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ABSTRAKT

Diplomova prace je zathena na vymezeni pojmu firemni kulturatfiaeni organizace.
Teoretickacast popisuje nejzakladjsi zakonitosti, vlastnosti a pojmy firemni kultury
ataké oblastitizeni lidskych zdrdgj. Zdirazrena je zde tlezitost dlohy postaveni
personalniho managementu v systéffreni organizace a jeho vzajemného propojeni
s firemni kulturou. Praktickéast je zar'ena na samotny vyzkum, jeho cile a v teoretické
roviné také na pouzitou vyzkumnou metodu a seznameni skassnim zkoumanym
subjektem. Je &novana popisu vybrané spdimsti, je v ni nastimo schémarizeni
zkoumané spotmosti, stanovené hodnoty, koncepty, vize a cile,pgdevSim obsahuje
samotné vyhodnoceni provedeného vyzkumu. Cilem resk@icasti prace bylo zjigni
postofi a nadzol zantstnan@ vybrané spoknosti na povahu obsahu nastolené firemni

kultury.

Klicova slova: Firemni kultura, typologie firemni kulgukulturni znéna, fizeni lidskych
zdrojli, strategie lidskych zdrdj personalni management, personalni évylrozvoj

pracovniki, etika prdce manazera, eticky kodex, sfmteka odpo¥dnost organizace

ABSTRACT

The thesis is focused on the definition of corperatulture and management.
The theoretical part describes the basic pattgongperties and concepts of corporate
culture and human resource management. Emphaseredidhthe importance of the role
of HR management position in the system of managenoé the organization and
its interconnection with the corporate culture. Tnactical part is focused on the research,
its objectives, and in theory also used researcthadeand familiarity with their own
researched subject. It is dedicated to the desmmitf the selected company, is outlined
in the scheme management companies surveyed, isBtblalues, concepts, visions and
goals, but also contains the actual evaluatiomefresearch. The aim of the empirical part
of the study was to investigate the attitudes gpidions of employees selected companies

on the nature of content raised corporate culture.

Keywords:Corporate culture, corporate culture typology, wat change, human resource
management, strategy, human resources, personnehger@ent, personnel selection,
development workers, work ethic manager, code dficet social responsibility

of organizations.
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UvoD

Pojem firemni kultura je v poslednich leteg dale vice pouzivany. Obsah tohoto pojmu
je tu v8ak jiz od doby, kdy vznikaly prvni firmyi organizace. Definic firemni kultury
nalezneme v odborné literétunegetns. Obecr firemni kulturu chapeme jako soubor
z&kladnich peswdceni, hodnot, postdja norem chovani, které jsou v ramci organizace
urcitym zpiasobem nastaveny. Projevuje se v myslenéncia chovanileni organizace,

v artefaktech materialni a nematerialni povahy. 2d&lad téchto nazoit zamestnanec
organizace nebo skupina vice zatnand rozvijeji vlastni, nezasmitelné edstavy,
hodnotové systémy a vzory jednani, které se prgijeushodnénti alesp@ obdobném

jednani jednotlive uvnitt organizace i sirem ven, w¢i jeho vrejSimu okoli.

Firemni kultura je ufitym duchem organizace, vimimi pravidly hry, jez ovliviuji
mysleni, ale i jednani zamstnand. M& vliv i na celkovou atmosféru, kterd ve firm
panuje. Firemni kultura je proto velmi Uzce provéazés prosperitou a Usghem

spole&nosti.

Pivodnim zamirem meé diplomové prace bylo srovnani firemni kyltwe Vezeiske
sluzke Ceské republiky s firemni kulturou v jiné spéesti. Po navévé spolénosti AGC
Flat Glass Czech a.s., se sidlem v Teplicich vrséseCechéach, jsem se rozhodla popsat
firemni kulturu pouze v této velmi perspektivnialstse rozvijejici spotaosti. Vezeiska
sluzbaCeské republiky je bezprostni sbor, kde jsou striktdana pravidla, ktera se musi
dodrzovat., nelze jinak. Spdleost, kterd jerfizena zahratinim managementem, nabizi

velkou Skalu moznosti, rozvoje &eplstav zastnand.

Ve své diplomové praci se podr@rvénuji jednécasti firemni kultury, oblasti personalni
a tizeni lidskych zdraj ve spolénosti AGC Flat Glass Czech, a. s. Volba tématu
diplomové prace vyplynula také z toho, Ze spotst AGC Flat Glass, a.s., ziskala v roce
2007, 2010 a 2011 prestizni o¢ehnejlepsSiho zawstnavatele roku, coz zje¥vypovida

o dolie nastavené politice v oblasti lidskych zdrogejména v nabidce pracovnich
prilezitosti, vzdlavani, profesnihaistu.

Cilem diplomové préce je zjiti ndzoti zanéstnand firmy AGC na otazky co je proén
praci z€Zuje, s jakymi problémy se musi vyrovnavat. Cilearspaha nabidnout uceleny
pohled na firemni kulturu a na jejillézitou roli ve spojitosti gizenim lidskych zdrd

vybrané spolénosti.
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Prvni ¢4st diplomové prace je orientovana na zékladniatteristiku firemni kultury
afizeni lidskych zdrd@i. Zabyva se jasnym vymezenim pdjra zakonitosti, popisuje

firemni kulturu, jeji prvky, typologii, analyzujebtastiizeni lidskych zdraj.

Druh&cast je ¥novana vlastnimu empirickému vyzkumu firemni kujtéirmy AGC Flat
Glass Czech, a. s.&uje se i otazkantizeni lidskych zdrdj vybraného subjektu.
Pro realizaci tohoto vyzkumu jsem zvolila metoduadoikového Séeni a taktéz analyzu
firemnich dokumerit Vedle dotaznik a analyzy firemnich dokumentbyla vyuZzita

i dopliujici empiricka sonda ve forhstandardizovaného rozhovoru s jednim z vrcholnych

manazei firmy v oblastitizeni lidskych zdrdi.
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|. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNI KULTURA

~Firemni kultura vychazi z firemni filosofie, vizefiremnich hodnot. f2dstavuje soubor
dlouhodolg trvajicich predstav, pistup: a hodnot, které organizace sdili(Toth, 2010,
s. 39)

SlouZi zejména k WjSi adaptaci a zaroxievnitini integraci zamstnand. Vyznauje
se spolénou hodnotovou orientaci, vyznavanim stejnych hodaonorem, vychazi

z obdobnych vzoicchovani a jednani (Bartak, 2006).

DulezZitost firemni kultury pedstavuje v tomto modernim &y jeden z kiéovych prviki
uspeSného postaveni firem a organizaci na trhu (Td@hp2s. 39).

.Kultura jsou spolené vyznavané feswdceni, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci. JednoduSgeceno, kultura je zpsob, jakym #co dllame.” (Armstrong,
2002, s. 199, podle Furnham a Gunter, 1993)

Clovek prichéazejici do nového, neznamého pedt — firmy, instituce nebo cizi zeém se
setkava stadou neobvyklych &ci, které mupiipadaji napadné, zvlastni, nezvykle.
Po ukité dok® svého pobytu ve firthzatiiname podiovat zvlastni atmosféru, kterou na nas
okoli pasobi. Lidé spolu jednaji &itym zpisobem — jsou nervozni, ushani, mluvi
usen¢ nebo naopakisobi velmi klidr, nevzruSe# chodi pomalu, uvolmé rozmlouvaji
¢i vysedavaji nad kavou. ddteré organizace stavi naednické peélivosti a opatrnosti,

v jinychjsou zase velmi céni manaz#-hr&ci, kteri riskuji a redvadji se.

Jedinci, neznalému nového piesti, trva ¥tSinou dlouho, nez pochopi, jak se méa chovat,
aby byl opravdu jednim z domacich. Setkadva se $powsci, které mu fipadaji zvlastni

a nezvyklé. Existuje velk&ada zvyklosti, které se s postup€asu neustale upauji,
stavaji se normou kazdodenniho chovani pracdvnMazyvaji se souhrgnfiremni
kulturou (Bélohlavek, 2006, s. 71).

Edgar Schein definuje firemni kulturu jako soubpolsiné sdilenych pedstav, které
si clenové organizace osvojili ve snazgézpasobit se prosedi a vnitn¢ se stmelit. Soubor
spolené sdilenych pedstav se ogdcil natolik, Ze novi pracovnici se maiypro snadgsi
a hlavre spravrjSi chapani organizaich skuténosti, pouzivani spravného tgobu
premysleni odchto faktech a Zadoucim citovym vziam vici témto faktim (Bélohlavek,
2006, s. 72).
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V kultu e kazdé spolénosti se proliné rékolik trovni:

* nadnarodni organizani kultura je industrialni kultura vysfpych zemi. Rozdily
v jednani lidi na pracovistich vipnyslovych statech od amerického San Franciska
az po rusky Vladivostok jsou pamé malé. Tato nadnérodni kultura se formovala
po staleti, a to na zakladech euroamerické cidiéz&fila se s rozvojem gmyslu
a hospodéstvi do vSech kotitswta;

e narodni kultura vyjadiuje zvlaStnosti, které jsou dané narodni tradicira¥hci
kulturnich celosdtovych vzofi najdeme mnoha specifika narodnich kultur.
Tradiiné jsou studovany hlawn rysy japonské organizai kultury, jenz
se vyznéuje kolektivismem a mim@dre vysokym citem pro povinnost;

» kultura vlastni organizacese tvdi rozdilnym vyvojem a vlastniméfgpsvkem lidi
v ramci jedné zeg)

e subkultury divizi nebo Gtvak v ramci jedné organizace, vykazujtié specifické
charakteristiky lidi se spalaou profesi v organizaci, napkultura &etnich,
kultura provoznich za#stnané@ nebo kultura vrcholovych manaseiBélohlavek,
2006, s. 72).

»Podnikova kultura je ovlivena kulturou spolénosti, kulturou regionalni, podnikatelskou
kulturou, kulturou od&tvi, podnikovymi subkulturami, kulturou vrcholového
managementu, a také procesy probihajicé wnuvnit- samotného podniku.{Sigut,
2004, s. 30)

Kultura jednotlivych organizacéi rtaznych spolénosti vznikd v hlavach zakladatel
organizace. Udrzuje se zejméranito tremi prostedky: personalnim vyioem, akcemi

vedeni a socializaci novyetena (Toth, 2010, s. 39).
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* Personalni vyl¥r — timto pojmem ozrjeme vykrovy proces, ktery upéuje
organiza&ni kulturu eliminaci fimo ®€ch kandidai, ktefi by mohli podkopat
z&kladni organizmi hodnoty.

* Akce vrcholového vedeni— samotni zagstnanci sleduji jednani manaier
vnimaji velmi citliw, kdo je odndnovan, kdo postupuje v organid hierarchii.
Vytvéreji si tak vzory Zadouciho a t§mého chovani. Rozhodovani vrcholovych
manazek se stava ipkladem a je nasledovano vedoucimi na nizSich Gobvn
fizeni.

» Socializace— v procesu socializace se novi Zatmanci @i normam a zvykm
dané organizace (Toth, 2010, s. 39).

Firemni kultura slouzi zejména k &&i adaptaci a s@asré k vnitfni integraci
zantstnand. MaZeme konstatovat, Ze se jedna o soustavu &pglh @istupi, cila

a hodnot, pedstav, norem a obecnych pravidel, které &ananci firmy spolén¢ sdili.
Tyka se chovani lidi v individudlnich situacich a vzajemnych interakcich. Raodn
znazotiuje dodrzovani psanych, ale i nepsanych pravid&inovou ¢asti zamistnand
dané firmy. Slouzi také k oviivvani motivace, fluktuace a chovani. Vytivhodnotové
systémy a vzory, projevujici se ve shodfiéalespd obdobné komunikaci a chovani
kazdého zawstnance vié podniku i ici jeho vrejSimu okoli.

Firemni kultura spola¢ se svymi vnitnimi pravidly ovliviiujicimi chovani, mysleni
a jednani za®stnand, vytvai atmosféru, ve které se odehrava veskery vnitrojody
Zivot.

Muzeme fici, ze firemni kultura je duchem podniku, kteryaddkterizuje jeho tua
okolnimu s¥tu (Toth, 2010, s. 39).

Silna firemni kultura je charakteristicka zejména zvmiinymi hodnotami pracovnika.
Nevztahuje se v3ak k obsahu hodnot, které jfijvale gedevsSim k jejich dodrzovani
(Zlamal, Horvath, 2009, s. 164).



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 15

Pro silnou firemni kulturu je typicka:

e vnitini motivace (musi byt dodrZzovany firemni hodnoty);

» Kkonzistentnost a jasnost pravidel jednani, komwgkanalosti toho co je pro
danou organizaci Zadouci, a co nikoliv;

* rozSteni v celé firnd (ZIamal, Horvath, 2009, s. 165).

Vyhodami silné firemni kultury je zejména jednoziay pohled na organizaci, na vztah
k okoli. To byva zarstnanci pozitivd vnimano a naslednpodporovano. fdevsim
pokud je vytvéena prestizni image firmy. V takovych organizacjsbu zangstnanci
spokojeni, panuje v nich nizkad fluktuace, odpadé& #eSeni problérn spojenych

s dezorientaci z nejasnych situaci.

Silna firemni kultura ma vSak i svéaevyhody. Jedna se zejména 0 ugavost organizace
vaci novym postupm, pistupaim i lidem. Snadno jsouffimany ty inovace, které
neodporuji zavedené firemni kuiéy ty, které ji odporuji, jsou odmitany (Zlamal, ridath,
2009, s. 165.)

Silnou firemni kulturu charakterizuje rovn éz:

» dobra vzajemna informovanost, odstmainzbyt&nych informa&nich bariér;

» daveéryhodnost a t@ivéra, respekt;

» zdravé prosedi;

» spravedlivé hodnoceni a odhovani;

» tymova spoluprace;

» spokojenost zasstnance s praci, mzdou, spolupracovnikyjizedymi, s firmou;

e hrdost na firmu, sounalezitost s vizi, podnikatgmsk plany, cili (Bartak, 2007,
s. 30 — 31).
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1.1 Pojem kultura

Vlastni pojem kultura v nejobeg8im slova smyslu oziaje ,specificky zpisob
organizace, realizace a rozvoggnnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické sedni
prace.” (LukaSova, 2004, s. 12, podle Velky sociologiclovaik, 1996, s. 547)

Do managementu byl pojem kulturgepzat z kulturni antropologie. Antropologoveé
se po staleti pokouSeji popsat chovaniitych skupin a interpretovat jeho vyznamy.
Kultura je chapana jako &ity zpasob Zivota skupiny lidi, jako konfigurace vicemerg

nawenych vzoré chovani. Takové chovani jeigmaSeno z generace na generaci

prostednictvim jazyka a napodobovani (LukaSova, 20047 k.

Sociology je kultura vnimana jako autonomni adagtisystém s witym specifickym
obsahem. redmetem jejich studia a zajmu jsodtgalevsim explicitni kulturni vzorce, které

stavi na systému hodnot, norem a nazor

~Kultura je povazovana zaridu meta biologickych prostdki a mechanisth specificky
lidské adaptace k ¥fsimu prostedi ... existujici v podébvytvor: lidské prace
(artefaktr), sociokulturnich regulativ (norem, hodnot, kulturnich vzpr ideji
(kognitivnich systéi) a instituci organizujicich lidské chovani(LukasSova, 2004, s. 17,
podle Velky sociologicky slovnik, 1996, s. 548)

Z pohledu psychologie (jakozto discipliny, jez sabyva studiem Kkultury, zejména
v souvislosti s jednotlivcem) neni na rozdil a@éqchoziho fistupu kultura sama o sbb
pozorovatelna. Konkrétni a pozorovatelné jsou fopdti v lidském chovani €innosti,
ritudly, tradice apod. Ve skuteosti pozorujeme manifestace kultury, nikoliv sanoot
kulturu (Lukasova, 2004, s. 17).

Kultura je mezioborovym pojmem, ktery si lidé zaed rdmci popsani a pochopeni
zvlastnosti a podobnosti jednotlive ramci skupiny, a taktéz rozdilnosti mezi skupina
Obsah kultury, ktery zahrnuje hodnoty, nézory, g@st normy a kulturni vzory,
podmiujici zpisoby mysleni, céni a chovani, i jejich produkty materialni a nematai
povahy, je pro kazdou skupinu vigiemére specificky. Z generace na generaciiedavan

prostednictvim @eni (LukaSova, 2004, s. 18).
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1.2 Prvky kultury

Schein rozdluje prvky kultury na artefakty, zastavané hodnatyakladni pedpoklady
(Bélohlavek, 2006, s. 74).

Artefakty — jsou projevy, které jsme schopni &tidslySet, a citit. Jsou to vSechny zjevné
projevy kultury, do kterychtadime nap vyrobky, pracovni progdi, technologie, jazyk,
oblékani, zjpsob oslovovani, vygeny seznam hodnot organizace apod. Lidské vytvory
jsou snadno viditelné, vysitlit jejich smysl se mnohdy jevi jako nesnadny ukian, kdo

Zije, pracuje v organizaci dostameé dlouho,casem vyznam jejich vytva@rpochopi.

Zastavané hodnoty a normy- lidé v organizaci maji nebo mohou mit jasnéedgtavu
o tom, co je Spatné a co je spravné, co se @t thk ¢i jinak a co nikoliv. Nekteri
Z jedind@ ¢asem prosadi své hodnoty, dokazi dokonce ovlivkuipisau, k reSeni ¥ci
uréitym zpisobem, stanou se z nicidei. Nazory, které &dci prezentuji, ukazuiji, jak Ize
reagovat v ufitych situacichg¢imz je snizovana nejistotdenia. Tyto ndzory, myslenky

se stavaji normami. Hovime o nich jako o zastavanych hodnotéach.

Zakladni piedpoklady — pokud se jist&eSeni problérin opakuje, je brano s &itym
odstupentasu za jediné mozné a sarfgméieSeni. \étime, Ze piroda a vSudy iitomna
realita funguji timto zfgsobem. Vznikaji tak zékladnfgdpoklady. Obeahlzefici, Ze jsou
to weci, které povazujeme za dané. Firemni kultura keyai soustavou zakladnich
piedpoklad (Bélohlavek, 2006, s. 74).

Dobie zvolené firemni symboly éno vyjaduji, vypovidaji, naznaiji, nag. loga
na autech, firemni obteni apod. Mohou také vyznaghmpodporovat zakladni firemni
hodnoty a zarowve byt pozitivie vnimany zaréstnanci dané spaleosti. Nebo naopak,
Spaté vybrany symbol, mize negativ ovlivnit nadhled na firmuci firmy samotné.
Symboly jsou ovSem i Zivotné (neni to oZei jen pro firemni papiry, ztley aj.), jsou
to osobnosti firmy, které ji respektujici naven&ymboly vysilaji poselstvi, které e

vyrazre ovlivnit postaveni na trhu, néglad hodnotu akcii firmy (Styblo, 2010, s. 37).
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Praktiky zahrnujici hodnoty, chovani, ritualy, camnialy, jsou vykonavany z jistych
duvodi, nesou ufita poselstvi. Propracované ritudly obsahujujici hodnoty, které
se neustalym opakovanim zvysujéinek umodiuji nag. tymové porady o strategickych
cilech firmy. Mezi nejvyznanijSi praktiky pati uznani, respektovani a sdileni firemnich

hodnot, postu.

Jazyk a zfpisob vyjadovani souviseji se systémem komunikace a také sntyp
vyjadrovani. Progedky vyneny informaci a komunikace mame jak vnit tak i vrgjsi.
Jedna se o soubor pevnych i nepsanych pravidetictvpaté firemni kultury. Jash
popisuji pravidla a zasadyqulepsaného chovani a jednani, formalni a neformaimny,

klima a ovzdusi, panujici ve spéimsti apod. (Styblo, 2010, s. 37).
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1.3 Typologie firemni kultury

Firemni kultura je &co jedin€ného, co se vzpira klasifikaci, a to samou svoustaidu,

kterou je zejména barvity kolorit a historie Zivotganizace.

V odborné literatte nalezneméadu moznych typologii firemni kultury. PodstatoZdé
typologie je vytvdeni si utitého patu kritérii a vznik ugitych skupin (Sigut, 2004, s. 27).

Dosud vyvinuté typologie identifikuji typické obsafiremni kultury z fiznych pohled.

Mezi nejznangjSi typologie, které byly v literate publikovanyjadime:

» typologie formulované ve vztahu k firemni kuk

» typologie formulované ve vztahu k vlivu preti a reakci organizace prissdi;

» typologie formulované ve vztahu k tendencim v cmdvdrganizace (LukaSova,
2004, s. 76).

Typologie formulované ve vztahu k firemni kulture

Typologie britskych autér Handyho a Harrisona bylarggmeé prvni typologii firemni
kultury, ktera byla v roce 1972 publikovana. Typgp charakterizujetyti typy firemni
kultury (Lukasova, 2004, s. 76):

e Kkultura moci — kultura kde utité osoby panuji a ostatni jsou jim pizkny.
Autorita je v této kultie ¢asto postavena na strachu. Jedna se o kulturig kter
se vyskytuje hlavéive velkych zl@ineckych organizacich;

« kultura roli — firma je zde sloZena ze spojenych jednotliv§iémki fetszu. Retz
zde z&ina rediteli, dalSim¢lankem jsou sedni manaz jim podléhaji nizsi
vedouci, nasledujiadovi zanmistnanci. Cela organizace ma tvar pyramidy. Slovem
.fole® oznaujeme zjisob jednani, jaky secekava od kazdé zastavané pozice.
Kultura role je pouzivana ve statnicgladech a velkych komérich organizacich;

» kultura vykonu — se sousged’uje vice na ukoly organizace, jeZ maji byt gpin
nez na dodrzovani formalnichigalpigi. DileZitym motiva&nim faktorem je radost
a uspokojeni z odvedené prace. Kultura vykonu peck@ pro malé soukromé
firmy;

» kultura podpory — ve firmg, kde panuje tato kultura, se lidé citi byt v praé
¢leny organizace pogdijici potebu individualniho fispivku k Usgchu
(Bélohlavek, 2006, s. 75).
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Trompenaarse prezentuje typologii, jenZ méa d¥ dimenze:

orientace na ukoly;

orientaci na vztahy a hierarchii versus rovnost.

Podle &chto dimenzi posléze vznikajtyii typy kultur, kterym pidélii  Trompenaarse

nasledujici metaforické nazvy — rodina, Eiffelowd \izena stela, inkubator:

rodina — charakteristick&d blizkymi vztah§leni ve spojeni s hierarchii. Otec
ma zkuSenosti, vi nejlépe, co jelha @lat. Hlavni sankci je zde ztrata naklonnosti
a mista v rodi Rozdilné postavertiena v této organizaci je povaZzovano za zcela
piirozené;

kultura Eiffelovy véze — je rozadleni roli a funkci. Ty jsou koordinovany
z hierarchicky vySSich pozic. Je orientovana na lyjka&lenové dlaji to,
co je gedem dano;

kultura Fizené skely — je neosobni, neni orientovana na vztahy, al€ikady.
Primarni v této organizaci jsou cile, kterych musjt dosaZeno.Clenové
organizace #&aji to, co neni fedem dano. Zad#stnanci museji sami hledat
vhodnou cestufeSeni. Htom museji vyuzivat rad kvalifikovanych odboriik
a informaci ze ziné vazby, aby ,$elutidili“ k cili;

kultura inkubatoru — ta je zaloZzena na sdileni mySlenky, kt&k&, Ze firma

slouzi fredevsim pro seberealizaci zzamand (LukaSova, 2004, s. 78 — 79).

Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostedi a reakci organizace progtedi

Pro giklad je zde uvatha typologie americkych autoDeala a Kennedyho, KieozliSuji

¢tyii typy firemnich kultur, a to:

kultura frajer 4, lze fici, Ze je to s¥t individualisti, jez jsou zvykli podstoupit
riziko, pri kterém vSak pdebuji rychlou zptnou vazbu asgchu ¢i nelsgchu
svych aktivit (nap. stavebnictvi, reklama, televize, film, manazeng&gdenstvi);
kultura tvrdé prace, ta je postavend na praci a legraci, minimalnigikui
a existenci rychlé zmné vazby. Kdo zde chce us$p musi byt produktivni
pii nerizikovych c¢innostech (nap prodejni  firmy, distribuce nemovitosti,

pocitacn atd.);
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* Kkultura sadzky na budoucnosts rozhodovanim, jehozudledky jsou zavazne.
Uspich se zde projevi az po dlouhé ddbadime zde zejména odbordi@nosti
ve vyrobnich firmach, projektovych organizacichetdkych spolénostech apod.);

e Kultura postupu — to je s¥t bez zgtné vazby, kde neni jednoduché posoudit
vysledky prace. Tato kultura sbhuje nejvice k byrokracii — jedna se o banky,

pojistovny, ale také o statni spravue(8hlavek, 2006, s. 75).

Deal a Kennedy formulovali svou typologii firemniltury ve vztahu k vlivu vybranych
aspekti trzniho prostedi. DalSim rozliSenim typ firemni kultury podle toho jak
organizace reaguje na pozadavky pexdit se zabyval Ansoff. Podl&jrfiremni kultura

muze byt: stabilni, reaktivni, anticipujici, prozkoawajici, tvdgiva (Lukasova, 2004, s.

82).

DalSimic¢lerénimi se zabyvali také Miles a Snow. Ty rozlisii 2akladni typy organizaci:
prizkumnik, obrance a analyzator. Quinn a jeho spatgmici vymezili, za pomoci
dimenzi flexibilita versus kontrola a interni vessexterni zamieni, typy kultury

oznaenych jako kultura klaunova, hierarchicka a adhatotka (Lukasova, 2004, s. 83).

Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chova organizace

Pro gehlednost zde je zde uvdmh typologie americké autorky Hall, zvakémpasovy
model. Ukolem této teorie je poskytnuti sp&estem, jez funguji nebo by rady fungovaly
v partnerskych vztazich s jinymi spé&t@stmi, teorii a na ni postaveny nastroj, ktery
by jim umoznil pochopit a zvladat kulturni rozdisipjednotlivych spolénosti — fuzi,

akvizici ¢i strategickou alianci (LukasSova, 2004, s. 85).
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SloZzkami kultury zde autorka rozumi vSeobecpiijaté rozliSeni jednotlivych
strukturalnich drovni firemni kultury. RozliSuje kt&adni hodnoty, vzorce chovani,
artefakty a etiketu. Segmentem kultury je dleh@jhazoru jednotlivec (tedy individualni
kultura, ma na mysli v podstatosobnost¢lovéka), kultura jednotlivych oddeni
spolé&nosti, dale kultura dé¢mych spolé€nosti, pobdek spolé€nosti, firemni kultura,
kultura od¥tvi a narodni kultura Tato typologie mapuje miregazovani firmy na trhu
(ve spolupraci s jinymi firmami) a miru citlivoséi zangienosti na vztahy (LukasSova,
2004, s. 85 - 89).

DalSi typologii, ktera je zaloZzena na analogii melaovanim organizace a chovanim
jedince je typologie W. Brigese. Tuto popisuje ve&é sknize ,The Character
of Organization* (LukaSova, 2004, s. 90).

~J& MozZno se zminit i o typologiich podnikovychtluls nadnarodnich firmach. N&p
nekteré firmy upednosiuiji ,nadvladu” své pivodni kultury ve firrdiv zemi jejiho fivodu.
U nas se tak chovajidgba japonskei korejské firmy. Utitym rizikem tohoto fistupu
je dominance uiité specifické narodni kultury a nebezpeproblém: identifikace

pracovnilé s touto podnikovou kulturou(Sigut, 2004, s. 29)
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1.4 Hodnoceni firemni kultury

Hodnoceni neni snadné, nébdmemni kultura se tyka jak naSicligswdéeni a domanek,
které jsou obtiz& meritelné, tak i pozorovatelnych jéykterymi jsou jiz zmiované prvky

kultury — normy, chovani a artefakty (Armstrong020s. 204).

Mezi nejznanyjSi nastroje hodnoceni firemni kultury #&sli inventura kultury organizace
Cooka a Leffertyho (1989). Ti hodnoti firemni kulitdvanacti body:

* prospéSna kultura (humanistickd) — ¢loveék je zde stedobodem, organizace je
fizena participativnim Zjzsobem;

» Kkultura spojenectvi— v této kultie jsou zvyhodovany konstruktivni vztahy;

e kultura souladu — charakteristicka povrchnimi mezilidskymi vztaloyganizace
se vyhyba konflikim;

» konvenéni kultura — konzervativni, vyznaijici se byrokratickynitizenim;

» kultura zavislosti— vyzn&uje se hierarchickyrfizenim;

* neWwinna kultura - kultura, kde se zapomina ogfovat Usgch, kazda chyba
¢i omyl je potrestan;

» kultura odporu — vyzn&uje se pevahou konfrontace a trestanim negativismu;

e kultura moci- velmi strukturované organizace, s japfidélenymi pravomocemi;

* soutéziva kultura — v této kultile je cemno vitzstvi, odnénovan je zde vykon,
ktery preci vykony ostatnich za#éstnand;

» kultura schopnosti— v této kultie se ceni perfekcionismus, vytrvalost a pile;

e Kkultura Uspéchu - dolie fungujici organizace, které odiji snazivé
zanestnance, jenz dhaji svou praci zodpasdre, dolre, kladou si a rowE pini
nara:né, realisticke cile;

» kultura seberealizace— zde je ocgovana kreativita, kvalita a U&né plni
ukold, rovrez osobnitist a rozvoj (Armstrong, 2002, s. 205).

Dobra kultura ma zajisté pozitivni vliv na celkoglBovani v organizaci. k¥e dokonce
napomoci k vytvéeni kultury vysokého vykonu. Dalo by s&i, Ze ma za nasledek
vysokou urové podniku. Jak uvadi Furnham a Gunter (1993)obra kultura je logicka
z hlediska svych sloZek a sdilejflgnové organizace; téini organizaci jedinénou a tak
ji odliSuje od jinych organizaci.{Armstrong, 2002, s. 207)
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1.5 Rozvoj organizace

Rozvoj organizace definovali French a Bell (19%K0; , planovany systematicky proces,
v remz se zasady a postupy aplikované psychologie ialegie zavadji do existujici

organizace zadelem zlepSeni organizace .(Armstrong, 2002, s. 246)

Rozvoj organizace byl na pétku svého chapéni zaloZzen na nasledujicigllgtavach

a hodnotach:

e lidé pracujici v podétném a podécujicim prostedi byli pohasni potrebou
osobnihoiistu a rozvoje;

» spokojenost a dynamika pracovniho (neformalnihajutyovliviiovala vyznamaé
chovani vSech tymovych hiig

e programy rozvoje byly zadieny na zlepSeni kvality pracovni existence;

» diagnostika slabych a silnych stranek organizageij aefektivreénti;

» diagnostiku problérfin zaji¥uji mnohdy externimi poradci), s tim, Ze rozhoddvan
0 &éni v organizacichistava v rukach manazefirem (Armstrong, 2002, s. 248).

T¥i hlavni rysy programi rozvoje organizace:

» podpora vrcholového managementu;

» systematicka analyza a diagn6za okoln@igtbdminek existujicich v organizacich;

* vyuzZiti psychologickych a sociologickych poznatlslouZicich jako podklad
na zlepSeni Zjsohi prekonani obdobi zém (Armstrong, 2002, s. 248).

Mezi ¢innosti tradéniho rozvoje organizace lze fadit: vyzkum zardieny na akce,
zpstnou vazbu Seteni, intervenci, konzultaci tykajici se prokteseam building, kroky
zantiené na meziskupinové konflikty, kroky zé&fené na jedince (Armstrong, 2002,
S. 248 — 249).

.Prizkum nazar nejvysSich fedstavitel podniki tykajici se rozvoje organizace (Institute
of Personnel and Development, 1999) zjistil, Zecr@gorocento z nich cekava vtSi
prispeni tymi, rafinovarejSi postupy wizeni lidi a procesyizeni znalosti.“(Armstrong,
2002, s. 250)
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2 UTVARENI ZADOUCI FIREMNI KULTURY

Muzeme konstatovat, Zze firemni kultura je duchem padcharakterizujicim jeho tva
navenek. Zranit nebo ovlivnit ji nelze jakymkoliv vydanim faenic¢i smérnice. Vytvai
a formuje se v zavislosti na interziinterakci uvnit organizace i mezi ni a ¥s$im

prostedim.

Je to vysledek procesuceni, ktery spoiva ve vzajemném gsobeni viijSiho okoli

a vnitni koordinace. Proto je velmi obtizné takto zavedeiiremni kulturu ninit.

Zmeéna jakékoliv kultury je vzdy dlouhodobou zaleZitoZmenu firemni kultury ovliviuje
predevSim managementu firmy, zvolena strategie, kmeea také Zjsob jeji prezentace.
Manazéi se v mnohych fipadech dopou§i zavaznych chyb ip ovliviiovani samotnée
vnitropodnikové kultury. Hned od &atku musi byt zcela jasné, jaka je zvolena strajeqi

a jaké je postaveni firmy na trhu (Toth, 2010,9%. 3

V dnesnim hyperkonkurénim podnikatelském prastdi se uplatni zejména efektivni,
inovativni organizace s globalni orientaci, vyuptiaprilezitosti a synergii (Bdina,
Odchazel, 2007, s. 228).

Utvareni Zadouciho obsahu firemni kultury je dlouhodolzdlezitosti. Management
organizace by # vénovat jednotlivym aspekin fizeni velkou pozornost, &h
by se rozvojem Zadouci firemni kultury systematiekgilert zabyvat. Je nutné, aby také

obsah kultury firmy cyklicky revidoval a transforrad (LukaSova, 2004, s. 178).
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2.1 Firemni kultura a personalni management

V odborné literatie najdeme celotadu definic pojmu personalni management. Personalni
management zahrnuje jak personalistiku, tak i pedsd politiku se vSemi personalnimi
¢innostmi, nap véetn® vedeni zamstnand. Velmi dileZitou ulohu hraje stimulace a

motivace pracovnik

Personalni management je aplikaci sociologickycsycipologickych, pedagogickych
a pravnich aspekt zameienych natizeni zamistnaneckych vztah Do personalniho
managementu Ize zahrnout vSechny manaZerské fumkote modifikované v procesu

fizeni (nap. motivace, kvalifikace).

Hlavnimi funkcemi personalniho managementu jsous@®lni planovani, operativni

personalntizeni, organizace, vedeni, personalni kontroladeece (Sigut, 2004, s. 49).

Mezi odborniky z oblasti, problematikyzeni lidskych zdrgj, je personalni management
povazovan za zakladnéinnost managementu, fqristavujici analyzu lidskych zdtoj
spojenou s rozmfsvani pracovnik a jejich adaptaci, zahrnujici specializované eyper

evidenci a administraci v péo zangstnance, ¥etné hodnoceni a odétovani.

Personalni management Ize také chapat {@&kwoost, kterd je na strarjedné pouzivana

se strategickyniizenim lidskych zdrdj a na stratidruhé s personalistikou.

S personalnim managementem souvisi také oblashiaggaiho chovani, jelikoZizeni
tymu je vzdy sougedno do utitého Useku, kterémiikdme persondlni oblast anebo
osobni oddeni (Toth, 2010, s. 9).

Vyznam personalniho managementu ve &ijmvelice silny, ovliviuje misto personalniho
Gtvaru v organizéni struktue, jeho personalnim obsazeni a tak@dépvani finarénich
prostedki (Sigut, 2004, s. 54).
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Na misto personalniho Utvaru vSak jsobi i jiné faktory:

» velikost a profil firmy , zpravidla hovéime o firmach malych, sdnich, velkych
a mamutich. Kritériglenéni jsou ¥tSinou relativni a mohou byfizna. V malych
firmach, obvykle rodinnych, se sleduje zejména iktalze personalu ifimo
majitelem firmy. U gtednich firem sefizeni zamistnaneckych vztah etabluje
na personalnim odteni s vice specialisty. U velkych a mamutich firgen
vyloucené tizeni zamistnaneckych vztahbez tymii odborniki organizovanych
v personalnich utvarech. Profil firmy zahrnuje jaéazeni firmy v obchodnim
rejstiku, predn®ty jeji cinnosti, ceho je autorizovanym vyrobcem, tak i odbornou
zpasobilost firmy;

« finan¢éni podminky, jestlize organizace nema k dispozici dostatelarfinich
prostedki, ovliviiuje to vlastni misto personalniho Gtvaru v orgamizatruktue.
V personalnicktinnostech je tomu jinak, obzvl&st prijmu novych zarsstnand
apod.;
misto personalniho Gtvaru v dané organizaci. Staeovllouhodobé s&ény a
rozhodujici nastroje podnikatelského rozmachu firmy

» technologie,ta ovliviiuje personalni management velmetelre, zejména v oblasti
tykajici se stanovovani p zantstnand, jejich profesni a kvalifikéni skladby
apod. Hlavni pozornost je sokmtna na hledani optimalnich organimé&ch
struktur podnik, které zajiguji daslednou integraci za¥stnan@ s novou
technologii;

» firemni kultura, je hybnou silou, kterd ukazuje &mk dosazeni dil podniki
a k rozvoji osobnosti zagstnand@ a zakaznik;

» styl Fizeni ma za nésledek zejména prosazovani firemni kultls praxe,
predevsim preferované hodnoty a normy, které deldapglitika firmy (Sigut,
2004, s. 54 — 55).



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

2.2 Rizeni zmény firemni kultury

Silné firemni kultury maji vliv na chovani v orgaaci, samoiejmeé i na jeji vykonnost.
Pokud takto efektivni, vhodna kultura existujeZgouci podpit jeji celkové posileni.
Pokud naopak je kultura nevhodna, fiegiena, je vhodnéipmyslet nad pokusy, které by
meéli byt ucinény pro stanoveni zémy takovéto kultury (Armstrong, 2002, s. 207).

~Firemni znmeny, \etre téch nejsubtilidSich, jsou spjaté s rozvojem a kultivaci socianih
subsystému ve firmach, s posilovanim udlohy pers@malmanagementu. Lze je 6Sp
Fidit, pokud vime jak na to. Tedy pokud si osvojpotebné teoretické a metodické
poznatky a zarovemame moznost éfit si je v praxi. Kazda z#ma byva provazana
S vyuzivanim metodgs\wdcovani, s rozvijenim kreativity, tymové spolupr&wmsgialnich,
zejména komunikaich dovednosti managementu i vSech zainteresdvdnyBartak,
2007, s. 5)

V dneSnim modernim &t¢ obstoji pouze firma, které je silnd a zambvpruzna.
Konkurertni podminky jsou velmi tvrdé. Pokud firma fungujea nprincipech

nehospodarnosti a neefektivnosti, neudrzi se (Ba2@07, s. 7).

Ke zmené firemni kultury dochézi pasSinou samovoléy bez cileného Usili manager
Mnohdy v souvislosti s nastupem nového vilastnikaoneymeny lidi v manazerskych
funkcich. Dochéazi ffitom k bez@cné socializaci a napodobovani akci vedeni firmy.
Management organizace si &omuje neunosnost stavajici kultury a zavyk chce
iniciovat jejich zasadni zému. Tento postup se mnohawsto miji dinkem — zndna
firemni kultury totiz fistavad jen na urovni formalniho prohldSeni aneb8idabznost —

firemni kultura se podjakémcase vraci dofjvodnich koleji (Blohlavek, 2006, s. 76).
.Zmena podnikové kultury je vzdy dlouhodobym proceddery vyzaduje zraé usili
managementu, aby 2mil své chovani a signalizoval 2nu svym podzenym i svému
okoli.“ (Sigut, 2004, s. 48)
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U¢inna znéna firemni kultury musi byitizena systematicky a je zadouci, aby postupovala

podle nasledujiciho schématu:

analyza stavajici firemni kultury urcuje prvky, které jsou z hlediska vedeni
organizace zadouci a nezadouci;

stanoveni a vyjas&ni norem firemni kultury je prvnim krokem kulturni zsmy.
Manazéi se (&astni workshopu, kde se ja&sarci, jaky typ kultury je pro jejich
firmu Zadouci a jaké chovani se od Zathan@ ocekava. lezita je shoda vSech
¢lena vedeni;

deklarace firemnich norem musi byt str&éna a piasobivd zvlastni pozornost
je zapotebi wnovatcitelnosti a také citovému néboji danych formulasiedenych
v této deklaraci. Je Zadouci, aby vedeni firmy gp@covalo s odborniky v oblasti
public relations a dalo zaistnanédm maximalni prostor tiovosti. Jde zde
0 prezentaci jiz stanovenych norem;

firemni normy by méli byt podpoieny systémovymi dokumenty zejména
dokumentem systému hodnoceni Zamand;

deklarované firemni normy museji byt nasledovany saybolickymi akcemi.
Symbolickou akci rozumime konkrétni projev danénfini normy (nap. pokud
propusti manazer pracovnika pro hrubé poruSeniopnickazi, manazsé na
nizSich stupnich vedeni byetnbrzy zasahnout proti jinym lajdékn);

personalni politika je nastrojem zn¥ny firemni kultury . Do firmy jsou gijimani
novi zangstnanci, jejichz profil je v souladu se stanovenyim@mnimi normami.
Na vysSi mista jsou Fazovani lidé, ktd jsou jiz nositeli nové kultury;

vychova a zapracovani novych pracovnik se¥idi novymi kulturnimi vzory .
Novi zangstnanci se & od starSich tomu, co je Zadouci a co ne, co¢kealco

se nedla — osvojuji si zazitou firemni kulturu organizg&lohlavek, 2006, s. 76).
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Manazéi se Zidka dopousii i zavaznych chyb i ovliviiovani vnitropodnikové kultury.
Jeji vyznam je zkreslovan vykladem o slusném chiokdina kulture prostedi. Nejde zde
pouze o to, aby za¥stnanci byli obléeni ve sluSivych uniformachjtezitost je pedevsim

ve firemni filozofii. VSem pracovnikn musi byt jasna zvolena strategie a postaveni
té dané firmy na trhu (Toth, 2010, s. 39).

Schein doportuje v pipack neusgchu kulturni  transformace figtoupit
k nekompromisnimu odstrami nositeti stavajicich ptadki nebo dokonce vysmeé znané

casti sodasného osazenstva organizace.

Faktorem, ktery ovliiuje taktéZ firemni kulturu, je prdsdi, ve kterém se organizace
utv&eji, existuji a rov&Z podnikaji. Dva dlezité faktory, které maji vliv na zinu

prostedi, jsounternacionalismusaglobalizace

Ke globalizaci s¥tového trhu dochazi vlivem dopravy, techniky a inmeanich
technologii. Velké mnoZstvi naSich spiiesti vyuziva dast na mezinarodnich trzich jako
prostedek k roz&eni pisobnosti, obchad ale také ke zvySeni zisk Znamena to,
Ze se neustale zvySuje qed organizaci, kterétgobi sodasre v n¢kolika zemich, tim

dochazi ke zvySeni a propojeni jejich konlakimanazery z ostatnich zemi.

Diky oteweni hranic, vlivem globalizace, se otazka firemaltley posunula na vyssi
pozici (Toth, 2010, s. 40).

2.3 Modely zmeény

Za nejznarySimi modely zmdny jsou ozn&vany modely, které vytwd Lewin
a Beckhard.

Podle Lewina (1951) jsou zakladnimi mechanismyifgeni znény:
* rozmrazeni — chapano jako demontaz existujici stabilni rovy podporujici
sowasné chovani a postoje v organizaci;
* Zména— noveé reakce jsou vytieny na zaklaginovych informaci;
e Zmrazeni — stabilizace z®n zavedenim a fixaci novych reakci do profilu

zanestnand, kterych se zrna tyka (Armstrong, 2002, s. 253).
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Beckhard zmiriuje obsah nasledujicich procek
» stanoveni cil a definici Zadouciho stavu organizace p@mrfiremni kultury;
» diagnozy stavajicich podminek ve vztahu k danydingil
» definici ¢innosti a ukal potrebnych k dosazeni budoucichigil
» vytvoreni strategii a plancinnosti profizeni tohoto gechodu (Armstrong, 2002,
S. 253).

Pokud chceme zénit chovani zastnan@, musime nejprve zénit prostedi, ve kterém
pracuji. Dale je musimeigs\wdtit, Zze je v jejich silach zemit své chovani, (a to
za pomoci vycviku a vadavani). Na konec je nutné jergswdcit, Ze to vSe povede

k Zadoucimu vysledku jak pr@nak i pro celou organizaci (Armstrong, 2002,552

Je mozZné uvést &kterd z podstatnych pravidel pro¥izeni zn&ny firemni kultury:

oddanost a wdcovské schopnosti vrcholovych mandZero dosazeni udrzitelné

zmeny;

» pochopeni firemni kultury &nitela jeji zmeny;

» vytvoreni pracovniho pro&di podporujiciho zemy, jinymi slovy vybudovat &ici
se organizaci;

e systéem odmmovani by ndl oceiovat Gsgch @i probihajicich  zrénach
v organizaci, nil by také povzbuzovat inovace;

» schopnost ¢&ekavat nedsgch a podeni z takové situace, jelikoZ Zny jsou
neusgchy a taktéz usgghy doprovazeny;,

e zmena posta} a firemni kultury neni tak snadna, sngdhje znenit chovani

za pomoci zrany proces, struktury a systétn(Armstrong, 2002, s. 256).

V dnedni hektické dah pIné technickych inovaci, turbulenci, zvrajsou zngny
v organizacich nevyhnutelné, lkenstatovat, Ze dokonce i nezbytné (Armstrong, 2002
s. 256).
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2.4 Proces utv&eni Zzadouci firemni kultury

Uvahy o tom, zda je mozné firemni kulturu vyie@éiidit a menit planovig, se rozpoutali
a neustale rozvijeji od 80. let minulého stoleti. Sdwtasnosti serfadi mezi jednu

Z nejroz8&iergjSich oblasti managementu (Zlamal, Horvath, 200966).

Pfi Uvahach o Zadoucich 2Zmach firemni kultury je zapigbi si u¢domit ti zakladni

aspekty, projevujici se v kazdé kuku

» kazda kultura se sklada z jistych komponent, kiigliéne na:
o sdilena peswdcéeni;
o dominujici zgisoby chovani;
o zamkené pedpoklady, slouzici jako navod k tomu, co je vemér
povazovano za zadouci a co za nevhodné jednani;
e kultura je sdilena, nabizi spojeni mezi lidmi venf;
» kultura vyvijejici se ®ase, jako produktipswdceni, chovani aigdpoklad, které
byly v minulosti ispsné (Zlamal, Horvath, 2009, s. 166).

Zmeéna firemni kultury v organizaci je zalezitosti dhmaobou, zalezi zejména na zvolené

strategii a koncepci managementu a nsopu jeji prezentace (Toth, 2010, s. 39).

Jak je uvedeno vySe, proces ubrd zadouci firemni kultury je jednou z velmi ohifzh
manazerskych uloh. Je tomu takegevsSim proto, Ze postihuje velké mnoZstvi oblasti
Zivota firmy, kterych se z#ma @Fimo dotykd. Pro svoji komplexnost je kultura nejen
obtizre zachytitelna a vyjéitelnd, ale i programav zmeniteln4. Na tuto skut@ost
upozonuje Schein. Povazuje ji za jeden z ridggditéjSich problénd transformace firemni
kultury vibec (Lukasova, 2004, s. 115).

Zpasoby jakymi se firemni kultura v organizaci utiyge zavislé na rozhodnuti nejvy3siho
vedeni ve firnd. V zasad rozliSujeme dva moznétigtupy — evolani atizeny (Zlamal,
Horvath, 2009, s. 167).
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Tab. 1. Evoldni arizeny pistup utvé@eni ku

ltury v organizaci

Evoluéni pristup

Rizeni kultury

Posiluje peswdéeni a chovani vytuené

Vv minulosti.

Podporuje chovani argswdceni potebné

pro sogasné a budouci strategie.

Umoziuje cetnost a nekonzistentng

v oblasti chovani aipswdceni.

s€hovani a feswdéeni v ramci organizag

nemusi byt jednotné, musi byt v§

konzistentni.

Ak

Formuje  subkultury  zaloZzené f

potencialg protikladnych peswdcenich,

n&ubkultury mohou reprezentovat rozd

komponenty  kultury, operuji VS

iE]né
k

nejvyrazijSim vlivem pro pijeti i

odmitnuti znény.

piedpokladech. Chovani ke vést synergicky a vzajentnse podporuji.
v destruktivni konflikt.
Newdomé pedpoklady jsou Védomé pedpoklady a chovani jsqu

vyznamnymi  determinantami

nebo neusfzhu

Gsghu

Je obtizné mnit kulturu, protoze je
zaloZzena zejména nargulpokladech, je:

jsou skryté a&Zce se rani.

Kultura je fiditelna, jelikoz je v prv&ad

7 tvorena geswdcenim a chovanim

Zdroj: ZIlamal, Horvath, 2009, s. 167

.Na rozdil od obvyklych organizaich znén, které maji své psychologické, socdfaln

psychologické a sociologické souvislostiegpoklady, bariéry, limity), jde vrpad

zmeny firemni kultury o zemu samotné socidpsychologické podstaty organizace.”

(LukésSova, 2004, s. 115)

Rozhodujicimélankem v uspsSnosti zrgn firemni kultury jsou lidé. Kazda jeji zma je

spojovana sadou rizik, problém, obtizi (Bartak, 2007, s. 33).
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Je teba dbat na to, aby kazdy novy zZatnmanec, ktery ifichazi do firmy, byl posilou,
piinaSel Zadouci potencial, #plal odborné, jazykové i soci&npsychologické
pozadavky, nebo & k tomu alespd vhodné pedpoklady. Takovéifpdpoklady nizeme
vyjadiit triadou — undt, chtit, moci. Ke spléni této triady v organizaci slouZzi filosofie
L=Ucici se organizace". Nejedna se o &ladani pro vzdlavani, ale jedna se aeni pro
vysledky, jejichz cilem je zvySeni kompetenci jettimon, i tyma, a zlepSeni
konkurenceschopnosti firmy (Bartak, 2007, s. 4B} 4

Jestlize podniky nednuji pozornost vyvoji a z#mé sve firemni kultury v souladu
s prongénou celého podnikatelského pri@sti, potom se toto stava zavazndekazkou ve

vyvoji firmy, a to zejména v procesweni se, tak i sameégjmé v procesu adaptace
k vnéjSimu prostedi (Lukasova, 2004, s. 115, podle Schein, 1999).

Tuto skuténost potvrzuje také velka spougtaych autofi, predevsSim g vyctu divoda
pro zmeénu firemni kultury. Zngna firemni kultury je Zadouci zvi&pokud se jedna
o podnik, kterému se tolik nedlanebo je maly, ale hodnrychle roste, fipadré je-li

v odwtvi, kde panuje silna konkurence, ktera postuplgskmvou rychlosti daedu.

Postup utvateni Zzadouci firemni kultury dle LukaSové:

* jednoznand, srozumitelna a dlouhodbbdrzitelna strategie firmy;

» formulace @éekavani firmy/organizaceiti zamestnaném;

» formulace rozhodujicich paramigtr charakteristik budouci, Zadouci firemni
kultury, a to v co nejtSim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblagigent;

» deskripce a hodnoceni s@sné firemni kultury organizace v rozhodujicich
dimenzich, blizicich se ke strategii firmy;

» vymezeni nejdlezit¢jSich oblasti podnikovéhtizeni, které bezpragtdreé souvisi
s firemni kulturou a majici charakter podminekhejdosazeni;

e vzcklavani, vys¥tlovani, trénink;

* kontrola, sankce;

» diagnostika zrén ve firemni kultie (LukdSova, 2004, s. 115).
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2.5 Vyznam firemni kultury

Souwasny s¥t je charakterizovan neustale silicim konkdrém prostedim globalni

ekonomiky, nastupem a rychlym roxsianim stale novych technologii i dalSimi

viv s

Tyto zmeny v podnikovém okoli jsou mnohdy vnimany &mé& rozdilre — bud’ jako
ohrozeni, nebo jakoiflezitost. Hlavnim dkolem personalniho managemegatwnst
vzbudit v zamdstnancich firmy kladny vztah ke zZmam a vyuZit je tak ve prosgh
podniku. Pozitivnim znakem formovéani nové firemniltikry je vysoky stupe davéry
a otewenost ke zrgnam (Sigut, 2004, s. 73).

,D tlezitost lidského potencialu pro podnik se zvyiujerne s rychlosti zen, kterymi
podnikova sféra prochazi, nebpraw clovek predstavuje zakladni kvalitativni rozm
usprSnosti jakychkoli zem.“ (Sigut, 2004, s. 73)

Vyznam firemni kultury je nedocenitelny, jelikoZ umoziuje a podporuje zejmeéna:

» slafovani z4jni zantstnand firmy;

» identifikaci zan¢stnance s firmou;

» akceptaci zawrq, strategie, otaenost ke znam,;

» sdileni m&titek asgchu s uplaténim principu neustalého zlepSovani;

» sdileni prosedki k dosazeni ail

» zvySovani odolnosti &i negativnim vlivim, orientace za#stnand na znény
a noveé pistupy;

* seberealizace a sebewlavani zanistnang;

* energetizace zartnané — zvysSovani stughsounalezitosti zadéstnand s firmou,
kultivace jejich postdi, pristupa (Bartak, 2007, s. 122).
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~Firemni kultura mize sehrat svou roli také jako préstlek kontroly. Kultura umegje
pracovnilim shodné vnimani a interpretacilezitych¢i kritickych moment podnikového
Zivota. Vysledkem pak je, Zze chod podnikidenfungovat vicemérbez gimych gikazi

a neustalé administrativni kontroly ze stran vedemotoze lidé vySe uvedené principy
sdileji.* (Sigut, 2004, s. 74)

Ulohu firemni kultury spatjeme taktéZz v prosazovani etickych aspeftéace
a slusného zachazeni se zamanci. | kdyZ se mezi primarni cile v podnik&adi
dosazeni zisku, jeigjmé, Ze jej nelze sledovat za kazdou cenu. Sti@le zejména
velkych spolénosti vypracovava aifjima své vlastni etické kodexy. Jsou to dokumenty,
které v souladu s hodnotami dané organizace a muz#jich sodasnych i budoucich
potreb stanovuji wité normy a wdci principy, které firma sledujefpsvém podnikani
(Sigut, 2004, s. 75).
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3 RIZENI LIDSKYCH ZDROJ U

Armstrong definujeizeni lidskych zdraj: ,jako strategicky a logicky promyslenyiptup
k 7izeni nejcen#jSiho statku organizace, tj. v ni pracujicich liéte7i jako jednotlivci

i jako kolektivy pispivajici k dosaZeni jejich &it (Armstrong, 2002, s. 27)

Obecr lze tici, Ze cilemtizeni lidskych zdrdj je zajiS€ni plnéni stanovenych dil

prostednictvim lidského kapitdlu, a to zejména v nagiedth cinnostech -
zabezpéovani a rozvoj zasstnand, ocerni zangstnand, vztahy (Armstrong, 2002,
S. 29).

Rizeni lidskych zdrdj Ize povazovat za jakousi filozofii, ktera ukazwge jak zachéazet
se zamistnanci v zajmu vlastni organizace. Storey (198%)isuje mezi naikkou a tvrdou
podoboutizeni lidskych zdrdj (Armstrong, 2002, s. 27).

M¢ekka podoba kladetslaz na komunikaci, motivovani a vedeni. Tvrda pediibeni
lidskych zdrofi povazuje lidi za lidsky kapitél, ze kterého Izesébnout zisku, pokud

investujeme do jeho rozvoje (Armstrong, 2002, 3. 29

Rizeni lidskych zdrdj bylo charakterizovano jakgnejrozvinutjsi pojeti personalni

prace.” (Armstrong, 1996)

3.1 Procesrizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdrdj je obor managementu, jenZz zahrnuje metody a zértehniky
fizeni rozvoje lidskych zdrdja analytické techniky pouzivané v procesech plangv
ziskavani, vedeni a rozvoje lidi (BartoSova, Bar2@d 1, s. 47).

AR

(Welch, 2009)

DlouhodolgjSi Usgch organizace je dan spravnym propojenim strategieoje lidského
potencialu se strategii rozvoje celé organizaieeni lidskych zdrdj obséahne vSechna
rozhodnuti &innosti managementu organizace, okijici povahu vztalh mezi organizaci

a zamgstnanci (BartoSova, Bartos, 2011, s. 49).
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MuZeme konstatovat, Ze hlavnim cileth G¢elem fizeni lidskych zdrdgj je uvolnit
potencial zardstnand a motivovat je k jeho vyuZziti v souladu s ciliteagegii organizace
(BartoSova, Bartos, 2011, s. 49).

V literature 1ze naléztirznépojeti personalnichéinnosti, negastji se uvadji:

» personalni strategie— jako obecny zamysl a rozvaha fietwy lidskych sil pro
splreni strategickych cil organizace;

* personalni planovani- vytvéeni pracovnich mist, analyza a hodnoceni pracovnich
mist, ziskadvani a vyib zanmestnand, propoudtni pracovnik (outplacement),
orientace a adaptace z&stmané systémtizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,
odmenovani a dalSi nastroje owviievani pracovniho vykonu, motivace
zanestnand, véetré organizace a poskytovani zésthaneckych vyhod, podnikove
vzaklavani a rozvoj kariéry;

e personalni analyza — jako dilezity podklad pro strategii, planovani, tvorbu
riznych opateni a rozhodovani v oblastizeni lidskych zdrdj (Kraj&, 2005,

s. 7-9).

Planovanije informa&ni a rozhodovaci proces, ve kterém manazer formwilja postupy
k jeho dosazeni (Toth, 2010, s. 129).

Planovani je rozhodovaci proces, ktery zahrnuj@ostani organizénich cifi, vyber
vhodnych prosedki a zpisobu jejich dosazeni a definovantekavanych vysledk
ve stanovenémniase na pozadované urovni. Planovanigsto ozné&vano za vychodisko
dalSich zakladnich manazerskych funkci — organizipwédeni a kontrolovani. V kazdém

Mrivrw s

arovni v podstatné rig zavisi budouci prosperita firmygBhlavek, 2006, s. 93).

Planovaci proces je chapan jako cflawientovany rozhodovaci proces, ktery vychazi
od cili podniku a zarovevymezuje prosedky a nastroje, jak¢hto cili dosdhnout (Toth,
2010, s. 129).

Organizovani je cilewdoma ¢innost, jejimz konénym cilem je usp@dat prvky
v systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolukia aby gispély maximalni n&rou
k dosazeni stanovenychicystému. Vysledkem organizovani je organizaceh(T2010,
s. 130).
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Personalni zajiséni ridicich ifizenych proceas resp. vykr a rozmistni spolupracovniik,
jsou velmi Gzce spojovany s ukoly organizovani gaaiza&nich struktur. @raz se vSak
klade na profesni a kvalifikai predpoklady spolupracovnik resp. jejich schopnosti,
znalosti, dovednosti a uziteé navyky (Toth, 2010, s. 130).

.NejcenrgjSim kapitalem kazdého podniku jsou znalosti, sebsi, dovednosti a postoj
pracovnilé k podniku, ve kterém pracuje(Toth, 2010, s. 130)

Pod pojmemkontrola vétSinou rozumime proces sledovani, rozboruigetp zawra

v souvislosti s odchylkami mezi z&érem (planem) a jeho realizaci (Toth, 2010, s. 130).

Systémrizeni lidskych zdroji ma swuij vstup — procesni obsah — vystup.
Na vstupu je:

e strategie organizace,

» lidsky potencial;

e trh prace v regionu;

» socialni, politicka, ekonomicka a kulturni situaceegionu;

» profesionalni fipravenost zarstnand firmy pro vykon konkrétnich praci;

* kompetentnost subjekipersonalni prace a rozhodovani.
Procesni obsah je tviéen:

* personalni analyzou;

» planovanim pracovnich mist, pracovnich sil;
* vybérem novych zagstnandg;

» fizenim profesionalniho rozvoje zastnand;

* hodnocenim pracovniho vykonu;

* motivovanim a ziskavanim loajality zastnané.
Na vystupu je:

e vykonnost firmy v kvantitativnich a kvalitativnichparametrech, ptmi
spole&enského poslani;

» stabilita, spokojenost a Uraveseberealizace zasstnand, loajalita, motivovanost,
sounalezitost zaéstnand;

* image, jméno, passt firmy na zaklad hodnoceni viejnosti (Kraj&, 2005, s. 6).
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3.2 Strategie lidskych zdroja

Lidské zdroje slouzi stejnjako zdroje finatini a materialni, ideové a inforrrd,

k dosahovani strategickych zé&ri organizaci.

Vytvoieni strategie lidskych zdrofi znamena dle Blohldvka stanoveni rékolika

zakladnich krok :

» vychodiskem pro zpracovani strategie lidskych Zdjejvize a strategie firmy —
jaké jsou zarry a plany do budoucna;

» z t&chto zandra vyplyvaji konkrétni akoly pro jednotlivé jednotlayltvary — co se
musi udlat pro rozvoj, marketing, prodej, vyrobu atd.;

e uréeni kompetenci — znalosti, dovednosti, pdstej které jsou pdebné
pro jednotlivé Utvary a pracovni mista, aby lidéhthevé Ukoly spravé pinit;

e stanoveni nastrdj jakymi bude d&chto kompetenci v Gtvarech a u jednotlivc
dosahovano — nabor a Wtrantstnang, jejich rozvoj, motivovani;

» zpracovani norem, kterymi f&zeno pouziti jednotlivych nastfo} dokumenty.

Tlak na produktivitu a snaha pohotoxeagovat na zemy trhu vede firmy k flexibilig.
Strategie lidskych zdrdjse musi opirat o vizi a strategii firmy, ze ktérysou odvozeny
konkrétni Ukoly utvar. Ty jsou podkladem pro stanoveni kompetenci (ztglo
schopnosti, dovednosti a posdojna jednotlivych pracovnich mistech. PoZzadovanou
arovei téchto kompetenci duji profily pracovnich mist (Bohlavek, 2006, s. 304 — 309).

Profily pracovnich mist jsou zékladem, na kterém le budovat subsystémy Wizeni

lidskych zdroj :

* hodnoceni zagstnang;

* hodnoceni prace, stanoveni tayif
» vybér zantstnand;

» 0sobni rozvoj, vzélavani;

» planovani kariéry.
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Pracovni misto je vymezeno orgarizan iadem a popisem prace. Raia pracovnich sil
vychazi ze strategie a zam organizace.

Vychodiskem pro uweni poteby lidskych zdraj se mohou stat naptyto prediktory —
pocet vyrobenych kus vyrobku, finagni objem vystavby, objem prodeje, ded

oSetovanych pacierit patet Zaki atd.

Srovnani aktualni nabidky s aktualnim stavem&anand je vychodiskem ke stanoveni
konkrétnich akci — fi@mig’ovani, ziskavani nebo uwmvani zanmistnané (Bélohlavek,
2006, s. 304 — 309).

3.3 Personalni vyker

avtv s

k dosazeni optimalniho slozeni personalu a tinpdsmosti organizace.

Uspssnost vylru je do zn&né miry dana validitou pouzitych metod. Kazda matdst,
otazka) zjiuje to, co zjiovat ma (Blohlavek, 2006, s. 328).

Zname dva pristupy ke stanoveni validity:

« validita obsahova — je vysledkem racionalniho uvazovani, &pajici
ve shromadovani mnozstvi tiznych skuténosti, které se vztahuji kakzitym
povinnostem nebo pracovnitmnostem. Napomocnyfipstanovovani obsahovych
analyz jsou vlastni analyzy prace;

» validita kriterialni — je postavena na srovnani jednotlivych vysiedibérové
metody s vybranym gititkem vykonnosti zagstnance, nap pacet nehod didice,
obrat u Zivnostnika, hodnoceni naeénych (Rlohlavek, 2006, s. 310).

Mezi nefastjSi metody personalniho v§tu fadime pohovor. Lze uzit i celdadu dalSich
metod — nap raznych referenci, Zivotopisnych dotazhilpsychologickych a odbornych

testi, pracovnich vzork nebo Assessment centeg(@hlavek, 2006, s. 310).
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Personalni vyr je mnohdy slozitd a velmi n&mo& procedura, zejména Wipact,
Ze se novy zagstnanec fve ¢i pozdji ukaze jako nevyhovujici. Je nutnéélat vSe pro
eliminaci moznych chyb,ipdevSim pouzivat préiené a vyvinuté metody a postupi p
vybéru (Kraj&, 2005, s. 29).

Je vhodné zand¥it svou pozornost zejména na:

» promyslenou volbu a formulaci poZzadéwka nového zasstnance;
* vybérovy rozhovor;

* posouzeni ziskanych referenci;

* psychologicke testy;

» piipadné vyuZziti Assessment centra (Kéaj2005, s. 29).

Tato promySlena volba a formulace pozadavika nového zasstnance vychazi
z funkénich analyz prace a pracovniho mista, je podklagem specifikaci prace
vyuzivanou v rdmci ndboru uch&ieo danou pracovni pozici (Kraja2005, s. 29).
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3.4 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni vykonu za#stnand by nelo byt systematicke, s popisem individualnich nebo

skupinovych pednosti a slabin.

Hodnoceni vykonu za#stnané je souasti systémurizeni vykonu, coZz je proces

definovani standafda hodnoceni vykonu zasstnand, jehoZ cilem je ziskavat objektivni

informace pro dalSi rozhodovani o lidskych zdrofiBartoSova, Bartos, 2011, s. 73).

Uéelem hodnoceni pracovniho vykonu je:

zpstna vazba oifednostech a nedostatcich Zatnand organizé&ni jednotky;
fizeni odngnovani za praci;

zlepSeni individualniho vykonu;

povySovani, pefazovani zagstnand

prostedek motivace za#stnand;

rozvoj kompetenci za#stnané@ (BartoSova, Barto§, 2011, s. 73).

Bézné rozliSujeme hodnoceni:

prabézné (kazdodenni)které je jednim z velmiastych drufh komunikace mezi
vedoucimi a jejich padzenymi na pracovisti. Vedouci &dje svym podizenym
svij nazor na praci, kterou odvgd Toto hodnoceni je uziteé zvlast pro rozvoj
profesionalnich dovednosti;

hodnoceni dlouhodobych vysledk prace je postaveno jak na kritériich
objektivnich (nap zisk, p@et zpracovanych kisvyrobki nebo naopak et
zmetkd), tak na kritériich subjektivnich, které posuzoptizeny (nap. intenzita,
kvalita prace, atmosféra na éeném pracovisti). Hodnoceni dlouhodobych
vysledia prispiva k motivovani zasstnané a za ukitych podminek pomahétip
stanovovani finainich odnén;

hodnoceni stanovenych Ukdl se vztahuje ke konkrétnim uloham, které byly
zamestnan@dm ureny. Po uplynuti @ité doby se hodnoti spini danych uloh.
Tento typ hodnoceni je vyuzivaniizeni podle cil nebo pi stanoveni Ukai.

Ma velky vyznam z hlediska motivovani zétnand;
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* hodnoceni kompetencisleduje Urovié kompetenci zasstnance. Mezi néastji
méiené kompetencéadime odborné znalostijdici a komunikani dovednosti,
iniciativu apod. Toto hodnoceni ma #ng piéinos pro vzdlavani, osobnostni
rozvoj,fizeni kariéry zagstnang;

» zvlaStnim pipadem jeviceuroviiove hodnoceni, tzv. 360° hodnocenpti kterém
je zangstnanec zimzovan dle iznych kritérii (odbornosti, organizace prace,
komunikace) jak s ndtkenym, tak s kolegy, kiese nachazeji na stejné urovni,
co se tye hierarchie podniku, z hlediska spoluprace, a &bva vybranymi
podiizenymi a pipadré externimi partnery (Bohlavek, 2006, s. 310).

Hodnoceni zanéstnanai ma urcité atributy:

postup a kritéria hodnoceni musi bjggem pipravena;

* je pravidelné (periodické);

» zhodnocuje celé obdobi od minulého hodnoceni;

* je prova@gno v ramci hodnoticiho pohovoru, podlgegem danych zéasad
a pravidel,

* vylduje v zavry, kde jsou jashidané dalSi postupy, dopdani, ukoly;

* hodnoceny musi mit moznost se k hodnoceni a jehiriré vyjadit;

* hodnoceni je chapano jakoémpa vazba, bez které zadny system iberefektivig

pracovat (Kraj&, 2005, s. 35 — 36).

Hodnoceni pracovniho vykonu zaéstnand@ je celistvy popis, ktery sleduje parametry
jednotlivych ¢innosti zamistnance. Mlezité je opirat se v ffpad takového popisu

0 systematické pozorovani &ifeni realnych vykoi zangstnance (Kraj& 2005, s. 37).

Hodnoceni manazérm& na starosti vedeniiplusné organizace. Je hodnoceno zejména
plnéni cili organizé&ni jednotky, manaZerskéinnosti a taktéZz celkovA manazerska

vykonnost v &chtocinnostech (BartoSova, Bartos, 2011, s. 74).
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Hodnoceni liniovych zastnané provadji pievazei jejich giimi nadizeni, gevazujicimi
kritérii jsou zde pedevSim pesnost a vykonnost. tleZité je ziskani zfiné vazby
od hodnocenych zatstnan@. Hodnoceni je zaptgbi zandfit vzdy na vykon

zanestnance, nikoli na vlastni osobu hodnoceného (Bavid, Bartos, 2011, s. 74).

Mezi nejéastjSi chyby hodnoceni pati:

» prilisna shovivavost- snaha neubliZit &ifiS nekritizovat;

* neutralnost hodnoceni- sklon k pémérnému hodnoceni viech;

» efekt zrcadla— sklon hodnotit podle sebe a svych vlastniclekfit

 hal6 efekt — sklon hodnotit na zakladprvniho dojmu (BartoSova, Bartos,
2011, s. 74).

Vysledky vlastniho hodnoceni pracovniho vykonu mugi zaznamenano do protokolu,
ktery je vlastni kazdé firth Vysledky takovych zaznaimiZze poslouzit jako podklad pro
periodické hodnoceni zasstnance, pro jeho odsilovani, pro rozvoj jeho pracovnich
kompetenci, ize slouZzit také pro ffpadna persondlni ogahi, jako nap povyseni,
piefazeni nebo naopak uve z pracovni pozice apod. (Kr&j&005, s. 37).
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3.5 Rozvoj zamgstnanai

Rozvoj zandstnand je v souladu s pt¢bami organizace a je jednim z ridgZitéjSich
ukoli personalnihofizeni. Vzdélani je totiz miméadre silnym nastrojem rozvoje

kompetenci.

Swét kolem nas se neustaleenm, proto je velmi nutné vzthvat se po celou dobu své
pracovni kariéry — how@me o celozivotnim vadavani. Vzélavani dosplych se z mnoha

pochopitelnych @ivoda liSi od vzdlavani dti ve Skolach:

e dosgli maji na rozdil od &i mnoZstvi povinnosti, méncasu, roli zde hraje
i Unava;

* mysSleni dosglych je mér pruzné, zato vSak bohatSi o0 mnoho zkuSenosti;

o dosgli si wivo spojuji se svymi zkuSenostmi z praxe, abstiakjmka je unavuije,
davaji grednost praktickym aplikacim ¢Bhlavek, 2006, s. 317 — 328).

Véda, ktera se zabyvaenim dosplych, se nazyvandragogika.

Prostedky, jez jsou vkladany do wv&dvani zamistnané firmy, jsou povazovany
v progresivnich podnicich za velmi dobré investieglna se nap o odbornou fipravu,
zvySovani kvalifikace, rekvalifikaci, manazerskotippavu apod. Tyto investice vedouci
ke zvySovani profesni apobilosti zamistnané a jejich zdokonalovani nejsou zpravidla
okamzi€ navratné. Trva ¢aky cas, nez se dana firma adaptuje naémynchovani
a jednani, které jsou #pobené fedevSim pevodem novych poznaik které zamstnanci

ziskavaji v iznych typech semitié, kurzi a Skoleni do praxe (Styblo, 2008, s. 80).

Prednosti profesni Fipravy a dalSiho rozvoje zamistnanai z hlediska podniku jsou:

viv s

» vySSi vykonnost, dosahovarigivejSich vysledk firmy, celkovy rozvoj podniku;
» zlepSeni znalosti a dovednosti zamand;

* pfiznivy image podniku;

» zlepSeni komunikace mezi jednotlivci i @étehimi;

» prilezitost lidi k sebeuplatmi, odbornému rozvoji, zvySovani odhovani;

» zvySeni moralky a dobré atmosféry ve fitrm
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Piednosti profesni gipravy a dalSiho rozvoje zanmistnanai z hlediska zangstnance

jsou:

poskytuji informace o planech, zérach podniku;

efektivnejSi feSeni probléri

pomoc i zvladani stresu, n&p;

zvysSeni miry uspokojeni z vykonané prace, uznani;

uspokojeni osobni pi@by, ambice, podituji sebe¥domi a sebe/éru;

poskytuji Sanci pro budouci mozné uptatin(Styblo, 2008, s. 81).

Uceni dosplych by nelo probihat na zaklad konkrétni zkuSenosti, ipmysliveho

pozorovani, abstraktni igdstavy a aktivniho experimentovani. Tento cyklugeni

je ozn&ovan jak tzv. Kolliv cyklus. Tento cyklus twd uzaweny kruh, kde na sebe

jednotlivé faze logicky navazuji. Ma-li byt tentoopes weni Usgsny, nenizeme zadnou

fazi vypustit. Procesaeni miZze byt gitom zahajen v kterékoliv fazi cyklu.

Systematicky gristup ke vzdlavani je postaven na posloupnostity ¥ fazi:

analyza vzdilavacich pofeb — stanovi rozdily v poZzadovanych kompetencich
a aktualni trovni kompetenci;

planovani — ukeni zgisobu, rozsahu a organizace &agdanti;

realizace— vyker nejvhodrjsi nabidky;

vyhodnoceni — prosta reakce na akci, &ny kompetenci, z#my v chovani,

zlepSeni vysledkorganizace.

Metody vzalavani volime podle kompetence, kterou touZzimesilep také podle povahy

Gcastnili. Témito metodami jsou vyklad (prezentace), diskuseic@&@eani, mentorovani,

aktivni weni, weni akci, sebevzthvani, e-learning (Management, 2006, s. 317 —.328)
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4 VEDENI A RiZENi ZAM ESTNANCU

Otazka zfisobu vedeni za#stnand ve firme je nejstarSim, nejvice propracovanym a snad
I nejvice atraktivnim tématem chovani v organizaci¢ samych z&tcich vyvoje nazar

na uspsdny zmisob vedeni se pozornost sdadtla na definici ry§ asgSnych vedoucich
pracovniki. Teorie rys stavla na gedpokladu, Ze dobry vedouci se takovym rodi.

Konce 40. let se objevil novyigtup — UsgsSny vedouci pracovnige vyznduje spravnym
stylemtizeni, kterému se Ize nau Koncem 60. let zdnal prevladat kontingeini nebo
situacionalisticky fistup, tzn. neexistenci jednoho univerzghtatného styldizeni Ize bez
problému nahradit, jelikoZ existence nového&dsgho stylurizeni zalezi na spravném
pochopeni situace. Podle toho je potom zZiamdtvolit vhodné stylyizeni. Péatkem 80.
let se objevili nové teorigizeni lidi, ve kterém je Zdaziovana emocionalni stranka
vedeni lidi. Ustednim pojmem se stalo charisma vedoudihmanaZera, které dokaze
strhnout ostatni pro svou vizi {®hlavek, 2006, s. 141).

.V pracovnim prostedi jsou lidé v kazdodennimrimém kontaktu se svymi kolegy,
ar' uz jsou to pogizeni nebo natizeni. Rzné zgsoby komunikace a prace mezi nimi maji
primy vliv na jejich pracovni nasazeni a naskegrak i na vysledky. Proto je velmi

dilezité, jakym zjsobem vedouciFstupuje ke svym koleém.” (Toth, 2010, s. 114)

4.1 Podstata vedeni

Mezi pojmy¥izeniavedeniexistuji nemalé rozdily, ifpsto spolu velmi Uzce souvisi.

, Reknu Vam, co je vedeni. Je t@pédcovani a usniovani a vychova a teivost.*

Armadni general Dwight D. Eisenhower
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Management je uémi vedenifizeni, nizemefici, Ze je to fisobeni na witou spol€nost
¢i organizaci k dosaZeni konkrétniho cile. Pojéiit zde znamena v obecné rovin
».dosahovani cil organizace, prosdnictvim ostatnich lidi.“ Je vSeobg&cmname, Ze lidé

jsou nejdilezitejSim zdrojem, jaky maji manaZek dispozici. Jsou to nejcedsi,

co organizace ma (BartoSov4, Bartos, s. 11 — 12).

Vedeni lidi spaiivd v cileném fisobeni na jednotlivé zarstnance, ale i na skupiny
zanestnand, s cilem zkvalitani a zefektiviné plreni stanovenych ukal k podrécovani
jejich aktivity a iniciativy. Uspsné vedeni lidi je ve zbaé mie podmigno

interpersonalnimi dovednostmi manazera, tzv. s«ifsgBartoSova, Bartos, 2011, s. 11).
Mezi manazerské dovednosti i vedeni lidi Ize z&adit napr-.:

» stanovovani ci,

» efektivni komunikaci;

* kouovani;

» vedeni porad;

* naslouchani;

» poskytovani a fijimani zgtné vazby;
» techniky zvladani konflikt;

» techniky jednani, vyjednavani;

» znalost tymové prace apod. (BartoSova, Bartos, 20111 — 12).

Vedeni, i kdyZz je povazovano za s$ést fizeni, je spiSe orientovano na vztah
sounalezitosti mezi vedoucim a vedenymi lidmi. Qudfeaa roz&iuje jisty potencial lidi

a rovrézZ je inspiruje, motivuje, apod. Vedeni je jakymsighologickym ovliviovanim
zamestnand s cilem jejich optimalniho vyuziti pro zajmy daafyanizace (Toth, 2010,
s. 114).

, Rizeni znamena efektivnost postupu paiZkb UsgSnosti, vedeni duje, zda se Zetk

opira o spravnou zB"

Stephen Coevy
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Rizeni je obeck chapano jako nastroj, kterym spaiest prostednictvim manaZéra lidi
dosahuje takovych vysledkjez vedou k naplmi stanovenych dil Mezi zpisobyi#izeni
Ize uvést nafiklad planovani, organizovani, vedeni, koordinoy&antrolu a vyhodnoceni
(Toth, 2010, s. 114).

Rizeni se tykd zejména zabedpeani, rozdlovani, vyuzivani a kontrolovani zdfoj
Nest&i byt jen dobrym manaZerem zdipjje zapotebi byt také dobrym lidrem lidi.

Cinnost manazérje zangiena na kazdodenni ukolyiaeni ostatnich.

.vedeni arizeni jsou d¥ vzajem#d se doptujici cinnosti, které by spravny manazeélm
unmet ovladat a pouzivat. Cilem efektivni prdce marajeruziti takové kombinace stylu
Fizeni a vedeni lidi, kter4d budeigpivat nejen ke zvySovani zisku podniku, ale také
ke zvySovani efektivity prace v pracovni sk&ipwetreé spokojenosti pracovnik

v pracovnim kolektivu.

K us@snému vedeni lidi zarowepati spravné porozugmi a vnimani za#stnana: nejen
jako jednotliva@, ale také skupin (formalnich neformalnich). K tomu je zapebi chapat
jejich individualni lidské faktory, na zakla&terych se utv&ji, vyvijeji a funguji pracovni
skupiny neboli tymy.(Toth, 2010, s. 114 — 116)

Takovymi faktory jsou nap¥-.:

* inteligence a chapavost;

e vstiicnost a schopnost komunikace;

» vykonnost a schopnost soiestni se na ukol;
» vytrvalost a preciznost;

* samostatnost a schopnost improvizace (Toth, 20110,45— 116).

Management je jednotdzeni a vedeni. Manaéieby m¢li zvladnout krond¢ organiz&né
technické strankyizeni i izné metody vedeni, ieme je oznt také jako ovliviovani
pracovniho chovéanitizenych pracovnik tak, aby podavali dobré pracovni vykony

v souladu s cili a vizemi organizace (BartoSovajds 2011, s. 13).
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4.2 Styly vedeni
,P0znej sdm sebe, svoji vl silu, své lidi, a ti Ti pak vybuduiji firmu.”

Tomas Bda

Styl vedeni je charakteristicky &gob vykonu manazerské prace, je to celkokigtpp

k této cinnosti z pohledu vztahu kizenym zamstnaném. Styl byvacasto spojovan
svlastni osobou manazera. V odborné litéeatbylo zachyceno, mnoho forem
nejrizngjSich styli vedeni (BartoSova, Bartos, 2011, s. 17 — 19). W& mublikaci uvadi
nize uvedené autory a jejich klasifikaci stylu veide

Kurt Levin rozliSuje nasledujici klasifikaci stylu vedeni:

» autoritaisky — komunikace probih&a shora domanazer rozhoduje sam, vyuziva
piitom své autority k ueni postup pracovnich ukadi,

» demokraticky — komunikace je oboustrannd, existuje zde spobepsé& skupinou,
¢lenové skupiny participuji na rozhodovani, mangZerdeclenem tymu, neduje
postupy pracovnich Uk ale utuje dosazeni vhodného cile;

e volny, nezasahujici — ¢lenové skupiny maji naprostou volnost v jednani,
naphovani cifi, manazer nezasahuje do rozhodovani, vychaziedppkladu,
Ze,¢lenoveé skupiny pracuji doé sami o sobh Manazer zasahuje pouze tigac

potieby .

Rensis Likert rozliSuje tyto klasifikace stylu vedei:

» exploativné autoritativni styl — komunikace zde probiha shoratdalkoly jsou
uréovany direktivié, neexistuje zde Zna vazba, draz kladen na metodu ,cukru
a bie”, rozhoduje pouze manazer;

* benevolentni autoritativni styl — komunikace probiha shora tipkpitna vazba
je mala, pevazuje metoda ,cukru“, manazer ma rozhodujicilov

» konzultativni styl — komunikace je oboustranna, pracovni [feuiitje zaloZzeno

na divéie, rozhodnuti @& manazer po konzultacich se Zatmanci;
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e participativni styl — probiha zde volna obousma komunikace, otégnost
ve z@tné vazls, rozhodnuti jsou #&ana skupino¥ (BartoSova, Bartos, 2011,
s. 17 — 19).

Jednim z nejznagsich gFistupi manazek k vedeni lidi je teorie ,X* a ,Y* McGregora.
Ten vymezuje dva zakladnfiptupy k vedeni lidi:

» teorie X — predstavuje tradni pohled natizeni, autoritativni styl vedeni, kde
manazer ne/éruje svym spolupracovnikn, vede je k discipli prevlada zde
adresné ukladani Ukgl zangstnanci jsou dsledrg kontrolovani, motivace zde
probihd pomoci odém a tresi;

» teorie Y — manazer preferuje participativni (demokraticlsfyl vedeni, netrva
na striktni formalni discipli# vytv&i tvarci prostedi pro zarmsstnance, ktg
jednaji samostatn Je zde dan prostor pro spolurozhodovani, podigdinjciativu,

podnikavost, sebekontrolu, osobni uspokojeni aekiziBartoSova, Bartos, 2011,
s. 17 — 19).
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4.3 Role a funkce manazera

Management ddle fungujicich firem plnfadu uloh. Organizovani je cil&omacinnost,
kterd se zabyva aktivitami, koordinaci a kontrolai, aby dochazelo k maximalizaci

stanovenych ail v ramci celé organizace.

V kazdé organizmi formé by mélo byt jasné, kdo a jaké ukoly ma vykonavat, kdo
je odpo¥dny za vysledky (Toth, 2010, s. 124 — 129).

Stizenim organizace Uzce souvisi dva pojmy, a torakrdce a decentralizace moci:

* centralizace moci — predstavuje systematicky proces udrzeni moci, awtorit

a rozhodovani ve vy§8im managementu podniku;

» decentralizace moci sp@iva v systematickém delegovani autority, méicieni a

e

Manazer jefidicim subjektem ve spaleosti. Ne vSichni mana#iemaji fidici ulohu
na stejnych Urovnich. Byvaji obvykle raeni do rekolika tidicich drovni, ficemz pro
kaZzdou Urove je dominantni jin&innost (Toth, 2010, s. 124 — 129).

Jedna se o tyto Urove rizeni:

* fizeni na zakladnim stupni (niz§i management)
» stiedrt liniové fizeni (stedni management)

» fizeni vrcholové (top management)

Management lidskych zdroji je povazovan za soast strategického managementu.
Smyslem managementu lidskych zdrgg ziskat do tymu nejvhodjsi lidi pro danou
pracovni pozici, dote je zapracovat, dnné¢ organizovat jejich praci. Management
lidskychzdroja usiluje o zafazeni spravnéhailovéka na spravné misto ve spravngas
Konkrétrgji feceno, usiluje o pléni cila v oblastech zabezpavani a rozvoje za#éstnand

jejich ocaiovani a mozna vzajemnych vziaftoth, 2010, s. 124 — 129).
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ManaZzerské funkce jsou typickénosti a aktivity, které vedouci z&stnancec v fifb¢hu
procesu své praceeSi. Nazory na klasifikace manazerskych funkci awejgednotné.

V literature existuje velké mnozstvi klasifikaci.

Cleréni manazerskych funkci dle Koontze a Wiehricharéie pongrné jednoduché a
vystizné, tidi se na:

» planovani;

e Qrganizovani;

* vybér a rozmistni zangstnand (personalni zajigni);

» vedeni lidj kontrolu (Toth, 2010, s. 124 — 129).

Vzdy ne vSichni manatiejsou efektivnimi wdci. Toto ukazuje obrdzek 1, viz nize.
Pojmy manazer, i ddce, nejsou vzdy totoZzné, algefryvaji se. Mlezité je vlastnit
dulezité znaky a dovednostiagice, gedevSim mit schopnostgswdcit jiné dosahnout

s nadSenim stanovenychicilToto je ozn&vano za jeden z lidskych faktomotivujici
uréitou skupinu lidi v orientaci na cil. ManaZer jeoba, kter4 zodpovida za chod celé
organizace, za dosaZeni orgatidah cili. Vadce je osobou, ktera ma schopnasmpt

lidi sledovat jednotnou cestu manazera ke &pllorganizanich cifi (Dédina, Odchazel,
2007, s. 258).

Vudci, ktei nepati
do manazerského
tymu

Manazei, kteri
postradaji znaky
a dovednosti &dce

Typ manazet,
kteri jsou také
vadci

Obr. 1. NejvhodgSi sn#s manazera a vedouciho

Zdroj: Toth, 2010, s. 115
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Umeni vést lidi znamena cilédome pasobit na pracovni chovatiizenych zarsstnané
ve smyslu:
e poznavani jejich poeb;
* ovliviovani jejich jednani (pracovni chovani) k aktivninau samostatnému
dosahovani qil organizace;
» zdokonalovani jejich vykonnosti po strance kvalaiti kvantitativni;

» osobniho uspokojeni a uzitku, rozvijeni schopnastinestnand (BartoSova,
Bartos, 2011, s. 15).

,0rganizace je takova, jaky je ten, kdo stoji vingejcele. Mezi zakladni qedpoklady
UuspSného manazera patschopnost sebizeni, metodické a procesni schopnosti, socialni
a komunikéani schopnosti a odborné schopnosti. Ve firemnimstfgdi se jedna
0 sebéizeni, strategie, mezilidské vztahyizeni firmy." (BartoSova, Bartos, 2011, s. 15)

.Nikoliv podnik s nej¢tSim kapitalem, ale podnik s nejlepSimi mozky mgoweZi

naskok.“

Pierre Omidyar, zakladatel firmy eBay

NejefektivrejSi cesta ke kariérovému, profesionalnimu a maségenu usgchu vede fes
lidi, které manazg lidskych zdrofi vedou. Pes podporuirstu podizenych zaréstnand,
jejich samostatnost, tyiwost a pocit smysluplné seberealizace. B&jvorganizani silou
je vSak opravdovéhteni. To je KIE k Usgchu celého tymu (Kraja 2005, s. 85).

Z&sady manaZzerského usfhu:

e uveédomeni si svého podilu odpédnosti;

* spoluprace s personalnim @tihim¢i ttvarem;

» kooperace se svymi ,nédenymi“ i ,podizenymi“ vedoucimi zagstnanci;

* nutnost neustélého studia odborné literatutizeni lidskych zdrdi;

e zpresiovat, precizovat vlastni mysleni v obaiaeni lidskych zdrdj, ¢init ho tak
produktivreéjSim (Kraj&, 2005, s. 85 — 86).
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4.4 Etika prace manazera

Pojem etika zahrnuje pravidla a principyuwjfci co je spravné a co nikoliv. Jde o chovani,
které nelze wsnat jen do obvyklého odbornélid pravniho ramce, ale i o obecn
uznavané normy a jednani. Zda maiiasou znali etiky¢i ne, zalezi na vysledku
celkového vztahu mezi Urovni moralniho vyvoje mamaZ jeho individualnimi
vlastnostmi, organizai strukturou podniku, firemni kulturou a intenzitcetickych
problémi (BartoSova, Bartos, 2011, s. 148).

Obecrt lze fici, Ze eticky kodex je jakymsi formalizovanym pk@enim o zékladnich
hodnotach firmy a o etickych pravidlech, se kterymusi byt zaméstnanci firmy
ztotozreni. Eticky kodex vyzyva manazery k dodrzovani jistypravidel v oblasti
hodnotové orientace manazera, vztahu k spolupréiciowy viastnikim, zakaznikm

(BartoSova, Bartos, 2011, s. 148).

Hodnotova orientace manaZergdle BartoSové, BartoSe, 2011, s. 140 — 141)
* manazer respektuje cilové hodnoty svobodné demokéaspolé€nosti;
* poskytuje pomo¢lenim jim vedeného pracovniho kolektivu;
» uplatuje s\ij osobni vliv;
* prii ziskavani a hodnoceni informaci manazer prefeagmnalni pistupy;
e zaujima pozici prvniho mezi rovnocennymi spolupxaiky;
* manaZzer zvlada stresové situace;
» dokéze vhodaidelegovat vlastni pravomoci;

» dodrzuje zasady pozitivni komunikace.

Kazdou kulturu organizace prezentujéityr system etickych a socialnich norem, déle také
systém spoknych hodnot a ifgswdéeni zandstnané organizace, ktery tuje ,jak se

chovat” a ovliviuje zpisob ,jak v dané fira pracovat” (BartoSova, Bartos, 2011, s. 148).

Eticky kodex je souasti vstupniho inforntmiho baléku, ktery dostava kazdy
zamestnance nastupujici do vybrané firmy. Je jednimastmofi persondlnihotizeni

organizace, napomahajici formovani vitata pracovisti, row¥ posiluje identifikaci

zanestnand s podnikem, Vyvoj v této oblasti ukazuje, Ze etické principk jve vztahu
k vlastnim za@stnan@m, tak ve vztahu k »gnosti, se stavaji nezbytnou sgasti

manazerského standardu, ktery je vnimém jako jedngistupovych cest k rozvoiji
prosperity a asgsnosti firmy."“(Gregar, 2008, s. 95)



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

4.5 Spolaenska odpo¥dnost organizace

V posledni dob je stale vice skiovan a drazreé pripominan pozadavek socialni
odpowdnosti organizace. Nova ekonomika, nové geabttrznich vztal, podnikatelska
svoboda finaSeji rychly rozvoj, dynamikuiastu bohatstvi organizace, ale taktéz &iln
vnimany pozadavekifpeti vlastni odpowdnosti (Gregar, 2008, s. 95).

~Spolecenska odpaidnost firmy (Corporate Social Responsibility — d@a ,CRS")
je dobrovolné integrovani socialnich a ekologickydtedisek do kazdodennich firemnich

interakci s firemnimi stakeholderqGregar, 2008, s. 96)

Pojmem stakeholders ozfigeme vSechny zainteresované osoby nebo skupiny oso
ve firmg, ale i mimo firmu, kterych setigobeni firmy &jak dotyka, jsou to napakciond,
zakaznici, zagstnanci, statni sprava, odbory, zajmové skupinydad&@regar, 2008,

S. 96).

T¥i zakladni pilife firmy, ktera p¥ijala a rozviji koncepci CRS:

« CRS v ekonomické oblasti— eticky kodex, transparentnost, odmitani korupce,
chovani k zakaznikn, dodavatéim a investakm, v neposlednfacd i ochrana
duSevniho vlastnictvi;

« CRS v socialni oblasti— ochrana zdravi a bezp®sti zantstnand, rozvoj
lidského kapitalu, dodrzovani pracovnich standgjjedko napiklad zdkaz #tské
prace apod.), rovnéfipezitosti pro muze, zeny iipadré pro jiné znevyhodiné
skupiny, s tim souvisejici rozmanitost na pracovigtnické minority,
hendikepovani, senioapod.), jistota zadstnani, dodrzovani lidskych prav;

* CRS v environmentalni oblasti— ekologicka vyroba, ekologicka firemni politika,
snizovani dopaid na Zivotni prosedi, ochrana firodnich zdraj (Gregar, 2008,
S. 96).

.Spolecenska odpaidnost podniku @¥e byt jednim ze strategickych faktor
dlouhodobého rozvoje U&né a konkurenceschopné firmyGregar, 2008, s. 96)
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. PRAKTICKA CAST
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5 PROFIL ZKOUMANEHO SUBJEKTU

Spolenost AGC Flat Glass Czech, a.s¢len AGC Group, je polikkou mezinarodni
spole&nosti AGC Glass Europe. Ve své evropské goboAGC Glass Europe, kterd ma
sidlo v belgickém Bruselu, zastnava téns 14.000 osob, vyrabi ploché sklo
pro stavebnictvi (WjSi fasddy a dekorativni sklo do intefigr automobilovy pimysl,

solarni ptimysl ¢i specializovana gmyslova od¥tvi.

Nedilnou souasti globalni skupiny AGC Glass je také spotest AGC Glass Czech, a.s.,
jejiz hlavni vyrobni zavody i vedeni sp&testi se nachazeji v Teplicich v severnich
Cechéch.

AGC Flat Glass Czech je népéim vyrobcem plochého skla a jeho aplikaci vedsti
a vychodni Evrop a zarove pati také k nejprogresivijS§im tuzemskym vyvozen. Firma
zamsstnava v CR témei 3.500 zamstnané a fadi se tak k nejvyznamij$im

zaméstnavatelm v celém Usteckém kraji.

V letoSnim roce spobmost oslavi 22 let své existence v novodobé historibreznu 1991
byl podepséan prvni joint ventureGeské republice tehdy jeédmezi belgickou spot@mosti
Glaverbel a spotmosti Sklounion. Pod nazvem Glavunion vznikl podriiery z&al
podnikat na evropském trhu. Péjdv roce 1999, se igjmenoval na Glaverbel Czech
a nasledav roce 2007 na AGC Flat Glass Czech.

Dnes ma firma 5 vlastnich vyrobnich zaual17 dcé&nych spolénosti ve sedni Evrog.

Materska spolénost Asahi Glass Co., Ltd. sidli v Tokiu.

Vize spolé&nosti AGC je vyjadiena slovy:

»Vybrousime budoucnost skla inovativnimi a dostupinytechnologiemi a zlepSime

kazdodenni zivot lidi.“
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Stejre jako motto ,Glass Unlimited”, vyjaduje vystiznym zpsobem hlavni zasny

a moznosti tohoto skigkého koncernu tgiz se dotykaji nap:

udrzeni vysokého standardu kvality produitnabizenych sluzeb;

uplatiovani nejnowjSich skldéskych technologii;

vyuzivani Spikovych vyrobnich zazeni, kterych se pouzivaji v desitkach
vyrobnich a pblizné ve stovce zpracovatelskych zawogo celé Evrop
(od Spasiska aZ po Rusko);

asili vytvéet motivujici a pijemné prosedi pro své zasstnance;

¢i snahy vyhovt jakémukoliv poZzadavku zakaziiik

Pfi naphovani této vize se skupina AGC opira o dodrzovdyii zakladnich kifovych

firemnich hodnot, kterymi jsou:

inovace & vynikajici pracovni vykon (na vSech urovnich firmy, tedy nejen
v oblasti vyzkumu a vyvoji, ale také rmay p&i o zakaznika, personalni politice,
¢i kontrole;

rozmanitost (nejen vzhledem ke geografickému rozerist spol€nosti
respektovani kulturnich, etnickych, ndbozenskychasovych rozmanitosti);
Zivotni prostredi (dlouhodoba snahafippivat k rozvoji trvale udrzitelného
rozvoje, gicemz respektovani ochrany Zivotniho predt ¢i snaha udrzovat
a zlepSovat neptrzitt bezpéné pracovni progedi jsou samotnym jadrem mise
AGC. Environmentalni politika AGC se opira oédklicové oblasti a to jednak
vyvoj novych vyrobk s lepSimi dopady na Zivotni priedi a zarovie zavedeni
prostedi;

integrita (cilem skupiny AGC je vytvi@ni a udrzeni kultury osobni a firemni
integrity).
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5.1 Schémarizeni spolénosti AGC Flat Glass Czech, a.s.

asistentka

manazer &etnictvi

manazer

manazer

manazer

manazer nakupu

manazer IT

Obr. 2.Schémaizeni spolénosti

Zdroj: autorka prace
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5.2 Eticky kodex AGC Flat Glass Czech, a.s.

Management skupiny AGC jergswdcen o tom, Ze etika v podnikani jéedpokladem
aspsneho rozvoje podniku a snazi se protokazdodennic¢innosti i Usili o eliminaci
jakychkoliv neetickych, negpméienych ¢i nelegalnich situaci i za vyuziti pestré palety
nastrofi, které ji pomahaji vytvat jakousi etickou infrastruktury podniku.

Integraci etiky do firemnich proceskupiny AGC pedstavuje systematicky proces, ktery
vyZzaduje nejen synchronnost jednotlivych prykale i trvalou podporu managementu

a vSech zagstnand podniku.

Etické kodexy p&t k jedrem z nejoblibesjSich nastraj, které nejen skupina AGC,
ale i dalSi podniky ve st vyuZivaji i implementaci svych etickych programnavic
se dnes vyskytuji i v dalSich oblastech spafskeho Zivota (ndpnejtizrejSi profesni

sdruZeni a asociace si vytiave vlastni profesni etické kodexy).

Mezi hlavni prinosy etickych kodexi |ze zaradit napr-.:

* vymezuji, které jednani je Zadoueimz pispivaji ke zpevéni vhodného chovani
ve firm¢ a zlepSeni moralky ve firén

» pomahaji eliminovat nezadouci praktiky;

* jsou voditkem pro vSechridici ¢lanky podniku pi rozhodovant;

* pozitivné motivuji zangstnance, zvysuji jejich hrdost a loajalitu k zstnavateli;

* prispivaji vylepSit pozici firmy nejen na trhu prace;

* pomahaji seznamit nové zastnance s hodnotami firmy;

* zvySuji otewenost, pravdivost &stnost komunikace uviitirmy;

» poskytuji zakladni rAmec pro implementaci etickphagramu do podniku

» zvySuji vnieni kulturu.

AGC se snaziistupovat k tvorb etického kodexu s patnou profesionalitou, se snahou
uspdadat kodex do srozumitelné a zajimavé formy. Sdejioosti ve skupih AGC
je také jeho prbézna aktualizace.
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Pfinosy etického kodexu skupiny AGC je mozné 8patt nejen ve zvySovani pglomi
o0 etickych pravidlech mezi zawstnanci skupiny, ale i v tom ,Ze slouZi jako voditk
k tomu, jaké chovani je a neni vhodné®, resp. pag&yastroje pdebné k uskutgovani

etickych rozhodnuti.

Eticky kodex AGC je zavazny pro vSechny manaZezgrasstnance firmy. Jde o nastaveni
jasnych pravidel, kterych e v gipac jakékoliv pochybnosti za#éstnanec vyuzit,
pokud se citi byt rozhodnutim rig@genych poskozen. Je to respektovani jednotné firem

kultury.

Dodrzovani pravidel se zde rozumi dodrzovani pivnigeedpisi, dodrZzovani
spol&enskych pravidel, &etné riznych vnitropodnikovych pravidel, fip vykonavani
povinnosti v podniku, aiznych pravidel skupiny AGC, ktera se tykaji obchioeliiky pi

firemnichéinnostech.

Eticky kodex skupiny AGC se dotyka ¥inacti hlavnich oblasti, kterymi jsou:

* soulad s pravnimiipdpisy a zasadami spof®sti a korektni obchodni jednani;
» dodrzovani pravidel hospoigké soutZze a antimonopolnich jednani;
» ochrana zdravi a bezpreosti @i praci;

» ochrana zivotniho prasdi;

» respektovani lidskych prav;

* bezpeénost a kvalita vyrobl

e transparentni finami vykaznictvi;

» zékaz nedovoleného obchodovani;

* fadné nakladani s majetkem sgolesti a respektovani druhych osob;
e zasady p stretu zajmu;

» korektni postoj k poho&ti a daéim;

» kontakty s politiky a viEejnymi ¢initeli;

* regulace mezinarodniho obchodu.

Eticky kodex skupiny AGC je sdilen vSertleny skupiny AGC, coz upéwuje kulturu
dodrzovani etickych pravidel v ramci celé skupir(eticky kodex firmy AGC Flat Glass

Czech, a.s.)
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5.3 Cil vyzkumu a stanoveni hypotéz

Cilem vyzkumu je aplikovat skuteosti popsané wasti teoretické do praxe a provést
Seteni v ramci spoknosti AGC Flat Glass Czech, a.s., a zafoxjestit jak si stoji firemni

kultura v tak velké zahragni spol€nosti.

Spoleénost AGC ma zajem neustéle zlepSovat pracovni pgddmkomunikaci a vztahy

mezi zandstnanci a jednotlivymi Utvary.

Cilem tohoto vyzkumu v ramci této diplomové pracgobzjistit nazory zaréstnand

vedeni firmy AGC, abych mohla zjistit:

s

* CO je pro ®& a jejich praci nejilezitejsi;
* co by jim v jejich praci mohlo pomoci a naopak;
e CO jim praci z€Zuje;

* as jakymi problémy se musi vyrovnavat.

Je jiz zazitym &enim, Ze to nejcerdjBi, co organizace ma, jsou lidé. S timto vyrokem
nelze nez souhlasit. V praxi se vSak neustéde\pdcujeme, Ze napkni tohoto zakladniho
principu je vice¢i méné vzdaleno jeho obsahu. Spoluprace mnoha lidi vrozgaich
je krasna fedstava pro &sSinu vrcholnych manazéetidskych zdroji. Ve skuténosti tomu
vSak tak v mnohaifpadech neni, vzajemna spoluprace nefunguje. V abengripadech
je prace potizenych prodavana za praci vedoucich.¢Préby seridici zangstnanci
na tiznych stupnich hierarchie podniku ukazali, jak jsekwli, nepostradatelni,

aby upevnili svoji pozici, aby pobrali ndklad tSi odnény.

Duvoda pro jejich chovani je spousta. Mnoho lidepmysli o firemni kultie jako o gcem,
co je neuchopitelné, &m se Spath pracuje a jedthiie se nini. Cesi vnimaji firemni
kulturu vice s neivérou nez je tomu ve vysfejSich, ekonomicky sikjSich statech.

Velkym problémem firemni kultury u nas je jeji vridni samotnymi za#stnanci. Neni
vnimana jako &co pirozeného, jako &co, co je pro & ve vysledku pozitivni. Naopak!
Ve svém pistupu jsou zdrzenlivi. Jejich postoj potvrzuji rhdg kiecoviti, negirozerg
asertivni Skolitelé. Chovat se podle nich totiz meaa nebyt sdm sebou. To je ovSem

opakem toho, co od nas zapadni moderni kultte&ava.
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V dnesni dob se lidé ve firmach na sebe usmivaji, chodi spolprdci na kdvui drink,
vypadaji spokojeh Chovaji se k sabpratelsky. Skuténost je mnohdy jin4. Navzéjem
se pomlouvaji, osud firmy je jim uaginlhostejny. Kuraztici svému natizenému,
Ze je kco Stve, s &im nesouhlasi, se v mnohd&igadech Uplé vytratila. Hlavnim

duvodem je fakt, Ze se boji o praci, pracovni poXitgrou zastavaiji.

Diplomova prace se pokusi zaznamenat wighto znén na celkové pracovni klima,

komunikaci mezi lidmi, interpersonalni vztahy memnagementem a zastnanci.

Tento vyzkum se tykal manazern vybranych specialistspolénosti AGC Flat Glass

Czech, a.s.

V ramci Seteni jsou stanoveny nasledujici hypotézy, které budasleda potvrzeny,

¢i vyvraceny:
e H1: Mezilidské vztahy sefadi mezi nej#tSi pozitivni motivatory na vasem
pracovisti.

e H2: Mzda ve firmé neodpovida gredstavam zangstnanai.

« H3: Na pristupu vedouciho k zanistnanaim je pozitivné vnimana jeho

daslednost, ugFimnost jednani, osobni kvality, odbornost a vedenymu.

e H4: Vedouci pracovnici jsou spiSe vice spokojeni graci u firmy a svymi

podminkami, neZ se svou praci samotnou.

Ukolem vy3e uvedenych hypotéz je zjifit Grovré spokojenostiradovych zamsstnand
s nastavenou firemni kulturou sp@iesti AGC Flat Glass Czech, a.s. TaktéZz nebyla

opomenuta otdzka spokojenosti manazevybranych specialists praci ve spotmosti.
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5.4 Metodologie diplomové prace

Z hlediska metodologického je prace koncipovana ddmu rovin. Teoretickacast
diplomové prace je zpracovana monografickou proedulde o metodu kvalitativniho
analyticko-syntetického postupu, v jehoz rdmci jsdiity techniky obsahové analyzy,
analyzy dokumerit (psané zaznamy, které jsou uchovavany v organizagioini zpravy,

interni gredpisy, eticky kodex firmy apod.).

V ramci empirického S&tni se jedna o statistickou proceduru, ktera méaa&ber
kvantitativni metody s pouzitim dominantni technittgtazniki. Vybér responderit byl
nadhodny. Osloveni byli zagstnanci spoknosti AGC Flat Glass Czech, a.s., se sidlem
v Teplicich, v ramci zji$ni obsahu firemni kultury (pracovni prieti, vhodné vybaveni,

odmenovani a povysovani, komunikace s vedenim apod.).

Diplomova préace stavi na smiSené vyzkumné strategiio kombinaci kvalitativniho
a kvantitativniho vyzkumu v ramci jedné vyzkumné&eakV Gvodu celého vyzkumného
problému bylo pouzito kvalitativniho odtu dat. Po shromazdi a nasledné analyze,
nasledovala druh&ast vyzkumu za pomoci strukturovaného dotazovaniramci
statistického Sé&tni. Osloveno bylo zhruba 100 zgstmand spole€nosti AGC Flat Glass
Czech, a.s., se sidlem v Teplicich.

Pro ziskani odpadi responderit byly vyuzity striktré jednotné podéty a také odpaosdi
byly omezeny na volbu zZipdem pipravenych kategorii odpe&ui.
Vedle dotaznil byla vyuZzita i dopiujici empiricka sonda zalozena na dotazovani formou

standardizovaného rozhovoru s vrcholnym manaZerdéfast lidskych zdraj vySe

uvedené firmy.

Vysledky ziskané vyzkumy se vzajeémophovaly.
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5.5 Dotaznikové Sefeni

Ukolem uvedenych hypotéz bylo zjisf Urovré spokojenosti zagstnané s nastavenou
firemni kulturou a otazka spokojenosti manéZex vybranych specialiét s praci

ve spolénosti AGC Flat Glass Czech, a.s.

Celkem byl responderitm predlozZery 5 dotaznik. Dotaznik 5 byl vypracovan navic,
jeho cilem bylo ziskat vyp@di responderit tykajici se celkového stavu klimatu ve f#ém
(nag. vztahi lidi na pracovisti, osobnost vedouciho, vySe mamtl). Tyto vypoedi

obsahovaly celkem 6 ot&gsnych otazek.

V pouzitych dotaznicich byly zastoupeny nejvicezkya uzavené, které nabizely
responderiim vybér z jiz hotovych alternativnich odpédi. Voleny byly také otazky
otewené. Ty nabizely volnost psaného projevu. V jedaahoetazniku byla volena i otazka
Skalova, pomoci které mohli respondenti ohodnadistopiovare celkovou spokojenost

na pracovisti v satasné zastavané pracovni funkci.

Ve firmé AGC Flat Glass Czech, a.s., se sidlem v Tepliciplp osloveno celkem
100 zandstnand@, manazar a vedoucich zaéstnand. Dotazniky samadzjme zaji¥’ovaly

responderiim anonymitu.

Urovei spokojenosti byla zji®vana pomoci dvou dotaziiika to dotazniku 1 a 2.
Dotaznik 3 daval ighled o zakladni orientaci v preferenékterych faktoti ovliviiujicich
spokojenost zawstnané firmy. Dalezity byl i dotaznik ,Motivatoi“, ktery zjisoval
pracovni motivaci zasstnand. Dulezity byl taktéZ dotaznik 5, jak je jiz uvedenocSey
zjistoval celkové klima a vztahy na pracovisti.

Dotaznik 1 je zaloZzen pedevSim na hodnoceni jednotlivych aspiekrace samotné
(vnimani jeji zajimavosti, idezitosti atd.). Byl strukturovany, vyZadoval vyjédi
k 18 aspekim prace. Obsahoval 18 uzemnych otazek, které respondentnabizely vybr

Z jiz hotovych alternativnich odpédi.

Dotaznik 2 vychazel spiSe z potitresponderit Tento dotaznik obsahoval otazku
Skalovou. Respondentidh vyjadiit miru spokojenosti na Skale od 1 do 9. Zarowali
respondenti uvést jednoétou divod své spokojenosti nespokojenosti.
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Dotaznik 3 obsahoval celkem 18 uzanych otazek. Respondenti si volili ze dvou
nabizenych variant u kazdé z otazek. Cilem tohaitazhiku bylo zji&ni zakladni
orientace v preferenci ¢ékterych faktoé ovlivaujicich spokojenost zarmsthand
(nag. kvalita pracovniho kolektivu, zajimavost praceeghiz, vztahy s vedoucim,

mzda apod.)

Své odpowdi zaznamenavali respondentiad zamdstnané ve firme, ktei se nachazeji

na ihiznych stupnichiizeni do jednotlivych dotaznik

(N1}

Dotaznik ,Motivator @ nabizel moznost psaného projevu, zde byli volemyzp otazky

otewené. Byl dilezity, protoZe zjioval pracovni motivaci zaéstnand.

Dotaznik 5 nabizel také moznost psaného projevu. Voleny akyéZz otazky oteené.

Slouzil ke zjis¢ni celkového klimatu a vztéhmezi zanstnanci spolénosti.

Respondenti byli osloveni elektronicky. Vedle doiiéi byla uZita i dopiujici empirick&
sonda zaloZen& na dotazovéani formou standardizbhealmzhovoru s manazerem lidskych
zdroja firmy AGC Flat Glass Czech, a.s., PaedDr. Libor8ehnalem. Ta dokreslila
empirické Saeni v kvalitativni dimenzi. Komparaci vysledlobou Saeni jsem dosfia

K vydseni zawra.
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6 ZPRACOVANI A INTERPRETACE DAT

Ve spolé&nosti AGC Flat Glass Czech, a.s., se sidlem v Tagptih v severnichCechach
bylo rozdano celkem 100 dotaznik, vyplnéno a odevzdano bylo 58, tj. navratnostini
téméF 58 %. Céast dotaznik byla vyplréna jen ¢asteéng, coZ déale snizuje vypeédni
hodnotu ziskanych informaci. NizSi navratnost duitdz miZze byt zgisobena bdi
nezajmem respondentnebo (spiSe) nédérou v anonymitu a v to, Ze vedeni spolesti
bude s nazory a navrhy respondeaiéle pracovat (tomu odpovidaji i nazo¥gh rekolika

nespokojenych zakstnand, kteri dotazniky odevzdali).

6.1 Hypotézac. 1

.Mezilidské vztahy seradi mezi nejWtSi pozitivni motivatory na vasem pracovisti.”

Volné vypowdi v dotazniku ,Motivatol“ byly zanmgteny na celkové vnimani klimatu
ve spolénosti a konkretizaci vztahu a jednani s vedoucigkt®té byly formulovany dost
struené a obecn. Vypowedi se vyraza liSi ztejmé podle jednotlivych odéleni. Souhrni

plati, Ze spokojefjSi respondenti se vyjadii obSirrEji a konkrétrji.

Znana cast respondefit vnima pozitive zmeny v fizeni spolénosti, které nastaly
v poslednim obdobi, stabilitu firmy i v dobach kri@a s tim souvisejici vyplaceni bofius
a 13. a 14. platu). Velice poziti'ne vnimam i zfisob, jakym se spaiaost rozesSla

S propousdinymi pracovniky.
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Tab. 2 Z dotaznilt ,Motivatori* vyplyva:

NEJDULEZIT EJSi MOTIVA CNi
FAKTORY

DEMOTIVA CNi FAKTORY
V SOUCASNE DOBE

samostatnost a pravom

mezilidské vztahy na pracovi

mezilidské vztahy na pracovi

dostaténa informovano:

pracovni podmink

zpasobjednani vedoucit

tvorivost vykonan&innost

moznost pracovniho postL

preswdceni o uziténosti
vykonané prace a Uk

pracovni podmink

Zdroj: autorka prace

-

\

= ZAJIMAVOST PRACE )

m KVALITA PRACOVNIHO
KOLEKTIVU

®MOZNOST POSTUPU

®\VVZTAHY S VEDOUCIM

®m PRESTIZ

= MZDA

AUTORITA NA PRACOVISTI

4

Obr. 3.Dulezitost satisfaknich faktor: pro pracovniky spot@osti AGC

Flat Glass Czech, a

Zdroj: autorka prac
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6.2 Hypotézac. 2

.Mzda ve firm & neodpovida Fedstavam zanéstnanai.”

o

Uvadné divody nespokojenosti nelidst&né spokojenosti se svym platem:

Poslednich &kolik let minimalni Gst.

Jiz rekolik let (5 — 7) bez jakékoliv zemy, i v gripadt noveé pracovni pozice (vySSi
odpowdnost). V porovnani s regionem vSak vysSe platuivel& dobra.

Cas straveny v praci mé&i hodnotu.

Pokles v porovnani sgdchozim obdobim.

Vzdycky to mize byt lepSi.

Vykondvam pracovni pozici v ramci mezinarodni firmrkde by nerdly byt
dramatické platové rozdily, jak@echéach, tak mezi nami a Belgii.

Platové hodnoceni neodpovida mnozstvi a kvalitou vykonavané prace.

Muj plat je nizky a nestdamné a mé rodis.

Firemni hodnota mé profese je vy3Si, nez sk@ehodnoceni.

Nektefi maji za mé#éprace vice peiz.

Pokryva naklady na chod rodiny a nenuti kneuvazenémaerpani U¥ra, ale nic
dalSiho k motivaci.

Malo.

Praxe a zkuSenosti neodpovidaji thzd

Se svym platem je 32 responderdpokojeno, 20 spokojentasté&né, 5 spokojeno

(vysledek je v porovnéni geskymi firmami vyrazé nadpfimérny). To jsou velice

piiznivé vysledky ve spokojenosti se mzdou.

Zda se, Ze podminky odifovani ve spoknosti AGC Flat Glass Czech, a.s., jsou

nastaveny celkem déb a gestoze lidé verbathuvadji k odmenovanitadu gipominek,

jsou porgrné vyrazreé spokojeni.

Hypotéza saepotvrdila.
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6.3 Hypotézac. 3

.Na pfFistupu vedouciho k zamistnanaim je pozitivné vnimana jeho dislednost,

upFimnost jednani, osobni kvality, odbornost a vedenymu.“

Vyjadieni respondefitke svym vedoucim jsou rozporuplna. Je to pgpedobré dano

rozdilnym vnimanim vedoucicliznych oddleni.

Z vyzkumu vyplyva, Ze za#stnanci spolénosti océuji ve wWtSi mie odbornost svych
vedoucich a jeho profesni zdatnasisténé i lidsky pristup.Casto oceuji i to, Ze se jim
do prace neplete. Kritizuji spi$ilici dovednosti a potme casto i zisob jednani (tento
zpasob jednani je vniméan pa@mmé vyrazreé jako nej@tsi demotivatory).

Uvadim nejpodstatrgjSi spola&né pozitivni jmenovatele jednotlivych odpo¥di:
» Kklid, rozvaha, technicka zdatnost, profesionalita,
» férovost,

e duaveruje mi,

organizani schopnosti,

* snahaesit problémy,

piimé jednani.
Slaba mista v Fistupu a jednani vedoucich:

* neprofesionalita a nekompetentnost jednotlivychouedich

Spatna spoluprace a mala vzdjemna informovanosti médlenimi a mezi

vedoucimi a poidzenymi

porad se jegtdost lidi ,veze"

hodre byrokracie
Hypotéza tedyebylajednoznatné potvrzena.

Harmonické pracovni vztahy mezi fagbnymi a potizenymi vytvdeji ramec, ktery
vyznamrié ovliviiuje dosahovani podnikovych wili pracovnich a Zivotnich il
jednotlivych zanistnand. Korektni, uspokojivé pracovni i mezilidské vztawytvareji
produktivni pracovni klima, které ma velmi pozitivaliv na individualni, skupinovy

a celopodnikovy vykon.

Nezdrave, neuspaédané mezilidské vztahy na pracovisti vyeja nagti, konflikty,
nedivéru. Jsou obeanpovazovany za kontraproduktivni (Gregar, 2008 83.
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6.4 Hypotézac. 4

,vedouci pracovnici jsou spiSe vice spokojeni s pcau firmy a svymi podminkami,

nez se svou praci samotnou.”

Celkovéa spokojenost vedoucich zmtmané s firemnim klimatem se pohybuje v rdmci
vySSiho piméru. U dotazniku 1, ktery je strukturovany a z#&emy spiS na zajimavost
a vnimani dlezitosti prace, je celkova spokojenost na urovdi% u dotazniku 2, ktery

je zangieny na pocit spokojenosti, je vysledek vyssi (71 WyrazrejSi nadpamer).

U obou dotaznik je pon&rné vysoky rozptyl vysledk, tj. jednotlivci se porérné vyrazreé
liSi. Dewt z nich je vyrazé nespokojenych (ale jen 4 z nich to tak citi — gblgl5 ma
pocit spiSe pmmeérné spokojenosti).

Co se tge vztahu k praci, 9 respondéntvadi, Zze se do ni vyslowenesi, 39 ji ma

.celkem rado“, 6 ji ma rado, ale je prc rzdrojem stre 1 ji ma pordrné nerad

a 3 se v posledni délo prace wtbec netsi.

Uvadéné divody spokojenosti:

e Zajimavi a twrci prace za dobrych podminek.

* Moje sokasna pozice odpovida mym ambicim.

e Zajimava préace.

» Dobre placené, moznost poznavat nové lidgivmisty, informace.
e Myslim, Ze ma prace je pro firmu velmi uzité, je mnohotvarna.
* Préace je rozmanita.

* Dobreé vztahy na odteni, zajimava prace.

e Stabilni firma.

» Vykonavam préci, ktera &bavi, v dobrém progdi a mam za to slusné penize.
* V souasné dob mam optimalni pracovni podminky.

o D¢lam préci, ktera mbauvi.

» Jsou horsi kolektivy i prace, nez ta moje.

e Vztahy, prestiz i platové ohodnoceni jsou dobré.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 74

Uvadéné divody nespokojenosti:

* Minimalni komunikace s vedoucim.

» P¥ilis byrokracie.

e Chybi motivace.

* Nespokojenost s typem a mnozstvim prace, ktera déaslkedku globalni krize
v sowtasnosti vykonava.

* Nedivéra nadizeného, soustavné vyglovani pr@ toto, pr@ tamto. Bez odezvy
Zadost o0 2 nove lidi do tymu, ktery rychle ztradgiiz. Nulové pravomoci!!!

*  No comment.

» JiZz jsem vykonaval v této firnzajimawjSi praci.

» Prace m bavi, ale uz by to ctib zmenu.

* LepSi piimér znamend ,mze byt lir“, ale na velmi spokojeny to nesgta

* Mzda 4, napl prace 8 = pimer 6.

» Spokojenost iiem, nespokojenost vztahyiaeni firmy.

Z vyzkumu vyplyva, Ze zadstnanci spolénosti AGC Flat Glass Czech, a.s., jsou spise
nadpfmérné spokojeni — vice s praci u firmy a svymi podminkanez se svou praci

samotnou.

Nejdilezit¢jSi je pro ® fungujici pracovni kolektiv, prakticky nejmé&mitlezita autorita
na pracovisti nebo moznost pracovniho postupu.p@rarné znanou ¢ast zamistnand

(témei pro kazdého Sestého) je vSak prace zdrojemastres

Nekolik pracovniki (4) uvazuje o jiném mistve firme, prevazuje vSak spisi@ni dal
pracovat v dané pozici. P@mmé ¢asto se objevuje p@ba odbornéhaistu, gani zigastnit

se prace na&sich projektech v ramci skupiny AGC.

V 5 pripadech byl poptavan i rozvoj manazerskych dovefi@edeni tyni, zviadani

konflikta). O pipadny postup na vysSi pozici ma zajem 5 respofderkvalifikaci

by byli ochotni absolvovat 3 respondenti.

Spokojenost s platem je #ulplnd, nebocast&éna, coz nasidéuje tomu, Ze systém
odmenovani je viceméhv paradku. RPevaZzuje porerné konzervativni postoj bezét8ich

ambici, s preferenci stability a jistoty.
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Z vyplnénych odpo¥di v dotazniku 3 dale vyplynulo, Ze by vedouci vérs gistupu ngli

zmenit nasledujici (uvadim n&sgjSi odpowdi):

» komunikaci s potizenymi, vice jim naslouchat, vyuzZivatehpé vazby;
e 0Zivit tymovou praci;

* vic delegovat a viciyérovat podizenym;

* |épe se chovat k péidenym;

» chovat se tak, jak to vyZaduji od svych lidi (op&ko se gkolikrét);

» vic hjit zajmy svych lidi.

Hypotéza seotvrdila.
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7 SHRNUTI SETRENI

Na zéklad provedeného Seni ve firne AGC Flat Group Czech, a.s., Ize konstatovat, Ze
tato spolénost se dlouhod@bsnazi udrzet sitéru a naklonnost svych zastnand.
Spol&nost se ve svém podnikani hlasi ke konceptu 8pos#ké odpotdnosti a usiluje

o0 to, aby pozitiva ovlivnila sociélni aspekty Zivota svych zésmand.

Podnikatelské prostdi kolem nas néstava stejné, ze dne na den s@inVe snaze splnit
spole&enska ¢ekavani v tomto ®nicim se prosedi a zarowe pro dosahovani

podnikatelskych cil prijali ve firmé AGC za vzor chovanityii zakladni hodnoty, a to:

* inovaci & vynikajici pracovni vykon
* rozmanitost
e Zivotni prostedi

* integritu

Duraz na dodrzovani etickych prin@ip transparentnost a of@nou komunikaci
¢i pomerng Siroky koncept sociélni politikyispivaji k tomu, Ze AGC Flat Glass Czech,
a.s., paf k nejvyhledavagisim zaméstnavateim v Ceské republice, atemz sedci
i skute&énost, Ze se pravidein umiguje v prvni desitce nejlépe hodnocenych

zaméstnavatel v Ceské republice.

Principy personalni politiky spolenosti (koncept partnerstvi, komunikace, koncept
socialni politiky, koncept zdravi) vytiiaprostedi, které fispiva ke zlepSeni vykonnosti
zanestnand, napomaha tim inovacim a #nmam (SEHNAL, L. Jak byt spaiensky
odpowdni, PowerPoint prezentace pro zatnance spotmosti AGC Flat Glass Czech,

a.s.):

» Koncept partnerstvi, komunikace
0 spole&né teSeni problérn tento pistup vede k motivaci za¥stnand,
management spaleosti a zamdstnanci pracuji dohromady a spoié resi

problémy;
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o manazé firmy si uwdomuji, Ze ochota zafstnané@ prispivat firme

o

je ovlivnéna zmisobem, jakym je s nimi kazdy den zachazeno, jakji ma
vztah ke svym kolegn, nadizenym, manazém;

duraz je kladen na komunikaci, beZpest prace, osobni rozvoj, etické
fizeni lidi a budovani vztéma pracovisti;

velmi dileZit je participace zafstnan@ a jejich celkova angaZzovanost

na rozhodovani a cilech spahesti.

» Koncept socialni politiky

(0]

socialni vypomoc v ifpact nezavigneé tisg, odntna @ odchodu
do penze, odstupné nad ramec zakoniku prace, @éichodce, bezuxmé
puj¢ky zanmgstnaném, bydleni;

socialni program — v ifpadt, Ze organizéni zmena zasahne 10 a vice
zanestnan@ spole&nost tyto zamsstnance ziadi do socialniho programu

(outsourcing).

» Koncept zdravi

(0]

(0]

nezavisla analyza vSech pracovnich pozic;

zdravotni program — preventivni prohlidky, lagka a rehabiliéni p&e,
lécebné vykony a operativni zakroky hrazené &stmavatelem, Skolici
preventivni a rehabilitani programy;

minimalizace moznych nasleidlk

Zakladnim principem personalni politiky spitesti AGC Flat Glass Czech, a.s, jsou lidé.

At uz od vykru vhodnych zamstnand, jejich adaptaci ve spaleosti, rozvoiji

az po celkovou spokojenost se Zamanim.

Pracovni pozice ve igdnim a vySSim managementu firmy jsou obsazovaryadyE

vlastnimi

zamistnanci. Do pracovniho pamu jsou kazdorén¢ prijimani cerstvi

absolventi gednich a vysokych Skol.
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Urcité by bylo vhodné&asem zjistit i ndzoryeth, ktgi se vyzkumu neziastnili, protoZze
piedstavuji relativéh vysoké procento zafstnan@ — 35 %. MiZze se jednat o skupinu

vyrazre nespokojenou, s vyhramymi nazory atd.

To, Ze jsou lidé spokojeni se svou praci, j@Sheznamend, Ze budou date pracovat —
myslim tim pracovat vic, nez musi, proakéiyptemyslet, brat zodp@dnost do vlastnich
rukou a pichazet s vlastnimi napady. DalSim krokem by, diéhea nazoru, # byt

piechod od spokojenosti k vySSi proakivit

Samotna spokojenost vykon nezvysSi a zakaznik zkoggme zamsstnance nebude chtit
platit. Proto bych dopotila zvazit greneseni vysledkdo konkrétnich krok — zmeny,
zlepSeni, posunu, vyvoje, netat u konstatovani relativni spokojenostiegeni vyse

zmirgnych nedostatkvyplyvajicich z vyzkumu.

Také vytvdenykoncept socialni politiky AGC Flat Glass Czech, a.sje pongrné velmi
Siroky a zahrnuje nap

» socialni vypomoc v fipact nezavirgné finargni tisré (nag. invalidita, ZPS apod.);

e odmenu @i odchodu do penze;

e odstupné nad ramec zakoniku prace;

e odmeny za dlouhodoby pracovni vykon;

* p&i o byvalé zamstnance (poznavaci zdjezdy, setkani s vedenimcsiosie);

* prispévek na stravovani;

» prispivek na penzijni fpojistent;

e bezur@né pijcky zantstnan@dm — nap. na pdizeni bydleni¢i rekonstrukci bytu
(Podnikova kolektivni smlouva 2012 AGC Flat Glage€h, a.s.).
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O velmi silné firemni kultte ve spolénosti swd¢i i fada ocedni, které spolénost AGC
Flat Glass Czech, a.s., ziskala:

« zamgstnavatel roku ¥R 2007, 2010, 2011);

» zamestnavatel desetileti — 2. misto;

* inovativni firma roku 2011;

« zamgstnavatel roku — region UL (1. misto — 9x nejlepdirestnavatel usteckého
regionu 2004 — 2012);

» podnik podporujici zdravi 2005, 2009;

« TOP 100CR;

+ 100 nejobdivovagjsich firemCR (1. misto v Usteckém kraji 2006 — 2008).

Tyto ceny udluje profesionalni porota na zaktaa¢kolika kritérii. Jedna se zejména
0 nabizené moznosti pracovnickilgzitosti, vzdlavani, dalsi ist zangstnand, kvalitu
managementu, systém hodnoceni, jakoZ i stujigéry zaméstnand@ ve firemni hodnoty

a kulturu.
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ZAVER
V personalni politice firmy AGC Flat Glass Czechs.aje kladen @raz na budovani

dobrych mezilidskych vztdh na pracovisti, na jejich celkovou angazovanost

na rozhodovani a cilech spéatesti, stejg jako jejich osobni rozvo.

Podporovana je i vysoka urav&omunikaceti spole&néieSeni problérin za vyuZzititady
komunika&nich nastraj, jako nap. ctvrtletnik Glass Focus, intranet, memoranda,

informacni nasénky, panely, pravidelné pracovni porady a meetingy.

V AGC jsou pravideld provagny prizkumy, které se dotykaji cei@dy oblasti, jako
nag. pracovnich podminek, systému aghovani, systému socialnich vyhod
a zamtstnaneckych benefit zdravotni pé& ¢i komunikace. Vysledkyéchto plizkumi
jsou firmou pouzivany jako podklad pro aktualizagpravu ¢i zménu jednotlivych

zanestnaneckych prograim

K budovani mezilidskych vztaéhprispiva jiztadu let i p#adani tradinich akci, které jsou
uréeny casto nejen zawgstnaném, ale i jejich rodinnym fislusnikim. Pati mezi r¢
nag. Vana:ni koncert, MikulaSska besidka, fotbalovy turnaj@Gup, spojeny satiskym

dnemci Dny otewenych dvé.

| kdyZ nebyla hypotéz& 1 ,Mezilidské vztahy séadi mezi nej¥tSi motivatory na vasem
pracovisti jednoznén¢ nepotvrzena, celkova spokojenost Zatmand s firemnim
klimatem se pohybuje v ramci vysSihdupgru. Znanacast respondeaitvnima pozitive
zmeny Vv fizeni spolénosti, které nastaly v poslednim obdobi, stabifiiony i v dobach

krize.

Se svym platem je&Sina respondefitspokojena nebo spokojedasté&né. To jsou velice
piiznivé vysledky ve spokojenosti se mzdou. Hypot&za ,Mzda ve firn¢ neodpovida

predstavam zasstnané“ se nepotvrdila.
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Hypotéza¢. 3 ,Na pistupu vedouciho k zafstnanédm je pozitivie vniméana jeho
duslednost, upimnost jednani, osobni kvality, odbornost a vedgmiu.* Vyjadieni
responderit ke svym vedoucim jsou rozdilnarefiv¢ je to dano rozdilnym vnimanim
vedoucich #iznych oddleni. Zangstnanci spolénosti océuji odbornost svych vedoucich,
jeho profesni zdatnost, lidskyiptup. Kritizuji vSakiidici dovednosti adkdy také zgsob
jednani gkterych vedoucich. Kii pfisnému dodrzovani kritéria anonymnosti vyzkumu,
vSak nelze specifikovat, o kterého vedouciho segetiypotéza tedy byla potvrzena jen
castene.

Z vyzkumu vyplyva, Ze hypotéz& 4 ,Vedouci pracovnici jsou spiSe vice spokojeni
s praci u firmy a svymi podminkami, nez se svowcipgamotnou® se zcela potvrdila.
Vedouci pracovnici a specialisté spmlesti AGC Flat Glass Czech, a.s., jsou spiSe
nadpfmeérné spokojeni — vice s praci u firmy a svymi podminkanez se svou praci

samotnou.

Zawrem lze konstatovat, Ze vrcholovi manazpole&nosti AGC Flat Glass Czech, a.s.,
pomahaji svym paizenym objevit jejich silu, vyvijet se a pracovatsolE, dodavaji jim
sebe¥domi. Jejich firemni kultura se projevuje stabilita jednotou celého systému,

vysokou divérou a motivaci zagstnand.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 82

SEZNAM POUZITE LITERATURY

ARMSTRONG, Michael, 2002Rizeni lidskych zdrdj 8. vyd. Praha: Grada Publishing.
ISBN 80-247-0469-2.

BARTAK, Jan, 2006.Skryté bohatstvi firmyl. vyd. Praha: Alfa Publishing. ISBN
80-86851-17-6.

BARTAK, Jan, 2007 Personalni management v proceswzm. vyd. Praha: Univerzita
J. A. Komenského. ISBN 978-80-86723-28-0.

BARTOSOVA, Hana a 3i BARTOS, 2011Rizeni a rozvoj lidskych zdebjl. vyd. Praha:
Vysoka Skola regionalniho rozvoje. ISBN 978-80-8%-08-1.

BELCOURT, Monica a Philip C. WRIGTH, 1998/zclavani pracovnilt a rizeni
pracovniho vykonul. vyd. Praha: Grada Publishing, 1998. ISBN 80974569-2.

BELOHLAVEK, FrantiSek, 2009.Desatero manaZera3. vyd. Brno: Computer Press.
ISBN 80-7226-873-2.

BELOHLAVEK, Frantiek, 2005.Jak 7idit a vést lidi. 4. vyd. Brno: CP Books.
ISBN 80-251-0505-9.

BELOHLAVEK, Frantidek, 19960rganizani chovanil. vyd. Olomouc: Rubico.
ISBN 80-85839-09-1.

BELOHLAVEK, F., P. KOSTAN a O. SULR, 2006. Management.1. vyd. Brno:
Computer Press. ISBN 80-251-0396-X.

BLAHA, Jiti a Zdenek DYTRT, 2003Manazerska etikal. vyd. Praha: Management
Press. ISBN 80-7261-084-8.

BRODSKY, Zderk, 2010. Rizeni lidskych zdrdj pro manazery.2. vyd. Univerzita
Pardubice: Tiski@ké stedisko Univerzity Pardubice. ISBN 978-80-7395-309-6

BROOKS, lan, 2003 Firemni kultura jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani.
1. vyd. Brno: Computer Press. ISBN 80-7226-763-9.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 83

D’AMBROSOVA, Hana a kol., 2008Abeceda personalist2. vyd. Olomouc: ANAG,
ISBN 978-80-7263-441-5.

DVORAKOVA, Zuzana a kol., 200MManagement lidskych zdroj1. vyd. Praha: C. H.
Beck. ISBN 80-7179-468-6.

FOOT, Margaret a Caroline HOOK, 20(ersonalistika 2. vyd. Praha: Computer Press.
ISBN 80-7226-515-6.

HALIK, Ji#i, 2008. Vedeni arizeni lidskych zdrdéj 1. vyd. Praha: Grada. ISBN
978-80-247-2475-1

CHRASKA, Miroslav, 2007.Metody pedagogického vyzkuml. vyd. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-1369-4.

KAMP, Di, 2000. Manazer 21. stoleti.l. vyd. Praha: Grada Publishing, ISBN
80-247-0005-0.

KOUBEK, Josef, 2001Rizeni lidskych zdrdj- Zaklady moderni personalistik. vyd.
Praha: Management Press. ISBN 80-7261-033-3.

KRAJAC, Petr, 2005Rizeni lidskych zdrdj 1. vyd. Praha: Institut pro mistni spravu

Praha.

KUBES, M., D. SPILLEROVA a R. KURNICKY, 200Manazerské kompetende.vyd.
Praha: Grada Publishing. ISBN 80-247-0698-9.

LUKASOVA, RuZena, 20100rganizani kultura a jeji zrna. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-80-247-2951-0.

McGREGOR, Douglas, 2000Managing the Human Side of Enterpris&indle Book.
ISBN 978-0471314622.

MINTZBERG, Henry, 2009 Managing.San Francisco: Berrett — Koehler — Publisher.
ISBN 978-1-57675-340-8.

MIKULASTIK, Milan, 2007. Manazerska psychologi€. vyd. Praha: Grada Publishing.
ISBN 978-80-247-1349-6.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 84

MONTAG, Petr, 2002Assessment Centre: moderni nastroj pro hodnocghér @ vycvik.
1. vyd. Praha: Pragoeduca. ISBN 80-7310-004-5.

NAKONECNY, Milan, 1997.Encyklopedie obecné psycholodgievyd. Praha: Akademie
véd Ceské republiky. ISBN 80-200-0625-7.

NAKONECNY, Milan, 1996.Motivace lidského chovani. vyd. Praha: Academia. ISBN
80-200-0592-7.

NIERMEYER, Rainer a Manuel SEYFFERT, 2003ak motivovat sebe a své
spolupracovnikyl. vyd. Praha: Grada Publishing. ISBN 80-247-1223-7

NOVY, Ivan a kol., 1992Psychologie a sociologie v personalnim manageméntuyd.
Praha: VSE. ISBN 80-7079-470-4.

PORVAZNIK, Jan, 2003.Celostni management2. vyd. Bratislava: Sprint. ISBN
80-89085-05-9.

ROBINNS, P., Stephen a Mary COULTER, 200d4anagementl. vyd. Praha: Grada
Publishing. ISBN 80-247-0495-1.

REZAC, Jaromir, 2009Moderni management. vyd. Brno: Computer Press, 2009. ISBN
978-80-251-1959-4.

STYBLO, Jii, 2010.Rizeni tymové a firemni kultury organizade.vyd. Praha: Vysoka
Skola finarni a spravni. ISBN 978-80-7408-032-6.

STYBLO, Jii, 2008.Management a lidé ve fignl. vyd. Praha: Vysoka Skola finari a
spravni. ISBN 978-80-86754-98-7.

SIGUT, Zderk, 2004.Firemni kultura a lidské zdrojel. vyd. Praha: ASPI, 2004. ISBN
80-7357-046-7.

SULER, Oldrich, 2008.5 roli manaZera: a jak je profesionalzvliadnout.l. vyd. Brno:
Computer Press. ISBN 978-80-251-2316-4.

TOTH, Daniel, 2010.Personalni managementl. vyd. Praha: Powerprint. ISBN
978-80-87415-05-4.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 85

TURECKIOVA, Michaela, 2004Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. vyd. Praha: Grada
Publishing. ISBN 978-247-0405-6.

VODACEK, Leo a Olga VODAKOVA, 1999. Management. Teorie a praxe v informéa
spole&nosti 3. vyd. Praha: Management Press. ISBN 80-85943-94

ZLAMAL, Jaroslav a Martin HORVATH, 200Rizeni lidskych zdrgj 2. vyd. Olomouc:
Univerzita Palackého Olomouc. ISBN 978-80-244-2987

Ostatni:

SEHNAL, Libor, 2012.Jak byt spoléensky odpaidni. AGC: Teplice. PowerPoint

prezentace pro zafstnance spotmosti AGC Flat Glass Czech, a.s.
AGC Group, 2012Eticky kodex AGC Flat Glass Czech, &&C: Teplice

AGC Group, 2012Podnikova Kolektivni smlouvAGC: Teplice



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 86

SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

a.s. akciova spoteost

CoO. company — obchodni spohest

CRS  Corporate Social Responsibility
CR  Ceska republika

Ltd. Limited company — akciova spofest

UL Usti nad Labem



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 87

SEZNAM OBRAZK U

Obr. 1. Nejvhod#Si snmés manazera a vedoUCINO ............uvvviiiveeeeeeeicicee e 54
Obr. 2. SChEMEAZENT SPOIBNOST .....cceeeeiiieeeeeeee e e e e e e e e e e e 61
Obr. 3. DileZitost satisfaénich faktofi pro pracovniky spotmosti AGC Flat Glass

(4= To! o TR T TSRS 70



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 88

SEZNAM TABULEK

Tab. 1. Evoldni atfizeny gistup utvdéeni kultury v organizaci.............ccccoovveeeeeeeeenennnn. 33

Tab. 2. Z dotaznik,, MOtIVALOIT" VYPIYVEA: .....oveeeiiieii e eeeeeeeeeeeeeee e 70



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovyc studii Brno 89

SEZNAM PRILOH

Pl Vyzkum klimatu ve spotamosti AGC Flat Glass Czech, a.s.
P Il Dotaznik 1

P Il Dotaznik 2

P IV Dotaznik 3

PV Dotaznik ,Motivatoi*

P VI Dotaznik 5



PRILOHA P I: VYZKUM KLIMATU VE SPOLE CNOSTI AGC FLAT
GLASS CZECH, A.S.

Dotazniky jsou satasti vyzkumu, jehoz vysledky budou slouzit vyhragako podklac

pro vysokoskolskou diplomovou préci.

Cilem vyzkumu je zjistit obsah firemni kultury vesi spolénosti, zjistit VaSe nazor
na pracovnipodminky, komunikaci, vztahy mezi jednotlivymi z&tanci na tzném

e

stupnitizeni. Rada bych zjistila, co je pro Vas a VaScpngjdilezitéjSi, co by vam ve va:
praci mohlo pomoci a naopak, co vam pradizaje a gakymi problémy se musi

vyrovnavat.

Predem dkuji za ochotu &as &novany jejich vyplini.

Jak se dotazniky vypiiuji?
Dotazniky vyphujte, prosim, pravdiz PopiSte ¥ci tak, jak je sami citite a vnimate.
Z formalniho hlediska jsou v dotaznici¢htypy otazek:

> Dotazniky 1, 2, 3, bmaji otazky na strankach takto ozeaych. Postupujte d

instrukci uvedenych na jednotlivych strankach doitaz

» DalSim dotaznikem j®otaznik motivatora. P jeho vyphovani postupujte pod

instrukci uvedenychifmo v dotazniku.

Dékuji Vam za spolupraci.

Bc. Andrea Chromcova



PRILOHA P Il: DOTAZNIK 1

s N s

nez jiné. PedloZzeny soubor tvrzeni je zarany pra¥¢ na to, aby zjistil, co lidé citi ke své
praci ajak ji hodnoti. Nasleduje 18 vyiolo praci. Vasim ukolem je zakrouzkovat
v zaznamovém archu z mozZnych alternativ od ,rozBodouhlasim“ po ,rozhodn
nesouhlasim” pro kazdy vyrok, kteryripéierg vyjadiuje vas vztah k s@asnému
pracovnimu mistu.

Alternativy jsou uvedené ve zkratkach (rs — rozhod# souhlasim; s — souhlasim;

? - nerozhodrg; n — nesouhlasim; rn — rozhod# nesouhlasim).

Prace je mi jakoby konickem.

Moje prace je natolik zajimava, nenudim se.
PovaZzuji svou praci za dost nefijemnoul.

Myslim, Zze mé gratelé bavi jejich prace vic, nez &
Mam praci rad éji, nez volny ¢as.

Casto se v praci nudim.

Citim se dost spokojeny(a) se séasnym povolanim.

VétSinou se musim nutit do prace.

© 0 N o g bk wWwDdDRE

V sowasnosti jsem spokojeny(a) se svou praci.

=
©

Myslim, Ze moje prace neni o nic zajimaysi, nez jiné, které bych
mohl(a) délat.

11. Moje prace se mi uplré znechutila.

12. V praci se citim $astnéjSi, nez &tSina lidi.

13. Svou praci jsem ¥tSinou nadsSeny(a).

14. Kazdy den v praci mi pripada nekoneny.

15. Mam praci radéji, nez ji ma pramérny pracovnik.

16. Ma prace je dost zajimava.

17. Citim v praci skute¢né potseni.

18. Lituji, Ze jsem si vitbec vybral(a) povolani, které te’ vykonavam.



Zaznamovy arch

1. rs S ? n n
2. rs S ? n rn
3. rs S ? n rn
4. rs S ? n n
5. rs S ? n n
6. rs S ? n rn
7. rs S ? n rn
8. rs S ? n rn
9. rs S ? n rn
10. Is S ? n rn
11. rs S ? n rn
12. rs S ? n rn
13. rs S ? n rn
14. rs S ? n rn
15. rs S ? n rn
16. rs S ? n rn
17. rs S ? n rn
18. rs S ? n rn

POMUCKA: Alternativy jsou uvedené ve zkratkach (rs — razhodn& souhlasim;
s — souhlasim; ? - nerozhodf) n — nesouhlasim; rn — rozhod# nesouhlasim



PRILOHA P IIl: DOTAZNIK 2

Vyjadiete svou celkovou spokojenost na&msném pracovnim méstOdpovd’ vyznate

zakrouzkovanim f#slusneho ¢isla na stupnici, kdecislo 1 znamena minimalni
spokojenost (tj. nespokojenost) &islo 9 znamena maximalni spokojenostCisla 2 — 8
jsou mezistup# které vyjaduji vase ¥tSi ¢i mensSi piklonéni se k gkterému z krajnich

bodi.

Vyjadiete, prosim, stin¢ hlavni divod své spokojenosti nebo nespokojenosti:



PRILOHA P IV: DOTAZNIK 3

Cilem tohoto dotazniku je zakladni orientace vemeici rgkterych faktodi, ovliviujicich
spokojenost pracovnik Na otazku, CEMU DAVATE P REDNOST“ odpowzte ve
vSech 18 fipadech volbou té varianty, které davatedmost tak, Ze zakrouZkujete
pismeno ,a“ nebo ,b".

CEMU DAVATE PREDNOST?

1. a — mit vySSi mzdu, ale pracovat ve Spatném kolekti
b — pracovat v kolektivu, kde jsou dobré vztahg, mlit nizSi mzdu

2. a — mit vySSi mzdu, ale nemit moznost postupu
b — mit moZnost postupu, ale mit niz8i mzdu

3. a — mit vyS§Si mzdu, aletldt nezajimavou praci
b — ctlat zajimavou préci, ale mit niz8i mzdu

4. a — mit vysokou prestiz ve skupjrale mit Spatné vztahy s vedoucim
b — mit dobré vztahy s vedoucim, ale mit nizkostorere skupit

5. a — mit vysokou prestiz ve skupjrale nemit moznost postupu
b — mit moZnost postupu, ale mit nizkou prestiZlkugirg

6. a - mit vysokou prestiz ve skugirale mit niz8i mzdu
b - mit vy$8i mzdu, ale mit nizkou prestiz ve sképi

7. a — ctlat zajimavou praci, ale mit nizkou autoritu
b — mit velkou autoritu, alestit nezajimavou praci

8. a — célat zajimavou praci, ale mit Spatné vztahy s vetitouc
b - mit dobré vztahy s vedoucim, aldat nezajimavou préci

9. a — clat zajimavou praci, ale mit nizkou prestiz ve skép
b — mit vysokou prestiz ve skupirale ¢lat nezajimavou praci

10. a-— pracovat v kolektivu, kde jsou velmi dobré Wtaale mit nizkou autoritu
b — mit velkou autoritu, ale pracovat ve Spatnéhek¢ovu



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

a — pracovat v kolektivu, kde jsou velmi dobré W3teale @lat nezajimavou préaci
b — dlat zajimavou praci, ale pracovat ve Spatném kislekt

a — pracovat v kolektivu, kde jsou velmi dobré Wgtaale nemit moznost postupu
b — mit moznost postupu, ale pracovat ve Spatnédekiieu

a — pracovat v kolektivu, kde jsou velmi dobré Wgtaale mit nizkou prestiz
ve skupirk
b — mit vysokou prestiZ ve skugirale dlat nezajimavou praci

a — mit dobré vztahy s vedoucim, ale mit nizsi mzdu
b — mit vySSi mzdu, ale mit Spatné vztahy s vedaouci

a — mit dobré vztahy s vedoucim, ale pracovat angm kolektivu
b — pracovat v kolektivu, kde jsou velmi dobré VBtaale mit Spatné vztahy
s vedoucim

a — mit moznost postupu, aldat nezajimavou préci
b — ctlat zajimavou préci, ale nemit moznost postupu

a — mit moznost postupu, ale mit nizkou autoriti
b — mit velkou autoritu, ale nemit moznost postupu

a — mit moznost postupu, ale mit Spatné vztahylewam
b — mit dobré vztahy s vedoucim, ale nemit mozZpostupu



PRILOHA P V: DOTAZNIK ,MOTIVATOR "

1 Vyberte a ozndte kiizkem maximalné 10 néasledujicich polozek, o kterych
vite, Ze nejvice fisobi na vasi pracovni pozici — bez ohledu na to, anes
délate a na jaké jste pozici

mezilidské vztahy na pracovisti prostor preélsdi nazoi, piipominek
samostatnost a pravomoci moznost vyuzivani filembenefil
moznost tymové spoluprace filpzitost k osobnimu rozvoji
znalost dosahovanych pracovnich vystedk moznost Gasti narizeni

stabilita pracovniho zazeni spolenské hodnoceni profese
pochvala a uznani dostaté informovanost

zazemi firmy podminky v osobnim Zigot
podpora vedouciho znalost vyznamu profese vesfirm
zpasob jednani vedouciho pracovni podminky

celkovy zajem firmy o zastnance znalost @ifirmy

odborna a organizai autorita vedouciho tvivost vykonavanéinnosti
moznost odbornéhdistu geswdéeni o uziténosti vykonané
stabilita a dvéryhodnost firmy prace

pracovni hodnoceni vykonu a osobnosti jistota Btalm@mngstnani

moznost kontaktu s manazerem spotesti

dalSi prace s informacemignasenymi

shora datk i zdola nahoru

2 Jak posuzujete svou sokasnou pracovni motivaci?

» Které 3 zvySe uvedenych poloZzek nyni nejvice awvjg vas pracovni
vykon a spokojenost

* Uvedte 3 polozky, které nyni zn&gemauji vasi pracovnic¢innost a pi
trvaléem pisobeni mohou byt tdodem pro eventualni odchod z firmy
(mohou byt i jiné dvody, nez ty, které jsou uvedené v bdg:



3 Jaky je vas vztah k préci, kterou nyni vykonavéte
* mam ji velmi rad/a,&im se do prace
* mam ji vcelku rad/a, &Sinou n& bavi
* mam ji celkem rad/a, ale je pragmelkym zdrojem strds
* mam ji pongrn¢ nerad/a, bavi mjen olgas
* v posledni dobse do praceibec netSim

4 PovaZzujete stavajici platové ohodnoceni za uspgike?
 ano, finagni ohodnoceni se zlepSilo, odpovidd mému vykonu a
piedstavam

e (ast&né, protoze (uvéte divod):



PRILOHA P VI: DOTAZNIK 5

To, co ovliviiuje vykon lidi v praci a pak i kokday vysledek firmy, jsou mimo jiné vztahy
a klima ve firng. V predchazejicich dotaznicich jsem se vas ptala navaoptigekazky
atd. Na zji&ni toho, jak vnimate celkové klima ve vaSi spotesti, je zamen tento
dotaznik.

Odpowzte, prosim, na nasledujici otazky podle toho, icongslite, jak situaci vidite
Vy sami:

Kde vasi firmu ,tla ¢i bota“ — v éem jsou podle Vas jeji slaba mista?

Co Véas osob& béhem posledni doby ve firné naStvalo, mrzelo? Co vas
demotivovalo?

A naopak. Co Vam ve firmé béhem posledni doby udlalo radost, posililo chw’
do prace?



Co podle VaSeho nazoru by & vedouci ve své praci zrnit?

Dékuji Vam za vyplnéni vSech dotaznila.



