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ABSTRAKT

Tato diplomova prace je zamétena na llohu komunikace jako nedilné soucésti firemni
kultury v procesu fizeni lidskych zdroju. V teoretické casti se zabyva charakteristikou
personalniho fizeni, realizovaného prostiednictvim specifickych ¢innosti, rozdilnymi ptistupy
k vedeni lidi, formami interni komunikace i problémy a bariérami, které mohou v tomto
procesu vzajemné vymeény informaci nastat. Praktickd ¢ast zahrnuje analyzu konkrétnich
personalnich Cinnosti, uskutecCnovanych v podminkach organizace vefejného sektoru
a vyzkum mensiho rozsahu. Jeho t¢elem bylo nalezeni odpovédi na otazku, jakym zptisobem
komunikace, jejiz povaha je urCovana souhrnem internich pravidel a hodnot, sdilenych

V organizaci, ovliviiuje chovani, spokojenost a pracovni vykon zaméstnancti.

Kli¢ova slova: lidské zdroje, komunikace, persondlni fizeni, organizacni kultura, vedeni,

styly fizeni, management, leadership, interni komunikace, motivace, zaméstnanecké vztahy.

ABSTRACT

The thesis is focused on the role of communication as an integral part of corporate
culture in the process of human resources management. The theoretical part deals with
characteristics of personnel management implemented through specific activities, different
approaches to leadership, forms of internal communication, and problems and barriers which
can occur in this process of mutual exchange of information. The practical part includes
specific personnel activities carried out in terms of public sector and research on a small
scale. Its purpose was to answer the question of how communication, the nature of which is
determined by the sum of internal rules and values shared in the company, influences the

behaviour, satisfaction and job performance of employees.

Keywords: human resources, communication, personnel management, corporate culture,
management styles, management, leadership, internal communication, motivation, employee

relations.
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UvVOD

Clovek Zije po cely sviij Zivot ve spole¢nosti dal§ich lidi, ktefi jsou mu vice nebo
mén¢ blizci. Neni tedy divu, ze se zajima o to, co si jini lidé mysli, jak vnimaji a hodnoti
urcité jevy, zkratka povazuje za uzitetné védét o jejich nazorech — znat je. Tyto vice nebo
méné uvédomované znalosti utvareji nase vztahy k okoli a jejich principem je vzajemna
komunikace. Je Zivotodarnou silou nejen vztahii osobnich, ale také téch, vytvarejicich

se V pracovnim prostiedi.

Jak lidé, tak vzdjemné vazby mezi nimi jsou zékladnim stavebnim materidlem
kazdé organizace, ktera funguje prostfednictvim jejich spole¢né ¢innosti, vykonavané
za ucelem dosazeni vytéeného cile. Kazdy jednotlivec je vSak osobnosti, formovanou nejen
vrozenymi vlastnostmi, ale také socidlnim vyvojem, pfi¢emz oba tyto vlivy urcuji povahu
jeho jednani a chovani. Je tedy pochopitelné, ze musi existovat né€co, co bude rozdilné
individuality spojovat a koordinovat to, co d€laji. Ono ,,néco* je proces fizeni a v ném
komunikace, jejiz charakter je uréovan zakladnimi principy, kterymi se organizace pfi své
¢innosti fidi. Tyto principy, vychazejici ze zdkladni vize, ktera definuje sdm smysl
existence organizace, shrnuji hodnoty, spojujici vSechny jeji ¢leny a zaroveinl ji odliSuji
od okolniho prostiedi.

Komunikace, kultura organizace, vedeni lidi v pracovnim prostfedi - tfi vyznamné
oblasti, z nichz kazda zvlast by mohla byt samostatnym tématem, pfesto vSak neni mozné
je od sebe oddélit. Jsou to spojité nadoby, jejichz obsahy se navzajem ptelévaji a misi.
Uvedena témata jsou mi blizkd ve vztahu k mé profesi, protoZe pracuji jako vedouci
pracovnik na urovni niz§itho managementu (vedouci oddé¢leni) v jedné z organizacnich
slozek Ceské spravy socialniho zabezpedeni a oblast personalistiky je nedilnou sou¢asti mé
prace. Z kazdodenni praxe vim, jak dulezitou roli hraje v procesu vedeni lidi komunikace
a jaky je jeji vyznam pro dosahovani uspokojivych pracovnich vysledki.

Cilem mé diplomové prace je formulovat teoreticka vychodiska, tykajici se rizeni
lidi a ulohy komunikace v pracovnim procesu, na jejich zdkladé v empirické casti popsat
konkrétni realizaci procesu rizeni lidskych zdrojii ve vybrané organizaci verejného sektoru
a prokazat primy vliv charakteru interni komunikace a firemni kultury na pracovni

pohodu, vykon a spokojenost zaméstnancii.
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Teoreticka ¢ast prace je tvofena tifemi zakladnimi kapitolami. Prvni kapitola je
vénovana charakteristice Cloveéka jako zdroje pracovni sily a jeho fizeni v pracovnim
procesu. Zabyva se také popisem raznych pojeti personalni prace, prehledem konkrétnich
personalnich c¢innosti a hlavnich ukold, které jsou v procesu fizeni lidi vykonavany
a plnény. V jejim ramci je zafazeno i srovnani tradi¢nich a modernéjSich styli fizend,
vcetné popisu jejich zakladnich znakd.

Druha kapitola je zaméfena nejen na charakteristiku socialni komunikace jako
zakladu interakce mezi lidmi, ale také na popis vnitiniho komunikac¢niho prostiedi
organizace, véetné jeho jednotlivych systému a cest, kterymi proudi toky informaci. Druha
polovina kapitoly nabizi piehled nékterych nejcastéjsich problému v pracovni komunikaci
a také komunikac¢nich dovednosti, které fidici pracovnik musi ovladat pro jejich usp&$né

zvladnuti.

Kapitola tfeti nese ve svém nazvu pojem organizaéni kultura a v jejim ramci jsou
zachyceny zdkladni a typické znaky tohoto fenoménu, vyjadiujiciho jedine¢ny charakter
organizace. Krom¢ zakladni charakteristiky je zde zahrnut i vycet jednotlivych slozek
firemni kultury, popis jeji tlohy Vv fidicich procesech a zavér kapitoly obsahuje popis

typickych znakt firemni kultury dvou vyznamnych svétovych spolecnosti.

r W

Empiricka ¢ast prace je zahrnuta ve Ctvrté kapitole. Kromé metodologickych
vychodisek zahrnuje analyzu procesu prace s lidskymi zdroji v konkrétni organizaci
vefejné spravy a vysledky dotaznikového Setfeni (vCetné interpretace vysledku
a navrzenych doporuceni), zaméteného na zjiSténi subjektivnich ndzort zaméstnanci této

organizace na stav interni komunikace a n¢které prvky z oblasti firemni kultury.

Pro dosazeni stanovenych cili a ovéfeni hypotéz jsem vyuzila nékolika
metodologickych postupii. V teoretické Casti je to obsahova analyza odborné literatury,
Vv Casti praktické potom analyza internich materialii vybrané organizace, dotaznikové
Setfeni a zucCastnéné pozorovani, za které povazuji své pracovni plsobeni ve vybrané
organizaci, v¢éetn¢ vyuziti vlastnich zkuSenosti z mnohaleté praxe v oblasti personalistiky i

znalosti, ziskanych v rdmci absolvovanych Skoleni a seminaf.
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. TEORETICKA CAST
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1 LIDE JAKO ZDROJ A PROCES JEJICH RiZENI

Polozime-li si otazku, co je jednim ze spole¢nych ryst nejvétsich uspéchd, kterych
doposud lidska civilizace doséhla, at’ uz se jedna o piistani na M¢sici, pocitace Ci genetické
inzenyrstvi, jedna z moznych odpovédi by mohla byt, ze je to organizace. VSechny
uvedené a mnoho dalSich objevil jsou vysledkem prace tisicti lidi s individudlni minulosti,
schopnostmi a z4jmy, ktefi jsou koordinovani v riznych organizacich, aby se podileli na
uskutecnovani spole¢nych cila.

Dokonce i z hlediska kazdodenni vSednosti hraji pro kazdého z nas organizace
mimotradné dillezitou roli. Voda, kterou pijeme, jidlo, které jime, Saty, které nosime
1 automobily, kterymi jezdime, to vSe je produktem organizaci. Nezbytnou podminkou pro
fungovani jakékoliv organizace a stézejnim ukolem jejiho fizeni je zajiSténi, vzajemné
propojeni a efektivni vyuzivani ¢ty hlavnich ingredienci. Jsou jimi materidlni zdroje,
finance, informace a v neposledni fadé zdroje lidské. Pravé ¢lovek je hybatelem, jenz uvadi
do pohybu ostatni zdroje a rozhoduje o sméru a tempu tohoto pohybu, determinuje jejich
Vyuiivélni.2

Koubek (2001) pfirovnava ¢innost organizace k jakémusi imagindrnimu koni, jehoz
nohy pfedstavuji vyse uvedené okruhy zdrojt, pficemz ty lidské predstavuji levou predni
nohu, ktera je silngjs$i nez ostatni a kun ji vzdy vykroc¢i vpted jako prvni. K jeho vybavé
patii také sedlo, symbolizujici cile organizace, uzda, ktera jej fidi na cest€ k jejich dosaZeni
(planovani), tfrmeny s ostruhami, pfedstavujicimi organizovani a kontrolovéani a také bicik,
vybizejici koné k tomu, aby cile dosdhl co nejrychleji a nejefektivnéji (Vedeni).3 Tato
metafora naprosto jasné fadi lidské zdroje do kontextu Cinnosti organizace, poukazuje
na jejich rozhodujici vyznam a samoziejmé i dilezitost jejich fizeni a hospodateni s nimi.

Zde je namisté polozit si otazku, ¢eho jsou vlastné lidé zdrojem? Pii praci, kterd je
jednou ze zékladnich charakteristik ¢loveéka jako druhu, vznika energie, a to nejen fyzicka,
ale také intelektudlni a emocionalni. V pojeti moderniho fizeni ¢lovék uz neni vniman
organizace. Usp&iné velké podniky ¢ firmy funguji jako socialni systémy, rozvijejici

a akumulujici energii vyprodukovanou ¢lovékem a snazi se o znasobeni jejiho mnozstvi.

2 Werther, W. B., Davis, K. Lidsky faktor a persondlni management. 1. vydéani. Zlin: Victoria Publishing,
1992, s. 18.
% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 13 — 14.
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Investice, vlozené do ziskavani a vytvareni kvalifikovanych a motivovanych pracovnikl
jsou sice velké, predstavuji zvySené naroky na Cas i penize, nicméné pro organizaci jsou
to investice strategického V}'Iznamu.4

Kvalitni lidské zdroje jsou casto jedinou oblasti, ve které je mozné ziskat
konkuren¢ni vyhodu. Pro vSechny organizace bez vyjimky plati, Ze mohou byt jen natolik
dobré, nakolik dobfi jsou lidé, ktefi v nich pracuji. Lidé myslici, tvorici a efektivné
komunikujici piedstavuji nejcennéjsi a Vv rozvinutych trznich podminkach také nejdrazsi
zdroj, rozhodujici o prosperité a konkurenceschopnosti organizace, jsou pokladnici
disponibilniho lidského kapitalu.

Lidsky kapital ptfedstavuje dle Armstronga (2002) kombinaci inteligence,
dovednosti a zkuSenosti, ktera dava organizaci specificky charakter. Lidské slozky jsou
schopny ucit se, ménit, inovovat a vyvijet kreativni usili a jsou-li navic u¢inné motivovany,
zabezpecuji dlouhodobé pieziti organizace. Tento kapital je kumulaci vSech schopnosti
Clovéka, vrozenych ¢i ziskanych, vlastnosti, jez jsou nesmirné¢ cenné a mohou byt
vhodnym investovanim rozsifeny. Pro samotného pracovnika ma navratnost investice
do svého potencidlu podobu vyssi trovné vydélku, vétsi spokojenosti s praci, vyhlidky
na lepsi kariéru a v minulosti pfestavovala také urcity pocit jistoty zamé&stnani.’

V soucasnych podminkach je tato investice pfitazliva spiSe jako nastroj k dosazeni
urcité flexibility, kterd zvySuje zaméstnatelnost pracovnika. Pro zaméstnavatele
se investice do rozSifovani kvalifikacni zékladny, jejimZz disledkem je rostouci uroven
znalosti a rozvoj schopnosti zaméstnanct, projevi ve zlepSeném vykonu, vyssi produktivité
a vetsi schopnosti inovovat. Trvalou konkurenéni vyhodu pak pro podnik ¢i firmu

prestavuje takovy soubor lidskych zdroji, jaky soupefi na trhu nedok4zi napodobit.°

Clovék bude ochoten investovat do svého rozvoje tehdy, jestlize véii, ze vyhody,
které ztoho plynou, budou vétsi, nez vynalozené naklady. Skute¢nym jménim je pro
organizaci pracovnik, ktery je ochoten dat své schopnosti a znalosti v jeji prospéch, ktery
je pfitomen na pracovisti nejen fyzicky, ale také intelektudlné a emocionalngé. A pravé on

rozhoduje o tom, jak a kam bude svuj kapital vynakladat a piispivat jim k dosaZzeni

* Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS, 2008, s. 6 — 8.
> Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 71 — 76.
® Marques, C., Jirasek, F. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Bankovni institut a.s., 2000, s. 6 — 7.
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néjakého cile. Prace, aby byla efektivni, musi byt oboustrannou vyménou hodnot, nikoliv
pouze jednostrannym vyuzivanim urcitého bohatstvi tim, kdo jej vlastni.

Vedeni kazdé organizace si musi uvédomovat, Ze zameéstnanci, zejména pak
ti vzdélani, schopni a motivovani, jsou opravnéni sami sebe povazovat za osobnosti,
disponujici svobodnou vuli, které si sami mohou urcovat, kam a jak vlozi svij Cas, energii
a talent. Moderni a Uspé$né podniky pochopily, Ze nejvetsi bohatstvi, kterym disponuji,
je praveé v lidech, ktefi u nich pracuji. Jsou pro né¢ vzacnym pokladem, aby vSak bylo
mozné tento poklad efektivné a plné vyuzit, hospodafit s nim, je tfeba nalézt spravny kli¢

k pokladnici. Tento kli¢ ma nazev personalni fizeni.’

1.1 Od personalniho Fizeni k Fizeni lidskych zdroji

Jak v praxi, tak v literatute se v souvislosti s fizenim lidi v organizaci setkavame
S pojmy personalni fizeni, persondlni management ¢i fizeni lidskych zdroji. Tyto terminy
byvaji zejména v praxi pouzivany jako synonyma. Nazory teoretikii na jejich vyznam
a obsah se vSak ruzni. Zatimco né€ktefi autofi popiraji existenci vyznamnych rozdilti mezi
témito pojetimi a domnivaji se, Ze fizeni lidskych zdroji neni Zadna revoluce, ale jen dalsi
dimenze persondlni prace, mnozi se jejich odliSnostmi zabyvaji.

Dle Koubka (2001) termin personalni fizeni zahrnuje koncepci personalni prace,
kterd se objevuje pfed 2. svétovou valkou v podnicich, orientovanych na ovladnuti
co moZna nejveétsi ¢asti trhu a eliminaci konkurence. Jako nejlepsi cesta k dosazeni tohoto
cile se ukazuje vytvareni peclivé vybiranych, organizovanych a motivovanych pracovnich
kolektivl, které jsou fizeny nové vznikajicimi persondlnimi tUtvary. Persondlni prace
se stava zalezitosti specialistll, znamena prvni etapu pfechodu od personalni administrativy
Vjeji pasivni poloze k Ginnosti aktivni, skuteéné fidici. Rizeni lidskych zdrojii pak
piedstavuje nejnovéjsi pojeti prace s lidmi, kterd se zacala formovat zhruba od 50. let 20.
stoleti a vyjadiuje vyznam lidské pracovni sily jako rozhodujiciho vyrobniho vstupu
a motoru ¢innosti organizace.8

Armstrong (2002) jej pak vnima spiSe jako novy pfistup k personalnimu fizeni nez
jako alternativu k nému, piirovnava jej ke ,,starému vinu v nové lahvi“. Jeho inovace

spociva predevs§im ve zdiraznéni zachdzeni s ¢lovékem jako s vysoce cenénym aktivem

" Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 122.
8 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 15 — 16.
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organizace, zdrojem konkurenéni vyhody, jehoz fizeni je bezprostfednim ukolem

r v o . r , ;79
vrcholového managementu a soucasti strategického planovani.

Personalni prace se stdva ustfedni manazerskou roli, kazdodenni soucdsti prace
vedoucich pracovnikill na vSech urovnich fizeni a v jejim ramci je kladem dtiraz na celkovy
zajem organizace, kdy zajmy ¢lend jsou uzndvany, ale jsou podiizeny z4jmim podniku.
Velky vyznam je Vv tomto pojeti pfikladan silné kultufe, ktera vychazi z vizi vrcholového
managementu a jeho zptisobu vedeni lidi. Vyzaduje takové pracovniky, kteti budou oddani
témto idejim, budou adaptabilni na zmény a jejich chovani bude v souladu s organizac¢ni
kulturou. V ramci zaméstnaneckych vztahti klade tato koncepce velky diraz na proces

komunikace a participace, tedy sdileni odpovédnosti za rozhodnuti a vysledek préce.10

Ugelem procesu fizeni lidskych zdroji je vést lidi k tomu, aby se co nejvice podileli
na zvySovani produktivity dané organizace, pticemz produktivitou se rozumi pomér mezi
vystupnimi a vstupnimi hodnotami (lid¢é, finance, materidl, energie). Produktivita se
zvySuje, jestlize organizace nachdzi nové zplsoby, jak pii produkci zbozi ¢i sluzeb

v s v ‘o . v 11
vyuzivat co nejméné zdroji, tedy pracovat efektivng.

V procesu fizeni lidi jde piedevSim o vytvafeni ptfidané hodnoty a dosazeni
konkurenéni vyhody, tedy uzivani zdroji zpisobem, ktery zabezpeCi, ze vynosy
prokazatelné pievysi investice. Pfidana hodnota piipadajici na jednu korunu celkovych
nakladl prace se stava ukazatelem vykonnosti organizace a zvySuje ji vSe, co organizace
udéla pro ziskani a rozvoj spravnych lidi, pro jejich efektivni motivovani a fizeni, pro to,
aby ziskala jejich oddanost definovanym hodnotam a vytvofeni a udrZeni stabilnich
vzajemnych vztahli s nimi. Talentovani pracovnici, vysokd vykonnost, produktivita,
flexibilita a schopnost poskytovat produkty a sluzby na té nejvyssi trovni, to je divod,
pro¢ jsou lidé rozhodujicim faktorem pii vytvafeni konkurenéni vyhody, kterou je tézké
napodobit.*?

At uz je mira podobnosti vySe zminénych pfistupti jakakoliv, vyplyva z nich
jednoznacné, Ze tizeni lidi muselo a stadle musi nachazet své misto v neustale se ménicim

prostiedi globalni konkurence, novych technologii, metod a organizace prace.

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéni. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 39 — 41.

1% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 29 — 32.

" Werther, W. B., Davis, K. Lidsky faktor a persondlni management. 1. vydéni. Zlin: Victoria Publishing,
1992,s.19 — 21.

12 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 121 — 122.
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Zjednodusen¢ feceno by se dalo fici, Ze manazefi na vSech urovnich fizeni jsou placeni
za to, aby dokonale znali organizaci, ve které pracuji, védéli, kam sméfuje a zabezpecili
dosazeni jejich cili lidskymi zdroji, vybavenymi potfebnymi schopnostmi. Bez zvySovani
piinosu lidi v oblasti produktivity by se organizace nakonec pfestala rozvijet, popiipadé by
uplné zanikla. Aby byl persondlni management schopen miru tohoto pfinosu ovliviiovat,

C e L . T 13
musi mit pfesné vymezené cile a z nich vyplyvajici ukoly.

1.2 Hlavni ukoly procesu Fizeni lidi a personalni ¢innosti

Jak uz bylo zminéno vyse, cilem a smyslem fizeni lidskych zdroji v nejobecnéjSim
pojeti je zajiSténi toho, aby organizace byla schopnd prostiednictvim lidi dosahovat
vytéenych cilii tak, aby byla jako celek vykonnd, adaptabilni a konkurenceschopna cestou

neustalého zlepsovani vyuziti vech disponibilnich zdroji (Obr. 1.).**

SlouZzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANIM PRODUKTIVITY

+

ZLEPSOVANIM VYUZITI

A\ 4 A 4 \ 4 \ 4

Lidskych Informacnich Materialnich Finanénich

zdroja zdroja zdroju zdroju

A A A A

RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Obr. 1. Obecny ukol Fizent lidskych zdroju

3 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 42.
Y Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 17,
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Jestlize chceme tento hlavni cil charakterizovat ponékud méné obecné, dojdeme

na zéklad¢ poznani soucasné teorie k definovani hlavnich ukolli procesu fizeni lidi

V organizaci:

>

Zabezpecovani lidskych zdroji, tj. ziskavani a udrzeni potfebného poctu a potiebné
kvality lidi z hlediska jejich dovednosti a schopnosti, ktefi odpovidaji kultuie
a strategickym pozadavkiim organizace, tzn. vytvaret sprdvna pracovni mista
a obsazovat je spravnymi lidmi, ktefi budou neustale ptfipraveni piizpasobovat se jeho
ménicim pozadavkiim, predvidat a uspokojovat budouci potteby pracovnik;
Komunikace, participace pracovniki, tzn. poskytovat jim informace, které
je zajimaji, naslouchat jim, radit se s nimi o zélezitostech, které se tykaji spole¢nych
z4jmi, zajistit fungovéani zp&tné vazby v obou smérech.™

Optimalni vyuzivani a rozvoj lidského potencialu, tj. kvalifikace pracovniki a jejich
motivace, ale také efektivni vyuzivani ¢asu (fondu pracovni doby). Organizace musi
rozvijet podstatné schopnosti pracovnikii 1 manaZerti, jejich uziteCnost
a zaméstnatelnost, poskytovanim pftilezitosti k soustavnému vzdélavani, zajistit rozvoj
jejich pracovni kariéry, smétujici k vnitinimu uspokojeni z vykonavané prace;
Ocenovani pracovniki, tzn. zvySovani jejich motivace a oddanosti uplatiovanim
takovych postupt, které zajisti odméinovani lidi za to, co délaji a ceho dosahuyji, ale také
za jejich individualni pfistup k vlastnimu rozvoji — za dovednosti, které¢ si osvoji
a schopnosti, které iniciativné rozvijeji;

Efektivni styl vedeni lidi, budovani zdravych pracovnich vztahi, tzn. vytvafeni
prostiedi, v némz bude formovano a udrzovano produktivni a harmonické partnerstvi
mezi managementem a pracovniky, formovani tymi, vytvareni ovzdusi spoluprace
a davéry, zabezpeceni stejnych ptilezitosti pro vSechny, eticky pristup k fizeni zalozeny
na péci o lidi, spravedlnosti a transparentnosti, vytvareni a formovani Zadouci
organiza¢ni kultury. 10

Zajisténi souladu cili organizace s individudlnimi cili pracovnikii, tj. dbat na to,
aby dochdzelo ke sblizeni ¢i dokonce ke ztotoznéni zajmli a potieb organizace

s o¢ekavanimi a zajmy kazdého c¢lena skupiny, k uspokojovani a rozvijeni materialnich

> Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 43 — 45.
18 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 17 — 20.
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1 nemateridlnich socidlnich potieb pracovnikl. Pravé tento soulad je zarukou toho,
ze organizace dosdhne vSech svych cili a zaméstnanci budou zlepSovat svilj vykon
a budou spokojeni.'’

Dodrzovani vSech ziakonnych norem a predpisi V oblasti zaméstnadvani lidi,
dodrzovani lidskych prav a wvytvafeni ptfiznivé povésti organizace jako
zaméstnavatele.'®

Jmenované ukoly nachazeji svoji konkrétni podobu v c¢innostech, které tvofi

vykonnou ¢ast personalni prace. Dle Koubka (2002), Armstronga (2001) a Stybla (1993) je

jejich vycet nasledujici:

1.

Vytvareni pracovnich mist a jejich analyza, ktera poskytuje obraz prace na daném
misté a vytvaii pfedstavu o pozadavcich na pracovnika, ktery by mél dané misto
zastavat. Soustfed’uje se na popis pracovniho ukolu a s nim spojenych kompetenci
a odpovédnosti, vytvaii podklady pro ziskavani a vzdélavani pracovnikd,
pro hodnoceni prace a fizeni pracovniho vykonu;

Planovani lidskych zdroji, tj. sladéni skute¢nych zdroji s potfebami organizace
v delsi casové perspektivé z hlediska kvantitativniho (pocet 1lidi) i z hlediska
kvalitativniho (pozadované dovednosti, zkuSenosti, schopnosti), orientuje se také
na zalezitosti tykajici se rozvoje pracovnikl v zajmu zlepSovani efektivnosti organizace
(formovani flexibilni pracovni sily, schopné adaptace na nejisté a menici se prostredi);
Nabor, vybér a prijimani pracovniki, tj. definovani pozadavki, prozkoumani
a vyhodnoceni internich 1 externich zdroji uchazecli, nabizeni zameéstnani,
shromazd’ovani materialu o uchazecich, pohovory, testovani uchazect, rozhodovani
o vybéru, pfiprava pracovni smlouvy a]pod.19

Zarazovani novych pracovniki do organizace, tj. pfijeti v den nastupu, poskytnuti
zakladnich informaci o pracovnich podminkach a zvyklostech, norméch vykonu
a chovani, jejichZz plnéni se od né& ocekava, poskytnuti informaci o moZnostech

A g . a1 2
vzdélavani a postupu, pracovni a socidlni adaptace. 0

" Marques, C., Jirasek, F. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Bankovni institut a.s., 2000, s. 12 — 13,
'8 Koubek, J. Rizen lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 22,

9 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 21,

20 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 405 — 409.
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10.

Hodnoceni pracovniho vykonu a zptsobilosti pracovniki, tj. pribézné sledovani
vykonu zaméstnance (neformalni hodnoceni) zavr§ené hodnotim pohovorem (formalni
hodnoceni), ptiprava formuléaiti, ¢asového planu hodnoceni a jeho obsahu, organizace
pohovoru, navrhovani opatieni a kontrola jejich plnéni. Pokud je tento néstroj spravné
vyuzivan, stdva se cennym pomocnikem pro rozvijeni kvalifikace, pohyb pracovnikii
Vv ramci kariérnich drah v organizaci i pro jejich motivaci. Jeho vysledky mohou
pomahat odhalovat skryté pracovni rezervy a ukazovat cesty ke zvySovani vykonnosti.
Ptedstavuje silnou zpétnou vazbu a vyznamny nastroj ovliviiovani pracovniki, jeho
silny motivaéni uéinek se projevi predevsim pii propojeni se systémem odméiovani.?!
Rozmist'ovani a uvoliiovani lidi, tj. povySovani, pfevadéni na jinou praci, pfetazovani
na niz8i funkei, propousténi z diivodii nadbytecnosti, Spatného pracovniho chovani
¢i neschopnosti podavat pozadovany vykon, dobrovolné odchody a penzionovani;
Odménovani, tj. vytvareni a aplikace postupil organizace pii odméiovani pracovniki
podle jejich piinosu, dovednosti a schopnosti, jejich trzni hodnoty. Pfedstavuje nastroj
ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani, zahrnuje penézni odmény (pevné
a pohyblivé mzdy a platy), zaméstnanecké vyhody (stravovani, vzdélavani, vyhody
spojené s postavenim v organizaci) 1 nepenézni odmény (uznani, ocenéni, uspécch,
svéfend odpoveédnost a osobni rist);

Vzdélavani pracovnikii, tzn. identifikace potfeb vzdélavani, jeho planovani
a realizace, je zaméfeno na rozvoj klicovych znalosti, dovednosti, pfistupi, které

umozni efektivni vykon soucasné i budouci prace a zajisti flexibilitu pracovni sily;

Cinnosti v oblasti pracovnich vztahii, napi. zajistovani jedndni mezi vedenim
a odbory, sjedndvani dohod o podminkach, agenda stiznosti, disciplinarni jednani,
oblast komunikace apod.;

Péce o pracovniky, zajiSténi bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci, otdzky pracovni
doby, stravovani, aktivity volného €asu ¢i kulturni aktivity, podnikové Skolky, détské
skupiny, lékatskd preventivni péce, poskytovani pomoci pracovnikim pii feSeni

osobnich problémii apod.; 22

2 Styblo, J. Persondini management. Praha: Grada, 1993, s. 297.
22 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 19 — 22.
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11. Vytvareni a sprava personalniho informa¢niho systému, tzn. ziskavani a zpracovani
informaci o pracovnich mistech, pracovnicich a jejich praci, mzdach a socidlnich
zélezitostech, jejich aktualizace, ochrana proti jejich zneuziti alpod.23

Realizace vySe uvedenych aktivit je zajisStovdna jednak persondlnim utvarem,
predevsim z hlediska koncepcniho, metodického a koordinac¢niho, jednak se na nich podili
fidici pracovnici na vSech urovnich fizeni. Mira této délby zavisi piedev§im na velikosti
organizace a urovni systému jejiho fizeni. Na nékteré personalni Cinnosti, které jsou
provadény mén¢ ¢asto, mohou byt najimani externi specialisté. Jsou zaméteny predevsim
na vse, co slouzi zvySeni pruznosti a efektivnosti organizace, jeji pfipravenosti na zmény,
zvySeni produktivity, ale také na zlepSeni kvality pracovniho Zivota a rozvoje jedincii

i kolektivi.?*

1.3 Management nebo leadership?

,, Vedouct pracovnici se deli na schopné, neschopné a vsehoschopné.

. v 14 r v v 4 v v LJ rée 25
Ti treti dokazi nadelat vice Skody, nez ti druzi*.

Ridime své podiizené, nebo je vedeme? V praxi bychom zfejmé mohli oba pojmy
povazovat za totozné, teorie vSak fikd, Ze mezi obéma terminy existuji podstatné rozdily.
Nasledujici fadky se pokusi objasnit, v ¢em spocivaji.

Rizeni se tyka piedev§im dosahovani vysledkil prostiednictvim promysleného
zabezpecovani, vyuzivani a kontrolovani vSech zdroji, potfebnych k ¢innosti organizace.
Klicovymi slovy, kterd tento proces charakterizuji, jsou: organizovani, planovani,
rozpoctovani, racionalita, kontrola a nechut riskovat. Vedeni se zaméfuje na ten
iniciativa, vysoké riziko a motivovani lidi. Je tedy vedouci pracovnik manaZer nebo lidr?

Dvé role, mezi nimiZ mohou vznikat konflikty. Na strané jedné stoji Usili o fad, konformitu

a plany, na stran¢ druhé snaha byt napadity, inovativni a zaméfit se na to, jak dosahnout

2 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. 3. vydani. Praha: Management Press, 2001, s. 19 — 22.
2 Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS, 2008, s. 21.
® Halik, J. Vedeni a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 9.
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co nejlepsich vysledkl spise na zékladé kvalitnich mezilidskych vztahti, nez na zakladé

uplatiiovani moci a piisné kontroly.?®

Rozdily mezi fizenim a vedenim, jinymi slovy mezi managementem a leadershipem
(schopnosti vést), se projevuji zejména v bezprostiednim kontaktu mezi vedoucim
pracovnikem a ostatnimi lidmi v organizaci. ManaZera si muizeme piedstavit jako
stavbyvedouciho, jehoz ukolem je pii stavbé domu co nejpiesnéji dodrzet zadani,
dosahnout pozadovaného vysledku v co nejkratSim case a v co nejlepsi kvalité. Za tim
ucelem piid€luje ukoly ostatnim lidem, fidi jejich vykon a zajist'uje jeho stabilitu. Ve své
&innosti se opira o svéfené kompetence a plni plany, vytvofené ndkym jinym.*’

Naproti tomu lidr se pii plnéni stejného tkolu bude chovat spiSe jako architekt, ktery
svou praci pretvaii skutecnost. I on musi vytvofit jakysi ,,plan prace”, je ovSem jeho
spolutviircem a m4 mnohem vétSi oporu sdm v sobé a ve svych rozhodnutich. Dokaze
je 1épe vysvétlit spolupracovnikim a nebude mu vadit, pokud jej budou konstruktivné
zpochybnovat. Jeho kompetence jsou vnitini, neni ani tak zmocnén, jako spise schopny
odvést se svym tymem uzitecnou a dobrou praci.?

Manazeri ptispivaji k uspésnosti organizace dosahovanim toho, aby nejen ostatni
lidé, ale také oni sami vynakladali své nejlepsi schopnosti a usili ve prospéch svého
zaméstnavatele. Efektivni manaZer:

e ZabezpeCuje, aby organizace fungovala, a je odpovédny za dosahovani
pozadovanych vysledkd. Ktomu jsou mu svéfeny urcité pravomoci nad lidmi,
pracujicimi na useku, ktery fidi;

e Ukazuje smér, komunikuje se svymi podfizenymi a sd€luje jim, co se od nich
o¢ekava. Planuje doptedu, udrzuje pohyb, aktivnim pfistupem vytvari nové zplsoby
prace, ¢imZz piedchdzi problémlim, ale zabyvd se 1 témi jiz vzniklymi, reaguje
na pozadavky a je pfipraven pracovat vrozmanitych, siln¢ proméenlivych
a nepiedvidatelnych podminkéch;

e Iniciuje a Fidi zmény vedouci ke zlepSeni vykonnosti pracovniki, vytvari dilezité

I . ’ , )
spojeni mezi vrcholovym managementem a pracovniky v ,.prvni linii«.?

% Armstrong, M., Stephens, T. Management a leadership. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008,
s. 17 - 19.

2" Tureckiova, M. KIi¢ k icinnému vedeni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 13 — 18.

%8 Tureckiova, M. KIi¢ k uicinnému vedeni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 13 — 18.

2 Armstrong, M., Stephens, T. Management a leadership. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008,
s. 38 —47.
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Oproti manazerovi, ktery naklada s lidmi jako se specifickym typem zdroje, ktery
je mozno planovat, organizovat a jehoz ¢innost 1ze koordinovat a kontrolovat, Ize lidra
charakterizovat jako Cloveka, schopného ziskat lidi pro zménu, ukazat jim smeér, u¢inné
je ovliviiovat prostiednictvim motivace a oteviené komunikace, majici povahu dialogu,
spole¢n¢ s nimi prekonavat ptipadné prekazky a slavit dosazené uspéchy. Leadership
je charakteristicky projevenou ochotou pracovnikil nasledovat vedouciho v disledku jeho
vlivu, ktery diky nékterym svym charakteristikdim ma a uplatiiuje jej ve vztahu se svymi
nasledovniky. Tento vztah vznika a rozviji se na bazi divéry a vzajemného respektu. Jeho
vysledek se potom projevi ve zlepSovani pracovniho vykonu zaméstnancii a jejich vétsi
zainteresovanosti na vlastnim rozvoji.*°

Zaklad slova management pochédzi z latinskych slov ,manus agere“, jejichz
puvodni vyznam byl ovladat nebo fidit néco rukama — koné, me¢, penize nebo tieba lod’.
Ziskal podtext silného spojeni se stroji, Cisly a systemati¢nosti, protoze v jeho pocatcich,
zejména v oblasti primyslu, pochédzela vétSina manazert z fad inZzenyrt a Gcetnich. To ma
také za nasledek vnimdni lidi jako véci nebo zdrojl, nikoliv jako osobnosti — svobodnych,
rovnopravnych, inteligentnich a velice schopn}'/ch.31

Slovo lidr je velice staré, existuje v mnoha jazycich a je odvozeno od slova pro cestu,
silnici, respektive kurs lodi na mofi. Lidr je ten, kdo Vas doprovazi a navadi na cesté. Mezi
jeho charakteristické znaky patii kromé zminéného smérovani také inspirace, kdy pomoci
slov a osobniho ptikladu je lidr schopen nadchnout ostatni a dosahnout oné hybné sily,
nazyvané motivace. Lidr mé pfirozenou tendenci pfemysSlet o tom, jak ze skupiny
jednotlived vytvorit vysoce vykonny tym, vném bude fungovat sdileny pocit
smysluplnosti, oteviena atmosféra a schopnost piekonat krizi. *

Management a leadership jsou odlisné koncepty, které se ale velmi vyznamné
prekryvaji. Prvni z nich se uplatni tehdy, kdyZ pfi fizeni organizace nenastdva mnoho
zmén, naopak zména a leadership k sobé neodmyslitelné patii. Jestlize jsou tedy zmény
nevyhnutelné, a to byvaji v soucasné dobé pomérné ¢asto, musi se manazeti naucit alespon

castecné aplikovat koncept ,lidrovstvi“. Management je véda spjatd s presnymi

%0 Tureckiova, M. KIi¢ k icinnému vedeni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 19 — 20.
81 Adair, J., Reed, P. Ne sef, ale lidr. 1. vydani. Brno: Computer Press, a.s., 2009, s. 61 — 73.
%2 Adair, J., Reed, P. Ne sef, ale lidr. 1. vydani. Brno: Computer Press, a.s., 2009, s. 61 — 73.
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statistickymi propocty a metodickymi pokyny. Leadership je uméni, srdecni zélezitost
spojend s osobnosti a vizi. Manazefi jsou daleziti, lidii jsou nepostradatelni.®
Jak by tedy mél vypadat profil idedlniho lidra? Kvality, které se od né&j ocekavaji,

se mohou V rozli¢nych situacich ménit, nebot’ umistime-li ¢lovéka do urcité situace, v niz

se stane vidcem, v odli$né situaci tomu tak byt nemusi. Napf. Armstrong (2008) uvadi

tento seznam typickych charakteristik lidra:

= nadSeni pro plnéni cila, které lidii mohou sdélovat jinym lidem a pienaset je na né&;

» sebeduvéra, zejména adekvatni vira v sebe samého, kterou mohou lidé vnimat
a chapat;

* houZevnatost a vytrvalost — lidr musi byt flexibilni a nezdolny, musi usilovat
o respekt, nikoliv ovSem o popularitu;

= destnost a poctivost, pfedevSim byt pravdivy sam k sobé&, zraly, mordlni a Cestny,
protoze tyto vlastnosti vyvolavaji divéru u jinych lidi;

» laskavost a srde¢nost, projevujici se v osobnich vztazich, mé¢l by projevovat zajem
o lidi, peCovat o n¢ a respektovat je;

» pokora a skromnost — lidrem je ten, kdo je ochoten naslouchat, uznat svou chybu,
nebyt arogantni, neomaleny a panovaén}’/.34

Snahou vétSiny spole¢nosti je mit v fadach svych fidicich pracovniki takové, ktefi:

= jsou zietelni vii¢i ostatnim, vynikaji svymi kvalitami;

= jsou pevni ve svém jednani, tzn., neustupuji pied piekazkami a nevzdavaji se;

» sdili procesy se svymi spolupracovniky, cleny vedeni, tymu, jsou zaméfeni
na vysledky;

* berou na sebe plnou odpovédnost za prijata rozhodnuti, vyuzivaji zpétnou vazbu
od zameéstnanc;

= posouvaji hranice a prinaseji inovativni feSeni, stile se zabyvaji moZznostmi lepSich
reSeni;

* jejich jednani je autentické s projevem duvéry k ostatnim, plné euforie z prace;

* Fizeni v jejich pojeti se stava vyhledavanim novych prilezitosti na zvySovani

firemni hodnoty a efektivnim vyuZivanim prostredki. *

% Adair, J., Reed, P. Ne sef, ale lidr. 1. vydani. Brno: Computer Press, a.s., 2009, s. 55 — 74.

3 Armstrong, M., Stephens, T. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 31.

% Styblo, I. Leadership jako motivujici a inspirujici vedeni lidi. Casopis Prace a mzda, 3/2012, roénik 60,
Praha: ASPI, s. 51 — 52.
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Management i leadership maji za ukol docilit kvalitativné 1 kvantitativné
co nejlepsich vysledkl ¢innosti a procest, které jsou v jejich kompetenci. Je mozné fici,

ze jejich cil je spolecny, ovSem volba piistupt je specificka.

1.4 Zakladni styly Fizeni a vedeni lidi

Styl prace manazera je jeho vizitkou. Manazeti a lidfi mohou pfi jednani se svymi
podiizenymi uplatiiovat rtizné ptistupy, které jsou ozna¢ovany jako styly fizeni ¢i vedeni.
Predstavuji obvyklé zpusoby jednani fidiciho pracovnika ve vztahu ke skupiné, kterou
vede a kjejim jednotlivym c¢lenim. Jejich charakteristiky vyjadiuji zejména miru
moznosti, s jakou se Clenové skupiny mohou podilet na rozhodovani a také miru jejich
pripravenosti pfijmout odpovédnost srozhodovaci pravomoci nedilné spjatou. Kazdy
ze stylii vedeni lidi se hodi pro uréity druh situaci a podminek. Nasledujici prehled uvadi

vvvvvv

koucovani a mentoring.

Autokraticky nebo také direktivni styl znamend dominantni fizeni jednou osobou,
kdy manazer sam rozhoduje, dava piikazy a kontroluje jejich plnéni a oceiiuje pracovniky
podle shody vysledku sjeho ptikazem. Styl je vhodny v pfipadé krizového fizeni
u pracovnikll s chabou vykonnosti nebo v situacich které vyzaduji okamzité rozhodnuti bez

moznosti informovat ostatni a dosdhnout komunikaci s nimi shodu o dal§im postupu.36

Konzultativni styl je vlastn€ jakousi formou poradenstvi. ManaZer sice rozhoduje
sdm, ale po predchozi vyméné informaci a zkuSenosti S vybranymi ¢leny skupiny. Skupina
predklada jednotlivé alternativy feSeni, kazdy jeji ¢len musi umét na sebe vzit urcity dil
odpovédnosti. Tento styl je narocny na komunikac¢ni dovednosti manazera ¢i lidra, ktery
musi také podporovat ostatni ¢leny skupiny a vysvétlit jim, pro¢ s nimi v urcité situaci
nekonzultuje, aby nevyvolal ve skupin¢ negativni atmosféru.®’

Participativni styl, ktery byva oznaCovan také jako demokraticky, je zaloZen
pfedev§im na bazi spoluprace. Manazer/lidr zapojuje své spolupracovniky do procesu
fizeni a rozhodovani, piijato je zpravidla rozhodnuti, které je povaZzovano za nejlepsi, bez
ohledu na to, kdo je jeho autorem. Tento styl podporuje budovani divéry a formovani

konsensu, je ucinny pii praci s vysinnou a soudrznou skupinou, ve které kazdy ¢len plni

% Tureckiova, M. KIi¢ k iicinnému vedeni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 99.
" Halik, J. Vedeni a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 64.
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kompetentné své role. Je charakteristicky také vysokou podporou pocitu soundlezitosti
s organizaci. Variantou demokratického stylu je tymové vedeni, pti kterém lidr podporuje
vysokou vykonnost tymu také podporou rozvoje pozitivnich mezilidskych vztaht uvniti
skupiny. Je osobnosti, respektovanou celym tymem, neprosazuje svoje feSeni z pozice $éfa,
ale vybere vzdy Feseni, které ma podporu celé skupiny. Tym vystupuje jako ,jeden muz*.*®

Jednim ze styld, ktery je charakteristicky vysokou mirou divéry a vztahem,
fungujicim na principu kolegiality mezi lidrem a spolupracovnikem je delegativni styl,
v némz lidr na pracovniky ptfenasi urcitou ¢ast svych tkold a mira jeho direktivniho vlivu
je téméf nulova. To vede k dal§imu rozvoji schopnosti a motivace a potazmo také vykonu
¢lend skupiny. Pfedpokladem efektivniho vyuZzivani tohoto stylu vedeni je ochota lidra
delegovat, schopnost spolupracovnikll plnit svéfené tkoly samostatné, ,,jit se svoji kizi
na trh* a také organizaéni kultura podporujici uéeni a rozvoj.*®

Kjedné znejmodernéjSich metod, aplikované manazery vramci vedeni lidi
Vv kazdodenni praxi je koufovani ve smyslu neustale se opakujici interakce mezi fidicim
pracovnikem a ¢leny skupiny v rdmeci bézné¢ho pracovniho procesu. Nejedna se tedy
o externi koucovani, které provadi dlouhodobé odborné skoleny expert, ale spociva
v aktivitach, které muize kazdy vedouci integrovat do své Cinnosti. Znamena rozvijeni
potencidlu ¢lovéka podle jeho aktualni trovné rozvoje tak, aby mohl byt optimalizovan
jeho vykon. Vedouci pfi uplatnovani tohoto zplsobu vedeni vytvaii atmosféru diavéry
a co nejlepsi podminky k tomu, aby pracovnici sami dokéazali poznat a rozSifovat své
moznosti a mohli tak zvySovat svou vykonnost a motivaci. Cilené¢ podporuje podtizeni

V tom, aby plnili své tkoly 1épe a samostatnéji a rozsah ukoli si postupné rozsifovali, coZ

vede k zazivani Gispéchu a k faktu, Ze prace bavi jak vedouciho, tak i pracovnika.40

V koucovani jde predev§im o odhadnuti lidského potencidlu, spolecné formulovani
cili a tkold, definovani odpovédnosti a kontrolnich mechanismil a také o pravidelnou
vymeénu vzajemnych ocekavani a poskytovani zpétné vazby. Vedouci vyuzivd svou moc
Kk rozvijeni lidi a svou autoritu stavi vice na neformalnosti, osobnostnich predpokladech,
divéryhodnosti ¢i vlastnim charisma. Sdm musi byt vzorem, ktery umi strhnout vedené lidi

k nasledovani, jeho atraktivitu zvySuji odborné schopnosti, motivovanost, piiméiena

%8 Styblo, J. Ucinny styl prace s lidmi jako nejlepsi benefit. Casopis Prace a mzda, 8/2008, ro¢nik 56, Praha:
ASPl as., s. 45 -49,

% Tureckiova, M. KIi¢ k iicinnému vedeni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 100.

0 Urban, J. Rizeni lidi: tradicni a nové ukoly vedoucich. Cas. Prace a mzda, 5/2011, r. 59, Praha: ASPI, s. 49.
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sebedivéra, ochota partnersky komunikovat, nepovySovat se a nabizet zaddouci jedndni,
ne jen slova a teorie. *

Stejny cil jako koucovani, tedy motivace a podpora pracovniki a fizeni jejich
procesu uceni tak, aby maximalizovali sviij potencidl za ucelem zlepSeni vykonu ma
I mentoring. Jedna se o formu uceni, Ktera je postavena na podpofe druhé osoby —
mentora. Je uplatiiovan jako zplsob vedeni zaméstnancii, ale na rozdil od piedchozich
pojeti neni tim, kdo vede, radi a pfedava zkuSenosti manazer Ci lidr, ale zpravidla starsi
spolupracovnik, ktery ma takovy odborny a osobnostni profil, ze mize pomdahat a radit
méné zkuSenéjSim kolegim a provazet je na cesté, kterou si sami zvoli. Vztah mezi
mentorem a jemu sveéfenym zaméstnancem byva obvykle velmi osobni, rovnocenny
a zalozeny na vzajemné davete.*

Oznacit n¢ktery z vyse uvedenych stylti vedeni lidi jako nejlepsi zfejmé nelze. Kazdy
z nich ma své silné stranky i slabiny. Usp&$ni manazefi ¢i lidfi si dokazi osvojit vice
pracovnich stylli a vyberou si k pouziti vzdy ten, ktery je pro danou situaci nejvhodnéjsi.
Kazdopadné pouzity zptisob vedeni vytvari pracovni klima. Pokud se vyznacuje
srozumitelnosti a tymovym duchem, je velmi silné motivujici a vede ke zvySovani
vykonnosti. Pokud se vSak stane neutrdlnim nebo demotivujicim, lidé v ném zpravidla

budou délat jen minimum toho, co se od nich zada a jejich vykonnost bude klesat.

1.5 Diléi zavér

Kazda organizace, at’ uz vyviji podnikatelskou ¢innost ¢i nikoliv, je slozena z lidi.
Lidé jsou nejdalezitéjSim zdrojem, ktery maji manazefi k dispozici. A pravé
prostfednictvim tohoto zdroje jsou fizeny a vyuzivany ty ostatni, nezbytné¢ nutné
k fungovani organizace, tedy material, energie, technika, technologie ¢i finance. Aby mohl
byt efekt téchto zdrojii co mozna nejvétsi, musi byt proces jejich vyuzivani fizen. Rizeni
se deli na fadu jednotlivych procesii a ¢innosti, jejichz smyslem je vnést do ¢innosti lidi
systém, fad a logiku tak, aby bylo dosahovano vyt¢enych cilt.

Prace slidmi a jejich vedeni se radikdlné méni. Diky novym a stale

se zdokonalujicim informa¢nim a komunikaénim technologiim je svét vzajemné propojen.

* Haberleitner, E., a kol. Vedeni lidi a koucovani v kazdodenni praxi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2009, s. 25 — 34.

* Bedrnova, E., Novy, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vydani. Praha: Management Press, 2009,
S. 344 — 346.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 28

Inovace, znalosti a talenty se stavaji hnaci silou flexibilni spolecnosti, rozvoj kreativity
je fenoménem doby. Spolehlivy lidé, povazovéani za aktivum, nejvétsi bohatstvi, které
organizace ma a jejich efektivni fizeni jsou stavebnimi kameny pii budovani uspésnych,
konkurenceschopnych firem.

Vzhledem Kk tomu, ze vétSina soucasnych organizaci se orientuje na vykon, hleda
moderni fizeni zpusoby, jak uvolnit rozvojovy potencial zaméstnanct. Jelikoz pracovni
vykon je zavisly na urovni motivace, schopnostech ¢lovéka a podminkach, které mu
pro jeho praci organizace vytvori, je tkolem fizeni vytvareni pravé takovych podminek,
ve kterych bude lidem jasné, co se od nich o¢ekava, ¢im mohou organizaci ptispét a jak
bude jejich Usili ocenéno.

To je velkd vyzva pro management. Vzhledem k povaze dne$ni doby ovSem jiz
nemohou byt dlouhodobé uspéSnymi manazeti, kteti budou ,jen“ manazery. Kazdy
vedouci pracovnik v sobé musi, chce-li byt ispésny, alespoil do urcité miry zahrnovat takeé
schopnosti lidra. Musi nejen zajistit stabilni fungovani organizace, tzn. dokézat, aby
on i jeho podfizeni vykonavali veskeré ¢innosti co nejhospodarnéji a plnili svéfené ukoly
vc€as a ve vysoké kvalite, ale také umét divat se ,,za horizont, pfipravovat pidu pro zménu
a ucinit ze svych spolupracovnikll realizitory této zmény, pfedev§im prostrednictvim
motivace a komunikace. PoZzadavkem dnes$ni doby neni jen potfebna kvalifikace, praxe
a schopnost rozhodovat, ale osobnost s vid¢imi rysy, ktera je schopna vytvaret vize a vést

lidi K jejich naplnéni.
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2 ULOHA KOMUNIKACE V PROCESU RiZENI LIDi

,,Je az neuveritelné, jak uzasné véci dokaze uprimna a oteviend komunikace. Diky ni je
Sance na podstatné zlepseni a znatelny zisk tak vysoka, Ze stoji za v§echno riziko,

které jinak takova otevienost prindsi.

Stephen R. Covey™®

Od okamziku svého ptichodu na svét komunikujeme s lidmi kolem nas i s okolnim
prostiedim. Nejdiive beze slov, postupné si osvojujeme jedno po druhém, az se naucime
fikat celé véty a také chépat, co okoli sdéluje ndm. Tim to vSak nekonc¢i. Komunikaci se da
ucit a zlepSovat se v ni donekoneéna. Clovék je bytost spolecenskd, v pribdhu celého
svého Zivota je v kontaktu s druhymi lidmi. Pfitom dochazi k jejich vzajemnému ptsobeni

vvvvvv

pak ptedstavuje socialni komunikace.

Samotné slovo komunikace je ciziho plvodu, pochédzi z latiny. Etymologicky
slovnik je ptfevadi do ceStiny slovem ,spojeni®. Latinskym ekvivalent tohoto slova
je ,participare®, tzn. spolupodilet se s nékym na néfem, spoluti¢astnit se, je mozné jej
vyjadrit také jako slu¢ovani a spojovani néceho snécim nebo nékoho s nckym.
V mezilidském kontaktu tedy komunikovat znamena néco si navzajem sd¢lovat, druhému
néco predavat, davat a prijimat, tedy navzajem se sdilet.**

Zakladni charakteristiky i vlastni pribéh komunikac¢niho procesu je mozné popsat
prostfednictvim zékladniho komunikaéniho trojuhelniku (Obr. 2., s. 21)%, ktery je tvotfen
ttemi sloZkami:

» Komunikator (mluv¢i) vysila zpravu, do jeho sdé€leni je promitana celda jeho
osobnost. Muze se stat, Ze nezvoli vhodné komunikac¢ni prostfedky nebo jeho
sdéleni nemusi byt jednoznacné;

» Komunikant (posluchac) je ptijemcem zpravy, jeho osobnost se tentokrat promita
do jeho vniméni. Nemusi vzdy zpravu pfijmout ve stejné podobé, v jaké byla

vyslana;

* Taylorova S., Lesterova A. Uméni komunikace. 1. vydani. Praha: Universum, 2010, s. 1.
* Kiivohlavy, J. Jak si navzajem lépe porozumime. 1. vyd. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1988, s. 19 — 20.
* Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 176.
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» Komuniké mohou predstavovat informace, ale také pocit, postoj, nalada,
pfedavand mluvéim posluchaci. Mohou mit verbélni ¢i neverbalni podobu a nemusi
byt vzdy dobie ,,&itelnés, 4°
V pribéhu komunika¢niho aktu dochazi mezi odesilatelem i pfijemcem sd¢leni

k vzajemné interakci, vytvari se mezi nimi alespoil minimalni vztahova vazba. Neexistuje
zadny optimalni, nezkresleny pfenos informaci. V jeho pribéhu mize dojit k jejich
deformaci vlivem tzv. komunikaé¢niho Sumu, jehoZ vznik a intenzita zavisi na rozdilném

postaveni, zkuSenostech, kvalifikaci, ale také zajmech a cilech komunikujicich. Maze byt

zpiisobem také fyzickymi podminkami pienosu & nutnosti komunikovat v cizim jazyce.*’

Komuniké —

sdéleni, vyrok

Komunikator — Komunikant —

mluvci posluchac

Obr. 2. Komunikacni trojuhelnik

V interakci s jinymi lidmi v§im co fikame (ale i tim co nefikame), stejné jako tim,
co délame (ovSem také ned¢lame), pfedavame svému okoli informace, pficemz tak ¢inime
védomé ¢i nevédomé. PouZivame k tomu jednak formu ustni a pisemnou, tedy verbalni,
ktera probihd prostfednictvim specifického znakového systému (fe¢i a pisma), jez
je obecnym systémem vyznamu, pfijimanych vSemi ¢leny urcitého spoleCenstvi. Zejména
ustni komunikace je v procesu vedeni lidi naprosto kli¢ova. Tuto formu provazi a dopliiuje
komunikace neverbalni, zahrnujici pohyby, gesta, pohledy, vyraz obliceje, postoje téla,

ton feci a jeji tempo €1 tpravu naSeho zevn€jSku. Tim, co si prostiednictvim téchto signalt

*® Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2009, s. 176.
* Vymétal, J. Privodce iispéSnou komunikaci. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 33 — 34.
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sd¢lujeme, vyjadiujeme to, jak se citime, co pravé prozivame. Tietim zpuisobem pienosu
informaci jsou také nase Ciny, komunikujeme tedy i prostiednictvim toho co délame, jak

jedname a jak se chovame.®

Nemén¢ dulezitymi aspekty komunikacniho aktu je také socialni kontext, tedy
prostiedi, v némz komunikujeme a aspekt historicky. Clovéku zpravidla neni jedno, zda
je v interakci s druhym sam nebo zda jsou kolem i jini lidé. Pied divaky se snadno muzeme
stat herci a socialni prostiedi ma mimofadné silny vliv na to, jak a co sd€lujeme. S kazdym
¢lovékem také nejednadme Upln¢ stejn€, coz je dano tim, ze nasSe vzajemnd setkdni na sebe
navazuji, maji svou historii. Kazdé¢ dalsi setkani (a tedy i komunikace) je ovlivnéno nejen
tim, co jsme spolu zazili, ale i tim, co jsme se jeden o druhém pii setkdnich s jinymi lidmi
0 sob& dozvedali.*

Mezi zakladni charakteristiky socialni komunikace patii to, ze:

e Jejim prostiednictvim sdélujeme informace, vyjadfujeme své nazory, prani,
napady, ofekavani ¢i pozadavky. SnaZzime se svymi sdélenimi zapisobit na naSe
partnery v komunikaci, usilujeme o to, aby nés vyslechli, porozuméli ndm a aby nase
stanoviska pfijali a jednali v souladu s nimi — snazime se tedy o jejich piesvéd¢ovani
¢i ovliviiovani;

e Zisadni vyznam ma komunikace v procesu rozhodovani, pro né¢jZ jsou informace

rizného druhu a vyznamu zékladem;

e Je soucasti a prostiednikem vztahii, vznikajicich mezi nami a lidmi kolem nas.
Ti nam nastavuji zrcadlo tim, jak na nas reaguji, co nam sd¢luji verbaln€ 1 mimoslovné
a také jak jednaji v reakci na nami prezentovana sdéleni. Skrze tento kontakt se ¢lovek
jako bytost socialni dotvaii.>
Ptestoze komunikujeme neustdle, nevénujeme tomu piiliS mnoho pozornosti.
Ovsem ve chvili, kdy chceme nékomu néco dilezitého fici, napsat zpravu nebo pronést
proslov, uvédomime si, Ze komunikace neni zase takovou samoziejmosti a je tfeba se na ni
pfipravit. Tehdy si uvédomujeme jeji vyznam, coZ nas muze znejistit, nebot’ se dostavi

obavy, zda ji zvladneme, zda dobie zaplisobime na lidi, ktefi nds budou vnimat, zda nam

*8 Kiivohlavy, J. Jak si navzajem lépe porozumime. 1. vyd. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1988, s. 33 — 38,
112 - 116.

* Kiivohlavy, J. Jak si navzajem lépe porozumime. 1. vyd. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1988, s. 26.

%0 Tureckiova, M. KIi¢ k iicinnému vedent lidi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 63 — 64.
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spravné porozumi. Podle toho, jak komunikujeme, si totiz jini lidé utvéieji obraz o nas,
pfedstavu o tom, jaci jsme. A na tom vét$in€ z nas velmi zalezi.

S komunikaci souvisi také veSkera pracovni Cinnost Clovéka a je zakladnim
stavebnim materidlem kazdé organizace. Schopnost psat, Cist, vyjadfovat se a naslouchat
je zésadné dulezita k tomu, abychom mohli Gspésné dokoncit praci a dosahli svych cili.
Ridici pracovnici si velmi dobfe uvédomuji, ze komunikaéni dovednosti jsou zakladnim
nastrojem pii presvédcovani lidi, zvladani konfliktli, pomahaji jim v tom, jak podiizené
nadchnout, motivovat, rozumét organizacnim zméndm a v souCasné dob¢ i tomu, jak

komunikovat navzdory mezikulturnim bariéram.>

K pochopeni a ovlivnéni téchto pociti je zapotfebi UCinny systém interni
komunikace. Jeji charakteristice, systémiim, specifikaci manaZerské komunikace
a komunikaénim dovednostem a problémiim v komunika¢nim procesu budou vénovany

nasledujici podkapitoly.

2.1 Vnitini komunikacni prostredi organizace

Informace, které jsou v pracovnim procesu nejcastéji piendSeny, se zejména
V dnesni dobé¢ staly velmi drahou a cenénou komoditou, jsou motorem, ktery organizaci
pohéani. Vyznam jejich efektivniho vyuZiti vzrostl natolik, Ze se schopnost ¢i neschopnost

. . PR C 2
informaci vyuzit stava délici Garou mezi Gispéchem a nezdarem.”

Organizace funguje pfedev§im prostfednictvim kolektivni ¢innosti lidi, ptesto
je kazdy jednotlivec schopen svého vlastniho jednéni, které nemusi byt zcela shodné
s predstavou celku nebo neni spravnym zptsobem sdélovano ostatnim lidem. K dosazeni
zadoucich vysledkil je zapotiebi dobfe fungujici, ¢innosti a mysleni koordinujici systém
interni komunikace, ktery vyraznym zplsobem formuje a ovliviiuje zaméstnanecké
vztahy. Jeji charakteristice, zakladnim tkolim a vlastnostem je vénovana tato

podkapitola.

5 Mikulastik, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2003, s. 15 — 16.
%2 Horakova, 1. a kol. Strategie firemni komunikace. 1. vydéni. Praha: Management Press, 2000, s. 9.
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Charakteristika interni komunikace a jeji zakladni ukoly
Co si tedy mame pod pojmem interni komunikace piedstavit? Jde o kazdodenni
provozni komunikaci, kterd proudi témito sméry (komunika¢nimi kanaly):

e Vertikdlnim — mezi nadfizenymi a podfizenymi. V organizacich, kde ptevazuje
direktivni styl vedeni lidi ma zpravidla sestupny smér, naopak participativni zptisob
fizeni podporuje a vyuziva vzestupné komunikace (zdola nahoru), kterd umoziuje
vyuzivat zpétnou vazbu;

e horizontalnim — komunikace pracovniku stejného tymu, mezi jednotlivymi utvary na
stejné urovni. ZabezpeCuje zejména neformalni koordinaci cinnosti, nezbytnych
k efektivnimu fungovani organizace;

e diagonalnim — napfi¢ jednotlivymi Urovnémi organizace, tento smér je nastaven
zejména tam, kde jsou lidé fizeni demokratickym stylem. Jeji pfednosti je, Ze probiha
neomezené¢ mezi Utvary na rdznych uUrovnich a nemusi tedy dodrzovat vertikalni
organiza¢ni strukturu, tedy umoziuje obchazet nadiizené, je-li to efektivnéj$i nez

. : 53
ostatni sméry komunikace.

Informace o organizaci, jeho okoli, produktech ¢i sluzbach a také o jejich lidech
jsou jak pro zaméstnance, tak pro vedouci pracovniky informacemi zakladnimi. Bez nich
nemohou vedouci pfijimat spravna rozhodnuti, tykajici se vyuZzivani vSech zdrojt, vcetné

té&ch lidskych, jejich nedostatek miiZze vyvolat u zaméstnanct stres a nespokojenost.

Definujme si n¢kolik zakladnich tikolt, které ma interni komunikace plnit:

e Formovani a budovani firemni kultury. Jak jiz bylo feceno, klicovym faktorem
uspéchu kazdé organizace jsou jeji zaméstnanci. Pravé jejich prace je stéZejni pro jeji
existenci a proto je dobré vénovat budovani vztahii se zaméstnanci velkou pozornost,
da se tici, Ze daleko vétsi, nez se skupinami, nachéazejicimi se vné — zdkazniky,
odbeérateli, dodavateli ¢i statnimi organy. A pravé interni komunikace je nastrojem,
ktery pomaha udrZovat zaméstnance informované, motivované a zaroven slouZzi
k budovani firemni kultury. Jejim hlavnim ukolem je zlepSovani vykonnosti

zaméstnancl, fizeni toku informaci, tvorba zpétné vazby pro management, rozvijeni

%3 Bedrnova, E., Novy, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vydani. Praha: Management Press, 2009,
s. 179.
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pocitu sounalezitosti a tymového ducha. Pravé ona je klicovym nosi¢em pro vétSinu
programi, jejichZ cilem je budovani a rozvoj jeji vnitini firemni kultury.>

e Komunikace zmén, protoze fenoménem soucasného globalizovaného trhu je neustala
zména, ktera ovliviiuje praci zaméstnancu, jejich pohodu i pocit bezpeci. Dobfe muze
byt zvladnuta jedin¢ za predpokladu, ze jeji divody a zvlasté pak dusledky budou
sdéleny a vysvétleny tém, kterych se dotykd, a to srozumitelnym zptisobem, aby tyto
davody mohli pochopit a akceptovat. Dulezitou soucésti tohoto procesu je také
nasledné ovéfeni toho, zda zménam, které se jich budou tykat, porozuméli. Ukolem
managementu je tedy pfedevSim informovat pracovniky o zalezitostech, které se jich
tykaji a zajistit jim cesty, prostiednictvim kterych mohou vyslovit své nazory.>

e Informacni otevienost. Lidé v organizaci musi byt seznameni s cili organizace
a v8im, co s nimi souvisi. Pfi typickém postupu informaci ,,shora doli* se Casto ztraci
celkovy obraz a souvislosti, informace se zuzuji a zdlraziiuje se pouze, co se ma
udélat. Mnohem mensi pozornost se vénuje tomu, pro¢ se to ma ud¢lat. Nejveétsi pocet
lidi tak dostava uz jen samotné rozhodnuti bez kontextu, coz vyvolava neduvéru
a pochyby zaméstnancl v prvni linii. Sdilend vize navic pomdha sladit cile
zaméstnancl s cili podniku. Znalost celkové vize, védomi, Ze nas§ pracovni vykon
ptispiva k uspéchu nééeho velkého, nam dodava velkou osobni motivaci a obohacuje
nasi praci. Cim vice se lidé ztotoZni s cili firmy, tim vétsi je predpoklad, Ze do své
prace vlozi i srdce. Tato identifikace vytvaii pocit soundleZitosti, ma za nasledek vyssi

loajalitu i V}'/kon.56

Vlastnosti interni komunikace
Vlastnosti kvalitni vnitini komunikace v organizaci je mozné shrnout do péti bodu:
1. Vcasnost a koordinovanost — vyjadfuje nutnost, aby diilezit¢ informace proudili
nejdiive interné a teprve poté smérem k externi vefejnosti. Zaroven je dulezité, aby
byly podavany v obdobném stylu, tzn., aby instituce komunikovala pouze jednim

jazykem;

> Bystrov, V., Rizitka, M. Firemni komunikace a fizeni reputace. 1. vydani. Brno: Masarykova univerzita,
2006, s. 64 — 65.

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 719 — 720.

% Horakova, 1. a kol. Strategie firemni komunikace. 1. vydéni. Praha: Management Press, 2000, s. 137 — 139.
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2. Zretelnost — klicova sdéleni musi byt jednoduse pochopitelnd a vSeobecné

srozumitelna;

3. Strucnost — jelikoz lidé v pracovnim procesu zpravidla nemaji ¢as dlouho ¢ist nebo

poslouchat, je dobré nejprve sdélovat jadro informace a poté detaily a kontext;

4. Informativnost — vyjadiuje pozadavek, aby sdéleni bylo opravdu nové a vyznamné
pro jeho piijemce;

5. Poutavost — interni komunikace zvySuje svoji ucinnost i tim, nakolik dokaze jak

formou, tak obsahem pracovniky zaujmout.57

2.2 Systémy interni komunikace

Komunika¢ni systémy poskytuji formalni i1 neformalni zplisoby rozsifovani
informaci s cilem dojit ke spravnému rozhodnuti. V nejzadkladnéjSim déleni je Ize rozlisit
na pisemné a astni, pricemz kazda z téchto forem ma své vyhody i nevyhody.

Pisemna komunikace, at’ uz v tisténé ¢i elektronické podob€, ma vyraznou vyhodu
v existenci nezpochybnitelného dokladu o pribéhu komunikace a jejich zéavérech,
informace jsou pfi ni uchovany ve stejné kvalite. Jeji pfenos je rychly a snadno se dostava
k velkému mnozstvi piijemcd. Nevyhodou je jeji zdlouhava ptiprava a predevsim
neexistence bezprostiedni zpétné vazby, kdy po odeslani ¢i pfedani sdéleni neni mozné jej
upiesnit &i doplnit podle okamzité reakce prijemce. Ustni komunikace mezi pracovniky
se uskuteciiuje v bezprostiednim kontaktu, kdy obé zucastnéné strany maji moznost
doptavat se, vysvétlovat a docilit tak vzajemného porozuméni. Je rychlejsi a u€innéjsi nez
forma pisemnd, zahrnuje zpétnou vazbu i neverbalni signa’tly.E’8

Kazda organizace ma své specifické komunikacni systémy. DalSim z moZnych
kritérii pro jejich kategorizaci je smér toku informaci nebo také mira jejich formalnosti.
Pro piehlednost je mozné jejich rozdéleni na systémy komunikace ,,shora“, ziizené pro
doruceni informaci zaméstnanctim a systémy komunikace ,,zdola“, ziizenych naopak pro

ziskavani informaci od nich.*®

%" Bystrov, V., Rizitka, M. Firemni komunikace a fizeni reputace. 1. vydani. Brno: Masarykova univerzita,
2006, s. 66 — 67.

%8 Vymétal, J. Pritvodce tispésnou komunikaci. 1. vydéani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 265.

% Malone, P. B. Méjte je rddi a ved'te je: Jak vést lidi. 1. vydani. Praha: Prace, 1991, s. 36.
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Systémy komunikace ,,shora*

Tyto systémy zajisStuji pfedavani informaci, které¢ vznikaji v urcitém bod¢ dané

organizace a §iii se v jeji hierarchii smérem dolt s cilem informovat a ovliviiovat ostatni.

Tyto aktivity, které mohu mit podobu elektronickou i tiSténou, jsou nepostradatelné pro

fidici pracovniky pfi realizaci u€inénych rozhodnuti a pracovniklim poskytuji informace

o déni v instituci a zpétnou vazbu jejich vlastniho pracovniho usili. Nejbéznéjsimi priklady

komunikace shora jsou:

Podnikové publikace. Rada organizaci vydavé pro své zaméstnance ¢asopisy, noviny
a bulletiny. Casopisy, podavajici informace o soucasném déni, Gispé&sich organizace,
napomahaji vétsi identifikaci s podnikem a ovliviluji loajalitu pracovnikli zejména
tehdy, mohou-li do nich sami pfispivat. Maji vSak maly vztah k jejich kazdodennim
zalezitostem a jsou vyuzivany i pro ucely komunikace s vefejnosti. Noviny se naopak
zam&iuji spiSe na bezprostfedni starosti zaméstnanct, idedlné by mély obsahovat
¢lanky zaméfené na vysvétlovani zdmérli managementu a jejich moznych dopadd na
zaméstnance. Mohou zahrnovat i1 rubriky, vyhrazené pro reakce Ctenatii, v nichz lidé
vyjadiuji své nazory, a vedeni odpovida. Bulletiny (véstniky, ob&Zniky) lez pouzit
k okamzitému informovani pracovnikll o zalezitostech, které nemohou pockat do
dal$iho vydani novin. Jsou uzitecné jen za piedpokladu, Ze jsou distribuovany rychle

a prectou si je vSichni zainteresovani.®’

Intranet je systém internich webovych stranek, ktery v dnesni dobé vyuziva stale vice
organizaci. Predpoklada pfistup vSech nebo alespoil vétSiny pracovnikii k pocitaci
a jeho hlavni vyhodou je rychlost, s jakou je informace pfeddna velkému mnozstvi lidi.
Miuze byt pouzit k oboustranné komunikaci, kdy umoziiuje pracovnikiim odpovidat
na otazky ¢i Setfeni, zasilat pfispévky do diskuze ¢i podnéty a navrhy do tzv. ,,zelenych
schranek*. **

Porady jsou kli¢ovym nastrojem vnitini komunikace. Jejich hlavnim tcelem je sdélit
pozadované informace a vyvolat Zivou diskuzi, ktera ptispiva k zpétné vazbé¢ a aktivni
spoluti¢asti na feSenych problémech. Mohou mit charakter operativni za tcelem fesSeni

aktualnich problémt a okamzité implementace jejich fesSeni, ale také tvirci, jejichz

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 723 — 724.
%1 Bedrnova, E., Novy, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vydani. Praha: Management Press, 2009,

s. 203 — 204.
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cilem je shromézdéni co nejvétsiho mnozstvi alternativnich feseni. ReSitelska porada
je pak zamétena na volbu té nejlepsi varianty ze vSech shromazdénych alternativ, jejim
ucelem je rozhodnuti o definitivnim feSeni daného problému a piesvédc¢ivé zdivodnéni

piijatého rozhodnuti.®

Nahrané vzkazy, setkani se zaméstnanci. Metodu nahranych vzkazu, které jsou
posléze prehravany na televiznich obrazovkach napft. v jidelng, vyuzivaji pfedevSim
velké firmy s pobockami. Jsou urceny také pro ucebni ucely. Pravidelna setkavani
se zamestnanci nasleduji v nékterych organizacich po zvefejnéni vyro¢ni zpravy,
kterou predkladd vedeni a zaméstnanci mohou klast otazky nebo predkladat navrhy,
jako je tomu napi. pfi setkdni s akcionafi. Tato setkani zlepSuji komunikaci
a predevsim poskytuji zaméstnanciim intenzivngj$i pocit pfislusnosti k firm¢. Jejich
modifikaci jsou diskusni krouzky, setkani manazert se skupinami zaméstnancu, které
jsou zaméfeny na prohovoreni stiznost navrhii nebo dotazi. Riké se jim také ,,schiizky
hlubsiho pochopeni®, protoze jde o pokus prozkoumat zalezitosti, které zaméstnancim

lezi na srdci.®®

Systémy komunikace ,,zdola*

Komunikace ,,zdola* je tok informaci, vysilanych lidmi, ktefi se snazi informovat

nebo ovlivnit ty, ktefi stoji v hierarchii organizace na vyS$i urovni. Jde tedy ptedevSim

o kontakt mezi zaméstnanci a jejich pfimymi nadfizenymi. Dochazi-li mezi nimi

K volnému proudéni informaci, je to pro vétsinu pracovnich situaci dostacujici. Neexistuje-

li vSak oteviend komunikace, nebo je omezena pouze na urcité¢ otazky, hledaji se jiné

formy. K nejcastéjsim komunika¢nim cestam, vychazejicim zdola patfi:

Ticha posta, oznaovana téz jako ,Septanda®. Je specifickym ukazem v organizaci
a ma neformalni charakter. Vznik4 spontanné pii spolecenském styku lidi v zaméstnani
a prameni z ptirozené lidské potieby pratelit se a delit se o své mySlenky. Muze byt ale
také disledkem skutecnosti, Ze lidem neni poskytovan kontext pfijatych rozhodnuti,
informace, tykajici se jejich prace se knim nedostavaji oficidlni cestou nebo jsou

zdeformované tim, Ze prochazeji ptes prostiedniky na riznych manazerskych trovnich.

%2 Vymétal, J. Privvodce tispésnou komunikaci. 1. vydéani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 271.
%3 Werther, W. B., Davis, K. Lidsky faktor a persondini management. 1. vydani. Zlin: Victoria Publishing,

1992, s. 506 — 510.
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Ticha posta se $iii rychlosti jediného telefondtu nebo nahodného setkédni na chodbé.
Neni vytvorem vedeni a to ji nemuze ani ovladat, mtize se z ni jen poucit. I nepravdivé
a nespravné informace, Sifené timto zplUsobem jsou signalem, ze doslo
ke komunikacnim porucham, kter¢ je tieba natprawit.64

Postupy podavani stiznosti. Jednad se o formalni metodu, ktera se pouziva v pripade,
7e zamestnanec ma stiznost a jeho nadfizeny neni ochoten spolupracovat. Poda ji proto
pisemné k rukam povéfeného odbornika v oblasti zaméstnaneckych vztaht, ktery
stiznost prosetii a jejimu autorovi oznami vysledek. Napt. ve firm¢ IBM existuje
program nazvany ,,Mluvte hlasitéji!*, ktery vyuziva divérnych formulait ve formé
obalek. Na jejich vnitini strané stéZovatel vyplni svoji adresu a dale napiSe stiznost.
Pracovnik, povéfeny vyfizovanim stiznosti ¢ast s adresou odtrhne, celou zalezitost
proSetii a odpovéd’ zaSle zaméstnanci na uvedenou adresu. Neni-li uvedena jeho
identita, mize byt zaleZitost i jeji feSeni publikovano v podnikovych novinach. Neni-li
st&zovatel s odpovédi spokojen, dohodne se mu schiizka se Elenem hlavniho vedeni.®
Priizkumy minéni jsou metody zjistovani nazor pracovnikii na pracovni podminky,
praci nadfizenych, persondlni praxi (napf. odménovani ¢i hodnoceni zaméstnancii)
nebo také na nové zavedené programy. Pokud jsou pracovnikiim poskytnuty vysledky
prizkumu, jedna se o prizkum minéni se zpétnou vazbou. Ta sama o sob¢é vSak
nestaci, zaméstnanci musi védet, ze prizkum pomohl vyfeSeni problému. Jen zpétna

vazba vysledkll a zaroven akce déla z této metody U€inny nastroj komunikace.®

2.3 Manazersko — lidrovska komunikace

Uloha manazera je ve vztahu ke komunikaci kli¢ova. Ma vedouci postaveni a jeho

ukolem je ovliviiovat své podiizené s cilem zvysit jejich vykon. Schopnost jasné vyjadfit,

co od svych zaméstnanci ocekava, overit, zda jeho pozadavkiim porozuméli, ocenit jejich

dobré vysledky a pisobit presvédcivé a divéryhodné je rozhodujicim nastrojem fizeni li

di.

Rozdily mezi manaZery a lidry byly charakterizovany v podkapitole 1.3. Existuji tedy také

rozdily v jejich komunikaci? To se pokusi objasnit néasledujici fadky.

* Horakova, L. a kol. Strategie firemni komunikace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000, s. 136 — 138.

% Werther, W. B., Davis, K. Lidsky faktor a persondlni management. 1. vyd. Zlin: Victoria Publishing,
1992, s. 509 — 510.

% Werther, W. B., Davis, K. Lidsky faktor a persondlni management. 1. vyd. Zlin: Victoria Publishing,
1992, s. 513.
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Ma-li byt komunikace Géinnym nastrojem fizeni, musi byt efektivni. Jeji efektivita
spociva v tom, Ze je zaloZena na vzajemném respektovani partner, mezi nimiz dochézi
k ucelné vymeéné informaci, které jsou spravné kodovany a dekddovany a jsou rovnéz
schopni poskytnout a také akceptovat odpovidajici zpétnou vazbu.®’

Podoba komunikace na urovni nadfizeny — podfizeny, jeji otevienost,
obousmérnost a mnozstvi piedavanych informaci ze strany vedouciho pracovnika
jednozna¢né souvisi se stylem jeho Fizeni (viz podkapitola 1.4). ,,Klasickému*
manaZerovi S tradicnim pfistupem k fizeni lidi, zalozenému pifedev§im na rozdélovani
prace, zadavani pracovnich tkold, kontrole jejich plnéni a socidlnim odstupu
od zaméstnancil, zarucuje jeho vySsi pozice automaticky moc a vytvari formalni autoritu.
Rozhodnuti nemé potiebu vysvétlovat a dostateCnym divodem, pro¢ maji pracovnici néco
udélat podle jeho nafizeni je prosté fakt, ze to tika. ,, Nezajima mé, co si o tom myslite,
udelate to takto . V pripad¢ potieby ptida i hrozbu: ,, Do vecera to budu mit na stole, jinak
uvidite . Informace predstavuji moc a podle toho s nimi Setfi. Zastava nazor, Ze lidem neni

] v v .. s v v1: 68
nutné informace sdélovat, protoze by jim stejné nerozuméli.

Takovym stylem fizeni, zalozenym na donuceni a strachu sice dosdahne urcitych
vysledkd, ale stézi povede k tomu, Ze zaméstnanci budou dlouhodobé pracovat s nejvyssi
vykonnosti nebo dokonce iniciativou. Tradi¢ni tkoly spojené s fizenim lidi tvofi i nadale
zaklad cinnosti kazdého manazera, v moderni organizaci vSak jiz nesta¢i. Duvodem
je ménici se spolecenské prosttedi 1 skutecnost, Ze k udrzeni konkurenceschopnosti musi
podniky vyuzivat $irs$i spektrum schopnosti svych pracovniki. A to se projevuje i v oblasti
komunikace. ®°

Manazer se dnes z ptisného kontrolora stava spiSe osobnim poradcem. Vétsi diraz
na iniciativu a aktivni zapojovani zaméstnanct do rozhodovaciho procesu vede k vétSimu
sebeprosazovani a kriti¢t&€jSimu postoji vic¢i nadiizenym a jejich ptikazim. Prosttedi,
v némz jsou lidé otevieni a upfimni se miiZze jevit jako chaotické, protoZe je neustéle
poukazovano na problémy. Jde o to, nakolik jsou si manazeifi védomi skute¢nosti, ze byt

dobrym komunikitorem je podstatou jejich prace. Pokud sami nejsou piesvédceni

% Bedrnov4, E., Novy, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2009,

s. 197.
% Horakov, 1. a kol. Strategie firemni komunikace. 1. vydéni. Praha: Management Press, 2000, s. 144 — 145,
% Urban, J. Rizeni lidi: tradicni a nové iikoly vedoucich. Casopis Prace a mzda, 5/2011, roénik 59,

Praha: ASPI, s. 47.
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o nutnosti sdileni informaci, delegovani pravomoci a podnécovani zpétnych vazeb, pak jim

nepomiiZe ani sebelepsi skoleni.”

Jak uz bylo feCeno, dneSni svét Zada kombinaci manaZera s komponentami
osobniho leadershipu. Ochota vést lidi, iniciativa, sniz se vedeni ujima a pfijeti
odpovédnosti za vysledek aktivit, které vyvold, jsou znaky osobnosti lidra, které
se promitaji 1 do jeho zptisobu komunikace se spolupracovniky. Jeji podstatou je vytvareni
a udrzovani specifického vztahu mezi ucastniky komunika¢niho procesu, ktery je zalozen
na respektu, divéie a dosahovéni cild, piinasejicich pozitivni vysledky.” Lidrovska
komunikace se vyznacuje t€mito typickymi znaky:

e Otevienost a oboustrannost — srozumitelné a motivujici (hodnotné a zajimavé)
sdéleni je obsahem vzijemné komunikacni vymény mezi obéma (vSemi) ucastniky pfi
uplatnéni zakladnich komunikaénich dovednosti (pfijimani a poskytovani zpétné vazby
a aktivni naslouchdni). Vede k dosahovani dil¢ich komunika¢nich cili a zajistuje

porozuméni v Organizaci;

e Empatie — schopnost vcitit se do nazord a pociti komunika¢niho partnera a respekt
k osobnosti vSech u¢astnikii komunikaéni vymény. Vytvafi vztah oboustranné duvéry,
dilezity predevSim v obdobi zmény, které je charakteristické nejen ocekavanim,
ale také pfitomnosti nejistoty a obavy. Lidé zvykli na otevienou a empatickou
komunikaci pfijimaji sdéleni vedouciho jako hodnovérng;

e Kongruence — shoda mezi tim, co lidr fika, vyjadiuje neverbalné a tim, co sam déla.
Jednota slov, ¢int a vnitiniho prozitku je vyznamna, musi-li manazer ¢init nepopulérni
opatfeni a v jejich disledku celit namitkam svych spolupracovniki;

e Konzistentnost — vyjadifuje dislednost a zasadovost jednani lidra, jeho spolehlivost
a stabilitu v komunikaci. Neznamena, ze lidr nemaze zménit nazor, nicméné kazda
zména musi byt dostatecné vysvétlend, protoZe jen to zaruci, ze ji lidi porozumi
a pfijmou za svou;

e Vyznamnost a Cetnost — lidr umi pfizpisobit obsah svych sd€leni tak, aby jejich

pfijemci méli moznost se k nim vyjadfit a chapali je jako soucast systému komunikace

"% Horakova, 1. a kol. Strategie firemni komunikace. 1. vydani. Praha: Management Press, 2000, s. 147 — 14.
™ Tureckiova, M. KIi¢ k iicinnému vedeni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 85.
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Vv organizaci. Pro opravdu vyznamna sdéleni uziva formu komunikace ,tvaii v tvar,
s kolegy komunikuje prib&zng."

Jestlize chce byt manazer pii svém pusobeni na podfizené uspéSny, nesta¢i mu
pouze klasické manaZzerské kvality a alespon ¢ast lidrovskych schopnosti. Musi byt také
dobrym rétorem. V jeho praci neni nouze o situace, kdy musi komunikaci uplatiiovat
ve zvlastnich, nékdy i1 vypjatych situacich. Pfi vedeni lidi, jejich hodnoceni a kontrolovani
jejich prace je pochopitelné, ze je postaven pied ukol nejen chvalit, ale také kritizovat
nedostatky.

U pochvaly jednoznaéné plati - je-li Kk ni opravnény divod, ma zaznit. Je to signal,
ktery tikd, Ze vedouci si v§ima lidi, umi je ocenit a Ze ma smysl se snaZzit. Kritika
je z hlediska komunikace mnohem naro¢né&jsi. ManazZer rozhodné nesmi jednat v afektu,
zacne-li na pracovnika ktiCet ihned, kdyz si vSimne jeho chyby, svédéi to o jeho
neprofesionalité. Kritizovani vyZaduje rozvahu, dostatek relevantnich informaci
a zohlednéni faktu, zda se jedna o ,recidivistu®, ¢i zda kritizovany je peclivy pracovnik,
ktery ,,ujel” poprvé.Je nutné mit na paméti, ze jde o dialog, v némz se ob¢ strany maji
dorozumivat takovym zpisobem, aby méli moznost vyjadtit sviij osobni nazor i divody,
které k tomu ¢i onomu jednani vedly. Spole¢nym cilem piece je prostiednictvim vzajemné

roow I o e s . R r 73
vymeény nazort docilit vys$si kvality feSeni problému.

2.4 Kompetence a problémy v komunikaci

Chceme-li byt v jednani s lidmi Gspésni, je nezbytné nutné umét se vyjadiovat.
Pouze tak budeme schopni piesvédcovat, vyjednavat, odpovidat na otazky, obhajovat
urcité myslenky ¢i prosazovat ndvrhy. Pracovni prostiedi je sloZité, plné stresovych situaci
a tak se snadno muiZe stat, Ze se komunikace zhrouti, coZ ma za nasledek zmateni spousty

dalsich véci. Tato podkapitola se bude zabyvat jak nejéastéjSimi problémy v pracovni

komunikaci, tak i komunika¢nim dovednostem, které jsou nezbytné k jejich zvladnuti.

Komunikac¢ni kompetence manaZera
Vedeni lidi se odehrava v bézném pracovnim Zzivoté piedevsim formou rozhovort.

Jejich vedeni je zvlasté vyznamnou ¢innosti manaZzerd, spojenou s formovanim a fizenim

"2 Tureckiova, M. KIi¢ k iicinnému vedeni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, s. 85 — 87.
3 Kohout, J. Rétorika: uméni mluvit a jednat s lidmi. 2. vydani. Praha: Management Press, 1998, s. 43 — 48.
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pracovniho kolektivu. Spatné vybrany pracovnik, ktery nezvlada ptidélené ukoly,
demotivovany zaméstnanec, ktery nechdpe, v ¢em by se mohlo jeho chovani ¢i jeho
pracovni vykon zlepSit nebo vychytralec, zneuzivajici svého zaméstnavatele k ziskani
osobnich vyhod, jsou vaznym problémem pro nadiizeného, ktery neobétoval nékolik minut

svého Gasu ve chvili, kdy byla komunikace s takovym &lovékem potiebna.”

Uspé&sné vedeni rozhovort zavisi predeviim na Girovni komunikaé¢nich dovednosti.
disciplinam a byva proto velmi cenéné. Jde nejen o ty aktivni dovednosti, spojené
S pisobivosti feci a ovliviiovanim lidi, velmi dalezité je i uméni pasivni komunikace, které
spociva ve schopnosti vcitit se do partnera a pochopit jej.

K zédkladnim komunika¢nim dovednostem vedouciho pracovnika patii:

e PREZENTOVANI - chce-li manaZer své podfizené informovat, musi mu byt
ptedevsim rozumét. Neschopnost srozumitelné¢ formulovat myslenku a vylozit zamér
byva pfi¢inou selhdni. Dobré vyjadifovaci schopnosti znamenaji v Zivoté i pracovni
kariéte mnoho, ve vyS$Sich pracovnich pozicich maji urcujici vyznam. Nevyfecni
manazeii bez spravnych slov ve spravny ¢as nemohou byt Gspé$ni. Neumi-li dorudit
informaci tak, aby ji jeji adresat spravné ptevzal, porozumél ji a jednal v jejich
intencich, pak se muze snadno stat, ze budou mit mozna jediného posluchace — sebe
sama.”

e PRESVEDCOVANI — piisobeni na posluchate se zamérem ovlivnit ¢ zménit jejich
nazory, postoje, zpisob chovani nebo vytvofit u nich nazor totozny nebo podobny
nazoru mluvciho. Presvédceni je vnitini ztotoznéni se s néim s vysokou mirou jistoty.
Ten, kdo jej ma, se v souladu s nim angazuje, komunikuje a ptisobi na své okoli. Ma-li
byt mluvei presvédcivy, mél by mit urcitou odbornou Groven, Zivotni zkuSenosti, etické
chovani 1 urcité charisma. Kromé& dynamiky projevu se na jeho uspé$nosti podileji také
jeho hlasitost, modulace hlasu, o€ni kontakt s poslucha¢i a vyvolani jejich zpétné
reakce.’®

e KLADENi OTAZEK - je kliGovou dovednosti piedevdim pii nepifjemnych

¢i hodnoticich pohovorech. Chce-li fidici pracovnik poznat postoj druhé strany nebo

" Bélohlavek, F. Jak vést hovory s podiizenymi pracovniky. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 14.
7 Stépanik, J. Uméni jednat s lidmi 2: Komunikace. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2005, s. 9 — 16.
"® Vymétal, J. Privvodce tispésnou komunikaci. 1. vydéani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 198 — 199.
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prabéh kritické udalosti, musi umét otazky formulovat strucné, jasné a srozumitelné,
pouzivat piedev§im oteviené otazky a vyhybat se tém sugestivnim.”” Zkugeny vedouci
kladenim otazek také podnécuje kreativitu, tim, Ze se podfizenych pté, je zaclefuje
do vlastnich pfedstav. Otazky mu slouzi k ziskani co nejvétsiho mnozstvi informaci,
aby se pak na jejich zakladé dokazal divat ,,brylemi pracovnika® a mohl ¢init adekvatni
kroky. Otazky urcuji pribeh rozhovoru a umét jej vést znamend najit rovnovahu mezi

cili vedouciho a prostorem pro kreativitu pracovnika.78

NEVERBALNI KOMUNIKACE - oznatovani také jako ,feC téla“. Socialni
interakce se bez neverbalni komunikace prakticky neobejde. Prozradi mnohem vice ze
skuteénych myslenek a pociti nez mluvend fe€, protoze je fizena nevédomim.
Vyjadiuje skute¢né emocionalni rozpolozeni zdanlivé sebevédomého fecnika, kdyz
je jeho mluvena fe¢ doprovazena nervdzni hrou s prsty, podupdvanim ¢i zatnutymi
péstmi. V pifipad€é nesouladu mezi slovy a tim, co vyjadiuje nase télo, vnimaji lidé
neverbalni projevy jako vérohodnéjsi. Vysilanim odliSnych informaci vSak muzeme
ztratit divéru partnera. Uginna fed téla dodava projevu na pisobivosti a ziskava
si posluchace. V pracovnim prostiedi, napf. pii fizeni mezinarodnich tymi je nutné mit
na zfeteli, Ze napfi¢ kulturami maji neverbdlni signdly rizné vyznamy. Zatimco
v Japonsku je napft. sy¢eni znamkou respektu a ucty k nadiizenému, v evropské tradici

znamena opovrieni.79

vvvvv

NASLOUCHANI - patii knejslozitéj§i soucasti komunikatnich kompetenci
manazera. Schopnost naslouchat ostatnim je pfedpokladem tspé$ného presvédcovani,
nebot’ to neni nikdy jednostrannou zélezitosti. VZzdy predpoklada dialog. VétSina osob
vnima naslouchéni jako projev uznani. Snaha nejprve vyslechnout druhou stranu,
porozumét ji a teprve poté se snazit, aby bylo porozuméno nadm, znacné zvysuje
pravdépodobnost, Ze pii piesvédCovani budeme UspéSni. Aktivni naslouchani

je cilevédoma aktivita, registrujici nejen slova, ale 1 ton hlasu a cely kontext rozhovoru.

" Bélohlavek, F. Jak vést hovory s podiizenymi pracovniky. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 17.

"8 Haberleitner, E., a kol. Vedeni lidi a koucovéni v kadodenni praxi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
2009, s. 84 —85.
™ Cerny, V. Rec téla. 1. vydani. Brno: Computer Press, 2007, s. 12 — 18.
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Jeho predpokladem je otevienost a efektem to, ze manazefi se naslouchanim i uci. Jak

naslouchani, tak u&eni jsou dobrym predpokladem vedeni 1idi.*®°

e ASERTIVNI KOMUNIKACE - vychazi z piedpokladu, e si ¢lovék miize osvojit
dovednosti a techniky, které mu umozni ptekonat vliv emoci a diky tomu ucinné
vyjadrtit své pocity, potieby a postoje. Asertivni jednani umoziuje kontrolu vlastniho
chovani a zachovani si sebeucty i v piipad¢, kdy citime tzkost nebo nabyvame dojmu,
Ze situaci piestavame zvladat. Asertivni jednani znamena:

- uvédomovat si své chovani, nést za né¢j odpoveédnost a mit ho pod kontrolou;

- vnimat a chépat potieby, pocity a postoje druhych;

- hledat a nalézat vzijemné pfijatelnd feSeni prostiednictvim oteviené a piimé
komunikace;

- umét si efektivné obhdjit sva prava a zdjmy a pfitom nezasahovat do prav jinych
lidi;

- asertivni komunikace ma své misto pii zvladani pracovnich konfliktt, pfi vedeni
a motivovani lidi, vystupovani na poradach, pfi pfijimani a poskytovani zpétné

vazby a vzdy, kdy neni vhodné dat priichod negativnim emocim.®!

Komunikac¢ni problémy v prostiedi organizace

Komunikace se to¢i kolem porozuméni a sblizovani lidi, nikdo vSak nemiize
zarucit, Zze spolu budou vSichni a ve vSem vZzdy souhlasit. Na kazdém pracovisti
se stfetdvaji osobnosti riizného typu a tak neni divu, Ze vZdycky v ur€ité mife dochézi
k néjakym neshodam. Problémy v komunikaci nastavaji tehdy, kdyz je narusena forma
porozuméni a shody. Mezi velmi Casté pfiCiny, které k nim vedou, patii konflikty
na pracovisti, nedostate¢na komunikace ze strany vedeni, ale také vliv stresu.

Reeni konfliktd na pracovidti je jednou z forem problémové komunikace.
Konflikt je obecné definovan jako stietnuti dvou nebo vice protichiidnych snah, sil nebo
tendenci. Mezi jeho nejcastéjSi zdroje patii nedorozuméni, lhani, nedbalost, nevhodné
chovani na pracovisti (nadmérné piti alkoholu, kouteni, diskriminace), nesplnéné sliby,

nenaplnéna ocekavani ¢i vyhybani se odpovédnosti. Pfi¢inou konfliktu mohou byt i odlisné

8 Urban, J. Rizeni vyzaduje presvédcivost. Casopis Prace a mzda, 11/2008, roénik 56, Praha: ASPI,
s. 46 — 47.
81 Lahnerova, D. Asertivita pro manazery. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 12 — 13.
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ideologie (nazorové, politické, moralni), v disledku ¢ehoz dochazi ke stfetu mezi lidmi,
ktefi jsou si naprosto jisti svou pravdou a odmitaji pravo akceptovat pravo druhého na jiny
postoj. Jsou-li nefesitelni nebo vleklé, narusuji duSevni rovnovahu ¢lovéka a poskozuji
jeho zdravi v podobé psychosomatickych onemocnéni. Jsou piekazkami v Cinnosti, vedou
K neCestnym praktikam a zhor$uji mezilidské vztahy. K jejich nejvaznéjsim dasledktim
patii zbyteéné vyplytvand energie, zkreslené usudky, naruseni spoluprace, nepiijemna

atmosféra nedivéry, nedostatecna komunikace i ztrata sebevédomi.®

Podle mezinarodnich prizkumi je nedostateéna komunikace se zaméstnanci
zdrojem osmdesati procent vSech problémi, vznikajicich na pracovisti. Vladne-li
Vv podniku ¢i pracovnim tymu oteviend komunikace, je daleko jednodussi objevit ptipadné
problémy diive, nez narostou a piijmou napravna nebo preventivni opatieni v¢as. Nemaji-
li zaméstnanci dostatecné informace, nemohou spravné rozhodovat. Jestlize ignoruji ¢i bez
vysvétleni odmitaji jejich dobfe minéné pfipominky a navrhy, nebo pokud je management
ke vSemu, co neodpovida jeho ndzoru lhostejny, ztraci lidé zdjem nejen o dialog, ale také
o vlastni uvahy o zlepSovani své organizace. Dochdzeji k zavéru, ze organizace si jejich
nasazeni nezaslouzi, nevéii, ze snaha ménit véci k lepSimu se vyplati a jejich produktivita
i pracovni disciplina klesa. Tim ztraci podnik jeden z nejdilezitéjSich zdroja zlepSeni své
vykonnosti a vede to téméf vZdy i k poklesu spokojenosti a tim i motivace a loajality

zaméstnanci.®

Kazdodenni pracovni shon vedoucich pracovniki 1 jejich podtizenych je provazen
nepfiznivym faktorem, ktery vsak nikdy nelze zcela eliminovat — stresem. Komunikace
muze byt jeho zdrojem, ale zaroven jim miiZze byt vyrazné ovliviiovana. Stresovat miiZe
dlouhodobé dysfunkéni komunikace se spolupracovniky, pocity bezmoci, Ze ¢Elovék
nedokaze celit naporu velkého mnozstvi informaci nebo naopak muze byt frustrovany
z nedostatku informaci.

Stresovany c¢loveék mize nékdy paradoxné piisobit spokojenym dojmem,
v komunikaci dokaZe strhnout jiné, je Zivelny, imponuje tim, kolik toho zvlada. Existuji
1 lidé, kteti cilené vyhledavaji stresové faktory, provokativng vyvolavaji stresové situace

a tim 1 stresové reakce, v disledku ¢ehoz u nich dochdzi ke zvyseni hladiny endorfint.

82 Provaznikova, R. Konflikty — jak je Fesit a jak jich vyuzivat. Casopis Narodni pojisténi, 8 — 9/2012,
roénik 43, Praha: Ceska sprava socidlniho zabezpeéeni, s. 54 — 58.

8 Urban, J. Nejcastéjsi bariéry v podnikové komunikaci. Casopis Prace a mzda, 4/2010, ro¢nik 58, Praha:
ASPI, s. 43 — 45.
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Komunikace ve stresu je typickd zvySenym tempem, chaoti¢nosti, rychlosti tsudku

a vyrazn¢jSim emociondlnim zabarvenim. Zrychlené tempo vSak trva zpravidla pouze

na zaatku komunikani vymeény, ovSem ve chvili, kdy partner zacne klast odpor,

stresovany jedinec nedokdze pohotoveé reagovat, coz casto vede k velmi vypjaté

emociondlni reakei (kfik, roz&ileni).®*

Nyni tedy jiz vime, jaké problémy mohou v procesu pracovni komunikace nastat

a jaké jsou jejich disledky. Kazdy problém vsak ma néjaké feSeni. Staci jen dostatek dobré

vile a znalost n€kolika tipt a trikd, jak je efektivné zvladat:

1.

Obrat’te se primo ke zdroji svych potizi. Pti feSeni problému neni nic ucinnéjsiho,
nez setkani tvari v tvaf. E-mail neni nejlepsi feSeni, protoze mize byt Spatné pochopen.
Pro vyjasnéni neshod je nejlepsi fesit je mezi ¢tyfma ofima;

Bud’te konstruktivni a neztrat’te nad sebou kontrolu. Ovladejte své emoce
a nedovolte, aby ony ovladaly véas. Jestlize se druhd strana bude pokouset vyvolat
hadku, kficet, zatimco vy zustanete klidni, neshody s vétsi pravdépodobnosti diive
vyprchaji;

Oddélujte od sebe lidi a problémy. Soustfed'te se na skute¢nou zalezitost vyzadujici
feseni, jediné tak budete schopni volit vhodna slova i ton hlasu;

Bud’te poctivi. Nejvhodnéjsi chovani v jakékoliv komunikaci je pfimost a upfimnost.
Reknéte druhému, co mate na srdci pfimym a asertivnim zptisobem a prestozZe jste pod
tlakem, mluvte klidn¢ a budte zdvofili. Pomickou muze byt, kdyz si predem

pfedstavite mozné situace a nacvicite si, co v dané chvili feknete;

Nejprve poslouchejte, pak teprve mluvte. Konfliktni situace vasi schopnost
naslouchat poradné provefi. Pii aktivnim naslouchani se vam lépe podati pochopit,
pro¢ ten druhy zastava urcity nazor;

Zkoumejte mozZnosti a hledejte FeSeni. Bud'te pfistupni moznosti, ze mohou existovat
1 jiné postoje, nez ten vas a ze spolecné hleddni mize vést k nalezeni toho nejlepsiho

z moznych. Vzdy piedpokladejte, Ze to ten druhy mysli dobfe.®®

8 Vybiral, Z. Psychologie lidské komunikace. 1. vydani. Praha: Portal, 2000, s. 234 — 235.
8 Taylorova S., Lesterova A. Uméni komunikace. 1. vydani. Praha: Universum, 2010, s. 165 — 167.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno a7

2.5 Dil¢i zavér

Rizeni lidi je socialni profese. A protoze komunikace je pfedpokladem a zaroven
nastrojem socialni interakce, je ukolem manazera trvale komunikovat. V opa¢ném piipadé
nu hrozi, ze ve své fidici funkci selze. Zaméstnanci maji potfebu i pravo veédét, co se
od nich o¢ekava a jak jejich vykon hodnocen. K tomu potiebuji se svym nadiizenym
hovofit. Tim, Zze manaZzer se ,,svymi lidmi“ mluvi a také jim naslouchd, jim dava najevo,
zZe jsou pro n¢j dileziti.

Cela struktura interni komunikace by méla byt vybudovana tak, aby co nejvice
podporovala vzajemnou vyménu zkuSenosti, ziskdvani zpétnych vazeb ze vSech stran
a ukazovala skute¢né uptimny zdjem vedeni o kazdého jednotlivce. Jen tak se da ocekavat,
ze se kazdy zaméstnanec bude snazit ,,vzit praci za svou™.

Casto se vyskytujicim problémem fady organizaci je zatajovani informaci pied
zaméstnanci. Mnohdy je za tim snaha zbytecné je nedésit, ale zaml€ovani informaci jen
dodava munici podnikové Septand¢€. Ta probihé neustéle, ale pravé proto komunikace musi
probihat také! V opaéném piipad¢ jsou fakta nahrazena domnénkami a vymysly, které jsou
Casto mnohem désiveéjsi nez skuteCnost, at’ je jakkoliv nepfijemna. Mezi zaméstnanci
a managementem musi existovat vztah vzajemné divéry a otevienosti. Na tom je ovSem
nutné usilovné pracovat, takovy vztah nevznikne sam pies noc. Jde o dlouhodoby proces
vytvareni takové atmosféry, v niz odpadavaji komunikacni bariéry.

Neblahym dédictvim minulosti, vniZz se interni komunikace omezila
na oznamovani rozhodnuti vedeni smérem doll, je zlaté pravidlo ,,nemluv, kdyz nejsi
tdzan“. Je nutné naucit lidi znovu mluvit a nabidnout jim takové prostfedi, v némz
se nebudou obavat upozornit na problém, polemizovat s rozhodnutim nadfizeného ¢i ptijit
s konstruktivni kritikou. Nesmi mit strach, ze to pro né¢ bude znamenat ztratu postaveni, ale
naopak spiSe jeho posileni. Jeding tak se oteviou a dovoli svym vedoucim vyuZzit pln¢

jejich potencidl, jeding tak miiZze zaméstnavatel zacit t€Zit z jejich napadi a postieht.
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3 ORGANIZACNI KULTURA

Definovat nebo pfesné vymezit organizac¢ni kulturu, oznacovanou také jako firemni
nebo podnikova, neni jednoduché a neni to snad ani mozné. V pojeti riznych autort
a odbornikti, zabyvajicich se touto oblasti neexistuje konsensus ani co do jejiho obsahu,
ano co do jejiho mista v organizaci. Co je vSak zcela jasné, je skutecnost, ze kazda
organizace né¢jakou kulturu ma.

Jednim z nejéastéji sklonovanych pojmi v prostfedi organizace je uspéch,
odrazejici se v ekonomické prosperit€é a umoznujici konkurovat ostatnim. Budeme-li
se ptat, jak jej organizace dosahuji, jakymi zasadami se fidi, jakd pravidla respektuji,
dojdeme moznéd k ptekvapivému zaveéru: kazdd znich je Uspe€Snd svym specifickym
zpusobem. Pokud bychom je analyzovali, st¢zi bychom nalezli Gplné stejné zpiisoby fizeni,
stejné postoje ke klientim ¢i zakazniklim, navlas stejnd feSeni v oblasti technologii.

Co vsak maji spole¢ného je fakt, ze jsou to szité celky, zivé organismy, které
si velmi dobfe uvédomuji smysl své existence a vi, co a jak ud¢lat, aby jejich vyvoj nespél
k zaniku. Stejné tak u organizaci, potykajicich se s potizemi nenajdeme uplnou shodu
Vv jejich pficinach. Mohou jimi byt problémy jak v procesu fizeni lidskych zdroja, tak
I Vfizeni téch ostatnich — finan¢niho, technického ¢i materialniho charakteru. Ziejmé
bychom vSak u vSech zjistili, ze jsou néjakym zplsobem naruseny, jsou nestalé,
nevyrovnané z hlediska jejich vnitiniho prostfedi. To mlze byt zpisobeno napiiklad tim,
ze dil¢i cile jsou nadfazovany cilim celku, nebo ze individudlni prestiZ pfevazuje nad
strategickymi zajmy. Z uvedené¢ho jednoznaéné vyplyva, Ze existuje piima provazanost
mezi GspéSnosti organizace a jeji vnitini atmosférou, ktera je pro ni typicka, ovzdusim,

které v ni panuje, tedy vnitini kulturou.®

Organizace dnes jiz nejsou povazovany za pouhé schranky, zavislé na zménach trhu
a finan¢nich méfitcich. Stale vice se o nich uvazuje jako o spolecenskych jednotkach,
jejichz metody prace a Sance na uspéch do velké miry zavisi na psychologickych faktorech

a faktorech chovani.®’

Nasledujici podkapitoly budou zaméfeny na charakteristiku kultury organizace,

jeji slozky a ulohu v procesech Fizeni, doplnénou o priklady z praxe.

8 pfeifer, L., Umlaufova, M. Firemni kultura. 1. vydani. Praha: Grada, 1983, s. 11.
8 Marques, C., Jirasek, F. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Bankovni institut a.s., 2000, s. 246.
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3.1 Charakteristika firemni kultury a jeji slozky

Co se za pojmem kultura firmy skryva, bylo naznaceno v ptedchézejicim textu.
Obraty jako ,.typickd atmosféra® ¢i ,,panujici ovzdusi® jsou vcelku vystizné, ale urcité

N 24

si pod timto pojmem néco praktického a zcela konkrétniho.

Charakteristika firemni kultury

Armstrong (2002) charakterizuje kulturu organizace jako souhrn hodnot,
presvédéeni, norem, domnének a postojii, ktery prestoze nemusi byt nijak definovan ani
vyslovné uvadén, formuje a ovliviiuje zpusoby jednani lidi v organizaci a také jejich
zpusoby vykonavani prace. Hodnoty oznacuji to, co je povazovano za dulezité v chovani

jednotlivet i1 celku, normy pak pravidla, kterymi je toto chovani regulovano. 88

Vsechny prvky firemni kultury, at’ uz jde o hodnoty, pfedstavy ¢i pfistupy, maji
pivod v mySleni lidi. Je vysoce pravdépodobné, ze individudlni uvazovani kazdého
zaméstnance o tom, jaky je ucel jeho préace, co pfindsi podniku Uspéch a jak je vyhodné
se chovat, se budou lisit. Pfesto se vSak v kazdé organizaci postupem ¢asu vykrystalizuje
jakysi vzorek predstav o kli¢ovych faktorech jejiho zivota, na kterém se vSichni, nebo
alespon drtiva vétSina shoduje, ktery sdili. Stejné je to i s pfistupy a hodnotami. Tento

soubor se vyznacuje svoji hlubokou zakofenénosti a relativné dlouhodobym pfeiivénim.sg

wewrs W

Firemni kultura je tim dilezitéjsi, ¢im je podnik rozsahlejsi. Je souhrnem
psanych 1 nepsanych pravidel, ktera urcuji, jaky bude postup organizace v piipadech
a situacich, které jsou obdobné, jak bude probihat vnitini i vné&j$i komunikace, jaky bude
styl jeji prace, jaké budou postupy sluzebni podfizenosti a nadfizenosti. Pokud ma byt
firemni kultura G¢innd a mit pozitivni dopad, musi byt orientovana nejen na uspéch, ale
také na zaméstnance, tedy uCeln¢ vynakladdat prostfedky na zlepSovani pracovnich
podminek i1 vzdélavani svych zaméstnanci a odménovat je na zdkladé dosazenych
vysledki. Jeding tak lze vybudovat kulturu zalozenou na diivéfe mezi managementem

a zaméstnanci.

8 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 19.
8 pfeifer, L., Umlaufova, M. Firemni kultura. 1. vydani. Praha: Grada, 1983, s. 18 — 21.
% Halik, J. Vedenti a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, s. 115.
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Kultura organizace tvofi logicky a vnitin¢ usporadany celek, tvoreny:

e zakladni rovinou, ktera spociva v piedpokladech a nazorech lidi se stézejnim
postavenim, jejich celkovém pohledu na svét, pfistup k lidem, praci i sob&é samym
(vztah k ostatnimu svétu, piedstavy o povaze ¢loveéka, pti¢inach jeho jednani a povaze
mezilidskych vztahil). Tyto pfedstavy a vychodiska jsou nevédomé, spontanni, pro

vnéjs$iho pozorovatele neviditelné;

e sti‘edni urovni, ktera je tvofena hodnotami, socialnimi normami a standardy jednani
(pravidla spolecenského styku, zasady a pravidla pracovni moralky, loajality k firmé,
vztahu ke klientim, zakaznikim). Tato rovina je védoma a do zna¢né miry

ovliviiovand. Pro vnéjSiho pozorovatele je jen ¢astecné zietelna;

e nejvyssi urovni, kterou tvofi jednoznacné viditelna slozka podnikové kultury, zde se
kultura projevuje sama v systému symbold a artefakti (fe¢, formy spolecenského
styku, obrady, ritudly, obleCeni, logo apod.). Tato urovei je jednozna¢né viditelna, ale
je nutné vysvétleni vyznami t&chto symbold, jejich interpretace.™

Kultura organizace vzdy ve vétsi ¢i menSi mife odrazi $irsi kulturu zemé svého
vzniku i1 zemé svého plsobeni, tedy kulturu ,,vy$siho fadu*. Zaméstnanci do ni pfindSeni
dominantni narodni hodnoty, organizace se védomé piizpisobuje narodnim zvyklostem

a totéz funguje 1 v opaéném smeéru — pracovnici si v zamestnani osvoji nové zvyklosti,

vzorce chovani, které pak pfenaseji do mimopracovniho prostfedi. Vrcholovy management

v nadnarodnich podnicich musi respektovat charakteristické rysy obyvatelstva a vyrovnat

se s multikulturnim fizenim.%?

Nérodni ¢i regionalni rozdily je moZné rozliSit napt. na zaklad¢ téchto tfi faktor:

e Uplatiovani moci — nakolik kultura podporuje uplatnovani svéfené moci ze strany
nadfizenych. V zemich s vysokym stupném uplatiiovani moci (Portugalsko, Francie,
Indie) je snadno akceptovan rozdil v postaveni, podfizeni nevyjadfuji oteviené
nesouhlas s nadfizenym a nechavaji je rozhodovat. Naproti tomu tam, kde moci neni
pfisuzovan takovy vyznam (Rakousko, Izrael) je mezi obéma skupinami uz§i vztah

a uplatiiuje se participace na rozhodovani;

Y Brooks, |. Firemni kultura — jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd. Brno: Computer Press,
2003, s. 219 — 225.

%2 Rehot, A., Sigut, Z. Zdklady teorie a praxe Fizeni. Brno: IMS, 2009, s. 81.

% Marques, C., Jirasek, F. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Bankovni institut a.s., 2000, s. 249 — 250.
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Vyhybani se nejistoté — do jaké miry jsou piejimany novinky. V kulturach
vyhybajicich se nejistoté (napi. Recko, Japonsko) je zvykem respektovani a dodrzovani
pravidel, za dualezity je povazovan stabilni vyvoj kariéry. Jakékoliv odchylky jsou
problém, ktery mtize privodit Gizkost a stres. Naopak napt. Dansku, Hongkongu ¢i USA
je urcita mira nejistoty povazovana za cennou zivotni zkuSenost. V piipadé nutnosti se
méni podnikova pravidla a potieba pracovat stale u jednoho zaméstnavatele neni tak
silna;

Individualismus — mira podpory orientace na individualni ¢i skupinové cile. Napt.
USA nebo Velka Britanie obdivuji tspéchy jednotlivce, zatimco kolektivistické kultury
(Japonsko, Tchaj-wan) posiluji pevné vazby, chranici jednotlivce vyménou za jejich

loajalitu.®*

Slozky organizacni kultury

Vsechna pojeti kultury organizace vychazeji z predpokladu, Ze kazdy podnik ma

,»€0s1“, co je sdileno. Rozdily se objevuji az tehdy, chceme-li ono ,,cosi“ konkretizovat.

Co tedy blize znamenaji pojmy predstavy, hodnoty, normy, symboly ¢i artefakty?

Piedstavy, nebo Vv dlouhodobé&jsim pojeti oznaCované také jako vize vyjadiuji sam
smysl existence organizace, tedy ,.kdo jsme a pro¢ jsme tady”“. Shrnuji zakladni
principy, které jsou neménné bez ohledu na vyvoj okolnich podminek. Ve vnitinim
prostfedi organizace reprezentuji obrazy, vytvarejici se v hlavach zameéstnanct
v souvislosti s jejich pisobenim v ni. Jaké jsou zaméry vedeni? Co se o¢ekava od mé
prace? Kdo a jak ji bude hodnotit? Co znamena mit uspéch a co k nému vede? Vycet
takovych predstav by mohl pokracovat mnohem déle. ProtoZe jsou piedstavy
nevédomeé nebo uvédomované jen z¢€asti, je pomérné tézke je ovlivitovat. Vychdzeji ze
t¥{ prament: ziskanych informaci, nabytych dojmt a prodélanych zkusenosti. Ukolem
managementu je dbét na to, aby tyto zdroje byly ve vzdjemném souladu.®

Hodnoty, vyjadiujici to, co je povazovano pro organizaci za nejlepsi. Cim hloubgji
jsou zakotenény, tim vice ovliviiuji jedndni a chovani lidi. Jsou-li samoziejmé, mlcky
piedpokladané a navic posilované chovanim managementu, maji velky vliv, naopak

pokud se neodrdzeji v chovani vedeni, maji maly ¢i nulovy efekt. Realizuji

% Marques, C., Jirasek, F. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Bankovni institut a.s., 2000, s. 249 — 250.
% pfeifer, L., Umlaufova, M. Firemni kultura. 1. vydani. Praha: Grada, 1983, s. 45 — 46.
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se prostrednictvim norem a artefaktll. Pro ilustraci: zékladnimi hodnotami spole¢nosti
Walt Disney je kreativita, sny a predstavivost, zadny cynismus, fanatickd vérnost
z4dsadam a pozornost vici malickostem. U spole¢nosti Phillip Moris je to zase pravo
na svobodu volby, podpora iniciativy jednotlivce, pfileZitost vychazejici ze zasluh,

. . r o r r 1z , 96
nikoliv ndrokd, tvrda prace a neustalé sebezdokonalovani.

Normy jsou pravidla hry, kterd poskytuji navod k tomu, jak se chovat, fikaji lidem,

co se ocekava, ze budou délat, fikat a dokonce, jak se budou oblékat. Jsou predavany

ustni formou nebo chovanim a jsou upevilovany reakcemi lidi, které nasledu;ji

po poruseni té€chto norem. Normy se tykaji takovych stranek chovéni, jako jsou napft.:

- zpusoby zachdzeni manaZeri se ¢leny svych tymil,

- ptevazujici etikou prace (,,pracuj tvrde, hraj tvrde“, ,usiluj o to, abys vzdycky
pracoval pilné“ apod.),

- postaveni — jak velky vyznam je mu pfisuzovan,

- Mmoc — zavisla spise na odbornosti a schopnosti nez na postaveni, soustiedéna pouze
na vrcholové trovni nebo se na ni podileji rizné Grovné apod.,

- formalita — zda je normou chladny, formalni pfistup ¢i zda se na vSech Grovnich

o it 7
pouziva osloveni kfestnim jménem apod..”

Symboly a artefakty. Prvni ze jmenovanych slozek firemni kultury jsou konkrétnim
vyjadienim néjaké abstraktni skutecnosti a nositeli vyznamu — slova, gesta, piedméty,
které maji pro urcitou skupinu hlub$i vyznam. Patfi sem napi. firemni Fe€, kterd
je tvofena odbornou hantyrkou a slovnimi spojenimi, ktera symbolizuji urcité udalosti,
srozumitelné pouze zaméstnanciim firmy. OdliSeni ,,my, ktefi rozumime a ,,oni*, ktefi
nerozuméji, prispiva k posilovani pocitu sounaleZitosti s firmou). K symboltim patii
také symbolickd jednani — tzv. ritualy (zplsoby vedeni porad, ,,vstupni kolecko®,
spole¢né oslavy Vanoc, vyhlasovani nejlepSich pracovnikt apod.). Artefakty jsou
lidské vytvory, symboly materidlni povahy, které tvoii jakousi ,,slupku* firemni
kultury, to, co je vidét navenek — logo, Gprava pisemnosti, firemni barvy, obleceni

zamé&stnancl, architektura budov a interiéri a podobné. Symbolizuji firmu a jeji

% Horakova, 1. a kol. Strategie firemni komunikace. 1. vydéni. Praha: Management Press, 2000, s. 48 — 52.
9 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vydéani. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 202 — 203.
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odliSnost od ostatnich, stoji na pomezi mezi vnitini firemni kulturou a vytvarenim

e . v o e s 98
vngjsiho image a PR, tedy vytvareni vztahl s vefejnosti.

3.2 Organizaéni kultura a procesy Fizeni
Celkové pojeti kultury organizace predpokladd, ze ma vliv na procesy fizeni
a vyznamnym zpusobem ovliviiuje jednani spolupracovnikt. Dulezit¢ vSak je, v jakém
rozsahu a intenzité¢ k tomuto pisobeni dochazi, tedy jaka je sila podnikové kultury a jak
formuje pribéh vsech podstatnych jevil v organizaci.
Silnd podnikova kultura, v niz jsou zakladni hodnoty realn¢ sdileny, posilovany
a rozvijeny napfic¢ celou organizaci, musi byt:
e Zretelna a jasna — musi jednoznacné davat najevo, jaké jednani se pozaduje, které
aktivity jsou nezbytné a zadouci, které lze jesté akceptovat a naopak, co uz je tzv.
,»za hranici®, tedy vyloucené a nepfijatelné. Musi byt zaroven srozumitelnd vSem bez

ohledu na zastavanou pozici a dosazené vzdélani;

e rozsifena — pracovnici se musi setkdvat s existenci jejich jednotlivych slozek doslova
,ha kazdém kroku“. Vtomto smyslu by se dalo fici, Ze organiza¢ni kultura

je synonymem organizace samotné;

e zakotvena — kdy hodnoty, vzory a normy jedndni jsou ve vysoké mife integrovany
do hodnotového a normativniho systému jednotlivych pracovniki a ty se potom stavaji
vnitfnimi regultory jejich chovéni, coZ se projevuje v kazdodennich &innostech.*®

Firemni kultura je jakymsi ,,softwarem* kazdé organizace. Na tom, jak bude
formovana a fizena zalezi, zda a jak bude vyuzit potencial jejich ¢lent, tedy zda se zaméri
na prosté plnéni pracovnich povinnosti nebo jestli je identifikace s vnitinimi hodnotami

a normami dovede ke stabilnimu vysokému vykonu, zvySovani produktivity a rozvoji

zamé&stnancl jako jediné dlouhodobé&ji udrZitelné konkurenéni vyhody. Je povaZovéna

za nepfimy nastroj fizeni, kdy vytvafenim vzorl ocekdvané¢ho chovani se usnadnuji

a zrychluji tidici procesy. To se projevuje pii rozhodovéani a implementaci rozhodnuti,

koordinaci ¢innosti a angazovaném dosahovani cilti (princip leadershipu). Jeji Fizeni

a rozvijeni je ukolem managementu jako tviirce a nositele kultury. Manazefi slouzi

% Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vydani. Praha: Grada, 2004, s. 135 — 136.
% Bedrnova, E., Novy, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2009,
S. 470 —471.
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jako vzor pracovniho chovani a jsou Sifiteli jejich hodnot a norem v kazdodenni fidici
praxi.'®

Jednim ze spole¢nych rystt modernich uspésnych firem je tymova spoluprace, které
se nejlépe dafi tam, kde jsou spokojeni zaméstnanci. Reseni firemnich problémi je pro né
vitanou pfilezitosti pro vlastni seberealizaci. Se spokojenosti zaméstnanci souvisi
i vykonnost firmy — mluvime pak o vykonové Kultuie. Je zalozena na picvzeti
komplexnéjsi odpovédnosti za feSeni ukoll, definovanim nositeli této odpoveédnosti,
stanovenim cilti a méfitek tspéSnosti jejich dosazeni. Toto pojeti firemni kultury se tak
stdva soucasti motivaéniho systému. Vykonové kultufe pomdhd nabidka moZznosti
kariérovych postupi a také rotace pracovnikii na zodpovédnych mistech.
Je charakteristickd prosazovanim tvar¢iho klimatu, hodnotami jsou zde otevienost
myslenkam a povinnost se zdokonalovat, zapojovat do déni vSechny zaméstnance

W e b4 1 1
¢1 schopnost povzbuzovat se vzajemng. 0

Silna organiza¢ni kultura je Zivnou ptudou pro uplatiiovani modernich stylua
vedeni lidi, jako je napiiklad koucovani (viz podkapitola 1.4). Tento styl ma schopnost
posilovat loajalitu pracovnikid vici organizaci, ktera je pro né partnerem, umoziuje jim mit
pravomoci, nést za n¢ odpovédnost a podilet se na tvorbé i d€lbé¢ zisku. Moderni
organizace je zavisld na schopnosti a ochoté manazerti predavat sviij potencial (ucit),
ale také na jejich schopnosti neustale pfijimat nové informace a poznatky (ucit se).
Bohatstvi organizace nespociva pouze v lidech samotnych, ale také ve schopnosti nastavit
plodné wvnitini prostfedi (firemni kulturu), umoZiujici uplatiiovat principy zaloZené
na vzajemné divére, produkujici flexibilitu a tvofivost.'%?

Firemni kultura je vedle strategie a zdroji nejcastéji skloiovanym internim
faktorem, ovliviiujicim uspéSnost organizace. Projevuje se mimo jiné také v pfistupu ke
vSemu novému, ochoté piijimat riziko, v pfistupu k moZnostem inovaci. Vyrazné¢ miiZe
ovliviiovat vykonnost manazZeri, jestlize se v organizaci vyskytuji taci, ktefi se ze vSech
sil snaZzi branit zménam, novému Séfovi, kolegovi, novym procesim. NejcastéjSim

problémem adaptace nového manazera je nedostatecné uvedeni do soukoli firemni kultury.

190 yreckiova, M. Rizent a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vydani. Praha: Grada, 2004, s. 143 — 144.

L Styblo, J. Vykonnost a spokojenost zaméstnancii jako vysledek piisobeni firemni kultury. Casopis Prace a
mzda, ¢. 7/2010, ro¢nik 58, Praha: ASPI, s. 44 — 45,

192 Bedrnova, E., Novy, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management Press, 2009,
s. 339.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 55

Obtizna je pro n¢j situace, kdy bez pfedstaveni svému novému tymu ma sam komunikovat
nejen svou pritomnost, ale i kompetence a spolecnou ¢innost. Lepsi zacatek pro pokles

jeho vykonnosti a motivace si 1ze jen stézi pfedstavit.103

3.3 Kultura organizace v praxi

V piedchozim textu byla charakterizovana podnikova kultura viceméné obecné. Jak
se muze stat konkurencni vyhodou, ptispivat k podnikatelskému tspéchu, ale 1 zlepSovani
zaméstnaneckych vztahli a zvySovani kvality pracovniho Zivota v redlné praxi je mozné

ilustrovat na dvou konkrétnich piikladech spole¢nosti IBM a Apple.

IBM

IBM je pfednim svétovym vyrobcem produkti a poskytovatelem sluzeb
informacnich technologii. JiZ ddvno si vrcholovi pfedstavitelé¢ této firmy uvédomili,
ze budouci uspéch spole€nosti je zavisly predevS§im na lidech, kteti vyvijeji jeji technologie
a prodavaji jeji vyrobky. Firemni kultura je zde zalozena na zakladni myslence, Ze Gispéch
IBM je vptimém vztahu ke schopnostem a kvalifikaci jejich zaméstnanct. Jednim
ze stézejnich cill spolecnosti je zlepSovani téchto schopnosti a zvySovani kvalifikace,

pfi¢emZ zodpovédnost za jeho realizaci ma kazdy ¢len vedeni.***

Soustavné sebezdokonalovani pracovnikii je pro firmu srovnatelné dulezité
s vyvojem nového vyrobku ¢i technologie. Zakladni hodnotou a ustifednim motivem,
prolinajicim se celou organiza¢ni kulturou je komunikace, vedouci k propojovani
nejriznéjSich aktivit pro zdokonalovani lidi a k zefektivnéni procesu motivace, jehoz
vysledkem mé byt spokojenost zaméstnance. Kromé formalnich metod, kterymi jsou napf.
rozsahlé prizkumy minéni mezi zaméstnanci, podnikové noviny ¢i témét denné vydavané
bulletiny o pfileZitostech k dalSimu vzdélavani a pracovnimu postupu, komunikuje

y . ot - 1
management se zaméstnanci i neformalnim zpisobem.'%®

198 Hain, O. Co také ovliviiuje vykonnost manazerii. Casopis Prace a mzda, 1/2012, roénik 60, Praha: ASPI
s. 57 —58.

104 \Werther, W. B., Davis, K. Lidsky faktor a persondini management. 1. vydani. Zlin: Victoria Publishing,
1992, s. 502.

1% IBM chytiejsi planeta - ibm.com. IBM [online]. [cit. 2013-02-19].
Dostupné z:http://www.ibm.com/smarterplanet/cz/cs/socialbusiness/examples/index.html
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Zpusob Fizeni lidi je v IBM oznacovan jako ,,priuchod otevienymi dvermi“
a spoCiva vtom, ze kazdy zaméstnanec, ktery ma néjaké problémy, které z urCitého
divodu nechce nebo nemiize fesit se svym bezprostiedné pfimym nadiizenym, mize
naprosto svobodné vstoupit do kancelate kteréhokoliv pracovnika vysSiho i nejvyssiho
vedeni a konzultovat s nim své problémy. Tato moznost byla vSem nabidnuta, ovSem
po urcité dob¢ vedeni spolecnosti zjistilo, Ze se vétSina pracovnikil ostycha chodit se svymi
problémy za $éfem svého $éfa. V disledku toho jsou témi, kdo opoustéji své kancelare
a chodi mezi zaméstnance, aby se dozvédéli o existujicich problémech pravé
pracovnici vedeni. Funguje to tak, ze prosté vstanou od svych stold a projdou témito
otevienymi dveimi, aby Si S nimi popovidali.

Jestlize je zaméstnanec nespokojen s manazerovou c¢innosti a hovoifi o tom
s pracovnikem vedeni, mlize byt pozice kritizovaného nadiizeného ve firmé negativné
ovlivnéna. Oteviena komunikace jako zaklad kultury organizace je v IBM tak uspésSna
proto, ze jeji vedeni tento proces plné¢ podporuje svou cinnosti, svym chovanim
v kazdodenni praxi. Vedouci pracovnici jsou ochotni a pfipraveni kdykoliv sednout
do letadla a priletét na setkani s nespokojenym zameéstnancem. Tento pfistup nuti nize
postavené manazery k tomu, aby vénovali komunikaci se zaméstnanci maximalni

pozornost.®

Apple

Jako velmi zajimava a pozoruhodna se jevi firemni kultura americké spole€nosti
Apple, jednoho z nejvyznamnéjsich vyrobci osobnich pocitaci a mobilnich telefoni,
produktl, které se v poslednim desetileti staly celosvétovymi hity. Je ukazkovym
ptikladem toho, jak muze jeden jediny symbol v podobé uznidvané osobnosti zformovat
a ovlivnit kulturu organizace. Pokud by méla mit kultura Apple néjaky konkrétni nazev,
pak by se jmenovala Steve Jobs.

Jeden zjejich dvou zakladateli byl povazovan za srdce, dusi i mozek firmy,
vizionaf, hlavni inovéator, Clovék s az nadpfirozenym smyslem pro potieby zakaznika,

snilek 1 ostry byznysmen. Byvd oznaCovdn jako c¢lovék mnoha tvafi, kontroverzni

osobnost, punti¢karsky perfekcionista, genialni ,$ilenec”, ziejmé nejvétsi povalecny lidr

198 \Werther, W. B., Davis, K. Lidsky faktor a persondlni management. 1. vydani. Zlin: Victoria Publishing,
1992, s. 502, 510.
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byznysu, Edison 21. stoleti. Apple ma tisice zaméstnanct, ptesto je vSak po celd 1éta tidil

jediny §¢

107
f.

Jakéd jsou tedy charakteristické rysy ,applovské® firemni kultury a ¢im

je jedine¢na?

Zikladni filosofie. Nasim ukolem je ¢ist to, co je$t€¢ nebylo napsano, zjistit co lidé
chtéji, jeSt€é nez to zacnou chtit. A oni nebudou védét, co chtéji, dokud jim
to neukazeme®. Cilem je budovani stabilni spole¢nosti, v niz budou mit lidé motivaci
vyrabét skvélé produkty ne pro penize, ale pro vysledek samotny;

Styl Fizeni. Steve Jobs byva oznacovan jako nejvétsi povale¢ny lidr byznysu, rozeny
vadce. Zakladem fizeni lidi ve firmé Apple je komunikace ve formé dialogu a tymova
prace. Manazefi kritizuji navrhy svych podfizenych, aby je vyprovokovali k lepSim
napadim a vykonim, podfizeni mohou vznaSet kritiku, ale vzdy musi byt
konstruktivni. Podle ,,Jobsova“ stylu je nutné do pracovniki infiltrovat trvalou touhu
vytvaret produkty, které otfesou zemékouli 1 viru, Ze mohou vyprodukovat, co se zdalo
byt nemozné. Vedeni lidi je zaloZeno na pfesvédCeni, Ze ma-li firma skutecné dobré
lidi, je nutné je o né pecovat jako o miminka, ocekéavat od nich, Ze vyprodukuji velké
véci a oni to pak skutecné udélaji;

Spoluprace. V Apple véri, Ze jejich hlavni vyhodou je integrita pfi praci
na jednotlivych produktech. VSechna oddéleni spolecnosti pracuji spolecné a soub&zné,
jsou pouzivana souslovi jako ,,hluboka spoluprace a ,,soub&zny engineering*. Jobs byl
vzdy presvédcen, Ze pirevazna ¢ast tviréiho procesu spociva ve vzajemné komunikaci.
Jednoduchost. Zasada jednoduchosti je jadrem vSech firemnich hodnot a je tim,
co déli Apple od jinych technologickych firem — hluboka, témét ndbozenska vira v jeji
moc. Jednoduchost je nejvétsi promyslenost, promita se do vedeni firmy, vytvareni
designu vyrobkil, reklamy 1 napt. vzhledu firemnich prodejen. Co je jednoduché,

je dokonalé.’®

Pracovisté. Firemni kultura firmy Apple se vyznacuje silnou virou v silu osobnich
setkani a jednani s lidmi tvari v tvaf. Ty nejlepSi ndpady prameni ze spontannich

setkani, ndhodnych rozhovorti. V tomto duchu je navrhovana i architektura budov,

97 Toman, K. Jobs Zije. Schizofrenni pirat ma v Applu své alter ega. Aktudlné.cz [online].[cit. 2013-02-

19]. Dostupné z: http://aktualne.centrum.cz/ekonomika/business-ve-svete/clanek.phtml?id=716678

108 |saascon, W. Steve Jobs. 1. vydani. Praha: Prah, 2011, s. 162 — 165, 416, 420, 438, 522 — 523, 674.
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ve kterych lidé pracuji. Nuti je vylézt z kancelafi, prochazet chodbami a potkavat
se s jinymi lidmi, s nimiz by se jinak nejspi$ nepotkali viilbec, nebo po hodné dlouhé
dob¢. Architektura napomaha spolupraci a tviirci ¢innosti;

e Symboly a artefakty. Steve Jobs, ¢erny roldk jako firemni uniforma, logo v podobé

nakousnutého jablka, symbolizujici pratelstvi, pohodu a prostotu.’®

Apple je Steve Jobs a Steve Jobs je Apple. Tato jednoduchd rovnice piestala platit
na podzim r. 2011, kdy po dlouhém boji s téZkou nemoci Jobs zemiel. Pfedstavuje kult
osobnosti, kterd siln¢ vtiskla vlastni identitu své firm¢, kterou dokézal dovést z garaze

o S Coxr “io 110
rodici k pozici nejcennéjsi znacky svéta.

3.4 Diléi zavér

Kazda organizace je jedine¢na. Urcité shodné rysy s ostatnimi organizacemi
je mozné najit v jejich jednotlivych castech, ale jako celek, tvoii kazdd svoji naprosto
jedine¢nou kulturu. Je mozné ji charakterizovat jako soubor chovani a jednani, typicky pro
konkrétni organizaci, jez existuje ve form¢ psanych i nepsanych pravidel a je vytvaren
a formovan vedenim spole¢nosti. Zahrnuje hodnoty, normy, presvédceni Ci artefakty, které
jsou jako celek obvykle hluboce zakofenéné a jen velmi pomalu jsou schopné se ménit.

V kazdé organizaci funguji jakési ,,neviditelné hodnotové systémy®, ze kterych
se generuji normy chovani. Pracovnici si je v podstaté ani nemusi uvédomovat, ale pokud
je porusi, byt neimyslné, jejich platnost urcité pociti. Vzpomeneme-li si na sviij nastup
do zaméstnani, ur€it¢ vime, Ze nam né¢jakou dobu trvalo, nez jsme se szili s novym
prostfedim,

a prestoze nam firemni kulturu nikdo oficidlné nepiedstavil, postupné jsme pochopili,
napt. z reakci kolegi, ,,jak to tam chodi“. Kazda skupina lidi si ¢asem vytvoii soubor
uréitych principti, které urcuji co je spravné a co Spatné a i kdyZz si to mnohdy

neuvédomujeme, postupné se nam dostavaji pod kiizi a ovliviiuji nase vlastni jednani.

109 1saascon, W. Steve Jobs. 1. vydéani. Praha: Prah, 2011, s. 91, 522.
10 Reuters. Steve Jobs, ¥f firmy Apple, zemiel. Aktudlnd.cz [online].[cit. 2013-02-19]. Dostupné
z: http://aktualne.centrum.cz/zahranici/amerika/clanek.phtml?id=716575
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Hodnoty tvoii firemni kulturu, kterd urcuje konkurenceschopnost spole¢nosti
v dosazeni i udrzeni vysoké vykonnosti. Funguje to ale pouze za predpokladu, ze tyto
firemni hodnoty a ptesvédCeni, ovlivitujici piistup lidi k praci a rozhodovani, jsou
v souladu s jejich vlastnimi hodnotami. Jediné tak lze pfedpokladat, Ze se projevi formou
vétsiho zapojeni zaméstnanct, jejich osobni odpovédnosti, divéfe, inovativnosti a orientaci
na vykon. Pokud tomu tak skute¢né je, 1ze firemni kulturu oznacit jako silnou.

Spole¢né zasady, cile, normy a hodnoty mohou byt pojmenovany, sjednoceny,
vydany ve form¢ organiza¢nich smérnic ¢i etickych kodext. Pokud se jimi vSak nebudou
vSichni fidit, samoziejm¢ véetné nejvyssiho vedeni organizace, zlstanou jen bezcennym
kusem papiru. Akceptaci firemni kultury nelze lidem natidit. Musime ji pro jeji utvareni
ziskat, vysvétlit jim, pro¢ se vlibec organizace snazi ji vytvofit a co bude jak pro n¢j
samotného, tak pro celek znamenat, naslouchat jejich namétim a pfipominkam.

V chépani firemni kultury viibec nejde o to, aby vSichni zaméstnanci byli stejni,
ale musi sdilet jednotny cil, aby byli ochotni se fidit stanovenymi principy. Sila firemni

kultury spociva pravé v tom, ze musi byt v§em ¢lenlim organizace spolecna.
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II. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 61

4 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU, KOMUNIKACE A FIREMNI
KULTURA V PODMINKACH KONKRETNI ORGANIZACE

Rizeni lidi, komunikace a firemni kultura — tii oblasti, z nichz kazdia mtzZe byt
naprosto samostatnym a rozsahlym tématem. Domnivam se vSak, ze jejich vzajemna
provazanost a souvislost je tak uzka, ze komplexni pohled na né¢ muze byt z hlediska
mozného vyuziti ziskanych poznatkl v praxi daleko piinosnéjsi. VSechny uvedené oblasti
jsou mi blizké ve vztahu k mé profesi. Pracuji jako fidici pracovnik na trovni niz§iho
managementu (vedouci oddéleni) v jedné z organizaénich slozek Ceské spravy socialniho
zabezpedeni (dale jen ,,CSSZ*) a nékteré ze zakladnich personalnich &innosti jsou nedilnou
soucasti mé prace.

Spolecenské prostredi se v soucasné dob& vyznacuje velkou promenlivosti, kterd
je dana nejen propojovanim svéta, ale také nestdle se zrychlujicim rozvojem techniky
a technologii. Jak jednotlivec, tak i organizace stoji dnes a denn¢ pred feSenim problému,
jak s témito zménami udrzet krok a obstat. Modernizace se nevyhyba ani organizacim
ve sféfe vefejné spravy. Jejim cilem je pfedev§im profesionalizace pracovniho vykonu
ufednikl tak, aby provadéli vykon vetfejné spravy kvalitng, nestranné a efektivné. Zmény
pozadavkl na trhu i v oblasti poskytovani vefejnych sluzeb jsou provdzeny proménami
zivotniho stylu i chovani pracovnikii organizace a fizeni lidskych zdroji se stava stale

Mezi nejvyznamnéjSi z nich patfi komunikace, zajiStujici jak vnéj$i spojeni
organizace s vyznamnymi skupinami, kterymi jsou napft. klienti, dodavatelé, ¢i vefejnost,
tak 1 interni propojeni mezi jednotlivymi pracovniky napfi¢ vSemi Urovnémi fizeni.
Je nejen soucasti firemni kultury, ale zaroven také jejim dilezitym nastrojem, protoZe aby
mohly byt hodnoty a normy navzijem sdileny, musi byt nejprve sdéleny. Soucasné
je 1jednim z nejvyznamnéjsich nehmotnych néstrojii motivace zaméstnanc.

Jeji stézejni vyznam (za predpokladu, ze funguje spravné) spociva v podilu
na vytvareni atmosféry divéry a spoluprace, je prostfedkem, pomoci kterého vedouci
zaméstnanci sd€luji svym podiizenym cile, jichz je tieba dosdhnout, tkoly, které je tieba
splnit i zplsoby chovéni, které jsou od nich ocekévany. Prostfednictvim komunikace
dochdzi také k pfedavani znalosti a zkuSenosti, nezbytnych jak pro dosahovani vytéenych

cilt, tak pro osobni riist pracovniki.
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4.1 Metodologie empirické ¢asti prace a metodika vyzkumu

V empirické ¢asti diplomové prace se nebudu zabyvat vytvafenim obecného
voditka na zlepSovani pracovniho vykonu v organizacich pomoci interni komunikace,
jelikoz se domnivam, Ze to neni v mych silach a bylo by k tomu zapotifebi mnohem vétsiho
prostoru a rozsahlejsiho a hlubsiho zkouméni. Mym zamérem je formou ptipadové studie
popsat proces fizeni lidskych zdroji v podminkach konkrétni organizace, v ramci
dotaznikové Setfeni zjistit charakter jeji interni komunikace a zaméfit se také na zjiSténi
subjektivnich ndzort zaméstnanci na to, jak interni komunikace ovliviuje jejich pracovni
chovani a spokojenost a jejich povédomi o kultufe organizace. Na zdkladé zjiSténych
vysledkt chei pfipadné navrhnout doporuceni pro zefektivnéni téchto oblasti.

Problematika vnitini komunikace a firemni kultury se uzce prolind s personalni
praci, ma velmi silné vazby na informacni infrastrukturu organizace. Je natolik Sirokym
tématem, Ze neni v zadném piipadé mozné obsahnout celou jeji problematiku a popsat
pohled ze vSech moznych thli v ramci jedné diplomové prace. Z tohoto diivodu se budu
snazit drZet tématu spiSe z humanitniho hlediska, z pohledu disciplin jako jsou sociologie

prace a psychologie fizeni.

Metody sbéru dat

Praktickd cast prace je zaloZena na smiSeném metodologickém pfistupu —
kombinaci metod kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Pro dosazeni stanovenych cili
a ovéfeni hypotéz bylo vyuzito n¢kolika metodologickych postupi:

» obsahova analyza internich materiali vybrané organizace;
» dotaznikové Setieni;
» zucastnéné pozorovani, za které povazuji své pracovni pusobeni ve vybrané

organizaci, v€etné vyuziti vlastnich zkuSenosti z mnohaleté praxe v oblasti

personalistiky i1 znalosti, ziskanych v rdmci absolvovanych skoleni a seminait.

Vvzkumné otazky a stanovené hypotézy

4

Zpracovani empirické Casti prace bylo provazeno umyslem zpracovat popisnou
studii se snahou o celostni pfistup k dané problematice. Stanovila jsem si nasledujici
vyzkumné otazky:

e Jak je Ve vybrané organizaci realizovan proces rizeni lidskych zdrojii?
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e Jaky je charakter interni komunikace ve vybrané organizaci a do jaké miry

ovliviiuje socialni klima a pohodu na pracovisti?

o  Ovliviiuje charakter pracovniho prostredi, vyplyvajici z povahy firemni kultury

dané organizace, spokojenost zaméstnancu a motivuje je k pracovnimu vykonu?

V navaznosti na uvedené otazky byly stanoveny tyto hypotézy:

H1l: Cim uzavienéjsi je komunikacni kanal, vedouci od managementu smérem

k zaméstnanciim, tim mensi je pracovni pohoda zaméstnanci.

H2: Jestlize je styl vedeni lidi zaloZzen na demokratickém principu, pak jsou

zaméstnanci motivovani k lep§im pracovnim vykoniim.

H3: JestliZe je pracovni prostiedi charakteristické kvalitnimi mezilidskymi vztahy

a tymovym duchem, pak jsou lidé v zaméstnani spokojeni.

Vvbér pripadu, charakteristika zkoumaného souboru

Pro realizaci vyzkumu jsem si vybrala vefejnopravni instituci, ve které pracuji
16 let — Ceskou spravu socidlniho zabezpeleni, respektive tfi zjejich nejnizich
organizacnich jednotek, kterymi jsou Okresni spravy socidlniho zabezpeceni. Diivodem
vybéru je znalost prostiedi, vzajemné dobré vztahy se zaméstnanci i jejich ochota ke
spolupréci pfi realizaci vyzkumu. Vystupy, ziskané z vyzkumu mohou byt v ptipadé zajmu
ze strany vedeni organizace vyuZity pii zefektivnéni procesu fizeni lidi, zkvalitnéni vnitini

komunikace €1 posunuti firemni kultury Zddoucim smérem.

Zakladni soubor pro realizaci dotaznikového Setieni byl vytvofen ze zamé&stnanct
tii Okresnich sprav socidlniho zabezpecCeni v ramci Jihomoravského kraje. Zakladni
jednotkou pro vyzkum je tedy zaméstnanec této organizace, a to jak fadovy, tak 1 fidici na
urovnich fizeni (feditelé OSSZ a vyse) se mi bohuzel respondenty ziskat nepodatilo.
Vzhledem ke skutecnosti, Ze zdkladni soubor neni pfili§ rozsahly, bylo moZné

predpokladat dosazeni zpétné vazby od vétSiny respondentt.
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Zpusob zpracovani a interpretace ziskanvch dat

Pro zpracovani kvantitativnich dat, ziskanych z dotaznikového Setfeni bylo pouzito
statistické zpracovani v programu MS Excel 2007, kvalitativni data, ziskana
prostiednictvim pozorovani a studia internich pisemnych materiali byla zpracovana
na zékladé komparace, analyzy, syntézy a indukce. Jejich zpracovani bylo vedeno snahou

o hledani vz4jemnych souvislosti za sou¢asné¢ho vyuziti vlastni znalosti prosttedi.

4.2 Charakteristika pripadové studie

Cilem piipadové studie je piedstaveni organizace vetejného sektoru, provedeni
analyzy procesu fizeni lidskych zdroji v jejich konkrétnich podminkach, zjiSténi
souCasného stavu interni komunikace a povédomi o firemni kultufe na zaklad¢ nazort
respondentt ztad jejich zaméstnanci. Soucasti studie bude i rozbor vysledki
dotaznikového Setieni, jejich shrnuti a pfipadné doporuceni pro zkvalitnéni vyse

uvedenych procest.

Profil Ceské spravy socidlniho zabezpe&eni (dale jen ,,CSSZ)

CSSZ je v oblasti vefejné spravy Ceské republiky nejvétsi a vyjimeénou finanéné
spravni instituci podfizenou Ministerstvu prace a socialnich véci. V ramci spravy
zalezitosti vice nez 8,5 milionll ob¢antl, ktefi jsou jejimi klienty, vyplaci téméf 3,5 milionu
dichodl a okolo 200 tisic ddvek nemocenského pojisténi mésicné. Vybérem pojistného
na socialni zabezpeCeni a ptispévku na statni politiku zaméstnanosti vytvaii prispévek
do statniho rozpoctu, tvotici vice nez jednu tietinu jeho piijma.

Nedilnou soucasti této instituce je i1 lékarska posudkova sluzba, jejiz pracovnici
posuzuji stupné invalidity, které ovliviiuji pracovni schopnost obcanil, zpracovavaji
posudky pro klienty, ktefi Zadaji o vyplaty davek z tzv. nepojistnych systému a vykonavaji
také dohled nad oSetfujicimi lékafi pfi posuzovani dodasné pracovni neschopnosti. CSSZ
se zabyva plnénim ukold, které vyplyvaji z mezindrodnich smluv o socialnim zabezpeceni
a vsouladu snafizenimi EU je kontaktnim mistem v0¢i zahrani¢nim institucim pro
penézité davky v nemoci a matefstvi, dichody a penézit¢ davky v ptipadé¢ pracovnich

, o , o111
urazu a n€mocl Z povolam.

1 Ceska sprava socialniho zabezpe&eni: Vyroéni zprava CSSZ za .2011. CSSZ [online]. [cit. 2013-03-04].
Dostupné z: http://www.cssz.cz/cz/o- cssz/informace/informacni-materialy/vyrocni-zpravy.htm
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Organiza¢ni struktura CSSZ (P 1) je tvofena ustfedim, osmi regionalnimi
pracovisti, okresnimi spravami socidlniho zabezpeCeni (déle jen ,,OSSZ*), Prazskou
spravou socialniho zabezpeceni a Méstskou spravou socidlniho zabezpeéeni v Brné s jejich
izemnimi pracovi§ti. V &ele vech organiza¢nich jednotek a utvart CSSZ stoji feditelé,
na uzemnich pracovistich PSSZ a MSSZ Brno jsou v hierarchii fizeni nejvySe vedouci
téchto pracovist.

Krédo CSSZ, jimz se tidi pii vykonu veskeré ¢innosti a je zakladni filosofii této
organizace, je vyjadieno v jejim Poslani:

., CSSZ je moderni tirad, nositel socidalniho pojisténi, jenZ efektivné funguje
zpiisobem, ktery odpovida modernim technologiim informacni spolecnosti tretiho tisicileti
a je prodchnut vylucnou orientaci na vytvoreni maximdlni hodnoty pro klienta, a tim

v , . e v oo v sy . vy ’ . . . w112
dosazeni co nejvyssiho splnéni jeho ocekavani a co nejvyssi miry jeho spokojenosti.

4.3 Analyza procesu prace s lidskymi zdroji

Zamérem procesu fizeni a rozvoje lidskych zdroji v CSSZ je rozvijeni
celozivotniho uceni a vzdélavani, vCetné ziskavani poznatkii a dovednosti z praxe. Tyto
aktivity jsou zameéfeny na zlepSovani pracovniho uplatnéni zaméstnanci a zvyseni
konkurenceschopnosti lidského kapitalu. Za prioritni ukol v procesu prace s lidmi je
povazovano dosazeni pokud moZno optimalniho souladu mezi z4jmy a potiebami
pracovnikil a zajmy a potfebami CSSZ jako zaméstnavatele. Jedna se zejména o oblasti
vzdélavani (dosazeni ¢i zvySeni vzdélani), poskytovani prilezitosti k sebevzdélavani, plné
uplatnéni a vyuZiti schopnosti, kariérni postup, uspokojeni z pracovnich vysledki 1 obsahu
prace samotné.

Celkové pojeti personalni prace vychazi ze strategickych cilli organizace a jejiho
urCeni jako poskytovatele vetejnych sluzeb Siroké vetejnosti s vylucnou orientaci
na vytvafeni maximalnich hodnot pro klienta. Hlavnim obsahem strategickych cila CSSZ

pro obdobi 2009 — 2013 je:
o klientsky pfistup,
e racionalizace a efektivita provadéni ¢innosti,

e kvalita rozhodovani.

12 Ceska sprava socialniho zabezpegeni: O CSSZ. CSSZ [online]. [cit. 2013-03-04]. Dostupné z:
http://www.cssz.cz/cz/o-cssz/profil-organizace/
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Vyznamnym prvkem v oblasti personalniho fizeni CSSZ v soudasné dobé
je moznost spolufinancovani projektu ,,Rozvoj lidskych zdroji* ze strukturdlnich fondt
EU. To umoznuje i zajiStovani zahrani¢nich stadzi a konzultaci s ohledem na stale rostouci
propojeni agendy ceského systému socialniho zabezpeceni s evropskou legislativou,
zvysujicim se podilem elektronické vymény dat a nutnosti pfipravy zaméstnanci na zmény
organizace prace spocivajici v elektronické komunikaci v ramci celého evropského

prostoru.

Vedle stale vétsiho sblizovani naseho a evropského prava jde také o propojovani
hodnot, postojti, odborné a jazykové kvalifikace, ziskdvani novych informaci a praktickych
zkuSenosti, lepsi orientaci ve sloZitém mezinarodnim prostfedi, vytvatreni novych kontaktl

a posileni uzsi spoluprace se zahrani¢nimi partnery v oblasti socidlniho zabezpeceni.

Planovani zaméstnanci

Hlavnim ukolem procesu planovani zaméstnanct je stanoveni jejich optimalniho
poctu pro zajisteni konkrétniho ukolu, jemuz ptedchazi vytvofeni pracovniho mista
Vv systemizaci piislusné organiza¢ni jednotky v souladu s Organizaénim fadem. Vzhledem
ke skutenosti, ze CSSZ je statni instituci, jejiz ¢innost je uréena zakonem, musi umdt
pruzné reagovat na zmény vnéjSich podminek, zejména pak legislativnich uprav
&i rozhodnuti vlady. Jsou-li na jejich zakladé definovany nové aktivity, které musi CSSZ
zabezpecit, ve vEtSiné piipadii se realizuji kumulaci k jiz existujicim pracovnim pozicim,
pripadné piehodnocenim pracovnich postupti a zménou popisti pracovnich ¢innosti. Pouze
zcela mimotfadné dochézi k posileni stanoveného poctu systemizovanych mist z vnéjSiho
prostiedi.

Personalni schéma ustfedi i uzemnich organizacnich jednotek definuje jednotlivé
pracovni pozice, veetné stanoveni zafazeni do platové tfidy. Je vytvafeno na zadkladé
hlavnich ¢innosti, které CSSZ zabezpeduje (obsazenych ve Statutu CSSZ a OSSZ — P 11)
a Organizaniho tadu, ktery podrobné&ji popisuje kompetence jednotlivych pracovist
a utvarti. Organizacni struktura je zrcadlové promitnuta do systemizace a umoZiuje
flexibilni Gipravy v souladu s aktualnimi zménami, zejména legislativni povahy.

V soucasné dobé ma CSSZ téméf 8 800 zaméstnanct. Jejich strukturu lze
charakterizovat dle tfi kritérii:

» Pohlavi — k 31. 12. 2011 z celkového poctu 8 772 zaméstnanct €inil podil zen 88,5

% a podil muza 11,5 %;
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» Véku — nejsilnéjsi vékovou skupinou jsou zameéstnanci ve véku do 51 do 60 let (cca
30 %), nasleduje kategorie 41 — 50 let (cca 26 %), skupina 31 — 40 let (cca 24 %),
nejméné zastoupenou skupinou jsou zaméstnanci do 30 let (cca 20 %). Nejsilnéjsi
vékova kategorie bude s nejvétsi pravdépodobnosti i nadale posilovat (vzhledem
k vysoké cetnosti skupiny 41 — 50 let), coz signalizuje riziko pievahy
postproduktivniho vékového pasma v CSSZ;

» Dosazeného vzdélani — nejpocetnéjsi kategorii jsou zaméstnanci s Gplnym
sttednim vzdélanim (68 %), nésleduje skupina vysokoskoldkd (23 %), vyssi
odborné vzdélani ma 2,5 % pracovnikli a zaméstnanct, ktefi dosahli pouze zakladni

vzd&lani nebo jsou vyueni v oboru, pracuje v CSSZ 6,5 %.'*

Vramci personalniho planovani je v CSSZ definovan optimalni profil
zaméstnance pro rizné oblasti jeji ¢innosti:

e Zaméstnanec se stiedoskolskym vzdélanim, ukondenym maturitou

ve vékovém rozpéti 21 — 40 let vykonavajici odborné agendy socialniho

zabezpeceni (agenda dichodového a nemocenského pojisténi, kontrolni

¢innost) na izemnich organizac¢nich jednotkach (OSSZ);

e Zaméstnanec s vysokoSkolskym vzdélanim v bakalaFském  stupni
(ekonomicky nebo pravni smér) ve v€kovém rozpéti od 21 do 30 let, uplatitujici
se piedev§im na tUzemnich organizanich jednotkach v oblasti vybéru
pojistného a vymahani pohledavek;

e Zaméstnanec sVS vzdélanim pravniho &  ekonomického sméru
v magisterském stupni ve veékovém rozpéti 30 — 50 let, vykonavajici
metodickou a Kkoncepcni ¢innost zejména v ustiedi a na regiondlnich
pracovistich CSSZ.

Jednim z diileZitych cilii v oblasti planovéni lidskych zdrojii je pro CSSZ zvySovéni

podilu vékové kategorie zaméstnanci do 30 let, ovSem 1 pfes tuto snahu o genera¢ni
vyrovnanost je jeji snahou pulsobit jako celozivotni zaméstnavatel, u kterého najdou

uplatnéni i pracovnici star§ich vékovych kategorii.

13 Ceska sprava socialniho zabezpe&eni: Vyro&ni zprava CSSZ za r. 2011. CSSZ [online]. [cit. 2013-03-04].
Dostupné z: http://www.cssz.cz/cz/o- cssz/informace/informacni-materialy/vyrocni-zpravy.htm
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Prijimani zaméstnanci a Fizeni jejich vnitiniho pohybu

Proces Fizeni lidi predstavuje v CSSZ piedevsim optimalni nastaveni a oZiveni
vnitini komunikace, posilovani vnimani souvislosti mezi pracovnimi procesy, efektivni
pfedavani znalosti a zkuSenosti na jednotlivych pracovistich a zlepSeni motivace
zamé&stnanct, vedouci ke zvySovani jejich vykonnosti.

Oblast socialniho zabezpeceni je pomérn¢ Clenitd. Zaméstnanec, dobie sezndmeny
se vzajemnou provazanosti pracovnich procest, bude Iépe, efektivnéji a pruznéji vyuzivat
svij potencial a zvySuje se jeho flexibilita v organizaci v ramci riznych pracovnich pozic.
Jednotlivé faze pohybu zaméstnance postupuji od jeho ziskdvani a pfijimani, pfes adaptaci,

zmény v pracovnim zafazeni az po odchod ze zaméstnani.

Ziskavani pracovni sily

Zakladem ziskdvani zaméstnanci je vytvofeni systemizovaného mista, které
je definovano popisem pracovni Cinnosti a kritérii pracovniho mista. Nové vytvoiené
¢1 uvolnéné misto je primarné obsazovano v ramci kariérového postupu ¢i mezi
zaméstnanci, jejichz agendy maji byt piipadné utlumeny, tzn. z ,vnitinich zdroja“.
Nastroje vybéru lidi se tidi podle typu obsazované pozice:

e top manazerské pozice — vnitini a vnéjsi vybérové fizeni dle pfedem stanovenych
kritérii CSSZ;

e Specializované odborné pozice — vnitini vybérové fizeni, jen v piipad€ netispéchu
je vyhlaSeno vné;jsi;

e oOstatni pozice — vybdr zvlastni evidence uchazeéi, inzerce, spoluprace s UP
¢i pracovnimi agenturami pro doCasné piidéleni absolventli a jejich nésledné
zamé&stnani v pracovnim poméru, poskytovani odborné studentské praxe.

Vybér vhodnych uchazeci, stejné jako pfijimaci pohovory ¢i testovani a kone¢ny
vybér pracovnika na danou pozici provadi ptislusny vedouci zaméstnanec, zpravidla feditel
organizacni jednotky ve spolupraci s budoucim pfimym nadfizenym nového pracovnika.
Na regiondlnich pracovistich se podili na ziskdvani a pfijimdni zaméstnanc také

personalni oddéleni, na OSSZ potom odd¢leni vnitini spravy.
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Adaptace nového zaméstnance

Adaptacni proces, nasledujici po pfijeti nového zaméstnance do pracovniho
poméru, je v CSSZ zaloZena na individudlnim p¥istupu se zamérem dosahnout jeho
stabilizace a eliminovat moZnost pied¢asného odchodu ve zkuSebni dobé&. Ucelem
je nastupujiciho zaméstnance motivovat od samotného zacatku jeho pusobeni v Gfadu
k nejlepsi vykonnosti. V praxi to probiha tak, ze ihned po nastupu je pracovnik seznamen
piimym nadfizenym s ¢innostmi, které jsou realizovany na piislusném utvaru, konkrétnimi
pracovnimi postupy a podrobnostmi jeho popisu pracovni ¢innosti tak, aby byl schopen
pochopit svou tlohu v kontextu dalSich oddéleni a dostal moznost osobné se identifikovat

s organizaci jako celkem.

K tomuto ucelu je urcen tzv. ,,Skolitel”, zpravidla to byva kolega ¢i kolegyné
Z oddéleni ¢i odboru, na které byl zaméstnanec pridélen, ale mize to byt také vedouci
tohoto utvaru. Mnohdy zaskolovani funguje na principech tzv. mentoringu, kdy se mezi
novym pracovnikem a ,,Skolitelem* vytvari velmi Gzky osobni vztah, ktery poté pretrvava
po dlouhou dobu a je velmi dilezity pro hladky pribeh socidlni adaptace nového

zamestnance.

Personélni odd¢leni, resp. jeho pracovnik na pozici koordinitora vzdélavani
zpracovava pro nové zaméstnance plan individualniho osobniho rozvoje (P 1)
do které¢ho vedouci zaméstnanec zaznamenava v souladu s pozadavky daného pracovniho
mista rozvojoveé aktivity nového zaméstnance. Jeho ukolem je ptfed vyprSenim zkuSebni
doby, stanovené v pracovni smlouve, provést zavérecné hodnoceni a rozhodnout, zda
zamé&stnanec splituje poZadavky stanovené pro danou pozici. V pfipadé€, Ze tomu tak neni,

je nutné iniciovat ukonceni pracovniho pomeéru.

Adaptacni proces je nejen zdrojem informaci o potencionalnich schopnostech
nastupujiciho zaméstnance, ale je-li spravné realizovan, pomaha také formovat

loajalitu zaméstnance a zabranuje pripadnému odchodu kvalitnich lidskych zdroju.

Zmény pracovniho zarazeni

Proces profesniho postupu se v CSSZ uskuteéiiuje bud® na zakladd Zadosti
zaméstnance, nebo v ndvaznosti na hodnoceni zaméstnancti vedoucimi pracovniky. Zména
pracovniho zafazeni se muze uskutecnit bud’ ve stejné Urovni na jiném pracovisti,
¢i ve vys8i (vedouci) urovni. Hlavnimi motivaénimi nastroji pro vnitini pohyb

zaméstnanct v CSSZ jsou:
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» vzdélavaci programy, zamétujici se na odborné agendy socialniho pojisténi,
na profesionalizaci pfistupu ke klientim ¢i na ziskdvani a rozvoj manazerskych
dovednosti. Jsou realizovany prezen¢nd ve vlastnich vzdélavacich stiediscich CSSZ
nebo formou elektronické vzdélavani (v CSSZ nazvané e-DV), popiipadé kombinaci

téchto forem;

» zvySovani urovné pocitacové gramotnosti, které patii k nadstandardnim nastrojim
motivace v podminkdch CSSZ a  uskutefiuyje se  formou interni

a akreditované certifikace (moznost ziskani ECDL Certifikatu);

» rozvoj jazykovych znalosti u vybranych zaméstnancl, urCenych pro zajistovani
tlumo¢nickych a ptedkladatelskych sluzeb, tykajicich se odbornych textl
a interakce se zahrani¢nimi klienty. Realizuji se formou prezenc¢nich kurzi na
jednotlivych pracovistich;

» absolvovani odbornych kurzi, realizovanych externimi dodavateli s finan¢ni thradou
ze strany CSSZ. Jednd se opdt o nadstandardni nastroj odméhovani

a je urcen prevazné¢ pro pracovniky stfedniho a top managementu.

rr

Rizeni vnitiniho pohybu zaméstnanci je &innosti, sméfujici k vytvafeni
personalnich rezerv pro obnovu vedoucich pozic a umoziuje plné vyuziti disponibilniho
lidského potencidlu. Schopni a loajalni zaméstnanci, s nimiz se pocitad na vedouci funkce,
by si méli pfedem osvojit zakladni kompetence pro manazerské pozice a seznamit
se s novymi pozadavky budouci prace. Jediné tak budou schopni uvédomit si ptijeti vyssi

odpovédnosti za rozvoj CSSZ i za vykonnost a kvalitu prace svych podiizenych.

Nucené odchodyv a penzionovani

V disledku skutednosti, Ze obsah &innosti CSSZ jako statni instituce je definovan
zédkonnymi ptedpisy, mohou v disledku legislativnich zmén nastat situace, kdy je vedeni
organizace nuceno sniZit pocet zaméstnancii v nékterych agendach. Ukolem vedoucich
pracovniki je v takové situace zvazit jejich pfevedeni na agendy jiného druhu, pouze
v krajnich piipadech se v CSSZ doposud pfistupovalo k feseni formou vypovédi.
V takovych pfipadech byla zaméstnancim poskytovana pomoc ve formé tzv.
outplacementu, ktery spociva v poskytovani poradenstvi v oblasti pracovniho prava
(pomoc pii hledani nového zaméstnani) ¢i socidlnich davek k uspésnému zvladnuti tizivé

Zivotni situace, kterd nastava pfi ztrat¢ zaméstnani. V téchto piipadech je zaméstnanciim
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nabizena i moznost pfevodu na jind regionalni pracovi§té v ramci CSSZ, je-li to oviem

realné z hlediska dojezdové vzdalenosti.

Penzionovani je persondlni ¢innost, spojena s odchodem aktivnich zaméstnanct
do starobniho dichodu. Netyka se pozivateli tohoto druhu dichodu, ktefi zaroven
1 pracuji, jelikoz v soucasné legislativé je pobirdni starobniho dichodu a ptipadné
rozvazéni pracovniho poméru postaveno na svobodné volbé zaméstnance. V zajmu
efektivniho personalniho planovani je v CSSZ nastavena prace se zaméstnanci, kteii
spliuji podminky pro ptiznani starobniho diichodu nésledovné:

e priblizné rok pred vznikem ndaroku na starobni diachod je se zaméstnancem
projednana jeho piedstava o setrvani v CSSZ & ukonéeni pracovniho poméru;

e vsouladu splany kariérniho postupu je uréem mozny nastupce odchazejiciho
zamestnance;

e vedouci pfisluSn¢ho Utvaru garantuje a podporuje proces predavani zkuSenosti
a zapracovani adeptli na uvoliujici se pracovni misto;

e je zajiStén kontakt na odchazejiciho zaméstnance pro pifipad mozné vypomoci
(napt. jako zastup pii dlouhodobéj$i nemoci nebo pii narazovém nartistu objemu
n¢kterych odbornych agend) a také pro realizaci udrzovani tradic setkdvani byvalych
zamé&stnanctl s témi stavajicimi;

e Vv pripadé vedoucich zaméstnanci je jejich povinnosti minimalné 5 let pted jejich
odchodem do dichodu ptipravovat adekvatni rezervu z vlastnich fad. Tento plan rezerv

je vytvaren u vSech zaméstnanct ve druhém a tfetim stupni fizeni.

Hodnoceni zaméstnancu
V CSSZ je systém hodnoceni manaZerskym nastrojem, ktery umoziiuje dosaZeni
poslani a stanovenych strategickych cili organizace, umoziiuje méfitelnost vykont
a vytvari prostfedi pro efektivnéjsi rozvoj zaméstnancii. Poskytuje moznost zaméstnanciim
a jejich nadfizenym v pravidelnych intervalech zadévat a vyhodnocovat cile a ukoly
na vSech urovnich fizeni organizace a mit pod kontrolou vykon celé organizace, ktery
smétuje k napliovani jejiho poslani a priorit.
Vedouci pracovnici jsou v CSSZ hodnoceni pravidelné 1x roéné, v tiileté
periodicit¢ je provadéno hodnoceni zaméstnancii, ktefi nejsou ve vedoucich pozicich
(zaméstnanec ma vSak pravo si rocni hodnoceni vyzadat). Jeho podstatou je zjisténi, zda

pracovni a osobni jednani hodnoceného je ve shod¢ s naroky a pozadavky na vykondvanou
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pracovni ¢innost vV ramci dané pozice. Dulezitou vlastnosti tohoto néstroje fizeni (ovSem
pouze za predpokladu, Ze je spravné pouzivan) je schopnost motivovat zaméstnance pro
dalsi pracovni ¢innost.

Zaméstnanci CSSZ jsou hodnoceni jak z hlediska plnéni stanovenych cila, tak
Z hlediska zptisobilosti. V systému hodnoceni je uplatiiovan princip kaskady, tzn., Ze cile
niz8ich slozek vychazeji z cilii slozek vyssSich — nejvyssim vedenim jsou stanovovany ro¢ni
prioritni tikoly CSSZ, na jejich zakladé jsou formulovany roéni cile pro jednotlivé tseky
ustfedi a krajskd pracovisté, tyto cile se pak dale rozpadaji na cile jednotlivych OSSZ,
jejichz teditelé stanovuji cile pro nejnizsi organizacéni utvary (odbory a odd¢€lent).

Hodnoceni cilti probihd prostiednictvim meéfitelnych kli¢ovych ukazatela
vykonu (tzv. KPI — Key Performance Indicator), které¢ davaji konkrétni pfedstavu o kvalité
procesu v titvaru organizace. V CSSZ jsou takovymi ukazateli napf. primérma doba Fizeni
od data podani zadosti napf. o starobni dichod do data rozhodnuti o jeho pfiznadni
stanovena ve dnech, V pfipadé hodnoceni kvality rozhodovani je to pocet prohranych
soudnich sporti k po¢tu vydanych rozhodnuti v oblasti diichodovych dévek vyjadieny
v procentech, pokud budeme hodnotit napf. efektivitu fungovani, muze byt KPI napft.
pocet exekucnich podani ve srovnani s naklady, vynalozenymi na jejich zpracovani (mzdy,
telefony, tisky apod.).

Pti hodnoceni zplsobilosti (kompetence) se jedna o cely komplex vlastnosti
¢lovéka, jeho znalosti, dovednosti a pfistupu, které pouziva pro dosahovani vysledkid své
¢innosti. Kazda zpulsobilost je definovana fadou parametrii (projevii chovani), které jsou
pro organizaci zadouci a vedou k uspésnému dosahovani vysledki a napliiovani cila
pracovnikll. Tyto parametry se hodnoti z hlediska jejich mnozstvi a vyraznosti. Je to napf.
efektivita prace a vykon, pfistup ke zméndm, zplsob komunikace a uroven spoluprace,
profesni trovei, seberozvoj, u vedoucich zaméstnanct také fidici (manaZerské) schopnosti.

Proces hodnoceni znamena komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci.
Zahrnuje n€kolik stale se opakujicich krokii — vyzvu k provedeni hodnoticiho pohovoru,
pfipravu na hodnotici rozhovor, jeho vlastni pribéh a néslednou praci se zaméstnanci.
Vystupy hodnoceni jsou zaznamendvany do typizovaného formuléfe ,,Zaznam hodnoceni

zaméstnance/vedouciho zaméstnance® (P 1V).
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Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii

Vzdélavani, profesni rozvoj a jazykové programy patii ke standardu firemni kultury
CSSZ. Dukladné proskoleni zaméstnancti je podminkou toho, aby bylo schopni spravné
aplikovat pravni Gpravu socialniho zabezpeceni a vysvétlit ji klientim.

Vzhledem ke svému dominantnimu postaveni v oblasti socialniho zabezpeceni
vCR vychiazi CSSZ zvlastnich vzd&lavacich programi, které jsou zpracovavany
na zaklad¢ analyzy vzdélavacich potfeb ve vzdjemné spolupraci napfic vSemi
organizaénimi jednotkami. Vzd&lavani zaméstnanct je v CSSZ zaloZeno na principu
celozivotniho vzdéldvani a obsahové je definovdno v Katalogu vzdélavacich moduli
CSSZ. Vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou zajistovany jak prostiednictvim vlastniho
lektorského sboru ztad odbornych zaméstnancti jednotlivych oblasti cinnosti, tak
i odborniky mimo CSSZ.

Elektronické vzdélavani (e-learning) je koncipovano tak, aby poskytovalo
rozdilené proskoleni jednotlivym cilovym skupindm:

e kurzy vstupniho vzdélavani dvodniho — jsou uréeny novym zaméstnanctim, ktefi

v ramci adaptacniho procesu ziskavaji zakladni informace o CSSZ;

e kurzy vstupniho vzdélavani nasledného — smétuji k osvojeni informaci a znalosti
v ramci odbornych agend — oblast dichodového a nemocenského pojisténi, vybéru
pojistného, spravni fizeni, provadéni evropského prava socidlniho zabezpeceni;

e kurz Klient — zasady jednani je uren v§em zaméstnanctim pro osvojeni si zadoucich

komunikacnich dovednosti pti jednani s klientem,;

e Kkurz ,kancelarské angli¢tiny* Business English je doplitkovou formou jazykového
vzdélavani. Jeho cilem je prohloubeni dovednosti v oblasti telefonické a spoleCenské

komunikace a je uréen pro zaméstnance s jazykovou irovni mirn¢€ pokroc¢ila a vyssi.

Nastavbové kurzy jsou realizovany pro vybrané zaméstnance prezen¢ni formou
ve vyukovych stiediscich CSSZ v Kroméfizi, Kfesicich a Karlovych Varech, navazuji na
kurzy e-learningové a obsahové jsou zaméfeny na prohloubeni znalosti v odbornych
agendach. Ve spolupraci s pravnickymi fakultami Univerzity Karlovy v Praze a Univerzity
Palackého v Olomouci jsou potfadany specializaéni kurzy, zaméfené na ziskdni
a prohloubeni znalosti ze spravniho, ob¢anského, obchodniho, pracovniho a trestniho prava
a rovné¢Z evropského a mezinarodniho prava socidlniho zabezpeceni. Pro vybrané

zamé&stnance by mélo byt zajiStovano jazykové vzdélavani formou prezencni skupinové
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a individualni vyuky se zamétenim na odbornou terminologii z oblasti socialniho pojisténi.
Tento projekt je vSak v soucasné dobé z divodu nedostatku financnich prostiedka
zastaven.

Manazerské vzdélavani je v soucasnosti spolufinancovano ze strukturalnich fondu
EU prostiednictvim projektu ,,Modernizace Fizeni a rozvoj lidskych zdroji v CSSZ<,
ktery je zaméfen na rozvoj klicovych kompetenci z oblasti prace s riziky, fizeni vykonu,

fizeni zmén, vedenti lidi a tymi a komunikac¢nich dovednosti.

Péce 0 zaméstnance
V oblasti péée o zaméstnance se CSSZ nezaméfuje pouze na zabezpedeni
materialnich pro vykon préce, ale také na vytvareni pozitivniho klimatu a dobrych vztahii
na pracovisti. Ukolem kazdého vedouciho pracovnika na vsech urovnich fizeni
je uvédoméni si vyznamného vlivu vlastniho stylu fizeni jako formy spoluprace
s podiizenymi. Soucasti jeho kazdodenni prace by mélo byt:
- informovani jemu podfizenych zaméstnanct a jejich zapojovani do rozhodovani,
- pozadovani vykont, jejich kontrola, vyjadieni chvaly, pfipadné i opravnéné kritiky,
- maximalni podpora a motivace zaméstnanct,
- otevienost pfi vedeni rozhovoril s podfizenymi.
Jestlize se tak v praxi skutecné¢ déje, je vysledkem takového piistupu k péci
o zaméstnance posileni jejich loajality k CSSZ a utvafeni pozitivnich pracovnich

1 osobnich vztahil na pracovistich.

Specifickym tkolem v oblasti péfe o zaméstnance je uzavirani zajiSténi
Kolektivniho vyjednavani mezi odbory a CSSZ. Zaméstnance zastupuje Podnikovy vybor
odborovych organizaci sprav socidlniho zabezpeceni, slozeny ze zastupci regiont.
Kazdorotn¢ je uzavirana nova ,,Podnikova kolektivni smlouva®, jejiz soucasti jsou
i ,,Zasady CSSZ pro hospodateni s fondem kulturnich a socialnich potieb®.

V jeho ramci byly v pfedchozich letech realizovany rizné socidlni programy
(rekreace, kultura, sport, piijcky, penzijni pfipojisténi), kdy zaméstnanec dostal pridélenu
urcitou ¢ast financnich prostfedki (individudlni osobni konto) a sdm rozhodoval, pro jakou
aktivitu ¢astku pouzije. Od r. 2011 jsou vSak z ditvodu nedostatku finan¢nich prostiedk,
zpusobeného nutnosti uspory v oblasti vetfejnych financi, omezeny veSkeré socidlni
programy pouze na piispévek na stravovani a finan¢ni vypomoc ve specifikovanych

tizivych Zivotnich situacich.
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4.4 Dotaznikové Setreni

Anonymni dotaznikové Setfeni bylo realizovano ve druhé poloviné mésice ledna
2013. Jeho cilem bylo ziskani subjektivnich nazorti zaméstnanci CSSZ na nastaveni
interni komunikace v organizaci, informace o jejich povédomi, tykajici se organizacni
kultury a zjisténi, jak tyto faktory ovliviiuji jejich spokojenost, pracovni pohodu a motivaci
K pracovnimu vykonu.

Dotaznik (P V) jsem vytvorila specidln¢ pro tento vlastni vyzkum, obsahoval 33
otazek, z nichz prvnich 23 bylo zaméfeno na testovani stanovenych hypotéz, zbyvajicich
deset otazek na zjiSténi povédomi zaméstnancli o firemni kultufe a jeji charakteristiku
a nevztahuji se k zddné z hypotéz. Otazky byly vétSinou uzaviené s moznosti vybéru jedné
nebo vice alternativnich odpovédi, v dotazniku bylo pouzito také Skalovani.

Dotaznik byl mezi respondenty distribuovan v listinné podobé v celkovém poctu
100 kust ve druhé poloviné mésice ledna 2013. Na Okresni spraveé socidlniho zabezpeceni,
kde pracuji 1 ja, bylo rozddno 34 dotaznikli, zbyvajicich 66 dotaznikii bylo pfedano
prostiednictvim kontaktnich osob z fad mych kolegli zaméstnancim OSSZ ve dvou dalSich
okresech Jihomoravského kraje (na zadost fediteli OSSZ neuvadim konkrétni mista).
Navratnost vyplnénych dotaznikl byla pomé&rmné vysoka, ¢inila 91 %. Zakladni soubor tedy

tvoti 91 respondentd.

Zpusob vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Vyplnéné dotazniky jsem zpracovavala v programu MS Excel 2007. Informace
ziskané z odpovédi respondentil byly analyzovéany sectenim ¢etnosti jednotlivych odpovédi
a vysledky zpracovani jednotlivych bodi dotazniku jsou prezentovany formou grafického
znazornéni, véetné procentudlniho vyjadieni a doplnény slovnim komentafem.

U nékterych otazek nebyly ze strany respondentl dodrZeny instrukce k oznaceni
odpovédi, v ne€kolika a piipadech nebyly nékteré z otazek zodpoveézeny vibec, proto
se celkovy pocet odpovédi v nékterych polozkach dotazniku lisi.

Pted distribuci dotaznikii mezi vSechny respondenty jsem provedla piedvyzkum na
malém souboru v poctu 10 lidi a na zékladé€ jejich reakci jsem ptehodnotila svij ptivodni
zamé&r provést v ramci vyzkumu i srovnani mezi jednotlivymi typy oddéleni na OSSZ.

Otézka, tykajici se ptislusnosti respondenta k ur¢itému odd¢€leni, byla zcela vypusténa.
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Otazka €. 1: Jakd je VaSe pracovni pozice?

Pracovni pozice

100%
80%
B Vedoucipracovnik
0, -1 ~
60% B Radovy zaméstnanec
40%
20% -

0% -

Obr. 3. Pracovni pozice

Otazka byla zaméfena na zji$téni postaveni respondenta v organizaci. Setieni
se zucastnilo 73 fadovych zaméstnanct a 18 vedoucich pracovnikl na prvni trovni fizeni
(vedouci oddéleni). Vzhledem ke skuteénosti, Ze viechny tfi organizaéni jednotky CSSZ,
kde byl vyzkum realizovan, jsou z hlediska poétu zaméstnanci pfiblizné stejné velké
a maji stejny pocet oddéleni (organizacni struktura jednotlivych OSSZ je naprosto shodna),
zucastnilo se Setfeni 18 z moznych 24 vedoucich pracovnikd, coz ¢ini podil 75 %. Hlavnim
ucelem této otazky bylo zjistit, jak budou vedouci pracovnici odpovidat na otazky, tykajici
se nastaveni interni komunikace a stylu vedeni lidi.

Kromé celkového vyhodnoceni Cetnosti odpovédi vSech respondenti jsem navic
zvlast vyhodnotila dotazniky, ve kterych byla oznaCena pracovni pozice ,,vedouci
pracovnik® a zjistila jsem, Ze jejich odpovédi na vySe zminéné otazky byly v drtivé vétsiné
pfipadi shodné s vétSinovym nazorem respondentli ze skupiny fadovych zaméstnanct
(vysledky otazek 2. — 9. a 13. — 21.). Z toho vyplyva, Ze neexistuje zadny vyrazny rozdil
v charakteru komunikace a ve stylu vedeni lidi na linii fadovy zaméstnanec — vedouci

oddé¢leni a na vyssi linii vedouci oddé€leni — feditel/feditelka OSSZ.
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Otazka ¢. 2: Domnivdate se, Ze interni komunikace ve Vasi organizaci se da

charakterizovat jako otevienda?

Otevienost komunikace
48%
50% -
40% - 29% m Ur¢ité ano
30% 22% M SpiSe ano
Spise ne
20% - | Urcité ne
10% - 1%
0%

Obr. 4. Otevienost komunikace

Témér dvé tietiny respondentli povazuje komunikaéni prostiedi organizace za spise
oteviené, 22 % z nich je o této skutecnosti presvédéeno naprosto. Ponékud alarmujicich je
29 % dotazanych, ktefi si mysli, Ze komunikace neni dostatecné oteviena. Na zakladé
pozorovani a znalosti prostiedi je moZzné predpokladat, Ze se tato témeéf jedna tietina
vyjadieni mize tykat komunikace v CSSZ jako celku, tedy mezi vy$§imi a niz§imi
trovnémi fizeni (ustfedim CSSZ, piipadné regiondlnimi pracovisti a OSSZ). Nasvédeuji
tomu 1 vysledky nékterych nasledujicich otdzek, tykajicich se zkuSenosti respondentii
s komunikaci jejich bezprostiedné piimého nadiizeného na OSSZ, kterd je vesmés
oznacovana jako velmi oteviena (otazky ¢. 13. — 21.)

Otazka méla byt ziejmé presnéji formulovana, jelikoz pojem ,,VaSe organizace*
je mozné chépat ve dvojim vyznamu, nebo mohla byt také rozd€lena, aby respondenti méli
moznost charakterizovat zvlast’ komunikaéni prostfedi pfimo na svém pracovisti (OSSZ)

a zvlast v organizaci jako celku (CSSZ).
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Otazka ¢. 3: Myslite si, Ze jste v dostateCné miie, véas a srozumitelné informovdn/a o

zasadnich uddlostech, probihajicich ve Vasi organizaci?

Mira informovanosti zaméstnancti o déni v organizaci

56%
60% -

50% -
m Urdité ano

0, -
40% M SpiSe ano

24% Spis

30% A pise ne
16% W Uréité ne
20% -
3%
10% -

0%

Obr. 5. Mira informovanosti zaméstnancii o déni v organizaci

80 % respondentl je dostate¢n€, vCas a srozumitelné informovano a udalostech,
ovliviiyjicich pracovni Zivot organizace. Tento vysledek nasvédcuje tomu, ze tok zdsadnich
informaci, které zaméstnanci potfebuji pro vykon své prace (napf. implementace
legislativnich zmén do praxe) nebo informace, tykajici se zasadnich zmén v organizacni
struktufe, je dostate¢n¢ silny.

Informovat zaméstnance o dilezitych udéalostech, které mohou ovlivnit nejen jejich
pracovni, ale také osobni Zivot (napf. organizacni zmeény) je velmi diileZité a ma to ptimou
souvislost s jejich motivaci a pfistupem k praci. Jestlize napt. upozorni na problém, pfijdou
s napadem, navrhem nebo vyjadii obavy ohledné¢ budouciho sméfovani organizace,
ve které pracuji, mé¢l by na to management reagovat bez ohledu na to, zda jsou tyto obavy
opravnéné ¢i nikoliv.

Jestlize jeho reakce spociva v tom, ze existenci problému popird nebo nereaguje
vibec, nevidi divod, pro¢ by méli byt lidé seznameni se zaméry zaméstnavatele nebo
s divody, které vedly k urcitym fidicim rozhodnutim, zaméstnanci za¢nou byt lhostejni.
Ztraci viru v to, ze snaha ménit véci k lepSimu ma smysl a vede to jen k tomu, ze zajimavé

napady zlistanou V Supliku a problémy zlstavaji bez povSimnuti.
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Otazka ¢. 4: DuleZité informace, které potiebujete ke své praci, k Vam piichazeji

formalné &i neformalné?

Smeér toku dulezitych informaci v organizaci
87%

90% -

0, -
80% B Formalné - z oficidlnich
70% - zdrojl
60% -
50% - m Neformalné -
40% - prostfednictvim tzv.

13% Septandy
30% -
20% -
10% -
0%

Obr. 6. Smer toku diilezitych informaci v organizaci

Tato otazka, v ndvaznosti na predchozi, kterd se tykala sily informacniho toku,
se zamé&fuje na jeho smér. 87 %respondenti odpovédélo, ze informace dostavaji formalni
cestou, tedy z oficidlnich zdroji. Na zakladé znalosti prostiedi usuzuji, ze se tak dé&je
pfedevS§im prostiednictvim pifimych nadiizenych ¢i elektronickych prostredkl, jako
je e-mail nebo vnitini internetova sit’ Intranet.

Piedavani informaci vramci CSSZ se uskuteéiiuje piedeviim prostiednictvim
porad, které jsou jednou ze zakladnich forem interni komunikace. Na porady uzs§iho vedeni
(TOP management), konané zpravidla dvakrat mésicn€, navazuji jedenkrat za mésic
porady vedenti, kterych se zi€astiiuji zastupci regiondlnich pracovist.

Zpravidla jsou jimi feditelé téchto pracovist, ktefi v ramci pravidelnych porad
nasledn¢ piredavaji informace fteditelim OSSZ ve své plsobnosti. Navazuji porady
vedoucich oddéleni s fediteli OSSZ a jejich prostiednictvim se informace dostavaji
k fadovym zaméstnancim. Frekvence porad je zpravidla jednou mésicné, v ptipadé

potteby jsou ale na vSech trovnich svoldvany 1 porady operativni, na nichz se fesi

napftiklad krizové udalosti.
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Otazka ¢. 5: Které 7 uvedenych prostiedkit nejcastéji vyuZivate v interni komunikaci

S Vasimi spolupracovniky?

Nejcastéji pouzivané komunikacni
prostredky

76%
80% -
B Osobni komunikace

60% - M E-mail

Telefonicky hovor

40% -
B Porady

3%  qo , . .

20% - 9% m Pisemna komunikace

2% Ao,

0%

Obr. 7. Nejcasteéji pouzivané komunikacni prostredky

Nejcastéjsi odpovédi na tuto otdzku byla volba vyuzivani komunikace ,,tvafi
Vv tvai“, kterou oznacilo témét 80 % dotazanych. Svéd¢i to jednak o dulezitosti komunikace
jako vyznamného prvku socidlni interakce, jednak o kvalit¢ mezilidskych vztaht
na pracovisti. Kdyby se lidé nevnimali navzdjem pozitivné, rad€ji by volili nepiimé
komunikac¢ni prostfedky.

Vysledek miize na druhé strané vyvolavat dojem, Ze pracovnici organizace travi
az priliS mnoho c¢asu osobnim kontaktem, ale pifi zvazeni faktu, Ze odborné agendy,
vykonavané na OSSZ, jsou obsahové velmi Uzce provazany a Ze vSechny tii organizacni
jednotky, kde byl vyzkum realizovan, maji v priméru kolem 60 zaméstnanci (navic ani
jedna z budov neni prostorove pfilis rozlehld), neni tento vysledek pfili$ piekvapujici.

VétSina odborné prace na OSSZ je zpracovavana prostiednictvim specifickych
softwarovych aplikaci, které nejsou zaméstnanci navzajem sdileny (vSichni v nich mohou
pracovat, ale jeden druhému nemohou napti¢ oddélenimi ,,nahlizet do pocitace). Proto
je naprosto béznym jevem, ze pracovnici riznych oddéleni osobné konzultuji piipady,

které se obsahové dotykaji vice agend.
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Otazka €. 6: Jaké prekaZky vnimdte v komunikaci mezi managementem Vasi organizace

a Vami?
Bariéry v komunikaci mezi managementem a zaméstnanci
62%
80% -
60% -
. 22%
40% 11%
0,
20% A

0%
B Nezajem vedeni, jeho neochota naslouchat mym navrhim a pfipominkam
B Nedostatek c¢asu

Nedostacujici komunikacni dovednosti a schopnosti pracovnik( vedeni

B 7Zadné prekazky nevnimam, vedeni se mnou komunikuje dostate¢né a kvalitné

Obr. 8. Bariéry v komunikaci mezi managementem a zaméstnanci

Tato otazka sméfovala ke zji§téni charakteru komunikace v CSSZ jako celku, tedy
mezi vyS$$im vedenim (pracovniky uUstfedi, regionalnich pracovist) a pracovniky OSSZ.
V tomto smyslu byli respondenti slovné instruovéani pfed pfedanim dotazniku k vyplnéni.
62 % respondentti nevnima zadné ptekazky v komunikaci s managementem a povazuje
ji za kvalitni a dostate¢nou. 22 % dotazovanych vidi bariéry v nedostatku casu, 5% ve
Spatnych komunikacnich kompetencich pracovnikl vys$siho vedeni.

11% respondentii oznacilo jako ptfekazku nezdjem vedeni a neochotu naslouchat.
AC¢ tento Udaj neni z hlediska celku pfili§ pocetny, presto by mél byt alarmujicim signalem
a vyzvou k zamysleni pro pracovniky vys$s§iho managementu. Pro vyssi vypovidaci hodnotu
vysledkl této otdzky by zifejmé bylo vhodné provést vyzkum v rdmci organizac¢nich
jednotek v riznych regionech, coz mi bohuzel nebylo umoznéno. Vzhledem
ke skutecnosti, Ze pracovnici managementu na regionalnich pracoviStich a v Ustiedi
rozhoduji o viech zasadnich zaleZitostech, tykajicich se CSSZ, mize byt tento vysledek

také signalem nefunkéni zpétné vazby.
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Otazka ¢. 7: Plati dle VaSeho ndzoru tvrzeni, Ze ¢im uzavienéjsi je komunikacni kanal od
managementu smérem k zaméstnancium, tim intenzivnéji se diskutuje mezi zaméstnanci

a vznikaji spekulace o duleZitych zaleZitostech organizace?

Plati, Ze ¢im méné vedeni komunikuje, tim vice zaméstnanci
spekuluji?

100% -
80% 1 H Ano
60% - W Ne
40% -
20% A

0%

Obr. 9. Plati, Ze ¢im méné vedeni komunikuje, tim vice zaméstnanci spekuluji?

Tato otazka byla zaméfena k testovani hypotézy €. 1 a byla zodpovézena zcela
jednoznacéné. 86 % dotazovanych potvrdilo vztah mezi mirou prichodnosti komunikaéni
cesty, vedouci od managementu k zaméstnanciim a vznikem spekulaci, $iticich se vétSinou
cestou tzv. ,,tiché posSty*.

V CSSZ je komunikace smérem odshora dolti uréena pro predavani ukol
a prikazli zaméstnanctim prostfednictvim porad na vSech urovnich fizeni. Timto smérem
by vSak m¢ly proudit 1 informace o zaleZitostech zdsadniho vyznamu, kter¢ mohou ovlivnit
budoucnost organizace. Pokud tomu tak neni, zaénou se §ifit nefizené.

Pro management by mélo byt kli¢ové predchazet situacim, kdy se zaméstnanci
dozvidaji vyznamné informace mnohem rychleji neoficidlni cestou. Dochazi totiz velmi
Casto k jejich vyznamovému posunu a vzniku nezddouci nejistoty a obav. Vezmeme-li
v ivahu, Ze zaméstnanci CSSZ jsou v drtivé vétsing Zeny, jejichz mysleni a prozivani
je vice zalozeno na emocich a maji vétsi potifebu sdilet prozitky a nalézat v takovych
situacich ,,spfiznéné duse®, neni divu, Ze se pfipadné spekulace §ifi v organizaci rychlosti

blesku.
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Otazka ¢. 8: Domnivate se, Ze spekulativni a nejasné a nejednoznacné interpretované

informace z neoficidlnich zdrojit mohou ovliviiovat Vasi pracovni pohodu?

Plati, Ze spekulace ovliviuji pracovni pohodu
zaméstnanci?

54%

60% -
50% 1 36%

y B Ano, zcela jednoznaéné
40% -

H Ano, do urcité miry

30% Ne, neovliviuji
20% - 10%
10% -

0%

Obr. 10. Plati, ze spekulace ovliviwuji pracovni pohodu zaméstnancii?

36 % respondentli na tuto otazku, vztahujici se stejné jako ptredchozi k hypotéze
¢. 1. odpovédélo, Ze informace spekulativnich charakteru by zcela jednozna¢né ovlivnily
jejich pracovni pohodu a tim i socialni klima pracovisté. Nedostate¢né a nejasné informace
mohou vyvolat u zaméstnanct stres a nespokojenost, mohou vznikat rozpory a v jejich
disledku také konflikty. Takové situace, vyvolavajici v lidech napéti pfimo ovliviiuji nejen
jejich pracovni chovéni, ale také vykon. V krajnim piipad€¢ miiZze takovy stav vést az
k destabilizaci organizace.

Ma-li dojit v organizaci k uritym zménam, musi management pracovniky pro tyto
zmény ziskat, a to pravé prostiednictvim komunikace. Kazd4d zména mlze znamenat
ohroZeni dosavadnich jistot a vyvolava pfirozené urcity odpor. Aby byl pfekonan, musi
zamé&stnanci dostavat odpovédi na zakladni otazky, tykajici se napf. toho, co bude s jejich
pracovnim mistem, zda se zméni napln jejich prace, jaka je jejich budoucnost v organizaci.

V prostiedi CSSZ mohou byt takové spekulace vyvolavany v posledni dobé napf-.
nejasnostmi ohledné pfechodu finan¢nich tokti pojistného na socialni zabezpeceni a statni
politiku zaméstnanosti pod spravu Financnich ufadd. Tato transformace neni ani

legislativné doposud vyfeSena.
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Otazka €. 9: V jakém smyslu mohou spekulace a nejednoznacné interpretované

informace Vasi pracovni pohodu?

Jak ovliviiuji spekulace pracovni pohodu a pracovni

klima
76%
80% -
0, -
60% M V pozitivhim smyslu
40% 24% B V negativnim smyslu
4 -

20%

0%

Obr. 11. Jak ovlivauji spekulace pracovni pohodu a pracovni klima

90 % respondentd odpovédélo (ztoho 36 % zcela jednoznacné€), Ze nejasné
a spekulativni informace ovliviuji jejich pracovni pohodu a klima na pracovisti. 76 %
dotazanych uvedlo, Ze tento vliv ma negativni charakter, takze spekulace v nich vyvoléavaji
pocit nejistoty v zaméstnani, obavy a negativni postoje k praci. Odpovédi na otazky ¢. 8
a ¢. 9 tak potvrzuji nejen konstatovani, vztahujici se k otazce €. 7, ale také hypotézu €. 1.

Zaméstnanci musi byt pfiméfené a vcas informovani o vSem, co by je mohlo
Vv organizaci zajimat. Utajovani nékterych informaci vede ke vzniku fam, které maji
zpravidla nepftiznivy dopad do oblasti pracovnich vztahl. Stejn¢ tak nebezpecnd muze byt
situace, kdy lidé maji omezené moznosti sdélovat své nazory, resp. o jejich nazory nikdo
nestoji.

Spravné fungujici systém interni komunikace je nejlepSi prevenci konflikth
na pracovisti a zivnou pudou pro formovani zdravych vztahti mezi lidmi. Neinformovany
a nejisty zaméstnanec nikdy nebude podavat maximalni pracovni vykon a plné€ vyuzivat
svilj potencidl. Navic dobré pracovni vztahy zvySuji pocit soundleZitosti a identifikace

se zameéstnavatelem.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 85

Vyrok ¢. 10: V organizaci panuje mezi spolupracovniky pohoda, jsou zde dobré

mezilidské vitahy a prdtelska atmosféra.

Mezilidské vztahy na pracovisti
80% - 73%
70% -
60% B Naprosto souhlasim
50% - M SpiSe souhlasim
40% - SpiSe nesouhlasim
30% 22% B Naprosto nesouhlasim
4
20% -
10% - % g
0%

Obr. 12. Mezilidské vztahy na pracovisti

95 % respondentii se domniva, Ze v organizaci panuje pohoda a je zde pratelska
atmosféra. Tento vysledek dokresluje nizkou miru vyskytu piekdzek v komunikaci,
vyplyvajici z nékterych ptedchozich vysledki.

Skutecnost, ze pouze 22 % dotazovanych naprosto jednoznacné souhlasi
suvedenym vyrokem a velky podil (73 %) tvoii sice kladné, ale tak trochu vahavé
odpovédi, mize byt disledkem toho, Ze na nékterych oddé€lenich jsou kolektivy skutecné
velmi silné stmeleny a kvalitni neformalni vztahy, udrzované i mimo pracoviste,
se promitaji do pracovniho procesu. VétSina pracovnich kolektivi funguje ziejmé vice

méné bezproblémové, ale pouze v rdmci pracoviste.
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Otazka €. 11: Jste dobie sezndamen/a se svymi pracovnimi povinnostmi?

Pristup k informacim

81%

90% -

80% -

70% 1 m Ur¢ité ano

60% 1 B Spise ano

50% Spise ne

40% - | Urcité ne
18%

30% -

20% -

10% - = 0%

0%

Obr. 13. Pristup k informacim

Naprosto jednoznac¢ny vysledek u této otazky, kdy 99 % procent dotazanych
uvedlo, Ze maji dostatek informaci pro svoji praci a védi, co maji délat, potvrzuje
skuteCnost, ze jak vedouci oddéleni, tak i1 feditelé OSSZ, kde bylo Setfeni provadéno,
zajistuji jejich pfisun piikladnym zpisobem. Odpoveéd ,urcité ne“ neoznacil nikdo
Z dotazovanych, odpovéd ,,spiSe ne* pouze 1.

Navic tento vysledek nasvédCuje tomu, ze na zkoumanych pracoviStich probiha
plynuly a bezproblémovy proces adaptace novych zaméstnanci. Prave dikladné seznameni
nového pracovnika jak sjeho povinnostmi, vyplyvajicimi z pravnich ptedpist, tak
s konkrétnimi pozadavky jeho pracovniho zafazeni zarucuji, Ze ispéSné piekona pocatecni
faze vyrovnavani se s novym prostiedim, vytvofi se u n&j pfiznivy postoj k organizaci,
zvysi se pravdépodobnost jeho stabilizace a bude podavat v co nejkrat§im Case zadouci

pracovni vykon.
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Otazka €. 12: Jaké piekazky v komunikaci vnimdte ve vasem pracovnim tymu?

Prekazky v komunikaci na oddéleni
589% B Nezajem kolegl o moji osobu
60% -
B Neochota kolegli naslouchat
50% - , e o .y
mym navrhim a pfipominkam
40% - B Chybné nastavené fidici
procesy
30% -
B Nedostatek ¢asu
20% -
B Nedostacujici komunikacni
10% - dovednosti a schopnosti
kolegli
0% . W Zadné prekazky nevnimam, s
1 komunikaci na oddéleni jsem
spokojen/a

Obr. 14. Prekazky v komunikaci na oddéleni

Vice nez polovina respondentii je spokojena s komunikaci vrdmci oddéleni,
na kterém pracuje a nevnima v ni zadné bariéry. 29 % vidi problém v nedostatku ¢asu, coz
koresponduje s faktem, ze CSSZ je zejména v poslednich tiech letech vystavena nutnosti
implementace velkého mnozstvi legislativnich zmén a stim souvisejicich zmén
programového vybaveni (novych softwarovych aplikaci, které ne vzdy napomaéhaji
efektivité prace).

Zvladnuti téchto zmén je zejména pro vedouci odd€leni na OSSZ, kde je realizovan
prakticky vykon vSech odbornych agend a kontakt s klienty (regionalni pracovisté a tstfedi
vykonavaji koncepcni, metodickou a fidici ¢innost) velmi casoveé naro¢né a nemusi jim uz
zbyvat tolik ¢asu na komunikaci s podfizenymi. Devitiprocentni podil nézort, Ze problém
spoc¢iva ve Spatné nastavenych fidicich procesech, je ziejmé dtisledkem toho, ze ne kazdy
vedouci oddé€leni je schopny manazer a dokaze efektivné zorganizovat a rozdélit praci.
Nezédjem kolegi a neochotu naslouchat oznacil jako problém vzdy pouze jeden

dotazovany, coz je dal§im dikazem toho, Ze na odd¢€lenich panuji kvalitni pracovni vztahy.
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Vyrok €. 13: Muj piimy nadiizeny je vidy ochoten mi poradit a pomoci, je pro mé

inspiraci.
Nadrizeny je radce i pomocnik
60% - 53%
50% - 42%
H Urcité ano
0, -
40% M SpiSe ano
30% - Spise ne
H Urcité ano
20% -
4%
10% - %
0%

Obr. 15. Nadfrizeny je radce i pomocnik

95 % dotazanych odpovédélo, Ze jejich vedouci oddéleni (v 18 ptipadech feditel
0OSSZ) je pro n¢ inspiraci, ochotné poskytne radu i pomoc, pti¢emz 53 % z nich je o tom
naprosto piesvédceno. Pouze 4 lidé uvedli, Ze tomu tak spiSe neni a nikdo z respondentii
neuvedl, Ze by mu jeho nadfizeny nepomohl nebo neporadil. Otdzka se vztahuje
K hypotéze ¢. 2.

Motivovat a inspirovat zaméstnance, pusobit osobnim piikladem, povzbuzovat
jejich odpovédnost, zadjem o praci i osobni sebedlivéru patii k zdkladnim ukoliim fidiciho
pracovnika na kterémkoliv stupni fizeni.

Dobry ,,5¢f* musi byt v pravy €as a v potifebné situaci lidem k dispozici. Podfizeni
potiebuji jeho podporu nebo alespon pocit, ze je k takové podpote ptipraveny. Je-li to
skutecné dobry vedouci, je si védom toho, Ze za nim Cast€ji budou pfichazet s problémy
a Spatnymi zpravami. Snadné situace totiz vétSinou lidé zvladnou sami a dobré zpravy

povazuji za samoziejmé.
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Vyrok €. 14: Muj primy nadiizeny naslouchd mym ndzorim a respektuje je, i kdy? jsou

odlisné od jeho vlastnich ndzori.

Nadfizeny respektuje maj nazor a nasloucha

60% - >3%
50% -
37% .
W Urcité ano
40% -
0 M SpiSe ano
30% - Spise ne
| Urcité ne
0, -
20% 10%
10%
U7

0%

Obr. 16. Nadrizeny respektuje miij ndzor a nasloucha

Otazka byla zaméfena na zjisténi informaci k testovani hypotézy ¢. 2. Kvalitni
informace jsou zdkladem pracovni ¢innosti. Z pozice vedouciho pracovnika je vSak nestaci
pouze pieddvat, on je musi od svych podfizenych také ziskavat. Musi mit tedy schopnost
lidem kolem sebe naslouchat, ptat se na jejich nazor a chce-li byt ve své praci uspésny,
nemél by v zadném piipadé postradat otevienost vi¢i pohlediim ostatnich, byt jsou
odlisné. Pokud tomu tak neni, vznikaji konflikty a nespokojenost pracovniki, kterd
samoziejme ovliviiuje 1 troven jejich pracovniho vykonu.

90 % dotazanych zaméstnanciit OSSZ se domniva, Ze jejich nadfizeny vySe uvedené
ovlada a uplatiuje pifi své préci, 1 kdyZ naprosto presvédéeno je o tom jen 37 %.
To poskytuje prostor pro zamysleni predevsim pro vyssi vedeni CSSZ, protoze vedouci

pracovnici na 1. stupni fizeni nejsou cilené vzdélavani v rozvijeni zékladnich

vvvvv

24

Vzdélavani v této oblasti se tyka fidicich pracovnikl od fediteli OSSZ vyse.



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

90

Vyrok €. 15: Miij nadiizeny si se mnou dokdZe popovidat i o nepracovnich zdleZitostech a

zajimaji ho mé problémy.

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

MUj nadfizeny je empaticky

55%

m Urcité ano
29% M SpiSe ano
Spise ne

 Uréité ne
15%

0%

Obr. 17. Miyj nadrizeny je empaticky

Vice nez polovina dotazanych je presvédéena, Ze jejich pfimy nadfizeny se o né

zajima nejen jako o lidsky zdroj, jehoz potencidl je vyuzivan k plnéni tkold, ale také jako

o ¢loveka, osobnost, s jeho pocity a potfebami. Totéz, i kdyz s uréitou mirou vahavosti,

st mysli 1 dalSich 29 %.

Aby clovék mohl nekoho vést a fidit, ovlivilovat jeho mysleni, musi piredev§im

dobie rozumét sam sobé¢ a na tomto zdkladé¢ dokadze také rozpoznat a pochopit pocity

ostatnich, vidét véci jejich ofima, vnimat jejich obavy a rozumét jejich pficindm.

Schopnost empatie je zékladnim pfedpokladem ,,dobrého vychézeni* se spolupracovniky.

Clovék neni robot a nedokaZe piepinat z programu do programu. Nase osobni pocity,

trapeni, smutky a strachy se prolinaji s naSim piisobenim v pracovnim prostiedi a dobry

vedouci musi takové signaly vnimat.
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Vyrok ¢. 16: Mij piimy nadiizeny vytvdii svym pristupem, jedndnim a chovdnim

Ppriznivou a podnétnou atmosféru na pracovisti.

MUj nadfizeny vytvari priznivé pracovni klima
60% - 52%
50% -
38%

m Urcité ano
40% -

M SpiSe ano
30% - Spise ne

H Urcité ne
20% -

10%
10% -
0%
0%

Obr. 18. Miij nadrizeny vytvdri priznivé pracovni klima

Vice nez tii ¢tvrtiny dotazovanych potvrzuji, zZe vétSina vedoucich oddéleni, ale
1 feditelit zkoumanych OSSZ (z 18 vedoucich pracovniki zvolilo odpoveéd’ ,,ano* 17, jeden
odpovidal ,,spiSe ne®) vytvati pii vykonu své fidici prace ptiznivé pracovni prostredi,
vcetné mezilidskych vztahl, umoznujici jim vydat ze sebe to nejlepsi. Je to jeden ze znakil
demokratického pfistupu k vedeni lidi.

K efektivnimu vedeni lidi pfispiva i uméni spravné vyuzivat humor na pracovisti.
Ten pomdhd mezi lidmi, at uz je jejich postaveni jakékoliv, uvolnit, motivovat
a inspirovat, dodat energii a zvySit vykonnost u téch, ktefi ho umi piijmout. Mnoho
fidicich pracovnikl si mysli, Ze pokud se nechaji vtadhnout do néjaké legrace, podkope to
jejich  divéryhodnost. OvSem zaméstnanci byvaji zpravidla daleko loajalngjsi
k nadtizenému, ktery rozumi legraci, nez k piisnému ,,sucharovi®. Je to také jedna z cest,
jak dosahnout toho, ze lidé budou kvalitné odvadét 1 tu ¢ast obsahu své prace, ktera je piilis

nebavi a nenapliiuje, coz u prace ryze administrativniho charakteru neni nic neobvyklého.
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Vyrok €. 17: Vim, Ze za kvalitné odvedenou prdaci mohu ocekdvat ze strany mého

nadrizeného uzndani, pochvalu, podékovani.

Nadrizeni dokaze ocenit moji praci

84%

90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0%

B Ano

H Ne

Obr. 19. Nadrizeny dokaze ocenit moji praci

Presvédcivych 84 % kladnych odpovédi dokazuje, ze vedouci pracovnici OSSZ
dokazi své podiizené motivovat i prostfednictvim nehmotného nastroje, kterym pochvala
za odvedenou praci bezesporu je. Jeji vyznam spoc¢iva v tom, Ze podporuje pracovni vykon
nebo chovani, kterého se tyka a zvySuje pravdépodobnost, Ze se v budoucnu zaméstnanec
bude chovat stejn¢. Kazdy ¢loveék ¢as od Casu potiebuje pocitit, Ze to co déla, déla spravne.

Uznani, ocenéni ze stravy vedouciho mé zvlasté¢ vyznam tehdy, ma-li prace jeho
podtizenych rutinni charakter, coz je pro nékteré Cinnosti v ramci OSSZ charakteristické
(napf. zpracovani posty na podateln€, piepojovani telefonnich hovorl,, zpracovavani
statistickych ptehledii, zaddvani dokladii o pracovni neschopnosti do systému apod.).
Takova prace neposkytuje mnoho piilezitosti k osobnimu vyniknuti. Ale 1 zaméstnanci,
ktefi jsou s pracovnimi podminkami vcetné platu spokojeni, trpi poklesem motivace,
pokud se jim od $éfa nedostava pochvaly ¢i ocenéni. Maji pocit, ze vedouci jejich praci

neuznava nebo mu na ni nezélezi. Otazka se vztahuje k hypotéze €. 2.
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Vyrok ¢. 18: KdyZ udélam p¥i praci chybu, miij nadfizeny reaguje timto zptisobem:

Reakce nadfizeného na chybu pracovnika

85%
90% -
80% - M Zkritizuje mé pred ostatnimi
kolegy a nasleduje
70% - potrestani
60% - B Zkritizuje mé mezi étyfma
50% - oCima a dal nic nefesi
40% -

Chybu mi vytkne, ale

30% - nasledné objasni jeji pric¢inu
20% 10% a navrhne zpUdsob napravy
-

>% 0% B Na moji chybu nijak

10% - .
nereaguje

0%

Obr. 20. Reakce nadrizeného na chybu pracovnika

Ukolem vedouciho pracovnika nesmi byt hledat chyby zaméstnanct za kazdou
cenu, ani je za jejich chyby trestat. Musi zav¢as rozpoznat a sdélit jim nedostatky v jejich
praci tak, aby se jich mohli v budoucnu vyvarovat. Jednou z nejcenngjsich manazerskych
dovednosti je umét konstruktivné podavat kritiku, tzn. dosahnout zmény v pracovnim
chovani podtizeného pracovnika, ale pfitom nenicit jeho sebevédomi, motivaci a iniciativu.
Soucasti spravné provedeného kritického hodnoceni, které je charakteristické pro styl
fizeni, zaloZeny na spolupraci, musi byt i rozbor pfi€iny, ktera k chyb& vedla a spole¢né
hledéani zptisobu jeji ndpravy.

85 % dotazovanych respondenti se dle odpovédi na otazku, vztahujici
se k hypotéze ¢. 2 domniva, Ze vedouci pracovnici zkoumanych OSSZ vySe uvedenou
dovednost ovladaji. Pouze 10 % uvadi, ze po kritice vedouciho nendsleduje pomoc pii
napravé chybného rozhodnuti zaméstnance, ale kritika se odehrava ,,mezi ¢tyfma o¢ima*,
coz je také jedna ze zasad jejiho spravného podavani. 5% dotazovanych uvedlo, Ze jejich
nadfizeny je kritizuje pfed ostatnimi a potresta, coZ miize v podminkdch OSSZ znamenat
finan¢ni postih (napf. snizeni osobniho ptiplatku ¢i nepfiznani odmény za praci), oviem
k takovym krokiim se pfistupuje pouze v piipadé zavazného poruSeni pracovnich

povinnosti ¢i pracovni kdzn¢.
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Vyrok €. 19: Muj nadiizeny mi ddava moZnost podilet se na rozhodovani o pracovnich

zaleZitostech v ramci naSeho oddéleni.

Participace pracovnikid na rozhodovani

0,

45% 2l 2
(o]
40%
35% A H Ano
30% A
M Jen obdas, pfilezitostné

25% 1 18%
20% - Ne, nikdy, o véem
15% - rozhoduje sam
10% -
5% -

0%

Obr. 21. Participace pracovnikii na rozhodovani

41 % pracovnikii vybranych OSSZ konstatovalo, ze maji moznost podilet
se na rozhodovani v pracovnim procesu, 42 % alespoit a 18 % vlbec nikdy. Vzhledem
ke skute¢nosti, Ze pracovni postupy, uplatiiované v ramci vykonu ¢innosti OSSZ jsou dany
internimi metodickymi pfedpisy, které jsou zivazné pro celou CSSZ, a neni mozné
se od nich odchylit, mize se participace pracovnikli na pracovnich zalezitostech tykat
pouze organizace vykonu ¢innosti na jednotlivych oddélenich nebo delegovani.
samostatné se rozhodovat a piebirat vys$$i odpovédnost jim zpravidla piinasi vyssi
uspokojeni. Kazdé oddéleni pracuje jako skupina a pokud vedouci nedeleguje a trva
na tom, Ze o vSem bude rozhodovat sam, skupina vykona mén¢ prace. Navic hrozi, ze se
pracovnici postupné odnauci samostatné uvazovat a nejsou toho schopni ani tehdy, kdy
hrozi vznik mimotadnych situaci, napt. vedouci nédhle dlouhodob& onemocni a miize byt
ohroZena plynulost vykonu prace na oddéleni. Otazka sméfovala k ziskani doplilujicich

informaci k testovani hypotézy ¢. 2.
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Vyrok ¢. 20: Styl Fizeni lidi, ktery uplatiiuje miij piimy nadiizeny, bych charakterizoval/a

jako:

Styl fizeni vedouciho pracovnika

89%

90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% - 4% 7%

B Demokraticky
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Obr. 22. Styl Fizeni vedouciho pracovnika

Cetnost odpovédi na tuto otazku, kdy 89 % respondentii oznaéilo styl fizeni jejich
pfimého nadfizeného jako demokraticky, potvrzuje a dokresluje vysledky piedchozich
sedmi otazek, které byly zaméfeny pravé na zjisténi toho, jakym zplsobem vedouci
pracovnici na vybranych OSSZ tidi své podfizené (v dotazniku byla v této otdzce uvedena
u kazdé nabizené moZnosti 1 stru¢né charakteristika jednotlivych styll fizeni a byla pfimo
zameétena k testovani hypotézy €. 2).

Demokraticky styl fizeni je charakteristicky spolupraci vedouciho s podiizenymi,
ziskavanim zpétné vazby, otevienou komunikaci, kterd ma formu diskuse, respektem
k lidem, spravedlivym pfistupem ke vSem a zdjmem nejen o pracovni, ale také osobni
stranku Zivota lidi, které vede.

Priivodnim znakem takového vztahu je diivéra, zalozena na presvédceni, ze vedouci
své podiizené neklame, Ze to co zada od jinych, dodrzuje i on sam, Ze se nebrani oteviené
komunikaci a tomu, co lidé fikaji, skutecné véti. Nebrani se odliSnym nézorim, neuhyba
pfed nepiijemnymi dotazy a je ochoten pfiznat chybu nebo alespon pfipustit, Ze nezna

odpovéd’ na vSechny otazky.
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Otazka ¢. 21: Myslite si, Ze styl Fizeni, jaky uplatiiuje Vas nadiizeny v ramci VaSeho

oddéleni, piimo ovliviiuje Vasi motivaci K lepSim pracovnim vykoniim?

Vliv stylu fizeni na pracovni vykon a chovani pracovnika

48%
45%

50% -
45% -
40% -
35% - W Urcité ano
30% - M SpiSe ano
259% - Spise ne
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20% -
15% -
10% - 4% 2%

5% -
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Obr. 23. Viiv stylu rizeni na pracovni vvkon a chovani pracovnika

Odpovédi na tuto otazku prokazuji piimou souvislost mezi charakterem stylu fizeni
vedouciho oddéleni ¢i feditele OSSZ a pracovnimi vykony zaméstnancti, a pfispivaji tak
K potvrzeni hypotézy ¢. 2. 97 procent respondentii onu souvislost potvrdilo kladnou
odpovédi, 4 % si spiSe nemysli, Ze to, jak k nim pfistupuje jejich nadfizeny, by ovliviiovalo
jejich pracovni plsobeni a pouha 2% jsou piesvédéena, Ze tomu tak neni urcite.

Zaméstnanci maji tendenci chovéni svych vedoucich napodobovat. Pokud se oni
divaji do budoucnosti s diivérou a optimismem, 1épe se jim dafi své podiizené motivovat,
protoze na n¢ pusobi piesvedCive)i a lidé maji radi pii pohledu do budoucna pocit jistoty.
Naopak jestlize vedouci bude vahavy, nerozhodny, vnitiné nejisty nebo se bude k tém,
které ma vést chovat nepoctive, budou takovi i oni. A to se vSemi diisledky, které to pro

organizaci mize mit.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 97

Otazka ¢. 22: Ktera z nasledujicich charakteristik pracovniho prostiedi dle vaSeho

ndzoru nejvice ovliviiuje spokojenost ¢lovéka v prdaci?

Faktory spokojenosti

4

3,9 B MozZnost seberealizace,
47 34 osobniho riistu a rozvoje
3,5 1
M Jistota zaméstnani, stabilni
3 1 prijem

ka

Dobre fungujici pracovni
tym, dobré vztahy s kolegy a
s nadfizenym

1,9 1,8

umeérna znam
N
1

1,5 - , , ,
°E m Dobré pracovni podminky
1 .
0,5 - . v Cica
B Moznost dalsiho vzdélavani
0

Obr. 24. Faktory spokojenosti

U této otdzky, vztahujici se k hypotéze ¢. 3, byly respondenti pozadani, aby
oznamkovali jednotlivé faktory hodnotami od jedné do péti jako ve Skole (1 =
nejdulezitéjsi, 5 = nejméné dulezité) podle toho, jak subjektivné vnimaji jejich vyznam pro
svoji spokojenost v zaméstnani. Nejlepsi ohodnoceni ziskala stabilita pfijmu a jistota prace
(znamka 1,8), nasleduji dobré pracovni vztahy jak na horizontalni, tak na vertikalni Grovni
spole¢n¢ s tymovym duchem pracovisté (1,9), moznost seberealizace, dobré pracovni
podminky a jako nejméné diilezita byla oznacena moznost dal§iho vzdélavani.

V dnes$ni nejisté dob& neni vysledek zase az tak piekvapujici, pfestoze uz ani
V zaméstnanci statnich instituci nemohou pocitat s absolutni jistotou zaméstnani. Sektor
vefejné spravy je vyrazné ovliviiovan momentéalni politickou situaci a CSSZ, spadajici
do plisobnosti Ministerstva prace a socidlnich véci, je z hlediska své Cinnosti pfimo zavisla

na charakteristice socialni politiky vlady.
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Otazka ¢. 23: Jste v zaméstndni spokojeny?

Spokojenost v zaméstnani
70% - 62%
60% -
50% - m Urcité ano
35% M SpiSe ano
40% - .
Spise ne
30% - m Urcité ne
20% -
3% ,
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Obr. 25. Spojenost v zaméstnani

Otazka byla zaméfena na zjiSténi subjektivni spokojenosti pracovnikit OSSZ
se svym zaméstnanim a byla zaméfena k potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy ¢. 3. O néco
malo vice neZ jedna tfetina dotazovanych je v zaméstnani naprosto spokojena, 62 %
je spokojeno s ur¢itou vyhradou. Pouze 3 lidé odpovédéli, Ze spiSe nejsou spokojeni, zadny
z respondentii nevyjadfil naprostou nespokojenost.

Spokojeny zaméstnanec je zarukou uspéchu organizace. Naopak ten, ktery
spokojeny neni, ma sklon chépat svou praci jako méné vyznamnou ¢ast svého Zivota.
Pracuje Casto pod uUrovni svych moznosti, piili§ se nesnazi a neméd ani zijem své
schopnosti né&jakym zptsobem rozvijet. Casto miZze byt divodem nespokojenosti
nedostatek ocenéni, pocit nespravedlnosti napf. pfi odménovani nebo nedivéra v jeho

schopnosti.
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Otazka ¢. 24: Byl jste seznamen/a s hodnotami, cili, pFistupy a vnitinimi normami Vasi

organizace, tedy firemni kulturou?

Seznameni s firemni kulturou

87%
90% -
80% -

70% -
H Ano
60% -
H Ne
50% -
Nevim
40% -

30% - oo
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Obr. 26. Sezndameni s firemni kulturou

Vysoky pomér kladnych odpovédi (87 %) vyjadiuje, Ze vétSina zaméstnancl
v ramci zkoumanych OSSZ ma povédomi o tom, jaké jsou zékladni hodnoty a cile jejich
zamé&stnavatele a jakymi normami se maji fidit. Celkem 13 % dotazovanych odpovédélo
zaporng, coz v ramci zkoumaného souboru piedstavuje 12 zaméstnanctl.

Muze to byt zplsobeno tim, ze nejsou sezndmeni s obsahem pojmu firemni kultura,
jelikoz ten se v internich materidlech organizace vyskytuje v této formulaci jen zcela
vyjimecné a sporadicky (ja osobné jsem se s nim setkala pfi studii pomémé velkého
mnozstvi internich materidlii pouze jedenkrat). Pokud by vsak skute¢né netusili, jaké jsou
hodnoty a normy organizace, ve které¢ pracuji, byl by tento udaj pomérné alarmujici.
Zvlasté, zvazime-li fakt, ze zkoumany byly pouze 3 organiza¢ni jednotky CSSZ z 86

moznych v ramci CR.
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Vyrok €. 25: Pracovni atmosféru v celé Vasi organizaci byste charakterizoval jako:
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Obr. 27. Pracovni atmosféra

81 % dotazovanych oznaéilo charakter pracovniho prostiedi v ramci celé CSSZ

jako tymovy, vyznacujici se vzajemnou spolupraci mezi jednotlivymi organiza¢nimi

jednotkami a organiza¢nimi Utvary. 11 % si mysli, Ze atmosféra je soupefiva a prosadi

se pouze ,,ostroloktafi, pouze 2 % se domnivaji, Ze je tvarci.

Tento Gdaj neni piili§ piekvapivy, jelikoz CSSZ je orgdnem vefejné moci,

aplikujicim platné pravo a pro kreativitu zde skute¢né neni mnoho prostoru. Cinnost ufadu

je dédna platnou legislativou a neni dost dobife mozné ji zasadnim zpiisobem ménit

¢1 zavadét n&jaké inovace. Urcity tvar¢i pfistup mohou zaméstnanci uplatiiovat pouze

Vv ptistupu ke klientim, a pokud bude sméfovan v pozitivnim smyslu, bude to organizaci

jen ku prospéchu.

Prostiedi, majici dle minéni pracovnikii tymového ducha, opét dokazuje skutecnost,

7e v CSSZ jsou vytvaieny a udrzovany kvalitni mezilidské vztahy.
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Otazka €. 26: Zucastiiujete se mimopracovnich akci, poirddanych na Vasem pracovisti?

Uéast na mimopracovnich akci

82%
90% -
80% -
70% - H Ano
60% -
co H Ne
40% - 74adné takové akce se u nas
30% - neporadaji
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Obr. 28. Ucast na mimopracovnich akcich

Smyslem aktivit nepracovniho charakteru, potfadanych na OSSZ, jako jsou spole¢né
poznavaci vylety, sportovni turnaje v bowlingu, kazdoro¢ni ptredvanoéni setkavani
stavajicich zamé&stnanct s t€émi byvalymi, spole¢né navstévovana divadelni ¢i muzikalova
pfedstaveni 1 dalSi kulturni akce, je stmelovani kolektivu a posilovani neformalnich
mezilidskych vztaht. Z vysledku je ziejmé, ze velka ¢ast zaméstnancti zkoumanych OSSZ
se takovych akci ticastni.

Vysledky nasvédcuji tomu, Ze na nékterych OSSZ se uskuteciiuji v rdmci celého
ufadu (mohou se ucastnit pracovnici vSech oddéleni), jinde ziejmé pouze v ramci
jednotlivych oddé€leni. Onéch 10 %, ptedstavujicich 9 zaméstnancl, ktefi o Zadnych
podobnych akcich nevédi, jsou zifejme pracovnici jednoho ¢i dvou malych oddé€leni, jejichz
pracovnici se v mimopracovni dobé nesetkdvaji a nejsou informovéani ani o podobnych
pocinech svych kolegi.

V ramci jednotlivych regionalnich pracovist' ani celé CSSZ takové akce poiadany

nejsou, coz je vzhledem k velikosti organizace celkem pochopitelné.
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Otazka 27: Domnivdte se, Ze aktivity, uvedené v piedchozi otdzce, maji pozitivni vliv na
posileni neformdlnich vztahit mezi pracovniky, stmeleni kolektivu a zlepSeni

vzdjemné komunikace?

Vliv mimopracovnich aktivit na integritu kolektivu

97%

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -

H Ano
H Ne
50% -
40% -

30% -~ 3%

20% -
10% -

0%

Obr. 29. Viiv mimopracovnich aktivit na integritu kolektivu

Pomémé jednoznaény vysledek (97 % kladnych odpovédi) potvrzuje predchozi
konstatovani a opét ukazuje, jak velky vyznam ptikladaji pracovnici dobrym vzijemnym
vztahtim a fungujici komunikaci.

Pfi mimopracovnich aktivitich maji zaméstnanci moZnost poznat se navzijem
Vjiném svétle, z jiného uhlu pohledu. Ve zcela jiném prostiedi se setkavaji lidé, ktefi
se doposud znali jen z kancelafe, setkavaji se nadfizeni s podiizenymi a ptisobi spolu na
»stejné urovni®. Zpravidla nechybi dobra nalada, legrace a celkové pozitivni atmosféra. To
umoziuje nalézat nové zpusoby komunikace a ty potom déle rozvijet i v bézném
pracovnim vztahu.

Velky vyznam maji takové akce pro zdarny pribéh procesu socialni adaptace

novych zaméstnanct i na posilovani tymové atmosféry ve firemni kultute.
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Otazka ¢. 28: V jakych materialech jsou podle Vaseho ndzoru vyjadieny zdkladni

hodnoty Vasi organizace?

Zdroje zakladnich hodnot organizace

30% ~

26% B Zakonik prace
25% -
0 22% B Organizacni rad
20% -
M Pracovni fad
14%
0,
15% | 12% 3% 2%
B Eticky kodex zaméstnancl
10% -
H Kolektivni smlouva
5% -
B Vnitfni organizacni smérnice
0%

Obr. 30. Zdroje zdkladnich hodnot organizace

Zakladni hodnoty, jimiz se CSSZ f¥idi, nejsou sice v zadném internim materialu
konkrétng specifikovany, lze je vsak odvodit zPoslani CSSZ a formulace jejich
strategickych cili. Témito hodnotami jsou odbornost, pfivétivost, modernost, iniciativa,
efektivnost a transparentnost. Vétsina respondentll spravné identifikovala, Ze jsou nejvice
obsazeny v nékterych vnitinich organizac¢nich smérnicich a z velké ¢asti v Etickém kodexu
zaméstnance CSSZ.

V urcitém smyslu by se dalo fici, ze jsou obsazeny také v Organiza¢nim fadu, ktery
konkretizuje povinnosti a kompetence jak jednotlivych organizac¢nich jednotek (ustiedi,
regionalni pracovisté, OSSZ), tak i jednotlivych organizacnich utvard (useki, odbort
a oddéleni). Hodnoty, které organizaci uznava V oblasti péfe o zaméstnance, zejména

pracovnich podminek a zaméstnaneckych vztahi, obsahuje 1 Kolektivni smlouva,

uzavirand kazdoro¢né mezi zaméstnavatelem a odborovou organizaci.
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Otazka €. 29: Jak byste vyjadiil/a sviij vitah k VaSemu zaméstnavateli?

Vztah k zaméstnavateli

49%

50% -
40% -
30% -
20% A
10% -
0%

M Jsem hrdy/4 na to, Ze zde pracuji, protoZe vim, Ze jsem pro organizaci daleZity/a
M ZtotoZnuji se s cili organizace, jsou v souladu s mymi individudInimi cili
Chtél/a bych zde pracovat (pFipadné jiz pracuji) po celou dobu své pracovni kariéry

B Zaméstnani vnimam pouze jako zdroj obZivy

Obr. 31. Vztah k zaméstnavateli

Témét polovina dotazovanych zaméstnanctt OSSZ (49 %) uvedla, Ze chce v CSSZ
pracovat po celou dobu své pracovni kariéry. To jednak dokazuje pomérné vysokou miru
loajality zaméstnancti, tzv. ,,od kolébky do hrobu“ a potvrzuje, ze snaha organizace
0 image celozivotniho zaméstnavatele, u kterého najdou uplatnéni i zaméstnanci starSiho
veku, je v praxi napliiovana.

Vysledky ukazaly, ze zhruba u tfetiny respondentli dochazi k souladu jejich
osobnich cilu s cili organizace. Pii pfedpokladu, Ze se shoduji v jednom z prioritnich cilti
CSSZ, kterym je poskytovani vefejné sluzby na vysoké turovni se zaméfenim na maximalni
uspokojeni pozadavku klienta, je toto zjiSténi velmi pozitivni. Uvédomime-li si, ze klienty
CSSZ jsou z velké &asti lidé, u kterych nastala néjaka socialni udalost (nemoc kratkodobé
¢i dlouhodobd, tmrti blizké osoby, ztrata rodice apod.), da se vySe uvedené zjiSténi
interpretovat tak, Ze tfetina zaméstnancii zkoumanych OSSZ vnima svoji préci jako

poslani, socidlni sluzbu, v ur¢itém smyslu by se dalo fici 1 jako poméhajici profesi.
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Otazka €. 30: Jak je dle VaSeho ndzoru nastaveno odmériovani ve Vasi organizaci?

Systém odménovani
66%
70% -
B MUj plat mé pfimérené
60% - odménuje za mUj vykon,
systém odménovani povazuji
50% A za spravedlivy, motivujici k
34% lepgimu vykonu

0, -
40% B MUj plat neodrazi mqj
30% - vykon, systém odménovani

% je Spatny, je pro mé
0% demotivujici

-
10% A
0%

Obr. 32. Systém odménovani

66 % dotazovanych odpovédélo, e systém odménovani v CSSZ je $patny a ma
demotivujici ucinek. Z hlediska mozného dopadu na pracovni vykon je tento udaj
alarmujici, ale pro ¢lovéka znalého prostiedi neni tento vysledek nijak prekvapujici. CSSZ
jako orgén statni spravy byla nucena v r. 2009 v ramci tzv. ,,usporného balicku®, pfijatého
vladou CR snizit celkovy objem mzdovych prostiedkt o 10 %.

Toto opatieni se realizovalo snizenim platovych tarifi a zmrazenim ristu platd,
které trva do souCasné¢ doby. Pfi neustdlém rhstu cen pochopitelné¢ redlnd mzda
zaméstnanctt CSSZ vyrazné klesla, z ¢ehoz vyplyva jejich pocit, Ze nejsou za odvedenou
praci nalezité ohodnoceni.

O to vetsi prostor se zde otevira pro uplatnovani nehmotnych néstrojii motivace,
kterymi jsou zejména pochvala a uznani za vysledky, kterych pracovnici dosahli. Vyse
uvedené vysledky (otdzka €. 17) svéd¢i o tom, Ze na zkoumanych pracovistich je toto

V praxi realizovano.
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Otazka ¢. 31: Jaké kritérium je podle VaSeho ndzoru urcujici pro rozdélovani odmén?

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Kritéria pro rozdélovani odmén

68%
B Mnoizstvi vykonané préce,

kvalita prace, flexibilita,
schopnosti a aktivita
zaméstnance

B Hlavnim kritériem je mira
oblibenosti zaméstnance u
nadfizeného

24%

Odmeény jsou dle mého
nazoru rozdélovany vsem
stejné, individualnim
hodnocenim se nikdo
nezabyva

8%

Obr. 33. Kritéria pro rozdélovani odmeén

Odmény jako nendrokova slozka mzdy jsou zaméstnancim OSSZ piiznavany

za plnéni mimofadnych tkoll, a to maximalné dvakrat rocn€. V navaznosti na nepfilis

dobry vysledek u ptfedchozi otazky je pozitivni alespon zjisténi, ze 68 % respondentli

povazuje za kritérium pro jejich rozdélovani kvalitu prace, iniciativu a aktivitu

zameéstnance.

Ponékud zarazZejici je nazor téméft jedné Ctvrtiny dotazovanych, Ze pfi odménovani

neni brana v potaz individualita pracovnikti. To neni piili§ potéSujici zjisténi z hlediska

manazerskych dovednosti nékterych vedoucich pracovnikli. Motivace zaméstnanct

je kazdodennim tkolem vedouciho a je dulezité nalézt motivacni faktory jednotlivych

pracovniki. Je velkou chybou se domnivat, Ze vSichni pracovnici mohou byt motivovani

stejné.
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Otazka 32: Jaky je Vas nazor na systéem hodnoceni zaméstnancii?

Hodnoceni zaméstnancu

76%
80% B Systém hodnoceni pracovnik(
20% A je uzitecny, ukazuje mi slabé i
° silné stranky mé préce,
60% - motivuje mé ke zlepseni mého
pracovniho vykonu a mych
50% - zpUsobilosti

. B Hodnoceni pracovnikd mi nijak
40% - 24% nepomaha ke zlepseni mého
pracovniho vykonu,

30% - RV . R
neovliviiuje moji motivaci,

20% - povaZzuji jej za Cisté formalni
zaleZitost

10% -

0%

Obr. 34. Hodnoceni zaméstnancii

Vyjadieni 76 % dotazovanych pracovniki OSSZ, ze pravidelné hodnoceni
zameéstnancl povazuji za Cisté formdlni zaleZitost a nema zadny vliv na jejich vykon je
jednoznacnym signéalem toho, Ze v této dulezité oblasti procesu fizeni lidskych zdroj neni
néco v poradku.

Nabizeji se dvé vysvétleni takového vysledku. Jednim z nich je, Ze vedouci
zamé&stnanci neumi tento nastroj fizeni efektivné vyuZivat, druhym je fakt, Ze hodnoceni
neni napojeno na systém odmeénovani ani na proces fizeni vnitiniho pohybu zaméstnanct
ve smyslu moznosti kariérnitho postupu. Na zaklad€¢ vlastni zkuSenosti vim,
ze za poslednich sedm let dostali vedouci pracovnici pouze jedenkrat mozZnost v ndvaznosti
na proces hodnoceni navrhnout pravu nenarokové slozky platu, kterou je osobni ptiplatek.

Zjisténa data ukazuji, ze tento manazersky nastroj, ktery mad napomadhat
k dosahovani cili a vytvafet prostiedi pro efektivnéjs$i rozvoj zaméstnanct, v praxi
evidentné nefunguje tak, jak by meél. Pfi zvazeni skuteCnosti, ze jeho hlavnim cilem
je motivovat zaméstnance k lep$im vykoniim a umoznit mu dalsi rozvoj zplsobilosti by

mél byt vysledek pro vedeni organizace skute¢né znepokojujici.
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Otazka ¢. 33: Serad’te nasledujici faktory podle jejich dileZitosti, kterou maji 7 Vaseho

pohledu p¥i vykonu kaZdodenni prdace:

Co je dulezité pfFi vykonu prace

35 3,7

1,3 1,4

H Klientsky pFistup (pfivétivost, vstticnost, ochota, trpélivost, iniciativa)

B Kvalita a rychlost pti rozhodovani, vysoka odbornost, transparentnost
Hospoddrnost provozu

B Kvalitni technické vybaveni pracovisté

M Reprezentace Uradu (zevnéjsek, styl oblékani apod.)

Obr. 35. Co je dilezité pri vykonu prace

V této otazce dostali respondenti opét moznost oznamkovat na stupnici od jedné do
péti (jako ve Skole) faktory, jimz subjektivné ptikladaji nejvétsi dilezitost pii kazdodennim
vykonu své prace. Vysledky ukézaly, e zékladni principy, vychazejici z filosofie CSSZ,
jez je postavena na snaze byt modernim, rychlym a klientsky orientovanym
poskytovatelem vefejnych sluzeb obCantiim, jsou v mysleni pracovnikii pevné zakotveny
(tedy alespon v pripad¢ zaméstnancti zkoumanych OSSZ).

Pro CSSZ jako zaméstnavatele miize byt potéSujicim zjisténi, Ze jeji zaméstnanci
a vzapéti za timto faktorem kladou diraz na dodrZovani zdkonem stanovenych lhlt pfi
vydavani rozhodnuti ve sprdvnim fizeni, jejich vysokou kvalitu, pravdivost, jasnost
a srozumitelnost poskytovanych sluzeb. Teprve poté néasleduji kvalitni pracovni podminky,

hospodarnost provozu a dileZitost reprezentace tfadu ve smyslu vzhledu ufednikda.
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4.5 Shrnuti a interpretace poznatku a vysledkiu dotaznikového Setieni

V metodologické Casti byly vysloveny vyzkumné otazky a v ndvaznosti na né
stanoveny hypotézy. Data, potfebna k zodpovézeni otazek a vyhodnoceni predpokladanych
tvrzeni byla ziskana prostfednictvim obsahové analyzy internich materiald vybrané
organizace a realizace dotaznikového Setfeni mezi jejimi zaméstnanci. Tato podkapitola

je vénovana stanovenym otazkam, hypotézam a odpoveédim na né¢.
o Jak je ve vybrané organizaci realizovdn proces rFizeni lidskych zdroji?

Provedeny rozbor jednotlivych fazi procesu fizeni lidskych zdroji svédci
o skute¢nosti, Ze ve vybrané organizaci (CSSZ) je z typového hlediska realizovana vétsina
persondlnich ¢innosti, které jsou popisovany v teoretické ¢asti diplomové prace. Personélni
utvary CSSZ na jednotlivych trovnich jeji organiza¢ni struktury jsou poskytovateli
vhodnych nastroji fizeni, realizatory vedeni lidi jsou potom vedouci useki, odborii
a oddéleni na tfech irovnich fizeni — usttedi CSSZ, regionalnich pracovist CSSZ a OSSZ.

Jako mirn¢ problematicka se miize jevit oblast planovani zamé&stnanct z hlediska
jejich struktury. Nadale co do poctu posiluje skupina 50 — 60 let, coz signalizuje urcité
riziko pfevahy pracovniki v postproduktivnim v&ku. Na jedné strané stoji jejich odbornost
a dlouhodobé pracovni zkuSenost v oblasti socidlniho zabezpeceni, na strané druhé vedle
pravdépodobnosti zvySeného procenta absence z divodu CastéjSiho onemocnéni hrozi 1 to,
Ze se tato silnd skupina zaméstnanci bude hiife vyrovnavat se silici snahou o stale vétsi

modernizaci  Gfadu, spocivajici  pfedev§im Vv zavadéni novych informacnich

vvvvvv

cvwr

spatfovat ve form¢ vétSiny vzdélavacich kurzi, kterd je elektronicka. Tato forma je sice
velmi moderni a také levna, nicméné zcela nezarucuje efektivitu zpétné vazby.
Pracovnikovi je pfidélen kurz piimo na jeho vlastni pocitaCovou pracovni stanici
a stanoven cas na jeho prostudovani. Kazdy kurz je zavrSen zavérecnym testem, jehoz
zpracovani vSak v praxi probihd za spoluprace ostatnich kolegii na pracovisti, coz jen
ve velmi malé mife pracovnika nuti a motivuje osvojit si individualné¢ poskytované

informace a znalosti.

Jazykové vzdélavani zaméstnancii CSSZ je v sou€asné dobé z diivodu nedostatku

finan¢nich prostfedkll zcela pozastaveno. Vzhledem ke skute€nosti, Ze tato statni instituce
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ma neziskovy charakter a veskera jeji ¢innost je financovéna z prostfedkd statniho

rozpoctu, nema vedeni ptili§ mnoho prostoru pro napravu tohoto stavu.

e Jaky je charakter interni komunikace ve vybrané organizaci a do jaké miry ovliviiuje

socidalni klima a pohodu na pracovisti?

Vysledky dotaznikového Setfeni ukézaly, ze vétSina zaméstnancii zkoumanych
organiza¢nich jednotek CSSZ vnima komunikaci jako vcelku otevienou s dostate¢nym
pfisunem informaci, potiebnych pro vykon své kazdodenni prace. VéEtSina z nich
odpovédéla, ze tyto informace k nim proudi ve vétSi mife z oficidlnich zdroji, nevidi
v bézné komunikaci zadné zavaznéjsi pirekdzky a oznacujici ji jako dostate¢nou a kvalitni.
Presto vSak vétSina zaméstnanc potvrdila, Ze pokud se vedeni organizace k nc¢kterym
otazkdm a problémim vyslovuje méné oteviené nebo viibec, nese to s sebou urcité
dasledky.

V néavaznosti na vyse uvedenou otdzku byla formulovéna:
hypotéza & 1. Cim uzaviendj§i je komunika¢ni kanal, vedouci od managementu
smérem k zaméstnanctiim, tim mensi je pracovni pohoda zaméstnanci.

Hypotéza €. 1 byla jednoznacné potvrzena vysledky odpovédi na otazky
¢. 7, 8 a 9. Vice nez 80 % dotazovanych zaméstnancii zkoumanych organizacnich
jednotek CSSZ odpovédélo, ze ¢im méné vedeni organizace se zaméstnanci komunikuje
a informuje je, tim intenzivnéji se mezi nimi diskutuje a dochazi ke vzniku spekulativnich
informaci, které na své cest¢ riznymi urovnémi organizace mohou dostavat podobu fam.

90 % respondentti poté vyslovilo souhlas stim, Ze nejednoznacné a nejasné
informace, ziskdvané vétSinou prostfednictvim tzv. ,tiché poSty, kterd funguje témeét
v kazdé organizaci, ovliviiuji pracovni pohodu a atmosféru na pracovisti. 76 % dotazanych
oznacilo tento vliv jako negativni. Na jeho zakladé je pocitovana nejistota v zaméstnani,

obavy a tento vliv mize vést také k zaujimani negativnich postoju k praci.

e  Ovlivituje charakter pracovniho prostiedi, vyplyvajici 7 povahy firemni kultury dané

organizace, spokojenost zaméstnancii a motivuje je k pracovnimu vykonu?

VétSina zaméstnanct OSSZ, v jejichz ramci byl vyzkum provadén, oznacila
pracovni prostiedi jako pohodové, vyznacujici se dobrymi mezilidskymi vztahy
a pratelskou atmosférou. Naprosto jednoznac¢ny charakter odpoveédi na otazky, tykajici

se zpusobu prace a pristupu vedoucich zaméstnanct (vedoucich oddéleni a feditelt OSSZ)
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ke svym podiizenym prokazuje demokraticky a participativni charakter jejich stylu vedeni
lidi. To nasvéd&uje faktu, Ze organizaéni kultura CSSZ (alespoi podle zkoumaného vzorku
zaméstnancll) je zalozena na bazi spoluprace, pii niz se lidé neboji vzajemné osobni
interakce, ba naopak, komunikaci ,,tvari v tvai*‘ uptednostnuji a radi pracuji v tymu. Tomu
jednozna¢né nasvédcuje i vétSina kladnych odpovédi na otazky, zaméfené na zjisténi toho,
zda se zaméstnanci setkdvani neformdln¢ mimo pracovisté v ramci riznych akci a zda tato
setkani posiluji tymového ducha a vztahy mezi nimi.

V neprospéch vedoucich zaméstnancii hovoii pomérn€ jednoznacné vyslovena
negativni stanoviska k hodnoceni pracovnikii a systému odménovani. Pfi¢inou mize byt
nespravné uzivani tohoto nastroje fizeni a vnéjsi priciny, které vedeni organizace nemiize
ovlivnit (stav stadtniho rozpoctu), ale zaméstnanci to mohou vnimat také jako vyjadieni
toho, Ze si zaméstnavatel jejich prace nevazi. Na druhé strané to nasvédcuje pomérné velké
mife loajality pracovnikl,, ¢emuz nasvédcuje také fakt, Zze polovina dotazovanych chce
v CSSZ pracovat po celou &i vétsi East své profesni kariéry.

Prestoze na zédklad¢ analyzy internich materidlti i vlastni zkuSenosti vim, Ze pojem
firemni &i organizaéni kultura neni v CSSZ b&zné pouzivan, vétsina dotazovanych spravné
identifikovala zdkladni hodnoty organizace, tvofici jadro firemni kultury. To nasvédcuje
tomu, Ze tyto hodnoty a na nich postavené normy jsou soucasti jejich mysleni a funguji
jako vnitini regulatory jejich chovani a jednani.

V névaznosti na tieti vyzkumnou otazku byly formulovany dvé hypotézy.

Hypotéza ¢. 2: Jestlize je styl vedeni lidi zaloZen na demokratickém principu, pak
jsou zaméstnanci motivovani k lep§im pracovnim vykonim.

K testovani této hypotézy byly zaméfeny otazky €. 13 — 21. Vice nez 80 %
zaméstnancll Okresnich sprav socidlniho zabezpeceni, ktefi tvofili zakladni soubor,
povazuji svého pfimého nadiizeného za ClovE€ka, ktery je vzdy ochoten jim poradit,
pomoci, je inspirativni, naslouchd jejich nazorim, ptestoze jsou mnohdy odlisné a dokéaze
byt empaticky vici jejich osobnim pocitim a problémim. Stejna ¢ast vyslovila souhlas
s tim, ze jejich vedouci dokéze svym piistupem a chovanim vytvaret ptiznivé pracovni
klima a v ptipadé, ze odvedou kvalitni praci, dostane se jim z jeho strany uznani.

Setfeni ukazalo, e pievazna &ast vedoucich pracovnikii na zkoumanych OSSZ je
schopna hodnotit chybné vykony svych podfizenych konstruktivné a 41 % dotazovanych
zamé&stnancli ma moZznost plné participovat na rozhodovani v rdmci pracovniho procesu,

42 % alesponn obcas. Zpiisob vedeni lidi, uplatiiovany na zkoumanych pracovistich byl
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89 % respondentti oznacen jako demokraticky (vedouci spolupracuje s podiizenymi, radi
se s nimi, oteviené komunikuje formou diskuze, respektuje nazor podiizenych, divéiuje
jim, je spravedlivy).

Hypotéza ¢. 2 byla potvrzena, nebot’ 93 % dotdzanych vyslovilo souhlas s tim,
ze styl tizeni jejich pfimého nadtizeného ovliviiuje intenzitu jejich pracovniho vykonu.
Hypotéza ¢. 3: JestliZe je pracovni prostiedi charakteristické kvalitnimi mezilidskymi
vztahy a tymovym duchem, pak jsou lidé v zaméstnani spokojeni.

Tato hypotéza byla testovana zejména na zaklad¢ odpovédi na otdzky ¢. 22 a 23.
Respondenti ze zkoumaného souboru byli pozddani, aby wvytvofili poradi faktort,
urcujicich charakter pracovniho prostiedi, které dle jejich nazoru nejvice ovliviiuji
spokojenost lidi v zaméstnani. Tyto faktory méli ozndmkovat podle dilezitosti hodnotami
od jedné do péti (zptisobem ,,jako ve Skole“, kdy 1 znamend nejdulezitéjsi, 5 nejméné
dualezity). Nasledné byli dotdzéani, zda jsou v zaméstnani spokojeni.

Hypotéza ¢. 3 byla potvrzena, nebot 97 % dotazovanych zaméstnanci OSSZ
odpovédélo, Ze jsou v zaméstnani spokojeni a jako faktor, ktery je z hlediska spokojenosti

vvvvvv

(primérnd znamka 1,8).

4.6 NavrZena doporuceni

» Oblast ziskavani a vybéru zaméstnancu — je tieba posilit vékovou skupinu 20 — 35
let pro zajisténi rovnomeérnéjsiho rozlozeni veékové struktury zaméstnanci. Bylo by
vhodné vice posilovat vpodvédomi uchaze¢i obraz CSSZ jako stabilniho
a perspektivniho zaméstnavatele, napf. formou pofadani ,,dnd otevienych dvefi®, nebo
realizaci odbornych praxi pro studenty stfednich a vysokych Skol. Bude-li v€kova
struktura zaméstnanci rovnomeérnéji rozlozena, bude zajiSténa jednak cesta pro
predavani zkuSenosti starSich kolegli a jednak pro pomoc pii zavadéni novych produkti
vypocetni techniky a technologii ze strany téch mladsich.

» Oblast vzdélavani zaméstnanci — predev§im by bylo vhodné obnovit jazykové
vzdélavani a rozsifit jej na vétsi okruh pracovniki OSSZ (v minulosti byl vybran
za celou OSSZ vzdy jen jeden zaméstnanec). Propojeni systémii socialniho
zabezpeceni v rdmci evropské legislativy i na zékladé platnych mezinarodnich smluv
klade ¢im dal vétsi pozadavky na jazykovou vybavenost pracovnikit OSSZ, kdy

napiiklad obcan kteréhokoliv statu Evropské unie mlZe pozadat pracovniky oddéleni
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dichodového pojisténi OSSZ o sepsani zadosti o starobni dichod. Nedostatek
finan¢nich prostiedkll je mozné feSit napt. nabidkou alespon c¢astecné uhrady
jazykového kurzu ze strany zaméstnavatele nebo poskytnutim placeného volna pro jeho
absolvovani.

Dale by bylo vhodné piehodnotit koncept vstupniho a ndsledného vzdelavani
v odbornych agendach. Slozeni zkousky odborné zpusobilosti pfed komisi, sloZenou
napiiklad z metodickych pracovnikli regionalnich pracovist, ktefi maji v ramci dané
agendy zpravidla znalosti na vysoké urovni, by zcela jist¢ vice motivovalo
zamé&stnance k dikladnéjsimu osvojeni znalosti, nez je tomu v pfipadé anonymniho
testu, realizovaného elektronickou formou.

» Oblast hodnoceni zaméstnanci — dle dotaznikového Setfeni témét 80 % povazuje
pravidelné hodnoceni jejich vykonu za pouhou formalitu a uvadi, Zze nijak neovliviiuje
jejich vykon a motivaci. Hodnotitelé z fad vedoucich zaméstnancl nejsou v této oblasti
nijak proskolovani, pomocnikem je jim pouze elektronicky kurz, ktery plni roli
jakéhosi metodického pritvodce.

Efektivnéjsi by ziejmé byla interaktivni forma $koleni, kdy by méli moznost si pod
vedenim odborného lektora napt. za pouziti metody hrani roli, v modelovych situacich
jak roli hodnoceného, tak roli hodnotitele. Nejvétsim problémem ale zieymé je,
ze systém hodnoceni neni pfimo napojen na systém odménovani, a o to vic by méli
vedouci zaméstnanci umét vyuzivat nastroji nehmotné motivace. Absence jakékoli
zpétné vazby na vykon zaméstnance nemiize mit za nasledek nic jiného neZz jeho

demotivaci a znamena velmi drahé plytvani jeho potencidlem.

Ptestoze je mozné pii komplexnéjSim pohledu konstatovat, Ze zjisténé vysledky
vyznivaji pro CSSZ vcelku pozitivng, je dilezité, aby organizace vénovala zejména
procesu komunikace se zaméstnanci neustalou pozornost.

CSSZ c¢ekaji v nasledujicich letech vyrazné zmény v souvislosti s planovanym
vznikem tzv. Jednotného inkasniho mista, kdy v disledku pifechodu tokt pojistného
na socialni zabezpe€eni pod spravu Finan¢nich Gfadti dojde s velkou pravdépodobnosti
k vyrazné zméné organiza¢ni struktury, utlumu nékterych agend ¢i dokonce k jejich
uplnému zaniku. Je velmi dulezité, aby zaméstnanci dostavali relevantni informace,
tykajici se této zmény vcas, aby nedochdzelo ke vzniku pracovniho stresu, ktery

by ovlivnil kvalitu podavaného vykonu.
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ZAVER

Jakékoliv organizace by bez komunikace byla jako lod’ bez kormidla. Ta uz davno
neni jen prostiedkem, slouzicim k pouhé vyméné informaci, ale rozvinula se do podoby
multifunkéni discipliny, jejimz ukolem je pfesvédcit, ovlivnit, vytvofit novou hodnotu.
To plati bez rozdilu pro vSechny. Organizace soukromého sektoru se snazi prodat své
vyrobky, sluzby, myslenky a vysledky své prace musi dnes ,,prodavat* vlastné 1 ufednik.

Pravé dnes, v dobé velkych zmén jednotlivcei, organizaci i kultur je fizeni lidi vétsi
vyzvou nez kdykoliv pfedtim. Zejména silici konkurence tlaci organizace do pozice, kdy
musi vyuzivat vSech dostupnych zdrojii s maximalni efektivnosti. Ani to vSak mnohdy
nestaci. Bez schopnosti slouéit potencial téchto zdroju a ziskat tak novou ptidanou hodnotu
zstava ,efektivita® prazdnym pojmem. Zadouci synergicky efekt oviem miize vzniknout
pouze za piedpokladu, Ze si organizace uvédomuje silu sdilenych hodnot a dokaze spojit

a vz4jemné sladit své dovednosti, znalosti a zdroje do vysledného obrazu.

Budoucnost klade diraz na vykonnost a flexibilitu. Stale vétsi podobnost produktu,
globalizace ¢i vyS$i ndroky zakaznikli — to vSe vytvaii vétsi tlak a zplisobuje, Ze mnoho
firem ¢i podnikl narazi pti zvladani téchto vyzev na své hranice. V organizacich vetejného
sektoru sice konkurenéni tlaky neptisobi, nicméné i zde je zaddna zména. Pfeména statni
spravy od ufednického stylu ke klientskému, stale slozitéjsi legislativa a jeji mnohdy
problematicka aplikace v praxi, to vSe za piisného dozoru médii, ptipravenych kdykoliv
h4jit z4jem obcana.

Moderni doba si 7Zadd moderniho pracovnika. Ten musi umét odpovédné
a iniciativné reagovat na specifické pozadavky, je ochoten komunikovat, spolupracovat
v tymu, schopen navazovat a udrZzovat vztahy a vzniknou-li v nich konflikty, konstruktivné
ptistupovat K jejich feSeni. Respektuje své spolupracovniky i jejich odlisné nazory,
divéiuje svym schopnostem a vyuziva je se zdravym sebevédomim. Je zvidavy, otevieny
novym veécem, neustale se uci a reflektuje své chovani, vyznacuje se aktivitou a ochotou
davat k dispozici své znalosti.

Takovy pracovnik je idedlem a snem kazdého vedouciho. Ten ma nesmirné Stésti,
rozhlédne-li se kolem sebe a nevidi pouze ty, ktefi evidentné vyuzivaji jen zlomky svého
potencialu, uméji pracovat jen podle danych navodut, maji sklon utajovat chyby a vyjdou-li
na svétlo, tak se k nim neznaji. Takovi lidé jdou za svym S§éfem jako ovce 1 kdyZz
ho soucasn¢ kritizuji a obvinuji z toho, Ze brani jejich rozvoji a seberealizaci. Nechceme-li

pracovat s takovymi lidmi, pak musime byt i my modernimi vedoucimi!
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Na rozdil od jinych zdrojti, napt. pady ¢i kapitalu, neni pfistup k potencialu lidi
snadny. Znalosti, kreativita ¢i motivace se skryvaji v jejich hlavach a srdcich a fidici
pracovnici potiebuji vice nez jen finan¢ni nastroje, aby vzbudili v lidech ochotu tento
potencial uplatnit. Nadiizeny dnes nesmi uz jen rozdélovat praci a ptikazovat, protoze
uz davno neni jedinym, kdo vi, kam to povede. Musi opustit svou roli vladce, ktery se stara
pouze o to, aby lidé d¢€lali to, o on sam povazuje za spravné.

Vedouci pracovnik dnes naopak musi umét rozpoznat a rozvijet schopnosti svych
podfizenych a pomdhat jim vyuzivat veskeré své moznosti. Organizace je daleko siln&jsi,
jestlize své pracovniky zapojuje a umoznuje jim vyjadiit vlastni nézor, i kdyz je kriticky
a podilet se na rozhodnutich. K tomu je vSak zapotfebi manazer, ktery kolem sebe silné
partnery nejen snese, ale dokaze je i podporovat. Lidé mohou ,,rust“ vhodnou delegaci
zajimavych ukoll a pfidélenou odpovédnosti za predpokladu, ze se tak déje v atmosféie
davéry. Tento rozvoj zahrnuje partnerské dohody o cilech, otevienou komunikaci
a vzéjemnou zpétnou vazbu.

Uspésny $éf se stale vice stava dirigentem, oviem to neznamend, ze musi byt
nejlepSim hra¢em nebo ze musi ovladat hru na vSechny néstroje. Znamena to udéavat takt
a postarat se o co nejlepsi souhru vSech hrac¢t v orchestru a dobry zvuk. Musi na své
svéfence nahliZzet jako na skutecné hvézdy, které on smi vést a motivovat ke stale
ladné&j$im tontim.

Ve své diplomové praci jsem se pokusila o komplexni pohled na tii oblasti, které
jsou navzajem velmi Gzce propojeny a provazany vzajemnymi vztahy. Jsou jimi fizeni lidi,
komunikace a kultura organizace. Prace je rozd€lena do Ctyf kapitol, pfi¢emz prvni z nich
je vénovana charakteristice procesu fizeni lidi prostfednictvim pohledd riznych autort,
vyctu nejcastéji realizovanych personalnich ¢innosti 1 hlavnim ukoliim, které jsou v rdmci
tohoto procesu zajistovany. Déle je jsou zde popsany rozdily mezi tradi¢né manazerskym
a vidcovskym piistupem k fizeni i piehled modernich styli vedeni, v€etné popisu jejich
zékladnich znakd.

Druha kapitola je kromé€ tvodni struéné charakteristiky socialni komunikace jako
zékladu interakce mezi lidmi zaméfena na interni komunikaci v organizaci, jeji nastroje
a sméry proudéni informaci. Jeji druha polovina nastifiuje ptehled nékterych nejcastéjSich
problémti v pracovni komunikaci a také dovednosti, které fidici pracovnik musi ovladat

pro jejich uspésné feseni.
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Kapitola tfeti je vénovana kultufe organizace a V jejim ramci jsou zachyceny
zakladni slozky tohoto fenoménu, vyjadiujicitho jedineény charakter organizace, jakoz

1 souvislosti firemni kultury s procesy fizeni.

Empiricka ¢ast prace je zahrnuta ve ctvrté kapitole. Kromé& metodologickych
vychodisek zahrnuje analyzu procesu prace s lidskymi zdroji v konkrétni organizaci
vetejné spravy a vysledky dotaznikového Setfeni (véetné interpretace vysledku
a navrzenych doporuceni), zaméieného na zjiSténi subjektivnich ndzort zaméstnancu této

organizace na stav interni komunikace a nékteré prvky z oblasti firemni kultury.

Cilem mé diplomové prace bylo formulovat teoreticka vychodiska, tykajici
se fizeni lidi a ulohy komunikace v pracovnim procesu, na jejich zaklad€ v empirické ¢asti
popsat konkrétni realizaci procesu fizeni lidskych zdrojii ve vybrané organizaci vefejného
sektoru a prokazat pfimy vliv charakteru interni komunikace a firemni kultury organizace
na pracovni pohodu, vykon a spokojenost zaméstnancti.

Domnivam se, Ze se zcela podafilo tento cil naplnit. Ziskané vysledky potvrdily
puvodni pfedpoklady, ze charakter komunikacniho prostoru z hlediska jeho otevienosti
ptimo ovliviiuje pracovni pohodu lidi v organizaci, ze styl vedeni lidi, zalozeny
na demokratickém principu, motivuje zaméstnance k lep§im pracovnim vykoniim a také

vvvvv

kvalitni vztahy s kolegy i nadfizenymi a tymovy duch pracovniho kolektivu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

CSSZ Ceska sprava socidlniho zabezpeceni.

OSSZ Okresni sprava socialniho zabezpeceni.
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PRILOHA P 1 ORGANIZACNI SCHEMA (CSSZ

Organizacni Gtvary piimo Fizené (stfednim feditelem

Usek ekonomicko-spravni

Usek socidlniho pojisténi

Usek provadéni diichodového pojisténi

Ustfednf reditel (SSZ

Usek informacnich a komunikaénich technologii

Usek (ékafské posudkové sluzby

Usek fizeni a spravy ddajové zakladny

Okresni spravy socidniho
zabezpeceni

Pracoviste (SSZ

Prazskd spréava . ; o
P o Uzemni pracovisté PSSZ
socidlniho zabezpeceni




PRILOHA PII STATUT CSSZ A OSSZ (ukazka)

Dr. Ing. Jaromir Drabek
ministr prace a socialnich véci

V Praze dne 18. bifezna 2011
C.j.:2011/15663-711

Podle ustanoveni § 3a odst. 4 zakona ¢. 582/1991 Sb., o organizaci a provadéni
socialniho zabezpeéeni, ve znéni zakona &. 306/2008 Sb.,

vydavam

tento Statut Ceské spravy socialniho zabezpeceni a okresnich sprav
socialniho zabezpeceni

Cast prvni

Ceska sprava socialniho zabezpeé&eni

ér1

Vznik a pravni postaveni Ceské sprivy socialniho zabezpedéeni

1) Ceska sprava socialniho zabezpeéeni byla ustavena dnem 1. zafi 1990 na
zakladé zakona & 210/1990 Sb., o zménach v plsobnosti organi Ceské
republiky v socialnim zabezpeéeni a o zméné zakona &. 20/1966 Sb., o pédi o
zdravi lidu.

2) Ceska sprava socialniho zabezpeéeni je podle z&kona & 582/1991 Sb., o
organizaci a provadéni socialniho zabezpeéeni, ve znéni pozdéjsich pfedpisi,

1



PRILOHA P 1II

PLAN INDIVIDUALNIHO OSOBNIHO ROZVOIJE

| [nam

PLAN INDIVIDUALNIHO OSOBNIHO ROZVOJE

pracovisté: ’
Osobni udaje
Iméno & piijmend ]’T‘imi I
Datum narozeni
Vzdélani USO - Uplng stfedni odborné s maturitou Obor neurteno

Datum nastupuy 01.13.2012

Osobni fisio B

Pracovifté

Pracovni zafazeni | odborng zpracavani rozhodnut!
ikl St

ZNALOSTI A DOVEDNOSTI, PLAN ROZVOIE

Znalost jazykd stavajici i poZadovana

Diosazena Vykanany druby Datum Potrebna Pozadovany druh | Predpokiadana doba
Jazyk Groveri zkoudky zkoudky droven Thousky realizace
Emecky DORroaS Statnf jazykovs 2k | 07.06.1995
anglicky mirne pokrodila

Poditadova gramotnost stavajici i poZadovana

DosaZena Certifikdt vydan Potfebna Predpoikdddand doba
[Typ programu,systému Uroven firmoy / datum Uroven realizace
MS Office zékladni ufivatelskd zakiadni ufivatelska
rMoney 53 zakladni uZivateiskd | Money 53/ 20.01.2005
K2 zakladni uZivateiska

Dalgi dosaZené rnalosti a dovednosti

Absolvovana odborna Skoleni a kurzy

Certifikdt vyddn firmou [ datum
ra —

Mzdove letnictvi

Ugetnichvi fyzickych osob a podnikated

PoZadovand odborns Skoleni 3 kurzy

Dalsi pozadované znalosti a dovednosti

Predpokiddand doba realizace

e-DV - Vstupnf kurz dunor 2013
2-DV - Systém spoledenské péde tnor 2013
=-DV - Bezpednost prace a poZdrni ochrana Gnor 2013
e-DV - Prvni pomoc Gnor 2013
e-DV - Bezpednast informaci 2 ochrana osobnich adajd unor 2013
2-DV - Pojistné na socidind zabezpedenty kvaten 2013
~-DV - Dichodové pofisténi kvéten 2013

-0V - Nemocenské pojiSténi

kvéten 2013

2-DV - Spravni fizeni

Cervenec 2013

e-DYV - Klient

srpen 2013

Souhlasim:

Vyhotoveno dne:




PRILOHA P IV ZAZNAM HODNOCENI ZAMESTNANCE

)

NS

ZAZNAM HODNOCENI ZAMESTNANCE

ROK 2013
ZAMESTNANEC (HODNOCENY) HODNOTITEL
Jméno a pifjmeni: Jméno a piijmeni:
Pracovisté (Gtvar):
Pracovni funkce:
Datum hodnoceni: Podpis hodnoceneho: Podpis hodnotitele:
Pozaduji mimoradné hodnoceni

Prioritni tikoly na rok 2013

Klientsky pfistup
Kvalita rozhodovani
Exekucni agenda
Stabilizace organizace

oW

HODNOCENI ZPUSOBILOSTI (Kvalita prace, Efektivita prace a vykon, Zpisob komunikace a tirovei spolupréce, Profesni
uroveri a seberozvoj)

ZHODNOCENI ZPUSOBILOSTI VCETNE POTENCIALU HODNOCENEHO

CILE ORGANIZACNI JEDNOTKY / UTVARU PRO ROK 2013 (vychazeji z prioritnich tikol{)

PLANOVANY PROFESNI ROZVO]J - je-li poZadovan (rozvojové potieby a planované aktivity k jejich naplnéni)




PRILOHA V DOTAZNIK
Dobry den,

obracim se na Vs s prosbou o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Jsem studentkou druhého
rocniku magisterského studia Univerzity Tomdadse Bati ve Zliné, Fakulty humanitnich studii
a Vv soucasne dobé zpracovavam diplomovou praci na téma ,, Komunikace a firemni kultura
— Cinitelé ovlivitujict Fizeni lidi v organizaci®. Ucelem mého vyzkumu je zjistit Vas ndzor
na nastaveni interni komunikace ve Vasi organizaci, Vas nazor na organizacni kulturu a
vliv techto faktorit na pracovni pohodu zaméstnancii a jejich motivaci k pracovnimu
vykonu.

Dotaznik je zcela anonymni a Vase odpovédi na otazky budou plné povazovany za duverné.
Garantuji Vam jeho vyuZziti pouze pro ucely mé diplomové prace.

Dékuji za Vasi ochotu, pochopeni a cas, straveny jeho vypliiovanim.
Bc. Renata Kostrhunova

Zvolenou odpoved’ prosim libovolnym zpusobem oznacte (zakrouzkujte, oznacte krizkem,
podtrhnéete) nebo postupujte podle pokynii, uvedenych u konkrétni otazky.

1) Jaka je Vase pracovni pozice?
0 vedouci pracovnik o fadovy zaméstnanec
2) Domnivéte se, ze interni komunikace ve Vasi organizaci se da charakterizovat jako

oteviena? (tzn., mohu oteviené fici svllj ndzor, je mi ze strany kolegti i nadfizenych
naslouchano, vedeni reaguje na navrhy a pfipominky zaméstnanci a je ochotno

k diskuzi, funguje zpétna vazba).

O urcité ano O spiSe ano O spiSe ne O urcité ne

3) Myslite si, Ze jste v dostate€né mife, vCas a srozumitelné informovan/a o zasadnich

udalostech, probihajicich ve Vasi organizaci?

O urcité ano O spiSe ano O spiSe ne O urcité ne

4) Diilezité informace, které potiebujete ke své praci, k Vam ptichéazeji spise:
0 formalné (od vedoucich pracovniki, z oficialnich zdrojit);

0 neformalné (z neoficialnich zdrojl, prostfednictvim tzv. ,,Septandy*).



5)

6)

7)

8)

9)

10)

Které z uvedenych prosttedkll nejcastéji vyuzivate pti interni komunikaci?
0 osobni komunikace o elektronicka posta o telefonicky hovor

O porady O pisemnd komunikace (v listinné podob¢)

Jaké piekazky vnimate v komunikaci mezi managementem Va$i organizace a
Vami?

0 nezdjem vedeni, jeho neochota naslouchat mym navrhiim a pfipominkam,;

o nedostatek ¢asu;

0 nedostacujici komunikacni dovednosti a schopnosti pracovnikli vedent;

0 zadné prekdzky nevnimdm, vedeni se mnou komunikuje dostatecné a kvalitné.

Plati dle Vaseho nazoru tvrzeni, Ze ¢im uzaviengjsi je komunikacni kanal, vedouci
od managementu smérem k zaméstnancim (¢im méné s Vami vedeni komunikuje a
informuje Vas), tim intenzivnéji se diskutuje mezi zaméstnanci a vznikaji spekulace
o dulezitych zélezitostech organizace?

0 ano 0O ne

Domnivate se, ze spekulativni a nejasné a nejednoznacné interpretované informace,
ziskané z neoficialnich zdroji, mohou ovliviiovat Vasi pracovni pohodu? (tzn., zda
ovlivituji Vasi jistotu v zaméstnani, postoj k praci apod.)

O ano, zcela jednoznacné 0 ano, do urcité miry
O ne, neovliviluji

(13

Pokud jste v pfedchozi otazce zaskrtli odpovéd ,,ano“, uved'te, v jakém smyslu
mohou spekulace a nejednoznacné interpretované informace ovliviiovat Vasi
pracovni pohodu.

O v pozitivnim smyslu (na jejich zakladé pocit'uji jistotu v zaméstndni, nemam
obavy, zaujimam pozitivni postoje k praci);

O v negativnim smyslu (na jejich zdklad€ pocit'uji nejistotu v zaméstnani, mam
obavy, zaujimam negativni postoje k praci).

V organizaci panuje mezi spolupracovniky pohoda, jsou zde dobré mezilidské
vztahy a ptatelsk4 atmosféra.

O naprosto souhlasim O spiSe souhlasim

O spiSe nesouhlasim O naprosto nesouhlasim



11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

Jste dobie seznamen/a se svymi pracovnimi povinnostmi?

O urcité ano O spiSe ano O spiSe ne O urcité ne

Jaké ptekazky v komunikaci vnimate ve vaSem pracovnim tymu (oddéleni/odboru)?
0 nezajem kolegli 0 moji osobu;

0 neochota kolegli naslouchat mym ndvrhiim a pfipominkdm;

0 chybné nastavené fidici procesy (organizace a délba prace);

o nedostatek ¢asu;

0 nedostacujici komunikac¢ni dovednosti a schopnosti kolegii;

0 zadné piekazky nevnimam, s komunikaci na odd¢€leni jsem spokojen/a.

Muj ptimy nadfizeny je vzdy ochoten mi poradit a pomoci, je pro mé inspiraci.

O urcité ano O spise ano O spise ne O urcité ne

Muj pfimy nadfizeny naslouchd mym nézorim a respektuje je, i kdyz jsou odlisné
od jeho vlastnich nazori.

O urcité ano O spise ano O spise ne O urcité ne

Muj pfimy nadfizeny si se mnou dokédze povidat i o nepracovnich zaleZitostech a
zajimaji ho mé problémy.

O urcité ano O spiSe ano O spiSe ne O urcité ne

Muj piimy nadfizeny vytvafi svym ptistupem, jednanim a chovanim pfiznivou a
podnétnou atmosféru na pracovisti.

gurcité ano O spiSe ano O spiSe ne O urcité ne

Vim, ze za kvalitné¢ odvedenou praci mohu ocekavat ze strany mého nadiizené¢ho
uznani, pochvalu, podékovani.

O ano O ne

Kdyz udé€lam pfti praci chybu, mij nadfizeny reaguje timto zptisobem:

O zkritizuje mé pred ostatnimi kolegy a nasleduje potrestani;

O zkritizuje mé€ mezi ¢tyfma o¢ima a dal nic netesi;

o chybu mi vytkne, ale nasledné objasni jeji pfi¢inu a navrhne zplisob napravy;

0 na moji chybu nijak nereaguje.



19)

20)

21)

22)

23)

24)

Mtj nadfizeny mi dava moznost podilet se na rozhodovani o pracovnich
zalezitostech v ramci naseho oddéleni/odboru.

O ano O jen obcas, piilezitostné 0 ne, nikdy, o v§em rozhoduje saim

Styl fizeni lidi, ktery uplatiiuje muj piimy nadtizeny, bych charakterizoval/a jako:

0 demokraticky (spolupracuje s podiizenymi, radi se s nimi, otevien¢ komunikuje
formou diskuse, respektuje nazor podfizenych, zajimé se o jejich problémy,
davétuje jim, je spravedlivy);

O autoritativni (vedouci o vSem rozhoduje sam, diilezity je pro néj vykon, ne lid¢,
neptipousti diskusi, nepfipousti odliSny ndzor, velmi pfisné kontroluje);

O benevolentni (vedouci nechava vécem volny pribéh, do ¢innosti podiizenych
zasahuje jen z donuceni, ptenasi odpovédnost na podfizené).

Myslite si, ze styl fizeni, jaky uplatiuje Va§ nadfizeny v ramci VaSeho

oddélent, ptimo ovliviiuje Vasi motivaci k lepS§im pracovnim vykonim?

O urcité ano O spise ano O spise ne O urcité ne

Ktera z nésledujicich charakteristik pracovniho prostiedi dle vaSeho ndzoru nejvice
ovlivituje spokojenost zaméestnance V praci?

vvvvvv

vyuzijte celou $kalu znamek)

0 moznost seberealizace, osobniho ristu a rozvoje

O jistota zaméstnani, stabilni pfijem

0 dobfe fungujici pracovni tym, dobré vztahy s kolegy a s nadiizenym
0 dobré pracovni podminky (teplo, svétlo, technické vybaveni, atd.)

0 moznost dal$iho vzdélavani ve formé Skoleni, kurzii, studia apod.

Jste v zaméstnani spokojeny/a?

O urcité ano O spiSe ano O spiSe ne o urcité ne

Byl/a jste sezndmen/a s hodnotami, cili, pfistupy a vnitinimi normami Vasi
organizace, tedy firemni kulturou?

O ano o ne O nevim



25)

26)

27)

28)

29)

30)

Pracovni atmosféru v celé Vasi organizaci byste charakterizoval/a jako:

i tymovou — vyznacujici se vzajemnou spolupraci mezi jednotlivymi
organizacnimi jednotkami a organizacnimi utvary

O pasivni — vyznacujici se nezajmem o kolegy i organizaci jako celek

i soupefivou — vyznacujici se individualismem, prosadi se ten, kdo ma ,,0ostré
lokty*

i tvlaréi — vyznacujici se podporou kreativity, vitajici iniciativu a nova feSeni.

Zucastiiujete se mimopracovnich akei (vylety, sportovni tymové aktivity, kulturni
akce apod.), pofadanych na Vasem pracovisti?

O ano one 0 zadné takové akce se u nds nepotadaji

Domnivate se, ze aktivity, uvedené v pfedchozi otdzce, maji pozitivni vliv na
posileni neformalnich vztahti mezi pracovniky, stmeleni kolektivu a na zlepSeni
vzajemné komunikace?

O ano one

V jakych materidlech jsou podle Vaseho nazoru vyjadieny zakladni hodnoty Vasi
organizace (mizete oznacit i vice moznosti):

0 Zékonik prace

o Organizacni fad

o Pracovni fad

o Eticky kodex zaméstnancii

o Kolektivni smlouva, uzaviend mezi zaméstnavatelem a odbory

O Vnitini organiza¢ni smérnice, kterd formuluje strategické cile Vasi organizace

Jak byste vyjadril/a sviij vztah k Vasemu zaméstnavateli:
O jsem hrdy/a na to, zZe zde pracuji, protoze vim, Ze jsem pro organizaci dilezity/a
O ztotoznuji se s cili organizace, jsou v souladu s mymi individualnimi cili

o chtél/a bych zde pracovat (pfipadné jiz pracuji) po celou dobu své pracovni
kariéry

O zaméstndni je pro meé zdroj obzivy

Jak je podle VaSeho nazoru nastaven systém odménovani ve Vasi organizaci?
O mtj plat me pfiméfené odménuje za mij vykon, systém odménovani povazuji za
spravedlivy, motivujici k lepSimu vykonu

J o

0 mij plat neodrdzi muj vykon, systtm odménovani je Spatny, je pro meé
demotivujici



31)

32)

33)

Jaké kritérium je podle VaSeho nazoru urcujici pro rozdélovani odmén:

O mnozstvi vykonané prace, kvalita prace, flexibilita, schopnosti, aktivita
zaméstnance

0 hlavnim kritériem je mira oblibenosti zaméstnance u nadfizeného;

O odmény jsou dle mého nézoru rozdélovany vSem stejné, individudlnim
ohodnocenim se nikdo nezabyva.

Jaky je Vas nazor na systém hodnoceni zaméstnancu?

O systém hodnoceni pracovnikll je uziteCny, ukazuje mi slabé i silné stranky mé
prace, motivuje mé ke zlepSeni mého pracovniho vykonu a mych zplsobilosti

0 hodnoceni pracovnikti mi nijak nepomaha ke zlepseni mého vykonu, povazuji jej
za Cist¢ formalni zalezitost

Setfad’te nasledujici faktory podle jejich dilezitosti, kterou maji z Vaseho pohledu
pti vykonu kazdodenni prace.

(hodnot'te zndmkou od 1 do 5, pficemz 1 = nejdilezitéj$i, 5 = nejméné dilezité
/jako ve skole/, vyuzijte celou Skalu znamek, u max. dvou faktori mizete pouzit
stejnou hodnotu)

o Klientsky pfistup (vstficnost, ochota, trpélivost, ohleduplnost, vzdy pozitivni
pfistup pfi jednani s klientem)

o kvalita a rychlost pfi rozhodovani (minimalizace chyb, plnéni terminti)
0 hospodarnost provozu
O profesionalita (vysoka odbornd tiroven v dané oblasti)

O reprezentace Ufadu (zevnéjsek, styl oblékani apod.)



