zdraznit vy-

v s

e

sob weni je vice motivujici ainasi trvalejSi hodnoty. ideZitym momentem kou-
covani je zptna vazba. Zde by si¢hdattidici pracovnik pozor na to, aby hodnotil
praci a ne pracovnikaribom musi byt konkréthjmenovany klady a zapory, obec-

né saleni prindsi jen povrchni informace.

" Zpracovéno dle (Bohlavek, 2005, s. 72-77)
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Delegovani— znamena igdani gkterych Ukoh podizenému, kterému je tak do
rukou vloZena dvéra. Vedouci tak ziskava viéasového prostoru prieseni za-

ktery je sodasré motivovan, jelikoz ma moznosttéi seberealizace. Delegovani je

dobrym néstrojem pr@vujicim jeho zjisobilost pro fipadné povyseni.
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. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovydc studii Brno 51

4 STANOVENI CIL U DOTAZNIKOVEHO SET RENI

Jako cil dotaznikového $ehi jsem si stanovila éieni dvou hypotéz:

Firemni kultura ovliviuje atmosféru pracovniho preedi.

Kvalitni fizeni lidskych zdrdj podporuje silu a stabilitu firemni kultury.

Pro zpracovani vysledkje pouzito osmdesat kiusvyplnénych dotaznik, které byly

rozdany ve spolmosti VF, a.s. Séni se zdastnili zangstnanci z2ad managementu,
administrativni pracovnici (THP) aglhici. Spolénost ma #kolik pobaiek vCeské

republice a jednu na Slovensku. Dotazniky byly &wgdv centréalni polime se sidlem
v Cerné Hae.

Zamestnanci firmy byli dopedu seznameni, Ze na jejich pracovisti bude probiha
dotaznikové Seéeni. East byla dobrovolna, a kdod&nzajem, dostavil se ve stanoveny
den do Skoliciho salu.f& rozdanim dotazniku jsendastnikim ve strgnosti poskytla
informace, kjakym &elim bude dotaznik vyuzity, a kratce jsme si proSkzat,
abychom mohli viesit giipadré nejasnosti. Problém vznikl u otazkislo sedm: ,Nevadi
mi ucklat oktas réjakou préaci navic.” R stanovenych moznostech odgdu ,,ano, spise
ano, nevim, ne, spiSe ne“ nebylktsin¢ zcela ¥ejmeé, jakou variantu vybrat. Nappri
odpowdi ,ano" opravdu neni zcelargmé, zda je mySleno, Ze dotazovanéfmnost
navic vadi nebo n&eseni bylo nasledovné. Paklize ne#iaw dotazniku formulovana
piimo jako otadzka (na konci je otaznik), jedna seymk a dotazovany s nim souhlasi
nebo ne. Pokud tedy dotazované d@solevadi udlat néjakou praci navic, zaskrtne
moznost ano¢imZ vyjaduje souhlas s danym vyrokem. U dalSich otazek sblgm

B%Y%{?mlly'je koncipovan tak, abycity okruh otazek zji€oval, jak jsou jednotlivé prvky
firemni kultury v tomto podniku vnimany a na zakigejich hodnoceni je dovan vztah

sily firemni kultury a atmosféry na pracovisti.

To, zda jerizeni lidskych zdrdgj vniméano v této spodeosti pozitivig, je sledovano jinou
sadou otazek. Zattuji se zde pedevSim na zjighi, jak jsou zamstnanci motivovani,
zda je pro 8 vedouci autoritou a oporouigeSeni pracovniho problému, zda jsou za-

meéstnanci proskolovani, atd.
Posledni otazka je jen dapliici a jejim @elem je zjistit, jaky podt by zagicinil zménu
zanestnani. Cilem je zjistit, zda jsou na prvnim ristnize, nebo zda jsou hodnoty do-

tazovanych sgfovany jinam.
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Otazkacislo dw ma za ukol zjistit, jak vnimaji kulturu man&izeSnahou je poukazat na
to, zda je firemni kultura pozitignrhodnocenagmi, kdo ji tvari (management) &rmi, kdo

VvV organizaci psobi delStas.

Dotaznik je tvéen otazkami a vyroky, na které dotazovani reaggljcnem stanovenych
odpowdi. Vyjimkou je posledni otazka, kde je moznostatwédastni odpodd’. Tato moz-
nost ale nebyladastniky dotaznikového $eni vyuZita.

4.1 Ovérovani prvni hypotézy: Firemni kultura ovliviiuje atmosféru
pracovniho prostredi.
Prvni hypotéza je @¥ovana nasledujicimi otazkami:

¢. 3. Zamestnanci jsou pravidetnseznamovani s vysledky dosavadmnosti podniku a
s jeho budoucimi cily a plany.
Ucelem je zjistit, zda maji za¥stnanci pogdomi o strategii a planech podniku,
protoze to zvySuje Sanci na jejich aktivni zapojgiidosahovani firemnich dil

coz posiluje kulturu organizace.

. 4. Firemni kulturu podniku, ve kterém pracujijmam jako stabilni a silnou.

(@03

Jednim ze znakstabilni kultury je, Ze ji za silnou povazdjenové organizace.

. 5. Vim, které chovani je v ramci firemni etikyyadovano za korektni a které ne.

[@X3

Mapujecitelnost nepsanych pravidel chovani praktikovanycnganizaci.

. 6. Jsem hrdy/4 na to, Ze jsem&sti pracovniho kolektivu této firmy.

Cx

Hrdost naznéuje, zda jetloveék szity s hodnotami a normami fungujicich v kidtu

podniku.

. 7. Nevadi mi udlat obias r&jakou praci navic.

Cx

Ochota dat &co navic ve prosfgch organizace dci o tom, Ze jeji fislusnik usilu-

je aktivreé o naplreni firemnich cili. Jeden z dlezitych aspekt silné kultury.
¢. 8. Mam radost, kdyz se fighdai a povazuji to i za gy uspsch.

Zjistuje miru dobrovolné angaZovanosti v dosahovaniperity firmy. Tato anga-
Zovanost se projevuje, kdyz jsou jedincovi a firéaite ve sho&l
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¢. 9. Vici svému zarsstnavateli jsem loajalni.
Loajalita je jednim z k&iovych znak silné firemni kultury.

. 12. Atmosféra v pracovnim kolektivu je pozitianfratelska.

[@X3

Tento bod slouzi k porovnani vztahu sily firemnlitky a klimatu pracovniho pro-
stredi

. 13. S kolegy se stykdm i mimo pracowist

Cx

Vypovida o mie pratelskych vztah na pracovisti. Tento faktor téZ oulivje atmo-

sféru pracovniho prasdi a posiluje kulturu.
¢. 14. Pracovni prostdi hodnotim jakoifjemné.

Toto zjiS€ni by mohlo byt fitazeno i k otdzkam zji§jicim kvalitu vedouciho per-
sonalu, jelikoz zajvani gijemneho a bezproblémového pracovif@ jednim

Z jejich ukofli. V této praci ale tento fakt slouzi k podpaatmosféry pracovniho
prostedi, protoze zde sgafi propojenost. Tam, kde stoveéku bez problém pra-
cuje, citi se dale a pomaha tak k podfmharmonického klimatu v pracovnim ko-

lektivu.

Na obr. 7. jsou zpracovana data, sledujici platposti hypotézy. MZemetfici, Ze vSech-
ny otazky mapuji prvky stabilni firemni kultury. §fafu je Zetelna pevaha kladnych od-
povdi u vSech otazek, &hoz Ize usuzovat, Ze kultura této organizacelfpé.sKkdyz se
podivame na vysledky otazkyslo ¢tyii, ktera se imo dotazuje na to, zda je kultura vni-
mana jako stabilni, vidime, Ze dominuje sloupedoeedi ,spiSe ano®. Druhou n&gst;ji
ozna&ovanou moznosti je odpé&¥ ,ano”“. U tohoto bodu bych se ¢ pozastavit. Za
povSimnuti stoji i porrné ¢asto vyuzivana moznost odgoW ,nevim“. Zaporné odpaidi
jsou zastoupeny jen v nepatrn&eniAckoliv I1ze tento vysledek interpretovat, Ze je firgim
kultura WtSinou vnimana jako silna a stabilni, tak z gom dosti vyuzité moznosti vyb

ru ,nevim“ bychom se mohli domnivat, Ze lidé se madoménem firemni kulturyipis
nezamysli. Je pravda, Ze jde o pojem, ktery buid8itdpiSe manazerské obci, jelikoz jde o
veli¢inu, jejiz znalost jim umailje efektivnitizeni. Lidé vykonavajici &Zné pracovni
¢innosti se ve svém Zivds timto pojmem s nejiSi pravédpodobnosti &2n¢ nesetkavaiji.
To ale neni pedmeétem zji§'ovani této prace. Jde jen kratké zamysSleni nadjsknje po-

jem podnikové kultury asi roz&n v po¥domi SirSi véejnosti.
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Obr. 7. Zpracovani dat pro hypotézul

Kdyz se vratime k tématu,ibeme ve zkratcéci, Ze firemni kulturu Ize v tomtoripac
ozn&it za silnou, protoze zipvahy kladnych odp@di je patrné, Ze sledované atributy
(obeznamenost s podnikovymi cili, znalost nepsanymfem chovani, pocit hrdosti ply-
nouci z @astenstvi v dané organizaci, dobré vztahy na prsit@vloajalita zandstnand)

jsou v organizaci sikhzakotveny.

V prvnim kroku jsme tedy zjistili, Ze kultura jeovganizaci vnimana jako silna, j&jeno-
vé \di, co je akceptovatelné, co se od ni¢bkava, jde o stabilni prdasti. Takova kultu-
ra by tedy mila vytvaet podminky pro fiiemnou atmosféru na pracovisti.

.Podnikové klima, progedi je réco, co se obtiznhdefinuje, ale jas®ivnima. Tyka se atmo-
sféry, moralky, pocitu sounalezitosti, partnergtwedomi hodnoty firmy.“(Dédina, Cej-
thamr, 2005, s. 269)

Z vySe uvedené definicetrbeme vyist, Ze klima (atmosféra) v organizaci je to, jplogit
maji ¢lenové organizace z firemniho pri@sti, nap. jak funguje spoluprace, jaké jsou
vztahy na pracovisti. Na tento fakt se séedila otazka'islo dvanact. V grafu na obr. 7.
vidime jasnou fevahu kladnych odp@di vypovidajicich, Ze atmosféra v pracovnim ko-

lektivu je pozitivni.
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Na zaklad vySe zmignych fakti je mozné konstatovat, Ze hypotézd je dotaznikovym
Setenim potvrzena. Firemni kultura ovitvje atmosféru pracovniho présdi. V naSem
piipadt bylo potvrzeno, Zze organizace ma stabilni kultwtera vytvdi podminky pro
harmonické pracovni prasdi. Zangstnanci vi, jak se maji v danych situacich zachovat

vi, co se od nich&kéava, orientuji se v budoucich planech podnikuv3®upeiiuje pocit

VVVVVV

pracovni klima s minimem stresovych situaci.

4.2 Ovérovani druhé hypotézy: Kvalitni #izeni lidskych zdroji podporu-
je silu a stabilitu firemni kultury.

Druha hypotéza je mapovarnito vyroky:

¢. 10. Ve firme vladne dobrd komunikace.

Pokud tomu tak je, zatatnanci se mohou lépe orientovat v kidtu v pracovnim

procesu. Dobra komunikace zd&jife dobrou informovanost.

Cx

. 11. Mam moznost vyj&d se k problémim na pracovisti.

Jde o moznostitvéry a otewenosti, které by #y byt ze strany dobrych vedou-

cich samoiejmosti.

(@03

. 15. Tymova prace ve firfunguje dobe.

To, jak v organizaci funguje tymova prace, jSinou odrazem kvalityizeni ve-

doucich.

. 16. Inovativni pistup k préci je ve firtakladre hodnocen.

Cx

Pokud tomu tak je, znamena to, Ze Zsimanci jsou motivovani kipmysleni nad
pracovnimicinnostmi, které tak mohou byt zlepSeny a zrychlevigtivace podii-

zenych je v rukou vedeni.

. 17. Nadlizeny n& dokaze motivovat k lepSimu vykonu.

Cx

Zde se sleduje, zda vedouci umi vyuzivat svych laiemei ke zlepSeni vykonu

zanestnance, a tudiz naslednfirmy.

¢. 18. KdyZ potebuji poradit se zadanym Ukolem, mohu se bez pmabt#bratit na svého

nadizeného.
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Pokud je natizeny dobrym a ochotnym radcem, pomaha rogét potencial pra-

covniki, coz je dlezitym prvkem kvalitnihdizeni.

¢. 19. Platové ohodnoceni a zgstmanecké vyhody odpovidaji mému pracovnimiaza

e

ni.
Jde o odraz toho, jak z&stnanec vnima, Ze jej organizacerage.

¢. 20. Firma své za#stnance pravidetnproSkoluje a umatje jim dalSi vzdlavani.
Vzdélavani a deni se je zakladni metodou rozvijeni lidskeho iédypit

Vysledky odpo¥di znazofiuje obr. 8.

Hypoteéeza c.2
45
40
W 35
o 30
T2
_g. 20
15
°© 10 Hano
5 o~
0 M spiSe ano
ot.¢. 10| ot. ¢. 11 |ot. €. 15 |ot. €. 16 |ot. €. 17 | ot. €. 18 | ot. €. 19 | ot. €. 20 i
nevim
ano 20 33 24 19 26 38 23 24 .
ne
spiSe ano 39 24 34 28 29 24 27 33
- H spiSe ne
nevim 5 7 5 24 7 10 8 3
ne 8 6 3 5 4 3 6 6
spiSe ne 8 10 14 4 14 5 16 14
Otazky

Obr. 8. Zpracovani dat pro hypotézu2

Otazky sleduji skteré rysy, jejichz uskut@ovani je charakteristické pro spravnyigpb
fizeni lidskych zdrdi. Prvni d¥ otazky se zagtuji na kvalitu komunikace v podniku.
Zpasob komunikace je dotazovanymiastniky povazovan za dobry. Prvni misto obsadila
pozice ,spiSe ano", tudiz v této oblasti by z pdhleangstnané mohly byt nalezeny jeSt
n¢jaké rezervy ke zlepSeni. Druha teze, souvisejl@nsunikaci a zarove otewenosti
vedoucich, je hodnocena vyrézkladre. Zda se, Ze dialog na pracovisti uz dnes nemusi
byt vyjimkou. Pracovnici maji moznost &itl svij nazor, ¢imZ projevuji angaZzovanost

v feSeni problérin | u ostatnich tezi witi kladné odpoidi. Ale u rekterych bod naléza-

me cetrgjSi odpowdi zaporného charakteru. Nafpod¢. 15 mapuje, jak je hodnocena ty-



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovydc studii Brno 57

mova prace. Z celkovych osmdesati dotazovanych sadinzapornych odpédi (odpow-
di ,ne" a ,spiSe ne*), coz odpovida 20,75%. Mluvimé&tvrtiné responderit, kteri si mys-
li, Ze tymova prace nefunguje debJde o nemalotast, proto jefeba, i pes Fevazujici

kladné hodnoceni, na tento fakt upozornit.

Ten samy problém, i s podobnymi hodnotami, vidinwynoku ¢. 17 a 20. Oft jednactvr-
tina nepodiuje, Ze by byla svym vedoucim motivovanagksv efektivit prace a stephtak

je tomu v gipadt vzdklavani personalu.

Silné ,ne* (mame na mysli @bmoznosti negativnich odpé&di, tj. ,ne* a ,spiSe ne*) za-
zniva i v gipadt zjiStovani skuteénosti, jak se citi za#stnanci ocgovani z hlediska fi-
nartni stranky. 27,5% lidi se citi byt finé&me nedocetno. VétSina ale opt pati kladnym

odpowdim.

Kdyz celé Séeni shrneme, fizemetizeni v podniku hodnotit jako dobre. Je aleipioa
zlepSovat. | pes tyto mouchy Ize dle hlasétginy fici, Ze znaky demonstrujici kvalitni
fizeni (komunikace, motivace, vdévani, tymov&innost, aj.) byly naplény. Druha hy-
potéza, tedy Ze kvalitriizeni lidskych zdrdj podporuje silu a stabilitu firemni kultury,
muze byt také potvrzena. Vzorek osmdeséti respofdeotvrdil, Ze podnik ma silnou
kulturu i efektivnitizeni lidskych zdrdi. Pré tidici pracovnici jsou ti, kdo do jisté miry
mohou svymi postoji, chovanim a upoizavanim sdlovat podizenym, jakym sgrem se
ubira firemni kultura. Toto S&ini prokazalo, Z&zeni a kultura jsou za¥stnanci pozitive

prijimany a hodnoceny. Oba aspekty jsou ve vzajerhonés

Obr. 9. znézatuje, jak je firemni kultura vnimana dijgmana manazery. Byla pouZita
stejna sestava otazek, jak tomu bylo érewi prvni hypotézy. Az na otazkul14 je odpo-

véd’ ,ano” negastjSi. Ale i vtomto pipact je odpoe¥d kladna, a to ,spiSe ano”. Jak jiz
bylo zmirtno vySe, manaZepodnikovou kulturu vyznaminformuji, neni tedy divu, Ze

k vyrokim sledujicim silu firemni kultury zaujimaji vyrazkladné stanovisko.

Posledni dopilujici otazka byla sifovana k cili zjistit, co by pracovniky nejvice maati
valo ke zméné¢ zantstnani. Bezkonkurg&mé prvni pozici obsadil motiv jménem penize.

Jednotlivé hodnoty jsou znazeny v tab. 3.
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Motiv Hodnota
penize 49
zaméstnanecké vyhody 3
pracovni napln 6
Karierni postup 13
jiné 0
zaméstnani bych nemé-

nil/a 9

Tab. 3. Motivy ke zéné zan¥stnani

5
>0
>
o
Q.
T
o

t.c.

4
ano 10 | 9 12 |11 | 12 | 11 | 13 8 10 | 6
spiSeano| 4 6 3 4 4 5 3 7 5 9
nevim 0 1 2 2 0 1 1 1 0 0
ne 2 0 0 0 1 0 0 1 2 2
spiSe ne 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0

Otazky

Hano

M spiSe ano
M nevim
Hne

H spiSe ne

Obr. 9. Firemni kultura z pohledu manaier
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ZAVER
V této praci jsem se pokusildilplizit pojem firemni kultury. Jde o jeden #ldzitych atri-

buti, kterych by si mila kazda organizace vazit acpgat o . Kultura dodava kazdému

podniku tvdnost, jedinénost, nezarnitelnost a nenapodobitelnost.

Jak jiz bylofe¢eno v Gvodu prace, je nezbytné&dumit si vztah mezi organizaci a lidmi.
Organizace bez lidi by nemohly fungovat. A stdpk by lidé néli svou praci a smyslenim
jednat ve prosfth podniki, v nichZ gisobi. Nejen, Ze organizace f&iiuji ke své existen-
ci lidsky faktor, ale i¢lovék potrebuje organizace. Nemluvim tu pouze o zab&agni
jedince po strance finani, ktera je odrnou za vykonanou pradtloveék se v ramci orga-
nizaci mize realizovat i v hlubSim smyslu, nez je jen vykamd prace za mzdu. Jak jiz
pravil Aristoteles:, clovek je tvor spoléensky”. Organizace tize naplnit i jedincovy po-
tieby spoleéenské, jelikoZz zde dochazi k neustalym interakeihjiZ internich nebo s oko-
lim. Na zaklad téchto interakci j&lovek, stejré jako organizace, nucen neustaléndeni

se. A ten, kdo se vZthva, zvySuje s§ potencial a sebehodnoceni.

Tato prace se snazila ukazat, ze dneSnialsmy s¥t honici se za mySlenkou mitesta-

va myslet natloveka, ze kterého se stal jen zdroj, ktery se péeyyani nahradi. Lidé
nejsou stroje ani rezijni material. Lidé jsou prgamizaci nev§erpatelnou studnici schop-
nosti, dovednosti a moznosti. KdyZ s nimi budeotgétinano, jist to svym organizacim

mnohonasobhvrati v podob dokre vykonané prace.

Zkusme své organizace blize poznat a divat se& ma trochu jiné stranky, nez jsme byli
dosud zvykli. Pokusme se byt plnohodnotnou:ésti riéeho, co nizeme vydaté oboha-

tit co miZze obohatit nas.
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SEZNAM PRILOH



PRILOHA P I: DOTAZNIK

Dotaznik

Mili kolegové,

rada bych vas touto cestou pozadala o wWylniZe uvedeného dotazniku. Vami poskytnu-
té Udaje jsou zcela anonymni a budou slouzit vyir&dsypracovani moji bakalské pra-
ce na téma ,Firemni kulturaiézeni lidskych zdrdj*. Vyplnéné dotazniky prosim ode-

vzdavejte na recepci, kde je pro jejickspiéipravena krabice.

Dékuji za Vascas a spolupraci.

Lucie Minksova

1. Jak dlouho ve firmé pracujete?

0-1rok O
1-3roky O
3-5let O

vice jak 5 let O

2. Jaké je VaSe pracovni zZ&azeni?
managementO
THP o

&lnik O



3. Zaméstnanci jsou pravidelné seznamovani s vysledky dosavaddinnosti podniku a
s jeho budoucimi cily a plany.

ano

spiSe ano

O

O

nevim O
ne O
O

spisSe ne

4. Firemni kulturu podniku, ve kterém pracuji, vnimam jako stabilni a silnou.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O

5. Vim, které chovani je v ramci firemni etiky povaovano za korektni a které ne.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O



6. Jsem hrdy/a na to, Ze jsem sdasti pracovniho kolektivu této firmy.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O

7. Nevadi mi udflat obéas rgjakou praci navic.
ano
spiSe ano
nevim

ne

O O O O O

spise ne

8. Mam radost, kdyz se firn€ dari a povazuji to i za swj uspéch.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O



9. Via¢i svému zanéstnavateli jsem loajélni.
ano
spiSe ano
nevim

ne

O O O O O

spise ne

10. Ve firmé vladne dobra komunikace.
ano
spiSe ano
nevim

ne

O O O O O

spise ne

11. Mam moZnost vyjadit se k problémim na pracovisti.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O



12. Atmosféra v pracovnim kolektivu je pozitivni apiatelska.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O

13. S kolegy se stykam i mimo pracovi&t
ano
spiSe ano
nevim

ne

O O O O O

spise ne

14. Pracovni prostedi hodnotim jako prijemné.
ano
spiSe ano
nevim

ne

O O O O O

spise ne
15. Tymova prace ve firné funguje dobre.
ano
spiSe ano
nevim

ne

O O O O O

spise ne



16. Inovativni pristup k praci je ve firmé kladné hodnocen.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O

17. Nadrizeny mé dokaze motivovat k lepSimu vykonu.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O

18. KdyzZ potrebuji poradit se zadanym ukolem, mohu se bez probiéi obratit na

svého nadizeného.
ano

spiSe ano

O

O

nevim O
ne O
O

spise ne



19. Platové ohodnoceni a za#éstnanecké vyhody odpovidaji mému pracovnimu Za-

zeni.
ano

spiSe ano

O

O

nevim O
ne O
O

spise ne

20. Firma své zanistnance pravidelrg proSkoluje a umoziuje jim dalSi vzdélavani.

ano O
spiseano O
nevim O
ne O
spise ne O

21. Ktera z uvedenych moznosti by Vas nejvice motivala ke znéné zaméstnéani?
penize O
lepSi zamstnanecké vyhody
zajimawjSi pracovni napl
moznost lepsiho kariérniho postupu

jiné (uvelte)

O O O O O

zangstnani bych negmil/a




































