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Uvod

Firemni kultura je dilezitd podminka pro nastartovani dlouhodobych zmén
ve spolecnostech, které sméfuji k vyssi vykonnosti. Program je zaméfen na pochopeni
prvkl a vyznamu firemni kultury a na stanovovani postupti k jejimu utvareni. Firemni
kultura neni nic jin¢ho, nez souhrn vSech zvykt, formalnich i neformdalnich pravidel,
styli oblékani, komunikaci a prace, ale téz povédomi, které firma ve svych
zamgstnancich a v celém svém okoli vytvaii sama o sobé. Je to velice Siroky okruh véci,
do kterého se promita nase kazdodenni chovani, styl fizeni i tfeba to, jak velkou davéru

mame ke svym spolupracovnikim.

Na firemni kulturu neexistuje jednotny recept. Kazda firma si ji musi vytvofit
sama. Jsou to stfipky komplikované skladacky, jejiz dilky davate dohromady kazdy den.
Je vice nez vhodné tuto skladacku planovat. Udé€lat si predstavu o své firemni kultuie
a pak ji sohledem na tuto piedstavu rozvijet. Je to komplikovany a velmi rozsahly
proces, ktery se ale v disledku vyplati: na vykonnych a loajalnich zaméstnancich,
na spolehlivych dodavatelich, na dobrém vztahu s okolim. Dobie nastavend a citlivé
udrzovana firemni kultura je zdkladnim pfedpokladem pro hladkou souc¢innost a vnitini
vyvazenost vSech vzajemné spolupracujicich slozek firmy Firemni kultura nastavuje
moznost sdileni filozofie, ideologie, hodnot, ptfedpokladl, nazort, které navozuji

souhlas s tim, jak rozhodovat a fesit problémy: ,,jako zptisob, jak se véci délaji u nas*.

Firemni kultura je jev, ktery ma zna¢ny vliv na uspésnost firmy i efektivitu prace
zaméstnancl, muze byt nositelem konkurenc¢nich vyhod podniku. Firemni kulturu ma
kazda firma, jde o to, jaka je. Jde totiz o souhrn toho, jak se vétSina pracovnikt firmy
drZi nejen psanych, ale zejména nepsanych pravidel, kterd maji svij pivod v mysleni

lidi. Firemni kultura ovliviiuje chovani v§ech pracovnik.

Jsou firmy, kde jak zaméstnanci, tak i1 zdkaznici citi ur€ité napéti a nervozitu
a jsou firmy, kde se lidé citi dobie a zakaznici se sem radi vraceji. Firemni kulturu nelze

natidit, da se vSak ovlivnit jeji vyvoj tak, aby byla v souladu s firemnimi cili.



V bakalaiské praci se budu zabyvat firemni kulturou, z pohledu prezentace firmy
jak pro vefejnost, ale predevSim jako nastroj pro budovéni piijemného pracovniho
prostiedi pro zaméstnance. Vnimani firemni kultury v pribéhu pracovniho poméru, ma
velky vliv na to, zda se lidem v praci libi, zda do ni radi chodi, zda je zaméstnanec
ve firm¢ spokojeny a docenény, zda o ni pozitivné mluvi a tim padem firmu dobie

reprezentuje.

Prvni kapitola obsahuje dilezit¢ pojmy z této oblasti, v této casti se budu
zabyvat vysvétlenim pojmu firemni kultura, jaké jsou typologie firemni kultury, co jsou
prvky firemni kultury. V dalsi ¢asti se budu zabyvat determinanty vnitini firemni
kultury jako styly fizeni, formy vedeni, rozvoj lidskych zdroji, formy vzdélavani
zaméstnancl, zména firemni kultury, motivace zaméstnanct a hodnoceni a odménovani

zaméstnancu.



1 Firemni kultura

Firemni kultura je souhrn hodnot, vnéjSich a vnitinich znakl typickych pro
konkrétni spole¢nost. Dale to jsou hodnoty a normy, které si osvojili zaméstnanci firmy.
Je to zptisob chovani podniku k zdkazniktim, obchodnim partneriim, ale hlavné vlastnim
zaméstnancim. Jasné také odliSuje jednu spolecnost od druhé a vytvaii vnitini firemni
klima. Spravné nastavend firemni kultura se mulze stit velmi mocnym néstrojem
pracovni motivace, ktery mize mit vliv 1 na uspéch ¢i netspéch spole¢nosti. Spravné
nastavena firemni kultura pfispiva klepSi vykonnosti zaméstnancli, motivuje

je a v kone¢ném duisledku prinasi firm¢ predevsim zisk.

Firemni kulturu ma kazda firma, jde o to, jaka je. Jde totiz o souhrn toho, jak
se vétSina pracovnikl firmy drzi nejen psanych, ale zejména nepsanych pravidel, ktera
maji svilj ptivod v mysleni lidi. Firemni kultura ovliviiuje chovani vSech pracovnik.
Jsou firmy, kde jak zaméstnanci, tak i zakaznici citi urcité napéti a nervozitu a jsou
firmy, kde se lidé citi dobie a zdkaznici se sem radi vraceji. Firemni kulturu nelze
nafidit, d4 se vSak ovlivnit jeji vyvoj tak, aby byla v souladu s firemnimi cili. Proto
je dobré, aby si management uvédomil stavajici stav, znal zakonitosti a moznosti jak

ovlivitovat vyvoj firemni kultury, pfipadné jak naplanovat jeji zmény.

1.1 Vysvétleni pojmu firemni kultura

Firemni kultura je definovana zejména jako oznaceni urcitych spole¢nych
pfistupi, hodnot, ptedstav, norem sdilenych ve firmé. Dale tento pojem zahrnuje
usmériiovani postoji, jednani a chovani pracovnikl prostfednictvim urcitych ritudlt

a symbolu.

,Firemni kultura vyjadfuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla
hry, kterd ovliviiuji mySleni a jednani pracovnikd, ale i celkovou atmosféru, ve které

probiha vnitropodnikovy Zivot.* (Sigut, 2004, s. 9-10)



»Firemni kultura pfedstavuje soustavu sdileného piresvédceni, postoji,
domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato soustava sice nebyla nikde
vyslovné zformulovéana, ale Vv podminkach neexistence piimych instrukci formuje
zpusob jednani a vzajemného puisobeni lidi a vyrazné€ ovliviiuje zptisoby vykonavani

prace.” (Armstrong, 1999, s. 357)

Pojeti firemni kultura se u jednotlivych autor lisi.

»Ve smyslu empirické sociologie je pojem firemni kultury analyticky.
Organizaéni kultura se prvotné ustavuje jako urcita kultura prace — socialn¢ ustaveny
zpusob kolektivniho vykonavéni vyrobni cinnosti, vyplyvajici z vysoké intenzity
kontakti pracovnikii ve vymezeném prostoru podniku, zalozeny na dlouhodobé,
vétSinou mnohogeneracni akumulaci jejich zkuSenosti a umoziujici jistou seberegulaci

pracovnich skupin.© (V1agil, 1997, s. 20)

»Firemni kultura je soubor hodnotovych ptedstav a norem chovani, ktery
je produktem managementu podniku a ovliviiuje zakladni postoje zamé&stnanci podniku
(je vSeobecné pfijiman a udrzovan), projevuje se ve vSech oblastech jeho zivota.
Firemni kultura zavisi na podniku samotném, na tom, jak si ji podnik uruje, jak
roz$ifuje a kontroluje chovani svych zaméstnancii a kazdodenni normy, které povazuje

za zadouci.“ (Margues, Jirasek, 2005, s. 248)

Pii hlubsi analyze, je mozné pres vidajemné odlisna pojeti vysledovat v pojeti

riznych autorii nékteré spolecné charakteristiky:

o Firemni kultura jako celek nemé Zadnou vlastni individudlni objektivni formu
své existence, kterd by stdla mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztahi

konkrétnich spolupracovnikd.

. Firemni kultura oznacuje spolecné hodnoty a normy. V zadném ptipad¢ nejde
o prosty souhrn ¢i prumér individualnich hodnotovych preferenci, postojii
¢i norem jednani, ale o skupinovy fenomén, ktery je nadindividudlni a ma

vyrazné€ socidlni povahu.



. Firemni kultura vznikd, rozviji se, popi. se méni Ci zanikd v urcitém, zcela
konkrétnim Case a misté. Ma tedy zcela jednoznacné historicky piechodny
charakter, v zavislosti na formach a intenzité interakci uvniti organizace i mezi
organizaci a vnéjSim prostfedim.

J Firemni kultura je vysledkem piedev§im procesu uceni, jehoz zaklad spociva

ve vzajemném puisobeni vnéjSiho okoli a vnitini koordinace.

. Firemni kultura je déle zprostiedkovana v adaptacnim procesu.

o Firemni kultura umoziuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni
a sjednocuje a zprostiedkovavad vyznam jednotlivych skute¢nosti a udalosti

v podniku.

Firemni kultura ma mimoiadnou schopnost ovliviiovat charakter i priibeh vSech
podstatnych podnikovych jevii. Aby se dalo hovofit o silné firemni kultufe, je tfeba, aby

spliiovala urcita kritéria.

Jasnost, zietelnost — srozumitelnost nepsanych pravidel (norem) jedndni zaméstnanct
firmy, vcetné¢ vymezeni jednéni, které je v organizaci nepfijatelné. Splnéni téchto
pozadavkl vyzaduje, aby byla firemni kultura zaloZzena na rozsahlém souboru hodnot,
standardi a symbold, které jsou vzajemné konzistentni a vytvareji logickymi organizace

a bezrozporny celek.

Rozsifenost — je nezbytné, aby se vSichni zaméstnanci organizace setkavali s projevy

firemni kultury v kazdé situaci, na kazdém misté a v kazdém okamziku.

Zakotvenost — se projevuje vysokou mirou integrace firemni kultury projevujici
se Vv kazdodenni ¢innosti organizace a mirou identifikace s firemnimi hodnotami, vzory

a normami jednani.



Silnd podnikova kultura ma tyto pfednosti: ,,Jasny a ptehledny pohled na podnik,
mén¢ konfliktni komunikace, rychlé nalezeni a feSeni rozhodnuti, malo formalnich
piedpist, nizs$i naroky na kontrolu, vysoka jistota a divéra spolupracovnikl, vysoka
motivace, nizka fluktuace pracovniki, znac¢na identifikace s podnikem a loajalita“.
Firemni kulturu ovliviiuji rizné faktory. Pfeifer, Umlaufova (1993) déli tyto
determinanty na vnitini (vychéazejici z firmy samotné) a vné&jsi (majici kofeny mimo

firmu).

Mezi nejdilezitéjsi vnéjsi vlivy radi:
e charakter kultur vyssich fadt: déjiny, narodni mentalita, kultura matetské firmy,
e geografickd dislokace: regiondlni vlivy,
e ckonomicky systém,
e socialni systém,
e politicka preference,
o |legislativa,
e cekologie,
e Uroven védy, vyzkumu (v oboru podnikéni),
e rychlost zpétné vazby trhu, konkurenti,

e trzni pozice ovétena postoji zakazniki.

Nejdulezitéjsi vnitini vlivy jsou:
e historie firmy: vliv zakladatele, staii firmy, etapa vyvoje,
e velikost firmy,
e majetek firmy,
e pravni forma firmy,
e piedmét podnikédni: mira rizikovosti,
e pouzivané struktury, procesy,
e dominantni technologie,
e strategie firmy,
e fidici sily: zpiisobilost, zajmy, kvalita fidicich impulst,
e zameéstnanci: mentalita, vzdélani, postoje k ristu,

e mira setrvacnosti vzité kultury.
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Existuji 1 jind hlediska déleni determinantd firemni kultury, napt: na hmotné
a nehmotné determinanty, ovlivnitelné a neovlivnitelné determinanty, determinanty
brzdici shodu vzité a strategicky pottebné kultury firmy a determinanty podporujici tuto

shodu, atd.

1.2 Typologie firemni kultury

Pti zkoumani firemni kultury je nutné si uvédomit, ze neexistuje pouze jedna
jedina, podle které se tidi vSechny spolecnosti, ale ze se daji rozdélit podle urcitého

poctu kritérii a urcitych skupin.

Mocenska kultura Ccasto se vyskytuje v malych podnikatelskych organizacich,
mocenska kultura spoc¢iva na centralni moci, neformalni komunikaci a divéte. Jednotny
cil vylucuje potiebu byrokracie. Schopnosti, pruznost a dynamicnost centralni
mocenské sily, Casto vlastnika, jsou nejdalezitéj$i. Autorita je c¢asto postavena
na strachu. Mocenské kultury kladou vyznamné pozadavky na personal. Tato kultura
je typickd pro organizace zabyvajici se obchodem, financemi, ale také pro malé

¢i rodinné firmy.

Ukolovd kultura se Gasto vyskytuje v organizacich, kde moc spo¢iva v zodpovédnosti.
Zaméstnanci se snazi udrzovat spolecnou a hromadnou zodpovédnost a pracuji pomérné
samostatné. Vliv je zaloZen na odbornosti, ne na postaveni. Potieba autority je sniZena
existenci individualniho fizeni a tymové prace. Pracovni rozhodnuti 1ze provadeét rychle,
z ¢ehoZ vyplyva pruznost organizace. Je typickd spiSe pro malé firmy a firmy, jejichz

produkty maji kratky zivotni cyklus a je nutna flexibilita, specializace, kreativita.
Funkcéni kultura na rozdil od menSi mocenské kultury je tento typ kultury

charakterizovan vysokou Urovni byrokracie a formalnosti. Mala skupina vedoucich

pracovnikt fidi koordinace mezi specialisty a funkénimi oblastmi. Pfedpoklada se,
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7e prace je rozumné rozlozena mezi zaméstnance. Funk¢ni kultury jsou uzpisobeny
stabilnimu prostfedi, proto je pro né tézké vyporadat se zménou. Poskytuji
zaméstnancim pocit bezpeci a predvidatelnosti. Nalézt ji mizeme napt. také ve statnich

uradech, armadg¢.

Osobni kultura hlavnim rysem této kultury je jednotlivec a tato kultura existuje pouze
tehdy, jestlize jednotlivci se daji dohromady, protoze vidi néjaky nasledny oboustranny
uzitek. Pfikladem tohoto spolecenstvi jsou skupiny profesionalii. Neexistuje formalni
fizeni a prevazuji individudlni cile. Autorita je spole¢na a zalozend na odbornosti
a vzajemnych ohledech. Jednotlivci se snazi mit spolecné zajmy. Existuje mald nebo

neexistuje zadna formalni struktura.

Organizace jako kultura je sdilenym systémem vyznami:

. vyznamu dileZitosti,
. vyznamu jako ucelu, tj. diivodu pro existenci,
. vyznamu jako obsahu, tj. moznosti interpretace.

Tyto vyznamy jsou tedy souhrnem ideji, vizi, ndzorii, hodnot, postoji a norem.

Ty umoznuji pochopit lidskou stranku fungovani firmy.

Firemni kultura (kultura organizace) je vzor myslenek, nazori a postoju,
pfesvédceni, norem a hodnot, vzorii jedndni, které vétSina lidi ve firmé chape,
respektuje, uznava, piijima za své, ztotoziluje se s nimi. Zahrnuje postoje, eticka
vychodiska, ptfedpoklady a wvyhlidky, které spole¢né sdileji zaméstnanci, a které
ovliviiuji zpusob jejich chovani a jednani mezi sebou uvniti organizace i ve vztahu
k zékaznikiim a klientim. Pfedstavy, hodnotovy systém a vzory jednani se rozvijeji

cilevédomé nebo ziveln€ v procesu vzajemnych interakci.
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Obr. ¢. 1 Prehled typologie firemni kultury

Autor

Rok

typologie firemni kultury

Deal Kennedy

1988

Véechno nebo nic

Chléb a hry

Analyticky projekt

Proces

Handy

1993

Orientace na moc

Orientace na role

Orientace na vykon

Orientace na podporu a spolupraci

Pfeifer

1993

Kultura pratelskych experimenti

Umlaufova

Kultura jizdy na jistotu

Kultura ostrych hochii

Kultura masliéek

Quin

1989

Klanova kultura

Cameron

Spontéani kultura

Bass

Prodejni kultura

Spekulativni kultura

Hierarchicka kultura

Trzni kultura

Spravni kultura

Investi¢ni kultura

Senge

UCici sse organizace

Zdroj: (Sigut, 2004, s. 28)
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1.3  Prvky firemni kultury

»Zakladni rovina firemni kultury spociva v celkovém pohledu na svét
a Vv ptistupu k zivotu, praci, lidem i sobé samym i k Zivotu jednotlivych pracovnikd.
Pisobi zcela samoziejmé, nevédomé, automaticky, obvykle bez promysleni a zvazovani

ptipadnych disledkii pro sebe sama i podnik.* (Bedrnova, Novy, 1998, s. 467)

J Symbol je znak majici komplexni vyznamovy obsah snadny k pochopeni. Jedna
se o0 vytvory organizace. Dtlezité jsou:
e verbalni symboly (slovni hticky, historky),

e symbolické artefakty materialni povahy (logo, barvy, architektura).

o Hodnoty piedstavuji nejhlubs$i twroven kultury. Jsou to predstavy o tom,
co je Spatné a co spravné, co se ma de¢lat a co nikoliv. Hodnoty se promitaji do
pracovni mordlky, soundlezitosti pracovnikll s firmou. Vybrani dulezitych
a vhodnych podnikovych hodnot a jejich sladéni s hodnotami jednotlivci

je klicovym a dtlezitym momentem budovani vhodné a zadouci firemni kultury.

o Ritualy jsou ustaleny a samoziejmy zplisob jednani, feSeni problému. Jedna
se o urcity typ zvykl a obycejl, které¢ maji svilj konkrétni vyznam. Za ritualy jsou
povazovany jak formalni aktivity, tak 1 neformalni.

e formalni — schilize, psani zprav, schvalovani dokumentt,
e neformédlni — pomahaji uvolnit emoce, podporuji vytvafeni piijemné

pracovni atmosféry, podporuji komunikaci, napi: podnikové oslavy.

o Normy jsou prostiedkem k dosahovani hodnot, jsou nepsanymi pravidly chovani,
které poskytuji neformalni ndvod k tomu, jak se chovat. Zakladnimi socialnimi
normami jsou pravidla vzdjemného styku pracovnikli dané firmy, déle to jsou
pravidla pracovniho vykonu. Pracovni moralka je nejdilezitéjsi soucasti
socidlnich norem ve firmé&. Za hlavniho ¢initele pracovni moralky je povazovano

vnitini uspokojeni z prace, zapojeni v pracovni skupin€, identifikace s organizaci,

ale 1 osobni vztahy k nadfizenému.
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o Artefakty jsou lidskymi vytvory, jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankami
organizace, které lidi vidi a sly$i. Mohou zahrnovat pracovni prostiedi, ton a jazyk

pouzivany v dopisech nebo sdélenich, zptisob, jakym se lidé oslovuji na schiizich.

,Ve firemni kultufe jsou diilezité tzv. nositelé myslenek kultury firmy. Jsou jimi
prakticky vSichni ¢lenové firmy, ale nejvétsi podil ma vrcholovy menezment, feditel
¢i zakladatel firmy. Jsou hlavnimi tvirci firemni kultury a zprostfedkovavaji jejich
presun do zivota organizace a do vSech aktivit. Zaméstnanci je povazuji za vzor a oni by

se svym chovanim a jednanim méli stat pfirozenymi vadci.“ ( www.rodina-finance.cz)

1.4 Diléi zavér

Firemni kultura vytvaii zdkladni ramec a je integrujicim prvkem pro tymovou
spolupraci, management znalosti, vykonnost a motivaci zaméstnancl. VSechny tyto
aspekty se vzijemné ovliviiuji a spoleéné pfispivaji k dosazeni cili organizace.
Systémovy pohled na tyto prvky ptes firemni kulturu poméaha Iépe pochopit jejich

provéazanost a vztahy mezi nimi.

To, jakym zplsobem lidé pracuji, jaka je jejich vykonnost, jak jsou fizeni - toto
vSe vytvari firemni kulturu a zaroven je jeji soucasti. Aby organizace dosahovala
vysoky vykon, v§echny jeji soucasti musi pracovat spolehlivé a vzajemné se dopliovat.
NasSe feSeni Inovativni firemni kultura pomédha vytvofit synergii mezi témito prvky
a rozvijet potencial firem v oblasti managementu znalosti, tymové spolupréci a v oblasti

lidskych zdrojt.

15


http://www.rodina-finance.cz/

2  Determinanty vnitini firemni kultury

Pojem determinant znamend urcujici Cinitel nebo faktor, ktery pusobi
a predurcuje firemni kulturu. Firemni styl nebo firemni kultura, se projevuje ve vnéjSim
vystupovani firmy ke svému okoli a zdkaznikiim, v pfistupu ke svym zaméstnanctim,
tymové spolupraci, tvorbé hodnotového systému a ve zpusobu vedeni firmy. Je jednak
souhrnem zvyklosti, symbold, ritudl a ceremonidli uzivanych v organizaci, jednak
souhrnem zésad, pfistupd, norem a hodnot v organizaci sdilenych a udrzovanych jako

obecné vzorce chovani, jednani a vystupovani.

2.1  Styly Fizeni

Rizeni podniku je velmi sloZity proces. Je to dano predev§im tim, Ze podnik sam
o sobé je velmi slozity organismus. A tak ani jednotlivé ¢lanky, které se zabyvaji
riznymi ¢innostmi, nemohou fungovat bez urcité koordinace, motivace a kontroly.
A pravée tyto tii véci motivace, koordinace a kontrola a zplsob ¢i styl jejich provadéni
se odviji od styli fizeni, uplatiovanych ve svych firmach. Styly fizeni pouZivané v dané
firmé vychazi ze dvou aspekti. Prvnim znich jsou osobnostni kvality vedouciho

pracovnika.

On jen totiz ten, kdo rozhoduje a proto na jeho dovednostech, schopnostech,
motivaci a postojich a celkové chovani zavisi to, jakym smérem se styl jeho
rozhodovani bude ubirat. Druhym aspektem jsou situacni faktory. Do této skupiny
bychom mohli zafadit prostiedi, ve kterém se proces fizeni odehrava, hodnotova
orientace skupiny atd. Rozdily v pojeti prace s lidmi ve firmé¢ mizeme shrnout do dvou

pojmt a to ,, Fizeni lidi a vedeni lidi .
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Rizeni lidi - jedna se o zpiisob, ktery voli vedouci pracovnik pii zadavani ukol ¢lentim
skupiny (podiizenym), v zdjmu doséhnout cilt, které pro né¢ formuloval né€kdo jiny.
Zaroven s tim jsou popisovany také zpusoby kontroly a plnéni ukolii a rozhodovaci
pravomoci ucastnikli procesu fizeni.

Vedeni lidi - Podstatou vedeni je zména ve zplUsobu prace s lidmi. Jiz se nejedna
o podtizené, ale o spolupracovniky, ktefi v tymu dokazi nachézet nejvhodné;jsi zptisoby

k dosazeni firemni vize.

Zakladni typy stylu Fizeni.

Autokraticky styl fizeni:
e lidr silou své osobnosti rozhoduje sam,
e jedna presvédcive formou piikazl a rozkazi,
e veskeré rozhodnuti ve firmé se uskutecniuje z mista vedouciho pracovnika,
e piirozhodovani se opird a odvolava na presné vyhlasky a smérnice,
¢ nepfipousti zddnou diskuzi o svych rozhodnutich,

e detailn¢ a systematicky kontroluje, zda byly splnény jeho ptikazy.

Autokraticky styl fizeni se uplatiuje:
e je-li nutna jasna organizace a musi se striktn¢ plnit dané rozkazy (armada,
policie),
¢ ve firmach, kde podfizeni nemaji zajem o praci,
e je-li vidici praci kladen diraz na kontrolu, naptiklad pti plnéni bezpecnostnich
piedpis,
e je-li potieba podat jednorazoveé vysoky vykon,

e Vv situacich, kdy je potieba rychle se rozhodnout.

Demokraticky styl fizeni:
¢ vedouci mé pfirozenou autoritu, je respektovan,
e formuluje ukoly i1 postupy jejich zvladnuti za Gcasti spolupracovnikd,
¢ naslouchd svym podifizenym,

e nechava si v§ak prostor pro vlastni rozhodnuti, které je jako kone¢né na ném,
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motivuje piikladem i moZnosti aktivni ucasti spolupracovnikii na dile, jeho
hodnoceni i odménach,
soucasti tohoto stylu fizeni je i kontrola,

zamestnanci vedeni chapou jako silu, kterd jim poméha a usnadiiuje dosahovani

jejich cila a zajma.

Demokraticky styl fizeni se uplatiuje:

Vv pripadech, kdy maji podtizeni zajem o svou praci, a snazi se ji zlepsit,

napf. pti projektovani, planovani apod.

Liberalni styl fizeni:

tento styl fizeni je pravym opakem stylu autoritativniho,

manazer zpravidla ponechdva svym spolupracovnikim vyraznou volnost
jednani,

manazer zasahuje do ¢innosti svych zaméstnancti minimalné, boji se kritiky,
kolektiv je malo vykonny, ¢asto se v ném odehrava boj o moc,

manazer problémy nefesi, nejsou stanovena zadna pravidla.

Liberalni styl fizeni se uplatiuje:

Vv organizacich, kde pracuji tvlr¢i pracovnici s vysokou vnitini motivaci k praci,

napf.: vyzkumna pracovistg, vysoké Skoly.

Zakladem pro rozliSeni téchto zakladnich styld fizeni je vyuzivani nebo

nevyuzivani formalni autority vedouciho a mira, s niZ se na vyznamnych rozhodnutich

podileji ostatni clenové pracovni skupiny.
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2.2 Formy vedeni

Dle vyzkumu Fischera a Toberta (1995) manazefi spadaji do jedné z Sesti forem,

které predstavuji stupné¢ manazerského vyvoje.

Oportunista — charakteristika stylu

. kratkodoby pohled na konkrétni véci,

. manipulujici, klamavy, neptatelsky, nedivéiujici, nezavisla moc,
J odmitéd zpétnou vazbu a vinu svaluje na okoli,

J nespolehlivy v etickych normach, chové se stereotypné, trestd na zakladé
,,0ko za oko®,
Diplomat — charakteristika stylu
o vyhyba se konfliktim, chrani si tvaf,
o konformista, pracuje podle norem,
o sounalezitost, prestiz, je loajalni vii¢i skuping,
Technik — charakteristika stylu
. esi problém, je logicky, pti¢ina a ucinek,
o sebekriticky, dogmaticky,
° hleda uc¢innost nebo dokonalost,
Uspésny — charakteristika stylu
. dlouhodobé cile, citi se jako iniciator,
o vita zpétnou vazbu, hleda vzajemnost,
o ocefiuje slozitost, ale je nev§imavy k subjektivité za objektivitou,
o ma pocit viny, kdyZ selZe ve svych standardech,
Stratég — charakteristika stylu
. kreativni, v feSeni konfliktl rozhodny,
. princip, teorie, usudek jej uspé$né informuji v rozhodovani,
. orientovan v procesu a Vv cilech,
. védom si paradoxu a protikladu,
° relativista, individualista, existencialni humor,

o védom si formy a pohledu na svét,
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Kouzelnik — charakteristika stylu

. hleda tcast v historickych nebo duchovnich transformacich, tvirce
mytickych piib&hd,

. davé situacim nové formulace, nevSimavy k opaktm,

° zkouma Cinnosti, souhra intuice, mysleni, ¢innosti a u¢inku,

. vidi Cas jako symbolicky, metaforicky.

Nazev: Rozdéleni manaZera podle vyvojové pozice

Oportunista 2%
Diplomat 8%
Technik 45%
Usp&ny 36%
Stratég 9%
Kouzelnik 0%

Vyzkum ukazuje, Ze proporce manazerii v kazdé ze Sesti kategorii se ruzni.
Objevi se nekolik malo lidi, ktefi jasné patii do jedné samotné formy, a to muize byt
dokladem kritiky celého pojmu, Ze tito lidé jsou, ackoliv ne trvale, ,,zamceni* praveé
do jedné formy. Dodate¢né se ukazuje, Ze vyzkum v této oblasti je trvale obtizny a plny
problémii. Jejich otdzkou je spolehlivost a platnost. Existuji také piedpoklady,
Ze pravomoci v Uloze vedeni, specidlné vedeni hlavnich informac¢nich zmén, provede
1épe Stratég, a pokud existuje, tak Kouzelik. Nicméné kdyz se zamyslime nad formami
a tim, jak se v nich odrazeji zkuSenosti, a budeme-li pfedpokladat rizné pfistupy, pak
to bude mit znacnou hodnotu zvlasté pfi vyvoji porozuméni, vedeni a fizeni a jejich

schopnosti. (Brooks, 2003, s. 148)
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2.3 Rozvoj lidskych zdroju

»Podnikové vzdélani se stane hlavni naplni prace manazerd a testem jejich

schopnosti a nahradi v této pozici kontrolu.” (Kiernan, 1998, s. 158)

Rizeni vykonnosti

Zjednodusen¢ muzeme fici, ze vykonnost firmy je dand vykonnosti procesii
a vykonnosti lidi. Vykonnost procesti a lidi jsou na sob& zavislé. Cim jsou procesy
efektivnéjSich lidi, u nichZ nartistd mira sebefizeni a kompetenci. Vysoka vykonnost
firmy tedy neni mozna bez narlstu sebefizeni a kompetenci. Jestlize se nam dafi drzet
vykonnost lidi a vykonnost procesti na vysoké urovni, mizeme smétovat k prostredi

ucici se organizace.

Vykonnost zaméstnanci fidime nejen pomoci hodnoceni a odménovani, ale
i jejich rozvojem. Rizeni vykonnosti pomoci rozvoje je viak béhem na ponékud delsi
trat’. Je zfejmé, Ze vybalancovani hodnoceni, odménovani rozvoje zavisi na fadé dalsich
podminek, které jsou pro kazdou firmu unikatni. Tuto unikéatnost vytvareji predev§im

kultura organizace, jeji strategie a organizacni struktura.

Rozvoj je velmi tésné spjat s hodnocenim, jehoZz soucéasti je pohled
do budoucnosti — co chceme a potiebujeme. Rozvoj je vsak také spjat s odménovanim.
Nejen tim, Ze v mnoha firméch jsou rozvoj a vzdélavani pojaty jako benefity pro vlasti

zaméstnance, nikoli vynucend samoziejmost.

Ve vazbé na odméinovani Ize velmi zjednoduSené fici, ze kdyz doty¢ny
pracovnik ma vysoky podil nenarokovych slozek mzdy, dostava se mu i vysokého
podilu na rozvoji. S takovym pojetim se budeme potkavat piedev§im u firem s kulturou
vysokého vykonu a ndkladové strategie, které preddefinovavaji persondlni strategii

zaloZenou na velké mite diferenciace. (Hronik, 2007, s. 14)
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Organizac¢ni kultura a rozvoj lidi

»Kulturu si mizeme ve zkratce definovat jako soubor sdilenych a mnohdy

neuvédomovanych ocekavani, ktera maji pochopitelné vliv na projimani rozvoje

a vzdélavani v organizaci. Typologii organiza¢nich kultura je velké mnozstvi.* (Pfeifer,

Umlaufova, 1993)

Typologie dle T.B. Deala a A.A. Kennedyho

Typologie je postavena na piedpokladu, ze wvné&jsi vlivy urCuji charakter

vnitiniho prostfedi. Jednim z nich je rychlost zpétné vazby trhu, ktery na rozhodnuti

muze reagovat velmi rychle nebo s pomérné velkym zpozdénim. Druhy vliv je mira

konkurence. Velkd mira konkurence nastava, kdyZ Zadna z firem nemuze ziskat vétsi

trzni podil, protoze se o n¢j dé€li vice firem. Cilem je vSak ziskévat urcity naskok, ktery

umoznuje ziskat vétsi podil a vstoupit do prostoru, kde jiz neni takova ,,tlacenice®.

Kultura ,,0strych hochad®, ,frajert®, respektive ,,vS§e nebo nic* se vyznacuje
individualismem. Cenény je predevsim Spickovy vykon. Pracovnik je tak dobry,
jaky byl jeho posledni vykon. Chybu ¢i zavahani lze tolerovat, pakliZe jsou ihned
napraveny, pfekonany Spickovym vykonem. Kariéra miize mit charakter rychlého
vzestupu, ale také nenadalého padu. Na firemni ptidu nejsou prenaseny jakékoli
soukromé zélezitosti, neni zde prostor pro sdileni emoci. Pfi rozvoji a vzdélavani

zde bude vyrazné uplatiiovana strategie diferenciace s maximalni latkou.

Pro kulturu ,pfatelskych experimentd®, respektive ,chléb a hry* je
za druhym, hodné se mezi sebou komunikuje, nejsou Casté osobni nevrazivosti,
zavisti. Pracovnici drZi pospolu a jsou pfipraveni rychle reagovat na potieby svych
zdkaznikl, jsou produktivni. Kariérovy postu neni dilezity. O soukromich
zalezitostech se mluvi, pracovnici vzajemné znaji sva zazemi, starosti. V oblasti
rozvoje a vzdelavani je zde vyznamny podil organizacniho uceni a vyvazenosti

diferenciacni strategie s bezbariérovou strategii.
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e Kultura ,,jizdy na jistotu®, ,,sazky na budoucnost”, respektive ,,analytického
projektu® je predevsim citliva na chyby. Zatimco kultura ,,ostrych hochti* stavi na
prvni misto Uspéch, Spickovy vykon a chybu je mozné napravit, v této kultufe
je tim prvoradym nedopustit se chyby. Postupuje se pomalu, i kariérovy postup
je pomaly, planovany. O soukromych zalezitostech se nemluvi. Pfesné stanoveny
postup ma piekonavat rizika a nejistoty. Pfi rozvoji a vzdélavani je obvykle
uplatiovana rovnovdha mezi organizacnim a individudlnim rozvojem. Vse je

dikladné€ naplanovano a propracovano.

e Kultura ,maslicek™, ,postupu®, respektive procesni kultura je typickd pro
organizace, které plsobi v malo konkurenénim prostfedi (stitni organizace,
ptirozené monopoly apod.) nebo v prostifedi, kde se klade diraz na peclivost,
pfesnost a spravny postup. Formalni ndlezitosti maji prednost pfed vécnym
obsahem. Pfi rozvoji a vzdélavani je diraz kladen na certifikované programy, které
absolvuji jedinci podle svého postaveni. Kariérni fad piesné popisuje standardy,

jejichz je tfeba dosahnout, a ptisluSna odpovidajici skoleni.

Organizacni kultura a strategie potiebuji byt kompatibilni. Organiza¢ni kultura
vytvafi prostor jen pro urCité strategie, nékteré jiné strategie piisobi cizorod¢. Kultura
ostrych hochil je individualistickd a v jejim centru je predevSim vykon jedince. Kultura
pratelskych experimenti dava do poptedi spiSe skupinu, organizaci a hlavni roli hraje
organizacni uceni. Kultura jizdy na jistotu vétSinou ptedpokladad postup podle predem

danych pravidel. (Hronik, 2007, s. 16-17)

2.4  Formy vzdélavani zaméstnanci

»Didaktické formy predstavuji urCity organizaéni rdmec vyuky, jinymi
slovy:relativné trvaly, ustdleny komplex didakticko-organizacnich opatieni, jimiz
se realizuje vzdélavani ve vymezeném case, prostoru a ve vztahu k didaktickym
systémim zivym (lektor — Gi€astnik) a nezivym (metody, pomiicky, technika).” (Barték,

2003, s. 92)
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Mezi didaktické formy vzdélavani patii:

. piima vyuka tj. pfimy osobni kontakt lektora s ucastnikem, byva zde uzivan také
termin ,,prezentacni‘‘ vzdélavani,

. kombinovana vyuka — vznikla ze snahy zvysit podil individualniho studia na
celkovém objemu vzdéelavani — vstupni seminaf, vycvikové seminare, zavérecny
seminar,

. korespondencni, distan¢ni vzdélavani.

Zjednodusen¢ feCeno muzeme konstatovat, Ze forma vzdélavani se 1isi dle miry
a charakteru kontaktu lektora s ucastnikem. Na jednom protipélu mizeme najit pfimy
kontakt lektora s ucastnikem — vyuka, prezenta¢ni vzdélavani. Na druhém protip6lu pak
muzeme najit nepfimy kontakt lektora s ucastnikem (e-learningu, prostfednictvim
pocitace). Kombinaci bezprosttedniho a zprostfedkovaného kontaktu je potom

kombinovana forma vyuky. (Muzik, 1998, s. 114)

Kritéria pro volbu forem vzdélavani

Pii vybéru konkrétni formy vzdélavani hraje roli kritérium didaktické,
tj. umoznit ucastnikiim soustfedit se na vyuku a naucit se v daném case co nejvice,
a kritérium ekonomické — zde jde pfedevsim o hospodarné vyuzivani nakladi spojenych
S uvoliiovanim tcastnikii z pracovniho procesu, jejich cestovanim, ubytovanim,
s naklady spojenymi naptiklad s tvorbou e-learningového prostiedi atd. (Muzik, 1998, s.
114)

Metody vzdélavani

Metoda je zjednoduSené feeno postup k urcitému cili, je spojena s napliiovanim
stanovenych vzdé¢lavacich cill, s optimalnim zvladnutim obsahu vzdélani a realizuje
se v ramci dané vzdélavaci formy a za ur¢itych vyukovych situaci a podminek. (Muzik,
1998, s. 149)

Neexistuje jedind spravna nebo univerzalni metoda vzdélavani — urcité se uzivaji
pfi pfedavani ¢i osvojovani védomosti a znalosti, jiné pfi zvladnuti dovednosti a rozvoji

schopnosti, jiné pfi ovliviilovani postojil, hodnotové orientace. AZ do konce 60. let 20.
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stoleti byla metodickd vyzbroj pro vzdélavani pomérné skromna. Po 1éta byla ptipadova
studie jedinou redlnou participativni metodou, kterd se pouzivala v manazerskych
Skolach vedle tradi¢nich metod. Dnes mtize vzdé€lavatel napocitat vice nez sto metod
a technik, popsanych v knihdch a ucebnicich. Divodem pro takovy rozvoj predevsim
participativnich metod je skute¢nost, ze vime vice o procesu uceni. Rozvoj metod

je vsak také dusledkem reakce na metody, ve kterych je vzdélavany prevazné pasivni.

Mezi hlavni kritéria pro volbu metod vzdélavani patri:

Charakter ucebnich cili — jde nam ,pouze“ o védomosti nebo o jejich aplikaci
v konkrétni situaci, a dovednosti?

Charakter obsahu vyuky — je dulezité brat v potaz, nakolik lektorovi dovoli dana
ucebni latka uplatnit participativni didaktické metody?

Piedbéiné znalosti o sloZeni ucastnikii vzdélavaci akce — jsou naptiklad pfipraveni
k vyuce ve skupinach?

Stupeii aktivizace ucastnikii — jakou aktivizaci umoznuje urcitd metoda, jaka aktivizace
je v této fazi ucebniho procesu nutna?

Faze ucebniho procesu — metody je tieba volit i s hledem na to, zda jde o tivod setkani,
¢1 0 zavér smétujici do oblasti aplikace nauceného atd.

Rytmus — je vhodné pomoci spravné zvolenych metod udrZovat pozornost ucastniki
a usnadnovat jim proces u€eni, naSim zamérem by mélo byt Gelné a pestré potfadi
metod béhem ucebniho procesu odpovidajicich stanovenému cili a charakteru obsahu
dané vzdélavaci akce.

Rdmcové podminky — je tieba zvazit, zda mame v dané vzdélavaci akci naplanovan
danou metodu, jaké jsou prostorové podminky pro vyuziti dané metody vzdélavani

(uspotradani mistnosti, stol, zidli atd.).

Celkova didakticka prFipravenost a schopnost lektora — toto je rovnéz zcela nezbytna
podminka pro vyuziti zvolenych metod, respektive kritérium pro jejich volbu — sebelépe
vybrana metoda vzdélavani, kterd pln¢ odpovida cili a charakteru vzdélavaci akce
a spliuje vSechny vyse uvedend kritéria, se nesetkd s ocekdvanym ohlasem, jestlize
Jineumi lektor spravné didakticky realizovat.
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Kromé téchto zdkladnich kritérii pro volbu metod je potieba si stale
uvédomovat, ze kazda metoda ma své vyhody i nevyhody. Zakladni otazka pfti
posuzovani vhodnosti metod by tedy méla znit: Které vyhody jsou pro mou vyukovou
situaci obzvlasté dilezité, se kterymi nevyhodami se mohu, nebo naopak nechci smiftit?
Kromé toho je velmi vhodné metody béhem dané vzdéldvaci akce ménit nebo
i nékolikrat vystiidat. Jednostranné pouzivani metod nevede obvykle k uspésnym

vysledkam. (Skalkova, 1999, s. 170)

Klasifikace pouZivana ve vzdélavani dospélych — dle Bartika

. Podle fazi vychovy a vzdélavani dospélych (metody zaméfené na motivaci,
vytvareni védomosti, vytvareni dovednosti a navyk, tvorba systému hodnot,
postoju, kontrolu vysledki, zpétnou vazbu)

. Podle vyucovacich prostiedkd:

- aktivni metody verbalni (diskuse, dialog, otazky a odpovédi, workshopy),

- aktivni metody situaéni (situaéni metody, ptipadové situace, feSeni
fiktivnich problémi),

- konfliktni metody (metody feseni problémt, konfliktnich situaci),

- kreativni metody (metody individuélniho a skupinového tvotivého mysleni),

- metody s vyraznym podilem fyzické manipulace (trenaZér, laboratof, dila),

- metody s vyraznym podilem fizeni (napiiklad jazykova laborator),

- zprostiedkované metody — tzn. Metody nepiimého plisobeni (zahrnuji
vSechny pomicky, které lektor mize vyuzivat — ucebnice, knihy, audio,
video, internet, intranet apod.),

- kombinované metody (moZnost aplikace zprosttedkovanych metod
s vyuzitim prostiedkli nepfimého plisobeni v bezprostiedni praci lektora
S ucastniky, tedy v pfimém, zivém kontaktu).

- Metody empirické (pozorovani, aktivni naslouchéni, experiment).

- Metody teoretické (rozvijeni mySleni Gcastnikd na trovni pojmu, soudu,
usudku — analyza — syntéza, indukce- dedukce, abstrakce).

- Metody hypotetické (slouzi k pfiblizeni, oziejmeni skutecnosti tam, kde ma
lektor po ruce pouze domnénky, hypotézy).

- Diskusni metody.

- Metody argumentace. (Bartak, 2003, s. 38)
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Klasifikace dle vztahu k praxi dospélého ucastnika vyuky
. Metody teoretické (mimo pracoviste).
o Metody teoreticko — praktické (mimo pracovisté).

o Metody praktické (na pracovnim misté). (Muzik, 1998, s. 150)

Klasifikace metod firemniho vzdélavani dle fazi a typi vzdélavaciho procesu

. Metody vstupni (metody analyzy obav a ocekavani, metody vytvareni tymu).

. Metody motivacni/aktivizacni (metoda spole¢ného cile, motivacni vypravéni,
motivacni rozhovor, motivacni poskytnuti zpétné vazby).

o Metody fixace a aplikace (diskusni metody, modera¢ni metoda, ptipadova
studie, simula¢ni metoda, hrani roli, hry — manazerské, rozhodovaci,
ekonomické, projektové metody).

. Metody samostatného sebetfizeného uceni (studium literatury, uceni se pomoci
audio a videoporadu atd.).

o Metody diagnostické — slouzi k vyhodnoceni kvality nové osvojenych
zpusobilosti (test, zkouska, hodnoceni vykonu pracovnika atd.). (Bartak, 2003, s.
35)

2.5 Zména firemni kultury

Zménou  kultury  chceme  zpravidla  dosdhnout lepSi  prosperity,
konkurenceschopnosti a rozvoje firmy. Formovani podnikové kultury je zaloZeno
dlouhodobém procesu socidlniho uceni. K nutnosti zmény firemni kultury mohou vést

okolnosti, které souvisi s ur€itymi zménami vyraznych determinant firemni kultury.

Vrcholovi manazefi musi pfemyslet o tom, jak usp&$né fidit své podniky
VvV ménicim se podnikatelském prostfedi, jak celkové budovat a meénit podnikove
strategie existujicich podniki, jak fidit proces zmén. Musi byt flexibilni, ale 1 odpovédni

viiéi svému podniku. (Sigut, 2004, s. 44) Pro¢ ménit podnikovou kulturu?
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Uvahy o zméné podnikové Kultury jsou spojené s nasledujicimi okolnostmi Pfeifer,
Umlaufova (1993).

J vzita kultura neodpovida zménénym podminkdm v prostredi,

. dochazi k souladu mezi vzitou podnikovou kulturou a strategicky potiebnou

kulturou (napf: pti zméné vize, cild, strategie),

o podnik ptechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi,

. dochazi k fadové zméné velikosti podniku,

. nastava zavazna zména predmétu podnikani,

. meéni se postaveni podniku na trhu,

o dojde k fuzi ¢i prevzeti podniku,

o meéni se nejen proto, ze se meéni technologie, podnikatelské prostredi, ale také

proto, Ze se zména od nich o¢ekava. (Sigut, 2004, s. 44)

Podstatou zmény firemni kultury je ptechod z vychoziho stavu k cilovému,
prficemz vychozim stavem je situace, kdy predstavy, pfistupy a hodnoty, které
zaméstnanci sdileji a rozvijeji, nejsou v souladu s piedstavami, o néz usiluje vedeni
podniku, v zajmu budouci prosperity firmy. Dosazeni cilového stavu vSak neni
definitivnim cilem — nasleduje nikdy nekoncici péfe o rozvoj, péstovani kultury,

ptipadné provadéni dalSich zmén.

Dominantni roli v celém procesu zmény firemni kultury hraje celd rada
aktéri. Pfeifer, Umlaufova (1993) nabizi tuto charakteristiku aktéri zmény
firemni kultury:

o iniciatofi — vychdzi od nich prvotni impuls ke zméné, byvaji to vyrazné
manazerské individuality disponujici spiSe neformalni autoritou,

o projektanti — maji dostatek prostoru a zdroju, aby cely proces zmény fidili
a dostatek schopnosti a zajmu, aby takova ukol zvladli, osvédcuje se vytvareni
projektového tymu,

. instruktofi — uvadeji zasahy, které vyzaduje zména, realizuji je, sleduji vysledky,
zarucuji pravdivou zpétnou vazbu,

. nositelé zmény — vSichni pracovnici, kteti sdileji, rozviji strategicky potiebné

pfedstavy, pfistupy a hodnoty,
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. katalyzatory — elementy, které procesu zmény zabezpecuji dynamiku, urychleni,

ptisun dal$ich impulst v jeho dal§im prubéhu, nadhled a nezaujatost.

Brooks a Bate (1994) tvrdi, Ze usp&$na kulturni zména vyzaduje:

o povédomi o soucasné kultute,

o povédomi o zadané budouci kultute,
. »rizeni* politiky pfijeti,

. aktivacni mechanismus zmeény.

Zakladnim pravidlem jakékoli zmény by tedy mélo byt ,,znat svou vlastni
kultura, pak ji zménit®, je-1i to nutné. Podobné& udrZeni idealt a pfani, pfedstav a model
z4ddaného budouciho stavu se jevi nezbytnosti k uskuteénéni cilevédomé zmény.
Dulezité je pochopit, ze politika a kultura maji v oblibé slozité¢ vztahy. Vse zalezi na
nasem pohledu na organizaci. Ma-li byt zachycen jakykoli novy vzor v siti organizace,

zajisté potfebuje uzdkonéni.

A protoze je firemni kultura ,vlastnictvim* kolektivu, je rozumné, aby
se vénovala pozornost kolektivnimu, politickému pfijeti potfeby dynamicnosti a sméru
zamyslené zmény. V fadé prvé je tieba zabezpecit maximalni a rychlou informovanost
vSech pracovniki. Vhodné k sezndmeni pracovnikli se zmeénami firemni kultury

je informacni schiizka ¢i Skoleni.

V dalsi odborné literatuie se uvadi, Ze zména firemni kultury se v zasadé muze
odehrat piistupem shora dolii a zdola nahoru. Oba pfistupy zmény podnikové kultury

nasly své pfiznivce a kritiky.

Problémy pouZiti pristupu ze shora dolu:

o zamé&stnanci mohou mit pocit, Ze je s nimi manipulovano. Vysledkem muze byt
nedostatek spoluprace, potlaceni iniciativy jednotlivell, sméfovani jednotlived
proti vyty¢enym hodnotdm, které by, mély byt podporovany v zajmu kvalitni

¢innosti organizace,
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moznost zneuziti firemni kultury pii jeji transformaci, kdy ve jménu rostouci
praktické autonomie se Casto usiluje o rozsifeni manazerské kontroly v okruhu
pole ptisobnosti,

Casté smeétovani firemni kultury proti hodnotam, které¢ by mély byt podporovany.

Ukazuje se, ze pii zméné firemni kultury smérem shora dola je problém dostat

cvwr

moci vrcholovymi manazery je v prevazné vétSing literatury doporucovan pristup

ke zméné ze shora dolu.

Problémy pouZziti pristupu ze zdola nahoru uvadéné v odborné literature:

zameéstnanci jsou postaveni do novych souvislosti, do novych roli. V tomto
postaveni lidé vyvijeji nové vzory chovani. Z jejich zkuSenosti se odvijeji nové
pristupy, hodnoty a postoje,

nova firemni kultura vzniké iniciativou ad hoc na okraji organizace a smétuje
k jejimu jadru. Jedna se o proces pfirozené dynamické zmény,

vznik nové firemni kultury nemusi byt v souladu se strategickymi zaméry
organizace,

nova firemni kultura prohloubi vzdalenost vedeni organizace od jadra organizace

a jejim dasledkem bude vynuceny odchod vedeni organizace.

Zména firemni kultury je vZdy dlouhodobym procesem, ktery vyZaduje znacné

usili managementu, aby zménil své chovani a signalizoval zménu svym podfizenym

1 svému okoli. Zmény si vynucuji zménu fizeni, metod fizeni, informacnich systémi,

systétmu odménovani, pfedavani zprav, lidskych dovednosti, zkuSenosti atd. Hlavni

zmény se tykaji zplisobli vedeni lidi a zaméstnavani lidi z vnéjsku, kteii ptinaseji

do firmy nové dovednosti, nové kulturni vzory. Potiebné je vzdélavani manazert.

V procesu zmén firemni kultury je vhodné vyuzit externich konzultanti. (Sigut, 2004, s.

47-48)

Pfeifer, Umlaufova (1993) upozoriiuji na nejcastéjsi pri¢iny neuspéchu zmény

firemni kultury a uvadéji vycet predpoklada tspéchu této zmeény.
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Pokud ma byt asili firemni kultury uspé$né, je Zadouci se vyvarovat:

chapani zmény kultury jako jednorazového aktu, zanedbavani ptisunu dalSich
impulst,

nezajem téch, kterych se zména predevsim tyka,

priliSna slozitost nebo nejasnost v prezentovani zddouciho stavu zmény kultury,

absenci diislednosti a trp€livosti pfedevsim u projektantti zmeén,

Piedpokladem toho, aby byla zména firemni kultury zdarné dovedena ke Kkonci, je:

jasna, motivujici a snadno sdé€litelnd a srozumitelna vize osvétlujici smysl
zmeény,

dostatek ¢asu na cely proces,

dodrzovani zmén ptedevsim u vedeni firmy,

nerozmélfiovani sil, spravné rozvrhnuti sil, které jsou k dispozici, Vv Case
I prostoru,

prozivani spéchu k podpote procesu zmeény,

tvofivost a osobni investice v pouzivani pfimych i nepfimych néstroji zmény

a jejich kombinaci.

Hodnoty, priority a cile, které organizace ma, by mély byt piistupné

zaméstnanclim explicitné, v pisemné podobg. Urcité zasady a hodnoty, které podnik

uznava, mohou tvofit ramec firemni kultury. Tyto zisady vyjadiuji, jaké hodnoty

a normy jsou Vv podniku zadouci a normalni. Tim, ze vyjadiuji pozadovany zpisob

chovani a jednani, umoziuji také sankcionovani za nedodrzeni pravidel. Kultura, ktera

je takto expresivné vyjadrena také ovliviluje image, které si organizace buduje navenek.
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2.6 Motivace zaméstnancu

I kdyz motivace je kliCovym faktorem individudlniho, skupinového
motivace zahrnuje individudlni usili, vytrvalost a urcité zamétfeni tohoto usili.

Jednoduseji feCeno, motivace je vule k vykonu.

Teorie potieb

Do jaké miry budou jednotlivci pfisuzovat hodnotu ur¢itym vysledkim na
pracovisti, zavisi na jejich konkrétnich potiebach. Existuje nazor, ze lidé sdili sérii
hierarchicky uspofadanych potteb, jez hraji roli zdrojii motivace. Jiné ,teorie potieb*
naznacuji, Ze lidské zakladni pozadavky nebo potieby se 1isi a nasledkem toho se budou

lisit 1 jejich zdroje a uspokojeni a motivace.

Asi nejcastéji citovanou teorii potieb je Maslowova teorie hierarchie potieb.
Domnival se, ze existuje pét hlavnich kategorii potieb, které jsou spole¢né pro vSechny
lidi, a to zdkladnimi fyziologickymi potfebami pies potiebu jistoty a bezpeci, socialni

potieby a potieby uznani az k potiebam seberealizace.

Maslowova hierarchie potreb je nasledujici:

o Fyziologické — potieba potravy, vody, kysliku.

o Jistoty a bezpeci — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku fyziologickych
potieb.

o Socialni — potieba ptatelstvi, lasky akceptace jako pfislusnika skupiny.

. Uznéni - potieba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebetcta)

a byt respektovan ostatnimi.

o Seberealizace — potieba rozvijet schopnosti a dovednosti.

Maslowova teorie motivace tvrdi, Ze jednotlivci budou usilovat o hledani
vysSich potieb, v ptfipadé ze budou naplnény jejich nizs$i potieby. Maslow fekl,
ze ,,Clovek je zivocich s pfanimi“, pouze neuspokojend potfeba miize motivovat chovani

a dominantni potfeba je zakladnim motivatorem chovani. (Brooks, 2003, s 83)
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Herzbergova teorie dvou faktorli ne zamétfuje na vnitini a vnéjS$i motivacni
faktory. Jsou to motivacni a hygienické faktory. Motivacni faktory, jedna se o klicové

faktory, které vytvareji pozitivni motivaci.

Jsou to nasledujici:

. pocit dosazeni vysledku,
° uznani,

. prace samotna,

J odpovédnost,

o sluzebni postup,

. rast.

Hygienické faktory podle Herzberga jsou:

o politika a zptsob fizeni firmy,
o vztahy s nadtizenymi,

o plat,

. pracovni podminky,

o vztahy s kolegy,
o spoleCensky status,

. jistota zamé&stnani.

Hygienické faktory jsou soucasti prace samotné a zahrnuji plat nebo jiné
odmény, jistotu zaméstnani, pracovni podminky a firemni politiku. Vsechny tyto
faktory, at’ jsou pozitivni nebo negativni, vychazeji z hlubin lidské povahy a nabizeji
vedoucim pracovniklim pii zjiStovani dobrého vykonu lidi ty nejlepSi moZnosti.

(Brooks, 2003)

Na motivaci zélezi, nejsou-li pracovnici dostatecné¢ dobife motivovani, pfinasi

to pro zameéstnavatele neblahé diisledky, které se mohou projevit takto.
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SniZuje se:

. zajem a kvalita prace,

. dochvilnost,

L] pozornost,

o ochota pfijmout zodpovédnost,
. tempo prace.

ZvySuje se:

J plytvani ¢asem — prestavky, vyfizovani soukromych zalezitosti,
J zpochybniovani zab&hnuté politiky,
o vyruSovani ostatnich od prace, od¢erpavani financi z organizace. (Forsyth, 2000)

Motivace je sloZitou zalezitosti. Mnohé z existujicich teorii si ve skute¢nosti
vyznamné neodporuji, spiSe se navzajem dopliuji. ManazZeri by se méli pri snaze
o motivaci lidi Fidit témito body:

o Me¢li by identifikovat potifeby, hnaci sily a ambice kazdého jednotlivce
a vystupy, po nichz jednotlivci touzi, ale zaroven si uvédomit, ze lidé se 1isi ve
svych osobnostech a potiebach.

. Tyto charakteristiky by manazeti mé¢li vztahnout k povaze ukola a roli pro dané
jednotlivce a poskytnout jim piilezitost usilovat jak o vnitini odmény
(dosahovani vysledkti, sounélezitost, uznani, zodpovédnost, profesni rist), tak
0 odmény vnéjsi.

o Manazeti by méli jednotliveim objasnit potenciadlni vystupy, kterych mohou
svym Usilim dosdhnout, predevS§im jsou-li tyto vystupy pozitivni, Zadouci,
realistické a dosazitelné.

o Manazeti by méli peclivé prozkoumat systém odménovani, firemni politiku,
styly supervize, aby se vyhnuli potencialnim zdrojim demotivace.

. Manazefi by méli zajistit, aby byl systém odménovani spravedlivy.

. Manazeii by méli usilovat o rovnovdhu mezi podporou vhodné trovné a typu
rivality, které plsobi na zaméstnance stimula¢né, a odstranénim negativnich

aspektt konfliktt.
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Mira motivace pracovniki nezavisi pouze na kvalité manazerské prace, ale také
na mnoha dalSich osobnostnich faktorech a faktorech prostiedi. Je ziejmé, Ze to, co lidi

motivuje je individudlni, ovlivnéno souvislostmi, zavislé na kultufe a vén¢ promenlivé.

(Brooks, 2003, s. 67)

2.7 Hodnoceni a odménovani zaméstnancu

Kazda spoleCnost a zejména jeji vedeni se snazi, aby zameéstnanci vykonavali
své ukoly co nejlépe. Spolecnost zaméstnance motivuje k co nejlepSimu vykonu,
ke zdokonalovani svych schopnosti, k prohlubovdni svych znalosti. Dilezitym

faktorem, ktery ovliviiuje vysledek spolecnosti je i hodnoceni zaméstnanci.

Hronik vymezuje tfi situace, kdy ve spole¢nosti dochazi k hodnoceni a pro¢ tomu

tak je:

o Zména nebo posilovani kultury a prostfedi ve spolec¢nosti. Ta ¢asto souvisi s tim,
ze do spolecnosti vstupuje novy vlastnik, neziidka zahrani¢ni. Piindsi sebou
urCité vzorce vedeni a kultury spolecnosti a zavadi je do spole¢nosti, z tohoto
divodu hodnoti zaméstnance, aby takiikajic ,,véd¢l do ¢eho jde*.

o Sladéni z&yma vSech zGcastnénych, tedy na jedné strané zdjem spolecnosti
na tom, aby jeji strategické cile byly plnény, k ¢emuz musi ziskat zaméstnance
a na druhé strané z4jmy téchto zaméstnanci. Hodnoceni je v takové situaci
idedlnim zplisobem jak sladit mnohdy proti sobé€ stojici z4jmy obou stran.

. Zvysovani vykonnosti, protoze je potieba si uvédomit, ze hodnoceni provadime
z diivodu, aby vykonnost rostla, bez toho by hodnoceni nedavalo smysl a stalo
se nadbyte¢nym.

o Hodnoceni zaméstnanct pfi jejich vybéru. Aby spolecnost efektivné fungovala
a plnila svoje cile a plany, je nezbytné, aby tomu odpovidaly jeji personalni
kapacity. Jejich kvalifikovanost a kvalitu proveéiuje pravé hodnoceni pii vybéru

zamé&stnancu. (Hronik, 2006, s. 15-16)
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Hodnoceni zaméstnanct je jednou ze zékladnich personalnich ¢innosti kazdého
odpovédného vedouciho zaméstnance a je povazovdno za nastroj k dosahovani
planovanych cili. Hodnoceni zaméstnancti musi byt provadéno pribézné a pravidelné
jako pfirozena soucast celého souboru persondlnich Cinnosti organizace.

(www.profimen.cz)

Pti hodnoceni kazdého zaméstnance se mizeme zaméfit na tii oblasti, které jej
ke vztahu ke spolecnosti definuji. Jde o vstup, proces a vystup. Vstup predstavuji
piedpoklady zaméstnance pro vykon urcité prace, jeho dovednosti, schopnosti
a znalosti. Vystup je to, co mizeme méfit, to ¢eho zaméstnanec dosahuje procesem,
ve kterém zuzitkuje vstup, tedy svoje predpoklady. Aby hodnoceni bylo efektivni, musi
byt zaméteno na vSechny tyto kategorie. VSechny tfi oblasti hodnoceni jsou vzajemné

provazané, ovliviluji se a idedlni je kdyz ptsobi sladéné.

Podle kritérii vstupu, procesu a vystupu muzeme zaméstnance rozd¢lit
do né¢kolika typt a podle toho jaky je kdo typ se k nim chovat a pracovat s nimi. Hronik
s témito kritérii pracuje pomoci vyjadieni osmi charakterti. U kazdého kritéria miZzeme
urcit, jestli je zaméstnanec z tohoto pohledu kladné nebo zaporné hodnocen. Vydélime
tak zaméstnance do osmi skupin od téch, ktefi maji sama pozitiva az k t€ém, ktefi jsou
hodnoceni pouze negativné. S kazdym je potom nutno pracovat specifickym zplsobem,
aby doSlo kvyuziti jeho pozitiv a tam kde je to mozné, krozvoji oblasti kde

je hodnocen negativné tak, aby se staly pozitivnimi. (Hronik, 2006, s. 22)

Hodnoceni zaméstnancu slouZi jako nastroj fizeni v oblastech:

A4

. dosazeni vyssiho pracovniho vykonu zaméstnanc,

J ziskani podkladt pro odménovani zaméstnanct za dobrou praci a moznosti
postihu za praci Spatnou, pfipadné hledani feSeni nedostatkl v praci,

. vytvoreni motiva¢nich nastroji,

J zlepSovani firemni kultury a komunikace,

o posileni spolecenské prestize.
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Hodnoceni zaméstnancii zahrnuje nasledujici oblasti:

. kvalifikacni a odborna zpiisobilost,
J kvalita prace a vykonnost,

° osobni a charakterové vlastnosti.

Vyhody uceleného systému hodnoceni zaméstnanci

o zahajeni dlouhodobého procesu hodnoceni zaméstnancii jako zaklad rozvoje jejich
odborné a profesni zptisobilosti,

o moznost kvalifikovangjsiho a objektivnéjsiho sledovani vyvoje trendt v oblasti
fizeni lidskych zdrojii a piijimani G¢innych opatfeni napi: v oblasti vycviku
zaméstnanct, kvalifikaéniho rozvoje a motivace zaméstnancil,

. zavedeni dlouhodobého principu posuzovanim zaméstnanci a jejich role pfi
plnéni dulezitych a strategickych tkolt a vize organizace,

o hodnoceni zaméstnancti poskytne odpovédnym vedoucim objektivni nastroj pro
zpétné zhodnoceni Uc¢innosti jejich manazerské prace a bude je motivovat
k uplatiovani efektivnich forem a metod fizeni,

o zaméstnanci budou postupné akceptovat princip hodnoceni nejen jako soubor
znakl firemni kultury, ale také jako vyznamny moment a podporu rozvoje jejich
kvalifika¢niho a odborného ristu,

. motivacni faktor, ktery napomuize objektivizaci postupli v oblasti odménovani
a mzdové politiky,

. zjisténi, zda zameéstnanci spravné spravné pochopili pozadavky vyplyvajici

Z popisu pracovni funkce. (www.profimen.cz)

Systémy hodnoceni a odménovani jsou Gizce provazané a vzajemné se ovliviiuji.
Nalezené idealniho vztahu mezi syst¢émem hodnoceni a odménovani neni jednoduché,
nicméné sladit tyto dva systémy je zadouci pro kaZzdou spole¢nost. Odména
zaméstnanci za jeho efektivni plisobnost v organizaci je asi nejstar$i a zaroven jednou
jednak slozky, které se pln¢ vztahuji k vykonu jednotlivce, zadroven jsou ale zaméstnanci

odménovani za ptisluSnost k organiza¢ni jednotce ¢i organizaci jako celku.
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Spolecnost ma dnes fadu zajimavych moznosti jak své zaméstnance odménovat
a to jak za praci, tak i za to, Ze jsou soucasti spolecnosti. Odmény jsou vazany na
povahu prace, vykon zaméstnance a odvedenou praci. Systém odmeénovani je pak Casto
nejefektivnéjSim zplisobem motivace zaméstnancii, takze to jak spolecnost oceiuje
dosavadni praci zaméstnance, bude mit vliv i na to jak bude vypadat jeho prace a plnéni

ukold v budoucnu.

Co ma za ukol takovy systém odménovani. Je potieba aby:

J zaméstnance piilakal,

J odménoval podle Usili, zkuSenosti a schopnosti,

o udrzel stavajici zaméstnance,
. byl akceptovan zaméstnanci,
° motivoval a stimuloval zaméstnance,

o byl ptfiméieny spolecnosti z hlediska naklad,

o byt v souladu s pravnimi normami, vnitini politikou a kulturou spole¢nosti.

Co vSe se zahrnuje do odménovani:

Jsou to jednak formy penézni odmény mzda. Dale to jsou tzv. nepenéZni
odmény, do kterych patii zaméstnanecké vyhody poskytované zaméstnavatelem
jednomu zaméstnanci, skuping ¢i vS§em zaméstnanciim ve spole¢nosti. Témto vyhodam
fikame benefity. Do benefitli se v moderni pojeti zatfazuje 1 méné viditelné, jako je lepsi
kancelar ¢i vykonnéjsi pocitac. Mohou zde byt i takové formy odmén jako je formalni
pochvala, povySeni ¢i povéfeni vedenim projektu ¢€i praci, kterd je pro zaméstnance
zajimava a pfitazliva, dale pak 1 vétsi rozhodovaci pravomoci ¢i vEét§i samostatnost.
Dale mizeme mezi nehmotné, avSak velmi dualezité odmény, motivujici
k efektivnéjsimu vykonu, zafadit i dobrou firemni kulturu spolecnosti, vnitini

komunikaci mezi jednotlivymi zaméstnanci navzajem, jakoZto i1 mezi vedenim

a zameéstnanci.

Nehmotné odmény maji individudlni povahu, kazdého jednotlivce motivuje néco
jiného, v zavislosti na povaze a osobnosti zaméstnance. Spolecnost vétSinou nemize

kazdého jednotlivece odméinovat individudlng, méla by vSak pfi tvorbé systému brat
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Vv ivahu svou specifiku a systém odmeénovani usit na télo své konkrétni organizaci

a vnitini politice a kultufe.

Rozdéleni strategického systému odménovani na jednotlivé slozky:

o Vnitini mzdova struktura — jako podklad Kk vytvofeni mzdové struktury nam
poslouzi analyzy a ohodnoceni pracovnich pozic. Pro ziskéni podkladi miizeme
vytvofit hierarchickou strukturu mzdovych tiid.

. Nastaveni realnych mezd na mzdovou strukturu — jako podklad ndm poslouzi
udaje z trhu prace a vnitini politika spole¢nosti — spolecnost by méla védét, kde se
chce na trhu pohybovat — jestli chce zaméstnanciim platit primérné, vice nebo
pod primérem, ktery je na trhu prace.

. Placeni individudlniho zaméstnance — jako podklad nam poslouzi hodnoceni
vysledki prace zaméstnance a urceni rozpéti v rdmci mzdové tiidy.

o Vyplaceni odmén, bonusit — nckteré formy bonustt mohou byt piimo spjaty
s uréitym projektem, prekrocenim planu apod.

o Zaméstnanecké vyhody, tzv. benefity — jako podklad by nam méla slouzit analyza

motivace a potfeb zaméstnancu.

Ve vsech slozkdch odmén bychom se méli fidit jak informacemi zevnitt
organizace, tak i informacemi z pracovniho prostiedi. Pro ohodnoceni zaméstnance
potfebujeme analyzu pracovni pozice. Je to systematicky a formdalni proces studia
pracovni naplné, ziskavani relevantnich informaci o obsahu prace a jejich

vyhodnocovani. Ve spravné analyze k u¢elu ohodnoceni pozice by nemély chybét tyto

informace:
) znalosti — co musi zaméstnanec znat a védét,
o dovednosti — co musi byt zaméstnanec schopen udélat — neboli oc¢ekavana

schopnost nabyté znalosti pouZit,
o schopnosti — zde hovotime o vrozenych méné ¢i vice rozvinutych vlohach,
J chovani — to jak od zaméstnance ofekavame, Ze se bude chovat v rozmanitych

situacich.
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Déle by mé¢l nasledovat struény vycet zakladnich pracovnich povinnosti, popis
a uroven o¢ekavanych znalosti, dovednosti, schopnosti a odpovédnosti. Jaké jsou zdroje
informaci? Primarnimi zdroji je drzitel pozice a jeho pfimy nadfizeny, ze sekundarnich
zdroji mizeme pouzit existujici dokumentaci o dané pozici, organizacni strukturu,
modelové popisy od raznych zdroji — asociaci, konzultantskych spolecnosti

zabyvajicimi se prizkumy mezd.

Jednou z nejcitovanéjsich je tabulka mzdotvornych faktort, podle Marka Goodridge.

VKklad zaméstnance | Charakteristika pracovniho procesu vystupy
Vzdélani Rozhodovani Zisk
Kvalifikace Regeni problémi Vykon
Dovednosti Tvotivost Produktivita
Zkusenosti Vliv na vysledky Kvalita

Iniciativa, planovani, organizovani,
Znalosti fizeni, kontrola prodej
Kontakty Vztahy k ostatnim, komunikace

Dusevni schopnosti | PeCovani

Fyzicka sila, kondice | Bystrost, obratnost

Pracovni podminky

Pouzivani véci

Vyuzivani zdrojii

SlozZitost

Presnost

Spolehlivost

Po wukonceni analyzy a vypracovani dokumentace mizeme pfistoupit
k hodnoceni pracovni pozice a naslednému vytvofeni mzdové struktury. Definice
hodnoceni prace zni: Hodnoceni prace pfedstavuje uceleny proces stanoveni relativni
ceny (hodnoty) praci v organizaci vedouci k vytvofeni mzdové struktury. Je nékolik
metod, které muze k tomuto ucelu organizace pouzit. Existuji metody, které jsou
zalozeny na principu porovnavani s trhem. Jejich systém je zalozen na filosofii, ze prace

ey e

Preferenci maji metody, které jsou zalozeny na porovnavani podle obsahu prace.
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K nejrozsifenéj$im patii metoda poradi, klasifikaéni metoda, kvantitativni metoda.

Metoda potadi je ztéchto metod pouzivana nejméné — piesto muze byt
v n¢kterych ptipadech ta nejefektivnéjsi. Ma dvé zakladni varianty — jednoduché

porovnani a parové porovnani. V pifipadé jednoduchého porovnani fadime pracovni

vvvvvv

vvvvvv

podle poctu bodu, dale nasleduje stejny proces jako u jednoduchého porovnani.

Klasifikacni metoda je zaloZena na filosofii porovnavani obsahu préce.
Na podkladé rozdilli jednotlivych pozic v hlavnich zodpovédnostech, znalostech,
dovednostech, schopnostech a dalSich kategoriich se pfedem definuji modelové tfidy
a vytvorti se definice jednotlivych tfid. Popis kazdé jednotlivé konkrétni pozice se pak
porovnava s modelovymi definicemi tfid a podle shodnosti obsahu se konkrétni pozice
zafazuji do modelového systému tfid. Vyhodou této metody je jednoduchost a rychla,

snadna realizace, nejedna se vSak o metodu pfili§ objektivni.

Placeni individualnich zaméstnanci je vzdy dano jejich dlouhodobym
pracovnim vykonem a dlouhodobym hodnocenim zaméstnanci. Hodnoceni
zaméstnancll je samostatnd oblast personalistiky. Pokud ddme dohromady mzdovy
systém a individudlni zédkladni mzdy, k strategickému systému odménovani ndm chybi
jesté samostatné existujici ¢ast — systém pobidkovych odmén. Odmény byvaji vétSinou
pfimo umérné pracovnimu vykonu ¢i prodeji. Miize byt vyplacena meésicné, Ctvrtletné
¢i jednou za rok — opét zavisi na vnitini politice spolecnosti. Podminky, za kterych bude
odména vyplacena, by mély byt pfedem stanoveny, mély by byt objektivni a jasné

komunikovany se zaméstnanci.
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Zaméstnanecké vyhody neboli benefity, miiZeme rozdélit do nékolika skupin.

. Benefity tzv. socidlni: dichodové a Zzivotni pojisténi, podnikova rekreace,
pujcky, podnikové jesle ¢i skolky apod.

. Pracovni benefity: stravovani, prodej produkti spolecnosti se slevou, vzdélavani.

. Benefity zavislé na postaveni zameéstnance ve spoleCnosti: podnikoveé
automobily, mobilni telefony, zavedeni internetu do bytu apod. Abychom m¢li
opravdu efektivni systém benefitl, méli bychom nejprve zjistit, které benefity
zaméstnance opravdu motivuji. Dal§i moznosti v Evropé jiz docela béznou,
V nasich podminkach pomalu se rozvijejici, je volitelny systém benefitl, tzv.
kafeteria systém. Ten je zalozen pravé na filozofii, ze kazdého zaméstnance
mohou motivovat jin¢ benefity, proto spolecnost nabizi vybér z nékolika vhodné
sestavenych souborti benefitli. Systém miZze byt efektivnéjsi, hospodarng;si
a pozitivn¢ motivujici pro zaméstnance, je vSak slozitd na zavedeni

a administrativn¢ naro¢ny.

Postoupime-li vSechny kroky uvedené v tomto textu, mél by ndm vzniknout
funkéni systém odménovani, ktery bude opravdu podporovat vizi spolecnosti

a motivovat zaméstnance v celé spole¢nosti. (Www.integrity-consulting.cz)

2.8  Diléi zavér

V soucasnosti je tedy nutné jednoznatné konstatovat, ze lidé - zaméstnanci
a zejména jejich kvalita hraji rozhodujici roli v rozvoji UspeéSnosti a vykonnosti
organizace. Moderni fizeni lidskych zdroji musi vést k vysoké aktivité lidského
potencialu organizace a soustavou vSech dostupnych nastrojli je nutno ovliviiovat
kvalitu a strukturu lidskych zdroju tak, aby odpovidala rostoucim narokiim neustale
se méniciho podnikatelského prosttedi. Tyto v soucasnosti velmi intenzivni zmény,
nova ekonomika, vlivy integracnich a globaliza¢nich procesti vyZaduji maximalni miru
flexibility a adaptability ekonomickych subjektli a naslednou implementaci vSech

dostupnych metod a technik fizeni, které tyto naro¢né pozadavky zabezpeci.
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3 Vzdélavani zaméstnancu

V modernim podniku patii vzdélavani, systematické hledani novych piilezitosti
kombinované se schopnosti raciondlniho rozhodovani, tvofivost a nadsSeni lidi
k realnym ptredpokladim pro UspéSné dosazeni vytyCenych cilli a také k tomu, aby
organizace v nelehkych konkuren¢nich podminkédch uspésné obstila. Je proto pro
organizaci nutnosti pfemyslet o tom, jak pfispivd vzdélavani k napliovani
dlouhodobych podnikatelskych cili a pruzné reagovat na vSechny zmény vnéjSiho
1 vnitiniho prostfedi a podminek. Vzdélavani zaméstnanct je velmi dilezité, zejména
v oblasti managementu jakosti. VétSina soucasnych absolventl stiednich a vysokych
Skol ma znalosti pravé v oblasti managementu jakosti malé, vétSinou vSak zadné.

Vedeni organizace je pak postaveno pted problém, jak zajistit pottebné vzdélani.

3.1 Proces a realizace vzdélavaciho procesu

Vzdélavani je planovany proces zmény postoju, znalosti a dovednosti ucenim,
smétfujicim k dosazeni efektivniho vykonu v ur€ité Cinnosti ¢i okruhu ¢innosti.
Vzdélavani znamend investovat do lidi za ucelem dosazeni jejich lepsiho vykonu

a lepsiho vyuzivani jejich schopnosti.

Uceni na urovni organizace ma za cil vybavit organizaci takovymi piedpoklady,
pomoci nichz bude moci zvladnout tkoly, které si dava a jez vyplyvaji z vnéjSiho

prostedi. (Hronik, 2007, s. 59)

Zakladni cile vzdélavani jsou:

- rozvinout schopnosti zaméstnancii a zlepsit jejich vykon,

- pomoci zaméstnanciim, aby se mohli v organizaci rozvijet a budovat kariéru (tim
je také potieba lidskych zdrojii organizace v maximalni mife uspokojovédna
z vnitinich zdroji),

- snizit mnozstvi Casu pottebného k zacviku a adaptaci zaméestnanct, ktefi za¢inaji
pracovat na novém zafizeni nebo v nové pracovni funkci (snizuje se tim podil

nekvalitnich vyrobki).
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Pracovnik, ktery ma volny pfistup ke svému vzdélavani, je zodpovédny za sviij

osobnostni a profesionélni rozvoj. (Sigut, 2004, s. 63)

Na vzdélavani se nelze divat pouze jako na kratké, izolované vzdélavaci akce
poskytované zaméstnancim v riznych okamzicich jejich kariéry. Vzdélavani
je nepfretrzity proces vychazejici ze zasad podnikové politiky vzdelavani, ktery sleduje
cile podnikové strategie. Vzdélavani musi mit néjaky divod. Tento diivod lze definovat
pouze tehdy, jestlize jsou systematicky rozpoznavany a analyzovany potieby vzdélavani

u jednotliven, skupin i celé organizace. Divody pro vzdélavani mohou byt rizné.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti se fidi ekonomickymi a personalnimi
potfebami organizace. V mnohych nasich organizacich je vzd€lavani povazovano jen
za nutné vydaje. Organizace, kterym se ekonomicky dobie dafi, jsou ochotny
vynakladat na vzdélavani velké financni Castky. V ptipadé, Ze se vSak nékterd
organizace dostane do finan¢nich problémi, je to jedna z prvnich oblasti, kde dochazi k
redukci finan¢nich prostiedkll. Vzdélavani by nemélo byt povazovano za nutny vydaj,

ale za investici.

Nebot' vydaje na vzdélavéani, vycvik a rozvoj zaméstnancii lze povazovat
za UCelné vynaloZené investice pifinaSejici vyznamné vysledky v podobé zvySeni
vykonu podniku a zisku. Investice do rozvoje zpisobilosti zaméstnancii maji stejny
vyznam jako investice do stroji a zafizeni. V silné konkurenci Ize dosahnout
konkurenéni vyhody pomoci vyssi kvality lidi zaméstnanych v organizaci. Nedostatek

zpusobilych zaméstnancii miize ohrozit budouci prosperitu organizace.

Metody vzdélavani na pracovisti

Metody vzdélavani na pracoviSti se pouzivaji pii vykonu kazdodenni praxe
ajsou uzce spjaty s pracovistém Skoleného zameéstnance. Pfi jasné formulaci cile,
zaméfeni programu, popisu elementil rozvoje a vzdélavani a stanoveni celkového

konceptu je mozné zacit s vybérem metod. (Hronik, 2007, s. 150)
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Tyto metody mohou byt oznacovany jako tzv. metody "on the job". Mezi né

napftiklad patii nize uvedené.

o Instruktaz pti vykonu prace je nejcastéji pouzivanou metodou, protoze jde
o nejsnaz$i a nejbéznéjsi zplsob zacviceni nového ¢i méné¢ zkuSeného
zamé&stnance vedoucim ¢i zkuSené€j$im pracovnikem, ktery ptedvadi spravny
pracovni postup. Instruovany zameéstnanec si pozorovanim a napodobovanim
tento postup osvoji.

o "Koucing" neni pouze forma jednostranné vyuky, ale jde také o zpétnou vazbu
formou periodickych kontrol. Jedna se o dlouhodobé&jsi proces soustavného
podnécovani a smeéfovani Skoleného k zddoucimu vykonu price a vlastni
iniciative, pfi¢emz bere v tvahu individualitu skoleného.

o Mentoring se 1isi od koucingu tim, ze Skoleny piebira Cast iniciativy a ma
moznost si sam vybrat svého mentora, ktery jej vzdélavacim procesem provazi.

o Counselling je jednou znejnovéjSich metod spocivajici ve vzajemnych
konzultacich Skolici a Skolené strany. Tato metoda, mnohem vice nez ptedchozi,
zavisi na kvalitni obousmérné komunikaci.

. Asistovani je Castou metodou formovani pracovnich schopnosti zaméstnance.
Skoleny je piidélen jako pomocnik ke zkuienému kolegovi, pomaha mu pii
plnéni jeho ukoll a uci se od né pracovnim postupim. Postupné se podili
na praci stale veétsi mirou a vétsi samostatnosti, az do doby, kdy je schopen
vykonavat praci zcela samostatné. Asistovani se pouZiva nejen pii Skoleni pro
manuélni zaméstnani, ale i pfi vychové fidicich pracovniki a specialisti.

. Povéfeni tkolem navazuje na piedchozi metodu asistovani. Skoleny
zamé&stnanec je nadfizenym povéfen splnit ukol, k némuz ma pfedem vytvoieny
vSechny podminky a pfedpoklady. Pfi plnéni ukolu je monitorovan povérenym
kolegou.

. Rotace prace je metoda, pfi niz je zaméstnanec po urcitou dobu povéten riiznymi
pracovnimi tukoly z oblasti riznych c¢asti firmy. Tato metoda je nejvice
vyuZzivana pii vzdélavani fidicich pracovnikl, protoze Skoleny pii ni ziskava

celkovy nadhled nad "workflow" firmy.
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. Pracovni porady - bcéhem pracovnich porad, konanych v pravidelnych
intervalech, se jednotlivi pracovnici seznamuji s problémy a fakty, sdéluji
si zkuSenosti a nazory na diskutovana témata. V tuvodu kazdé porady byva
vyhodnocovdno  splnéni  tkold  zadanych na  ptfedchozi  poradé.

(www.dino.saur.cz/view.php?cisloclanku=2009031402)

Metody vzdélavani mimo pracovisté

Vzdélavaci proces nemusi nutné probihat pouze na pracovisti. Neméné
vyznamnou slozkou vzdélavani jsou i aktivity provozované mimo prostory firmy. Tato
forma je vétSinou organizovana externimi firmami a vzdélavacimi zafizenimi.
Vzdélavani je zde koncipovéano vétSinou jako rozsifeni znalosti, dovednosti a socidlnich

vlastnosti ucastnikd. Mezi metody vzdélavani mimo pracovisté fadime nize uvedené.

. Prednaska je jednosmérny komunikacni proces, pfi némz Skoleny zaméstnanec
vstiebava predkladané informace. Zavére¢na ¢ast miize byt vénovana otdzkam
a odpovédim k prfednesenému tématu.

o PtednasSka spojena s diskuzi rozsifuje predeslou metodu o moznost aktivni ti¢asti
Skoleného na vzd€lavacim procesu. Jednd se o obousmérnou komunikaci
se zpétnou vazbou.

J Metoda demonstrovani uziva hojné audio-vizualni techniky a klade duraz
na nazornost.

o Piipadové studie se snazi o popis néjaké konkrétni udalosti ¢i problému, ktery
Skolend skupina nasledn¢ analyzuje za ucelem odhaleni pfi¢iny a podstaty
problému a navrhu Uc¢inného feSeni. Tato metoda je vyuzivana predevSim pro
vzdélavani manazeru a tviir¢ich pracovniki.

o Workshop je podobny piipadové studii, ale klade vétsi diraz na tymové
a komplexngjsi feseni.

o Pii brainstormingu je vedoucim pracovnikem apelovano na kazdého jednotlivce
ve skuping, aby navrhl vlastni zplGsob feSeni daného problému.
O jednotlivych navrzich je poté usporddana diskuze, pii niz se spole¢né hleda

optimalni feseni.
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Pti hrani roli ucastnici predvadeji néjakou zadanou situaci a berou na sebe role
postav zapojenych do této situace. Kazdy z ucastnikii dostane scénaf a je mu
ponechan vétsi ¢i mensi prostor pro individualni dotvéfeni scény. Od tcastnikt
je vyzadovana velka mira aktivity a samostatnosti.

Simulace je metodou kombinujici ptipadové studie a hrani roli, aby bylo
docileno co nejvétsi miry realismu. Resi se b&Zné Zivotni situace vyskytujici se
pii realné praci.

"Outdoor" je forma vzdélavani organizovana vétsinou v ptirod¢. Hojné uziva her
a pohybovych aktivit, pfi kterych dochazi k rozvinuti manazerskych dovednosti,
skupinové komunikace, spolupraci a umeéni orientovat se v neznamych situacich.
Metoda vyuziva prvky zazitkové pedagogiky.

Metody distan¢niho vzdélavani umoznuji jednotliveim ucit se ve svém volném
case, doma a na vysokych Skolach, které tuto formu studia poskytuji. Vyuka
probihd z ucebnich materidll, jenz jsou za timto ucelem piedem pftipravené.
Jednou z forem distanéniho vzdélavani jsou také korespondenéni kurzy, které
postupn¢ ustupuji modernéj$im formam.

Nécvik asertivity reprezentuje oblibenou formu vzdélavani, ktera si klade za cil
zvySeni urovné¢ interpersondlni komunikace. Rozviji schopnosti prosazovat své
nazory a rozpoznat manipulaci. Tato forma vzd€lavani zna¢nou mérou Gspesné
vyuziva metod simulace a hrani roli.

Neuro-lingvistické programovani uci Skoleného programovat vlastni reakce
na jiné jedince a vytvaiet podvédomé strategie pro interakce s nimi. Jednotlivec
se uci identifikaci vhodné strategie a nasledné selekci nejefektivnéjsi formy

feSeni a kontroly situace.

Vyse uvedené metody vzdélavani je vhodné, ba i1 Zadouci, mezi sebou

kombinovat za ufelem dosazeni maximalni efektivity vzdélavaciho procesu. Je tedy

bezpodmineéné nutné, aby vzdélavani ve firmé zajiStoval kvalifikovany zaméstnanec

¢1 zaméstnanci s odpovidajicimi znalostmi v oboru.

Ve vétSich firmach vzdelavani zajiStuje persondlni Gtvar. V menSich firméch,

kde nema personalni oddé€leni zakotvenou svoji pozici, je vzdé€lavani zaméstnanct plné

na bedrech jejich nadfizenych pracovnikli. V idedlnim pfipad¢ existuje ve firmé

personalni odd€leni a manazefi, ktefi s nim komunikuji. Korektni komunikace je zde
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velmi dilezita, protoZze nadfizeny pracovnik Skolen¢ho zaméstnance vi, jaké pozadavky
na svého podiizeného ma a personalista disponuje know-how, jak toho dosahnout.
Efektivniho vzd€lavaciho procesu pak logicky nelze dosdhnout, pokud nefunguje
komunikace mezi zainteresovanymi kolegy v ramci firmy.

(www.dino.saur.cz/view.php?cisloclanku=2009031601)

3.2 Efektivita a hodnoceni firemniho vzdélavani

Systematickym procesem vytvaieni pozitivniho prostiedi a podminek
k rozSifovani kvalifikace zaméstnavatel zvySuje motivaci a loajalnost svych
zaméstnancl. ZvySuje také dovednost, znalostni potenciadl firmy a soucastné s tim
I spokojenost zaméstnancti. Je proto ve vlastnim zajmu zaméstnavatele miru vzdélani
svych pracovnikll podporovat, nebot’ je vice nez pravdépodobné, ze se mu tato investice
do vlastnich fad mnohonédsobné vrati zpét v podob¢ kvalifikovanych a vzdélanych

zaméstnancu.

Efektivni vzdélavaci proces se sklada ze ¢tyt hlavnich na sebe navazujicich fazi.

o Identifikace potifeb vzdélavani na zaklad¢ tfistupniové analyzy, pfi niz jsou
postupné identifikovany potieby firmy, pracovni skupiny a jednotlivce. Analyza
muze mit formu pozorovani, dotazniki ¢i studia dokumenti a dokumentace.

. Rozhodnuti o vhodné form¢ vzdelavani a planovani formuluje priority, cilovou
skupinu, formu a rozsah vzdélavani. Soucasti této faze je 1 vypracovani projektu
vzdélavani.

. Realizace vzdé€lavaciho procesu prestavuje vlastni pribéh vzdélavaciho

programu

Kazda vzdélavaci aktivita si v prvnim planu klade za cil zvysit pracovni vykon.
Proto nezbytné pottebujeme védet, v jaké mife vzdélavaci aktivita naplnila sviyj cil.
Také potiebujeme védeét, koho a jak budeme seznamovat s vysledky hodnoceni.

(Hronik, 2007, s. 176)
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Vyhodnoceni a zjiSténi efektivity a u¢innosti vzdélavaciho procesu

Cile firemniho vzdélavani vychazi z konkrétnich potfeb a pozadavki kazdé
firmy. Za obecné zakladni cile spolecné pro jakoukoliv formu organizace miizeme

bezesporu povazovat nasledujici:

o Casova optimalizace zau¢eni novych zaméstnanctl.

J Dosazeni kompetenci a kvalifikaci ziskanych analyzou firemnich potieb.

. Formovani klicovych kompetenci.

. Planovani a fizeni kariéry zaméstnancti a podpora jejich osobnostniho rastu.
. Rozvoj schopnosti a dovednosti jednotlivce pro vykon jemu svéfené prace.
o Zkvalitnéni sluzeb poskytovanych klientim.

. ZlepSeni image a atraktivnosti firmy pro potencionalni nové zaméstnance.

o Zvyseni konkurenceschopnosti firmy na trhu.

o Zvyseni motivace, loajalnosti a celkové identifikace zaméstnanct s firmou.

(http://www.dino.saur.cz/view.php?cisloclanku=2009031601)

Kwvalita, efektivita a GspéSnost podnikového vzdélavani se proto stava zavislou
nejenom na jeho vhodné zvolené struktuie, ale pfedevs$im 1 na pfistupu a angazovanosti
vSech ucastnikii podnikového vzdélavani. A abychom mohli nésledné zjistit jaka
je vnitini schopnost systému vzdélavani plnit pozadované ukoly stanovené organizaci,
je nutné trvale a z nejriznéjSich uhli pohledu hodnotit jeho ucinnost. K tomu je ovSem
nezbytné vytvofit principy, zplisoby a méfitka hodnoceni pifinosu samotnych
vzdélavacich aktivit a to jak pro samotnou podnikovou praxi, tak pro nezbytny systém

zpétné vazby.

Z dostupnych zkuSenosti vyplyva, ze hodnoceni podnikového vzdélavani

probiha v soucasnosti nejcastéji ve ¢tyfrech zakladnich urovnich:

J hodnoceni Urovné a vyznamu vzdéldvacich aktivit pfimych ucCastnikil
vzdélavani/vycviku ,
J hodnoceni mnozstvi ziskanych znalosti a dovednosti, nejcastéji prostiednictvim

testd €1 prezkousSeni lektorem, resp. Skolitelem,
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. hodnoceni vyuziti ziskanych poznatkli v praxi (i¢astnikem vzdelavani a pfimym
nadfizenym) piipadné¢ hodnoceni skute¢né prokazatelnych zmén v pracovnim
chovani (pfimym nadfizenym), hodnoceni skuteéné efektivity (skrze
stanovenych vyrobnich ¢i nakladovych ukazatell v zavislosti na konkrétnim
typu ¢i form¢ vzdélavani). (Pettikova, 2008, s. 35)

Hodnoceni posledni turovnég, tedy skutecné efektivity, byva nejobtiznéjsi.

Je proveditelné pouze u ptimych vyrobnich faktort, jez Ize skolenim, resp. vhodnym

vycvikem bezprostiedné ovlivnit.

Napt. pted a po provedeném Skoleni resp. vycviku lze zméfit a porovnat
celkovou zmetkovitost, poCet prokazatelnych defektii a chyb zplsobenych lidskym
faktorem, vytéznost, dobu operace, cyklu a jednotlivych odstavek sledovanych zatizeni
apod. Za hodnoceni skutecné efektivity mozno povazovat i pravidelné sledovani plnéni
predem stanovenych cili. Chceme-li vsak dosédhnout kvalitniho a efektivniho systému,
musime i v pfipadech systému vzdélavani umét naformulovat métitelné ukazatele a tyto

pravidelné vyhodnocovat.

Personalni oddéleni je mimo jiné také zodpovédné za interni analyzy
vzdélavacich potieb v souvislosti s celkovou strategii firmy a za formulaci navrhu feSeni
vedoucich k uspokojeni téchto potieb. Na zakladé informaci od manazeri navrhuji
vhodné programy, sestavuji rozpocet a piipadné vyhledavaji externi zdroje, které vlastni
vzdélavaci proces zajisti. Organizuji a metodicky vedou vyhodnocovani procesi
a dohliZeji na jejich napojeni na dalsi persondlni ¢innosti, jako naptiklad tizeni kariéry
zamé&stnance. Piisobi rovnéZ jako konzultanti navrhli nejvhodnéjsi formy vzdélavani pro
jednotlivce €1 pracovni skupiny a informuji je o moZnostech interniho i externiho

vzdélavani.

Vedouci pracovnici by méli kontinualn€ sledovat pracovni vykony a chovani
svych podtizenych, protoze praveé oni se nemalou mérou podileji na identifikaci potieb
vzdélavani. Velice dualezitou roli sehrdvaji vedouci pracovnici ve findlnim zhodnoceni
vzdélavaciho procesu. Posuzuji G€innost daného vzdélavaciho programu a navrhuji
dal$i nasledné kroky. Na G¢innosti vzdélavaci akce maji podil i faktory jako je motivace
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pracovnikl, kterym je vzdélavaci program urcen, vybér vhodnych metod vzdélavanti,
spravné vedeni a kvalitni prace lektor. Lidé zodpovédni za vzdélavani ve firmach by
meli chdpat vzdélavani jako vyhodnou investici do lidskych zdroja, kterda piinese
uspokojeni jak firme, tak samotnym zameéstnancim. Vzdélavani musi mit subvenci
vedeni. Zajem o udrzovani a prohlubovani kvalifikace zvySuje konkurenceschopnost
firmy 1 jednotlivcll a zaméstnanci, kterym je tato moznost nabidnuta, budou s firmou

vice spjati, ¢imz dochazi k posileni jejich stabilizace. (Armstrong, 2002, s 223)

3.3  Sebevzdélavani a osobni rozvoj zaméstnancu

Kombinovanych metod vzdélavani je mozno vyuzit na pracovisti Skolené¢ho

zameéstnance, stejné jako mimo néj. Jde naptiklad o nize uvedené metody.

o Uceni se akci je metodou, kterd pomaha rozvijet schopnosti u¢enim se piimo
z kazdodennich problémd, jez je tfeba analyzovat. Procesu mize byt pfitomen
1 externi poradce, ktery jej koordinuje a nasledné vyhodnocuje.

o Studium doporucené literatury a usmérilovani pii vybéru literatury. Vzdélanost
lze zvySovat i poskytnutim literatury, knih, uc¢ebnic a podnikovych materialt,
podle nichz si Skoleny sam dopliiuje své znalosti.

o Metoda prezentace vizualnich informaci pomoci video techniky byva
dopliiovdna komentéii Skolitele, aby podpofil zpétnou vazbu a komunikaci

obéma sméry.

o Interaktivni video kombinuje pfedchozi video metodu s vyuzitim nejmoderngjsi
vypocetni techniky.
o E-learning je moderni formou vzdé€lavani, pti které je lektor nahrazen pocitacem.

Skoleny zaméstnanec se interaktivni vyuky ucastni individualni formou
a nasleduje predkladané instrukce pfedem pfipravenych lekci v osobnim
pocitaci. E-learningové programy a kurzy mohou byt provozovany v tzv. off-line
rezimu na konkrétnim koncovém uzivatelském zatizeni (pocitaci), nebo v on-
line rezimu s vyuzitim piimého pfipojeni pocitace k pocitatové siti.

At uz lokélni v ramci firmy ¢i k internetu.
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. Multimedialni vzdélavani vyuziva vzajemného propojeni audio a video techniky,
animaci, fotografii a textu. Ve vétSiné piipadi probiha vyuka

za pomoci vypocetni techniky. (http://www.unicorn.eu/cz/press/clanek)

Cilem planu osobniho rozvoje zaméstnance je definovat Cinnosti, které zajisti
rozsifeni znalosti a dovednosti potfebnych pro zlepSeni vykonu zaméstnance a pro

mozny budouci pohyb v rdmci kariéry zaméstnance.

Plan osobniho rozvoje zaméstnance je jasny piehled cCinnosti, ktery muze
zahrnovat formalni vzdélavani, samostatné vzdelavani, distancni vzdelavani, praci na
projektech, ucast na stazich, a dal$i ¢innosti sméfuji k rozSifeni znalosti a k rozvoji
dovednosti (obecné k rozvoji zplsobilosti zaméstnance). Na sestavovani planu osobniho
rozvoje jednotlivych zaméstnanci se podili jejich vedouci spolecné s personalnim
utvarem. Vedouci zaméstnanci navrhuji mozZnosti rozvoje zaméstnancii zejména
na zaklad¢ vysledki hodnoceni zpiisobilosti zaméstnancti. U vedoucich zaméstnanct
a manazeri se ocekava, ze se budou aktivné podilet na sestavovani svych pland
osobniho rozvoje. To znamend, Ze vedouci zaméstnanci musi citit zodpovédnost

za vlastni rozvoj.

Postup sestavovani planu osobniho rozvoje zaméstnance lze charakterizovat 3 kroky:
Identifikace a analyza potieb rozvoje zaméstnance.

Pii identifikaci potfeb rozvoje zaméstnance se vychdzi z: hodnoceni zptsobilosti
zaméstnance, nutnych Skoleni, kter¢é musi zaméstnanec pravidelné (periodicky)
absolvovat, potfeb organizace (napf. nové zavadéné technologie a postupy),

ofekavanym presunem na jiné pracovisté nebo na jinou pracovni funkci (napf. postup

v rdmci kariéry), a dalsi.
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Stanoveni cili rozvoje zaméstnance, které maji byt naplnény.

Mezi tyto cile muze patiit: zlepSovani vykoni zaméstnance, pfesun na jinou funkeci,

zmény technologii a postupti, zdokonaleni nékterych dovednosti, a dalsi.

Stanoveni naplné a formy rozvoje zaméstnance, popiipadé ¢asovy plan ¢innosti

souvisejicich s rozvojem zaméstnance.

Mezi hlavni formy rozvoje zaméstnance patii: vzdélavaci kurzy a Skoleni, domaci
i zahrani¢ni staze, GCast na konferencich oboru blizkého zaméstnanci (hlavné
u vedoucich pracovnikli, kde to zaroven muze slouzit k prezentaci organizace),
poradenskd a konzulta¢ni ¢innost (napf. otevirani novych zdvoda nebo provozl v rdmci

organizace), sebevzdelavani (napft. studium cizich jazyka).

U nékterych forem rozvoje zaméstnance lze stanovit casovy plan (termin a délku
¢innosti souvisejicich s rozvojem zaméstnance). Zejména to mohou byt stdZe nebo
poradenskd a konzultacni cinnost. U klasickych vzdélavacich kurzti a Skoleni

je to obtizngjsi, nebot’ to ve velké mife zavisi na povétené vzdélavaci instituci.

Pii sestavovani pldnu osobniho rozvoje zaméstnance je nutné zvazit:
zda je zvolend forma rozvoje zameéstnance realizovatelnd (zda naptiklad existuje
moznost zahrani¢ni staze u organizace podobného zaméteni), zda ma pro zaméestnance
vyznam (zda napiiklad zaméstnanec neodejde do dichodu, zaméstnankyné
na mateiskou dovolenou, nebo zda neprobéhnou organizacni zmény, které ovlivni
existenci dané pracovni funkce, apod.), zda jsou potiebné finan¢ni prostiedky na rozvoj
zaméstnance, ¢asové moznosti zaméstnance (je nutné zvazit zda v piipadé, ze bude
vzdélavani probihat v rdmci pracovni doby, bude mit organizace za daného zaméstnance
odpovidajici ndhradu; u dlouhodobych staZzi je nutné brat v tvahu rodinné divody,

apod.).
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Na dodrzovani plénu osobniho rozvoje jednotlivymi zaméstnanci by mél
dohlizet jejich vedouci. Ten by mél také provadét apravu planu dle potieb a pozadavki
zaméstnance, organizace, popiipad¢ vzdélavacich instituci. V piipad€é neplnéni planu
osobniho rozvoje ze strany zaméstnance, navrhuje vedouci zaméstnanec patficna
opatfeni (krdceni odmény, ptrefazeni na méné kvalifikovanou praci, rozvazani
pracovniho poméru). Plan osobniho rozvoje zaméstnance je dulezitym podkladem pro
sestavovani celkového plant vzdélavani organizace.

(www.katedry.fmmi.vsb.cz/639/gmag/mj12-cz.html)

3.4 Diléi zavér

Vyznam vzdélavani, nejenom firemniho, ma stidle vzestupnou tendenci.
Uvédomuyji si jej jednotlivei, kteti sami dobrovolné zasedaji do Skolnich lavic. Stejné
tak si jej uvédomuji i zaméstnavatelé, jenz na jedné stran¢ svym zaméstnanciim
vzdélavani umoziuji a na druhé stran¢ jej 1 vyzaduji. Firemni vzdélavani zarucuje
zaméstnavateli efektivnéj$i plnéni pracovnich procesii a zaroven je piijemnym

benefitem pro zaméstnance, nebot’ rozsifuje jeho obzory.

Kazda dnesni organizace ma urcitou kulturu a jeji kvalita je faktor, ktery stale
vice ovliviiuje vysledky firmy. Organizace se navzajem liSi svou atmosférou, zptisobem
prace, vykonnosti, polem pulsobnosti jednotlivece atd. Kdyz sledujeme kulturu
organizace, hodnotime jeji myslenky, ndzory, tradice, hodnoty, styl fizeni, motivovani

zaméstnanct ¢i reklamu a vstupovani na vetejnosti viibec.
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4  Zavér

Dobfe nastavena a citlivé udrzovana firemni kultura je zdkladnim pfedpokladem
pro hladkou soucinnost a vnitini vyvazenost vSech vzajemné spolupracujicich slozek
firmy. Firemni kultura nastavuje moznost sdileni filozofie, ideologie, hodnot,
predpokladti, ndzort, které navozuji souhlas s tim, jak rozhodovat a feSit problémy:
,Jako zpusob, jak se véci délaji u nas“. Je to programovany zptisob vnimani, odvozeny
z nazoru a hodnot. Pro spokojenost managementu i zaméstnancii je stejn¢ dulezitd jak
kultura firmy, tak samotné aktivity, které zaméstnanci vykonavaji. Jestlize budeme
souhlasit s tim, Ze firemni kultura ovliviiuje spokojenost zaméstnancti, ovliviiuje tim

také prenesené spokojenost nasich zakaznik.

V tivodu bakaléiské prace jsem si dala za cil predstavit firemni kulturu podniku
jako nedilnou soucast jejiho rozvoje, zdlraznit vyznam firemni kultury, jako néstroj pro
vytvareni pozitivniho vniméni firmy, rozvijeni schopnosti zaméstnancii, a tim pfispivat
k vétsi konkurenceschopnosti firmy. Firemni kultura je dilezitou hybnou silou kazdé
firmy, jeji prvky pozitivné ovliviiuji zaméstnance a pfispivaji k vyS$§im pracovnim

vykoniim pracovnikt firmy.

Bakalarskou praci jsem rozdélila do tii kapitol, ve kterych jsme popsala prvky
a typologii firemni kultury, druhd kapitola je pfedvedenim determinant vnitini firemni
kultury a posledni tieti kapitola se zabyvam procesem, efektivitou a hodnocenim

firemniho vzdélavani véetné sebevzdélavani zaméstnancu.

Domnivam se, Ze firemni kultura a jeji dalSi aspekty jsou velmi dileZitou
soucasti kazdé firmy, jeji postupné budovani a zlepSovani pracovnich podminek pro
zaméstnance, predevSim 1 jejich moznost dal§iho vzd€lavani at’ jiz odborného
¢1 sebevzdelavani jako takové vede k pocitu ,,bezpeci® pro pracovniky. Jedna se o pocit
zaméstnance, Ze pracuje v spolecnosti, kterd projevuje o své pracovniky zédjem, napf.
moznosti benefitl, které jsem v praci také zmifovala. Pfedpokladam, Ze nejen financni
ohodnoceni zaméstnancu, ale i1 dalsi aktivity firmy ve prospéch zaméstnancli jsou

pracovniky ocenény a vytvaii se tak ,,spokojenost* na obou stranach®.
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Snazila jsem se v praci popsat detailné determinanty firemni kultury, jak ptisobi
motivace, hodnoceni a odménovani na samotné pracovniky ve spolecnostech. DalSim
stiipkem v této ,,mozaice” je 1 samotna realizace a efektivita firemniho vzdélavani,
vcetn¢ osobniho rozvoje kazdého zaméstnance. Jsem toho nézoru, Ze jen dlouhodobou
a soustavnou spolupradci managementu s vedenim spolecnosti lze vybudovat silnou

firemni kulturu, kterd povede k spokojenosti zaméstnavatelil i zaméstnanct.

Domnivam se, ze cil prace se mi podafilo splnit, i kdyz takto obsahlé téma nelze
komplexné zpracovat v jedné bakalatské praci. Veskeré aktivity zaméstnavatell 1ze poté
zanalyzovat v provadénych prizkumech spokojenosti ve firemni kultufe. I tyto vysledky
jsou poté inicidtorem piipadnych dalsi opatfeni, které vedou k spokojenosti vSech

pracovniki ve firmé.

Souvislost socialni pedagogiky a firemni kultury vidim zejména v ,,pomoci* t¢ém
zaméstnanciim, ktefi potfebuji ziskat potfebné vzdélani, at’ jiz odbornostni nebo jen
vSeobecny rozhled. Jak jsem jiz poukazala vySe, firemni kulturou spolecnost ziskéva
nejen kredit jako spolecnost, ale i spokojenost zaméstnancii. Ta se mize tykat jak
sebevzdélavacich aktivit, tak i z jejich fad poté mohou ve spolecnosti® vyrist ,, dalsi
odbornici® pro vedouci pozice. Je jen na kazdé spolecnosti ¢i firmé jaky postoj

k firemni kultufe zaujme, jak se ji bude vénovat.
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Resumé

Soucasny svét je charakterizovan soustavné silicim konkurencnim prostfedim
ekonomiky a rychlym nastupem novych technologii. Diky tomu si soucasné podniky
uvédomuji dilezitost lidského kapitdlu a rastu konkurenceschopnosti jednotlivych
firem. Zakladem zastava budovani a zlepSovani firemniho prostiedi, nebo podnikové

kultury.

Kdyz se fekne firemni kultura, pfedstavy lidi o tom, co to vlastné je, se mohou
hodné lisit. Jest¢ stile se lze setkat s ndzorem, ze kultura souvisi se zplisobem
oblékanim, pofddkem na pracovisti, a podobné. AvSak do pojmu firemni kultura
muzeme zahrnout daleko obsahlejsi vycet tikont, jako jsou styl fizeni firmy, hodnoceni
zameéstnanct, personalni politika, socialni politika, spoluprace mezi pracovniky a utvary
spole¢nosti, a v neposledni fad¢ prezentace firmy pro vetejnost. Je nutno podotknout,
ze firmy si ¢im dal vice uvédomuji vahu firemni kultury a obecné se Uroven zvySuje.
Zamgéstnavatelé pochopili, ze komunikovat se svymi lidmi je stejné dulezité, jako
komunikovat se zdkazniky — protoze dobii zaméstnanci jsou pro né nenahraditelna

hodnota.

Anotace

Prace se zabyva firemni kulturou, rozvojem lidskych zdroji a vzdélavanim
zaméstnancl. Kazda dnesSni organizace ma urcitou kulturu a jeji kvalita je faktor, ktery
stale vice ovliviiuje vysledky firmy. Firemni kultura ma mimotfaddnou schopnost
ovlivilovat charakter i pribéh vSech podstatnych podnikovych jevl. Firemni vzdélavani
zarucuje zamestnavateli efektivnéjsi plnéni pracovnich procest a zaroven je piijemnym

benefitem pro zameéstnance, nebot’ rozsifuje jeho obzory.

Klicova slova

firemni kultura, zaméstnavatel, zaméstnanec, vzdélavani, osobnostni rozvoj, efektivita,

hodnoceni, benefity
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Annotation

The work deals with the corporate culture, human resource development and
staff training. Every organization today has a culture and its quality is a factor that
increasingly influences the results of the company. Corporate culture has an
extraordinary ability to influence the character and conduct of all major corporate
events. Corporate education is guaranteed by employers more effective implementation

of business processes and is a nice benefit for employees, because it widens its horizons

Keywords

corporate culture, employer, employee, education, personality development, efficiency,
reviews, benefits
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