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Uvod

Téma mé diplomové prace — Cinitelé ovlivitujici Fizeni lidskych zdroja,
vychézi z ptedpokladu zasadni dulezitosti prace s lidskym potencidlem, predevS§im
v pracovnim procesu. Spravné a efektivni fizeni lidskych zdroji v této oblasti je ukol
znacn¢ obtizny, slozity a mize podstatné ovliviiovat vysledky cinnosti organizaci

v podnikatelské sféte 1 neziskovych sektorech kazdé spolecnosti.

Pies vzrlstajici vyvoj technologii, zlepSovani urovné techniky a produktivity
prace, stoji nepochybné na prednim misté pracovniho procesu zakladni prvek — slozity
fenomén cClovék. Aby tento ¢inorody Homo sapiens podaval pozadovany pracovni
vykon, je prioritné nutné uspokojit jeho zékladni Zivotni potfeby. Musi znat smysl své
prace a ztotoznit se s jejim cilem a soubézné také s cilem organizace, mit divéru ke
svym spolupracovnikim a nadfizenym. K efektivnimu plnéni pracovnich ukoli
potiebuje také vhodné prostiedi, materidlni vybaveni, profesionalni vedeni a socialni
zazemi. V neposledni fadé musi také byt za svlij pracovni vykon spravedlivé ohodnocen

a odménén.

V soucasné dobé je proto problematice prace s lidskym potencialem a Ciniteli
ovlivilyjicimi jeho fizeni, opravnéné vénovana maximalni pozornost. Chyby a povrchni
pfistup zodpovédnych manaZzerti k tomuto problému maji mnohdy nezvratné dasledky
pro podnik i jeho pracovniky. Proto je v modernich organizacich tento nikdy nekoncici

proces postaven na stejnou uroven jako samotny podnikatelsky zamér.

Ve své praci chci vymezit a popsat nékteré ze zakladnich cinitelii, které proces
Fizeni lidskych zdrojii ovliviiuji, rozlisit jejich negativni a pozitivni vilivy a na zaklade
poznatkii ziskanych studiem tématické literatury vyhodnotit jejich vliv v pracovnim

procesu.

Diplomova prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. V tvodni, teoretické Casti,
se zaméfuji na pojem, podstatu, historické a soucasné trendy fizeni lidskych zdroji

aroli pracujicitho ¢lovéka v tomto procesu. Déale uvadim nékteré Cinitele, které toto



fizeni mohou ovliviiovat, a zkoumam a porovnavam pohledy riiznych autorii na tuto

problematiku.

V teoretické casti jsem pouzil obsahovou analyzu dostupnych prament

a materialu.

Druhd, praktickd c¢ast diplomové prace je veénovana prizkumu, jednoho
z ovliviiyjicich ~ Ciniteld — socidlnimu klimatu a podnikové kultufe ve tfech

spole¢nostech, ve kterych plnim ¢ast svych pracovnich povinnosti.

Hlavni metodou prizkumné casti je empiricky pfistup ktématu pomoci
dotaznikového Setfeni a zucastnéného pozorovani. V posledni casti porovnavam
vysledky, definuji stavy pracovniho prostfedi a podnikové kultury v jednotlivych

organizacich a vyvozuji zavery.

Zamérem zkoumani je odhaleni nedostatkll v organizacich a navrhy opatifeni ke

zlepSeni stavajiciho stavu.



1.  Rizeni lidskych zdroji

V této Casti diplomové prace se budu zabyvat zédkladnimi teoretickymi pohledy

na problematiku fizeni lidi v pracovnim procesu.

Cerpanim  z tématické literatury uvedu aporovnam vysledky vyzkumi
vyznamnych teoretikli v tomto oboru a jejich vyklady koncepci, definic, pojmil a metod
tfizeni lidskych zdroja.

Vzhledem ktomu, Ze potfeba anutnost fidit, provazi lidstvo od nepaméti,
zmifyji se o historii fizeni lidi a pokracuji pies vyvojova stadia, az k jeho souasnym

trendim

1.1 Podstata rizeni a vedeni lidi

V mnohych védeckych pracich, serioznich uvahach, ptip. v tzv. pfiruckach pro
praxi, lze najit zna¢n¢ odlisné vyklady tohoto pojmu. Rozdilnost nazorti vychdzi
z ptirozené evoluce civilizace, technické a kulturni trovné spoleCnosti a rozvoje
vSeobecné vzdélanosti. Dllezitou roli hraje 1 izkd vazba mezi obsahem a formou fizeni
hospodaiskych podnikii a metodami politického vlddnuti. Urovet ekonomiky je proto
v kazdém staté zdkonité spjata a ovlivnéna idejemi, na kterych byl stat zalozen a dale je

udrZovan.

Kromé této politicko — spoleCenské situace také ovliviiuje popis typickych
vlastnosti fizeni jednak thel pohledu a jednak subjektivni souvislosti i ucel, kterym jsou
autofi definice vedeni. J. Kratochvil uvadi pro ptiklad nékteré z nich:

0 , Rizeni je proces tvorby a udriovini prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilii,
O management je proces optimalizace lidskych materidalnich a financnich zdrojii

k dosazeni organizacnich cili,

O Fizeni je soucast duchovni kultury naroda,
O TFizeni = véda i uméni,
O rizeni je cilevedomé piisobeni na kolektivy lidi za ucelem organizace

a koordinace jejich cinnosti. “ (Kratochvil, 2000, s. 16)



Armstrong vidi fizeni lidskych zdroju jako ... , strategicky a logicky promysleny
pristup k Fizeni nejcennéjsiho statku organizace, av ni pracujicich lidi, kteri jako
jednotlivci ijako kolektivy prispivaji k dosaZeni cilii. (Armstrong, 2007, s. 27)
Tureckiova poukazuje na fakt ze ..., 7izeni lidi spociva v zadavani ukolu a v dohledu

nad jejich plnénim. “ (Tureckiova, 2004, s. 73)

Z uvedenych vykladi je ziejmé, ze presné definovani pojmu Fizeni je velmi
obtizné, ne-li skoro nemozné. Teoretici chapou tento pojem jisté ponékud odlisné od
pojeti praktickych manaZerd. Pfes rozdilnost nazorii na management zistava jeden
podstatny obecny znak — asice, ze je to ..., ucelné a cilevédomé pusobeni ridiciho

subjektu na rizeny objekt. “ (Kratochvil, 2000, s. 16)

Pojem Fizeni lidi nebo také v dnesni dob¢€ pouzivany vyraz ,,managementship,
je v zasad€ nutné odliSovat od pojmu vedeni lidi — leadership (volné ptelozeno jako

lidrovské ¢i tvorivé vedeni). (Vodacek, Vodackova, 2001, s. 12)

Managementship — operativni pribézné ftizeni je vlastné zptisob, ktery voli
vedouci pracovnik (manazer) pii zadavani ukoll ¢lenim jeho skupiny (podiizenym)
v zajmu dosazeni cili nejefektivnéjSim zplisobem. Soucasné zahrnuje také zplsoby
kontroly plnéni téchto zadani (tikold). Zplsoby zadavani ukoll, jednani s podiizenymi
pracovniky, mira moznosti samostatného rozhodovani o struktuie ukold a jejich plnéni,
se mohou v praxi lisit, a také se samoziejmé liSi. Manazer postupuje jako pracovnik,
ktery prostiednictvim vlastni aktivity a ¢innosti jinych lidi plni cile formulované
a prijaté nékym jinym, nékdy i jako spolutvirce téchto cilti. Na podfizenych je, aby
plnili zadané¢ tukoly. V dne$ni dobé se tento zplsob uvazovéani o praci s lidmi
v organizacich stava ptezitkem, v mnoha firméch je vSak i dnes realitou. Takovy zptisob
prace byva efektivni pouze pro centralné fizené firmy s vice hierarchickymi urovnémi,
ve kterych maji vSichni pfesné zadané tikoly a provadéji dil¢i operace nebo ¢innosti. Je
vSak ziejmé, ze uvedeny systém fizeni je v souCasném svEété prace spojovan spise
s teoriemi klasik®, které vznikly v jiném c¢ase a odrazely odlisSné hospodaiské

a geopolitické obdobi.



Z pohledu Tureckiové je rozdil pojmii v tom, ze vedeni (leadership) ve firemnich

‘

4.

v hledani a vyuZzivani novych ucinnych zplisobl stanovovani cili a ziskavani lidi pro

souvislostech spociva oproti fizeni (managershipu) v, délani spravnych veci‘

tyto cile. Dulezitym zakladem leadershipu jsou tedy pfedevsim nové zpisoby prace
s lidmi. Podfizeni se v tomto pfipad¢ berou jako spolupracovnici, aktivni, motivovani
a schopni (kompetentni) spolutviirci nejvhodnéjsich zplisobli a cest k naplnéni firemni
pfedstavy a strategie a nasledné splnéni nastavenych cili. (Tureckiova, 2004, s. 74)
Podle Bedrnové souvisi pojem vedeni piedevSim s osobou vedouciho
pracovnika, resp. manazera, ktery se vyznamné podili na pracovnim chovani jim
vedenych lidi. Manazer v této roli... ,,primo ovliviuje kazdodenni jednani lidi na
pracovisti, ato smérem kvysokym vykonii a spoluprdaci podminujici prosperitu
organizace, s ohledem na jejich spokojenost, se zamérenim na jejich dalsi rozvoj.

(Bedrnova, Novy, 2007, s. 270)

Z uvedeného vyplyva, Ze fizeni lidi ve firemnim kontextu (managementship)
je orientovano na soucasnost avyuzivany jsou zde postupy z minulosti. Vedeni
(leadership) je pak zasadné zaméfeno kbudoucnosti, tj. na rozvoj

a konkurenceschopnost prosttednictvim lidi.

vvvvvv

slozku Fizeni kazdé moderni organizace a stiva se jadrem jeji ¢innosti. Ukolem ¥izeni
lidskych zdrojii v nejobecnéjSim pojeti, je podpora neustalého zvySovani vykonnosti
organizace, coz lze zajistit jen cestou stale lepsiho a efektivnéjSiho vyuzivani vSech
zdroji, kterymi organizace disponuje, tj. materidlnich zdroji, finanénich zdroji,

informacnich zdroji a lidskych zdroj.
1.2 Historie Fizeni
Moderni teorie operacniho fizeni lidi, pracujicich ve skupindch za tcelem vytvareni

hodnot pro vyse postavené jedince ¢i spolecenstvi, se datuje od pocatku 12. stoleti.

Podle vSech ptedpokladii se vSak lidé touto problematikou zaobirali jiz mnohem dfive.



Podle Tureckiové, se mohlo fizeni ve smyslu pifikazovani ¢i udileni rad, jak maji
druzi vykonévat svoji praci a také koordinovani jejich Cinnosti, kontroly prace postihy
za neplnéni ukoll, vyskytovat u stavéni pyramid, antickych chrami nebo baroknich

staveb; Cili v dobach davno pred nasim letopoctem. (Tureckiova, 2004, s. 25)

Plvodni styl fizeni, zaloZzeny na direktivnich ptfikazech a kontrole, byl ve své
dobé povazovan za efektivni a do pramyslové spolecnosti pfiSel pozdéji pifimo
z feudalismu. Vychézel z nazord na pracujici tiidu vzniklych v agrarnim obdobi, ktera
byla povazovana za samostatné pracovné nevykonnou, a proto musi byt popohanéna
afizena. Jen malo se respektovaly schopnosti atalent zaméstnance a prvnim
manazerim v pramyslu pfipadalo autokratické fizeni ptirozené. Toto chovani se stalo
pfirozenym i pro vykonné pracovniky, ktefi do té doby nepoznali jiny zplsob fizeni.
Jistd odliSnost, ve srovnani s agrarni Cinnosti, zde ale byla. Zatimco v zemédélstvi
vstupovala do hry pfiroda, kterd si kladla urcité pozadavky — sezdénnost prace, piirozeny
cyklus a své tempo, v prumyslovém véku takovyto diktat prestal a lidé museli pracovat

stejn€, bez ohledu na pocasi nebo ro¢ni obdobi. (Koubek, 2000, s. 23)

Teprve obdobi burzoaznich a primyslovych revoluci vneslo do problematiky
fizeni ¢lovéka Elovékem novy pohled. Do pracovniho procesu totiz vstupuje relativné
svobodny c¢lovek, ktery muze se svoji ,,pracovni silou” nakladat v SirSim métitku
a dokonce ji mize vice ¢i méné vyhodné zpenézit. (Tureckiova, 2004, s. 25) Tady ma
Tureckiova ziejmé na mysli obdobi, kdy dochazi k velkému odlivu pracovnich sil ze
zem&délstvi do nové se rodicich primyslovych organizaci. O této relativni svobod¢ je
mozno diskutovat, hlavné v poc¢atcich primyslového obdobi koncem 18. a zacatkem 19.
stoleti, kdy situace délnika a nevolnika si byly v mnohém podobné; v jednom se vSak
piece jen liSily, a sice pravé moznosti relativné svobodné volby jak nakladat s vlastnim

osudem.

Také Koubek dale poukazuje na dal$i uvolnovani lidské pracovni sily, které
umozinoval mohutny rozvoj primyslové vyroby na ukor manufakturni prace, od
také odliSné metody atechniky fizeni. V této dobé vSak jiz také existovali
zameéstnavatelé, ktefi poznali, Ze Spatné zachdzeni s pracovniky neni tou spravnou

cestou jak od nich ocekavat dobry pracovni vykon anasledné¢ vysledky. Naptiklad



kvaketi — pfisluSnici netradicni ndbozenské spolecnosti, véfili, ze jako zaméstnavatelé
jsou povinni vénovat svym zaméstnanciim uréitou péci. Poskytovali jim pfiméfené
ubytovani a nabizeli jim ur€ité socidlni vyhody, pecovali o jejich zdravi, i kdyZ ponékud
paternalistickym zptisobem. Tato tradice pokracovala ina sklonku 20. stoleti, kdy se
organizace zaCaly domnivat, Ze zaméstnaneckou péci napliuji tim, ze jim poskytuji
dobrou odménu a zaméstnanecké vyhody. V této dobé je vSak jest€¢ obecné udrzovan
styl fizeni odpovidajici spiSe autokratickym vlastnikiim pidy agrarniho obdobi. A v tom

je prave rozdilnost onéch dvou zpusobi fizeni. (Koubek, 2000, s. 24)

Jak jiz bylo uvedeno, jesté ke konci 20. stoleti byla v primyslové spole¢nosti
zakladni metodou jak ptinutit lidi k praci, sila, hrozba a kontrola. Postupné se vSak
ukazovalo, Ze tento styl je efektivni pouze kratkodobé. Nespokojenost vykonnych
pracovnikll vyustovala v jejich vnitini vzpouru a nésledné ke vzniku odbort, bojujicich
za pravo zameéstnanci na sluSné zachdzeni, revidovani stylu fizeni a pracovnich
postupii. Jasné se ukazovalo, Ze plvodni efektivnost pracovniho vykonu se
v dlouhodobém horizontu zhorSuje se zvysujici se nespokojenosti zaméstnancii.
V souvislosti s novym pohledem na nutnost zisadni zmény v pfistupech k fizeni
v podnikatelské sféfe, muselo nutné¢ dochazet ik postupné profesionalizaci fidicich

pracovnikl — soucasnych manazert.

S rozvojem prumyslové vyroby se nasledné rozvijela i teoreticka ,,véda o fizeni*
Tureckiova (Tureckiova, 2004, s. 26) se zminuje o nékterych tviircich védy o fizeni — F.
W. Taylorovi a H. Fayolovi, ktefi jako praktici, spolu s teoretikem — sociologem M.
Weberem, pfispéli k uspofddani formalni organizaéni struktury akrozvoji tvah

o efektivité cinnosti spjatych s fizenim.

,» Svym dilem polozili zaklady:

0 védecké metodologie teorie organizace a rizeni v podminkach podniku,

O meéreni efektivity a produktivity podnikovych cinnosti,

O objektivnich kritérii pro vyber avycvik (trénink a posléze vzdelani)
zameéstnancti,

O wurceni zdkladnich cinnosti (funkci) organizace a jejich vidicich slozek, vietné
dusledného  rozélenéni  cinnosti do  dilcich  operaci  provadenych

specializovanymi pracovniky, operacni management funkcni specializace



produkcnich zaméstnancu i Fidicich pracovnikii se na dlouhé obdobi staly

zakladnimi principy organizovani a rizeni. “ (Tureckiova, 2004, s. 26)

Vyzkumy tviirci prvnich védeckych teorii organizace afizeni a uplatnéni jejich

zaveéru v praxi, mély dasledek v dalSich koncepcich systému:

O usporadani (typtu) formalnich organiza¢nich struktur a systému, resp. styla
podnikového Fizeni. V této souvislosti (Tureckiova, 2004, s. 26) poukazuje na
F. W. Taylora, jehoz navrh na déleni funkci v managementu organizace se ve
své dobé neosvédcil, dale na H. Fayola a jeho princip individuélni manazerské
odpovédnosti (liniova organizaéni struktura) a také na M. Webera, a jeho uvahy
o ,,moderni byrokracii jako funk¢énim S$tabu fizeni (Stabni struktura),

0 manaZerské funkce (role a kompetence) jako soubor specifickych ¢innosti,
které vykonavaji ridici pracovnici (odvozenych z teorie spravy H. Fayola),

0 odborné vzdélavani praktickych vykonnych pracovniki v ramci organizaci
se zarodky v principech védeckého tizeni I. W. Tailora,

0 manaZerské vzdélavani — jako specifikum dalsiho odborného vzd€lavani, jehoz
vyznam ve své teorii zdiraznil opét H. Fayol arozvej manaZerskych
kompetenci - vymezeno do tii skupin — (technické dovednosti, lidské
zpusobilosti, koncepéni schopnost),

O styly rFizeni a vedeni lidi v organizaci — na rozvoji tivah o zptisobech prace
s lidmi v organizaci se podileli vyzkumnici hnuti ,,human relations®, od nichz se

odvozuji moderni piistupy k praci s lidmi v organizacich.

Z vyse uvedeného textu vyplyva pochopitelna provazanost koncepci organizace
a specifického zplisobu fizeni, jenz byl praktikovan v pribéhu 20. stoleti, a pro ktery byl

vytvofen pojem management.



1.3 Lidé v procesech rfizeni

Lidsky potencial

Lidé v pracovnim procesu (dnes Casto pouzivany termin — lidské zdroje), jsou
ptes prudky rozvoj novych stylll v oblasti technologii, automatiky, informatiky apod. ,
stale nenahraditelnym cinitelem k plnéni pracovnich cili. Klicovym piedpokladem
uspéchu se stava jejich kvalita, kterda je vysledkem a zhodnocenim prostiedk,
vklddanych do nich v pribéhu jejich zZivota. V rtiznych formach se d4 odpoveédét na
otazku, co vlastné mohou lidé v produktivnim véku svému zaméstnavateli poskytnout.
Jestlize v tomto ptipadé pouzijeme termin lidské zdroje, kde ,,zdroj* vyjadfuje urcité
vlastnosti postoje a schopnosti Clovéka, d4 se podle Plaminka odpovéd shrnout do

téchto skupin:

Schopnosti

Jsou to vlastnosti ¢loveka, kterymi se daji vyjadiit jeho znalosti a dovednosti,
tedy to, co vi a umi. S timto potencidlem se necha dale pracovat a tak vlastné jednotlivé
schopnosti rozvijet. Dilezit¢ je vSak tyto schopnosti umét pouzivat tak, aby byly

optimaln¢ vyuzivany ve prospéch firmy. Tento fakt ovliviiuje dalsi kategorie.

Postoje

Vyjadfuji celkovou miru snahy, ochoty aloajality jedince aje zde uzka
souvislost s jeho motivaci. Postoji mizeme nazyvat to, co lidé z n¢jakého divodu fikaji,
muzeme také fikat zajmy. VSechny tyto vlastnosti, tfeba i pfiznivé, nemaji ,,vahu*
pokud nejsou doprovazeny dostatecnymi schopnostmi. Podobné jako schopnosti, tak
1 postoje 1ze ménit a dale s nimi pracovat. V1Iiv na zménu postojli maji napt. motivacni

programy.

Vlastnosti
Jsou tfeti skupinou, kterou miZze cloveék v pracovnim procesu poskytnout
zameéstnavateli. Jsou to obtizné méfitelné, ne-li nemétitelné rysy osobnosti ¢loveka,

uzce spojené s jeho biologickou a psychologickou podstatou. Jde tedy o osobnostni

10



stranku, kterou napt. psychologové Erich Fromm nebo Gordon Allport oznacovali jako
temperament. Tento soubor zdroji cloveka, s ohledem na konkrétni podminky, neni

efektivni pfi préci s lidskymi zdroji ménit. (Plaminek, 2005, s. 34)

Prave 1idé se svymi vlastnostmi schopnostmi a postoji jsou nedilnou soucasti
pracovniho snaZeni, at' jiz na stran¢ fidici nebo fizené. Jednotlivci zafazeni do
pracovniho procesu znamenaji mnohem vic nez pouhy produktivni faktor pro plnéni
plant firem. Jsou ¢leny mnoha socidlnich systémd, fady organizaci. Jsou spotiebiteli
zbozi, sluzeb, a tak vyznamnym zpisobem ovliviuji poptavku. Jsou také ¢leny rodin,
skol, cirkvi, obchodnich spole¢nosti a politickych stran. V téchto rolich pak ovliviiuji
vydavani zdkond, které musi fidici pracovnici v podnicich respektovat. Zaméstnanci
firem se dale také podileji na vytvareni etickych zasad atradic lidské diistojnosti,
patficich mezi vyznamné Ccinitele vnéjSitho prostfedi. Struén€¢ feceno, manazefi
a pracovnici na vSech stupnich pracovniho zafazeni jsou vzijemné zavislymi c¢leny

rozsahlého socidlniho systému.

Zaméstnani 1idé piasobi v mnoha rozdilnych rolich anavzijem se znacné
odliSuji. Da se fici, Ze neexistuje Zzadnd primérna osoba. Pfesto se to ale obecné
ptedpokladé. Na tomto principu jsou jesté dnes ve firmach vytvatena pravidla, postupy,
pracovni plany a bezpe€nostni normy. Pfestoze vzhledem k rozsahu organizovaného
usili je tento ptredpoklad nutny, je dilezité pocitat s tim, ze kazdy ¢lovék je jedineCny.
Kazdy ma své potteby, touhy, postoje, pfani mit odpovédnost, znalosti, dovednosti
a urcity potencial.

Vedouci pracovnici (manazefi) jsou na prvni dojem dulezitéjsi soucasti
organizace: Celkové musi mit lepSi schopnosti a znalosti v pracovnim procesu 1 veétsi
zodpovédnost pro zastavani vedouci funkce; musi ale vynikat i v komplexni sile své

osobnosti.

Ptesnéji a vystiznéji definuje funkci manaZzera Pitra: ,, ManaZeri jsou specifickou
skupinou pracovniki, jejichz hlavnim ukolem je dohled nad vykonem pracovnich

¢innosti ostatnich pracovniku organizace a vyuzivanim jejich disponibilnich zdrojii. *

(Pitra, 2002, s. 10)
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Predpokladem kvality manazera je pravé kvalita samotné lidské osobnosti

a dale predevs§im rozvoj jeho tviir¢ich schopnosti. Zalezi nakolik je jedinec schopen

poznat a fidit sdm sebe, nakolik je také schopen poznavat a fidit druhé lidi.

Autofi Dvorak, Zika a Schuridt se shoduji na ctyfech zakladnich dimenzich

lidské osobnosti vhodnych také pro posuzovani osobnosti manaZzera:

(0]

raciondlni (rozumové) dimenze souvisi s kognitivni (poznavaci) strankou
zalozenou na rozumovém pozndvani, ale i na vili, a podmiiuje sebeovladani,
somaticka dimenze, ktera souvisi sreflexi a uvédoménim si fyzické stranky
jedince. Souvisi s bezprostfedni Zivotni, biologickou aktivitou a vydrzi. Pro
manazera je nezbytna potieba fyzické kondice,

emociondlni dimenze je citovd emoc¢ni a efektivni stranka souvisejici s pudy
a instinkty. U manaZera se projevuje ve vztahu ke spolupracovnikim, které¢ musi
mit pfiméfené rad, ke ¢lenlim tymu, ve kterém je nezbytné vytvofit ptiznivou
atmosféru, s ohledem na potiebu dosahnout u nich maximalnich vykont; také se
projevuje ve vztahu k organizaci, v niz vSichni pracuji,

spiritudlni dimenze je rozsahem duchovnim, ktery d¢la clovéka Clovékem. Jsou
zde zastoupeny principy lidskosti, etiky, duchovni stranky jedince. Jeji funkei je
tvur¢i aktivita, intuice, inven¢nost a kreativita. Pro manazera to znamena

tvotivost vyjadieni tymu i jeho samého.

Role manazera jako tviirci osobnosti se nevztahuje pouze k plnéni technicko —

strategickych cili organizace, ale ik propagaci etickych principii v ni. Musi mit

schopnost vytvaret v pracovnich skupinach prostor pro etickou reflexi, vnimat moralné

kritické situace a citlivé je fesit. (Pitra, 2002, s. 11 - 12)

Kvalitni a efektivni manaZzeti pracuji tzv. v Sir§Sim zabéru. Manazerské funkce

zahrnuji peclivé planovani vytvareni organiza¢ni struktury, kterd pomaha ,fizenym*

dosahnout cili, ataké obsazovani jednotlivych pozic nejschopnéjSimi pracovniky.

Ridici funkce vyzaduje vytvafeni audrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci

spolupracuji a kde je nutné k zajiSténi kvalitnich vysledkt jejich snaZeni, uspokojit také

jejich potieby. Prostfednictvim vedouci funkce poméhaji tedy manazefi lidem poznat,

7e svoje potiteby a vyuziti osobniho potencidlu mohou propojit s potiebami organizace
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a tak ptispivat ke spolenym podnikovym cilim. Manazeti by proto méli chapat ukoly,

které lidé chtéji plnit, pfedevsim poznanim jejich individuality.

Pii praci s lidmi musi tedy manazeti pochopit jejich slozitost a individualitu
jinak tu hrozi nebezpeci chybnych zavéra v oblasti motivovani, schopnosti vedeni lidi
a komunikace. Manazefi v podnicich maji Siroké pole plsobnosti v rozhodovani jak
dosédhnout uspokojeni pracovnikii. MoZnost uspotadat praci tak, aby v dané situaci
pracovnikovi  vyhovovala, nevylu¢uji ani ukoly, odvozené zpodnikovych

a organizacnich plant.

Rizeni zahrnujici pozadavky k dosahovani podnikovych cili méa dileZitou roli
v organizacni struktufe; pouzité prostiedky se vSak za Zzadnych okolnosti nesméji
dotknout dustojnosti lidi. Koncepce osobni dlstojnosti vyjadiuje nutnost respektovat
lidi jako takové, bez ohledu na jejich zafazeni v organizaci. VSichni, po¢inaje TOP
managementem, pres liniové manazery, vedouci odd., mistry, predéky, az k délnikim,
se snazi pfispét k podnikovym ciliim. Kazdy z nich je ,,origindlem* svymi schopnostmi
a touhami, ale vSichni jsou to lid¢, a proto si zaslouzi, aby se s nimi jako s lidmi

jednalo.

V tomto bod¢ bych chtél zdvérem piipomenout, Ze ¢lovéka je nutné brat jako
celek. Neni mozné hovoftit o jeho podstaté, aniz bychom ho chéapali bez vnimani jeho
jednotlivych vlastnosti, jako jsou znalosti, postoje, dovednosti nebo charakterové rysy.
Kazdy jednotlivec mé téchto vlastnosti riznou davku. Tyto vlastnosti se navzijem
ovliviluji a jejich ptevaha se vzhledem k riznym situacim rychle a nevypocitatelné
méni. Clovék je komplexni osobou ovliviiovanou vn&jsimi faktory. Lidé v pracovnim
procesu, zatézovani riznymi tlaky prostfedi, nejsou schopni zbavit sami sebe vlivu
téchto sil. Manazeti musi proto byt znalostné vybaveni na takové Grovni aby byli na tuto

skutecnost piipraveni, dokdzali ji respektovat a spravné na ni reagovat.

1.4 Pojeti a vyvoj Fizeni

Pojem management a pojeti fizeni lidi je stary jako lidstvo samo a jak jsem jiz

uvedl, datuje se od okamziku, kdy se lidé poprvé pokusili dosdhnout cili (pomoci nebo
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prostiednictvim) skupinové prace. Siroky rozmach tohoto prostiedku k efektivngjsimu
zpusobu prace dava 19. a 20. stoleti. Z velkého poctu teoretikll, bych chtél pfipomenout
nékteré z téch nejvyznamnéjSich. Védeckym pojetim managementu, jak jsem jiz uvedl,
se na zacCatku 20. stoleti prezentoval piedev§im Frederich Taylor. Jeho pfistup k fizeni
vychazi z ptedpokladu, ze primérny clovék povazuje praci za pfit¢z anutné zlo,
potiebné pouze k zajiSténi obzivy. Je zjevné, Ze Tayloristicky model se vyznacuje
skeptickym pohledem na ¢lovéka ajeho pracovni schopnosti. Bedrnova uvadi, Ze
s Taylorismem vstoupil do fizeni podniku i problém lidského faktoru. Podle tohoto

pojeti byl ¢lovek soucasti technického systému a objektem technického fizeni.

V fizeni lidi bylo vychdzeno jiZ od zdkladnich pracovnich Ukonl a snaha
o racionalizaci vyrobniho procesu vedla ve svych dusledcich k pominuti subjektu
a prilisSné technokratizaci fidicich procesti. V této politice se nepfihlizelo k zatazeni
cloveéka v socidlni struktufe; prace byla motivovana pouze hmotnymi podnéty — penézi,
vécnymi odménami, vyhodami a privilegii. Poznatky z biologickych, psychiatrickych
a fyziologickych véd pasovaly ¢lovéka na piirodni bytost. O tomto modelu se dnes
mluvi jako o klasickém modelu Fizeni. Bedrnové se dale zmifiuje o Paternalistickém
modelu Fizeni, ktery je od klasického modelu odvozen. Typickym piikladem tohoto
stylu byl Tomas Bata. Tento styl byl zndm svym neosobnim piistupem, normovani
a roztfiSténost prace se vyvazovala charismatickou osobnosti stojici vcele podniku,
ktera ovladala nejen vse, co se tykalo fizeni akoncepce rozvoje podniku, ale
1 mimopracovni Cas zaméstnancl. VSechny tyto zédsady mély daleko ke svobodnému
rozhodovani pracovniku, ale v urcitych souvislostech byly vyhodné pro ob¢ strany.
Podobny styl fizeni ma smysl spiSe v zemich kolektivisticky orientovanych. (Bedrnova,

Novy, 2002, s. 67)

Model lidskych vztahi

Tento model je spojen se jménem G. Eltona Mayo a jeho vyznam spociva v tom,
ze poukdzal na socialni faktor a zpochybnil tak dosavadni model ,,ekonomického*
clovéka. Tim zplsobil zésadni obrat v jeho pojeti. Jeho experimenty se tykaly 1 vlivu
pracovnich podminek na vykonnost zaméstnanci a vedly k ptekvapivym vysledkiim.
Prokazalo se, Ze zlepSovani fyzickych podminek prace ovliviiovalo pracovni vykon
méné nez vztahy mezi lidmi na pracovisti. Disledkem experimentii byla snaha

zam¢stnavatelli investovat do usili vytvareni prfiznivého klimatu na pracovistich
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s podnécovanim dobrych mezilidskych vztaht. Postupem cCasu se vSak ukézalo, ze
nepietrzity rast efektivniho vyuzivani pracovni sily Clovéka nevyfesi ani kvalitni

mezilidské vztahy na pracovistich.

Humanisticky model Fizeni

Tento model fizeni vychézi z ptedpokladu, ze prace neni pro ¢loveéka nepiijemna
povinnost, ale Ze md pro ného zisadni smysl a zdlraznuje jeho nejvyssi potiebu —
seberealizaci. TéEzistém zajmu humanistického modelu je tedy c¢lovek a jeho
individualni lidské potieby. Nejdulezitéjsi rysem clovéka je tvofivost a mysleni
oteviené novym zkuSenostem, ale iuméni vidét véci kolem sebe novym zplsobem

a s vyuzitim znamych informaci dojit k novym zavérim.

Humanisticky model fizeni klade velké naroky na management v tom, ze musi
brat ohled na jedineCnost CcClovéka s vlastnimi potfebami, hodnotami a zajmy
a prizpisobit mu formy stimulace k pracovni vykonnosti.

Podle rady kritikti neuspéla ani tato forma hledani podstaty lidské motivace
nejen proto, ze by jeji realizovani neumoznovaly vnéjsi podminky, ale také z diivodu
piecenéni motivacniho vyznamu prace samé, ktery se netyka ptilisS velké Ccasti

pracujicich. (Nekone¢ny, 2005, s. 23)

Jednou z funkcionalnich soucasti podnikové organizace byla v rdmci taylorismu
personalni oblast. Persondlni prace byla zaméfena na ziskavani nutné potfebného poctu
pracovnik prostfednictvim raciondlniho vybéru, a to za ucasti odbornikii. Poc¢atkem 30.
let minulého stoleti se pod vlivem experimentdl E. Maya ajeho spolupracovnikli
formovala shoda lidskych vztahii, zamétujicich se na zakonitosti fungovani specificky

lidskych sociélnich systémti.

Vyvojova stadia personalni prace

Nejstar§im typem pfistupu k fizeni lidi je personalni administrativa. Tento
zpusob prace s lidskymi zdroji pfevladal v fizeni podnika v 60. letech minulé¢ho stoleti
a v mnoha soucasnych podnicich funguje doposud. Je chapan jako servisni sluzba pro
fidici organy, kdy prevazuje jeho evidencni a statisticka funkce. Z toho vyplyva, ze

tento styl prace hraje v fizeni podniku pouze pasivni roli. Jeho néaplni je evidence vstupt
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a vystupli zaméstnanct, sleduje zdkonem stanovenou evidenci zaméstnanosti z hlediska

poctu, profesni a kvalifikacni struktury pracovni sily apod.

Na poznatku, Ze vyznamnou funkci pro zabezpeceni prosperity podniku ma
spravné vybrany, zformovany, organizovany a motivovany pracovni kolektiv, je
zaloZeno personalni Fizeni. Vychazi z uznani role aktivni personalni prace. Personalisté
se stavaji specialisty a personalni fizeni se soustfed’'uje na vnitroorganizacni problémy,
zaméstnavani pracovnikll a hospodateni s pracovni silou; pracuje operativnim stylem

fizeni a duraz je kladen na profesni skoleni a vzdélavani.

Ve vyspélych zapadnich zemich se od 80. let minulého stoleti stava personalni
prace nezbytnou soucéasti fizeni firmy akoncentruje se na otazky strategického
charakteru. V této dob¢ se ustalil pojem této prace jako Fizeni lidskych zdroju.
Personalni utvar (u vétSich firem s rozsahlou organizacni strukturou) plni nejen vSechny
¢innosti uvedené v pfedchozich typech personalni prace, ale i ¢innosti, které¢ vyplyvaji

ze spolutiCasti v fizeni celé organizace.

Rizeni intelektualniho kapitalu. Tato vyvojova faze se da rozsitit vyrazem rozvoj. Je
realitou zadpadniho svéta s nadnarodnimi spole¢nostmi a jeho strategickym faktorem je
intelektualni kapital, ktery vlastni kazda organizace, a je pro ni unikatni. Zde ptevazuje
investice do nehmotného majetku — vyzkumu, vyvoje, vzdélavani — rozvoje lidského

potencialu.

1.5 Soucasné trendy rizeni lidskych zdroji

Problematika fizeni lidskych zdroji je v soucasné dobé alfou aomegou
strategického usili kazdé soucasné moderni organizace. Pfedavani strategie je totiz jeho
vyznamnou charakteristikou vyjadienou integrovanym piistupem k plnéni stanovenych
cili. Strategické fizeni lidskych zdroji je piistup postupujici v souladu se zameéry
organizace o jejim budoucim smétovani, které si pieje nastoupit. Z tohoto procesu se
postupné formuji modely, jako vzory pfijaté organizaci v oblasti fizeni lidskych zdroji.

Ty dale definuji dalsi oblasti, v nichZ je potfeba vytvoftit konkrétni strategii fizeni. Na
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tomto zaklad¢ se pak orientuje rozhodovani organizace na uvedené oblasti fizeni

lidskych zdrojt, co se tyka napt. zmén.

Vyznam strategického fizeni lidskych zdrojii je podle Heudryho a Pettigrewa

(Armstrong, 2007, s. 117) zésadni, protoZe znamena:

O pouziti planovani,

0 logicky promysleny aempiricky zdivodnény pfistup k vytvafeni a fizeni
systémi persondlni prace, zalozené na politice zaméstnavani lidi a strategii
pracovni sily,

0 v politice fizeni lidskych zdrojui a z ni vychézejicich aktivitach, ptizpisobeni se
konkrétni podnikové strategii,

O nahliZzeni na pracovniky v organizaci jako na ,strategicky zdroj* pro dosazeni

vyhody v soutézi s konkurenci.

Walker (Armstrong, 2007, s. 117) definuje strategické fizeni lidskych zdroja
jako ..., prostiedek propojeni Fizeni lidskych zdroju s strategickym obsahem
podnikani. “ Integrace ve vertikalni podob¢ (systému) je nezbytna pro zajisténi shody
mezi strategii podniku a strategii lidskych zdroji ajejich vzajemné sounalezitosti

podpory s cilem podpofit definovani strategie podniku.

K zékladnim cilim strategického fizeni lidskych zdroji patfi vytvaieni
stanoviska ke stylim préce s lidmi. Toto opatfeni dale umoznuje a usnadiuje strategicka
rozhodnuti, potfebnd k rozvoji a udrzeni uspé$nosti organizace v dlouhodobém vyhledu.
Pii zkoumani cili fizeni lidskych zdroji by organizace méla vzit v ivahu vhodné
rozdéleni zajmu vSech stran v ni zapojenych, které se podileji na jejim chodu, tj. zajmy
vykonnych pracovniki, vlastnikii a managementu. Podle Storeyho (Armstrong, 2007, s.
118) bude ,,mekky* styl strategického fizeni lidskych zdroji klast diiraz predevS§im na
stranku lidskych vztahti komunikace, soustavného rozvoje a zapojovani pracovnikli do
rozhodovéni, jistoty zaméstnani, kvality pracovniho Zivota a vyvazenosti pracovniho
a mimopracovniho Zzivota. Naopak pii ,tvrdém* strategickém fizeni lidskych zdroji
bude upfednostiiovan uzitek, ktery organizaci pfinesou investice do lidskych zdroji

v jejim zajmu. Tento postup je zaroven filosofii fizeni lidského kapitalu.

17



Smyslem dobrého fungovani kazdé organizace je snaha plnit co nejefektivnéji
své cile a pro tyto ucely je nutné zabezpecit potiebné zdroje, tj. i lidsky potencidl, ve
svém strategickém fizeni lidskych zdrojii by nemély zapominat na lidskou stranku véci,

obsazenou v mékké koncepci fizeni.

K docileni tspésného fungovani organizace z hlediska ptistupii ke strategickému

fizeni lidskych zdroji chei poukdzat na nékteré z nich:

1. Strategické Fizeni lidskych zdroju zaloZené na zdrojich

Tento pfistup se zamétuje k uspokojovani pozadavkil organizace na lidsky
kapital. Teorie vychdzi z mysSlenek Penroseho, Ze firma je ,,administrativni organizace
a sbirka produktivnich zdroji.” (Armstrong, 2007, s. 118) Tuto teorii rozsitili Hamel
a Prahalad, kteii prohlasili; ze jestlize organizace dokdze ziskavat arozvijet lidské
zdroje a vytvofit jim podminky pro rychlé akvalitni ziskavani potfebnych znalosti

a dovednosti, ma velkou $anci dosdhnout konkuren¢ni vyhody.

Podobny nézor zastavd Purcell akol., ktery uvadi, ze hodnoty a personalni
politiku organizace tvofi vyznamny a nenapodobitelny zdroj. Toho lze dosahnout
jednak tim, ze firma maé k dispozici kvalitnéjsi lidsky potencidl nez konkurence, dale
tim, Ze rozviji a vychovava jedine¢ny intelektudlni kapital podniku a kone¢né i dale tim,
ze podporuje dalsi uceni v rdmci podniku a konecné vytvarenim specifickych hodnot
podnikové kultury stmelujici organizaci a dodédvajici ji zaméteni. (Armstrong, 2007, s.

118)

Teorie zaméfena na pristupu strategického fizeni lidskych zdroji je v souladu

s teorii lidského kapitalu, ktery zvySuje hodnotu organizace.
2. Pristupy opirajici se o Fizeni zamérené na vysoky vykon

Tyto ptistupy vychéazeji ptfedevsim z peclivého ziskavéani a vybéru pracovnikil
odpovidajici rozsadhlé¢ aktivity vzdélavani arozvoje, zpobidkovych systému

odménovani a procest fizeni pracovniho vykonu. Podle Stevense (Armstrong, 2007, s.

119) jsou zakladni procesy ,leadership (uméni vést), vize abenchmarking, které
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vytvareji pohybovou energii a udavaji smér. Stevens dale uvadi, ze hlavnimi silami

jsou:

(0]

decentralizované kompetence a rozhodovani zajistovand pracovniky s blizSimi
kontakty se zakaznikem — z divodu obnovy a zlepSovani nabidek zédkazniktim,
rozvijeni schopnosti lidi na vSech urovnich pomoci vzdélavani s diirazem na
schopnost fizeni vlastni osobnosti, a na tymové schopnosti, z diivodu umoznéni
a podpoteni zlepSovani vykonu a potencidlu organizace,

procesy vykonu, vyroby a fizeni lidi, které jsou v souladu s cily organizace, pro
podporu divéry, nadSeni a oddanosti ke sméru, kterym se organizace vydala,
slusné zachazeni s témi, ktefi napt. v ramci sniZovani stavl pracovnikli opoustéji
organizaci, a angazovanost pokud jde o mimopracovni potfeby zaméstnanct,
jako dilezit¢ slozky vztahi zaloZzenych na divéfe aloajalnosti v organizaci

1 mimo ni.

3. Model Fizeni zaméreny na vysokou miru oddanosti

Podle Beera a kol. (Armstrong, 2007, s. 119) jsou pfistupy k vytvareni organizace

s vysokou mirou oddanosti nasledujici:

sestavovani zebficki kariéry a dliraz na vzdélavatelnost a oddanost jako vysoce
cenné rysy zaméstnancli organizace na vsech trovnich,

zaméieni se na vysokou uroven funkcni flexibility a opousténim neefektivnich
a zastaralych popisii pracovnich mist,

omezovani Urovné fizeni aruSeni rozdilného zachazeni a pracovniky rtiznych
kategorii a rizného postaveni,

dasledné péstovani tymové struktury pro ucely Sifeni informaci (tymové

brifinky, strukturovani a organizaci prace, feSeni problémt).

K modelu fizeni zaméteného na oddanost organizaci se vyjadiuji i Wood a Albanese

(Armstrong, 2007, s. 120) a jeste doplnuyji:

O manazery provadéné vytvareni pracovnich ukoll a pracovnich pozic, v nichz je

obsazena zavazna mira vnitiniho uspokojeni z vykonané prace,
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nové¢ formy hodnoceni a systémi odménovani a specialni odmény za pracovni
vykon, zésluhy a podily na zisku,

vysoka mira zapojeni pracovnikil do fizeni kvality.

4. Rizeni zaméfené na vysokou miru zapojeni a participace pracovniki

V tomto pfistupu se zachdzi s pracovniky jako s partnery v podnikani, jsou

respektovany jejich zajmy a jejich hlas ma dalezitost v zalezitostech, které se jich tykaji.

Toto fizeni je soustiedéno predevSim na komunikaci a zapojovani pracovnikii do

rozhodovani a fizeni. Cilem je vytvofit klima, kde ma dilezit¢é misto neustaly dialog

mezi manazery a €leny jejich tyma. Smyslem je definovat ocekavani a sdileni informaci

o posléani, hodnotéch a cilech organizace.

McDuffe (Armstrong, 2007, s. 120) vymezil tyto pracovni postupy:

(0}

o O O o

,,on — line* (intranet - poc¢itaem propojené pracovni tymy),

aktivné zapojovat ostatni pracovniky a skupiny zamétené na feSeni problémi,
rotace prace,

programy zlepSovacich névrhii,

decentralizace usili o kvalitu.

V praktické ¢asti diplomové prace se o otazce strategického fizeni lidskych zdroju

budu jesté zminovat.
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2. Cinitelé ovliviiujici Fizeni lidskych zdroju
V ptedchozi ¢asti DP jsem se zminil o historické skutecnosti, ze Givahy o fizeni
lidi provazeji lidskou spolecnost od nepaméti. Vlastné od doby, kdy se odd¢lila ¢innost

téch, kdo préci vykondvali, a téch kdo ,,pracovali hlavami a rukama jinych* tj. kdo se

vénovali fizeni jejich prace. (Tureckiova, 2004, s. 25)

V poslednich letech 20. stoleti se v fizeni lidskych zdroji objevily nékteré
myslenky a koncepty, které reflektuji, jednak zmény prostiedi, v némz soucasné
organizace funguji, jednak zménény pohled na pracovniky. Piedev§im se od zékladu
zménil praveé pohled na pracovniky; zatim co az doposud byli pokladani za nadkladovou
polozku, nové se na né pohlizi jako na aktivum organizace, nejvetsi jméni jaké
organizace ma. Zmenily se i charakteristiky a postoje pracovnikidi samych. Jsou
vzdélangjsi, informovangjsi a kulturné rozmanitéjsi. Stale vice citi potfebu samostatnéji
rozhodovat o svém pracovnim Zzivot¢ aosvé praci, byt vtomto rozhodovani
rovnopravnymi partnery. Zacinaji se také vzivat do své nové role, role podnikatelii
s pracovni silou, hledajicich optimalni uplatnéni na trhu prace. To oslabuje jejich
loajalitu zaméstnanecké organizaci a méni jejich oc¢ekavani. Chtéji byt vnimani jako
individuality, a nikoliv jako uniformni soucésti néjakého mechanismu. V souvislosti
s tim se musely zménit i pfistupy k jejich fizeni. Dobii manazeti vlastné v podstaté ani
tak nefidi, jako spiSe vytvaii podminky pro to, aby lidé mohli efektivné pracovat.
Funguji prosté jako facilitatofi (usnadiovatelé) a leadii (viidci) a musi si osvojit roli

toho kdo pomaha, podporuje a dava ptiklad. (Koubek, 2004, s. 15)

Rizeni lidskych zdrojii je rozsahly slozity a nikdy nekongici proces, ovliviiovany
mnoha faktory se zdsadnim vyznamem a pfimym inepfimym dopadem na vysledky
acile pracovni c¢innosti. Pracovni proces ovliviiuje mnoho cCiniteli souvisejicich
s manazerskou ¢innosti a v dalsi ¢asti prace se budu zabyvat alespon nékterymi z téch

zakladnich.
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2.1 Personalni vybér

V této tomto bodu se chci vénovat prvnim ze zakladnich Cinitelt ovlivitujicich
tfizeni lidskych zdroji v pracovnim procesu, vybéra zaméstnanci. Je vSeobecné zname,
Ze Uspésnost organizace zavisi na tom, kdo pro ni pracuje, kdo ovlivituje vysledky na
urovni celku, skupiny nebo jednotlivce. Vybrat si ¢lovéka do pracovniho tymu je tézka
a zéroven izodpovédna Cinnost. Je dulezité uvazit, ze tento ¢lovék nebude pouze
vykonnym mechanismem k plnéni stanovenych podnikovych cilti, ale bude
1 spolupracovnikem, podiizenym ¢i nadiizenym kolektivu dalSich pracovniki, ¢lovékem
feSicim rizné problémy, bude muset reagovat na zmény, ale také bude nucen dodrzovat

firemni pravidla.

V souvislosti s pfijimadnim pracovnikli do pracovniho poméru je nutné feSit
problematiku pracovniho charakteru — faze rozvoje firmy, ekonomickou situaci,

komunikaci a dalsi aspekty v daném Casoprostoru.

Cely tento Siroky a dilleZity proces zajiStuje feSeni jednoho ze zakladnich ukola
fizeni lidskych zdroji, disponibility personalu, respektuje persondlni strategii
a vyuziva produktd personalniho planovani. Jak je z vyse uvedeného ziejmé, tento kol

spada do pracovni naplné personalniho utvaru podniku.

V dnes$ni dob¢ se Casto pfichazi na to, Ze je pro organizaci vyhodnéjsi a tieba
i levnéjsi vyuzit pro vybér pracovnikli externi odbornou firmu, specidlné¢ zaméfenou na
tuto problematiku. Organizace s velkym poctem zaméstnanci vSak mivaji personalni
utvary s vlastnimi odborniky a zajiStuji si tento proces samy. Pii vybéru by se méla
dodrzovat urcitd pravidla a postupy. Podle Leigha se musi vzit v ivahu nésledujici

kroky:

Planovani mnoZstvi pracovnich sil. Tento narocny proces se piizpisobuje
podnikovym ciliim a odpovédni pracovnici si musi polozit fadu otazek, napt.:

Jaké jsou pozadavky na pracovni sily v soucasnosti a jaké budou béhem nékolika let?
Cim je zptisobeno, Ze existuji volna mist?

Bylo momentéln¢ volné misto obsazeno a zaméstnanec odesel?
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Z jakého diavodu? Miuze byt prace prerozdélena tak, ze ji zvladne dosavadni personal?

Je popis prace daného mista realisticky, je moZno tuto praci délat uspéSne?

Otazek k feSeni problematiky planovani mnozstvi pracovnich sil by samoziejmé

mohlo byt 1 vice.

Po dikladném zvazeni ptedeslych otazek a odpovédném odhadu budoucnosti

se pristupuje k analyze pracovniho mista.

Analyza pracovni naplné urcitého mista znamena peclivé zkoumat praci z hlediska
jejiho obsahu a jinych dilezitych aspekti. Analyza byva pouzivéna nejen pii ndboru, ale
také kvuli pozadavkiim na doSkolovani, na stanoveni mezd, pojistnd ujednani,
zlepSovani pracovnich metod apod. Analyzou pracovni naplné se zjistuje, jaké tukoly
maji byt provadény a co bude zaméstnanec skutecn¢ délat. Analyza vyzaduje nasledujici

typy vstupnich informaci:

Predpoklady, napt. vzdélani, predeslé skoleni pro dané misto, fyzicka resp. dusevni

namaha;

Zodpovédnost za material a zafizeni, dohled nad ostatnimi, bezpecnost ostatnich,

kontakt se zdkazniky, vefejnosti apod.

Pracovni podminky, napt. vlhkost, teplota, hluk, rizika apod.

Na zéklad¢ tohoto souboru informaci se mize zacit sestavovat popis pracovni
naplné. Nem¢l by to byt dlouhy elaborat, ale musi obsahnout ucel, sféru ptisobnosti,
zodpovédnost, tkoly a vztahy pfislusejici danému pracovnimu mistu. (Leigh, 1992, s.

21)

K popisu pracovniho mista se vyjadiuje Vajner. Zdiaraznuje, ze ,,popis
pracovniho mista je zakladnim kamenem persondlniho rizeni a pro definovani idedalniho
profilu kandidata je naprosto nezbytny. Nemél by byt sloZity, v tomto pripadé se nejednd

o analyzu pracovniho mista. Urcité zvyhodneni maji organizace s popsanymi postupy.
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V tomto pripadé Ize vypsat pouze klicové cinnosti s odkazem na dany proces, ktery je

podrobné popsan v procesnich knihdch.“ (Vajner, 2007, s. 22 - 23)

DalSim krokem pfi naboru avybéru zaméstnanci je podle Leigha wurceni
poZzadavku kladenych na uchazece. Po popsani pracovni napln¢ je nutné provést dalsi
krok — urcit jaky typ osoby se bude pro danou praci hodit. ,,Specifikace* uchazece bude
obsahovat zasadni vlastnosti, které pozadujeme, a dale vlastnosti, které povazujeme za
zadouci. Doporucuje se vSimnout si také varovnych znakii, jako napf. Castd zména
zaméstnani, nedostatek smyslu pro humor, pfiliSnd pozornost vii¢i finan¢nim otazkdm
apod. Pozadavky kladené na uchazece upiesni obrazek budouciho zaméstnance. Béznou
metodu utfidéni a hodnoceni uchazece popisuje Leigh v tzv. sedmibodovém planu.
Pomoci této metody se mlize pti pohovoru zhodnotit u kazdého uchazece nasledujicich

sedm pozadavki:

fyzicka kondice, tj. zdravi, vzhled, projev atd.;
dosazené vzdélani, typy ptedchozich zaméstnani;

vSeobecna inteligence, schopnost pfesné a rychlé reakce;

P bdhb o=

specidlni schopnosti, napf. manualni zru¢nost, jazykové nebo matematické

schopnosti apod.;

N

zajmy;

6. ptredpoklady nebo povahové rysy, které se projevuji ve vztazich s okolim nebo
pii praci samotné. Sem patii nepostiehnutelné rysy, napt. spolehlivost,
ptijatelnost, pfesvédcivost atd.;

7. dalsi okolnosti, jako napt. finan¢ni a rodinné zazemi. (Leigh, 1992, s. 22)

V praxi se s velkou pravdépodobnosti potvrdi, Ze takto nastinéna charakteristika

poskytuje dostatecny obrazek o osob¢ hledané na urcité pracovni zatazeni.

»Lakani uchazeci“ byva casto snadnéjsi nez vybér téch spravnych, obzvlast v dobach
zvysené nabidky pracovnich sil. Pokud se v tomto piipad¢ nenajde vhodné osoba uvnitt
organizace, je nutné se obratit mimo podnik. V tomto piipad¢ je mozné vstoupit
v jednani se Skolami, specidlnimi agenturami, ufadem prace apod. VSechny tyto
instituce mohou slouzit jako cenny zdroj pro nabor. Dal$i moznosti je inzerce v tisku.

Psani inzeratu je umeéni, ale vétSina zaméstndni vyzaduje pouze naprostou jasnost
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pozadavkl kladenych na uchazece. Na formulaci inzeratu by se mél podilet i piimy
nadiizeny budouciho uchazece. V inzeratu by se méla zdlraznit zajimavost prace,
postup a vyhledy do budoucna, vyde¢lek a jistoty, vzdélani a doskolovaci moznosti.
Poslednim dulezitym tkolem pii sestavovani inzeratu je dohled, aby text byl v poradku
po pravni strance anevloudila se do ného néktera z forem diskriminace (rasové,

sexudlni a jiné).

Predbézny vybér. Jestlize vime jakou osobu potiebujeme a chceme, jakou formou ji

vybereme ze skuteénych uchazeclt. Pro tuto fazi existuje fada obecné pouzivanych

metod:
1. pisemné zadosti,
2. pohovory,
3. skupinové metody vybéru,
4. testy napft. psychologické, inteligence, osobnostni atd.,
5. reference.

Z téchto péti uvedenych metod jsou testy nejméné pouzivanou
a nejdiskutabilnéjsi metodou. Podle mého nazoru se metoda vybéru pracovnikli formou
testu hodi hlavné tam, kde se jedna o vétsi pocet pracovnich mist, z divodu uspory
¢asu, nebo pro uchazece o pracovni mista délnickych profesi. Nehodi se u profesi, kde
je dulezité rozeznat povahové rysy uchazece, dilezité, mimo jiné, i pro zachovani
pozitivniho klimatu v pracovnim kolektivu. Dnes nejosvédcenéjsi je kombinace
pisemné Zadosti a pohovoru. Pii vétsim poctu kandidati se provadi tzv. screening, coz
je zpusob jejich predbézného utfidéni do skupin napt. nevhodni uchazeci — zasila se
odmitavy dopis; uchazeci s ur¢itymi nedostatky — nechdvaji se v zéloze pro piipadné
dalsi provéteni; nadejni uchazeci — posilé se formuldf pro zddost, ptipadné se zvou i na

pohovor.

Pohovor. Pohovory slouzi k ttem hlavnim ucelim. Zhodnoti se, zda je uchaze¢ vhodny
pro nabizené zaméstnani a zaroven se odpovédny pracovnik organizace ujisti, Ze ma
kandidat dostatek informaci. Pfi odborném pfistupu miize pohovor slouzit také
k propagaci podniku. Piesto z hlediska uspéSnosti vybéru nemd tato metoda pfilis

dobrou povést. Hlavnim diivodem jsou hlavné nedostatecné fundovani pracovnici, kteii

25



pohovor provadéji. Proto je velice rozumné piizvat si k pohovoru odbornika na vybér
zaméstnancl; zhodnoceni bude objektivnéjsi a odpovédny zaméstnanec ma navic

moznost ziskat odborné zkusenosti. (Leigh 1992, s. 23 - 26)

Vajner uvadi moznosti uziti behavioralniho pfistupu k piijimacimu pohovoru.
Behavioralni ptistup vychazi zlogiky, Ze pokud méame né&jakou zazitou zkuSenost
z minulého chovani, budeme s nejvétsi pravdépodobnosti fesit podobnou zaleZitost
1 v budoucnosti. Proto je velmi dulezit¢ formou otazek zjistovat konkrétni zkuSenosti

s danou problematikou. Metodou behavioralniho pfistupu je simulovani dané situace.

Vajner, v porovnani s Lieghem, dopliiuje dalsi moderni metody vybéru
kandidatd na pracovni mista napf. ,,sehrdni modelovych situaci nebo ,, stresovy
rozhovor®. V prvnim pfipadé jde o metodu, ktera vétSinou odhali ,blafovani®
u kandidata a ukéze ijeho volni a povahové vlastnosti, iroveit komunikace, verbalni
aneverbalni dovednosti apod. Stresovy rozhovor se vétSinou pouziva u profesi
zatizenych socialnim stresem, tam, kde je tfeba celit manipulacim a slozitému az
agresivnimu jednani. Na konci stresového rozhovoru je nutné vysvétlit kandidatovi
duvod tohoto simulovaného chovani adale vést rozhovor v ,normalnim duchu.*

(Vajner, 2007, s. 11 - 12)

Podle mého osobniho nazoru je tento typ pfijimaciho rozhovoru pfili$ ,,tvrdy*
amuize vzajemci o praci zanechat nepiiznivy dojem ipo piipadném nastupu do
zaméstnani. Myslim si, Ze v tomto pfipad€ je volné pole plsobnosti, k zaskoleni ke
spravnému chovani a jednani s partnery, pro specialistu na vybér pracovnikl

a zaméstnance provadéjiciho zaSkoleni.

Rozhodnuti a jmenovani. Provede-li se pohovor pecliveé, ziskaji se o uchazecich
potiebné informace a moznost porovnani, potom by nemélo byt problémem faktické
rozhodnuti. Nékdy se muize stat, ze jsou k dispozici dva stejné vhodni uchazeci. V tomto
piipad¢ je dobré provést s nimi dodatecny pohovor a pak se spolehnout na instinkt.
Dalsi mozZnosti je vyzadani referenci od minulého zaméstnavatele a to jak pisemnych,
tak Ustnich, napt. soukromym telefonickym rozhovorem s kandiddtovym nadiizenym.
Myslim si vSak, Ze na reference nelze ptili§ spoléhat. Ze své praxe znadm ptipad, kdy

slusny Cloveék, odbornik platny pro podnik, s poctivym piistupem k praci a velmi dobrou
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pracovni moralkou, odesel ze zaméstnani z diivodu neschopnosti managementu ,,ufidit*
jinak prosperujici firmu; samoziejmé k nelibosti jeho pfimych nadfizenych. V tomto
pfipadé by se asi tézko daly ocekavat jejich pfiznivé reference k dotazim
potenciondlniho zaméstnavatele. Jsou vSak iuchaze¢i ukterych je pro néktera
zamestnani lepsi vyzadat si radéji vypis z trestniho rejstiiku. Toto rozhodnuti je pravem

pfijimaci organizace.

Po téchto krocich je vysoka procentni pravdépodobnost, ze vybrany kandidat

bude vhodny ke jmenovani do funkce.

Zaskoleni. Zdélo by se, Ze nabor pracovnika konci v okamziku, kdy kandidét pftijal
nabidku. Neni to vSak pravda. Nyni musi zacit nejdilezitéjsi faze, asice uvedeni
zaméstnance do nového mista. ZasSkoleni je velmi dulezity krok, ktery se casto
zanedbava. Patii casové mezi dobu, kdy byl uchazec pfijat, a mezi okamzik, kdy prebira
své nové ukoly. Peclivé zaskoleni nebyva vétSinou slozité a pfinasi zjevné vyhody.
Napomaha k dosazeni maximalni efektivity prace nového zaméstnance v nejkratsi
mozné dob¢ a pomaha ustavit pozitivni vztah zaméstnance k zaméstnavateli. (Liegh,

1992, s. 27 - 28)

Integrace a adaptace nového zaméstnance

Z vyse uvedeného nadpisu je jasné, Ze pfijetim nového zaméstnance proces naboru
a vybéru nekonci. Nasleduje totiz zkouska kandidata v pracovnim procesu. Je to obdobi,
kdy novy c¢len organizace dostava Sanci, aby ukazal své schopnosti, které byly béhem
pfijimaciho fizeni pouze odhadovany. V této zkuSebni lhité¢ méa zaméstnavatel, (ale
1 zaméstnanec) pravo budouci spolupraci bud’ potvrdit nebo se vzajemné rozloucit.
Integrace a adaptace je vlastné proces kdy se zaméstnanec ptizplisobuje pracovnimu
a socialnimu prostfedi. Doba trvani tohoto procesu je v kazdé firmé a na kazdé pracovni
misto odli$na, obecné byva v priubéhu tfech az Sesti mésicii po nastupu do zaméestnani.
V této fazi by organizace méla novému zaméstnanci v maximalni mife vychazet vstiic
a uleh¢it mu orientaci v prostfedi a bezproblémovy vstup do pracovni funkce. Jak uvadi

Vajner, vysledkem dobfe provedené integrace a adaptace jsou napt.:
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Pro zaméstnance:

o

(0]

0O O O O O

motivacni (firma mé o zaméstnance zdjem, ma snahu mu ulehdit zapracovani),
informacni (zamé&stnanec se dostava systematicky k dulezitym informacim),
socialni (zaméstnanec se seznamuje s ostatnimi zaméstnanci ve firmé,
zapracovava se do tymu),

kontrolni (zaméstnanec citi tlak na svoji vykonnost a aktivitu),
psychohygienicka (zaméstnanec se zbavuje tizkosti, Ze néco nezvladne),
rozvojova (zameéstnanec se u¢i nové veci a to posiluje jeho sebevédomi),
sebereflexni (zaméstnanec rychle zjistuje, zda na danou pozici staci),
rekapitulacni (zaméstnanec se integruje do firemni kultury a miize se rychleji

rozhodnout, zda mu vyhovuje).

Pro organizaci:

0O 0O 0O 0O o o o o o

rychlé zapracovani,

zpétnd vazba k procesu naboru a vybéru,

rozvinuti vykonnosti zaméstnance,

zlepSeni image firmy,

argumentace pro mozné rozlouceni se se zaméstnancem,

usetieni nakladl pfi rozlouceni se,

efektivni vyuziti zkusebni doby,

zlepseni komunikace a tymové spoluprace,

registrace moznych chyb v podnikovych procesech (novi lidé ve firm¢ mohou

vidét to, co ostatni jiz nevidi). (Vajner, 2007, s. 93)

Zakladni prvky integrace a adaptace:

Integrace a adaptace zahrnuje obvykle tyto oblasti:

(0]

celofiremni integrace a adaptace — obecné informace spole¢né pro vSechny
zaméstnance,

integrace a adaptace v utvarové jednotce — specifické informace o utvaru,
integrace a adaptace na konkrétni pracovni misto — specifické informace

o charakteru a obsahu prace na konkrétnim pracovnim miste.
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Doba trvani adaptace je v kazdé firm¢ a na kazdé pracovni misto odli$na, obecné se da

fici, Ze se jedna o dobu mezi tfemi az Sesti mésici po nastupu do zameéstnani.

Na procesu integrace a adaptace se podili:
O persondlni ttvar,
O piimy nadfizeny,
0 tutor — (mentor/kouc),
o

vedouci utvaru a néktefi ze zaméstnancu.

Casovy harmonogram procesu integrace a adaptace je vétsinou nasledny (viz tabulka):

Doba zaméstnani | Pribéh adaptace

Pfed nastupem e ,doméci pfiprava® — jsou pfedany materidly
k prostudovani, je mozné realizovat schlizky s budoucimi

spolupracovniky, navstévovat budouci pracoviste

1. tyden e informace spojené s nastupem - podpis smlouvy, Skoleni
BOZP, schiizky s nadfizenymi, se specialisty, s kolegy;
formou preddni integratni piirucky se zaméstnanec
dozvida ftadu dilezitych informaci o organizaci —

(informace mohou byt ulozeny i na firemnim intranetu)

2.-4. tyden e rlUzna Skoleni apracovni seminafe — napi. o firemnich
normach chovani, zaméstnaneckych vyhodach apod.

e realizace ,kolecka® po riiznych odd¢€lenich

e zaméstnanec je v kontaktu se svym tutorem a pribézné

vyhodnocuje proces integrace a adaptace
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2.—5. mésic e jsou definovany cile, probiha realizace cCinnosti
zaméstnance — vSe je konzultovano s tutorem a nasledné

hodnoceno

6. mésic e ukonéeni procesu integrace adaptace — vyhodnoceni
splnéni stanovych cili, projednani nasledného planu

rozvoje a definovani novych cilii

(Vajner, 2007, s. 93 — 94)

Jestlize bych se mél ja divat na integraci a adaptaci v pracovnim procesu
z pohledu pfijattho zaméstnance s vyrazngj$imi schopnostmi a zkuSenostmi (tfeba
ziskanymi v pfedeslém zaméstnani), je v této dobé¢ taktické, zpocatku pfili§ nevynikat
a ,,nevycnivat™ nad primér. Mohlo by to mit pro ného nakonec negativni dopad, jak ze
strany spolupracovnikil stejné urovné (ti budou nést nelibé napt. piekracovani ,,normy
prace®), tak i ze strany pfimych nadtizenych, ktefi se jeho schopnosti mohou bat. Zavér
procesu integrace a adaptace pak mize byt takovy, ze dobry pracovnik, ktery by byl pro
podnik pfinosem, bude mit uméle vytvoteny takové nepiiznivé pracovni podminky, ze

rad¢ji z podniku ve zkuSebni dob¢ odejde nebo bude propusten.

Tato situace by neméla nastat v podniku fizeném modernimi metodami

a schopnymi manazery (vice v kapitole fizeni pracovniho vykonu).

Personalni politika ve vybrané spole¢nosti

Spolecnost, ve které¢ od ledna 2009 pracuji, a kterou jsem si jako jednu ze tii
spolecnosti vybral pro vyzkum v praktické ¢asti DP, je jedna z vedoucich organizaci
v oboru facility managementu v Ceské republice. Vznikla v roce 2003 oddélenim od
mezinarodni spole¢nosti ABB, ktera zuzovala obor svého podnikani. Spole¢nost ma
pfedni pozici v oblasti technické Udrzby a dominantni postaveni v oblasti komplexni
zpravy. Ma zavedeny tzv. integrovany systém managementu (IMS), ktery je
certifikovan spole¢nosti URS Czech. Znamena to fizeny management jakosti, ochrany
zivotniho prostiedi, a bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. Hlavnim oborem ¢innosti

je tedy volné pfeloZzeny nazev organizace — sprava budov. Jednd se o prevzeti
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zodpovédnosti za spravnou funkci budovy nebo souboru budov tak, aby se zakaznik
mohl soustfedit na svoji hlavni €innost. Jde o Siroky rozsah zodpovédnych ¢innosti,
které jsou provadény piimo v budovach zakazniktl zcelé Ceské republiky. Z toho
vyplyva, ze 350 zaméstnancii se sklada z vétsi Casti z pracovnikil riizného technického
zaméieni, atomuto faktu je piizpsobena personalni politika organizace provadéna

podle pravidel stanovenych v internim ptedpisu.

Personalni politika v této spolecnosti vychazi z poznani, Ze nejvétsim kapitalem
firmy jsou jeji zaméstnanci. VSemi ndstroji personalniho fizeni usiluje o naplnéni
podnikatelské strategie cestou vytvareni a podpory aktivniho zdjmu zaméstnanci na
produktivité, kvalité, profesionalité¢ a prosperité. Jejim cilem je zlepSovani podnikové
kultury, vytvareni ptiznivého fidiciho klimatu, vnémZz jsou zaméstnanci vysoce
identifikovani se svou praci a organizaci. Personalni politika stavi na pfijatych

firemnich hodnotéch, kterymi jsou:

O profesionalita — kterou se rozumi dokonalé ovladnuti piislusné profese,
korektni vystupovani vné i1 uvnitf spolecnosti a rozhodovani v souladu s jejimi
cily,

0 kvalita — znamenajici bezvadné plnéni vSech Cinnosti pro zajisténi spokojenosti
zakaznikll a zaméstnanci firmy,

0 spolehlivost — chapana jako dodrzovani veskerych dohod a zavazkd vné i uvnitf
organizace,

O spoluprace avzijemna duvéra — znamenajici spolecny postup k dosazeni
firemnich cilt, jenz ptfedpokladd uznani prace spolupracovnikli, otevienou
komunikaci mezi vedenim a zameéstnanci,

O identifikace se spole¢nosti — vyzadujici znalost cili spoleCnosti i jednotlivych
organizac¢nich ttvard, znalost podilu kazdého zaméstnance na vysledcich svého
pracovisté, ale i celé spolecnosti. Soucasné i zapojeni kazdého zaméstnance do

procesu tvorby cild podle jeho kvalifikace a zkuSenosti.

S persondlni ¢innosti v uvedené spole€nosti je spojeno piedevsim zajiStovani
kvalifikovanych zaméstnanc. Persondlni vybér se provadi v nékolika formach
s ohledem na strukturu odbornosti. U délnickych profesi se dava prednost vétSinou

form¢ inzerce v tisku, internet. strankam, v oblastech mimo Prahu je to také regionalni

31



tisk a rozhlas, v lokalitdch pobliz pracovist’ jednotlivych divizi to byva napfi. i obecni
rozhlas. Technicko administrativni pracovnici se naboruji také pies internetové stranky
spolecnosti a portaly nabidky prace. Ziskavani stfedniho a vy$§itho managementu se
zadava v 1. Casti vybérového fizeni, téméef ve vSech ptipadech, odborné persondlni
agentuie, dalsi kolo je pak v rezii personalniho odboru spole¢nosti. Zajemce o pozici
TOP managementu zajistuje v pfedbézné fazi persondlni agentura a nasledné vybérové

fizeni je jiz v soucinnosti s predstavenstvem spolecnosti.

Vyevik a kvalifikace.

Néslednymi ukoly spadajicimi do povinnosti persondlniho utvaru, jsou
metodické postupy pro stanoveni odborné zptisobilosti pracovnich funkci. Tento kol
dale zahrnuje udrzovani azvySovani kvalifikace a odbornosti zaméstnanci a s tim
spojenou personalni ¢innost. Cilem je stanoveni a dokumentovani systémil piipravy
a zajisténi odpovidajici Urovné zaméstnancl spolecnosti z hlediska pozadavkl

kladenych na kvalifikaci, znalosti a dovednosti.

Vseobecnou piipravu zaméfuje persondlni manazer spole¢nosti na zakladé
veskerych predlozenych pozadavkil vedoucich, a zaméra firmy v podobé roéniho planu
pripravy zaméstnancii. Plan zahrnuje vSechny formy vzdélavani, vcetné
pfedpokladanych finan¢nich nakladi. Vzd€lavani zaméstnanct vychazi z jejich
soucasné urovné vzdélanosti a reaguje na dané ¢i pifipravované zmény v ¢innostech
a fizeni firmy. Cilem pfipravy vSech zaméstnancii je postupné budovat a udrzet Siroky
potencial kvalitnich zaméstnancii — odbornikli, zabezpecit jejich odborny rast a také

variabilnost pro rizné funkce. (¢erpano z internich materiald spole¢nosti)

2.2 Socialni klima a kultura organizace

Velmi dalezitym cCinitelem ovliviiujicim ftizeni lidskych zdroji je tzv. firemni
kultura a socidlni klima v organizaci. Tyto pojmy zahrnuji nékolik faktorti, které mohou
mit zdsadni pozitivni nebo negativni vliv na zaméstnance, jejich pracovni vykon,
moralku, chovani, duSevni stav, v disledku jejich pfinosu pro podnik. Ve studijnich

materidlech jsem se setkal s n¢kolika vyrazy vysvétlujicimi tyto pojmy:
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Socialni klima je nahrazovano synonymy klima organizace, podnikové organizacni
klima, pracovni klima nebo podnikové prostiedi. Lidové se d4 oznalit atmosférou ¢i

naladou na pracovisti, socialnim ovzdusim, socialni pohodou/nepohodou na pracovisti.

Firemni kultura je pojmenovana jako kultura organizace, podnikova nebo organizaéni
kultura.

M. Armstrong vysvétluje rozdil mezi terminem klima organizace a kultura
organizace. Ve své knize Rizeni lidskych zdrojii odkazuje na Denisona (1996). Ten po
analyze doporucil, aby se vyraz kultura vztahoval k hloubce struktury organizace,
zakotenéné v hodnotdch, piesvédCenich a domnénkéch, vyznivanych jejimi Cleny.
Naproti tomu se klima, podle ného, vztahuje k aspektim prostredi, které clenové
organizace védom¢ vnimaji. Armstrong je shodného nazoru a konstatuje, ze klima je
otazkou vnimani a lze je popsat. ,,Vnimani jsou pocitky (vjemy) nebo predstavy (obraz
skutecnosti) jedince. Popisy jsou to, co néjakad osoba o techto pocitcich (viemech) hlasi.
(jak ji vidi a jak smysleji). “ (Armstrong, 2002, s. 831) Podle Cejthamra je socialni klima
pracovni prostiedi tykajici se atmosféry, pocitu soundlezitosti, partnerstvi, je zalozeno
na vnimani firmy jejimi zaméstnanci a je mozné je chépat jako vzajemnou diveéru mezi
zamé&stnanci a managementem. K tématu klima organizace dale Cejthamr fika, Ze ...
Priznivé pracovni klima negarantuje samo o sobé zvyseni efektivity vykonu, firma vsak
bez ného nikdy nedosahne optimalniho vykonu.“ (Dé&dina, Cejthamr, 2005, s. 269)
Tvrdi, ze pro zlepSeni socidlniho klimatu je tfeba zaméfit se na faktory zdravého

podnikového prosttedi, které vyjmenovava:

0 ,integrace osobnich a organizac¢nich (firemnich) cild;

0 organizacni struktura odpovidajici pozadavkiim socio-technického systému;

o

demokraticky fungujici organizace se skuteCnymi moznostmi podilet se na
rozhodovani;

spravedlivé zachazeni s rovnymi podminkami pro vSechny pracovniky;
vzajemna divéra, uznani a podpora na vsech stupnich organizace;

oteviena diskuse o problémech, snaha o odstranéni moznych konfrontaci;

manazerské chovani a fidici styl odpovidajici konkrétnim pracovnim situacim;

O O O O O

uznani psychologické timluvy mezi jednotlivci a organizaci;
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0 respektovani lidskych potieb a ocekavani, chapani individualnich rozdila
a vlastnosti;

O rovny systém v odménovani zalozeny na pozitivni motivaci;

0 ziajem o kvalitu pracovnich podminek a smysluplnost pracovni naplng¢;

0 prilezitost pro osobni rozvoj a kariérni postup; identifikace s firmou, loajalita,
pocit, Ze jsem platnym a cenénym ¢lenem organizace.* (Dédina, Cejthamr, 2005,

5. 269)

Podle Mayerové lze klima organizace chapat jako ,.atmosféru uvniti a vné
organizace, urovné mordlky, urcite emociondlni napéti, péci a dobrou vuli mezi cleny
organizace. Klima ma téz vliv na postoje, které clenové organizace projevuji svym
pracovnim vykonem a personalnimi vztahy. Management kazdé organizace je
zodpovedny za vytvareni klimatu, v nemz jsou lidé motivovani k prdci a vykonnosti. *

(Mayerova, Rtzicka, 2000, s. 154)

Mayerova tvrdi, ze urovenl organiza¢niho klimatu zavisi na kvalit¢ socidlnich
vztahi, postoji a chovani vedoucich pracovnikli k fadovym zaméstnanciim, citlivosti
organizacnich zmeén a také na vnimani a hodnoceni systému hodnot, ktery je vedoucimi
pracovniky upfednostiiovan. Mayerovd, podobné jako Cejthamr charakterizuje
organizaéni klima povahou lidi v organizaci, vztahy mezi nadfizenym
a podrizenymi, které uruje vzajemna soucinnost mezi cily aukoly, organiza¢ni

strukturou, procesy fizeni a vedeni a chovanim pracovniki.

Mayerova je dale pfesvédcena o tom, Ze klima organizace a moralka zaméstnanci
patii do oblasti etickych principt, které jsou, podle ni, v nékterych postsocialistickych
statech, v¢&. Ceské republiky, stale jesté podcetiované. A pravé etické zasady nabyvaji ve
vyspélych spolecnostech na dilezitosti, v souvislosti s jejich prosperitou a Gspésnosti.

(Mayerova, Rizicka, 2000, s. 154)

Jak jiz vyplynulo zpfedesSlého textu, socialni klima je soucasti kultury
organizace. Pojem firemni Kkultura je rizn€ definovan. Vykladovy slovnik ,/idské
zdroje* oznacuje firemni kulturu jako ... ,,0becné uzndavany vzor chovani, sdileni viry

a hodnot, které jsou spolecné vsem cleniim firmy. “ (Palan, 2002, s. 106)
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Cejthamr pojmenovava firemni kulturu jako ... ,, souhrn zvyklosti, hodnot,
politiky, duvery a postojii, které vytvareji podminky, jednani a mysleni v organizaci .
Dale konstatuje ze ... ,,lidé si nemusi byt vedomi Zadné kultury, presto jsou ji ve svém

chovani a jednani ovilivneni a prostoupeni. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 265)

Cejthamr s Bedrnovou se shoduji v tom, Ze podnikovéa kultura vznika spole¢né se
zaloZzenim firmy, je uréena osobnosti a vizi jejiho zakladatele a s rozvojem firmy se
postupné vyviji a dotvari. Cejthamr dale poukazuje na rozhodujici faktory, které
ovliviiuji formovani kultury — historie (diivod zalozeni urcitého podniku, zpisob jeho
vzniku, povaha firemni Cinnosti), cile (strategie, metody vedouci k dosazeni cili),
velikost podniku (obecné ¢im vétsi podnik, tim formalnéjsi vztahy), zemépisna poloha
(rozdil mezi poklidnym venkovem aruSnym centrem mésta, nabidka — poptavka),
prostiedi (reagovani na potifeby zvnéjsiho okoli). Dilezitd je také uloha
managementu, ktery vyznamné zasahuje do povahy podnikové kultury. A kultura je
v neposledni fad¢ dana také vybérem zaméstnancu a jejich schopnostmi ptfijmout za
svou filozofii managementu a aktivné se podilet na jejim plnéni. (Dé&dina, Cejthamr,

2005, s. 265 - 268)

V tomto bodé¢ mdm trochu odlisny pohled na n¢které z rozhodujicich faktord,
napiiklad: Nemyslim si, Ze zemépisnd poloha firmy ma zasadni vliv na kulturu
organizace. V dnesni dob¢ vyspélé informacni, komunikacni a dopravni infrastruktury
nezalezi, podle mého nazoru, na tom, jestli firma funguje na venkové nebo v centru
cile a metody vedouci k jejich dosazeni a praci managementu, jak nastavi formy
a procesy podnikové kultury, jak je v pracovnim procesu dokaze aplikovat, udrzovat

a ménit.

M. Armstrong oznacuje kulturu organizace jako soustavu hodnot, norem,
presvédceni, postoji a domnének, které formuji zpisob chovani a jednani lidi
a zpusoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, Cemu se véii, ze je dulezité
v chovani lidi a organizace. Normy jsou nepsanymi pravidly chovani. (Armstrong,

2002, s. 205)
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Typické je zatazeni firemni kultury mezi tzv. kritické nebo kilicove faktory
uspéchu. Napfi. Peters a Waterman ji uvadéji (respektive sdilené hodnoty) jako centralni

prvek ,,Stastného atomu®.

’ SDILENE
HODNOTY
, (KULTURA)

SCHOFPNOSTI

SPOLU-
PRACOVNICI

Obrazek 1: Klicové faktory uspéchu firmy a jejich vazby (podle Peters, Waterman
1992). (Tureckiova, 2004, s. 133)

Bedrnova podobné jako dalsi autofi, rozd€luje firemni kulturu podle rozsahu a sily
vlivu na fizeni podniku a vlivu na jednani zaméstnancti na silnou a slabou. Pro silnou

firemni kulturu jmenuji charakteristické znaky jako:

pregnantnost - jasné vyjadreni, co je a co neni Zadouci;
roz§irenost - prvky firemni kultury jsou rozsifené v celém podniku;

zakotvenost - vysoka mira osvojenych hodnot, vzorti, norem, silné ztotoznéni s firmou.

Silna firemni kultura ma podle ni své kladné strany, kterymi jsou podminky pro
pfimou ajednoznacnou komunikaci, rychlé rozhodovéani arealizaci vSeobecné
podporovanych spolecnych cild, niz§i ndroky na kontrolu pracovnikli a zvySeni
motivace atymového ducha, stabilita socidlniho systému. Negativni stranky silné

firemni kultury vidi hlavné v tendenci k uzavienosti a opovrhovani vnéjSich vlivi,
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nedostatku flexibility a blokovani nové orientace a v kolektivni snaze vyhnout se kritice

a konfliktim. (Bedrnova, 1994, s. 20 - 24)

Tureckiova cituje klasika organiza¢ni kultury E. H. Schrana, pro kterého je
dalezité mit silnou firemni kulturu zejména v pocatcich rozvoje spolecnosti, kdy ji
propojuje a stmeluje v oblasti hodnot a vztahl. Pozdé¢ji prevazuje dilezitost jejiho

souladu s firemni strategii.

Sama dale pokracuje vyctem vyhod silné firemni kultury: Podle ni zjednodusuje
vztahy nejen uvniti firmy ale i navenek, projevuje se v fizeni rozvoji zaméstnancli na
vSech pozicich, pomahd rychlejsi orientaci a adaptaci novych zaméstnancti, ptispiva ke
stabilizaci a vy$§i motivovanosti zaméstnancii stdvajicich coz snizuje ndklady na
zaSkoleni a dal$i rozvojové aktivity. Tureckiova poukazuje ina hlavni riziko silné
firemni kultury: - nebezpeci pro rozvoj firmy pii nutnosti zmény strategie a tim riziko

ztraty tvurcich pracovnikd.

V literatute se uvadi i rozlisné tFidéni kultur. Podle Amstronga se kultura vytvaii
a projevuje v ruznych organizacich riznymi zpiisoby a nemuze se posoudit jako lepsi ¢i

horsi. Vzdy je ale urcitym zptsobem odlisna. (Armstrong, 2002, s. 204 - 209)

Bedrnova rozliSuje typy podnikové kultury vzhledem k odlisné funkci pii

strategickém fizeni. Pojmenovava je jako:

stabilni podnikovou kulturu,
reaktivni podnikovou kulturu,
anticipacni podnikovou kulturu,

expiracni podnikovou kulturu,

O O O O O

kreativni podnikovou kulturu.

Prvni tii typy se ztotoznuji se stabilni podnikatelskou strategii, vytvareji
,ptiznivou pudu‘ pro byrokracii podniku a jsou barierou pro moznost zmény. Naopak
exploracni a kreativni kultura vytvari dobry ptedpoklad pro to, aby se snadno zvladla

budouci zména. (Bedrnova, 1994, s. 26)
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Dédina, Cejthamr déli podnikovou kulturu z jiného pohledu:

0 mocenska - vychazi zustfedi a prostupuje podnikem. Je vétSinou v malych
podnicich,

o tlohova - je zaloZena na nosnych pilifich podniku (expertech). Uloha, kterou
jsou pracovnici povéteni je prvorada,

0 tukolova - je zamétena na praci a projekty. (Maticove uspotfadané podniky),

O osobni - zaloZzena na samostatném fungovani jednotlivet, kterym slozi vSechny
podnikové struktury a fungovani mechanismu fizeni a kontrol je mozné po
vzdjemné dohodé. (Sdruzeni 1€kari, architekt apod.). (Dédina, Cejthamr, 2005,
s. 265)

Rizeni, rozvijeni a zména firemni kultury.

Firemni kultura se da pfirovnat vlastné k ,,softwaru* kazdé organizace. Na ni a na
jejim tizeni zalezi, jak bude organizace fungovat z hlediska ,,lidské stranky*, jak vyuZzije
potencial svych ¢lend. To znamend, ze uplatnéni prostiedkl firemni kultury souvisi
s tim, jakych vykont budou dosahovat jeji zaméstnanci a manazefi. Na ni zalezi, zda se
zaméii na prosté plnéni svych pracovnich povinnosti (v hor§im piipad€ se jim budou
vyhybat), nebo jestli je spravné nastavené firemni hodnoty a normy dovedou ke stabilné
vysokému vykonu, aorganizaci k moznostem dal§tho rozvoje produktivity;

v podnikatelské sféte 1 konkurenceschopnosti.

Firemni kultura je povaZovana za nepfimy ndstroj fizeni, ale pfijmuti firemni
kultury nelze nafidit. V tomto sméru lze vSak pracovniky povzbuzovat k uréitému
pracovnimu chovani, a tak prostiedky firemni kultury dale ovliviiovat. Pokud nastavené
pfedstavy, hodnoty a normy zaméstnanci pfijmou za své, potom sami usiluji o jejich
dal$i posilovani arozvijeni, coz se dale pozitivn¢ odrazi v postojich zaméstnanct
k firmé&, ve zvySovani jejich pracovni spokojenosti a vykonnosti. Roste jejich oddanost
firm¢ a loajalita. Toto vSak plati o takovych firméch, pro které jsou vyse uvedené
skuteCnosti vyznamné a dilezité akteré své UspéSné plsobeni v prostiedi trzni

ekonomiky stavi na fungujici strategii, vychazejici z podnikové etiky a poslani firmy.
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Z ptedeslych myslenek jednoznacné vyplyva, ze fizeni a rozvijeni firemni kultury
je ptedevsim ukol managementu firmy. Management je ale také vzorem pracovniho
chovani, vcetné¢ zmén tohoto chovani v pribc¢hu rozvoje firmy nebo zménou jeji
strategické orientace. V tomto procesu rozvijeni firemni kultury hraji vyznamnou roli
krom¢ manazerti ,,z praxe® imanazefi persondlni. Persondlni manazefi jsou vlastné
»spravei® hodnot firemni kultury, liniovi manazefi pak v dennim styku se zamé&stnanci
zajistuji Sifeni téchto hodnot a norem ve firm¢. Tato praxe denniho styku liniového
managementu s podiizenymi pracovniky je jednim z nejucinnéjSich néstroji firemni
kultury. Pro rozsifovani vzité (stavajici) firemni kultury, ale také pro jeji fizenou zménu,
se daji vyuzit vesSkeré zékladni procesy persondlni prace, piedevsim ziskavani a vybér
zaméstnancli, podnikové vzdélavani, Fizeni pracovniho vykonu a systémy

odmnénovani.

Vlivem okolnosti miize dojit, jak jiz bylo uvedeno, ke zméné podnikové kultury.
V souvislosti s vyvojem organizace je tento proces témef jisty. V tomto sméru zde vSak
¢ihd nebezpeci v mozné zivelnosti této zmény, kterd mize vést, v hojném piipade, az
k zaniku firmy. Zamezeni vzniku negativnich vlivl pii zméné podnikové kultury je tedy
nutné dodrzovat urcitd piisnd pravidla, coz je tukol pfedevSim vrcholového

managementu firmy.

Ten, v soucinnosti s podporou vlastnikii firmy a piedev§im v uzké spolupraci
s lintovymi manazery, trpélivé apiesvédCivé prosazuje zmény hodnot anorem
spoleCnosti. Pro vyS$§i Sanci UspéSnosti zmén je dobré spojit se se specialisty
v personalistice a dodat jim dostatecné pravomoci. Je tfeba pocitat s tim, ze zména
firemni kultury neni snadny a rychly proces a rozhodujici pro jeji uspéch je dikladna
piiprava, trpélivost, dislednost a piesvéd¢ivost v procesu zavadeni a realizace do firmy,
véetné volby vhodné metody a prostfedkli zmény. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 143 -
147)

Jak jiz bylo uvedeno, kultura organizace podstatné ovliviiuje socialni klima

a fizeni lidskych zdrojt, jejich pracovni vykon, morélku a také zdkladni lidské potieby.

Chtél bych se zminit o, podle mé, zasadné dulezitém aspektu tohoto tématu: Je

vSeobecn¢ znamé, ze v Ceské republice se po roce 1989 objevilo mnoho firem,
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pievazné malych, a pfevazné stavebnich, zalozenych zivelnég, jejichz majitelé a vedouci
pracovnici neméli o pojmech a problematice socidlniho klimatu a firemni kultury ani
nejmensi védomosti. V takovychto firmach se ,nosilo* jedndni a chovani tzv.
,reznického psa®, v§e bylo podiizeno co nejvyssimu zisku a pocity lidi a sounalezitost
Sly do pozadi. Nastésti Casto vétSina téchto firem, jak rychle byla zalozena, tak rychle
také skoncila. Chci poloZit otdzku k diskusi, zda-li by majitelé té€chto firem,
podnikajicich jesté v dnesni dob¢, kromé své odbornosti (pokud ji viibec maji) neméli

také povinnost prokazat védomosti a znalosti i z této soucasti fidici prace.

Bohuzel, stale jesté existuje také velké procento tzv. ,seridznich® organizaci
podnikatelského i neziskového charakteru, vedenych manazery s vysokoskolskym
vzdélanim, ktefi pojmy moderniho stylu fizeni lidi velmi dobfe znaji, ale neuplatiiuji.
Ridi své podiizené vétsinou direktivnim zptsobem, nepiipoustdji oboustrannou
komunikaci a mnohdy UmysIné vyvoldvaji napéti a péstuji v organizaci atmosféru
strachu. Podfizeni zaméstnanci s tim mnoho nesvedou; nepoddaji-li se, vétSinou piijdou
o misto.

7w

Chci uvést svlij nazor k nékterym pti¢indm tohoto stavu:

O manazefi jsou nespravné persondlné vybrani na fidici funkci; jejich povahové
vlastnosti nejsou slucitelné s timto zarazenim. Pfi¢inou je neodbornd vybérova
personalni ¢innost nadiizen¢ho organu, disledkem velké procento permanentné
nespokojenych, psychicky unavenych pracovnikli, coZ musi mit vliv na vykon
a kvalitu jejich prace i na jejich zdravotni stav,

O manazefi zneuzivaji situace na trhu prace hlavné v regionech s vyssi nabidkou
pracovnikl nez je poptavka afidi se heslem: ,,Nebudou se brénit, jsou radi, ze
jsou zaméstnani®,

0 mén¢ schopni nebo neschopni manazefi chtéji timto chovanim a jedndnim
zabranit kritice svych nedostatka v fidici praci,

0 nadfizené organy takovychto organizaci nevyzaduji zpétnou vazbu fadovych
pracovnikl podfizenych organizaci, a kdyz, tak pouze formalnég,

O manazefi si autokratickym zplisobem fizeni usnadnuji své pracovni povinnosti

také zdavodu nutnosti zabyvat se zbyteCnou administrativni agendou,
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zadavanou pracovniky nadfizeného organu, ktefi ji takto zdtvodnuji ,,dllezitost™

svych funkci.

Nezbyva nez vétit, Ze tento negativni jev v fizeni lidskych zdroji je otazkou Casu
a vyvoje spole¢nosti, a ze uz nase déti budou pracovat jen v prostiedi, kde budou vzdy

vytvofeny pfiznivé podminky a kvalitni prace bude uznavéna a spravedlivé ohodnocena.

2.3 Rizeni pracovniho vykonu

DalSim z Cinitelt, ktery miZze ovliviiovat fizeni lidskych zdroji je i Fizeni
pracovniho vykonu. Vzhledem ktomu, Ze tato problematika je v ucelené¢ formé
a z pohledu hloubky mého zpracovani obsazena v publikacich Josefa Koubka ,,Rizeni
pracovniho vykonu 2004, a ,Rizeni lidskych zdrojii; Zaklady moderni personalistiky
2001%, budu v tomto bod¢ vychazet ptredevsim z téchto publikaci a jeho odkazii na

originalni dila svétovych odbornikii.

Co je vlastné pracovni vykon? Tradicné se za n¢j povazovali vysledky
jednotlivce, tymu i celé organizace. Tento pohled zduiraznoval bezprostiedné zjistitelné
a métitelné mnozstvi odvedené préace. Stale vice se vSak ukazovalo, Ze v préci lidi neni
vzdy mozné jejich ¢innost mnoZstevné meftit nebo jeji kvantita neni ve vSech ptipadech
tim rozhodujicim Cinitelem. Jako pftiklad lze uvést praci ucitele, kde je rozhodné¢ méné
dilezity pocet oduc¢enych hodin, nez kvalita vyuky a jeji dopad na rozvoj védomosti
zaka. Typickym piikladem muze byt iprace manazera, ktery dosahuje vysledkt

prostiednictvim jinych lidi, a je nesnadné specifikovat miru jeho podilu na vysledcich.

Postupem casu zacalo byt ziejmé, Ze vykon je také zpiisob provedeni, zptisob
chovani. Chovéni pracovnika (ale i tymu pracovnikl) je vSak podminéno, jak jsem jiz
diive uvedl, jeho dovednostmi a znalostmi, rysy jeho osobnosti, jeho potfebami
a hodnotovymi orientacemi. A tak nejnovéjSi definice pracovniho vykonu v sobé
zahrnuji jak vysledky, tak chovani. Shrnujeme-li, pak pojem pracovni vykon znamena

nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ptistup k praci, pracovni chovani, frekvenci urazi,
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absenci, fluktuaci adalSi charakteristiky povazované za vyznamné v souvislosti

s vykonavanou praci. (Koubek, 2004, s. 22)

Z mého pohledu dulezitym faktorem pojmu pracovni vykon, jsou také socialni
vztahy se spolupracovniky a nadfizenymi managery. Schopnost vzajemné si vyhovét,
chovat se ksobé suréitou Uctou a toleranci, ale idokézat si pomoci ve slozitych

pracovnich a osobnich situacich, ptispiva ke zvySeni hodnoty pracovniho vykonu.

Pracovni vykon je za dané situace v ur¢itém poméru propojeni

o usili — proménlivé veliCiny, kterd je odrazem motivace atykd se mnoZzstvi
fyzické nebo dusevni energie vynalozené pracovnikem pfi plnéni tikoli;

0 odbornych schopnosti — znalosti a dovednosti pracovnika pouzivané pii
vykonavani prace apotiebné k uspd$nému vykonavani této prace. Uroveii
znalosti a dovednosti tvofi horni hranici vykonu pracovnika;

O vnimani role ¢ ukoli — vztahuje se ke smyslu pro orientaci pracovnika,

smérem, o némz je presvédcen, ze ma napfit své pracovni usili.

Pii srovnavani jednotlivych bodii pracovniho vykonu zjistujeme, Ze jeden
zuvedenych tfech se tyka odbornych schopnosti a dva zbyvajici pak schopnosti
chovani. Zde je dilezité zachovani vhodného vzajemného poméru vsech slozek. Jen tak

bude pracovnik schopen odvést tspéSny pracovni vykon.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze ... ,,za slozky moderniho pojeti pracovniho
vwkonu a zaroven za jeho kritéria se povazuji nejen vysledky ale i pracovni a socialni
chovani, a charakteristiky znalosti, dovednosti, osobnosti, potieb a hodnotovych

orientacl. “ (Koubek, 2004, s. 24)

Sir§imu pojeti pracovniho vykonu odpovidaji ikritéria pouzivana k jeho
posuzovani, ktera vSak nelze uplatiovat mechanicky. Tato kritéria pracovniho vykonu
jsou podkladem pro jeho efektivni fizeni a hodnoceni a zdroven zdkladnimi aspekty

fizeni lidskych zdroju.
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Vybrana kritéria pracovniho vykonu (hodnoceni pracovniho vykonu)

Vysledky:

Chovani:

prodej vyrobk ¢i sluzeb (realizované vysledky prace)
mnozstvi vyrobenych vyrobkl/poskytnutych sluzeb
(mnozZstvi prace)

kvalita vyrobkt/sluzeb (kvalita prace)
odpadovost/zmetkovitost

urazovost

mnozstvi obslouzenych zakaznika

spokojenost zakaznikl

mnozstvi reklamaci

a) pracovni: ochota pfijimat tikoly

ochota delegovat tikoly a pravomoci

ochota brat na sebe riziko

ochota se vzdélavat a rozvijet

usili pii plnéni ukolt

dodrZovani instrukci

ohlasovani problému

hospodarnost

zachéazeni se zatfizenim

vedeni potifebnych zaznami

dodrzovani pravidel

fadna dochéazka

podavani navrhl (napft. zlepSovacich)

koufeni, pozivani alkoholu ¢i drog na pracovisti
b) socialni: ochota ke spolupraci

jednéni s lidmi

vztahy ke spolupracovnikiim

vztah k zékaznikiim

chovani k nadtfizenym/podiizenym

styl vedeni lidi
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Schopnosti a vlastnosti (dovednosti, znalosti, poti‘eby, rysy osobnosti):
znalost prace
dovednosti
fyzicka sila
schopnost koordinace ¢innosti
schopnost tymové prace
schopnost empatie (vcitit se)
vzdélani
diplomy a osvédceni
podnikavost
iniciativa
cilevédomost
ctizddostivost
soudnost/rozvaznost
socialni potieby
samostatnost
analytické schopnosti/mysleni
strategické schopnosti/mysleni
spolehlivost
vytrvalost
prizpusobivost
pruznost
organiza¢ni schopnosti
verbalni komunikacni schopnosti
znalost jazyku
loajalita
cestnost
tvorivost
schopnost vést lidi
smysl pro osobni odpovédnost

odolnost vuéi zatizeni a stresu

(Koubek, 2004, s. 24 - 25)
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Ptedpokladem ke zlepSovani a vyvoji pracovniho vykonu je jeho kvalitni fizeni.
V tomto ohledu nejde v moderni spolec¢nosti ani tak o ptikazovy systém jako o princip
dohody a rovnocenného partnerstvi mezi manaZery a vykonnymi pracovniky ¢i tymy,
které jsou managementem fizeny. Tradi¢ni pfistup k zabezpecovani Zzadouciho
pracovniho vykonu, vyskytujici se bohuzel Casto 1 v dnesni dob¢, se vsak, jak jsem se
jiz diive zminil, vyznacuje vétSinou direktivnimi metodami a odpovidd mu ptikazovy

typ fizeni.

V tomto pfistupu se vychazi zndzoru, ze vSichni lidé maji zhruba stejné
piedpoklady k pracovnimu vykonu a vykyvy smérem doll jsou povazovany za néco, za
co pracovnik nese vinu. Proto se také v této souvislosti mluvi o kultufe obvifiovani.
Neptihlizi se pfili§ k takovym faktorim pracovniho vykonu, jako je pohlavi, vek,
zdravotni stav, vrozené schopnosti a sklony, zkuSenosti, uroven instituce, ve které se
pracovnik pfipravoval na povolani, vliv pracovniho prostfedi, ak dalSim, které
v podstaté¢ pracovnik nemd pod kontrolou. To samoziejm¢ u znaéného mnoZzstvi
a nezfidka u vétSiny pracovnikl, vede k ur¢itému piepinani a ma negativni dopad na
jejich fyzické a duSevni zdravi. Nasledkem je samoziejmé jejich zvysena nespokojenost
s vykonavanou praci a ndsledné ise zaméstnavatelskou organizaci. Tento piistup ve
svych disledcich pracovniky demotivuje a jejich pracovni vykon neni optimdlni. Na
druhé strané timto pfistupem nejsou motivovani ani nadprimérné schopni, ¢i dokonce
Spickovi pracovnici, aby vynakladali usili aodvadéli vykon odpovidajici jejich

schopnostem.

Moderni fizeni lidskych zdroji a pracovniho vykonu vyuziva piedev§im teorii
motivace a stanoveni cili. Jednou z moznosti fizeni pracovniho vykonu je vize spojit
cile organizace a jednotlivych pracovnikl a tim zvysit jejich podil na plnéni téchto cila.
Dosahnout toho aby zaméstnanec pracoval ne vice, ale efektivngji. Rizeni pracovniho
vykonu vychazi z poznatki, Ze lidské chovani je cilené, podminéné a motivované.
Pfi¢inou chovani ¢lovéka je snaha uspokojit potiebu. Aby se potieba stala hybnou silou

jednani, musi existovat realna moznost jejiho naplnéni (stimul).

Rizeni pracovniho vykonu tedy piedstavuje strategicky a integrovany
pristup zaloZeny na principu Fizeni lidi na zakladé dohody nebo smlouvy mezi

primym nadfizenym a vykonnym pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu.
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Tento princip mize byt efektivni pouze za predpokladu vzajemného provazani vsech

zucCastnénych Ciniteld. (Tureckiova, 2004, s. 68 - 70)

Podle Koubka, strategicka orientace fizeni pracovniho vykonu zahrnuje vnimani,
analyzovani a respektovani mnoha faktort, kterym organizace celi nebo v budoucnu
bude muset celit v prostiedi, ve kterém funguje. Pokud jde o integraci, provdzanost
procesu fizeni pracovniho vykonu, d& se rozli§it na provdzanost a integraci
horizontdlni, jez zahrnuje provazani vytvafeni pracovnich ukol, hodnoceni,
odménovani, vzdélavani arozvoj pracovnikd ¢i dalSich oblasti personalni prace,
a provazanost a integraci vertikalni, oznaCujici provazani podnikovych, tymovych

a individualnich cila s klicovymi zdkladnimi schopnostmi lidi.

Koubek dale poukazuje na pohled Amstronga na tuto problematiku a dale s ni

srovndva nazory na fizeni pracovniho vykonu Hartleho, Bacala a Davise.

Armstrong definuje fizeni pracovniho vykonu jako dlouhodobé&ji orientovany
a integrovany proces umoziujici organizacim, aby byly trvale Uspé$né a konkurence -
schopné, jednak v disledku soustavného zlepSovani pracovniho vykonu pracovniki
organizace a jednak v dusledku soustavného rozSifovani a prohlubovani schopnosti

jednotlivet 1 tymi.

Hartle propaguje nazor, ze fizeni pracovniho vykonu je ... ,proces vytvareni
sdilen¢ho chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno a jak toho ma byt dosazeno, a zdarover

I3

pristup k rizeni lidi, ktery zvySuje pravdépodobnost dosazeni uspéchu v praci“.

Bacal definuje fizeni pracovniho vykonu jako staly proces oboustranné
komunikace probihajici v partnerském duchu mezi pracovnikem a jeho bezprosttednim
nadfizenym, zahrnujici definovani jasnych ocekdvani a dosazeni shody, pokud jde
o praci, kterd se ma udélat. Je to systém s nutnosti kompletni pfitomnosti vSech téchto
slozek. Bacal dale dodava, Ze ... ,tato neustila komunikace mezi manaZerem
a pracovnikem musi byt oboustrannd, musi obsahovat nejen sdelovani, ale
i naslouchani, a jejim vysledkem musi byt uceni se a zlepSovani se na obou strandach

a konecnym vysledkem pak soustavné zlepsovani vykonu “.
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S ur¢itou obménou Bacalovy definice se setkdvame wu Davise: ,, Rizeni
pracovniho vykonu predstavuje proces neustdale probihajici komunikace, do niz jsou

zapojeni jak manazer, tak pracovnik. Tato komunikace se tyka:

O identifikace a popisu podstatnych funkci prdace ¢i pracovniho mista a jejich
vztahit k poslani a ciliim organizace,

O wytvareni (stanovovani) realistickych a vhodnych norem (standardu) pracovniho
vykonu,

O poskytovani a ziskavani zpétné vazby tykajici se pracovniho vykonu,

O pisemné vypracovani konstruktivnich hodnoceni pracovniho vykonu a diskuse
o nich,

O planovani prileZitosti ke vzdeéldavani a rozvoji za ucelem udrzeni ¢i zlepSeni
pracovniho vykonu pracovnika, ¢i vzdjmu navdzani na tento vykon v jiné

praci. (Koubek, 2004, s. 18 - 20)

Pii podrobnéj$im pohledu na definice a nazory téchto ¢ty autorti se ukazuje, Ze
Bacal a Davis pouzivaji obratu ,,hodnoceni pracovniho vykonu“, kdezto Amstrong
a Hartle uptednostiiuji vyraz ,,prozkoumani nebo zkoumani pracovniho vykonu®, ktery
naznacuje, ze nejde o jednostranny proces ze strany managera, ale o t€snou spolupraci
managera a pracovnika. Je to, jak fikd Koubek, trochu rozdilné pojeti mezi americkym
a evropskym pohledem na véc. Evropsti autofi povazuji fizeni pracovniho vykonu za
zélezitost, kterd se orientuje hlavné na budoucnost, a rozhovory na téma odmény za
dosavadni pracovni vykon se vedou oddélené. Americké pojeti se vaze spiSe

k hodnoceni dosavadniho pracovniho vykonu se zfetelnéjsi vazbou na jeho odménovani.

Z uvedeného vyplyva, ze tizeni pracovniho vykonu obsahuje ... ,,na dohodé
zalozené zlepSovani individudlniho pracovniho vykonu, vykonu tymu a vykonu
organizace, rozvoj pracovnich schopnosti pracovnikii a jejich adaptaci na hodnoty
organizace.” (Koubek,. 2004, s. 20) Tomu se vSak musi pfizplisobit i fizeni

odménovani a rozvoj efektivnosti fizeni a celd kultura organizace.
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Princip fizeni pracovniho vykonu je znazornén na néasledujicim schématu.

Dohoda (smlouva)
o pracovnim vikonu
a vzdélavani a rozvoji

1L

MOTIVUJICT VEDENT
ANEUSTALA KOMUNIKACE

1l

Pracovni v¥kon pracovnika
v priithéhu roku
a jeho sledovani

1l

Zkoumani (hodnoceni)
pracovniho vikonu
pracovniki a jeho faktori

Odménovani <:> Vzdélavani a rozvoj

pracovniki pracovniki

Obrazek 2 : Rizeni pracovniho vykonu. (Koubek, 2004, s. 21)

Ze schématu je zfejmé, Ze dohoda (smlouva) o pracovnim vykonu a jeho
odpovidajicimu vzdé¢lani arozvoji pracovnika se promitd do stanovené odmény za
dohodnuty a posléze odvedeny vykon a také do oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikt
v organizaci, kde je nutné zajistit, aby si pracovnik skute¢né mohl osvojit potfebné
a dohodnuté znalosti a dovednosti. Obsahuje tedy nejen zavazky pracovnika na dané
obdobi ale izavazky organizace avnavaznosti ivedouciho pracovnika, ktery
s pracovnikem dohodu ¢ smlouvu uzaviel. Rizeni pracovniho vykonu pak manaZzerovi
uklada zabezpecit motivujici vedeni pracovnika a pribézné mu poskytovat zpétnou
vazbu. Na zévér obdobi (obvykle na zavér roku) dochazi k formalnimu prozkouméni
a k urc¢ité form& hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika. To je vzdjemné provazano
s odménovanim pracovnika, ale isjeho vzdélavanim arozvojem. S odménovanim
pracovnika samostatné souvisi i jeho vzdélavani, a rozvoj, protoze se v podstaté stavaji

soucasti pracovnich povinnosti. (Koubek, 2004, s. 20 - 21)
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2.4 Hodnoceni a odménovani pracovniki

Hodnoceni pracovnikll, ajejich odménovani za vykonanou praci je jednim
z nejsilngjSich motivacnich nastrojii v rukou manazera. Je-li systém hodnoceni dobie
pfipraven a profesionaln€ pouzivan, mize byt velmi efektivni metodou fizeni
pracovniho vykonu, pfi plnéni podnikovych cilti. Hodnoceni mé vyznam pro organizaci,
pro vedouci pracovniky i pro hodnocené pracovniky. Bélohlavek se k této problematice

vyuziti hodnoceni pracovnikl vyjadiuje nasledovné:
Organizace vyuziva hodnoceni pracovniki:
0 ke zvySeni osobni vykonnosti jednotlivcei,
0 k vyuziti a rozvoji potencidlu pracovnikd,
0 knavrhovani a planovani personélnich zaloh,
0 ke zlepseni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunika¢nim spojeni
jednotlivych trovni fizeni.

Hodnoceni pracovnikti pak umoznuje vedoucim:

0 motivovat pracovniky k dosahovani vyssiho vykonu,

@]

zietelné vyjadfit své ndzory na pracovniky, dévat pracovnikiim zpétnou vazbu
a tim usmérnovat jejich ¢innosti,

pochopit jejich zajmy tykajici se jejich dalsiho rozvoje,

rozvijet pfednosti pracovnikl a eliminovat jejich slabé stranky,

planovat rozvojové aktivity (vzdélani, vycvik atd.),

O O O O

stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak jeji pohyblivé slozky.

Pracovnik si odnasi z hodnoceni:

0 ocenéni vlastni prace a podnét k dal§imu usili,

O pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile,

O moznost prezentovat své potieby a osobni cile,
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0 piilezitost k vyjadieni svych rozvojovych naroki. (Bélohlavek, 2000, s. 59)
Dédina popisuje hodnoceni pracovnikii jako posuzovéani jejich vlastnosti,
postoji, ndzorti, jednani a vystupovani vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuji,
v souvislosti k ¢innosti, kterou vykonavaji, vzhledem k druhym lidem, s nimiz vstupuji
do kontaktu. Cilem je zjistit do jaké miry zvlada pracovnik naroky svého pracovniho
mista, jaka je moznost jeho dalSiho vyuziti v podniku, co je potfeba pro to ud¢lat.
Hodnoceni seznamuje pracovnika s jeho perspektivou v podniku, ovlivituje pracovnikiv

zajem v tomto sméru a diferencuje odménovani. (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 230)

Bedrnova shrnuje vysledek hodnoceni pracovnikli a jejich pracovniho vykonu
jako soucast celkové charakteristiky a dosahovanych podnikovych cili. Poslanim
pracovniho hodnoceni je souhrnné posouzeni pracovnika z hlediska jeho vykonnosti,
v souladu s jeho pracovni zptsobilosti, profesnimi a pravnimi naroky. Neopomenutelné
je 1 posouzeni jeho osobnich vlastnosti ve vztahu k praci, pracovnimu kolektivu a miry

jeho identifikace s firmou.

Vyznam pracovniho hodnoceni vidi predevsim:

O v hlub§im poznani pracovniki, které poméha fidicim pracovnikiim lépe vést své
podiizené, tzn. vhodné je umist'ovat, vymezovat pro né¢ vhodné ukoly, zaméfit se
na spravny smér jejich dalSiho profesniho rozvoje, upravovat platové zatrazeni
apod.,

0 v moznosti fizeni pracovnikli konfrontovat vlastni pracovni aktivitu a postoje se
stanoviskem vedouciho, coz ptispivé k jejich sebereflexi a sebevychove,

O ve vytvofeni predstavy o dalSich perspektivach podniku, coz je dilezitym
aspektem vykonnosti pracovnika, jeho spokojenosti a stability. (Bedrnova,

Novy, 2002, s. 345)

Nedilnou soucasti komplexniho hodnoceni pracovnikti je fizeni a hodnoceni
jejich pracovniho vykonu. Hronik uvadi, Ze hodnoceni pracovnikii mize ovliviiovat
nejen jejich vykonnost, ale miiZze slouzit jako néstroj firemni kultury a sladéni zajmu
vlastnikl, manazert i podfizenych. Dodava vSak skutecnost, Ze hodnoceni pracovnikti
patii v fadé firem k nejméné oblibenym ukontim z pohledu nadfizenych i podtizenych.

(Hronik, 2006, s. 19)
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V nékterych publikacich je pojem hodnoceni pracovnikii nahrazovan pojmem
fizeni pracovniho vykonu. Rizeni vykonnosti pracovnikil viak zahrnuje §iri pohled;
patfi sem napf. motivacni soutéze s cilem podporovani vykonnosti. Pro ti€ely hodnoceni
je pracovni vykon chépan ive smyslu ptihlizeni nejen k vysledkim prace, ale
1 k pracovnimu a socidlnimu chovani a ke schopnostem c¢lovéka k vykonavani dané
prace na daném misté. Hodnoceni pracovniki, na zakladé vytvareni pracovnich mist ,,na
miru® jejich schopnostem a preferencim, je zaloZzeno na tom, jak pracovnik jemu
prikdzané ukoly plni. (Koubek, 2002, s. 191) Hodnoceni pracovniho vykonu je poné¢kud
obtiznou a problematickou zalezitosti, protoze ne vzdy je mozné pracovni vykon nebo
jeho jednotlivé slozky, popiipad¢ vysledky prace spolehlivé métit. Proto se hodnoceni
pracovniho vykonu stdle vice opird o klasifikace, které vSak jsou dosti subjektivni

zalezitosti.

V praxi mizeme rozlisit Ctyfi stupné hodnoceni pracovniho vykonu:

1) Kazdodenni styk vedouciho s pracovniky. Vedouci reaguje na uroven prace,
kterou jeho podfizeni odvadéji. Toto hodnoceni je nejcastéjsi forma
hodnoceni, bohuzel manaZzefi Casto zapominaji sdélovat pracovnikiim nazor na
dobrou kvalitu préace, kterou povazuji za samoziejmost. Takovym ptistupem se
pfipravuji o vyznamny motivaéni ndastroj. Na druhé strané¢ opravovani

nedostatkll v pritbéhu prace a posilovani zadoucich pracovnich navyku je také

jednim ze zékladnich prvkl koucovani.

2) Hodnoceni pii dosaZeni vysledki prace. Takové hodnoceni provazi zakonceni
dlouhodobych cinnosti — preddavani stavby nebo zakazky, ¢i naopak
nedodrZeni terminu, pfi kterém je pozitivné nebo negativné hodnocena ¢innost

zucastnénych osob.

3) Finan¢ni hodnoceni, které slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy
pracovnikovi, zejména pokud jde o pohyblivou slozku. I zde se miizeme setkat
s chybami:
0 vedouci nevysvétluji podiizenym, co je vedlo ke stanoveni vySe odmény
a tim hodnoceni ztraci motivacni Gcinek,

0 vedouci se vyhybaji rozliSovani mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky.
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4) Systematické hodnoceni zavadgji firmy, aby zvySily U¢innost stimulacniho
systému. Takové hodnoceni se provadi v rocnich, pololetnich nebo ¢tvrtletnich
intervalech. Casto je spojeno s hodnoticim rozhovorem — povinnosti
vedouciho pohovoiit s pracovnikem o jeho vysledcich azaznamenat

hodnoceni pracovniho vykonu pisemné.

Pro ziskdni pottebného podrobnéjsiho anezaujatého pohledu na nékteré
hodnocené pracovniky se pouzivad tzv. hodnoceni v 360° kdy nadfizeny pracuje
1 s nazory kolegli na stejné trovni a s minénim vybranych podtizenych. Hodnoceni
podiizenych ikolegli zlstdvd anonymni, je zpracovdno pouze odbornym utvarem
a hodnocenému se dostavd do rukou jen celkovy vysledek. Smyslem takového
hodnoceni je zpétna vazba od spolupracovniki pro hodnoceného. Jiné nazory se
nevyvozuji. V nékterych firmach je toto hodnoceni organizovano dobrovolné jako

hodnoceni pro odvazné vedouci pracovniky. Hodnoceni 360° muize mit jeSté vice

dalsich variant. (Bélohlavek, 2000, s. 60)

Metod hodnoceni pracovnikli existuje pomérné mnoho a v jesté¢ vice variantach.
V zésad¢ je lze roz€lenit napt. na verbalni a neverbalni, formalni a neformalni, tymové,
individudlni zaméfené na casova obdobi atd. Vysledky hodnoceni tak poskytuji

odpovédi na otazky, tykajici se:

soucasné urovné pracovniho vykonu pracovnika,
rozpoznani jeho silnych a slabych stranek,
vytvoreni zakladny pro odménovani pracovnika,

motivace apod. (Koubek, 2002, s. 196)

o O O O

Dalsi mozné pouziti vysledki hodnoceni je pfi odménovani, rozmistovani rozvoji
a vzdélavani pracovnikli, motivaci a stimulaci ke zlepSeni jejich pracovniho vykonu.
Hodnoceni pracovniho vykonu poskytuje organizaci diilezité informace, které slouzi m;.

k planovani individudlniho i tymového vzdélavani v organizaci.
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Kritéria hodnoceni

Systematické hodnoceni by mélo byt postaveno na kritériich, které umoznuji srovnani

vykoni pracovnikli s pozadovanymi vysledky.

Bélohlavek dale uvadi tti zakladni typy kritérii hodnoceni:

a)

ukazatele — kritéria objektivni a ukazatel zahrnuji kvantitu prace, kvalitu prace,
mnozstvi nehod a havarii, poCet aobjem ziskanych zakéazek, hospodaiské
vysledky fizené jednotky atd. Je-li to mozné dava se v tomto piipadé prednost
kritériim objektivnim. Tato vSak byvaji nékdy zkreslena jinymi faktory, které
nelze ovlivnit Usilim pracovnika (bagrista ma jiny pracovni vykon pracuje-li
v pis¢ité¢ piadeé, nez v pude skalnaté; obchodnik prodd zbozi v regionu s vice

obyvateli 1épe, nez s méné obyvateli apod.),

b) plInéni ukolu — jde zejména o ukoly, které vyplyvaji z piedchoziho hodnoceni,

ale mohou byt ijiné (napt. zavedeni nové technologie apod.). Zde je nutné, aby
se na zacatku jasn¢ a presné stanovilo jaky ma byt o¢ekavany vysledek — vystup
— a podle toho pak hodnotit troven plnéni. Jde o kritérium snadno hodnotitelné

a vhodné pro Sirokou oblast ¢innosti,

osobni kvality — jsou to kritéria subjektivni, které spocivaji v hodnoceni urcité
slozky vykonu provadéné nadiizenym pracovnikem:

0 odbornost, hodnocena stupni 1 az 5 nebo A, B, C,

0 vedeni a motivace pracovniki,
0 komunikace a pfesvédcovani,
(0]

pracovni aktivita apod.

Kritéria subjektivni se daji pouzit prakticky v jakékoliv Cinnosti. Zistava vSak

zasadni nedokonalost vyplyvajici pravé ze subjektivniho pohledu: Velmi mirny nebo

pilis

Tyto

prisny ptistup hodnotitele, ¢i sympatie nebo antipatie k ur¢itym pracovniktim atd.

subjektivni prvky by méli byt alespoil Castené omezeny pomiickami pro

hodnoceni. (Bélohlavek, 2000, s. 61 - 62)
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V systému hodnoceni pracovniki hraji dilezitou ulohu 1izvolené metody
hodnoceni. Ty se v obecném pojeti mohou €lenit napt. na verbalni a neverbalni.Verbalni
metody jsou zaloZeny na slovnim popisu a maji své misto predevsim pfi komplexnéj$im
hodnoceni pracovnika. Neverbalni metody vychdzeji ze souboru hodnoticich

posuzovani podle stanovenych kritérii.

Krninska uvadi neverbalni metody hodnoceni pracovniki:

O posuzovani odstupfiovanim - umoziuje zatfidéni pracovnika, jeho vlastnosti
nebo charakteristik do raznych stupnt jednoduchého ¢isla,

O posuzovani porovnavanim — nuti objektivizovat subjektivni nazor na
posuzovaného pracovnika v porovnavani s jinymi pracovniky,

0 sebehodnoceni — je specifickou metodou vyuzivanou pouze ve vyspélych
pracovnich skupindch. Je =zalozena na vyuziti sebekritiCnosti, otevienosti
a upfimnosti pracovnik,

0 tymové hodnoceni — metoda skupinové diskuse, kdy dochazi k objektivnim
posouzeni piinosi kazdého jednotlivce pro spolecny cil ana druhé strané
k posouzeni chyb, kterych se 1ze do budoucna vyvarovat. (Krninska, 2002a, s.

116)

Hodnoceni pracovnikii umoziiuje vytvofit zéklad pro rozhodnuti o tarifnim
zatazeni pracovnika avySi jeho mzdy ¢i platu, oodménach nebo o poskytnuti
zaméstnaneckych vyhod. Hodnoceni pracovnikl je ziejmé nejdilezitéjSim pohledem

pro odménovani. (Koubek, 2002, s. 266)

Odménovani pracovniki

Odménovani pracovnikd je jednou z nejstarSich persondlnich ¢innosti. Systém
odménovani reprezentuje pistup organizace k zaméstnanciim, kterd ocemuje jejich praci
apfinos pro organizaci. Efektivni akomplexni odménovani piedstavuje nejen
poskytovani mzdy za vykonanou préci, ale také jisté zaméstnanecké vyhody. Jak uvadi
Amstrong, ,,Systém odménovani pracovnikii se sklada s vzajemné propojenych politik,
procesiut a praktickych postupii organizace pro odménovani pracovnikii podle jejich

prinosii, dovednosti a schopnosti. “ (Armstrong, 2002, s. 553)
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Tento systém, jak se s Armstrongem shoduje Koubek, zahrnuje v modernim pojeti
fizeni lidskych zdroji kromé penéznich odmén tak zaméstnanecké vyhody a odmény
nepenézni. Tyto nepenézni odmény oznacuje za odmény ,,vnitini“ a pfipomind, Ze
prispivaji k pracovni spokojenosti zaméstnancti. Jedna se predev§im o formy uznani
(pochvaly), zaméstnanecké vyhody, nezdvislé na jeho pracovnim vykonu a miize
zahrnovat také povySeni v pracovni funkci. (Koubek, 2001, s. 270) Ve své novéjsi
publikaci Koubek dodava, Ze systém odménovani by mél splinovat nékolik zakladnich

pozadavk:

1) prilakat potiebny pocet dostatecné kvalitnich uchazec¢t o zaméstnani,

2) stabilizovat zaméstnance,

3) odménovat pracovniky za jejich Usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti
a schopnosti,

4) byt zaméstnanci akceptovan. (Koubek, 2004, s. 267)

Organizace obvykle sestavuji odmény zaméstnanct z téchto slozek:

1) zakladni ¢i pevna mzda,

2) polopevna slozka mzdy — je vdzdna na osobni schopnosti zaméstnance,

3) pohyblivd motivacni, resp. vykonna slozka mzdy — vyplaci se na zakladé
osobniho vykonu, provize, podilu na zisku,

4) zaméstnanecké vyhody — jsou vdzany na pracovni vztah.

Posledni slozka, uvadéna také pod nazvem benefity, jako jedina zuvedenych

slozek odmén, neni zavisla na vykonu pracovnika. (Koubek, 2004, s. 267)

Mzdové formy
S ohledem na rozdilnost pracovni ¢innosti atypd pracovnich profesi stanovi
organizace mzdovou formu zajistujici vyvazenost ceny prace a nabidky a poptavky po

urcitém druhu prace. V zdsadé¢ mizeme vychézet ze ttech hlavnich forem mzdy:

a) Casovéa mzda a plat — jedna se o hodinovou, tydenni nebo mési¢ni pevnou cast,

4

tvorici nejvetsi ¢ast odmeny pracovnika.
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b) Ukolova mzda — je nejéastéji uZivanou formou odméfiovani pro délnické
profese, kdy je pracovnik odménovan za jednotku odvedené prace. Pii uzivani
této formy mzdy musi byt organizaci zajiStény podminky pro optimalni plnéni
nastavenych norem préce.

c) Podilovd mzda — jeji vyse je v pfimé umérnosti s odbytem vyrobki zhotovenych
v organizaci. PouZzivd se mj. v oblasti sluZzeb apro odménovani obchodnich

¢innosti. (Zdroj: vnitini pfedpisy zaméestnavatele)

V systétmu odménovani pracovnikii je nejdilezitéj$i postarat se, aby bylo
spravedlivé. Systém odmeénovani je potieba nastavit tak, aby byl v souladu s dalSimi
ptisluSnymi opatfenimi a ¢innostmi organizace. Management organizace by se m¢l
snazit o idedlni stav, kdy systém odménovani navazuje na hodnoceni a odrazi vysledky

pracovnikd.

2.5 Dil¢i zavér, shrnuti poznatki

V prvni kapitole diplomové prace jsem se vénoval pohledim na prostiedek
k plnéni pracovnich cili v organizacich — Rizeni lidskych zdroj, jako na jednu

z nejdilezitéjsich lidskych ¢innosti v pracovnich procesech.

Rozvoj pojeti fizeni lidi ¢i fizeni lidskych zdroji neboli managementu, ma svoji
historii a jeho teoriemi i pfevadénim do praxe se zabyvalo mnoho mysliteld. Stal se
nezbytnym pro koordinaci individualniho tsili pfedevsim tzv. neformalnich skupin, ¢ili
kolektivii v podnicich a institucich. Na védeckém podkladé se tizeni lidskych zdroji
rozvijelo hlavné v 19. a 20. stoleti. Vysledkem rozsahlé Cinnosti teoretikli a praktika
jsou navody k efektivnimu fizeni a vedeni lidi a vytvafeni rovnovahy k uspokojeni

vSech zucastnénych, ktefi se podileji na dosazeni spolecnych cili.

Z historického pohledu, kdy tato cinnost fungovala jiz pti stavéni pyramid
arozsdhlych antickych chrdmt, si nemohu odpustit mysSlenku obdivujici organizaci
prace tisicti lidi, podilejicich se na budovani téchto unikatnich stavebnich kolosi.
Starovéci ,,manazefi“ museli byt velice schopni nejen po technické strance, ale

piedevs§im pravé po strance organizacni. Jiz tehdy byli nuceni organizovat a fidit své
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jednani a v tomto sméru musela fungovat uzka spoluprace na vSech tehdejSich stupnich
fizeni. Samoziejmé, ze se v téchto dobach nehledélo na uspokojovani jinych lidskych
potieb nez téch zakladnich, fyziologickych, ato ziejm& pouze téch nezbytnych;
nehled€lo se jisté ani na dodrzovani bezpec¢nosti pti praci, protoze clovék jako pracovni
prostiedek a zdroj pracovniho vykonu, nemél hodnotu ani pouzivaného néstroje; presto
se vSak jiz v téchto dobach vyvijely zéklady fizeni a organizace pracovnich sil, diky

jimz miizeme obdivovat hodnoty vychézejici z téchto procest, dodnes.

V soucasnosti jsou lidské zdroje bezpochyby jednim z nejdilezitéjSich faktori
uspé$ného rozvoje firmy a nasledné ispolecnosti. Jejich fizeni lze definovat jako
»strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni nejcennéjSiho statku organizace, tj.
v ni pracujicich lidi, kteti jako jednotlivci i kolektivy pfispivaji k dosazeni spole¢nych
cilt.“ (Armstrong, 2002, s. 27) Usp&né dosazeni cild viak zavisi na jejich
schopnostech, vlastnostech a postojich, ve vSech stupnich pracovniho zatazeni. Prvnim
dilezitym ukolem je proto spravny vybér lidskych individualit, vhodnych k efektivnimu
vykonavani potiebné prace. Dnes se jiz vi, Ze pokud mé mit tento proces smysl a splnit
oc¢ekavani, musi byt provadén odbornymi pracovniky — specialisty z oboru
personalistiky, ktefi dokazi vytvofit pracovni kolektiv na takové urovni, aby se stal

zarukou budouciho pifinosu organizaci.

Dtivodem diilezitosti této persondlni prace je nejen pokrok v technologiich, které
zvysuji pozadavky na zptisobilost pracovniki, ale 1stim souvisejici rist nakladi na
pracovni silu. Nejednd se zde pouze o ndklady na vybér pracovniki, jejich zaSkoleni
a zafazeni do pracovniho procesu, ale ipfipadna chybna rozhodnuti ve vytypovani
vhodnych vlastnosti, schopnosti a dovednosti pfijimaného pracovnika na potiebné

pracovni misto, kterd jsou prekazkou k uspe€snému zvladnuti zadaného tkolu.

Bohuzel, jest¢ dnes je praktickym ptikladem, pfijimani novych zaméstnancl na
zakladé znamosti a pribuzenskych vztahtii. S urcitou nadsazkou lze fici, Ze v nékterych
piipadech se vybérové fizeni na zajimavou funkci vypisuje az tehdy, kdyz uz je zndmy
jeho vitéz. Tato persondlni politika je ovSem kratkozrakd a neodpovidd modernimu

systému fizeni lidskych zdroju.
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Personalni prace ma vsak dnes daleko ,,8irSi zabér nez je aktivni vyhledavani
vhodnych zaméstnanct na volna pracovni mista. Do jejich kompetence naleZi vytvareni
dilezitych doporuceni, sméfujicich ke strategickym rozhodovanim v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Odbornici na personalni praci tak sice nepfimo, ale zaroven zasadnim

zpusobem ovliviiuji ekonomickou Gspésnost a konkurence schopnost organizace.

V dnes$nim vysoce dynamickém a konkurencnim prostfedi je nutné mit strategické
zamé&ry podpofeny lidmi a proto je soucasti strategickych ¢innosti v organizacich také
vytvafeni ptiznivého socialniho klimatu na pracovistich a sprdvné nastaveni a rozvoj
podnikové kultury. Kultura podniku a socidlni klima jsou jednim z Cinitell, které
o stanovisku lidi rozhoduji. Souhrn kolektivné sdilenych hodnot a norem vyrazné
ovliviluje pracovni jednani zaméstnanci a do zna¢né miry tak ovliviluje i GispéSnost
podniku. Firemni kultura vlastné zobrazuje skutecny stav dosazené systémové urovné
snasenlivosti pfizplisobivosti a soudrznosti podnikové filosofie. V dalSim posunu
a budovani podnikové kultury sehrava kli¢ovou tilohu management organizace. Urcitou
cestu k vytvareni firemni kultury pfedstavuje utvafeni strategie. To je vyjednavani
o hodnotach a cilech organizace nespociva pouze vtom, ze je urCitym planem do
budoucna, ale ivtom, ze ma hodnotu symbolu ... ,je nécim, co pracovnikim
organizace poskytuje informaci o tom, kam organizace sméruje, co jim zprostredkovava
dlouhodobé cile, co je motivuje, co jim umozinuje pocitovat smysl své prdace a nalézat

svoji identitu. © (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 49)

V pracovnim procesu je proto velmi dilezitd kvalitni personalni a manazerska
prace, kdy je nutné skloubenim c¢asto rozdilnych individualit vytvofit takové pracovni
klima, které je zakladem k pozitivnimu vnimani a respektovani zdravych hodnot

podnikové kultury.

Pti studovani odbornych publikaci jsem mél ptilezitost utvofit si celkovy pohled
na problematiku socidlniho klimatu a kultury v organizacich. Dosp¢l jsem k ndzoru, ze
socialni klima a kultura, jako soubor hmotnych a duchovnich hodnot, maji vzdy svym
zpusobem spolecny zdklad ajsou vzijemné provazany. Z odborné literatury také
vyplyva fakt, Ze socialni klima a kultura ovliviiuji nejen pracovni prostiedi a uspéSnost
¢1 neuspésnost pracovni ¢innosti, ale odrazi se ve vSech prostfedich a ¢innostech lidi.

Kulturou je kazdodenni pfistup a chovani lidi k sobé navzajem, od rodiny pocinaje,
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v détském veéku pres Skolu a mimoskolni aktivity, pozdéji v nejdelsi kolektivni zivotni
etap¢ — pracovnim procesu, az po posledni obdobi zivota — stafi. Kazdy clovek
vnimanim kultury vytvaii klima odpovidajici jeho naturelu, osobnosti, Zivotnim
zkuSenostem a nastavenym hodnotdm v rodin€. Zde si dovolim parafrdzovat, byvalym
rezimem trochu zprofanované heslo: ,.Zdkladem schopnosti vytvareni a vnimani

socidlniho klimatu a nastavenych hodnot kultury je rodina “ (vlastni cit.).

S podnikovou kulturou a socidlnim klimatem na pracovisti Gzce souvisi rizeni
pracovniho vykonu, jako dal$i Cinitel ovliviyjici fizeni lidskych zdroju. Kazda
organizace moderniho typu se v radmci zvySovani vykonnosti a konkurence schopnosti
musi zaméfit na tuto problematiku v globélnich souvislostech a navaznosti na systém
pracovniho fizeni lidi. Pracovni vykon neni jen otdzkou mnozstvi a kvality odvedené
prace, ale i zpsobem pfistupu k ni, motivace, chovani a jednani se spolupracovniky,
z toho vyplyvajiciho procenta absence, fluktuace, frekvence urazii apod. Ke zvySeni
hodnoty pracovniho vykonu pfispiva jeho profesiondlni a vysoce odborné fizeni
erudovanym managementem. Pracovni vykon zaméstnanct firem a organizaci byl a je

hlavnim smyslem personalni prace.

Na rozdil od tradi¢nich metod fizeni formou direktivniho pfistupu, s hodnocenim
zaméfenym spiSe na minulost a prosazovanym v mnoha podnicich jest¢ dnes, moderni
fizeni lidskych zdroj zdUraziuje potiebu vytvafeni pracovnich mist a pracovnich tkolil
v souladu se schopnostmi kazdého jedince. V zajmu zlepSovani pracovniho vykonu, ale
1z divodu spokojenosti pracovniki s kvalitou pracovniho Zivota, se zdroven klade
diiraz na soustavné rozvijeni jejich pracovnich schopnosti, které se pak stavaji soucasti
jejich pracovnich ukoll apotazmo souviseji s trovni pracovniho vykonu. Uvedené
skutecnosti jsou vlastné klicovymi principy nejnovéjsiho piistupu k pracovnimu vykonu
tj. k tzv. Fizeni pracovniho vykonu (performace managementu). (Koubek, 2004, s.

17)

Jak jsem jiz difive uvedl, v mnoha soucasnych organizacich dosud ptetrvava
direktivni pfistup fizeni lidi. Ze zkuSenosti nékterych mych zndmych vim, Ze
management ,,staré Skoly* si neuvédomuje nebo dokonce nechce pripustit skutecnost, ze
demokraticky zptsob fizeni musi nutné¢ postupné zlepSovat vysledky organizace ve

vSech ukazatelich. Divodem udrzovani direktivniho stylu fizeni byva Casto snaha
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usnadnit a zjednodusit si vlastni pracovni povinnosti a vyhnout se ¢asoveé naro¢néjSimu
chovani ajednani, zaloZenému na CcastéjSim piimém kontaktu a komunikaci
s podiizenymi a vyhybat se ifeSeni nepfijemnych situaci souvisejicich s uvolnéngjsi
atmosférou na pracovistich. Autokraticky pfistup managementu ma podiizené od
svobodné projevovanych nazorti odrazovat. Méné odborn¢ schopné vedeni naopak
n¢kdy Umyslné vytvaii atmosféru napéti a podporuje nevrazivost uvnitf kolektivu
podiizenych, aby odpoutalo pozornost od vlastnich chybnych rozhodnuti. Disledkem
pak byva nejen dosahovani nizsich pracovnich vykont ale i Spatné socialni klima, které
je vétSina zaméstnancll nucena snaSet jen proto, ze nema jistotu jiného zaméstnani.
Dvojnasobna Skoda pro organizaci nastava, pokud odejde odborn¢ i lidsky zdatny
pracovnik, védom si svych kvalit, ktery je pro firmu pfinosem, ale nehodla pracovat

v organizaci fizené neschopnym managementem.

Pristup k fizeni lidi je vétSinou otazkou individuédlnich povahovych vlastnosti
manazerli aproto by odpovédné organy méli dosazovat do vrcholovych funkci
nejschopnéjsi, komplexné provérené pracovniky, kteti aplikovanim novych metod
fizeni zajisti ve svéfené organizaci vytvoreni podminek k neustidlému zlepSovani

pracovniho vykonu.

S fizenim pracovniho vykonu pifimo souvisi hodnoceni a odménovani pracovniki.
Tento systém je dulezitym nastrojem podniku, a pokud je spravné nastaven a spravné
pouzivan, muze byt vysoce U¢innym motivatorem v usili snahy o plnéni spole¢nych
cili. Motivace je klicovym faktorem pii poddvani vysSiho a kvalitngjsiho vykonu
pracovnikli, je zaroven podkladem, pro jejich dal$i osobni aprofesni rozvoj

a v neposledni fadé¢ je divodem loajality a vérnosti zaméstnancli organizaci.

Pro posouzeni vykonu pracovnika nebo pracovni skupiny je nutné postupovat
v souladu s nastavenymi kritérii a pouzivat vhodné metody hodnoceni. Pfi stanoveni
kritérii je potfeba vychéazet z komplexniho pohledu na pracovnika a kromé kritérii
meéfitelnych, zaradit i kritéria posouditelnd pouze subjektivnim pocitem hodnotitele. Je
nutné zdlraznit, Ze zadna z forem stanovenych kritérii neni stoprocentné spolehlivym

faktorem pro bezchybné hodnoceni pracovniki. (Koubek, 2002, s. 192)
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Systém odméinovani reprezentuje piistup organizace k zaméstnancim a piimo
navazuje na systém hodnoceni. V ramci systému odménovani ocefiuje organizace praci
svych zaméstnanci. Armstrong uvadi ze ,,systéem odménovani pracovnikii se sklada ze
vzajemné propojenych politik, procesii a praktickych postupu, dovednosti a schopnosti
a jejich trzni hodnoty.” (Armstrong, 2002, s. 553) V modernim schématu fizeni
lidskych zdroji zahrnuje tento systém vedle penéZnich odmén také zaméstnanecké

vyhody a odmény nepenézni (viz kap. 2.4).

Pro pracovni spokojenost zaméstnance neni podle n€kterych autord jedinym
aspektem odménovani vysSe penézni odmény, ale piiméfenost a spravedlnost
odménovani. Nekteti znich zdlraznuji, ze nespokojenost zaméstnancl s finanénim
ohodnocenim vychazi spise z rozdilnosti vySe mzdy mezi spolupracovniky nez samotna
jeji vySe. Spravedlnost odménovani tedy reprezentuje pohled, Ze pokud vykonavaji
pracovnici obdobnou praci, méli by za ni ziskat obdobnou odménu. V tomto pfipad¢ se

ale nepfihlizi k rozdilu ve schopnostech jednotlivych pracovniki.

Z vypravéni mych, o generaci starSich znamych, znam ptiklady z obdobi
socialismu, kdy se hodnoceni a odméinovani pracovniki provadélo podle hesla —
,vSichni jsou si rovni“ 1iv pfipadé zasadni nerovnosti jednotlived v odbornych
schopnostech, kvalité prace a v pfistupu k pracovnim ukoliim. Jaka pak byla reakce téch
schopnéjsich? Pocit nespravedlnosti, frustrace, ztrata motivace a nasledné sklouznuti do

»sedivého® praméru.

Z hlediska stanoveni odmén lze vychazet z faktu, Ze zaméstnanci vnimaji pomér
mezi tim, co vlozili (pracovni vstupy) atim, co dostavaji (pracovni vystupy). Tento
pomér ndsledné srovnavaji s poméry ostatnich. Jestlize akceptujeme pohled
Armstronga, 1ze uvést, Ze hodnoceni je spravedlivé, pokud je se vSemi pracovniky
zachdzeno podle stejnych pravidel. Spravedlnost vSak neni synonymem pro rovnost.
Rovné hodnoceni znamena rovny pfistup k odménovani v piipad¢ stejné nebo obdobné
prace. Toto rovné zachdzeni vSak neni spravedlivé v situacich, kdy si ¢lovék za celkové
hodnotnéjsi ptfinos pro organizaci zasluhuje diferencovany piistup. (Armstrong, 2002, s.

554)
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Odménovani za vykonanou praci patfi k nejstarSim a nejvice diskutovanym
¢innostem v rameci persondlni politiky organizace. Je utvafeno vramci filozofie
a strategie a sleduje propojeni mzdy s rliznymi formami uznani a ostatnimi ndstroji
motivaéniho charakteru. Systémy odménovani piedstavuji jeden znastroji fizeni
lidskych zdroji. Jejich cilem je podporovat prosazeni podnikové strategie, rozvoj
podnikové kultury, pisobit na =ziskavdni a stabilizaci zaméstnancli, motivovat
k individualnimu vzdélavani a rozvoji a stimulovat k praci. (Armstrong, 2007, s. 515 -

516)

Na zavér této kapitoly bych chtél uvést skutecnost, ze studiem tématickych
materidli jsem se piesvédCil o znacné rozsahlosti a slozitosti problematiky fizeni
lidskych zdroji a omezeny prostor diplomové prace mi dovolil dotknout se pouze
povrchné jednotlivych oblasti. Presto mi studium publikaci a zpracovani zavéreéné
prace daly alespon zakladni poznatky, nezbytné k uplatnovani efektivnich metod

v procesech prace s lidmi.

62



3.  Praktické zkoumani socialniho klimatu a podnikové

kultury

Empiricka ¢ast diplomové prace je zaloZena na prizkumu ciniteld, prokazatelné
ovlivityjicich pracovni vysledky a bezprostiedné souvisejicich s fizenim lidskych zdroju

— socialniho klimatu a firemni kultury ve vybranych organizacich.

Soucasti prizkumu bude iporovnani zkoumanych firem, posouzeni vysledki

a doporucend opatteni ke zlepSeni soucasného stavu.

3.1 Obsah a cil empirického Setieni

Vzhledem k tomu, Ze socialni klima organizace, spole¢né s podnikovou kulturou
muize mit podstatny vliv na vysledky anésledné 1 Uspésnost a konkurenceschopnost
organizace podnikajici v oblasti sluzeb, vybral jsem za cil praktického vyzkumu
porovnani stavu a trovné socialniho klimatu a podnikové kultury vybranych firem. Jeho
prostiednictvim chci  definovat stavy v jednotlivych organizacich a pomoci

dotaznikového Setfeni a ziCastnéné¢ho pozorovani porovnat a analyzovat vysledky.

Na zaklad¢ tématické literatury vztahujici se k fizeni lidskych zdroji a Cinitelim

jej ovlivityjicim, sestavil jsem dotaznik tykajici se této problematiky.

Vymezeni zkoumaného souboru

Zkoumany soubor tvoii zaméstnanci tfech spolecnosti na vSech pracovnich
pozicich, kromé& vrcholového managementu. Kazda je samostatnym podnikatelskym
subjektem v oblasti spravy asluzeb, vSechny vsSak patii do skupiny, kterd ma
spolecného vlastnika. Z diivodu jejich ptani o zachovani anonymity uvedu pouze popis

jejich ¢innosti.

Spolecnost €. 1
Podnik se zabyva servisnimi sluzbami se specializaci na zafizeni nezbytna

k udrzovani pracovniho prostiedi v budovach (vzduchotechnika, vytapéni). Soucasti
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sluzeb je 1technickd sprava budov, v¢. provadéni revizi a kontrol vybranych zafizeni
a komplexni sprava budov, kde kromé technickych ¢innosti zajistuje mj. strdzni sluzbu,
uklid apod.
Spolec¢nost ¢. 2

Dal$im zkoumanym subjektem je firma s pracovni ndplni v oblasti uklidové
a desinfekéni sluzby, hotelového servisu, celoroéniho tuklidu venkovnich ploch

a specialnich uklidovych praci.

Spolec¢nost ¢. 3
Posledni firma se zabyva projek¢ni a poradenskou cinnosti v oblasti zahradni
architektury, vedenim projektd a koordinace realizovanych zakazek sadovych uprav,

montazi a servisem zavlahovych systémt a drzbou exteriérové a interiérové zelené.

Sbér dat

Pro vyzkum socidlniho prostiedi a poznani podnikové kultury jednotlivych
podnikl bylo pouzito informaci ziskanych pfedevSim od vykonnych pracovnikl a od
vedoucich pracovnikdl stfedni urovné. Vzhledem k Castému premistovani c¢asti
zam&stnancll po externich pracovistich, zvolil jsem sbér dat pfedevSim formou
vSeobecného dotaznikového Setfeni. K ziskani informaci vyuzivam cCasteéné i znalost
prostiedi jednotlivych spoleCnosti. Do tfech organizaci bylo rozdano celkem 120 ks
dotaznikli v otevienych obalkach. Pii poradé feditelt vSech tii spolec¢nosti, byli vedouci
pracovnici informovani o prizkumu a pfedany jim dotazniky k pomérnému poctu
zaméstnancl v jednotlivych spole¢nostech. V zalepenych obalkach se vratilo 46 ks
vyplnénych. Ze spole€nosti 1 - 21 dotaznik tj. 46,7 %, ze spolecnosti 2 — 14 dotaznikil
tj. 31,1 %, ze spolecnosti 3 — 11 dotazniki tj. 36,7 %.

VSeobecny dotaznik

Dotaznik je jednim z nejCastéji pouzivanych forem pro sbér dat raznych typt
prizkumu. Jeho prostfednictvim je moZzné metodou pisemného kladeni otazek ziskat
informace pouzitelné pro vyzkum tématického okruhu. Oproti jinym typlim vyzkumu se
dafi prostfednictvim dotaznikll ziskat informace jednodussim zplsobem, a pokud je

zajisSténa anonymita, zaméstnanec se vétSinou neboji oteviené vyslovit vlastni ndzor.

V dotazniku jsem pouzil uzavieny typ otazek, ktery vymezuje varianty odpovédi
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aznichz respondent vybird jednu moznost. Tento dotaznik obsahuje 15 otazek
vztahujicich se k tématu socialniho klimatu a podnikové kultury ve vySe uvedenych

spolecnostech.

Pozorovani
Dalsi technikou, kterou jsem doplnil metody sbéru dat je ucastnéné pozorovani.
Tato metoda spociva v zamérném, systematickém a planovitém vniméni a registraci

objektivnich jevl pozorovatele.

Zpracovani dat

Veskera data ziskand z dotaznikového Setfeni jsou zpracovana v programu
Microsoft Excel a Microsoft Word. Vysledky jsou uspoiadany do tabulek a barevnych

grafii a doplnény rozborem. Soucasti vyhodnoceni vysledkd je 1 diskuse.

3.2 Vysledky prizkumu

Otazka ¢ 1 Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?

Tab. 1: Délka pracovniho poméru

Spole¢nost 1 Spolecnost 2 Spolecnost 3
pocet % pocet % pocet %
méné nez 1 rok 6 28,6% 6 42,9% 4 36,4%
1 - 3 roky 7 33,3% 5 35,7% 5 45,5%
4-5let 4 19,0% 2 14,3% 1 9,1%
vice nez 5 let 4 19,0% 1 7,1% 1 9,1%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 1: Délka pracovniho poméru
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Vysledky:

Spole¢nost 1: V uvedené organizaci pracuje 38,0 % respondentl delSi dobu nez 3 roky.
Zaméstnancu, ktefi odevzdali vyplnény dotaznik, s dobou do 1 roku v pracovnim
poméru, je 28,6 %.

Spolecnost 2: Pracovni pomér v trvani do 1 roku mé celych 42,9% zaméstnancii

Spolec¢nost 3: Pouze 18,2 % zaméstnancl pracuje ve spolecnosti déle nez 3 roky.

Diskuze:
Z Setfeni vyplyva, Ze ve spolecnosti 1 pracuje skoro 40 % zaméstnanct déle nez 3
roky. Divodem je mj. skuteCnost, ze tato spoleCnost ma vytvoreny dobré pracovni

podminky a z vétsi ¢asti smluvné uzavira zakazky na delsi ¢asovy horizont.

Ve spolecnosti 2 témer 2 zaméstnancl nepracuje déle nez 1 rok. Pfic¢inou této
skutecnosti je z velké casti charakter prace. U spole¢nosti zaméienych na uklidové

sluzby je tento jev bézny.

Podobny vysledek je i ve spole¢nosti 3, kde déle nez 3 roky pracuje pouze 18,2 %

respondentli. Hlavni pfi¢inu lze identifikovat ve zméné vlastnika spole¢nosti.

Otazka ¢. 2 Pohlavi

Tab. 2: Pohlavi zaméstnancu

Spolec¢nost 1 Spoleénost 2 Spole¢nost 3
pocet % pocet % pocet %
zena 9 42,9% 8 57,1% 6 54,5%
muz 12 57,1% 6 42,9% 5 45,5%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 2: Pohlavi zaméstnancu
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Vysledky:

Spolec¢nost 1: Necelych 60% zaméstnancil tvofi muZi, zbyvajici ¢ast Zeny.

Spole¢nost 2: Zeny zde tvoii 57,1 % viech zaméstnancii spole¢nosti, muzi zbylych
42,9%.

Spolecnost 3: Podobné jako u spolecnosti 2 zde mirn€ pfevazuji Zeny s 54,5 %, muzi

jsou zastoupeni 45,5 %.

Diskuze:
Z Setfeni vyplyva, Ze ve spole¢nosti 1 pracuje vice muzi. Je to zplsobeno
piedevsim charakterem prace. Facility management (sprava budov) je prace z vétsi Casti

zameérfena na technické znalosti a dovednosti.

Oproti spolecnosti 1 maji prevahu ve spolecnosti 2, zeny. Tento fakt vychazi
z predmétu podnikani (uklidové a dezinfekéni sluzby). V této oblasti obecné pracuje

vice Zen.

Z celkového poctu dotazovanych je obdobné jako ve spolecnosti 2, ive
spolecnosti 3, vice zen. Lze konstatovat, Ze vzhledem k charakteru a specifikam prace
v oblasti navrhovani arealizace zahradnich asadovych tuprav, neni tento vysledek

ptekvapivy.

Otazka ¢. 3 Veék

Tab. 3: Vékové sloZzeni zaméstnancu

Spole¢nost 1 Spole¢nost 2 Spole¢nost 3
pocet % pocet % pocet %
20 - 30 let 2 9,5% 4 28,6% 3 27,3%
31 -40 let 4 19,0% 5 35,7% 5 45,5%
41 - 50 let 7 33,3% 3 21,4% 2 18,2%
vice nez 50 let 8 38,1% 2 14,3% 1 9,1%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%
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Graf 3: Vékové sloZzeni zaméstnancu
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Vysledky:

Spolecnost 1: VéEtsina zaméstnanci 71,4% je starSich 40 let a jen 9,5 % je mladsi 31 let.
Spolecnost 2: Témért 2/3 zaméstnanct (64,3 %) jsou mladsi 41 let.

Spole¢nost 3: Zde maji nejvétsi zastoupeni zaméstnanci od 31 do 40 let, celych 45,5 %.

Diskuze:

Ve spolecnosti 1 je vice nez 2/3 zaméstnanct ve véku nad 40 let. Tento relativné
vysoky podil ukazuje na déle trvajici pracovni pomér vyssiho procenta zucastnénych,
vyhovujici pracovni podminky v organizaci a spokojenost vedeni s vysledky jejich

prace.

Ve spolecnosti 2 je témét 65 % zamé&stnancli mladSich 40 let. Oproti spole¢nosti 1
je vzhledem k Casové a fyzické ndro€nosti prace (prace v noci, uklid snéhu apod.) tento

vysledek predvidatelny.

Z Setteni vyplyva, Ze ve spole¢nosti 3 pracuje naprosta vétSina zaméstnancii
v mladém produktivnim véku. Mladi lidé jsou pro firmu jisté pfinosem. Diky nim miize
podnik 1épe reagovat na nové podminky v oblasti trhu, Iépe se ptizpisobovat novym

technologiim. Je zde, ale mozné nebezpeci z hlediska nedostatku zkusSenosti.
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Otazka C. 4 Profese, kterou v organizaci vykondvite je

Tab. 4: Profese, kterou v organizaci vykonavate

Spoleénost 1 Spoleénost 2 Spoleénost 3
pocet % pocet % pocet %
spiSe manualni 6 28,6% 7 50,0% 5 45,5%
spiSe technicka 8 38,1% 3 21,4% 4 36,4%
administrativni 5 23,8% 3 21,4% 1 9,1%
fidici 2 9,5% 1 7,1% 1 9,1%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%
Graf 4: Profese, kterou v organizaci vykonavate
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Vysledky:

Ve spolecnosti 1 pracuje celych 38,1 % zaméstnancl v technickych profesich. Ve

zbylych dvou spolecnostech je nejvétsi ¢ast zaméstnancli zafazena na pozice ,,vykonné*

— manudlni.

Diskuze:

Z celkového poctu zaméstnancii prvni spolecnosti pracuje 38,1% zaméstnanci

v technickych pozicich, ktefi jsou nasledovani 28,6 % zaméstnancli se zafazenim

,,d€Inik*, zbylé procento tvoii administrativni pracovnici a liniovi manazefi.

U druhé atieti spolecnosti pfevazuji ve vétSi mife zaméstnanci na fadovych

pozicich. V uklidovych sluzbach stejné jako v oblasti udrzby zelené je nejvétsi vyuziti

praveé na téchto pracovnich mistech.
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Otazka C. 5 Jaké je VaSe nejvySsi dokoncené vzdélani?

Tab. 5: Vzdélani zaméstnanct

Spoleénost 1 Spoleénost 2 Spoleénost 3
pocet % pocet % pocet %
SO0U, SS bez maturity 8 38,1% 8 57,1% 1 9,1%
SO0U, SS s maturitou 7 33,3% 4 28,6% 5 45,5%
VOS 1 4,8% 0 0,0% 1 9,1%
VS 5 23,8% 2 14,3% 4 36,4%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 5: Vzdélani zaméstnanca
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Vysledky:

Spole¢nost 1: Zde pracuje nejvice dotazovanych zaméstnancl s nejvysSim dosazenym
vzdé&lanim ,,SOU nebo SS bez maturity* — 38,1 %. Podobné procento tvofi technici
a administrativa s ukon¢enym stfedoskolskym vzdélanim, pomérné vysoké je i procento
vysokoskolaki.

Spole¢nost 2: Jednozna¢né pievlada vzdélani ,,SOU nebo SS bez maturity®, celych
57,1 %.

Spolecnost 3: Zde jsou nejvice zastoupeni ,,stitedosSkolaci — 45,5 %.

Diskuze:
Z Setfeni vyplyva, ze ve spolecnosti 1 pracuje 38,1 % zaméstnancl se stifednim
odbornym nebo stiedoskolskym bez maturity. Nasleduji zaméstnanci stfedoskolsky

vzdélani, v poctu 33,3 %, a tém¢ef Ctvrtina je s vysokoskolskym titulem.
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Ve spolecnosti 2 je jednoznacné nejveétsi podil zaméstnancti se stftednim odbornym
nebo stiedoSkolskym bez maturity — 57,1% Toto zjisténi odpovida naplni prace. Tento

vysledek poskytuje velky prostor pro dalsi vzdélavani pracovnikd.

I kdyz by se uspolecnosti 3 ptredpokladalo, vzhledem k predmétu podnikani
(0drzba zeleng), Ze zde budou nejvice zastoupeni pracovnici vzdélani na trovni SOU
nebo SS bez maturity, vysledky ukazuji néco jiného. Nejvétsi podil 45,5 % maji ,,SOU,
sadovych uprav resp. udrzby zelené a pozadavky zdkaznikli na odbornost zaméstnancti

dodavatele.

Otazka C. 6 V kolektivu nejblizSich spolupracovnikii citite prostiedi

Tab. 6: Pracovni prostiedi

Spole¢nost 1 Spole¢nost 2 Spole¢nost 3
pocet % pocet % pocet %
pratelské 8 38,1% 6 42,9% 1 9,1%
spolupracuijici 9 42,9% 6 42,9% 2 18,2%
soutézivé 3 14,3% 1 71% 5 45,5%
konfliktni 1 4,8% 1 7,1% 3 27,3%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%
Graf 6: Pracovni prostiedi
50,0% -
45,0%
40,0%
35,0% -
30.0%1 @ pratelské
25,0% -
20,0% | @ spolupracujici
15,0% - O soutézive
10,0% O konfliktni
5,0% -
0,0% -
1 2 3
Spoleénost

71



Vysledky:

Spole¢nost 1: Témcét polovina respondentt (42,9 %) povaZuje prostfedi ve spolecnosti
za spolupracujici. Jako ptatelské chépe prostredi 38,1 %. 14,3 % respondentli oznacilo
prostiedi ve spole¢nosti jako soutézivé a zbylych 4,8% jako konfliktni.

Spolecnost 2: 42% respondentli povaZzuje prostiedi za ptatelské. Stejny pocet se
domniva, Ze ve spolecnosti je prostiedi spolupracujici. Relativné zanedbatelné mnozstvi
respondentl (celkem 14,2%) oznacilo prostiedi za soutézivé nebo konfliktni.
Spole¢nost 3: Necela polovina respondentti se domniva, Ze ve spolecnosti je prostiedi
soutézive (45,5 %), 27,3 % respondentli povazuje prostiedi ve spole¢nosti za konfliktni,

18,2 % za spolupracujici a 9,1 % za pratelské.

Diskuze:

Z Setfeni vyplyva, Ze ve spolecnosti 1 a spolecnosti 2 vétSina zaméstnanct chape
atmosféru v podniku jako spolupracujici nebo pratelskou. Zjisténi, Zze ve vyse
uvedenych dvou spolecnostech je prostfedi pratelské a spolupracujici je pro firmy

dobrym ukazatelem.

O poznéni horsi situace je ve tfeti spolecnosti, kde celych 45,5 % respondentl
povazuje prostfedi za soutéZivé a nezanedbatelné procento (27,3 %) za konfliktni.
Pti¢inu 1ze odvodit zménou vlastnika spole¢nosti, s vy$si nadro¢nosti na pracovni vykon
a kvalitu odvedené prace arelativné¢ vysokym poctem zaméstnanct s kratkou dobou

trvani pracovniho poméru.

Otazka ¢. 7 Jaka je VaSe komunikace se spolupracovniky celé organizace a skupiny?

Tab. 7: Komunikace se spolupracovniky

Spole¢nost 1 Spole¢nost 2 Spole¢nost 3
pocet % pocet % pocet %
velmi dobra 6 28,6% 4 28,6% 1 9,1%
uspokojiva 7 33,3% 6 42,9% 2 18,2%
primérna 5 23,8% 4 28,6% 5 45,5%
neuspokojiva 3 14,3% 0 0,0% 3 27,3%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%
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Graf 7: Komunikace se spolupracovniky
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Vysledky:

Spole¢nost 1: Jedna tfetina odpovidajicich povazuje komunikaci za uspokojivou. Jako
neuspokojivou komunikaci se spolupracovniky povazuje 14,3 % zaméstnancii.
Spolecnost 2: Témét polovina zaméstnanci (42,9 %) povazuje komunikaci za
uspokojivou. Negativni odpoveéd’ v této spolecnosti neni.

Spole¢nost 3: Za primérnou povazuje komunikaci ve spole¢nosti celych 45,5 %
respondentli. Neuspokojiva komunikace je pro 27,3 % respondentl a pouze pro 9,1 %

respondentti velmi dobra.

Diskuze:

V prvni a druhé spolecnosti vétSina dotazovanych povazuje komunikaci bud’ za
pratelskou, nebo za spolupracujici. Na zdklad¢ pozorovani se domnivam, Ze tento
relativné pozitivni fakt je zapfi¢inén spolecnymi administrativnimi prostory obou
spolecnosti, spoleénymi zakazkami a v neposledni fad¢ spoleCnymi cily na nejblizsi

obdobi.
Ve tfeti spolecnosti vidi téméf polovina dotazovanych komunikaci jako

prumérnou. Je vysoce pravdépodobné, ze tim, ze ve spolecnosti prevlada soutézivé az

konfliktni prostiedi, castéji dochazi k vytvareni komunikacnich bariér (viz otdzka €.6).
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Otazka ¢. 8 Své nazory na pracovni problémy a situaci v organizaci

Tab. 8: Sdélovani nazort v organizaci

Spole¢nost 1 Spole¢nost 2 Spolec¢nost 3
pocet % pocet % pocet %

mohu otevfené& sdélovat 12 57,1% 8 57,1% 3 27,3%
musim sde_lovat opatrné 8 38.1% 5 35.7% 5 45,5%
a diplomaticky
nemphu sdélovat, vystavuji se y 4.8% 1 7.1% 3 27.3%
postihu

21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 8: Sdélovani nazorii v organizaci
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Vysledky:

Spole¢nost 1: Vice nez polovina respondentd (57,1 %) je presvédéena
o demokratickém pftistupu ve spole€nosti. 38,1 % zaméstnancii se domniva, Ze své
nazory musi sdélovat opatrné a diplomaticky. Zanedbatelné procento (4,8 %) je
ptesvédceno, Zze nemilize své nazory sdélovat, aniz by se nevystavovali postihu.
Spole¢nost 2: Stejné jako ve spolenosti 1 si nadpoloviéni vétSina (57,1 %)
dotazovanych mysli, Ze mize oteviené sdélovat své nazory na pracovni problémy.
Spole¢nost 3: Nejvice jsou zde zastoupeni zaméstnanci, kteii se domnivaji, ze své
nazory musi sdélovat opatrné a diplomaticky (45,5 %). Skepticti ke svobodé slova na

pracovisti jsou respondenti v 27,3 %.
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Diskuze:
Ve spolecnosti 1 se nadpolovi¢ni vétSina domniva, Ze své nazory na pracovni
problémy muze otevien¢ sdélovat (57,1 %). Oteviené pracovni vztahy zde ve vétsi mife

funguji jak mezi spolupracovniky, tak nadfizenymi a podiizenymi.

Ve spoleCnosti 2 odpoveédéli respondenti na otdzku ¢.8 obdobné jako
u spole¢nosti 1. V této spolecnosti obdobné jako v ptfedchozi, je vidét snaha vedeni,

udrZovat ptatelskou atmosféru.

Ve spolecnosti 3 je situace zna¢né odliSna. Skoro polovina respondentl (45,5 %)
se domnivd, Ze sv€é nazory na pracovni problémy musi sdélovat velmi opatrné
a diplomaticky a téméf tietina (27,3 %) zaméstnancii mini, Ze ndzory sdélovat nemohou,
protoze by se vystavili postihu. Pokud se pracovnik boji na pracovni problémy
upozornovat nebo je za to dokonce trestan, vede to témet vzdy ke sniZzeni jeho motivace
a nasledné laxnimu pfistupu k praci. Schopngj$i pracovnik pak diive nebo pozdé&ji

podnik opousti, ke skod¢ zaméstnavatele.

Otazka ¢. 9 Pracovni atmosféru v celém podniku byste oznacil(a) jako

Tab. 9: Pracovni atmosféra ve spole¢nosti

Spole¢nost 1 Spole¢nost 2 Spolec¢nost 3
podcet % pocet % pocet %
tvofivou 7 33,3% 3 21,4% 1 9,1%
tymové spolupracujici 9 42,9% 7 50,0% 2 18,2%
konkurenéné soupefivou 3 14,3% 2 14,3% 5 45,5%
pasivni 2 9,5% 2 14,3% 3 27,3%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 9: Pracovni atmosféra ve spole¢nosti.
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Vysledky:

Spole¢nost 1: 42,9 % zucastnénych zaméstnancli povaZuje pracovni atmosféru za
tymove spolupracujici. Jako tvofivou oznacilo pracovni atmosféru 33,3 % zaméstnancti,
konkuren¢né soupetivou 14,3 % a pasivni 9,5 % zaméstnanct.

Spolecnost 2: Celych 50 % respondentli se domniva, ze atmosféra ve spole€nosti je
tymove spolupracujici a shodné 14,3 % zaméstnanct oznacilo pracovni atmosféru, bud’
za konkurencné soupetivou, nebo za pasivni.

Spole¢nost 3: Zde je nejvice zastoupen nazor na pracovni atmosféru konkurencné
soupetivou ato v 45,5 %; nejmensi podil zaméstnanci se domniva, Ze atmosféra ve

spolec€nosti je tvotiva (9,1 %).

Diskuze:

Ve spolecnosti 1 ohodnotilo 42,9 % zaméstnancii pracovni atmosféru jako tymovée
spolupracujici a 33,3 % jako tvofivou. Pouze necelych 10 % (9,5 %) povazuje
atmosféru za pasivni. Vzhledem k tomu, Ze si spolecnost vyty¢€ila cil, byt na konci
tohoto roku mezi Ctyfmi nejvétSimi  spoleCnostmi v oblasti  sluzeb (facility
managementu) je strategii vedeni tymova spoluprace. Tomu odpovidaji i vysledky

z vracenych dotaznikd.

Z Setfeni vyplyva, Ze polovina zaméstnancli druhé spolecnosti chdpe atmosféru
jako tymové spolupracujici. K tvofivé atmosféie se priklonilo 21,4 % zaméstnancu.
Uspéch jejich prace je zavisly na praci ostatnich. Pozorovanim bylo zjisténo, Ze
obdobné jako ve spole¢nosti 1 jsou i zde nastaveny spolecné cile a téch se da nejsnaze

dosahnout tymovou spolupraci.

Diametralné odlisné jsou odpovédi ve spolecnosti 3. 45,5 % respondentt hodnoti
atmosféru jako konkuren¢né soupetivou, celych 27, 3 % jako pasivni, nasleduje pouze
18,2 % zaméstnanct, ktefi pocit'uji atmosféru jako tymové spolupracujici a pouhych 9,1

% jako tvotivou. Tento vysledek neni pro spolecnost pfilis pozitivni.

76



Otazka ¢. 10 Mate k dispozici potiebné informace pro dobry vykon své prdace?

Tab. 10: Potfebné informace pro vykon prace

Spoleénost 1 Spoleénost 2 Spoleénost 3
pocet % pocet % pocet %
ano 7 33,3% 3 21,4% 1 9,1%
spiSe ano 11 52,4% 8 57,1% 3 27,3%
spiSe ne 2 9,5% 2 14,3% 6 54,5%
ne 1 4,8% 1 7,1% 1 9,1%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 10: Potfebné informace pro vykon prace
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Vysledky:

Spole¢nost 1: Na otazku, zda-li jsou v organizaci potiebné informace pro dobry vykon
prace, odpovédéla vice nez polovina (52,4 %) respondentti Ze ,,spiSe ano®, Tretina (33,3
%) ,,ano0“, 9,5 % ze ,,spise ne*“ a 4,8 % ,,ne*.

Spole¢nost 2: Zde je pomér odpovédi velice podobny spolecnosti 1.

Spole¢nost 3: Nejvétsi zastoupeni s 54,5 % odpovédélo ,,spiSe ne®, nasleduje odpoved’
,»spise ano“ s27.3 %. ,,Ano“ odpovédélo 9,1 % zaméstnancli a,ne“ také 9,1 %

zaméstnancu.

Diskuze:

Z pozorovani je patrné, ze vSechny tfi spolecnosti maji pravidelné porady,
informace z nich vychazejici se systematicky dostavaji az k fadovym zaméstnanciim
pies jejich nadfizené. Vice negativnich odpovédi ve tieti spolecnosti je dle mého nazoru
komunika¢nim blokem a kratkou dobou ke konsolidaci pracovniho kolektivu po zméné

vedeni spole¢nosti.
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Otazka ¢. 11 Mdte moZnost profesniho a kariérniho ristu?

Tab. 11: Moznost profesniho a kariérniho rastu

Spole¢nost 1

Spole¢nost 2

Spole¢nost 3

pocet % pocet % pocet %
ano 6 28,6% 2 14,3% 2 18,2%
spise ano 7 33,3% 3 21,4% 2 18,2%
spise ne 6 28,6% 5 35,7% 6 54,5%
ne 2 9,5% 4 28,6% 1 9,1%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%
Graf 11: Moznost profesniho a kariérniho ristu
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Vysledky:

Spolecnost 1: ,, Spise ano* odpovédélo (33,3 %) dotazovanych, ,,ano* odpoveédélo 28,6
%, stejné jako ,,spiSe ne* 28,6 %. Za nemozné, ve spolecnosti profesné riist povazuje
9,5 % respondent.

Spolecnost 2: Odpovedi sefazeny od nejvyssi: ,,Spise ne™ - 35,7 %, ,,ne*“ — 28,6 %,
,»spise ano* - 21,4 % a kone¢né ,,ano* — 14,3 % respondentt.

Spolecnost 3: ,,Spise ne,, odpovédélo 54,5 % dozovanych, coZ je nejvice ze vSech tii

spolecnosti.
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Diskuze:

Na otazku, zda maji zaméstnanci moznost profesniho a kariérniho rustu,
odpovédélo relativné velké procento, a to ve vSech spole¢nostech, ,,spiSe ne*. Jsou to do
jisté miry ptekvapujici odpovédi, protoze vSechny organizace maji nastaven systém
prubézného vzdélavani, nutného pro vykon funkce a profese ak udrzeni a rozsifeni
odbornych znalosti; Je vSak nutné uvést, Ze nadstandardni vzdélavani je ureno vétSinou
pro pracovniky na stfednich a vy$Sich pracovnich pozicich. Co se tykd moZnosti
kariérniho rlstu, provadi se jedenkrat rocné hodnoceni zaméstnanci a vedouci

pracovnici maji moznost navrhnout zménu pracovniho zafazeni svych podiizenych.

Otazka ¢. 12 Informace o déni a zméndch v organizaci jsou

Tab. 12: Pfedavani informaci ve spole¢nosti

Spole¢nost 1 Spole¢nost 2 Spole¢nost 3
pocet % pocet % pocet %
v&asné a dostadujici 5 23,8% 3 21,4% 1 9,1%
opozdéné 9 42,9% 8] 35,7% 4 36,4%
nedostateéné 4 19,0% 4 28,6% 3 27,3%
nezajimaji mé 3 14,3% 2 14,3% 3 27,3%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 12: Predavani informaci ve spole¢nosti
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Vysledky:

Spolecnost 1: Zaméstnanci spole¢nosti povazuji ve 42,9 %, ptedavani informaci o déni
a zménach ve spolecnosti jako opozdéné, 23,8 % za vcasné a dostacujici, 19,0 % za
nedostate¢né a 14, 3 % zaméstnancl informace nezajimaji.

Spolecnost 2: Opozdéné informace dostava 35,7 % zaméstnancii, nedostatecné 28,6 %
zamé&stnanctl a témét 15 % (14,3 %) zaméstnancii informace nezajimaji.

Spolecnost 3: Pouze 9,1 % zaméstnanci ma v¢asné a dostacujici informace k 36,4 %

zameéstnancl se dostavaji opozdéne.

Diskuze:
Zde odkazuji na otdzku €. 10, kde uvadim skutecnost, ze vSechny tfi spolecnosti
maji pravidelné porady, informace znich vychazejici se systematicky dostavaji az

k fadovym zaméstnanciim prostfednictvim jejich nadtizenych.

Ve spolecnostech tvoii kromé spolecnosti €. 1 nejvyssi podil fadovi zaméstnanci,
coz je posledni ¢lanek v hierarchii organizace. Domnivam se, Zze k nim se informace
pravé z tohoto divodu dostavaji opozdéné. Je zjevné, ze zaméstnanci upifednostiuji

informace potiebné pro vykon své prace pred informacemi, které se jich ptimo netykaji.

Otazka ¢. 13 Z jakého diivodu ziistdvdte ve spolecnosti?

Tab. 13: Dlvod setrvani ve spolecnosti

Spole¢nost 1 Spolec¢nost 2 Spole¢nost 3
pocet % pocet % pocet %
dobré platové podminky 4 | 190% | 1 71% 1 9,1%
zajimava prace, kterd mé bavi 6 28,6% 3 21,4% 3 27,3%
chS)tzl?ost profesniho a kariérového 7 33.3% 3 21.4% 5 18,2%
nve,dovs_tate’k jinych pracovnich 4 19,0% 7 50,0% 5 45,5%
pfilezitosti

21 100,0% 14 100,0% 1" 100,0%
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Graf 13: Dlvod setrvani ve spole¢nosti
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Vysledky:

Spolecnost 1: Zde tietina zaméstnanct (33,3 %) uvadi moznost profesniho ristu.
Spolec¢nost 2: Pro vétSinu respondentti (50,0 %) je hlavnim divodem setrvani ve
spolecnosti nedostatek jinych pracovnich piileZitosti. Pouze 7,1 % zde zlstava pro
dobré platové podminky.

Spole¢nost 3: Témét polovina (45,5 %) zlstdvd ve spoleCnosti pro nedostatek
pracovnich pfilezitosti. Kvili zajimavé praci 27,3 % zaméstnanci. V moznost
profesniho ristu veéii 18,2 % respondentd. Soupis uzaviraji zaméstnanci s dobrymi

platovymi podminkami v poctu 9,1 %.

Diskuze:

Ve spolecnostech 2 a3 je jednoznacné nejvétsi podil zaméstnanct, ktefi
u spoleCnosti  zlistavaji  z nedostatku jinych pracovnich pfilezitosti. Vzhledem
k ptedmétu podnikani, jak ve spolecnosti 2 (uklidové sluzby), tak ve spolecnosti 3
(0drzba zelen€) a poméru fadovych zaméstnanct k fidicim funkcim (viz otdzka €. 4),

neni tento vysledek piekvapivy.
Jiny vysledek jsme zaregistrovali v prvni spole¢nosti. Zde pracuje velké mnoZstvi

techniktl, a vzhledem k neustale se zvySujicim narokiim na odbornost v oblasti facility

managementu, vidi i realnou Sanci svého profesniho rustu.
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Otazka ¢ 14 Jakou povést ma podle Vs spoleénost navenek?

Tab. 14: Povést spolecnosti navenek

Spoleénost 1 Spoleénost 2 Spoleénost 3
pocet % pocet % pocet %
vynikajici 4 19,0% 1 7,1% 1 9,1%
slusnou 10 47,6% 6 42,9% 5 45,5%
nevalnou 2 9,5% 2 14,3% 2 18,2%
nevim 5 23,8% 5 35,7% 3 27,3%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 14: Povést spole¢nosti navenek
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Vysledky:
Ve vsech tfech spole¢nostech se vétSina respondentit domniva, Ze povéest spolecnosti je

slusna. Pomérné vysoké procento respondentti odpovédeélo na tuto otdzku ,,nevim®.

Diskuze:

Z vlastni zkuSenosti vim, Ze spolecnosti maji stabilni a profesionaln¢ vyskoleny
obchodni tym, ktery je pro vSechny tfi spolecny. Stavajicim zdkaznikim se snazi
prezentovat moznost rozsiteni nabizenych sluzeb a u potencidlnich zdkaznika celistvost
a Siroké spektrum sluzeb v oblasti kompletniho facility management. Nezanedbatelnou
soucasti jsou pisemné reference od stavajicich zdkaznikl velkych organizaci, které se
prikladaji do materiali k vybérovym fizenim a vefejnym zakazkam, jejichz se tyto

spolecnosti pravidelné zucastiuji.
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Otazka C. 15 Jaké je Casové zaméieni organizace?

Tab. 15: Casové zaméfeni organizace

Spolec¢nost 1 Spole¢nost 2 Spole¢nost 3
pocet % pocet % pocet %
Zije spiSe minulosti 3 14,3% 1 7,1% 1 9,1%
je zamérena na pfitomnost 6 28,6% 5 35,7% 7 63,6%
gﬂggb“gﬁj; zejmena ha 12 | 571% | 8 | 571% | 3 | 27,3%
21 100,0% 14 100,0% 11 100,0%

Graf 15: Casové zaméteni organizace
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Vysledky:

Spolecnost 1: Vice nez polovina (57,1 %) respondentt se domniva, Ze jejich organizace
se orientuje zejména na budoucnost. 28,6 % zaméstnanct si piedstavuje jeji zaméefeni na
pfitomnost a 14,3 %, zZe Zije z vysledkid minulosti.

Spolecnost 2: Stejny pocet jako v prvni spolecnosti tj. 57,1 % zaméstnanct se orientuje
zejména na budoucnost, 35,7 % zije ptitomnosti a pouze 7,1 % Zije spiSe minulosti.
Spole¢nost 3: Zde maji nejveétsi zastoupeni zaméstnanci se zamefenim na pfitomnost

(63,6 %), jsou nasledovani zaméstnanci zamétenim na budoucnost (27,3 %) a nejmensi

vvvvvv

Diskuze:
Z odpovédi dotaznikovych vyplyva, Ze spolecnosti 1 a2 se orientuji zejména na

budoucnost a spolecnost 3 je zaméfend vyrazné na pritomnost.
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Jako pracovnik spolecnosti vim, ze vSechny tfi organizace maji nastaveny
spole¢né obchodni cile. (Patfi do stejné obchodni skupiny). Podnikatelskd strategie
firem je zaméfena na postupné rozSifovani piisobnosti vSech spolec¢nosti, coz vice nez

polovina respondentt spolecnosti 1 a 2 spravné vnima.

Ve spolecnosti 3 je nutné soustfedit se pfedevSim na vySetfeni soucasnych

negativnich jevil a konsolidaci pracovniho tymu.

3.3 Diskuze k vysledkiim Setieni

V predchazejici  kapitole byly vyhodnoceny a prodiskutovany odpovédi
z dotaznikli. V této Casti se chci soustfedit na zhodnoceni vysledkl, z pohledu na

podnikovou kulturu.

Spolecnost €. 1

V této spolecnosti je pomérné pozitivnim faktem, ze zde pracuje vyssi procento
zaméstnancl déle nez tfi roky. Prvni spoleCnost, ze vSech tfi zkoumanych, ma
bezkonkurencné nejdelsi historii aipo dvou zménach vlastnikii je podstatnd cast
zaméstnancll puvodnich, cemuz odpovidé i1 v€kové slozeni, kdy vice nez dvé tfetiny
jsou starsi 40-ti let. Druhym urCujicim faktorem dlouhodobé trvajiciho pracovniho
poméru je filozofie vedeni spole¢nosti, uzavirat zakdzky na delSi ¢asovy horizont.
V navaznosti na to jsou pii naboru novych zaméstnancii, k zajisténi chodu téchto
zakazek, sepisovany pracovni smlouvy minimaln€ na dobu trvani zakazky. Tato praxe

se datuje jiz nékolik let.

Vzhledem k charakteru prace v oblasti technické spravy budov je pochopitelna
pfevaha muzii na technickych pozicich. Konkrétné se jednd o provozni udrzbare,
elektrikare, pracovniky obsluhujici kotelny, ale i o stiedoSkolsky nebo vysokoskolsky

vzdélané technické manazery. Nezanedbatelnou ¢ast tvori také manazeti projekta.
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Zamétime-li se na pracovni prostiedi v organizaci, lze konstatovat, ze vétSina
zaméstnancll této spolecnosti chépe prostiedi jako spolupracujici nebo pratelské.
Podobné je tomu 1 pfi komunikaci mezi spolupracovniky, kdy dle nazor respondentt
pfevazuje komunikace uspokojiva a v mnoha piipadech i velmi dobra. Tento bezesporu
pozitivni vysledek si lze vysvétlit z ¢asti spoleCnymi pracovnimi prostory spolecnosti
a stanovenim spolecnych obchodnich cild, které jsou vdzany na roc¢ni obrat. Tomu
odpovida indhled pracovnikli na pracovni atmosféru. Je zde jednoznaéné tymové

spolupracujici resp. tvofiva.

Informovanost zaméstnancii od vedeni az po fadové zaméstnance je velice
dilezity aspekt pro uspéch spole¢nosti v dneSnim konkurenénim prostiedi. At jiz je to
ve vztahu k pfedavani informaci potfebnych pro dobry vykon prace vSech zaméstnanct
nebo k informovanosti o déni a zménach v organizaci. V této oblasti ma spolecnost
propracovany systém pravidelnych porad na vSech stupnich fizeni a informace se

systematicky dostdvaji az k fadovym zaméstnanctim pies jejich nadfizené.

Vzhledem k tomu, Ze spoleénost ma v celé Ceské republice v oblasti spravy
audrzby budov mezi klienty velice sluSnou povést ajeji cile jsou jednoznacné
zaméfeny do budoucna, je zde redlnd Sance dalSiho progresivniho riistu nejen
spolecnosti, ale 1 zaméstnanct. Na zaklad¢ téchto faktl je pochopitelnd tivaha vétSiny
zaméstnancli 0 mozném profesionalnim a kariérnim rastu, coz potvrdilo i dotaznikové

Setfeni v této oblasti.

Spolec¢nost ¢. 2

Druhad spolec¢nost podnikd v oblasti tklidovych sluzeb. Tim se vysvétluji

prekvapivé odpovédi zacastnénych pracovnikli na nékteré otazky vyzkumu.

Pfi¢inou délky pracovniho poméru do jednoho roku téméf u poloviny
zaméstnancl je z velké Casti charakter prace, kdy jednoznaéné pifevazuje manudlni,
vykondvand Zenami. Jak potvrdilo Setieni, vétSina respondentd (57,1 %), ma vzdélani

sttedni odborné, odpovidajici dvou nebo tfiletému uc¢ebnimu oboru.
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Ve vykazovani véku zaméstnancti ve spolecnostech tohoto typu, nelze
jednoznacéné stanovit obvykly vékovy standard; v souc¢asné dob¢ jsou vSak ve zkoumané

spole€nosti, v nejvetsSim poctu zastoupeni zamestnanci od 31 do 40 let.

Zjisténi, ze 1vtéto spolecnosti citi 86 % dotazanych prostredi pratelské
a spolupracujici, je dobrym ukazatelem. Na tuto skutecnost volné¢ navazuje kladna
odpovéd’ vétSiny zacastnénych, na otdzku svobodné moznosti sdélovat ndzory na
pracovni problematiku. Témér 60 % respondentli odpoveédélo, ze své nazory mohou

oteviené vyslovit, aniz by se vystavovali postihu.

Podobné¢ jako uptedchozi otdzky, byl =zaznamenan kladny vysledek
1 v komunikaci mezi pracovniky, tato kdy byla ohodnocena 42,9 % respondentt jako

uspokojiva.

Stejné jako v ptedchozi spolecnosti, jsou izde realizovany pravidelné porady
a informace potfebné k vykonu prace nebo o déni a zménéch v organizaci se dostavaji
az k fadovym zaméstnancim. 35,7 % zaméstnanci vSak odpovédélo, Zze se k nim
informace dostavaji opozdéné. Pozorovanim bylo zjiSténo, ze ve spolecnosti pracuje
vysoky podil fadovych zaméstnanct, coz je posledni ¢lanek v hierarchii organizace. To
je dle mého nézoru pfi€ina zpozdéni.

V soudasné dobé ma Ceska republika témét desetiprocentni nezaméstnanost a i na
fadovou délnickou pozici je nékolik uchazect. Proto neni piekvapiva odpoveéd poloviny

respondentll, Ze diivodem setrvani ve spolecnosti je nedostatek pracovnich ptilezitosti.

Druha spole¢nost, stejné jako predchozi ma stejné majitele. Jednou z hlavnich
snah vlastnikli je profesionalni a vstficny pfistup k zdkaznikovi. Tyto zasady jsou
v§tépovany vSem zameéstnancli ajsou zdlraznovany jako jeden z kli¢h k uspéchu.
I v této spole¢nosti je jednoznacné systém planovani nastaven na budoucnost. Mam-li
zhodnotit odpovédi respondentti na posledni dvé otazky: ,,Jakou povést ma podle Vas
spolecnost navenek?* a ,,Jaké je Casové zaméfeni organizace?, musim konstatovat, ze
vzhledem k vySe uvedenému, odpovédéli respondenti dle ocekavani. 42,9 % se
domniva, ze spolecnost ma navenek slusnou povést a témeét 60 % respondentii oznacilo,

ze pracuji ve spolecnosti, ktera se orientuje na budoucnost.
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Spolecnost €. 3

V této spolecnosti prevazuji zaméstnanci na pracovnich mistech manuélniho
charakteru. Dtivodem je pfedmét podnikani — tidrzba a realizace zahradnich a sadovych
uprav. Vice nez tietina pracovnikli nema dobu trvani pracovniho poméru delsi nez jeden
rok a téméf polovina delsi nez tfi roky. Ze zkuSenosti lze fici, Ze ve skupiné pracovnikli
s timto zafazenim je fluktuace CastéjSim jevem. Specializace oboru se promitd ve
vyS$$im poctu Zen na pracovnich mistech, i kdyZ zastoupeni muzi v organizaci neni
nijak zasadn¢ mensi. Z diivodu pozadované odbornosti specifického charakteru prace je
na tfadovych pozicich zaméstndno pomérné velké procento pracovniki s Uplnym

sttedoskolskym vzdélanim. (Absolventi ¢tyfletych obort zahradnickych, s maturitou).

Nejvice zaméstnanct této organizace je ve véku 31 — 40 let — t€mét 50 %.
Podobny pocet respondentli povazuje pracovni prostiedi ve spoleCnosti za soutézivé
a27,3 % se vtomto ohledu vyjadfuje negativné aciti pracovni atmosféru jako
konfliktni nebo pasivni. Ze zGcastnéného pozorovani zjistuji pravdépodobny divod
tohoto stavu: Pasivita arozpory mezi vedenim a podiizenymi je dusledkem vysSich
pracovnich naroka ze strany managementu, po nedavné zméné majitele spolecnosti.
Tento pfistup je vrozporu s dosavadnimi zvyklostmi zaméstnanci této organizace.
Z této situace vyplyva ijejich reakce na otdzku o moznosti sdélovani vlastnich nazort

na pracovni problematiku.

Témet ¥ respondentil uvadi fakt, Ze svlij ndzor na pracovni problémy nemohou
sdélovat, bud’ viibec, nebo velice opatrné, jinak jim vzdy hrozi rizna forma postihu.
Proto své néazory casto rad¢ji nesd€luji ani v kolektivu svych nejblizSich
spolupracovnikli, ¢imz se vytvaii nepfiznivé pracovni klima s komunika¢nimi
bariérami. Disledkem této situace je mj. 1vySe vzpomenutd zvySend fluktuace

zameéstnancu.

Uvedené negativni jevy ve vztazich se projevuji i v odpovédich na dalsi otazky:
Informace o déni ve spolecnosti jsou pouze v 9 % odpovédi v€asné a dostacujici. Pro
drtivou vétSinu zaméstnancl této organizace, v nejlepSim piipadé¢ opozdéné nebo

nedostatecné, ptipadné dotazované nezajimaji.
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Pouze 1/3 respondenti odpovida kladné¢ na otazku o v€asném a Gplném
pfeddvani informaci potfebnych pro dobry vykon své priace od nadfizenych.
Z ucastnéného pozorovani jsem vSak nabyl dojmu tmyslné trucovitého a protestniho
chovani a jednani fadovych pracovnikd. O moznosti profesniho ristu v organizaci se

vice nez polovina dotazanych vyjadiuje negativné.

Vzhledem ke specifické odbornosti vétSiny pracovnikll této spolecnosti s obecné
omezenou moznosti uplatnéni, je pro 45 % zaméstnanci odpovidajicich na otazku
divodu setrvavani ve spolecnosti, nedostatek jinych pracovnich piilezitosti.

Pomérné vysoké procento respondentii odpovédélo na otdzku, jakou povést ma
matetskd spole¢nost navenek — ,nevim“. To ukazuje bud’ na nezdjem, nebo

nedostate¢nou informovanost o vysledcich organizace.

Ve spolecnosti ¢. 3 mé vétSina dotazovanych nazor, ze organizace je ve své

¢innosti zaméfena na pfitomnost.

Porovnani jednotlivych spole¢nosti

Spolecnost ¢. 1 ma, jako jedind ze vSech zkoumanych, nejvice zaméstnancl
v del§im pracovnim pomeéru. Je to zptisobeno jednak tspéSnou ¢innosti organizace, také
vSak prokazateln¢ ptiznivou pracovni atmosférou. Divodem miize byt 1 veEtsi
spokojenost s platovymi podminkami, jejichz soucast tvoifi ipravidelné odmény za
nadstandardni plnéni pracovnich ukold. Zaméstnanci jsou tak motivovani k vys$§imu
vykonu ve vysoké kvalit¢ a pfislusSnému dodrZzovani termind. U dalSich dvou
spolecnosti trva pracovni pomér zaméstnanct podstatné kratSi obdobi. Tato situace je
ziejmée disledkem charakteru prace, kterd je v podob¢ uklidu a tdrzby zelené, finan¢né
méné hodnocena, a fluktuace na téchto pracovnich zarazenich byva obecné Castéjsi.
Spolec¢nost €. 1, podobné jako ostatni dvé, uzavira zakdzky na delsi Casovy usek (i
vicelety), coz dava pfijatym zaméstnanciim jistotu dlouhodobého zaméstnani ve vSech

sledovanych organizacich.

Pii porovnani spolecnosti z hlediska pohlavi a véku zaméstnancli se nachazeji

odliSnosti v jednotlivych organizacich podle charakteru prace. Ve spolecnosti €. 1
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prevazuji muzi acelkové zaméstnanci stfedniho a vysSiho véku. Ve zbyvajicich
organizacich je v pracovnim poméru naopak vice Zen, a v€kové slozeni odpovida

v celkovém pohledu fyzickym narokiim pii pracovnim vykonu.

Nejvyssi procento zaméstnancu zafazenych do manualnich pracovnich pozic je
ve spolecnosti oznacené €. 2. Spolecnost €. 3, ma spolecné s organizaci €. 1, pomérné
vysoky podil zaméstnancti v technickych funkcich, které jsou nezbytné pfti projektovani

a realizaci sadovych a zahradnich Uprav.

S pracovnim zatfazenim Uzce souvisi uroven vzdélani pracovnikl. Srovnani, az
na vyjimky, odpovidd funkcim, pro které je pozadovano. Otazka piijemného
a ,,spolupracujiciho* pracovniho prostiedi nejvice odpovida prvnim dvéma organizacim.
Ve spole¢nosti €. 1 pracuji zaméstnanci, kteti znaji cile a zaméry podniku a citi se jeho
soucasti. Podobné pracovni klima se podle vyzkumu i pozorovaci metody, projevuje
ive spolecnosti ¢.2. Moderni manazersky pfistup dokazuje imoznost oteviené¢ho
vyslovovani ndzorGi na ptipadné nedostatky v pracovnim procesu. Toto se neda fici
o prostfedi ve spolecnosti ¢.3, které je zhlediska pracovnich vztahi nezdravé
a komplikuje profesni Zivot fadovym pracovniklim i managementu. Diivodem tohoto
stavu je pretrvavajici laxni pfistup k pracovnim povinnostem vykonnych pracovniki
a jejich ptimych nadfizenych, projevujici se do doby zmény majitele spolecnosti. Vyssi
pracovni naroky nového vedeni tak zpisobuji nelibost a celkové zhorSeni klimatu
v kolektivu. Nasledny odchod nékterych zameéstnanctl, a pfichod novych zpilisobuje
rivalitu a konflikty. Z tohoto stavu vychazi i pasivni ptistup ke komunikaci a nezdravé

vztahy mezi ptivodnimi a nové ptichozimi pracovniky.

Na rozdil od prvni a druhé spole¢nosti se podstatné vyssi procento zaméstnanct
boji vyslovovat vlastni nazory k problematice v organizaci, coz jen dokresluje stav
socialniho prostfedi ve spolecnosti 3. K otazce pfedavani informaci pottebnych pro
dobry vykon prace, se ve spolecnosti ¢. 1 a2 respondenti vyjadiuji prevazné kladné.
V organizaci €. 3 je vidét umysl ve hledani zdminek k tomu, aby byl divod k negativni

odpoveédi.
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Rozdilné ndzory ze strany zucastnénych jsou na otazku predavani informaci
o déni a zménéch v organizaci. Vétsina z nich poukazuje na skutecnost, Ze informace,
které se knim dostavaji, jsou sice dostacujici avSak opozdéné. Pii vyjimecné
polozenych osobnich dotazech je zjistén pravdépodobny divod opozdéni: I pies
propracovany systém porad na vSech vstupnich fizeni, se Casovy usek od porady
a naslednych opatienich, pfijatych vrcholovym managementem, k poraddm na nizSich
stupnich a pfeddvanim informaci az k poslednimu c¢lanku, nékdy aZz nepiimétené
prodluzuje. Ve spole¢nosti €. 3, je v odpovédich na tuto otazku, zieteln¢ vidét nezajem

o tyto informace, u vice nez % dotazovanych.

Moznost profesniho rlistu se podle odpovédi respondentli v jednotlivych
spolecnostech mirng lisi, a nejvice pesimistickd je opét spolecnost €. 3. V tomto ptipadé
si myslim, ze unckterych pracovniki nebyla otdzka zcela spravné pochopena.
Domnivam se, ze ¢ast respondentt pochopila moznost profesniho rastu, jako moznost
zmény pracovniho zafazeni, nebo-li povysSeni. To samoziejmé hlavné ufadovych
pracovnikll s niz8§i kvalifikaci neni mozné, aniz by si své vzdélani mimo pracovni
aktivitou nechtéli sami zvysit. Pro vSechny tfi spole¢nosti je v rdmci profesniho ristu
vypracovan dlouhodoby plan vzdélavani pracovnikli, ktery je neodmyslitelny pro
dosazeni jakosti a bezpecnosti provadénych Cinnosti. Dalsi druhy Skoleni zaméstnanci,
nutné¢ pro vykon funkce a profese, se pravidelné provadeji k udrzeni a rozSifovani

odbornych znalosti a dovednosti.

Specificka odbornost respondentli ze spolecnosti €. 3 anedostatek pracovnich
ptilezitosti v zahradnickych profesich, je pravdépodobné divodem setrvavani téméf
poloviny dotazovanych zaméstnanct u stavajiciho zaméstnavatele. Podobny vysledek
Setfeni vykazuje spolecnost €. 2. V tomto pfipad¢€, setrvani ve spolecnosti z divodu
zajimavé prace, uvedl nejnizsi pocet odpovidajicich zaméstnancti. Ve spolecnosti €. 1,
jsou vysledky odlisné od obou spolecnosti, hlavné v otdzce platovych podminek
a moznosti kariérniho rastu. Vzhledem k vys$imu poctu stiedoskolsky a vysokoskolsky

vzdélanych pracovnikl a také manaZzerskych funkci je v této spolecnosti kariérni rtist

nejvice pravdépodobny.

Posledni srovnavani vysledkll vyzkumu vsech tfech spolecnosti se dotyka stavu

firemni kultury ve spole¢nostech. Odpovédi na otdzku povésti jednotlivych organizaci
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navenek, se vzacn¢ shoduji vSechny, ve formulaci ,,slusna*“, a to vzdy u témet poloviny
respondentli. Ve spolecnosti €. 1 je ¢ast odpovidajicich jesté optimistictejsi; témér
pctina ji oznaCuje za vynikajici! Pomérné velké procento respondentli zlstava
uodpovédi ,nevim“, coz signalizuje chybé&jici nebo nedostatecné informace

o referencich zédkazniki 1 nezaCastnénych subjektl nebo nezdjem pracovnikii o né.

Odpovédi na otazku casového zaméfeni organizace se presné¢ shoduji ve
spole¢nostech €. 1 a €. 2: Vice nez polovina zicastnénych zaméstnanct je presvédcena,
ze jejich spole¢nost je zaméfena na budoucnost. Ve spolecnosti €. 3 vidi témér 2/3
dotazovanych, zaméteni své organizace na piitomnost. I v tomto ptfipadé mam tuSeni, ze
dostate¢n¢ neporozuméli cilim podnikatelské strategie obchodni skupiny, do niz

vSechny tfi spolecnosti patii.

3.4 Doporucujici navrhy pro jednotlivé spole¢nosti

Spolecnost 1

Spolecnost €. 1 je zakladni matef'skou organizaci zkoumané skupiny spolecnosti,
s nejdelsi pusobnosti v oblasti sluzeb. Uvedend organizace vytvofila a prosazuje
hodnoty a z4dsady moderni spole¢nosti orientované na budoucnost. Prvky firemni
kultury se promitaji do nastaveni persondlnich Cinnosti a smérnic, ajsou zaméfeny
pfedevSim na strategii znalostni organizace. V této spoleCnosti lze kladné vnimat
spokojenost vétSiny zaméstnancll s urovni tzv. instrumentéalnich hodnot firemni kultury
(pocit jistoty zaméstnani, spravedlivé mzdové ohodnoceni, ptiznivé pracovni prostiedi
apod.), 1surovni moralnich hodnot anorem chovani firemni kultury (identifikace
s firmou, hrdost na pfislusnost k ni, sdileni a uznavani pravidel chovani a jednani atd.).

(Tureckiova, 2004, s. 145)

Cilem vlastniki skupiny spolenosti je zamér sjednotit, jak podnikatelské
strategické cile, tak hodnoty firemni kultury v celé skuping; tento proces je vSak zatim
na pocatku realizace. Kromé jiz uskutecnéného sjednoceni znakového loga skupiny,

uniformity pracovnich odévil, kombinace barev vozidel a dalSich artefaktti zamétenych
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na vnéjsi propagaci, je nutné sjednotit také interni a externi normy chovani a jednani.
Nedostatkem je fakt, Ze tyto hodnoty firemni kultury doposud disledné neimplementuji
do dcefinych spolecnosti. Z vysledka prizkumu je zietelné Ze uvedeny negativni jev se

nejvice projevuje ve spolecnosti €. 3.

Doporuceni:

- Jako organizace s rozhodovacim pravem na stanoveni a udrzovani vzorovych
hodnot firemni kultury, urychlit realizaci implantovani pfedevSim internich
norem chovani a jednéni do vSech spolecnosti skupiny.

- Persondlni management by mél absolvovat Skoleni zaméfené na rozvijeni
audrzovani silné firemni kultury ve své matefské spolecnosti i dcetfinych
organizacich s orientaci pfedevSim na zakaznika.

- Priibézné dohlizet na v€asné predavani podnikovych informaci az k poslednimu
¢lanku podnikové struktury a vyhledové pocitat s vybavenim vSech stfedisek
pocitacovou technikou.

- Uvazit systém sjednoceni mzdové politiky v celé skupin¢ organizaci.

- Podporovat pravidelna proSkolovani vedoucich pracovnikli vSech spole¢nosti
v manazerskych dovednostech.

- V pravidelnych periodach provadét pomoci dotaznikli prizkum, vztahujici se
k aktualni problematice v organizaci, a zavéry z hodnoceni uplatiovat v praxi.

- Aktivizovat a podporovat spolecné firemni akce, piispivajici k vytvareni

a utuzovani dobrych zaméstnaneckych vztaha.

Spolecnost 2

Tato spolec¢nost se vyznavanim hodnot firemni kultury pfiblizuje spolecnosti €.1.
V organizaci se obecné dafi zachovavat zasady spravnych postoji v chovani a jednani
zaméestnancll na dobré urovni. Dikazem je pocit nekonfliktniho pracovniho klimatu
udrtivé vétSiny respondentid a bezproblémova vzajemna komunikace s prakticky
nulovym negativnim vyjadienim dotazovanych k tomuto dilezitému faktoru firemni
kultury. Uvedena skute¢nost svéd¢i o nastaveni moderniho demokratického stylu fizeni

a osobni kvalit¢ vedoucich pracovnikii.
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Negativnim faktorem je nedostatecny zdjem o podnikové informace
u zaméstnancti  délnickych profesi, kteti je zhlediska jejich pracovniho zafazeni

nepovazuji za dilezité.

Vysoky pocet respondentl, zlstdvajicich, dle vysledkii prizkumu, pouze
z ditvodu nedostatku jinych pracovnich ptileZitosti, je paradoxné ditkazem dobré urovné
firemni kultury této spolecnosti; niz§i finanéni ohodnoceni pracovnik délnickych

profesi, je tedy patrné jedinou pfic¢inou vyssi fluktuace pracovnika spolecnosti.

Doporuceni:

- Udrzovat nastavenou urovenn socialniho klimatu ahodnot firemni kultury
v organizaci, pravidelnym proSkolovanim liniovych manazerGt v modernich
metodach fizeni lidskych zdroji.

- Snizovat fluktuaci v organizaci motiva¢nimi metodami, predevsim u kvalitativné
vhodnych zaméstnanc.

- V ramci vzdélavani umoznovat fadovym pracovnikiim ucast na nadstandardnich
kurzech a Skolenich.

- Pravideln¢ seznamovat vSechny podfizené v organizaci s vysledky a tspéchy
celé skupiny a péstovat v nich sdilené hodnoty firemni kultury a loajalitu ke

spolecnosti.

Spole¢nost 3

V této spolecnosti jsou hlavnim problémem mezilidské vztahy. V pracovnim
kolektivu se Casto objevuje pietvarka, faleSnd rivalita a komunikacni bariéry mezi
zaméstnanci na vykonnych pracovnich mistech ive vztazich nadfizeny - podfizeny.
Disledkem toho, vazne ptfeddvani informaci a jednotny pfistup pracovnikli k plnéni
ukoll. Toto chovéni ajednani narusuje v neposledni fad¢ ihodnoty firemni kultury,
jednotné nastavené v celé skupiné spolecnosti, nejen uvniti této organizace ale také ve
vztahu k zédkaznikovi. Z vysledki prizkumu dale vyplyva presvédCeni vétSiny

respondenttli o orientaci spole¢nosti na ptitomnost. I tento chybny nézor ziejme vychazi
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z nedostateCnych nebo zkreslenych informaci o strategickém zaméru skupiny,
nezodpovédné tolerovanych vedoucimi pracovniky spolecnosti. Nepfiznivé pracovni
prostiedi, které se zatim managementu organizace nedaii zménit, je pravdépodobné
i pfi¢inou zvysSené fluktuace pracovnikii. Jednou z pfi¢in tohoto stavu muze byt
1 necitlivy socidlni pfistup majitelt skupiny a jejiho vrcholového managementu k této
nedavno ziskané spolecnosti a jejim zaZitym pracovnim zvyklostem. Je docela dobie
mozné, ze o téchto problémech nastalych zménou pracovniho stylu ve spolecnosti,
vrcholovy management skupiny ani nevi, protoze vedeni této spolecnosti tento stav

bagatelizuje.

Doporuceni:

- S vyuzitim vSech modernich metod fizeni lidskych zdroji zkonsolidovat
neutéSenou situaci v pracovnich a osobnich vztazich ve spole¢nosti, po vertikalni
linii top managementu.

- Pravideln¢ aktivizovat proskolovani a vzdélavani vedoucich pracovniki ve
zlepSovani fidicich, organizac¢nich a komunikacnich dovednosti.

- Na manazerské pozice piijimat zaméstnance nejen odborné zdatné, ale
1 osobnostn¢ vhodné pro realizovani modernich metod fizeni lidskych zdroj.

- Z pozice nadfizenych pravidelné, v ramci pracovni doby, uskuteciiovat kratké
porady s pfedavanim aktudlnich informaci o déni ve skupiné¢ spolecnosti,
s prostorem pro moznost demokratické vymény nazora.

- Z titulu funkce nadtizenych, nendsilnou formou, povétovat nejschopnéjsi fadové
pracovniky — rebely, fidicimi a organizacnimi ¢innostmi v mensSich kolektivech
spolupracovniki.

- Pouzivat dal$i motivacni prostiedky ke zlepSovani spoluprace zaméstnancii,
v z4jmu o kvalitni plnéni pracovnich ukolt.

- V tidici praci pouzivat spise lidrovsky styl vedeni lidi.
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3.5 Zavérecéné zhodnoceni

Pti porovnavanim jednotlivych spolecnosti bylo zjiSténo, ze Urovni firemni
kultury nastavené ve znalostnich organizacich, se nejvice pfiblizuje spolecnost ¢.1.
Atmosféra tohoto podniku je tymov€ spolupracujici, vertikalni i horizontalni
komunikace funguje na dobré trovni. Vysledky vychézejici z pravidelnych pracovnich
porad jsou preddvany na vSechna oddéleni a pfiznivé ovliviiuji informovanost v celé
spoleCnosti. Pozitivné 1ze také hodnotit spokojenost vétSiny zaméstnancii s Grovni
instrumentalnich a moralnich hodnot podnikové kultury. Management spolecnosti
optimaln¢ vyuziva potencialu pracovnikil asnazi se pro né vytvaret odpovidajici
podminky. Ve svych strategickych planech pocita s rozvijenim dalSich podnikatelskych
aktivit, soucasné s posilovanim a pe€ovanim o zdravou podnikovou kulturu, zamétenou
na zakaznika. Jako spolec¢nost fidici zakladni persondlni procesy celé skupiny, by méla
uspisit aplikaci sdilenych hodnot firemni kultury do dcefinych spolecnosti, v plném

rozsahu.

Spolecnost €. 2 je z pohledu vytvateni ptiznivého socialniho klimatu a jednotné
orientace na firemni kulturu skupiny, na spravné cesté v konkurencnim prostiedi
podobné¢ zamétfenych organizaci. Sdilené hodnoty anormy v procesu vzajemného
pusobeni a komunikace umoziuji pracovnikiim snadnéj$i plnéni tkold a rozhodovani
a orientaci v riiznych situacich. Jednou z hlavnich snah managementu je vstficny ptistup
k zékaznikovi, a dodrzovani vnitinich pravidel dobrych vztahli a spoluprace je pro
vétSinu  spolupracovniki pfirozena ive vnéjSim pracovnim prostfedi. Management
spolecnosti vSak musi v budoucnu feSit problematiku podprimérného mzdového

ohodnoceni pracovnikl uklidu, kterd je pfiinou Castéjsi fluktuace.

Ve spolecnosti ¢.3 je znatelné napéti v socidlnich vztazich, napiic¢ celou
organizacni strukturou. Jako jedind ze zkoumanych spole¢nosti nesplituje v tomto sméru
pozadavky na moderni konkurenceschopny podnikatelsky subjekt, a tento negativni jev
zkresluje celkovy pohled na jednotnou skupinu spolecnosti. V zajmu brzkého vyieSeni
problému je nutna uzka spoluprace s matefskou spolecnosti ¢. 1 ajejim vrcholovym

managementem.
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Z.avér

Rizeni lidskych zdroji je slozZity, naroény, nikdy nekonéici proces, ovliviiovany
mnoha faktory, a vyZadujici odpovédny pfistup vedoucich pracovnikii na vSech stupnich
fizeni. Pfes vyspélou aneustile dokonalej$i technickou uroven prostredk,
usnadnujicich a zkracujicich pracovni tkony, je lidsky potencial stale nezastupitelnym
¢lankem kazdé formy pracovni ¢innosti. K efektivnimu vyuziti jeho schopnosti, znalosti
a dovednosti, je nutné stanovit a dodrzovat pravidla, ktera ¢lovéka — pracovnika dokazi
zaujmout a presvédcit k dobrovolné vysoké pracovni aktivité, ve prospéch spole¢nych
cilt.

Uspésné feseni této problematiky je hlavnim tkolem manaZeri ve viech
pracovnich pozicich. Spociva predevSim v neustdvajici snaze o ziskavani kvalitnich
pracovnikll, ajejich trvaly rozvoj, ale také ve vytvareni audrzovani kvalitnich
pracovnich podminek. V neposledni fad¢ je nutné zaméfit se i na Cinitele prostupujici

pracovnimi procesy.

Cilem mé diplomové préace, bylo vymezit, charakterizovat a specifikovat nékteré
z Cinitel ovliviijicich fizeni lidskych zdroji a posoudit jejich vliv na plnéni

stanovenych ukoli v pracovnim procesu.

o~

V teoretické ¢asti diplomové prace, jsem pouzil obsahovou analyzu dostupnych
pramenti a v prvni kapitole se vénoval pohlediim na klasické metody a soucasné trendy
fizeni lidskych zdroji. Na zéklad€ Cerpani z odbornych publikaci, jsem déle vymezil
nékteré Cinitele, pfispivajici k ovliviiovdni pracovnich procesti v organizacich

ror v

a poukazal na jejich pozitivni a negativni vlivy v fidici ¢innosti managementu.

Druha ¢ast diplomové prace byla zamétena k empirickému prizkumu dvou,
navzajem souvisejicich €initellt — socidlniho klimatu a podnikové kultury, a sméfovana
k porovnani jejich urovné, ve vybranych organizacich. Prizkum byl proveden pomoci
dotaznikového Setfeni a uCastnéného pozorovani, z vysledkli nasledné vyvozeny zavéry

a doporucujici ndvrhy ke zlepSeni soucasného stavu.
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Pti studiu odbornych publikaci jsem mél piilezitost utvofit si celkovy pohled na
rozsahlou aslozitou problematiku tématu apochopit dllezitost prosazovani

a uplatnovani modernich trendl a forem fizeni lidskych zdroja.

Zastaraly direktivni styl fizeni, pouzivany v mnoha organizacich jest¢ v dneSni
dobé, se rozhodné nesluCuje se strategii znalostni organizace a podstatné ovliviiuje
vysledky pracovnich ¢innosti. Podnikatelské subjekty, které chtéji dosahovat trvalych
konkurenénich vyhod, musi umét nastavit a aplikovat strategicky integrovany ptistup
v fizeni lidskych zdroji, jehoz stmelujicim nastrojem jsou idobré lidské vztahy,

piiznivé pracovni prostfedi a vysoka troven podnikové kultury.
Tady se otevira Siroké pole piisobnosti kvalitné pfipravenym manazertm, kteti

by, v souladu se zdméry organizace, m¢li erudované prosazovat podnikovou filozofii,

zaméienou k soucasnym i budoucim pracovnim uspéchtim.
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Resumé

V diplomové préci jsem se zabyval tématem fizeni lidskych zdrojii a specifikaci

nékterych zakladnich Cinitelt, které ho ovliviuji.

Préce je roz¢lenéna do dvou hlavnich ¢asti.

V teoretické ¢asti se vénuji nejprve vysvétleni zakladnich pojmt, které se
k tématu uzce vazou, a vymezuji definice nékterych autord. Poté nahlizim do historie
fizeni lidi, porovnavam ndzory na ptvodni styly fizeni a jejich vliv na pracovni vykon
a spokojenost zaméstnanct. Dale se vénuji pohledu na postupny rozvoj v této oblasti,

soucasné trendy v fizeni lidskych zdroji v pracovnim procesu, a roli ¢lovéka v ném.

Druhé kapitola diplomové prace je zaméfena na vymezeni nékterych Ciniteld,
které mohou tento proces ovlivilovat. V této kapitole viazuji Castéji do textu kratké

vlastni nebo parafrazované komentare, pritbéZzn¢ navazujici na uvedenou problematiku.

V praktické¢ casti diplomové prace, se zaméfuji na pruzkum socialniho
pracovniho klimatu a firemni kultury ve tfech organizacich, integrovanych v jedné
podnikatelské skupiné. Cilem dotaznikového Setfeni a zicastnéného pozorovéani bylo
charakterizovat pracovni podminky v téchto spole¢nostech, vyvodit zavéry a navrhnout

doporuceni k napraveé nedostatkd.
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Anotace

V diplomové praci vymezuji apopisuji nékteré ze zdkladnich Ciniteld
ovlivityjicich ftizeni lidskych zdroji, ana zdkladé¢ poznatkli ztématické literatury

specifikuji jejich vliv v pracovnim procesu.

V praktické casti zkoumam stav socidlniho klimatu a firemni kultury tfech
spoleCnosti, podnikatelsky zaméfenych na poskytovani sluzeb v oblasti technické

spravy budov, komplexniho uklidového servisu a realizaci sadovych tprav.

Kli¢ova slova

Rizeni lidskych zdrojt, manazer, ovliviiujici €initelé, socidlni klima, podnikova

kultura.

Annotation

In my thesis, specify and describe one of the basic factors influencing human
resources management. [ specialize on the factor’s effect on a working procedure, based
on my knowledge from the subjekt matter literature.

In the practical part I focus on the social climate state and the corporate culture
of three companies. These companies focus on providing services in the technical
administration area, complete/complex cleaning services and the realization of an park

arrangement.
Key words
Human Resources Management, Manager, Influencing factors, Social climate,

Corporate culture

99



Seznam pouZzité literatury

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing a.s., 2002.
ISBN 80-247-0469-2.

Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha:
Grada Publishing a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

Bedrnova, E., Novy, I., Psychologie asociologie v fizeni firmy. Praha:
Prospektum, 1994. ISBN 80-7175-010-7.

Bedmova, E., Novy, 1., Psychologie asociologie ftizeni. Praha:
Management Press, 2002. ISBN 80-7261-064-3.

Bedrnova, E., Novy, I. akol., Psychologie a sociologie fizeni. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.

Bélohlavek, F., Jak tidit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-
7226-308-0.

Dédina, J., Cejthamr, V., Management a organizacni chovani. Praha: Grada
Publishing a.s., 2005. ISBN 80-247-1300-4.

Hronik, F., Hodnoceni pracovnikt. 1. vydani. Praha: Grada Publishing a.s.,
2006. ISBN 80-247-1458-2.

Koubek, I, Rizeni pracovnich sil a zamé&stnanosti v podniku. 1. vyd. Praha:
VSE v Praze 2000. ISBN 80-7079-030-X.

Koubek, J., Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd.
Praha: Management Press 2002. ISBN 80-7261-033-3.

Koubek, J., Rizeni pracovniho vykonu. 1. vydani. Praha: Management
Prass 2004. ISBN 80-7261-116-X.

Kratochvil, J., O fizeni vazné i s usmévem. Kladno: Delta, 2000. ISBN 80-
86091-32-5.

Krninskd, R. Rizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Ceské Budgjovice: JihoGeska
univerzita v Ceskych Budéjovicich, 2002a. ISBN 80-7040-581-3.

Leigh, A., Prakticky rddce manazera. Praha: nakl. Svoboda 1992, Pieklad
Hausenblasova, Z. ISBN 80-205-0264-5.

Lukésova, R., Novy, I. a kol. Organizacni kultura. 1. vydami. Praha: Grada
Publishing 2004. ISBN 80-247-0648-2.

Mayerova, M., Ruzicka, J., Moderni persondlni management. Praha: H&H
2000. ISBN 80-86022-65-X.

100



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Nakonecny, H., Socialni psychologie organizace. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing 2005. ISBN 80-2470-577-X.

Palan, Z., Vykladovy slovnik Lidské zdroje. Praha: Academia 2002. ISBN
80-200-0950-7.

Pitra, Z., Dovednosti a image manazera. 1. vyd. Praha: Bankovni institut
VS 2002. ISBN 80-7265-041-6.

Plaminek, J., Vedeni lidi, tym1 a firem. 2. vydéani. Praha: Grada Publishing
2005. ISBN 80-247-1092-7.

Plaminek, J., FiSer, J. , Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing 2005. ISBN 80-2471-074-9.

Radvan, E., Poznamky k vypracovani odborného textu. Brno: IMS 2007.

Rehot, A., Metodické pokyny pro vypracovani bakalaiské a diplomové
prace. Brno: IMS, 2008.

Tureckiova, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing
2004. ISBN 80-247-0405-6.

Vajner, L., Vybér pracovnikli do tymu. Praha: Grada Publishing 2007.
ISBN 978-80-247-1739-5.

Vodacek, L., Vodackova, O., Management. Teorie a praxe v informacni
spolecnosti. 4. vyd. Praha: Management Prass 2001. ISBN 80-85943-94-8.

101



Seznam priloh

Priloha €. 1 - Dotaznik — Priizkum socialniho klimatu a podnikové kultury

102



Priloha €. 1 — Priizkum socialniho klimatu a podnikové kultury

PRUZKUM SOCIALNIHO KLIMATU
A PODNIKOVE KULTURY

Vézend pani, vaZeny pane,

obracim se na Vas s zadosti o zodpovézeni nasledujicich otazek, které
budou slouzit vyhradné pro diplomovou praci na Fakult¢ humanitnich
studii Univerzity TomaSe Bati ve Zlin¢ a Institutu mezioborovych studii
Brno. Dotaznik je anonymni a ziskané udaje nemohou byt nijak zneuzity.

Po vyznaceni udajii vztahujicich se kvasi osobé, oznacte prosim ddale
krizkem tu odpoveéd, ktera nejlépe vystihuje Vas nazor.

Dé&kuji Vam za spolupraci.
Bc. Libor Kozisek

1. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?

a) [ méne nez 1 rok
b [ 1 -3 roky
o 4—35let

d) ] vice nez 5 let

2. Pohlavi
a) ] Zena
b) ] muz
3. Vek

a) ] 20— 30 let
b 3140 let
o 41— 50 let
4 [ vice nez 50 let




4. Profese, kterou v organizaci vykondvite je

a) [ spise manudalni
b [ spise technickd
o [ administrativni

d [ ridict

4

5. Jaké je VaSe nejvyssi dokoncené vzdélani?

a) ] SOU, SS bez maturity
b SOU, SS s maturitou
o VoS

d [ VS

6. V kolektivu nejblizSich spolupracovnikii citite prostiedi

a) [ pratelské
b [ spolupracujici
c) ] soutéziveé

d [] konfliktni

7. Jaka je vase komunikace se spolupracovniky celé organizace a skupiny?

a) [ velmi dobrd
b uspokojiva
o [ prumernd

d [ neuspokojiva

8. Své nazory na pracovni problémy a situaci v organizaci

a) ] mohu oteviené sdéelovat
b [ musim sdélovat opatrné a diplomaticky
o [ nemohu sdélovat, vystavuji se postihu




9. Pracovni atmosféru v celém podniku byste oznacdil(a) jako

a) [ tvorivou
b [ tymové spolupracujici
o [ konkurencné souperivou

d [] pasivni

10. Mate k dispozici potiebné informace pro dobry vykon své prdace?

a) [ ano

b spise ano
o [ spise ne
d) ] ne

11. Mdte moZznost profesniho a kariérniho rustu?

a) ] ano

b [ spise ano
o [ spise ne
4 ne

12. Informace o déni a zméndch v organizaci jsou

a) [] vcéasné a dostacujici
b [ opozdené
o [ nedostatecné

d [] nezajimaji mé

13. Z jakého diivodu ziistavite ve spolecnosti?

a) [] dobré platové podminky

b zajimava prdce, ktera meé bavi
o moznost profesniho kariérového riistu
d [] nedostatek jinych pracovnich prileZitosti




14. Jakou povést ma podle Vs spolecnost navenek?

a) [ vynikajici
b [ slusnou
c) ] nevalnou
d [] nevim

15. Jaké je casové zaméieni organizace?

a) [ Zije spise minulosti
b [ je zamérenda na pritomnost
o [ orientuje se zejména na budoucnost




