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UVvOoD

Ve své bakalatské praci se zabyvam teorii firemni kultury, jeji typologii, historii
a Clenénim. Popisuji metody jejiho zkoumani, hodnoty a formovani firemni kultury,
jakoz 1 jeji provazanost s fizenim lidskych zdroji v organizaci. Cilem prace bude
poskytnout zékladni informace o firemni kultufe jako o velice dulezitém nastroji
k dosaZeni tspésného vedeni podniku.

Firemni kultura je specificka a individualni pro kazdou organizaci. Zahrnuje
soubor hodnot, norem, pravidel, vzorti a symboll sdilenych pracovnim kolektivem. Je
to faktor, ktery se promitd do vSech firemnich ¢innosti a do urcité miry rozhoduje
0 uspéSnosti ¢i nelspéSnosti firmy, o dosazeni cilli organizace v dne$nim, rychle se
meénicim prostiedi. Zahrnuje vztahy mezi zaméstnanci, jejich chovani a postoje, jak
firma pasobi navenek, jaké v ni panuje klima apod. Vhodn¢é nastavena firemni kultura
pozitivné ovliviiuje nejen jeji zaméstnance, ale i jeji zdkazniky. Uvédomeéni si tohoto
dlouhodobého procesu, jeho analyza a rozvijeni, je klicové pro management organizace.

K rozvoji firemni kultury pfispiva i oblast lidskych zdrojii. Jednotlivé personélni
¢innosti jsou uzce spjaty jak se strategii podniku, tak s firemni kulturou. Optimalni
vyuziti schopnosti kazdého pracovnika, jeho profesiondlni rozvoj a kultivace jeho
osobnosti zvySuje efektivnost celé organizace a vytvaii vhodné prostfedi pro realizaci
stanovenych cilt. Firemni kultura jako jeden z nastroji persondlniho fizeni se pouZziva
jako prostiedek k ucinnému ovlivilovani zaméstnanci a komunikace s nimi. Pomoci
norem, hodnot a symboli méni uvaZovani zaméstnancli k takovému jednani
a vystupovani, které podporuje plnéni pracovnich povinnosti a podileni se na
dosahovani vytcenych cilti. Chovani, kterym se zaméstnanci na rozvoji firemni kultury
podili, je potteba fidit a usmérnovat nastroji jako je tymova prace, styly fizeni,
organizacni struktura, motivace, hodnoceni, odménovani, ale i1 pfijimani a ptiprava
novych zaméstnanc.

Dale se v praci zaméfuji na hodnoceni pracovniho vykonu a s tim spojenou
motivaci zameéstnancl. Zabyvam se otdzkou, jaky vliv ma firemni kultura na
spokojenost zaméstnancti v podniku. K zachovani uspésnosti a konkurenceschopnosti
firmy je potfeba dobfe pracujicich, spokojenych a loajalnich zaméstnanct. Organizace
musi fesit nejen kol jak ziskat kvalitniho zameéstnance, ale i jak si ho udrzet a jak sladit

jeho potieby s potfebami organizace.



V praktické ¢asti bakalarské prace predstavuji spolecnost Igepa velkoobchod
papirem spol. s r.0. Snazim se analyzovat a popsat aroven jeji firemni kultury z pohledu
jejich zaméstnanct, jak jsou ke své praci jeji zaméstnanci motivovani a jakou mayji

0 firemni kultufe piedstavu. Metodou tohoto prizkumu je anonymni dotaznik.



. TEORETICKA CAST

1. FIREMNI KULTURA

V prvni kapitole mé bakalarské prace se vénuji teorii firemni kultury. Definuji
firemni kulturu, rozebiram a vysvétluji jeji zakladni pojmy. Nastinuji jeji historii
avyvoj a metodologické pfistupy k jejimu zkouméni. Determinuji vznik firemni

kultury, jeji principy a ¢lenéni.

1.1 Definice firemni kultury

Pojem ,kultura® Ize charakterizovat mnoZstvim nejrizngjSich definic.
Z etymologického hlediska toto slovo pochazi z latinského cultura, coz znamenalo
obd¢lavat, péstovat. Pivodné se uzivalo pro péstovani kulturnich plodin. Dne$ni
spoleCenské védy vnimaji kulturu jako: vnaseni lidského ducha a umu do véci a lidi
a vytvareni jejich vyssiho, lepsiho stavu (Novy, 1996, s. 9-10). Obecné znamé jsou
narodni kultura nebo kultura ndrodnostnich mensin apod.

Firemni kultura (nebo téz podnikova kultura, organizac¢ni kultura) se utvaii,
vznika a projevuje ve firmach a to 1 bez védomi jejich Cleni. I firma je totiz mistem
vzajemnych socialnich interakci a i zde se utvafi specifickd kultura. Lze pouzit obratu
jako ,.firemni ovzdusi apod. Firemni kulturu Ize chapat jako urcity druh relativné
uzavien¢ho kulturniho systému. Byva povazovana také za nepiimy ndastroj fizeni.
Vytvafenim vzorti ocekdvaného chovani lidi ve firmé se totiz potencidlné usnadiuji
a zrychluji fidici procesy. K bliz§imu vysvétleni pojmu uvadim nékolik, z mnoha
riznych definic. Firemni kultura vyjadiuje vZdy urcity charakter, duch podniku, vnitfni
pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou atmosféru, ve
které probihé veskery vnitropodnikovy Zivot (Sigut, 2004, s. 9-10).

Dalsi z definici fikd, Ze: Organizani neboli podnikova kultura ptedstavuje
soustavu sdileného pfesvédceni, postojli, domnének, norem a hodnot existujicich

Vv organizaci. Tato soustava sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale



vV podminkach neexistence ptimych instrukci formuje zpiisob jedndni a vzéjemného
pusobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpisoby vykonavani prace (Armstrong, 1999, s. 357).
Firemni kultura je podle mé i jednim z dualezitych faktort GispéSnosti celé firmy
V dne$nim, rychle se ménicim konkurencnim prostiedi. Ma vSak i dalsi dilezité
vlastnosti a funkce a to naptiklad funkci normativni a regulativni: Organizacni kultura
ma normativni vyznam. Urcuje, jaké chovani se ocekdva od cClenli organizace, jaké
chovani bude postihovano a jaké ocenovano. Jsou-li tato kritéria jasna a jednoznacna,
a jsou-li piijimana velkou vétSinou ¢lent organizace, hovoiime o silné organizaéni
kultufe. Ve slabé organizacni kultufe nejsou normy chovani jednotné, existuji cetné
odchylky. Silna organiza¢ni kultura dok4ze usmérnit jednani lidi v organizaci. V takové
organizaci neni tfeba mnoha nafizeni a pokynt. Regulac¢ni funkci pfejima organizacni
kultura. (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 72).
Z uvedenych a mnoha dalSich definic je mozné rozpoznat zakladni klicové
prvky, s jejichz pomoci definujeme firemni kulturu takto:
e soubor zakladnich pfedpokladt, hodnot, postoji, norem chovani,
e jejich sdileni v ramci organizace,
e projevujici se v chovani, mySleni a jedndni Clenli, ve vytvorech materidlni
I nematerialni povahy, ve zptisobech feseni problémt,
e Vvyuziva se ve vnitropodnikovém fizeni a ve vztahu k zaméstnancim a do jisté

miry urcuje 1 efektivnost celé organizace.

Podle Siguta (2004, s. 10-13) lze na firemni kulturu nahliZet z réiznych uhld
pohledu:

e Sociologie — hovofime o socialnim klimatu podniku.

e Teorie fizeni — kde je vnimana jako dulezita soucast a nastroj fidiciho procesu.

e Marketingu — kde se zaméfuje na formulaci zakladni strategie a stanoveni
principl chovani podniku vii¢i konkurenci a vii¢i spolecnosti jako takové.

e Obecna filozofie — vztah spolecnosti a etiky podnikani.

e Hospodaiské vyuziti — zkouma se vliv na ekonomické vysledky podniku.

e Andragogika — chovani a vzdélavani pracovnikl ovliviiuje zptisoby feseni.



1.2 Historie firemni kultury

Pivod organizacni kultury mtizeme nalézt uz u Eltona Maya, ktery se zabyval
socidlnimi vazbami a vztahy na pracoviStich. Maytv pohled, ktery na rozdil od
piedchozich racionalné mechanickych pfistupti nechdpal pracovnika jako néstroj, ale
jako lidskou bytost s uré¢itymi potiebami a touhami, znamenal ve 30. letech 20. stoleti
zlom a polozil tak zaklady pro pozdéjsi vyvoj organizacni kultury (Dédina, Odchazel,
2007, s. 230).

Pojem ,,organizacni kultura® vstoupil do americké akademické literatury v roce
1979 Pettigrewovym c¢lankem v Administrative Science Quarterly ,,On Studying
Organizational Cultures”, a je tedy relativné novym terminem. Tradi¢ni pojem
,podnikova kultura® byl pfedstaven jiz v ¢lanku Silverzweiga a Allena v roce 1976,
kteti vSak ziskali popularitu az po vydani knihy s timto ndzvem, tj. po knize Deala
a Kennedyho v roce 1982, zvlasté po uspéchu spoleéného vydani s tymem McKinsey
a Harvard Business School, tj. knihy Peterse a Watermana (,,In Search of Excellence®),
ktera byla vydana ten samy rok. Od té doby bylo publikovano zna¢né mnozstvi ¢lankt
a literatury s timto pojmem, ktery se tak dostal do evropského jazyka (Hofstede, 1990).

Poznéni, Ze obchodni organizace maji jedine¢nou osobnost, vlastnosti a zptsob,
kterym se projevuji jejich zékladni filozofie, vychazi z prikopnické price Edgara
Scheina z roku 1985, Hofstedeho praci z roku 1980, a knihy Peterse, Watermana v roce
1982. Stalo se tak ziejmé, v co podniky opravdu véfi, a jak je tento svét manifestovan
V pozorovatelnych tradicich, organizacnich strukturdch a hmotnych symbolech
(Denison, Lief, 2005). Podle Hofstedeho In Denison, Lief, Ward (2004) zamé&stnanci,
individualné i v kolektivu, mohou byt ovliviiovani i mérou, jakou na né prostiednictvim

neptimé komunikace ptisobi management (http:/cvok.bluefile.cz/casopis).



1.3 Determinanty vzniku firemni kultury

To jak se firemni kultura vyviji a do jaké podoby se zformuje, zalezi predevsim

na vnitinich a vnéjSich determinantech.

Faktory okolniho prostredi:

e Hospodaiske, technické, technologické a ekologické aspekty Cinnosti podniku

jako jsou rozvoj podniku, analyza konkurence, situace v narodnim hospodafstvi

apod.

e Spolecenské a kulturni podminky rozvoje podniku jako jsou socialné-kulturni

pfeména hodnot, socialni procesy a ukazatele, kulturni vzorce atd.

Zakladni faktory:

e Osobni (osobnostni) profil fidicich pracovnikli, postup v povolani, ochota

k inovacim, doba setrvani ve funkci, odolnost vuci stresu atd.

e Ritualy a symboly:

zpisob chovani fidicich pracovnikl, vedeni porad, vyuzivani tradic
firmy, zpusoby povySovani ¢i naopak uvoliiovani pracovnik,

chovani a jednani pracovnikii uvnitf firmy a na vefejnosti, piijimani
navstévnika, reklamace atd.,

prostorové a vnéjsi symboly, vnéjsi obraz firmy, stav a vybaveni budov,
usporadani kancelafi, firemni oble¢eni a vozy apod.,

institucionalizované ritualy a konvence

e Komunikace:

vnéjsi a wvnitini komunikace jako PR, sluzebni cesty, sponzoring,
podavani navrhi, podnikovy €asopis apod.,
komunika¢ni styl podniku jako informaéni a komunika¢ni chovani,

ochota ke konsensu a kompromisu atd.

Faktory managementu:

e Strategie ve vsech oblastech fungovani podniku - obchodni, marketingova,

vyrobni, finan¢ni, personalni, vyzkumna a vyvojova atd.



e Organizacni struktury a procesy, stupenn centralizace a decentralizace, zpusob
vytvafeni pracovnich mist, neformalni struktury a procesy atd.
e Ridici systémy, typy systémi, rozsah, technické vybaveni systémi, reakce

systémi na podnéty apod.

Firemni kultura vznika a casem se méni. Rozviji se podle vlivu prostiedi, situace
na trhu. Zavisi na vyvojovém stadiu rozvoje podniku, ale i podle toho, jak ¢asto a ktefi
lidé do podniku pfichazeji a nebo z né& odchazeji. Také zakladatelé zanechavaji

v podniku svoji zfetelnou stopu (Sigut, 2004, s. 14-15).

1.4 Typologie a principy firemni kultury

Jak jiz bylo fe€eno, kazda organizace ma svoji specifickou a jedine¢nou kulturu.
Pro orientaci v konkrétni firemni kultufe je nezbytnd jeji analyza a zarazeni do urcité
typologie. V odborné literatufe najdeme spoustu moznych typologii, podstatou vétSiny
Z nich je vytvofeni skupin podle urcitych kritérii. Jednotlivé typologie jsou ur¢itym
navodem jak porozumét konkrétni kultufe, ¢imz se zaroven otevira cesta pro ptipadné
zmény.

Tabulka ¢. 1: Prehled typologie firemni kultury

Autor Rok Typologie firemni kultury
Deal 1988 V$echno nebo nic
Kennedy Chléb a hry
Analyticky projekt
Proces
Handy 1993 Orientace ha moc

Orientace na role
Orientace na wkon
Orienatace na podporu a spolupraci

Pfeifer 1993 Kultura pratelskych experiment
Umlaufova Kultura jizdy na jistotu

Kultura ostrych hochl

Kultura masli¢ek

Quin 1989 Klanova kultura

Cameron Spontanni kultura

Bass Prodejni kultura

(Muzik 2002) Spekulativni kultura
Hierarchicka kultura
Trzni kultura

Sprawni kultura
Investi¢ni kultura

Senge Ucici se organizace
(Muzik 2002)

Zdroj: (Sigut, 2004)
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Priklad ¢lenéni firemnich kultur podle britského autora Charlese Handyho
(1985), ktery charakterizoval ¢tyfi typy organizacnich kultur:

Kultura moci — urcité osoby panuji a ostatni jsou jim podfizeny. Vedouci védi
vSechno a mohou vSechno - podfizeni mohou pouze poslouchat. Autorita je casto
postavena na strachu. Takovou kulturu mivaji velké zlo¢inecké organizace.

Kultura roli — firma je sloZena ze spojenych ¢lankt fetézu. Retéz za¢ina
rediteli, kterym spravni rada vytycila cil a delegovala autoritu. Pod nimi jsou stfedni
manazefi, jim podléhaji nizsi vedouci, pod nimi jsou fadovi pracovnici. Cela organizace
ma tvar pyramidy, ¢im vysSi uroven, tim mén¢ lidi je v ni zafazeno. Slovo ,role*
vyjadiuje zpusob jednani, jaky se o¢ekava od zastavatele kazdé pozice. Kultura role
zduraziiuje konformitu vici ocekdvanim. Je obvykld ve statnich uradech a velkych
komer¢nich organizacich.

Kultura vykonu — organizace se soustied’uje daleko vice na tkoly, které maji
byt splnény nez na dodrZzovani formalnich pfedpist. Dilezitym motiva¢nim faktorem je
radost a uspokojeni z udélané prace. Kultura vykonu je typickd pro malé soukromé
firmy.

Kultura podpory — poskytuje svym ¢lenim uspokojeni skrze vzajemné vztahy,
kooperaci, pocit sounalezitosti. Lidé se citi v prvé fad¢ byt ¢leny organizace a pocit'uji
potiebu individualniho piispévku k uspéchu.

Charles Handy ukazal, jak jsou jednotlivé typy kultur spojeny s organizacnimi
strukturami:

e Kkultufe moci: ,,pavucina®,

e kultufe roli: klasicka hierarchicka struktura,

e kultufe vykonu: decentralizovana maticova struktura,

e kultufe podpory: podnikatelské sdruzeni (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006,

S.75).



Obrazek ¢. 1: Typy kultur podle Handyho

Kultura moci Kultura roli

Kultura vykonu Kultura podpory

Zdroj: (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006)

Jak uvadi Lukasova, Novy a kolektiv (2004, s. 75): ,,Vyznam dosud
zkonstruovanych typologii je dvoji:

1. teoreticky — typologie mapuji typické obsahy organiza¢nich kultur
a prohlubuji tak védecké poznatky v dané oblasti,

2. prakticky — manazerim v praxi umoznuji porovnavat obsah kultury jejich
organizace s typickymi piipady, které v realité existuji, pfedstavuji teoreticky zaklad pro

vyvoj diagnostickych nastrojii, pouzitelnych v poradenské ¢innosti.

Je zjednodusujici tadit firmy do urcitého typu firemni kultury, na druhé strané
to, ale muze byt prosp&$né pro pochopeni fungovani jednotlivych firem a jejich
vnitinich procest.

Pfeifer, Umlaufova (1993, s. 23-26) uvadi principy, které plati pro kulturu firmy:
Chceme-li hloubg&ji proniknout do podstaty kultury firmy a naucit se ji formovat tak,
aby byla v souladu s nasimi podnikatelskymi zaméry, je nezbytné respektovat nékolik
zakonitosti, které pro kulturu firmy plati:

e kultura firmy je odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovani,

e Kkultura firmy pusobi na lidské védomi i podvédomi a v obojim se také projevuje,

e Kkultura firmy je kvalitativni veli¢inou, kterou nelze exaktné vyjadfit nebo
kvantifikovat,

e Kkultura firmy je produktem minulych ¢innosti a sou¢asn¢ omezujicim faktorem

¢innosti budoucich,
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e kultura firmy je sdilena, ne dohadovana,

e kultura firmy je poznatelna,

e Kkultura firmy je extrémné setrvacna,

e Kultura firmy je strukturovatelna, pfitom je sama soucasti kultur vyssich radu,

e Kultura firmy po 1éta vZita ma tendenci byt povazovana za samoziejmost.

1.5 Metodologické pristupy

Metoda je promySlenym postupem cinnosti, jimz dosdhneme urcitého cile.
Obsahuje ¢innosti a techniky, které na sebe navazuji a tim tvofi postup, podle kterého
muzeme fesit problém. Metodologie je nauka o metodach obecné, zabyva se rozborem
metod, shrnuje poznatky o védeckych metodach, zkoumd jevy pii odhalovéani
védeckych poznatkil a zdkonitosti.

K hlavni metodice pfi zkoumani firemni kultury patii analyza, audit

a diagnostika.

Analyza podnikové kultury
na jednodussi. Jak upozoriiuje Sigut (2004, s. 20), podniky jsou velmi slozité systémy.
Tolik, Ze je nelze analyzovat jednim zpisobem. Proto je nutné vytvofit schéma postupu
provedeni analyzy. Okoli podniku se méni, a proto je nutné pfizpisobeni a s nim
souvisejici provedeni zmén uvnitt podniku. Analyza podniku je také analyzou zpiisobu,
jak mize byt zména uskute¢néna.

Podnikovou kulturu Ize analyzovat riiznymi zptsoby. Meffert (In Sigut, 2004,
s.20) <¢leni zkoumani na objektivistické a individualisticky-subjektivni.
Objektivisticky vyzkum zkoumé ptfedevSim artefakty organizace jako takové, kdeZzto
individualisticky-subjektivni vyzkum je zaloZzen na analyze subjektivni interpretaci
pozorovatelnych prvkl firemni kultury piislusného podniku. Tim odhaluje mechanismy

chovani podnikové kultury uvniti podniku.

11



Audit podnikové kultury

Auditem se rozumi systematické a periodické zkoumani a hodnoceni chovani
podniku, jeho cili, strategii a zptsobt jak jsou uskute¢iiovany. RozlisSujeme dva druhy
auditu: externi audit — ktery je provadén externimi subjekty, a interni audit — ktery
vypracovava prislusné oddéleni v ramci podniku.

Jak uvadi Sigut (2004, s. 20-21) zamérem je identifikovat problémové okruhy,
prilezitosti a hrozby a doporucit plan ¢innosti smétujici ke zdokonaleni a zefektivnéni
procesu realizace zvolené strategie podniku jako dominantniho vychodiska
a piedpokladu pro zabezpeéeni jeho dlouhodobé prosperity. A dale dodava: Usp&sny
audit zviditelni manazerim dosavadni neviditelné bariéry podnikové kultury a je

napomocen urychleni procesu zmén.

Diagnostika podnikové kultury

Slouzi k ziskdni spolehlivych a ptesnych informaci o obsahu organizacni
kultury, rozborem pfic¢in stavu véci. Je to proces sbéru a analyzy relevantnich dat
a vyvozovani zavért pro planovani zmeén. Cilem diagnostiky podnikové kultury je podle
Siguta (2004, s. 21) ... vystizné popsani prvki vzité podnikové kultury. Jeji podstatou
je spravné sledovani a zvazovani, zjiStovani a interpretace symptomu, kterymi se
projevuji vzité predstavy, pristupy a hodnoty. Dulezita je snaha o objektivitu
a nezaujatost.

Dale Sigut (2004, s. 21-22) uvadi, Ze pfi diagnostice je tieba se soustfedit na tyto
postupy:

1. sbér a analyza informaci, pii které se doporucuje pouziti riznych metod sbéru
dat s moznou kombinaci tak, aby byla zaruCena validita informaci. Pfi analyze se
vyuzivaji obvyklé kvalitativni a kvantitativni techniky,

2. zpétna vazba, kterou diagnostika pfinasi, musi byt relevantni, srozumitelna,
popisna, ¢asove aktudlni,

3. posouzeni silnych a slabych stranek podnikové kultury, a to pfedevsim podle
zakladnich marketingovych strategickych koncepci podniku (na zédkazniky, pracovniky,
technologie, inovace atd.),

4. diagnézu podnikové kultury, jako vychozi krok k jejimu poznani, je nutno
uskutecnovat komplexné,

5. diagnostiku je nutno chapat jako uceni, jak pfecist konkrétni firemni kulturu.

12



1.6 Hodnoty a formovani firemni kultury

1.6.1 Hodnoty firemni kultury

Jednou z hlavnich uloh firemni kultury je prosazovani etickych aspektl prace
a slusného zachézeni se zaméstnanci. Stale vice spoleCnosti vypracovava své vlastni
etické kodexy. Tyto dokumenty, které¢ v souladu s hodnotami podniku, stanovuji urcité
normy a principy vedeni, které firma zohlednuje pfi svém podnikani. Také slouzi ke
kultivaci firemni kultury a jsou nezbytnou soucéasti persondlniho fizeni podniku.
Ovliviyji tim celou firemni kulturu a do jisté miry prispivaji k Gspé$nosti firmy.

Tento souhrn moralnich hodnot by mél obsahovat pojmy, jako jsou: poctivost,
sluSnost, ohleduplnost, pfimétenost, respektovani zakonii, odpovédnost atd. Urcité by
m¢él, ale obsahovat i pojmy, které jsou odsuzovany a odmitdny napt.: korupce,
nespravedlnost, diskriminace, vyhrozovani, neobjektivita apod.

Jak uvadi Gregar (2008, s. 89) firemni etika upravuje nasledujici oblasti:
sluSnost a respektovani zakonil, bezpecnost a kvalita vyrobki, konflikt z4jm1 a jejich
feSeni, uzavirani pracovnich smluv, bezpeCnost prace a ochrana zdravi, poctivost
Vv obchodnim jednani, vztahy k zaméstnancim, vztahy k zakaznikim, vztahy

k dodavatelim, vztahy ke konkurenci, vztahy k akcionaiiam, vztahy k organtim statni

spravy, ochrana zivotniho prostfedi, zachazeni s informacemi.

1.6.2 Formovani firemni kultury

Formovani firemni kultury je dlouhodoby a slozity proces, ktery se miize
rozvinout bud’to spontanné dusledkem pfirozeného jednani pracovnikd, anebo a to ve
veétsing pripadd, je vysledkem systematickych aktivit managementu.

Myslim si, Ze posilovani ¢i zména firemni kultury v dneSnim vysoce
konkurenénim podnikatelském prostfedi je vice neZ nutna. Podniky musi ménit svoje

strategie rychlého docilovani zisku na kvalitativné jiné strategie. Dlouhodoba
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perspektiva je pro podniky v efektivnosti, inovacich, navySovani ptfidané hodnoty pro
zédkaznika, objevovani novych trznich ptilezitosti apod. Jak uvadéji Dédina, Odchazel
2007, s.228) firmy, které chtéji v tomto duchu ménit firemni kulturu, museji vychazet
Z kultivace zaméstnancli, motivovat je, mit perspektivni vizi a pfipravit je na
budoucnost. Rizeni zmén firemni kultury pak musi vychazet z novych pozadavki
kladenych na management i na zaméstnance a z pochopeni situace.

Dale Dédina, Odchazel (2007, s. 229-230) uvadéji étyfi kroky zmény firemni
kultury na piikladu firmy, v Ceské republice pomérné typické:

1. krok — Zformovani nové organizac¢ni struktury akceptujici zékaznické pojeti —
model umoznil jedndni zaméstnancii spolu navzajem jako vnitinich zakaznikl s tim, ze
vSe, co se ve firm& odehrdva je podifizeno konecnému efektu: uspokojeni potieby
vnéjsiho zékaznika.

2. Krok — Zména stylu fizeni a komunikace — vychazelo se z poznatku, ze ma-li
se zmenit fidici styl véetné komunikace, je tfeba mit zfetelnou zpétnou vazbu o kvalité
fizeni. Byl vypracovan systém hodnoceni zaméstnancli, v némz byla dominantni tato
kritéria:

e kvalita a produktivita pracovniho vykonu,

e pracovni Usili a iniciativa,

¢ smysl pro osobni odpovédnost, samostatnost a sebekontrolu,
e komunikativnost a spoluprace,

e uroveil odbornych znalosti a dovednosti.

3. krok — Posileni tymové spoluprace — spoc¢iva ve vytvoreni plossi organizacni
struktury, prosazovadnim samofizeni, vlastnictvi procesii zaméstnanci, koucovani
manazery a cilového zaméfeni na Gsili na obsluhu klienta.

4. krok — Firemni motivaéni strategie — nastivdA zména v motivacnich
nastrojich, a to 1 pfes skute€nost, Ze trovenl hmotné zainteresovanosti je ve firmé stale
dilezitd; vyznamnymi ndastroji se stavaji jednotlivé prvky vybérovych i ploSnych

motivacnich programd.

Jednotlivé kroky maji svoji souslednost a nezastupitelnost pfi formovani firemni

kultury a dosazeni jejich pozitivnich zmén.
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1.7 Vztah firemni kultury k fizeni lidskych zdroji

Jednotlivé persondlni Cinnosti jsou uzce spjaty jak se strategii podniku, tak
s firemni kulturou. Jsem toho nazoru, Ze spravna a cilena personalni prace s lidskymi
zdroji piimo spoluutvaii a ovlivituje firemni kulturu.

vyznam osobnosti vzrostl natolik, Ze si vynucuje zménu orientace
persondlniho managementu ve smyslu rozvijeni a uplatnéni lidského potencialu, tj. ve
smyslu orientace na druhou podnikovou kulturu. Tato zména je reflektovana pravé
Vv pojmu ,,fizeni lidskych zdroju* (Sigut, 2004, s. 52).

Jestlize je strategie lidskych zdroju systematicky a logicky postavena na stejnych
zékladech jako podnikovéa strategie a firemni kultura, mohou se podle mé¢ navzajem
vyznamné posilovat. Pokud management jasné predstavi svoje cile a vize, ze kterych je
jasné, jaké hodnoty organizace uznava a kam sméfuje, musi téZ prezentovat, co ocekava
od svych zaméstnanct. Na zakladé tohoto souladu se potom mohou realizovat pravidla
a procesy k dosazeni cilt. ... mizeme hovofit i o kultufe pfi prosazovani strategie. Jde
vlastné o normy, vcetné mravnich, které by aktivné mély napomahat uskutecnéni
podnikatelské strategie. Napf. jestlize budeme podnikovou strategii stavét na inovaci,
musi tomu odpovidat takové normy, které budou podporovat iniciativu, tvofivost,
hledani novych néapadu, postupti apod. Pravé kultura je silou, ktera vede k dosazeni cilt

podniku a rozvoji osobnosti zaméstnancil 1 zdkaznikli. V tom se stava podnikova kultura

zjevnou (Sigut, 2004, s. 55).
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2. LIDSKE ZDROJE

Prace jako specifickd lidska ¢innost je zdrojem spoleCenskych hodnot, utvari
osobnost a je vlastné zédkladni podminkou existence ¢lovéka. To samé se da fici o lidské
praci jako zakladni podmince fungovani organizace. Lidské prace a organizace jsou na
sob¢ zivotn¢ zavislé a jedna bez druhé nemuze existovat. Lidé, tedy lidské zdroje jsou
zakladnim stavebnim prvkem kazdé firmy, ktera chce byt konkurenceschopna, chce
plnit své cile a chce se dale rozvijet. Vyznam lidského kapitalu, ktery byva povazovan
za nejvetsi bohatstvi firmy je obrovsky a zavisi na ném uspéch ¢i neuspéch organizace.
Ukolem personalni prace s lidskymi zdroji je nalézt vhodného a kvalifikovaného
Clovéka pro konkrétni pracovni ukol, harmonické spojeni Cloveék — ukol vede
k efektivnimu vyuziti lidskych zdroji. Promyslend a systematicka personalni ¢innost
vede Kk vétsi vykonnosti celé organizace. Vzdélavani kompetentniho pracovnika trva
mésice nebo léta a nalézt kvalifikovaného odbornika také nemusi byt snadné. Urcité se
vyplati vénovat pozornost lidskym zdrojim jiz na zacatku kazdého podnikani
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 303).

V této kapitole pojmenuji zdkladni pojmy a pokusim se nastinit zaklady a vyvoj

fizeni lidskych zdroji.

2.1 Zakladni vymezeni pojmiu

Lidské zdroje jsou c¢innosti v ramci organizace, kterd se zabyva fizenim
zamé&stnancl jakozto lidského kapitalu. Poskytuje organizaci a manaZeriim ndstroje
kterymi mohou ovliviiovat rast a udrzeni produktivity prace. Persondlni management
vytvaii sociadlni potencial pro splnéni ekonomickych ukolt podniku, zabezpecuje nutné
mnozstvi motivovanych lidi a jejich fizeni tak, Ze pfispivd k dosaZeni danych cili
podniku. Ma n¢kolik ukold, které se 1isi podle urcitého pojeti. Ne&kolik jich zde strucné
popisi, je to naptiklad:

Vytvareni a analyza pracovnich mist — hleddni vhodného spojeni clovéka

S pracovnimi ukoly, hledani takovych pracovnich ukolt, které by pracovni schopnosti
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optimalné vyuzivaly a pozitivné ovliviitovaly vykon zaméstnance.

Planovani lidskych zdroji — analyza budouci potieby organizace, sledovani

veékové skladby zaméstnanct, persondlni rezervy apod.

Ziskavani a vybér pracovnikii — proces ziskavani a vybér pracovnikt, zédkladni

ukol personalniho managementu.

Vzdélavani a rozvoj — rozvoj zaméstnanci po strance kvalifika¢ni a socialni,
Skoleni, rozvoj dovednosti a schopnosti, rizné tréninky, ale i respektovani potieb

a zajmu zaméstnancl organizace, bezpecnost a ochrana prace, pracovni prostredi.

Personalni administrativa — spravovani veskerych dat zaméstnancu tak, aby

byly v souladu s platnymi zakony, aktualizace zmén atd.

Odménovani zaméstnancu — vysSe zékladni mzdy, motivacni slozky, pfiprava

zameéstnaneckych benefitt apod.

Dalsimi ukoly pfi fizeni lidskych zdrojt jsou naptiklad: hodnoceni zaméstnanci,
reporting managementu, prizkum trhu prace, rozmistovani pracovniku, péce

0 pracovniky, ukoncovani pracovniho pomeéru, efektivni vedeni lidskych zdroji.

2.2 Vyvoj personalniho managementu

Vyvoj persondlniho managementu probihal nerovnomérné, neplanované tlakem
spolecnosti a vyvojem v podnikéni. Kolem roku 1900 a ve dvacatych letech 20. stoleti
se objevily prvni snahy o zlepSeni pracovnich podminek. Firmy se za¢inaly zajimat
0 osobni zajmy zaméstnancli a zaCaly zaméstnivat persondlni pracovniky, kteti
zajistovali péci o zaméstnance. V zacatcich $lo hlavné o péci o pracujici zeny, ochranu
zdravi apod.

Ve tiicatych létech 20. stoleti jiZ je patrna personalni administrativa a personalni
¢innosti tykajici se zamé&stnavani lidi, tj. pofizovani a wuchovéavani informaci
a dokumentt tykajicich se zaméstnancli a jejich Cinnosti a slouzila pro informaci

managementu podniku.
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Aktivni role persondlni prace se objevila na konci tficatych let a trvd az do
sedmdesatych let 20. stoleti. Mluvime o profesionalizaci personalniho fizeni. Manazeti
jsou systematicky vzdélavani, organizace vytvareji podminky pro rozSifovani téchto
¢innosti, jako jsou: planovani pracovnich sil, odménovani a hodnoceni pracovnikl atd.
Upravuji se pracovni vztahy, personalisté jiz maji propracované techniky vycviku
a vybéru pracovniki.

V osmdesatych letech jiz mluvime o strategickém piistupu k fizeni lidskych
zdroji. Celkové vysledky organizace jsou ovliviiovany personalnim fizenim. Personalni
fizeni se stdvd vyznamnym manazerskym ndstrojem a stavd se nastrojem vedoucich
pracovnikl na vSech rovnich. Jiz tedy neni pouze zaleZzitosti personalisti. Ti zacinaji
mit funkci metodologickou, poradenskou a kontrolni. Upravuje se legislativa, objevuje
se orientace na spokojenost zaméstnanci, jejich socialni rozvoj, pracovni vztahy apod.
Zacina se klast diiraz na bezpec¢nost prace a tvorbu zaddouci firemni kultury.

Od devadesatych let minulého stoleti do soucasnosti se vlivem rostouciho
konkuren¢niho prostiedi zostfuje boj o kvalifikované a kvalitni pracovniky. Dochazi ke
zménam v ekonomickém rozvoji a na trhu prace. Oceniuje se neustaly rozvoj
pracovnikd, tymova préce, fizeni kariéry apod.

U nas se v této dob¢ projevovala snaha odstranovat z fizeni vse politické, co by
se spojovalo s minulou érou. Jak uvadi Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006, s. 304), ¥izeni
lidskych zdroji se omezovalo na administrativni aktivity spojené s mzdovym
ucetnictvim, pfijimanim a uvolnovanim pracovniki, zpracovani zapoctovych listt atd.

Déle pak dodavaji: Strategicky ptistup (od poloviny 90. let) se k ndm dostadva
vétSinou pod vlivem zahrani¢nich vlastnikii firem, ktefi zavadéji systematické
hodnoceni, persondlni rezervy, plany vzdélavani manazeri a programy osobniho
rozvoje v navaznosti na strategii firmy. Postupné se tyto néstroje Sifi do dalSich

a dal3ich organizaci a stavaji se b&znymi (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 304).

2.3 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky promysleny

pfistup k fizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji
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a ktefi individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilti organizace (Armstrong, 2007,
S. 27). Podnik ¢i jakakoliv jina organizace mohou fungovat jen tehdy, podafi-li se
shromazdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat

a) materialni zdroje (stroje a jina zafizeni, material, energie),

b) finanéni zdroje,

c) informaéni zdroje,

d) lidské zdroje.

Neustale shromazd’ovani, propojovani a vyuzivani téchto ¢ty zdroju je
stézejnim ukolem podnikového fizeni.

Rizeni lidskych zdroji (personalni Fizeni) tvoii tu &ast podnikového Fizen,
ktera se zaméfuje na vse, co se tyka €lovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskavani
formovani, fungovani, vyuZivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti,
vysledkii jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
k vykonavané praci, podniku a spolupracovnikim a rovnéz jeho osobniho
uspokojeni z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje (Koubek,
1998, s. 11).

Myslim si, ze ftizeni lidskych zdroji je vibec nejdilezitéj$i oblast fizeni
podniku, protoZze pracuje pro organizaci s nejcennéjSim zdrojem, ktery rozhoduje
0 konkurenceschopnosti a prosperité¢ podniku: Prvni podminkou uspéSnosti podniku je
tedy uv€domeéni si hodnoty a vyznamu lidskych zdrojii, uvédoméni si, Ze lidské zdroje
piedstavuji nejveétsi bohatstvi podniku a Ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda podnik
uspéje, ¢i nikoliv (Koubek, 1998, s. 11).

Koubek (1998, s. 29-30) uvadi 12 bodi personalni prace, které maji
bezprostiedni vliv na hospodatsky vysledek a velikost zisku podniku:

1) redukovani zbyteénych vydaji za piesCasovou praci zvySovanim produktivity
prace béhem normalni pracovni doby,

2) Gsili o sniZzovani absence a zavadéni programu snizujicich vydaje za
neodpracovanou dobu

3) eliminace ztratovych casti pracovnikli pomoci nalezitého popisu pracovniho
postupu,

4) minimalizace fluktuace pracovnikii a naklad s tim souvisejicich pomoci
formovani nalezitych mezilidskych vztahti a vytvafeni takové pracovni
atmosféry, ktera zvySuje uspokojeni pracovnikt z vykonavané prace,

5) zavadéni a monitorovani efektivnich programti ochrany zdravi a bezpecnosti pii
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praci, jez snizuji pocet Urazi; ty by totiz znamenaly nejen niz8i vyuzivani fondu
pracovni doby, ale i zvySené vydaje na 1é¢eni a nemocenské davky pracovnikd,

6) priméfené vzdelavani a rozvoj pracovnikii muze; oboji mize zvysit hodnotu
pracovnikii pro podnik a zlepsit jejich praci, coz nasledn¢ vede ke zvySeni
kvality vyrobkl a sluzeb a snizeni vyrobnich nakladi, v kone¢ném dusledku pak
ke zvyseni prodeje,

7) snizeni plytvani materidlem pomoci pieckonavani Spatnych pracovnich navyku
a Spatného pfistupu k praci a pomoci odstraiovani nepiiznivych pracovnich
podminek vedoucich neztidka k nedbalosti a chybam pfi praci,

8) wuzavirani pracovniho poméru jen s t€émi nejlepSimi uchazeci o praci, ktefi jsou
schopni za vSech okolnosti vyvinout maximalni Gsili a maji nejen zédouci
pracovni schopnosti, ale jsou pfipraveni je jest¢ dale rozvijet,

9) formovani takové podnikové pracovni sily, ktera by byla dostate¢na pro plnéni
podnikovych ukol, ale na druhé stran¢ neznamenala pfezaméstnanost a tedy
plytvani lidskou pracovni silou a podnikovymi prostiedky,

10) uplatiiovani kompetitivniho a stimulujiciho systému odménovani a poskytovani
zamé&stnaneckych vyhod jako faktoru vytvarejiciho motivacni klima v podniku,

11) podnécovani pracovnikt, ktefi v souvislosti s vykonavanou praci védi a uméji
vice nez kdokoliv jiny, k tomu, aby prezentovali své ndpady a piedkladali
navrhy, které by mohly ovlivnit vysi nakladt v podniku,

12)vhodné propojovani c¢innosti pracovnikd, organizaci prace a vytvareni
pracovnich tyma - tedy aktivit vedoucich ke zvySovani produktivity prace
a kvality vyrobkll a sluzeb a mnohdy i ke zvySeni individudlniho vykonu

a uspokojeni pracovnikd,

Nezanedbatelny je i1 podil persondlni prace na vytvareni zdravych mezilidskych
vztaht v podniku, pozitivnich vazeb zaméstnanci k podniku, ztotoziovani
individuélnich a podnikovych cila atd.

Vyse uvedené potvrzuje, Ze lidské zdroje jsou kliCovym zdrojem organizace
a v rozhodujici mife zavisi pravé na nich vykon celé organizace. Pokud jsou tedy lidské
zdroje efektivné fizeny a jsou-li vhodné nastaveny procesy a celd persondlni strategie

podniku, maji podstatny vliv na vykon i na vyvoj organizace.
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3. HODNOCENI VYKONU A MOTIVACE ZAMESTNANCU

Motivace je soubor hnacich sil, ktery usmériiuje veSkerou aktivitu dané¢ho
jedince. Je to komplex vnitinich pohnutek vytstujicich v aktivité jedince ve vztahu
k jeho potiebam, idealiim, zajmim a navyktim. Kli¢ovym pojmem je motiv tj. potieba,
pohnutka, diivod k jednani. Potieba je stav nedostatku tedy v podstaté motiv.

Asi nejznaméjsi je Maslowova hierarchické teorie potieb, ve které Abraham H.
Maslow urcil v roce 1943 pét skupin potieb a setadil je do hierarchického systému. Jeho
teorie zduraznuje zdkladni ptedpoklady a to, Ze uspokojend potieba neni motivatorem
a jakmile je jedna uspokojena, objevuje se jind a také vyzaduje uspokojeni.

Popis uspotadani potieb dle Maslowa:

a) fyziologické potieby — jsou primarni potieby lidského téla jako je potieba vody,
vzduchu, potravy, pohybu, spanku, tepla apod.,

b) poti‘eba bezpeci a existen¢ni jistoty — zajisténi a uchovani existence napiiklad
stabilita zamé&stnani, potfeba zdkona a potradku, osvobozeni od strachu,

C) spolelenské poti‘eby — jako je sounalezitosti, laska, pratelstvi, spoleCenské
uplatnéni, pfilezitost socialni interakce, potfeba ¢lenstvi v n&jaké skuping,

d) potieba uznani a ocenéni — respekt a uznani ze strany okoli, sebeocenéni,
poveétovani odpoveédnosti, pocit sebedlivery,

e) poti‘eba seberealizace — motivace k vys$sim ciliim, realizace potencialu jedince

a byt ném zdatny a Gspesny.

Vsechny tyto potfeby organizace muze bud'to uspokojovat nebo opomijet, je ale
ukolem manaZera zjistit co kazdé¢ho jednotlivého pracovnika motivuje. V této kapitole
se zabyvam procesem motivace zaméstnancii a hodnocenim pracovniho vykonu, jakoZto

dilezitym prvkem udrZeni vykonnosti zamé&stnanci.
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3.1 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilnéjSich motivacnich nastrojt
vV rukou manazeru. Je-li systém hodnoceni dobfe pfipraven a podafi-li se ziskat vedouci
pracovniky, mize byt velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu. Nebyla-li
vSak jeho piipravé a propagaci vénovana nalezitd pozornost, sklouzne do formalit
a ztraci veskery smysl (Bé&lohlavek, 2008, s. 59).

Hodnoceni, na jehoz zakladé se daji pracovnici konkrétné odménit a nastavit
jejich motivaci, byva Casto manazery provadéno nedostatecné¢ anebo ho povazuji za
ztratu Casu. Hodnoceni zaméstnancl je nastroj, pomoci kterého se slad’uji zajmy
organizace i pracovnika za G¢elem zvyseni efektivity prace a motivace. Za jediny ucel
hodnoceni také Casto byva povazovana pohybliva ¢ast mzdy. M¢lo by se spiSe zaméfit
na rozvoj pracovnika, jeho vykonnosti a odstranéni piipadnych nedostatki. Hodnoceni
ma vyznam pro organizaci, pro vedouciho a samoziejmé i pro hodnoceného pracovnika.

Bélohlavek (2008, s. 59-60) uvadi vyznam hodnoceni pro v§echny tyto skupiny.
Podnik vyuziva hodnoceni pracovniku ke:

e zvyseni osobni vykonnosti jednotlivci,

e vyuziti a rozvoji potencidlu pracovnikd,

e navrhovéani a pldnovani personalnich zaloh,

e zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunikaéni spojeni

jednotlivych urovni fizeni.

Hodnoceni pracovniho vykonu umoziiuje vedoucim:
e motivovat pracovniky k dosahovani vyssiho vykonu,
e zieteln¢ vyjadfit své nazory na pracovniky, ddvat pracovnikiim zpétnou vazbu
a tim usmériovat jejich ¢innost,
e pochopit z4jmy a ptani pracovnikd, tykajici se jejich dal§iho rozvoje,
e rozvijet prednosti pracovnikl a eliminovat jejich slabé stranky,
e planovat rozvojové aktivity (vzdélavani, vycvik atd.),

e stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozZky mzdy.

Pracovni si odnasi z hodnoceni:

e ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu usili,
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e pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile,
e moznost prezentovat své potieby a osobni cile,

e prilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych naroku.

Jak uvadi Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006, s. 314) v praxi se setkavame
s nékolika rGznymi typy hodnoceni pracovniho vykonu, které se vzajemné 1isi co do
ucelu i co do stupné formalnosti. Je uzitecné, tyto aktivity odlisit:

1. Pribézné (kaZzdodenni) hodnoceni prace je vlastné¢ jednim z nejcastéjSich
druhtt komunikace mezi vedoucim a jeho podiizenymi na pracovisti. Vedouci sd€luje
pracovnikiim svilij ndzor na praci, kterou pravé odvadéji. Veéty jako Pdnové, pritahnéte
ty matice poradné, nebo Je to v poradku, miizete to odeslat jsou jiz hodnocenim, kterym
manazer vyjadiuje svou spokojenost ¢i nespokojenost s udélanou praci. Je uzite¢né
zejména pro rozvoj profesionalnich dovednosti a motivovani pracovniki.

2. Hodnoceni dlouhodobych vysledkii prace mize byt postaveno jak na
kritériich objektivnich (obrat, zisk, pocet zpracovanych kust vyrobki, pocet zmetk),
tak na kritériich subjektivnich posuzovanych nadfizenym napt. na Skélach (intenzita
prace, kvalita prace, atmosféra na svéfeném pracovisti). Nevyhodou objektivnich kritérii
jsou ¢etné vnéjsi vlivy — naptiklad zisk organizacni jednotky miize byt ovlivnén zménou
Vv cenach materidlu, finan¢ni atraktivnosti vyroby. Subjektivni kritéria zase tézko
zbavujeme vSech nezadoucich vlivii vyplyvajicich z osobnosti hodnotitele. Hodnoceni
dlouhodobych vysledkt ptispiva k motivovani pracovniki a za urc¢itych podminek miize
pomoci stanoveni finan¢ni odmény.

3. Hodnoceni stanovenych ukolu se vztahuje k opera¢nim cilim, konkrétnim
uloham, které byly pracovniklim urceny. Po uplynuti urcit¢ doby je hodnoceno jejich
splnéni. Tento typ hodnoceni se vyuziva v rizeni podle cilii nebo ve stanoveni cilii. Ma
velky vyznam z hlediska motivovani pracovnikii a je vhodny pro stanoveni finan¢ni
odmény.

4. Hodnoceni kompetenci sleduje urovenn kompetenci pracovnika. NejCastéji
méfenymi kompetencemi jsou odborné znalosti, fidici a komunikacni dovednosti,
iniciativa atd. Toto hodnoceni ma piinos pro vzdélavani, osobni rozvoj a fizeni kariéry

pracovnikd.

Zvlastnim ptipadem je viceuroviové hodnoceni, tzv. 360° hodnoceni, pfi

kterém je pracovnik zatazovan v raznych kritériich (odbornost, organizace prace,
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komunikace) jak svym nadfizenym, tak kolegy na své tirovni z hlediska spoluprace,
a taktéz vybranymi podtizenymi a piipadné externimi partnery. Ceské firmy vyuzivaji
této nestandardni metody stale Castéji.

Systematické hodnoceni je pfedem definovany postup zahrnujici ptipravu
hodnoticiho a hodnoceného, hodnotici pohovor, ulozeni tkolii na dal$i obdobi a jejich
plnéni. Ugelem je piedeviim poznani pracovnika o sobé samém a usmérnéni rozvoje
jeho kompetenci, nikoliv stanoveni mzdy, které probiha pfi jinych pfilezitostech. Tato
forma hodnoceni ma mimoiadny vyznam pro rozvoj lidskych zdroji v organizaci
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 20086, s. 314).

Domnivam se, Zze v praxi je nutné¢ vyuzivat vSechny moznosti hodnoceni. Jak
podle pracovnich vysledkl, pracovnich schopnosti, tak z hlediska pracovniho
a socidlniho chovéani anebo jejich vhodnou kombinaci. Urcité je rozdil v naro¢nosti
hodnoceni dé€lnickych a technickych profesi, ve které hraje klicovou roli piimy
nadfizeny hodnoceného pracovnika.

Jaké jsou tkoly hodnoceni pracovnikll a k ¢emu vlastné jejich hodnoceni slouZi,
popisuje Koubek (1998, s. 168) v nasledujicich bodech:

e rozpoznat stavajici Uroven pracovniho vykonu jednotlivce,

e rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika,

e umoznit pracovnikovi zlep$it svij vykon,

e vytvofit zdkladnu pro odménovani pracovnika podle jeho pfispéni k dosazeni
podnikovych cili,

e motivovat pracovniky,

e rozpoznat potieby v oblasti vzd€lavani a rozvoje pracovnikd,

e rozpoznat potencidl (rezervy a hranice) pracovniho vykonu pracovnika,

e vytvorit podklady pro planovani néslednictvi a kariéry,

e vytvorfit podklady pro rozmist'ovani pracovniki,

e vytvofit podklady pro posuzovani efektivnosti vybéru pracovnikli a vhodnosti
metod vybéru,

e vytvofit podklady pro posuzovani efektivnosti vzdélavani pracovniki a t€innosti
vzdélavacich programii,

e vytvofit podklady pro planovani pracovnikii (pldnovani potieby, ale i planovani
zdrojli pracovnich sil, v tomto piipad€ vnitinich),

e vytvofit podklady pro stanovovani budoucich pracovnich ukold organizace,
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Metod hodnoceni pracovniki je pomérné hodn€ a ¢asto mivaji n€kolik variant.

Uvadim zde stru¢né nékolik dalSich metod, jak je déli ve své knize Koubek (1998,

s. 179-185) a které jsou pouzivany castéji. Kazda tato metoda ma svoje vyhody

i nevyhody:

a)

b)

c)

d)

9)

h)

Hodnoceni podle stanovenych cilii (podle vysledkll) — Castéji se pouziva pro
hodnoceni manazert a specialista.
Hodnoceni na zakladé plnéni norem — nejcCastéji se tato metoda pouziva pro
hodnoceni vyrobnich pracovniki.
Volny popis — metoda vyzadujici pisemny popis pracovniho vykonu
hodnoceného, na zdkladé daného seznamu polozek hodnoceni.
Hodnoceni na zakladé kritickych pripadid — metoda, ktera vyzaduje, aby
hodnotitel vedl pisemné zdznamy o ptipadech, které se udaly pii vykondvani
prace urcitého pracovnika.
Hodnoceni pomoci stupnice — hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlast
(kvalita prace, mnozstvi prace, presnost, ochota ke spolupraci apod.) Pouziva se
tfi typl posuzovaci stupnice:

e (iselnd — odstupiovani pomoci ¢iselnych hodnot napfi. s riznou vahou,

soucet pomoci prostého ¢i vazeného aritmetického primeéru,

e graficka — vyznaceni na Gsecce pomoci kiivky,

e slovni — obdobné¢ jako ve Skole, vyborny, velmi dobry atd.
Checklist — je to vlastné dotaznikova metoda, zpravidla vyhodnocuje personalni
specialista.
Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), tedy Kklasifika¢ni
stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani — metoda, kterd ma hodnotit
chovani pozadované k GspéSnému vykonavani prace, je variantou checklistu ¢i
hodnotici stupnice. Neni ani tak zamétfena na vysledky prace jako na piistup
k praci, dodrzovani urcitého postupu, uGcelnosti vykonu, tedy na pracovni
chovani.
Metody zaloZené na vytvareni poradi pracovnikii podle jejich pracovniho

vykonu — nejcastéji se pouziva:

e stiidavé porovnavani — hodnotitel vybird ze seznamu pracovniki
nejlepsiho a zapise jej na prvni misto nového seznamu, potom vybere

nejhorS§iho a zapiSe jej na konec tohoto seznamu, ze zbyvajicich
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pracovnikl opé&t vybira nejlepsiho a nejhorsiho a fadi je podle vykonu od
koncu ke stiedu seznamu,

e parové porovndvani — hodnotitel ma seznam pracovnikd na zékladé

ur¢itého kritéria napt. mnozstvi prace a porovnava prvniho pracovnika
S druhym a oznaci lepsiho z nich, potom porovnava prvniho Se tfetim
a tak dale dokud neni porovnan kazdy s kazdym,

e povinné rozdéleni — hodnotitel porovnava vykon pracovnikli a ma za

ukol pfifadit urcité procento pracovnikti vzdy urcité urovni pracovniho
vykonu tak, aby kfivka rozdé€leni Cetnosti pracovnikili se co nejvice

podobala kiivce normalniho rozdé€leni.
i) Assessment centrum — je specialni diagnosticka metoda, ktera se pouziva pro
vybér pracovnikli z vétsiho poctu uchazeci, lze ale pouzit ke komplexnimu
hodnoceni pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozvoje potencialu

predevsim u manazerd a specialistl.

3.2 Proces motivace zaméstnancu

Motivace, jak jiz jsem zminil vySe, usmérituje nase chovani a jednani pro
dosaZeni urcitého cile. Domnivdm se, Ze na motivaci zaméstnancli maji nejvetsi vliv
jejich pfimi nadfizeni, Se kterymi jsou v kaZzdodennim styku. Proto velmi zaleZi na
schopnostech téchto vedoucich pracovnikll vytvafet piiznivé pracovni prostiedi,
spravedlivé hodnotit, odménovat a oteviené jednat s podiizenymi. V tomto sméru by se
méli neustale $kolit a rozvijet. Brooks (2003, s. 67-68) uvadi neékolik bodu, kterymi by
se méli manazefi, pfi snaze motivovat, fidit:

1. Meéli by identifikovat potieby, hnaci sily a ambice kazdého jednotlivce a vystupy
po nichZ jednotlivel touzi, ale zaroven si uvédomit, Ze lidé se liSi ve svych
osobnostech a potfebach.

2. Tyto charakteristiky by manazefi méli vztadhnout k povaze tkoll a roli pro dané
jednotlivce a poskytnout jim pfilezitost usilovat jak o wvnitini odmény
(dosahovani vysledkli, sounalezitosti, uznani, zodpoveédnost, profesni rist) tak

0 odmény vnéjsi.
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3. Manazefi by méli jednotliveim objasnit potencialni vystupy, kterych mohou
svym usilim dosdhnout, pfedevSim jsou-li tyto vystupy pozitivni, zadouct,
realistické a dosazitelné.

4, Manazeti by méli peclivé prozkoumat systém odménovani, firemni politiku, styl
supervize atp., aby se vyhnuli potencidlnim zdrojim demotivace.

5. Manazeii by méli zajistit, aby byl systém odménovani spravedlivy.

6. Manazeii by méli usilovat o rovnovahu mezi podporou vhodné urovné a typu
rivality, ktera plisobi na zaméstnance stimulacné, a odstranénim negativnich
aspektl konflikta.

7. Manazefi by si m¢li uvédomit nasledky zmén na motivaci zaméstnanct a vyuzit
komunika¢nich dovednosti k omezeni neziddoucich ucinkli zmén na
psychologickou smlouvu jednotlivych zaméstnanct.

8. Prii vytvareni nebo zménach individualnich nebo tymovych tkold nebo roli by
manazeii méli uvazit teorii motivace a védeckou praci téch, kdo tuto teorii

uplatnili pfi vytvateni struktury pracovnich mist.

Teorie spravedlivé odmény vytvofenda Adamsem (1963, 1965) ndm poskytuje
obzvlasté¢ wuziteCny, 1 kdyz jednoduchy vhled do vztahi mezi odménou
a pravdépodobnym uspokojenim, které si z ni jednotlivci odnesou. Tim ndm umoziluje
1épe pochopit model ocekavani. Uroveii uspokojeni a potencialni motivace pramenici
Z toho, Ze jednotlivec obdrzi odménu, nelze hodnotit izolované. Odmény a hodnoceni
ostatnich také ovliviiuji hladinu uspokojeni jedince, protoze se zda, ze lidé jsou
motivovani k ziskani toho, co povazuji za spravedlivou a odpovidajici ndhradu za své
usili. Kupfikladu tam, kde jsou ocekavani vysokd, mozna i nerealisticky vysoka,
a zaddouciho vysledku neni dosazeno, mohou jednotlivci pocitovat frustraci, a dokonce
se touto skutecnosti citit podvedeni. Tento pocit nespravedlnosti nebo nerovnosti miize
mit za nasledek nespokojenost a demotivaci (Brooks, 2003, s. 58-59).

Riizni 1idé maji rizné motivy, jsou lidé, kterym tolik nezalezi na vydélku, ale
dilezit&jsi je pro né potéSeni z jejich konicktl, osobni pohodli apod. Pokud manazer zna
tyto motivy jednotlivych zaméstnancl, byva v jejich motivaci Gspésny. Belohlavek,
Kostan, Sulet (2006, s. 548-549) uvadéji tfi zikladni motivacni otazky pro praxi
a zaroven na n€ odpovidaji:

1) Pro¢ (k ¢emu) chceme lidi motivovat?

2) Cim chceme lidi motivovat?
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3) Co jsou bariéry motivovani?

Odpovéd’ by nam méla vyjasnit zékladni rdmec pro praktické vyuziti nastroji
motivace.
Proc tedy chceme lidi motivovat? Mezi ucely motivovani patfi:

e Dosazeni vysledkii, cili. Cile mohou zachycovat vykon, kvalitu prace, splnéni
terminu, snizovani nakladi nebo mohou mit charakter komplexniho ukazatele
jakym je produktivita.

e Spoluprace mezi lidmi a raznymi utvary. Systémy, které jsou postaveny na
prilis silné individudlni motivaci n¢kdy selhavaji. Snaha prosadit sebe nebo
z4jmy svého utvaru za kazdou cenu proti ostatnim spolupracovnikiim mutze vést
k plytvéani energii i ke snizeni celkového vysledku. Proto je Zadouci motivovat
pracovniky k dosazeni synergického efektu.

e Stabilita pracovniku je disledkem jejich spokojenosti, av§ak automaticky ze
spokojenosti nevyplyva — pracovnik mtze fluktuovat napt. z rodinnych divoda,
aniz by byl nespokojen ve svém zameéstnani. Organizace by méla rliznymi
prostfedky usilovat o vytvoreni stabilniho kddru kmenovych zaméstnancii.

e Ziskavani pracovniki je opacnou strankou stability; ¢asto znamena ,,ptetazeni‘
pracovniki z jiné organizace. Chceme-li ziskat lidi zvenci, musime byt v néem
atraktivngjsi nez jejich dosavadni zaméstnavatelé.

e ZvySovani kvalifikace by mélo umoZnit organizaci vyuziti lidi k plnéni
zvladat vice ¢innosti. Druhou strankou problému se vSak muZe stat ptiliS vysoka
kvalifikace pracovniki, které organizace neni schopna vyuzit, ¢imz dochazi
k demotivaci.

e Pracovni a technologicka kazen. Pro neproblémovy chod organizace je
dilezité, aby lidé dodrzovali pracovni postupy, pracovni ftad, piedpisy
bezpec€nosti a ochrany zdravi 1 pozarni ochrany.

e Oddanost (loajalita) znamena vnitini pfijeti hodnot a cili organizace a jejich
uplatiovéani v Zivoté, zejména neupiednostiovani osobnich z4jml pfed zajmy
firmy. Loajalni zdsobova¢ neptijme uplatek od dodavatele, oddany pracovnik

bude ochoten ziistat piescas v piipadé€ potieby, 1 kdyZ nema ndrok na ptiplatky.
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e Vztah k zakaznikovi (ke klientovi) se projevuje jak vstiicnym chovanim vici
predstavitelim klienta, tak zamétenim pracovniho usili na uspokojeni veskerych
jeho potteb.

e Iniciativa — ve srovnani s kazni piedstavuje pfipravenost délat néco navic, co
nebylo wulozeno normami ani pfikdzdno vedoucim. Miuze se jednat
0 zlepSovatelstvi (hledani cest k efektivnéjsi praci) stejné jako o pomoc

kolegtim, ktefi maji se svymi ukoly problémy.

Existuje celd fada motivacnich néstroji, kterych organizace a vedouci pracovnici
mohou vyuzivat k dosazeni zadoucich efektd. Vyuziti riznych typt motivacnich
nastroju je ur€ovano jak organizacni kulturou, tak individualnim ptistupem jednotlivych
manazert. Radi se sem:

e mzda (plat) — obvykle sestava z nékolika slozek, pti¢emz kazda z nich ma
specifické motivacni ptisobent,

e pojisténi — financni ndstroj, ktery zvySuje socidlni jistoty pracovnika a je
vyhodny pro organizaci i zaméstnance,

o zaméstnanecké vyhody (benefity) — pfiplatky na stravovani, dodatkova
dovolena nebo vstupenky do kulturnich ¢i sportovnich zatizeni zvySuji
spokojenost pracovnika v organizaci a maji vliv spiSe na stabilitu,

e pracovni smlouva — zatimco pracovni smlouva na dobu urcitou motivuje ke
zvySenému Usili, aby byl pracovnik znovu do organizace pfijat, pracovni
smlouva na dobu neurcitou dodava vyssi jistotu a je tudiz urCitou zarukou
stability,

e kariéra, postaveni — ve snaze dosdhnout vy$§iho postaveni usiluji pracovnici
0 vys$i vykon a pfizplisobuji se hodnotdm a normam organizace,

e pochvala, uznani, ocenéni (vedouciho, zidkaznika) — ma fadu podob od
neformalniho sdéleni aZ po vetejnou pochvalu pied kolektivem nebo zobrazeni
pracovnika na tabuli cti. Motivuje k opakovani Zadouciho chovani,

e Kkritika — ukazuje pracovnikovi, ze urcity postup nebo jednani neni spravné,
a mé¢la by motivovat ke zméné chovani v budoucnosti,

e postih — muze nasledovat po kritice a vede k posileni G¢innosti kritiky,

e osobni rozvoj — spojuje z4jmy organizace a zajmy pracovnika, je tedy soucasné
cilem a soucasné nastrojem motivovani. Uspokojuje potfeby seberealizace

a rastuy,
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pracovni prostifedi — muze plsobit jako néstroj stability; zejména Spatné
pracovni prostiedi muze vést k fluktuaci,

mezilidské vztahy — dobra atmosféra na pracovisti posiluje pozitivni vztah
pracovnika k zaméstnani a stabilizuje ho. Naopak Spatné¢ mezilidské vztahy
vyvoléavaji tendenci opustit pracoviste,

perspektiva organizace — dava pracovnikim jistotu a je-li spravnym zptisobem

komunikovana, sméfuje k jejich stabilité v organizaci.

Zadny vedouci nemuZe uvedenych nastroji pouzivat neomezené - je

konfrontovan alespon s nékterymi bariérami:

trh prace, ktery urcuje dostupnost pracovni sily a atraktivnost urcitych profesi
v daném regionu a vede tak manazery k poskytovani zvlastnich vyhod nebo
naopak k opomijeni pracovnikd,

legislativa, zejména zakonik prace a dalsi predpisy, které stanovuji minimalni
mzdu, nemocenskou, postup pii poruseni pracovni kazné atd.,

vysledky organizace nebo rozpocet mohou jednak dévat jistotu zaméstnani,
jednak posiluji ¢i naopak omezuji organizaci v moznostech odménovani
a zamé&stnaneckych vyhod,

vys$Si nadfizeny, ktery mize zasahovat do motivovani jednotlivych pracovnikd,
coz z hlediska teorie fizeni neni pfili§ vhodné,

pracovnik sam, jeho negativni postoje, nezajem, neschopnost se mohou stat

dalsi bariérou motivovani.

Réd bych zde podrobnéji rozebral jeden z motiva¢nich nastroji. Vybral jsem si

k tomu pochvalu, ktera patii mezi nejsilngji a mimotradné G¢inné motivujici nastroje.

Kdo by nechtél byt ¢as od Casu za svoje snaZzeni odménén pochvalou nebo podobnym

ocenénim, kdo by obcas nepotieboval uznani a tim i1 povzbuzeni do dalsi prace. Mnozi

vedouci pracovnici mnohdy na pochvalu zapominaji a neuvédomuji si, Ze nékteré

situace nebo necekané piekazky pti plnéni béznych tkoll vyzaduji mimotadné usili.

Spravny manaZer by si toho mél v§imnout a alespont n€kolika vétami ndlezit€ ocenit.

M¢l by se pritom drzet nékolika zasad, které uvadi Bélohlavek (2008, s. 49):

1) Pochvala ma byt konkrétni. Obecna pochvala typu ,,pracujete dobie* jist¢ také

potesi, ale pracovnik by mél presné védét za co je chvalen a v ¢em je dobry.
Vedouci by mél vysvétlit, za co piesné pracovnika chvali a tim si upevnit jeho
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pozitivni pracovni navyky. Jinak by si mohl pracovnik myslet, Ze je chvélen za

néco, v ¢em je ve skutecnosti pouze pramerny.

2) Pochvala by méla byt adresna. Za urcitych okolnosti je vhodné pochvalit cely
tym. Po vyzdvihnuti tymu by mél, ale nasledovat projev uznani zvlasté¢ aktivnim
jednotlivetm. Jinak by to ti, ktefi vyvinuli zvlasté velké usili nebo si mysli, ze

uspéch je hlavné jejich zasluha, povazovali za nespravedlnost.

3) At je pochvala vyslovena v¢as. Nejlépe ihned po dosazeni uspéchu pracovnika,
protoze takova pochvala pisobi mnohem silnéji, nez uznani, které je odkladano

na vzdaleng;jsi termin.

4) At je pochvala vefejna. Pochvala sdélena ptred ostatnimi pracovniky je
dvojnésob uUc¢inna. Vedouci by se nemél stydét vyzdvihnout zaméstnance za
dobré vysledky pted ostatnimi spolupracovniky. Takto dobie funguji i Cestné

tabule s nejlepsimi pracovniky mésice, oddéleni apod.

5) Pochvala by neméla byt formalni. Nékdy pisobi vyjadifeni pochvaly, jakoby si
vedouci chtél odbyt nepfijemnou povinnost, jako by to chtél mit co nejdiive za
sebou. Pracovni se vSak bude citit Upln¢ jinak, projevi-li vedouci zajem — zepta

se jakym zpusobem pracovnik uspéchu dosahl.

6) Pripravenost chvalit. Je mnoho véci, které lidi vykonavaji uspésné, aniz by si
toho nadfizeni povSimli a berou to jako samoziejmost. M¢li by vSak hledat
zasluhy 1 tam, kde si toho dfive nevS§imali. Je tfeba byt pozorny a jakykoliv

mimofadny vykon pochvalit.

Pokud by motivace byla pro manazera jednoduchym ukolem, vétSina pracovist
by byla plnd vysoce motivovanych zaméstnancl.. Le¢ mira motivace pracovnikil
nezéavisi pouze na kvalit€¢ manaZerské prace, ale také na mnoha dalSich osobnich
faktorech a faktorech prostfedi. Je zfejmé, Ze to co lidi motivuje, je individudlni,

ovlivnéno souvislostmi, zavislé na kultufe a vééné proménlivé (Brooks, 2003, s. 68).
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3.3 Spokojenost pracovniki a vykonnost firmy

Myslim si, Ze vykonnost a spokojenost zaméstnanci je vysledkem
dlouhodobého ptisobeni firemni kultury. Privodnimi znaky spokojenosti jsou duvéra
zaméstnancu k firmé, jejich postoj na vefejnosti, poradek a Cistota, spontanni a oteviena
komunikace, nizka fluktuace, oddanost, angazovanost apod. Pokud je 1 management
vstiicny a otevieny k zaméstnancim je to podle m¢é alfou a omegou uspesnosti
organizace. Jsou-li manazefi povySeni, nekomunikuji apod., pfenasi tyto vzory chovani
na své podfizené, kteti je napodobuji. Clovék se vétsinou chova tak, jak mu to systém
a jeho okoli umoziuje a toleruje, pro¢ by se m¢l tedy chovat jinak nez jeho vedouci.
Pokud je, ale kultura komunikace na vysoké urovni vytvaii to pozitivni firemni klima
a formuje firemni kulturu. Pokud je zaméstnanec spokojeny a ma pozitivni pfistup,
odrazi se to, 1 kdyz nepfimo i na vykonnosti firmy.

Zakladni pozadavky tykajici se spokojenosti s praci mohou zahrnovat vyssi
plat, spravedlivy systém odménovani, realné pfilezitosti k povySeni, ohleduplné
a participaéni fizeni, dostate¢ny stupeni socialni interakce pii praci, zajimavé
a rozmanité tkoly a vysoky stupenn autonomie, tj. kontroly nad tempem a metodami
prace. Mira spokojenosti jedincii vSak zavisi do znacné miry na jejich potiebach
a o¢ekavanich a na prostiedi, ve kterém pracuji (Armstrong, 2007, s. 228).

Uvedu zde sviij osobni piiklad a zkuSenost. Sam jsem pted 11 lety pracoval ve
firm¢, kde byla firemni kultura na vysoké trovni, kde zaméstnanci byli spokojeni se
svou praci i s odmé&nami. Cel4 organizace jak se fika ,,tdhla za jeden provaz®, vSichni
zamg&stnanci se zapojovali do déni ve spolec¢nosti, byl zde smysl pro dokonalost,
zaméstnanci se navzdjem povzbuzovali, vytyCovali si sami nové vysoké cile, byli
otevieni novym mySlenkdm. Byla zde jasnd snaha kazdého jedince zdokonalovat se,
fesit problémy, komunikovat, byla zde tvirci a kreativni atmosféra. Tato organizace
neustale rostla, rozvijela se a byla ve svém oboru lidrem na trhu. O nékolik let pozdéji
byla proddna americkym investorim. Asi kombinace neosobniho pfistupu nového
managementu a nezdjmu o udrzovani firemni kultury, tak jak byla nastavena
v minulosti, zpusobili, ze firma zacala ve své vykonnosti stagnovat, méla problémy
s vysokou fluktuaci, se stimulaci zamé&stnanct a pozvolna se stala na trhu primérnou az

podprimérnou.
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Pokud sdilené hodnoty firemni kultury jako etika pracovniho chovani a jednani,
vytvafeni komunikacnich kandlt, vyména informaci a dal§i piestanou fungovat
a prakticky neexistuji, odrazi se to na vysledku celé organizace, v tomto ptikladu
negativné.

Uroven spokojenosti s praci ovliviiuji vnitini a vn&j§i motivaéni faktory, socialni
vztahy a kvalita fizeni a samoziejmé také mirou uspésnosti kazdého jedince.

Purcell a kolektiv (2003, In Armstrong, 2007, s. 228-229) se domnivaji, ze ke
spraviému  a uvédomélému chovani, které prispiva k GspéSnosti  firmy,
nejpravdépodobnéji dochazi tehdy, jsou-li pracovnici dobfe motivovani, maji pocit
zévazku k organizaci (jsou ji oddani) a prace jim pfindSi vysokou miru uspokojeni.
Jejich vyzkum zjistil, ze hlavnimi faktory ovliviiujici spokojenost s praci jsou
ptilezitosti ke kariéfe, moznost ovlivilovat svou praci, tymova prace a podnétnost
a narocnost prace.

PresvédcCeni, ze spokojenost s praci vede k vySSimu pracovnimu vykonu je
vSeobecné uzndvané a ja se s timto ndzorem také ztotoziuji. Vyzkum, ale zZadny silny
pozitivni vztah mezi spokojenosti a vykonem nezjistil: Zkoumani rozsahlé literatury
0 této zalezitosti, které uskutecnili Brayfield a Crockett (1955), vedlo k zavéru, Ze je jen
malo dikazi o néjakém prostém nebo znatelném vztahu mezi postoji pracovnikl
a jejich vykonem. Aktualizované zkoumadni jejich analyzy provedené Vroomem (1964)
se tykalo dvaceti studii, v nichZ jeden nebo vice ukazatelii spokojenosti s praci nebo
postoji pracovnikii bylo korelovano s jednim nebo vice kritérii vykonu. Primérny
ukazatel korelace ze vSech téchto studiii Cinil 0,14, coZ neni dostatecné vysoké ¢islo,
aby ukazovalo na vyznamny vztah mezi spokojenosti a vykonem. Brayfield a Crockett
dosli k nésledujicimu zavéru:

Produktivita je jen ziidka sama o sob¢ cilem, ale je prosttedkem k dosaZeni cile.
Mohli bychom tudiz ocekavat, ze se spolecn¢ objevi vysoka mira spokojenosti a vysoka
produktivita tam, kde je produktivita vnimana jako cesta k urCitym dulezitym cilim
a kde jsou tyto cile dosahovany. Za takovych podminek by spokojenost a produktivita
mohly vzajemné nesouviset nebo by mezi nimi dokonce mohl byt negativni vztah.

Lze tici, ze to neni spokojenost s praci, co vede k vysokému vykonu, ale naopak
vysoky vykon, co vede ke spokojenosti s praci, a ze spokojeny pracovnik neni nutné
produktivnim pracovnikem, a ten, kdo odvadi hodné prace, nemusi nutné byt

spokojenym pracovnikem (Armstrong, 2007, s. 229).
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V zasad¢ lze tedy fici, Ze pokud chceme dosédhnout zlepseni vykonu, méli
bychom pracovnikim poskytnout pfilezitost k vykonu, zajistit jim k tomuto vykonu
potiebné znalosti a dovednosti, a budeme-li je za dobrou praci odménovat, 1ze vyssiho
vykonu dosahnout. N¢kteti lidé také mohou byt se svou praci spokojeni a nic je nebude
inspirovat, aby pracovali 1épe, své potieby si uspokoji jinym zpiisobem.

Podle mého minéni v tomto kontextu spokojenosti a vykonnosti pracovniki
buduje zdravé zformovana firemni kultura v organizaci dilezité piedpoklady k lepsi
motivaci a moznosti ovliviiovat svoji praci a vykonnost, neZ Vv organizaci se Spatnou

nebo neexistujici kulturou.
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II. PRAKTICKA CAST

4. PRUZKUM

4.1 Predstaveni sledované spole¢nosti

Igepa velkoobchod papirem spol. s r. o. je soucasti mezinarodni spole¢nosti
Igepa group s hlavnim sidlem v Némecku. Skupina Igepa je jednim z vedoucich
evropskych obchodnikl papirem s vice nez 40000 zdkazniky. Zaméstnava okolo 2350
zamé&stnancu V aktualné€ 26 zemich, v¢etné Australie a Nového Zélandu. Skupina lgepa
dosahuje ro¢niho obratu 1,5 miliardy € a rocné proda vice nez 1,5 milionu tun papiru.
Ma vice nez 80 tradi¢nich znackovych produktd a ptes 7000 specifikaci s konstantni
kvalitou. Igepa nabizi bezkonkuren¢ni sortiment vyrobki s garanci optimalni kvality ve
svém oboru a to jiz ptes 40 let.

Spoleénost lgepa velkoobchod papirem spol. s r. 0. byla v Ceské Republice
zalozena 26. kvétna 1994 jako 100% dcefina spole¢nost IGEPA group Beteiligung-und
Verwaltungsgesellschaft mbH, Spolkova republika Némecko. Centralu a sidlo ma
spole¢nost v Odolene Vod¢ a v Modficich u Brna méa pobocku. Spole¢nost zaméstnava
V soucasnosti pies 40 zaméstnancii a fadi se mezi 5 nejvétSich velkoobchodd papirem
v Ceské Republice s ro¢nim obratem ca 600 milioni K&. Patii tak mezi stabilni

spole¢nosti ve svém oboru na trhu.

Obrazek €. 2: Logo spole¢nosti

SHIGEPA LT 0D

Zdroj: (www.igepagroup.com)
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4.2 Cile a metody pruzkumu

Realizovany prizkum byl zaméfen na analyzu firemni kultury spolecnosti
Igepa velkoobchod papirem spol. s r. 0. z pohledu jejich zaméstnancti. Prizkum byl
provadén v zaii 2010 na pobocce spolecnosti v Modrficich u Brna a v fijnu 2010 na

centrale spole¢nosti v Odolene Vodé.

Cile prizkumu:
e Identifikovat stavajici firemni kulturu zkoumané spolecnosti.
e Jak vnimaji zaméstnanci klima ve spolecnosti, ve které pracuji.

e Jak ovliviyje firemni kultura chovani pracovnikd, jejich spokojenost.

Metody prizkumu:
K analyze firemni kultury spole¢nosti Igepa jsem vyuzil metodu anonymniho

dotazniku. Dotaznik je ptilohou této prace.

Hypotéza:
H1: Co si zamé&stnanci piedstavuji pod pojmem firemni kultura?
H2: Vénuje se zkoumana spolecnost rozvoji firemni kultury, nebo je zaméfena

pouze na vlastni vykonnost?

4.3 Dotaznikové Setieni

Pro sbér informaci jsem pouzil kvantitativni metodu anonymniho dotaznikového
Setfeni. Dotaznik byly vypliiovany za piitomnosti tazatele, ktery poskytoval dopliujici
informace a dbal na dodrZovani instrukci. Dotaznik mé 25 otazek, z téchto otazek byly 2
u kterych mohli respondenti vybrat vice odpovédi, 5 otdzek u kterych mohli vybrat
pouze jednu moznost, v jedné otazce méli respondenti uvést svlij ndzor pomoci kratké
odpovédi. Zbylych 17 otazek respondenti hodnotili pomoci $kaly od 1 do 5, jako ve
skole kdy 1 znamena nejlepsi a 5 nejhorsi hodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze nékteré
otazky mohly respondentim pfipadat jako nepiijemné, bylo anonymitou dotazniku

zaruceno snazsi ziskani odpovédi na tyto otazky.
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Jak jsem jiz zminil, sbér dat se uskutecnil v dané spole¢nosti v zafi a v fijnu
2010. Celkem jsem oslovil 37 respondentl, z nichz 25 mi vratilo zpét kompletné
vyplnény dotaznik. Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost méla v t& dobé 42 stalych
zaméstnancli a zkoumany soubor tak ¢ini 60% z celkového poctu zaméstnanct, je
mozné ho povazovat za reprezentativni. Ze souboru odevzdanych dotaznikii, nebylo
nutné zadny nekompletni vyradit.

Data ziskana z dotaznikti jsem zpracoval pomoci programu Microsoft Excel. Ke
zpracovani dat jsem pouzil statistické metody vcetné grafického znazornéni. Otazky zde

uvadim v jiném pofadi, nez jak byly uvedeny v dotazniku.

SloZeni respondentii bylo nasledujici:

Otazka ¢. 1 — podle pohlavi
Otazka €. 2 — podle vékové kategorie
Otazka ¢. 3 — podle dosaZzeného vzdélani

Otazka ¢. 4 — podle let odpracovanych ve spole¢nosti Igepa

Graf ¢. 1: Slozeni respondentti podle pohlavi
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Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Vékovou strukturu respondentl zachycuje graf cislo 2, na kterém lze

vypozorovat, ze nejvice zastoupenou kategorii zaméstnancu je skupina ve veku 26-35

let.

Graf ¢. 2: Vekova struktura respondentd
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Nasledujici graf zndzoriiuje vzdélanostni strukturu respondentu.

Zdroj: (vlastni zpracovani)

procento tvoii zaméstnanci se sttedoSkolskym vzdélanim (88%).

Graf ¢. 3: Vzdé€lanostni struktura respondent
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Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Graf Cislo 4 ukazuje zastoupeni respondentii prizkumu podle odpracovanych let

u spolec¢nosti Igepa.

Graf ¢. 4: Zastoupeni respondentt podle odpracovanych let
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Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 5

Co si predstavujete pod pojmem firemni kultura?

Graf ¢. 5
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Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 6

Co si firemni kultura pro samotnou firmu?

Graf ¢. 6
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Zdroj: (vlastni zpracovani)
Otazka ¢. 7

Vnimate firemni kulturu vasi firmy?

Graf ¢. 7
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Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Dalsich 17 otazek bylo uzavienych, kdy respondenti hodnotili pomoci ¢iselné
Skaly od 1 do 5 jako ve Skole. Jednicka znamenala nejlepsi a 5 nejhors$i hodnoceni.

Primérné znamky a vysledky znazoriiuje nésledujici tabulka.

Tabulka ¢. 2
Cislo Primérna
azk
otécky Otazka znamka
Uplatfiuji se ve firmé zasady kvalini tymové prace (dobré vztahy, vzajemny respekta
8 . 2,92
schopnost sdilet informace)?
9 |Informace jsou sdieny, takze je mize obdrzet kazdy, kdykoliv je potfebuje? 3,24
10 |Jsou vSichni pracovnici pfesvédéeni o tom, Zze mohou véci pozitivné ovlivnit? 3,84
11 |Investuje se priibézné ve Vasi spolecnost do odbornost zaméstnanci? 3,16
12 |Vénuje se firma rozvoji fremni kultury, nebo se pouze stara o vlasti vykonnost? 3,16
13 [Myslite si, ze je ve spolecnosti podporovana osobni iniciativa zaméstnanc(i? 3,44
14 |Jak hodnotite mezilidské vztahy na pracovist? 2,36
Jak hodnofite Urovef spoluprace mezi jednotivymi oddélenimi (koordinace projektd napfi
15 o . . L , 3,44
spoleCnosti, dostatena informovanost, shoda co je spravné a co chybné)?
16 [Ohodnotte vztahy nadfizeny/podfizeny? 2,8
Viyhovuje vam pracovni prostfedi a Groven poskytovanych pracovnich prostedki (vypocemni
17 . A 2,64
technika, pracovni pomdcky, ... ?)
Ohodnotte vlasinosti svého pfimého nadfizeného (praktikuje to co hldsa, ma dlouhodoby
18 , A . 2,76
vyhled, roveri jeho rozhodovani. . . )?
19 |Mate prieZitost pfi pfipadnych problémech oteviené diskutovat s pfimym nadfizenym? 2,32
20 [Jste spokojeny/a se svym platovym ohodnocenim? 3,08
21 |Vyhovuje vam zplsob odménovani (zakladni plat, prémie, provize, stabilni plat)? 3,12
22 |Myslte si, Ze mate prieZitostk profesnimu rozvoji a vzdélavani? 3,04
23 |Jak jste celkové spokojen/a se svym zamésinanim u tto spolecnost? 2,24
24 |Doporucilla byste praci u ttto spolecnost jinym lidem? 2,6

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 8

Uplatiiuji se ve firmé zasady kvalitni tymové prace (dobré vztahy, vzajemny
respekt a schopnost sdilet informace)?

Tuto otdzku zodpovédelo 48% respondentil uspokojivé znamkou 2, ovSem 32%
respondentli neuspokojivou zndmkou 4. Je patrné, ze v této otdzce nepanuje mezi

zameéstnanci shoda.

Graf ¢. 8

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 9

Informace jsou sdileny, takZe je miize obdrzet kazdy, kdykoliv je potiebuje?
Tuto otazku ohodnotilo 60% respondentli negativné znamkou 4 nebo 5. Z toho
usuzuji, ze zamé&stnanci nejsou spravné a véas informovani a maji problém s dostupnosti

informaci.

Graf ¢. 9

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 10

Jsou vSichni pracovnici presvédceni o tom, Ze mohou véci pozitivné ovlivnit?
Zde se objevuji Cetnéjsi negativni odpovédi, které se odrazeji na pramérné
znamce 3,84. Je to zaroven i nejhlif hodnocend otdzka celého testu, ze které jde poznat,

7e zaméstnanci jsou presvédéeni, Zze nemohou véci pozitivné ovlivnit.

Graf ¢. 10

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 11

Investuje se priibéZné ve Vasi spolecnosti do odbornosti zaméstnanci?

U této otazky bylo nejcetnéjsi hodnoceni uspokojivé znamkou 2, coz je 40%
odpovédi. Zbyld hodnoceni jsou ovSem hor$i a to naznacuje, Ze do odbornosti
zaméstnancll neni investovano, anebo to mize poukazovat na zvySeny zdjem

zaméstnanctl o Skoleni apod.

Graf ¢. 11

M2
M3
M4

M5

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 12

Vénuje se firma rozvoji firemni kultury, nebo se pouze stara o vlastni vykonnost?
Tato otdzka, ktera je zdroven i druhou hypotézou tohoto prizkumu je hodnocena
téméf polovinou respondentll zndmkou 3 dobie. Z toho usuzuji, Ze v organizaci neni

kultura dostateéné rozvinuta.

Graf ¢. 12

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 13

Miyslite si, Ze je ve spole¢nosti podporovana osobni iniciativa zaméstnanci?
28% respondentii u této otazky hodnotila nejhor$i znamkou 5, dalSich 28%
respondentli ovSem hodnotilo zndmkou 2, a stejné procento respondentli hodnotilo

znamkou 3. Z toho jde jasn¢ vidét nejednotnost v ndzoru na podporu osobni iniciativy.

Graf ¢. 13

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 14

Jak hodnotite mezilidské vztahy na pracovisti?
Otazka mezilidskych vztaht ma primérné hodnoceni 2,36, z toho dvé tietiny
respondentli odpovédély znadmkou 2 uspokojivé. Nikdo neoznacil mezilidské vztahy

znamkou 1 vyborné.

Graf ¢. 14

\ .z

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 15

Jak hodnotite troven spolupriace mezi jednotlivymi oddélenimi (koordinace
projektu napri¢ spolecnosti, dostatena informovanost, shoda co je spravné a co
chybné)?

Uroven spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi dostala primérmou znamku
3,44. To je Spatnd vizitka pro obchodni firmu, kterd ma kolem 2000 aktivnich
zakaznikd. Pokud je Spatna uroven spoluprace uvnitt firmy, uréité to ma i negativni

dopad na spolupraci se zakazniky.

Graf ¢. 15

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 16

Ohodnot’te vztahy nadfizeny/podrizeny?

Vztahy nadfizeny/podiizeny dostaly od respondentii primérnou znamku 2,8.

Graf ¢. 16

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 17

Vyhovuje vam pracovni prostiedi a uroven poskytovanych pracovnich prostiedki
(vypocetni technika, pracovni pomiicky, ... ?)

64% respondentl ohodnotilo pracovni prostiedi a Groven pracovnich prostiedkii
jako vyborné nebo uspokojivé. 32% respondentit hodnotilo negativné a z toho usuzuji

na rozdily mezi touto urovni v zavislosti na vykonavané funkci.

Graf¢. 17

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 18

Ohodnot’te vlastnosti svého primého nadrizeného (praktikuje to, co hlasa, ma
dlouhodoby vyhled, tiroveini jeho rozhodovani. . .)?

Vlastnosti ptfimého nadfizeného dostaly primérnou znamku 2,76. 60%
respondentli odpovédélo vyborné 1 nebo uspokojivé 2. Rozdily ve spokojenosti

s nadfizenym mohou byt i osobnostni, coz se projevilo i u téchto odpovedi.

Graf ¢. 18

/

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 19

Mate prilezitost pri pripadnych problémech oteviené diskutovat s primym
nadiizenym?

Oteviena diskuze s nadfizenym méla druhé nejlepsi skore v prizkumu a to 2,32.
Z toho usuzuji, ze vedouci pracovnici se nebrani diskuzi a dovedou zaméstnancim pfi

ptipadnych problémech pomoci.

Graf ¢. 19

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 20

Jste spokojeny/a se svym platovym ohodnocenim?
Se svym platem bylo spokojeno 40% respondentti, kteti hodnotili znamkou 1
a2. Jakou pramérny jej oznacilo 16% respondentii, a 44% neni se svym platem

spokojeno.

Graf ¢. 20

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 21

Vyhovuje vam zpisob odménovani (zakladni plat, prémie, provize, stabilni plat)?
Zpisob odménovani dostal primérnou znamku 3,12. 44% respondentd, ale
zpusob odménovani nevyhovuje, coz bude s nejvétsi pravdépodobnosti otdzkou

$patného nastaveni prémiového nebo provizniho systému.

Graf ¢. 21

(

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 22

Miyslite si, Ze mate prilezitost k profesnimu rozvoji a vzdélavani?

Tato otazka dostala primérnou zndmku 3,04. Znamku 3 ji dalo 28%
respondentl, odklon od priiméru byl na ob¢ strany stejny. 36% respondentli si nemysli,
Zze ma prilezitost a stejné procento si naopak mysli, ze ma pfilezitost k profesnimu

rozvoji.

Graf ¢. 22

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 23

Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim u této spolecnosti?
Nejlépe hodnocend otdzka v prizkumu a to primérnou znamkou 2,24.
Zaméstnanci jsou, 1 pfes nékteré negativni odpovédi, se svou praci u spolecnosti

spokojeni. Nikdo u této otazky neznamkoval 5.

Graf ¢. 23

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 24

Doporucil/a byste praci u této spolecnosti jinym lidem?
Také tato otazka, ktera vypovidd o spokojenosti zaméstnance, byla hodnocena

kladné a to primérnou znamkou 2,6.
Graf ¢. 24

LS
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M5

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 25

Co by vas dlouhodobé motivovalo k vys$§im pracovnim vykoniim?

Posledni otdzka v dotazniku byla oteviend, zde jsem respondenty pozadal o kratkou
odpovéd’. Zde jsou:

e vyssi plat, zdjem nadfizenych fesit problémy firmy

e prithledny systém odménovani

e Skoleni, motivacni odmény

e ocenéni kvalit prémii, diivéra v zaméstnance

e komunikace, feSeni problémut

e novy management

e vyssi finanéni motivace

e nebudu odpovidat

e spravedlivy plat, Gprava prémiového systému

e d¢lam na 100%

e zmeéna provizniho systému

e propracovanéjsi sttednédoby cil

e mzda

e penize
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e plat, lepsi komunikace

e nic

e pracovni vykon zalezi na zakézkach, poddvam nejvyssi mozny vykon
o finance

e Dbez komentéie

e lepsi skladové zasoby, ceny

e vyména manazeri

e penize

e vyssi plat, komunikace

e vubec nic

e zmeéna provizniho systému

Z celkového poctu 25 respondentt, odpovédéli 2 dotazovani, ze by je
nemotivovalo nic. 2 respondenty by motivovala vyména managementu, nékolik
odpovédi volalo po lepsi komunikaci, feSeni problému a diavére. 12 odpovédi bylo na
téma plat, finanéni odména, prémie a zména provizniho systému. Tedy celkem 48%

respondentll neni spokojeno se svym platem, ptipadné systémem odménovanti.

4.4 Interpretace vysledki prizkumu

prace zabyva. V prvni fazi ptipravy dotazniku jsem jich mél vytvorenych pies 40,
pozdéji jsem se vSak rozhodl snizit jejich pocet na konecnych 25, a to predevSim
Z hlediska casové naroc¢nosti a ochoty respondentii odpovidat na dotazy. V pruzkumu

jsem stanovil dveé hypotézy, na které budu v této kapitole reagovat.

Hypotéza ¢&. 1: Co si zaméstnanci predstavuji pod pojmem firemni kultura?

Otazky cislo 5, 6, a 7 potvrzuji moji hypotézu ¢. 1. Lidé ve spole¢nosti Igepa
védi co je to firemni kultura a maji o ni redlnou predstavu. 60% z dotazanych vnima

firemni kulturu firmy, ve které pracuji.

51



Hypotéza ¢&. 2: Vénuje se zkoumana spolecnost rozvoji firemni kultury, nebo je

zaméfend pouze na vlastni vykonnost?

Ze ziskanych udajl je patrné, Ze struktura zkoumané spolecnosti je nepruzna.
Zavazny nedostatek vidim v oblasti komunikace a sdileni informaci. Jsou zde patrny
hor$i mezilidské vztahy a spoluprace mezi jednotlivymi odd€lenimi. Zaméstnanci jsou
presvédceni, Ze nemohou véci pozitivné ovlivnit a otdzce osobni iniciativy panuje
nejednotny nazor. Sokovaly mé negativni odpovédi a jejich vysoké skore. Nejvice
kriticti byli zaméstnanci v oOtazce financniho odménovani, systému odménovani
a nemoznosti tento systém ovlivnit.

S témito nedostatky v hodnoceni spole¢nosti pfilis nekoresponduji zavérecné
odpovédi na otazky &islo 23 a 24, tykajici se spokojenosti zaméstnancti, které byly
hodnoceny kladn¢ a to nejlep$imi znamkami v prizkumu.

Muj nazor je ten, ze vSechny zminéné nedostatky nejsou v celkovém porovnani
az tak limitujici a naznaCuji moznosti pro management spolec¢nosti, jak zkvalitnit
vV tomto sméru jejich praci. Myslim si, Ze zména z negativni do pozitivni oblasti mozna
je. Zatim ovSem musim konstatovat, ze zkoumana spolecnost je siln¢ zaméfena na

vlastni vykonnost, a firemni kultufe zde neni vénovana dostate¢na pozornost.
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ZAVER

Cilem mé bakalarské prace bylo piinést zakladni informace o firemni kultufe
jako o dulezitém nastroji k uspésnému vedeni podniku. Zakladnimi pojmy této prace
jsou firemni kultura, lidské zdroje, hodnoceni pracovniho vykonu a proces motivace
zaméstnancl.

Firemni kultura existuje v kazdé spolecnosti, ale v kazdé spolecnosti je
individudlni a jedine¢nd. Firemni kultura pfedstavuje soustavu hodnot, norem,
piesvédceni, postojii a domnének, které formuji zpiisob chovani a jednani lidi a zpiisob
vykonavéni prace. Firemni kultura ovliviluje celou organizaci, jeji vnitini atmosféru
i to, jak se chova vuci okoli. Spravné nastavena a zazita kultura ma vliv nejen na
vykonnost zaméstnanct, ale i na vykonnost celé organizace a realizaci stanovenych cili,
na jejichz zakladech by se méla budovat.

K jejimu rozvoji piispiva i spjatost s oblasti lidskych zdroja. Ruku v ruce
s firemni kulturou jdou jednotlivé personalni Cinnosti, které ji pouzivaji jako nastroje
K vyuziti schopnosti zaméstnancii, k jejich kultivaci a profesionalnimu rozvoji. Cinnosti
jako vzdélavani, vycvik a Skoleni zaméstnancii jsou jednou ze zdkladnich metod rozvoje
firemni kultury. Potom vznika ptiznivé prostiedi pro vzajemné poznavani a firma roste
spole¢n¢ s ristem svych zaméstnanct.

Dale jsem se v praci zabyval hodnocenim pracovniho vykonu jako efektivnim
nastrojem motivace zaméstnancii. Spravna forma hodnoceni a spravedliva odména ma
velky vyznam pro rozvoj lidskych zdroji a ovliviiuje uspokojeni a tim i1 motivaci
jedince. Znalost rtiznych motiva riznych lidi je zékladem k tomu, byt Gspé$ny v jejich
motivaci. Kli¢em k formovani silné firemni kultury jsou vstficny a funkéni management
a spolehlivi, loajalni a spradvné motivovani zamé&stnanci.

V praktické ¢asti bylo mym cilem realizovat prizkum zaméfeny na analyzu
urovné firemni kultury vybrané obchodni spolecnosti s pohledu jejich zaméstnanct.
K prizkumu jsem pouzil dotaznikovou metodu.

Vysledky prizkumu ukazaly firemni kulturu zkoumané spolecnosti a prakticky
potvrdily stanovené hypotézy. Poukazaly na dulezitost formovani a rozvijeni kultury,
ataké na otazky wuplatiovani spravného hodnoceni, spravedlivého odménovani

a potieby znalosti motivace pracovnikd.

53



RESUME

Tématem bakalarské prace je firemni kultura a lidské zdroje v organizaci a je
rozdélena do Ctyt kapitol. Cilem je zaméfit se na provazanost firemni kultury s fizenim
lidskych zdroji. Dale se orientuje na hodnoceni pracovniho vykonu a motivaci
zaméstnancl.

V prvni kapitole se zaméfuji na zdkladni charakteristiku firemni kultury.
Pozornost je vénovana definicim kultury, historii kultury, jeji typologii a déale pak
formovéani a hodnotam kultury.

V druhé kapitole se prace zabyva fizenim lidskych zdroji. Obsahuje zékladni
vymezeni pojmu a struéné popisuje vyvoj personalniho managementu. Poukazuje na
personalni fizeni jako na metodu rozvoje firemni kultury v organizaci.

Tteti kapitola popisuje hodnoceni pracovniho vykonu a jeho diilezitost v procesu
motivace zaméstnanct.. Vénuje se otdzce spokojenosti zaméstnanct a vykonnosti firmy.

Ctvrta kapitola je kapitolou praktickou. Tato &ast se zabyva prazkumem firemni
kultury ve vybrané obchodni spolecnosti pomoci techniky dotazniku. Soucasti je
pfedstaveni zkoumané spolecnosti. Jsou zde uvedeny cile a metody prizkumu a také

hypotézy. Na zavér jsou interpretovany vysledky prazkumu.
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ANOTACE

Tato bakalafska prace se zabyva firemni kulturou a jeji provazanosti s fizenim
lidskych zdroju v organizaci. Pozornost je dale vénovana hodnoceni pracovniho vykonu
a motivaci zamé&stnanct. Prakticka ¢ast se zabyva firemni kulturou vybrané spolecnosti

a potvrzuje dulezitost jejiho formovani a rozvijeni.

Kli¢ova slova

firemni kultura, fizeni lidskych zdroj, motivace, hodnoceni, zaméstnanci

ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the corporate culture and its cohesion with the
management of human resources in the organization. Attention is also given to
evaluation of work performance and staff motivation. The practical part is aimed at the
corporate culture of a specific company and demonstrates the importance of its

formation and development.

Keywords
company culture, human resources management, motivation, evaluation,

employees
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PRILOHY

Priloha ¢. 1 Anonymni dotaznik

Vazena kolegyné, Vazeny kolego,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery byl vytvoren s cilem analyzovat
firemni kulturu Vasi spolec¢nosti.

Dotaznik je anonymni a nebude poskytovan zadné treti osobé. Jeho vysledky slouzi
jako podklad k vypracovani mé bakalarské prace. Nikdo nebude mit moznost
informace, které mi poskytnete, spojit s Vasim jménem. Doufédm, *e tento prizkum
poslouzi i jako zaklad ke zlepsSeni pracovnich podminek ve firmé.

Dékuji Vam za Vas Cas a za Vase upfimné odpovédi.

Otmar Sevdik

Navod na vyplnéni:

Pokud neni uvedeno jinak, do volného pole u jednotlivych polozek zapiSte Vase
hodnoceni, podle intenzity souhlasu, kdy 1 znamena, Ze s tvrzenim rozhodné
souhlasite a 5 znamena, Ze s nim rozhodné nesouhlasite. U nékterych otazek je
potfeba odpovéd hodnotit jako ve sSkole, kdy 1 znamena nejlepsi a 5 nejhorsi
hodnoceni.

PFi posuzovani jednotlivych vyroktli odpovidejte prosim podle toho, co je ve
Vasi firmé povazZzovano za ddlezité, co je skutecné zddrazrovano
a uznavano, a ne podle toho co vy osobné povazujete za dilezité.

Dodrzenim té&chto instrukci, budou mit vysledky prizkumu spravnou vypovidaci
hodnotu.

1. Co si predstavujete pod pojmem firemni kultura?

mdZete vybrat nékolik variant

jak se pracovnici ve firmé chovaji

jak se firma projevuje navenek

zazitd nepsana pravidla chovani ve firmé s trvalym charakterem

soubor zakladnich hodnot, norem, presvédéeni a postojd, ve firmé&/podniku
sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych

graficky design a firemni styl, ktery definuje firemni graficky manual

nevim

O O O O

2. Co znamena firemni kultura pro samotnou firmu?
mdZete vybrat nékolik variant

nema zadny vliv na rozvoj podniku

vyznamnym zplsobem ovliviiuje rozvoj podniku
plsobi na vztahy na pracovisti

pomaha pfi uskutec¢riovani strategie podniku

nevim

o O O O O



10.

11.

12,

13.

14.

Vnimate firemni kulturu Vasi firmy?
vyberte pouze jednu z odpovédi

ano

ne

nevim

Uplatiuji se ve firmé zasady kvalitni tymové prace (dobré vztahy,
vzajemny respekt a schopnost sdilet informace)?

Informace jsou sdileny, takZze je mize obdrzet kazdy, kdykoliv je
potiebuje?

Jsou vsichni pracovnici presvédceni o tom, Ze mohou véci pozitivné
ovlivnit?

Investuje se priibézné ve Vasi spolec¢nosti do odbornosti zaméstnanci?

Vénuje se firma rozvoji firemni kultury, nebo se pouze stara o vlastni
vykonnost?

Myslite si, Ze je ve spolec¢nosti podporovana osobni iniciativa
zaméstnanci?

Jak hodnotite mezilidské vztahy na pracovisti?

Jak hodnotite Groven spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi

(koordinace projektl napfri¢ spole¢nosti, dostate¢na informovanost,
shoda co je spravné a co chybné)?

Ohodnotte vztahy nadfizeny/podFizeny?

Vyhovuje vam pracovni prostiedi a Groven poskytovanych pracovnich
prostiedk( (vypocetni technika, pracovni pomficky, ... ?)

Ohodnotte vlastnosti svého pFimého nadfizeného (praktikuje to co
hlasa, ma dlouhodoby vyhled, Groven jeho rozhodovani...)?




15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

Mate prilezitost prFi pripadnych problémech oteviené diskutovat
s pFimym nadfizenym?

Jste spokojeny/a se svym platovym ohodnocenim?

Vyhovuje vam zpidsob odmeénovani (zakladni plat, prémie, provize,
stabilni plat)?

Myslite si, Ze mate prilezitost k profesnimu rozvoji a vzdélavani?

Jak jste celkové spokojen/a se svym zaméstnanim u této spolecnosti?

Doporucil/a byste praci u této spolecnosti jinym lidem?

Co by Vas dlouhodobé motivovalo k vyssim pracovnim vykoniim?
zde prosim kratkou odpovéd’

Jste Zzena/muz (nehodici se skrtnéte)

Kolik let jiz pracujete ve spolec¢nosti Igepa?

. Do které vékové kategorie se Fadite:

19-25
26-35
36-45
46-55
56-65
66 a vice

. Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?

zakladni

stiedni bez maturity
stfedni s maturitou
vysokoskolské



