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ANOTACE

Téma bakalarské prace je orientovano na VIV podnikové kultury na vedeni lidi ve vybrané
firmé. Teoretické poznatky z oblasti podnikové kultury a vedeni lidi jSou vymezeny pomoci
definic odbornikii na tuto problematiku. Analyticka cast prace charakterizuje konkrétni
vyrobni podnik, shrnuje stavajici stav firemni kultury a analyzuje viiv na vedeni lidi ve
vybraném podniku. Analyza je provedena pomoci dotaznikového Setieni. \V zavéru prace jsou
pro tuto firmu uvedeny navrhy a doporuceni ke zlepseni vztahu firemni kultury a vedeni lidi.
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TITLE

Analysis of the Impact of Corporate Culture on people management in the selected company.

ANNOTATION

The topic of the thesis is focused on the influence of corporate culture on people
management in the selected company. Theoretical knowledge of corporate culture and
leadership are defined from current definitions of management. The practical part describes
the concrete manufacturing company, sums up the current status of corporate culture and
analyses the impact on human resources management in selected company. Part of the thesis
is analysis survey. In the conclusion are presented suggestions and recommendations to
improve the relationship of corporate culture and leadership.
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Uvod

,,Kdo chce, hleda cesty, kdo nechce, hleda ditvody*. Toto heslo je velmi pravdivé prave ve
spojitosti s podnikovou kulturou. Jednotny manazersky tym a osobni piiklad nadiizeného je
nejlepsi zpusob, jak presveédcit ostatni, aby se zamysleli nad svoji praci a bud’ hledali cesty,
jak problémy vyftesit, nebo pasivné byli G€astni pracovniho procesu. Zptsob vedeni lidi se
odrazi v podnikové kultufe a naopak. Tato dvé témata se budou navzajem prolinat v pribéhu

celé prace.

Tato prace se vénuje analyze obsahu a sily podnikové kultury v konkrétni firm¢ a
zhodnoceni jejiho vlivu na oblast vedeni lidi. Cilem prace je analyzovat pomoci
dotaznikového Setteni a podrobného zkouméni ve firmé podnikovou kulturu, spokojenost ¢i
nespokojenost zaméstnanci a v nadvaznosti na vysledky tohoto prizkumu stanovit vhodny
pfistup pro zlepSeni identity zaméstnanci s podnikovou kulturou. Pomoci identifikace
problematickych mist bude vytvofen navrh opatfeni a doporuceni, kterd by méla vést ke

zlepSeni.

Idealni stav podnikové kultury literatura bohuzel nepopisuje, ani nebyl do soucasné doby
jasn¢ specifikovan, protoze podnikové kultury se neustale vyvijeji a jsou ovliviiovany velkym
mnozstvim oblastnich, internich, externich, osobnich a dalSich vlivl. Proto je dulezité
navrhnout idedlni stav s ohledem na konkrétni podnik a nastavit podnikovou kulturu takzvané

na miru.

vvvvvv

souvisejicich s podnikovou kulturou a na detailni rozbor jednotlivych elementl, které maji
vliv na vedeni lidi. V prvni kapitole analytické ¢asti bude charakterizovan konkrétni podnik,
aby bylo pfiblizeno, jaka je v daném podniku situace a podle toho se také bude vychazet pti
doporucenich v posledni kapitole. StéZejni Casti této prace je dotaznikové Setieni mezi
zaméstnanci, diky kterému bude patrno, jak se zaméstnanci v praci citi, jaké jsou jejich
priority, co by je motivovalo a co se jim naopak nelibi. VSechny tyto poznatky budou poté
vchazet do predpokladi, ze kterych bude v posledni kapitole navrzeno nejvhodnéjsi nastaveni

a doporuceni pro tento podnik.
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1 PODNIKOVA KULTURA

Prvni teoretickd kapitola se vénuje definici zakladnich pojmi tykajicich se podnikové
kultury. Budou charakterizovany zakladni prvky a funkce podnikové kultury, dale jeji
nastroje, projevy a sila. Podnikova kultura zahrnuje hodnoty, normy, piesvédéeni, postoje ¢i
domnénky, které ani nemuseji byt konkrétné stanovené V pisemné podobé, mohou byt
nenapadné, soucasti chovani lidi a zivota organizace. Je to ,,atmosféra®“, ktera je viditelna,
slySitelna, hmatatelna a pocitové vnimatelna pfi prvnim kontaktu s organizaci. Jinou kulturu
bude mit firma zabyvajici se obchodni ¢innosti, jinou kulturu bude mit podnik zabyvajici se

strojirenskou vyrobou, jinou kulturu bude mit tézebni spolecnost, ¢i bankovni instituce.

Rozdily mezi podnikovymi kulturami rtiznych néarodii upoutaly pozornost manazert jiz
v 70. letech minulého stoleti. Tehdy dochazelo k naftové krizi, japonské automobilky s malou
kapacitou vytlacovaly velké americké vozy a Japonsko ziskavalo svétové prvenstvi
v elektronice. Tato situace znamenala Sok pro Ameri¢any, zvyklé na prioritni postaveni ve
svétovém hospodarstvi. Pokusy aplikovat japonské fizeni do americkych ¢i evropskych
poméri selhavaly. Vysvétlenim byly odliSné kulturni tradice. Japonsky pracovnik na
ryzovych polich byl zvykly pracovat ve tvrdych podminkach a za nizkou mzdu. Byl
motivovan piedev§im povinnosti a zodpovédnosti. Firmu povazoval za rozsifeni své rodiny.
Bylo velmi tézké pouzit prvky japonského managementu naptiklad do americké kultury, kde
jiz malé déti jsou vedeny k individualismu, a ktomu aby se ptedvadély pied dosp&lymi.
Rodice jim vstépuji, Ze budou vzdy ,,number one*, a ze dokazi vSechno, co chtéji. Nastupuji
do prace a véfi, ze zase budou ve vSem prvni a nastoupili k nejlepsi firmé, Ze netspéchy jsou

pouze docasné a zapii¢inéné pouze nepiizni okolnosti. [5]

Zajimava kultura je popisovana u britskych firem, kdy pocit sounalezitosti pracovniku
s vedenim neni tak intenzivni jako v Japonsku ¢i Americe. Ve Velké Britanii jsou znat silné
tradice d€lnického hnuti, kdy zaméstnavatel byva povazovan za vykofistovatele, ktery se

snazi pracovniky vzdy néjakym zplisobem vyuZit.

V soucasné dobé¢, kdy se odbourdvaji narodnostni bariery, svétova ekonomika se prolina
jednotlivymi kontinenty a nadnarodni firmy rostou, dochdzi ke smazavani narodnostnich
rozdilti mezi kulturami a jednotlivé narody piebiraji prvky kultur jinych zemi a implementuyji
je do firemnich zvyklosti. Lpét pii definovani podnikové kultury na narodnostnich

zvyklostech neni tedy v soucasnosti zcela na miste.
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Jelikoz se jedna o velice aktualni a dynamické téma, vénuje se této problematice mnoho
autorti. V teoretické ¢asti prace budou pouzity predev§im prace autort M. Armstronga, R.
Lukasové a kolektivu a Frantiska Bélohlavka v souvislosti s definovanim pojmu podnikova

kultura. V ¢asti tykajici se vedeni lidi budou citovani naptiklad M. Armstrong a I. Brooks.

1.1 Charakteristika podnikové kultury

V prvni fadé je nutné definovat pojem podnikova kultura. V literatufe je tento pojem
uvadén jako kultura organizace, podnikova kultura nebo také firemni kultura. Pro tuto praci
bude pouzit pojem podnikova kultura. Definici tohoto pojmu se zabyvalo jiz mnoho autord.
soubor hodnotovych predstav a norem chovani, ktery je produktem managementu podniku a
ovliviiuje zakladni postoje zaméstnancu podniku, projevuje se ve vsech oblastech jeho
Zivota...firemni kultura zavisi na podniku samotném, na tom, jak si ji podnik urcuje, jak
rozsiruje a kontroluje chovani svych zaméstnancii a kazdodenni normy, které povazuje za
Zadouci. “ Tento pohled na firemni kulturu z hlediska tizeni popsali Marques, Jirasek 2000,

str. 248.

Zde uvadim pro nazornost dalsi definice podnikové kultury [1]:

, Kultura néjaké organizace se vztahuje kjedinecné konfiguraci norem, hodnot,
presvedceni a zpusobui chovani, které charakterizuji styl, na nemz se skupiny a jedinci shoduji
za ucelem splnéni néjakych vkoli. Eldridge a Crombie (1974)

, Kultura jsou spolecné uzndvané presvédceni, postoje a hodnoty, které existuji
V organizaci. Jednoduseji receno, kultura je ,,zpiisob, jakym néco délame *.

Furnham a Gunter (1993)

., Systém sdilenych hodnot a presvédceni o tom, co je dulezité, jaké chovani je diileZité, a o
pocitech a vztazich uvniti i navenek. Purcell a kol. (2003)

[ 24

kterych by mélo byt dosazeno. V dalSich kapitolach bude dodrzovan koncept této
charakteristiky.

Kazda firma ma svou vlastni podnikovou kulturu. Pokud je podnikova kultura dobie
nastavena ovliviluje, nejen zaméstnance, ale také zdkazniky a v neposledni fad¢ také firemni

strategii.
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Dobfe nastavena a ,,zita*“ podnikova kultura ma vliv na chovani zaméstnanct, na jejich
vykon, loajalitu, aktivitu. Dobie nastavend podnikové kultura, kterd je uzndvana a
prosazovana vedoucimi pracovniky firmy, vede ke zvySeni vykonu firmy, rozvijejici se

efektivité a plnéni nastavenych cili.
Podnikovou kulturu piedstavuji [1]:

e hodnoty — obecné védomi toho co je dobré a Spatné, co je normalni a co ne, sdilené

nazory
e symboly podniku - razné zkratky, slang, zptisob oblékani, logo, symboly, barvy
e vztahy mezi zaméstnanci — jaké panuje ve firmé klima
e jak firma vystupuje navenek — prezentace vici zakaznikiim, vuci vefejnosti

Proces budovani podnikové kultury je dlouhodoby, stejné jako budovani dobrého jména a
znacky u zakaznika. Podnikova kultura je vnimana jako dualezita soucast firmy a jako nastroj

fidiciho procesu.

1.2 Faktory ovliviiujici podnikovou kulturu

Podnikova kultura mé vliv na chovani zaméstnancii i celkovou atmosféru podniku a jeho
Zivot.

Faktory, které ovliviiuji podnikovou kulturu, rozdélujeme do dvou skupin. Jedna se o
vnéjsi vlivy, do kterych patii spoleenské a kulturni podminky, okoli podniku, zdkaznici a
konkurence. Do druhé skupiny patii vnitini vlivy, mezi které¢ fadime organizacni strukturu

podniku, prosazovany styl fizeni, pracovni podminky, povahu prace a dalsi. [1]

Pii zavadéni nebo zménach konkrétnich faktori v podnikovém prostfedi je dilezita
informovanost v§ech zaméstnancli a osobni angaZovanost vedoucich pracovnikd a to z toho
diavodu, aby bylo dosazeno dostatecné efektivnosti danych faktorti. Pouze pokud zaméstnanci
rozumi smyslu, ktera maji napfiklad nova opatieni aplikovana vedenim, a dokazi se citit jako

soucast pracovniho prostiedi, 1ze cilen€ ovliviiovat riznymi faktory podnikovou kulturu.

1.3 Prvky podnikové kultury

Jako prvky podnikové kultury jsou oznacovany strukturalni a funkéni jednotky, které
mizeme povazovat za zakladni stavebni prvky. Prvky podnikové kultury nejsou v literature
charakterizovany zcela jednotn€. Nejcastéji jsou uvedeny zakladni piedpoklady, hodnoty,

normy a artefakty materialni a nematerialni povahy.
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Zakladni predpoklady

Zakladni predpoklady jsou zafixované piedstavy o fungovani reality, které 1idé povazuji za
zcela samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné, jak uvadi Lukésova. Souc¢asné poznamenava,

Ze je obtizné je identifikovat.

Shein povazuje zédkladni pfedpoklady za jadro ¢i ,,esenci® kultury, podle jeho vyjadieni
funguji zcela samoziejmé, automaticky a jsou velmi stabilni a odolné zmén¢. Velmi zajimavy
je nazor Lukasové, Ze pokud jsme pfinuceni, mame tendence je branit, nebot’ jejich

ohrozovani nas emoc¢né destabilizuje. [2]
Hodnoty

Hodnoty lze rozdélit na individualni a skupinové. Individudlni hodnotovy systém clovéka
vymezuje to, co je pro n¢ho osobné vyznamné, konkretizuje jeho zasady a presvédceni. Ve
vztahu k zastavanym hodnotam si ¢loveék vybira prostiedky, diky kterym dochazi k dosazeni
nebo nedosazeni stanovenych cild, utvafeni postoji a formovani nazori (Kohoutek, 1998).
Skupinové hodnoty jsou vyrazem toho, ¢emu je prikladan vyznam v organizaci jako celku,
tzn. co si ¢lenové organizace mysli, ze by se v organizaci mélo délat. Soubor hodnot musi byt
uznavan na urovni vrcholového vedeni a osobnim piikladem pfeddvan na vSechny cleny

organizace.

Hodnoty ptedstavuji podle vétsiny autord zaklad podnikové kultury a jako nastroj utvaieni
podnikové kultury. Firemni hodnoty nejsou zpocatku pevné zafixovany, ale upeviiuji se v
pribéhu Zivota organizace pii kazdodennim uplatiovani rGznych postupi, pii feSeni
problémd, v utvafeni struktury organizace, v jazyce, kterym mluvi ¢lenové organizace apod.
(Scott, 2002). Dulezitou roli pfi utvareni hodnot organizace hraje zakladatel, ktery zpravidla
uplatnuje své osobni hodnoty pii kontaktu s ostatnimi ¢leny organizace i s vnéjSim prostfedim
organizace a vytvaii tak zdklad budouciho hodnotového systému celé organizace. Tento
zakladatel je vyhledavan lidmi sdilejicimi stejné nebo podobné hodnoty. Clenové organizace,
ktefi sdileji stejné hodnoty, zastavaji podobné nézory a sleduji podobné¢ cile. Do jaké miry se
ztotozni s hodnotami, které jsou zastavany ostatnimi ¢leny organizace, se zpravidla odrazi v
jejich motivaci k praci, podavaném vykonu, ve spokojenosti s vlastni praci a také ve vztahu

k zakaznikim dané organizace.[1]

Schiffmann a Kanuk (1994) tvrdi Ze: ,,hodnoty pomahaji urcit, co si myslime, Ze je dobré

nebo Spatné, co je diilezité a co Zadouci.*
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Hodnoty jsou predavany clenim organizace pisemné, napiiklad v podobé specifickych
hesel, etického kodexu, Gstné¢ v podob¢ historek a mytl a prostfednictvim chovani nékterych
¢lenli organizace. Neékteré organizace seznamuji s uznavanymi hodnotami také vné&jsi
prostiedi, aby zduraznily dilezité aspekty svého plsobeni, naptiklad ptistup ke klientim,

serioznost a divéryhodnost.

V praxi je mozné se setkat s nesouladem mezi hodnotami deklarovanymi a hodnotami
skute¢n¢ zastavanymi. Pfi¢inou muze byt neztotoznéni se clenil organizace s hodnotami, které
deklaruji vedouci pracovnici. Tento rozkol poté mlze mit negativni dopad na vnimani

zamé&stnancu a neduvéru v nadiizené kolegy. [2]
Normy

Normy muzeme nazvat nepsanymi pravidly, tzv. ,pravidly hry“, kterd poskytuji
neformdlni ndvod k tomu, jak se chovat. Normy jsou vzitd pravidla, ktera fikaji lidem, to co
se predpoklada, Ze budou délat, v co budou véfit, jak se budou oblékat. Pfedavaji se vétSinou
ustni formou a jsou posilovany reakcemi lidi, pokud dojde k jejich poruseni. Normy se

dotykaji naptiklad téchto stranek chovani [1]:

e Jak manazefi zachdzeji s Cleny svych tymi a jak tyto tymy uznavaji ¢i respektuji

sv€ manazery.

e Pievazujici pracovni etika, napft. ,,usiluj o jednoduchost®, ,,usiluj o to, abys vzdy

pracoval piln&®.

e Vykon — vyzadovani plnéni vykonovych norem je vSeobecné. NejvySsim ocenénim

je vysoce profesionalni jedinec.

e Politika — (tzv. manévrovani a manipulovani) rozsifena po celé organizaci a

povazovana za akceptovatelné a normalni chovani.

e Loajalita — ocekava se co nejdelsi dobu nebo se v ni ptilis nevéti, pokud jsou cile

firmy kratkodobé.

e Formalita — oslovovani kfestnim jménem na vSech urovnich nebo naopak chladny,

formalni pfistup, oblékéani v jednotném stylu na vSech Grovnich.
Artefakty materialni a nematerialni podoby

Mezi artefakty materialni povahy patii stejnokroje, designové vyzdobeni budov,
architektura budov a pracovni prostiedi. Artefakty nematerialni povahy jsou v literatufe

oznacovany jako ton a jazyk jaky je pouzivan pii jedndnich, v dopisech, pfi telefonickych
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rozhovorech, zplsob piijeti navstév, zpusob jednani s externimi subjekty, historky, myty,
firemni ritudly, ceremonidly, logo. Artefakty jsou velmi snadno ovlivnitelné a mnoho

manazert kon¢i s veskerou podnikovou kulturou u téchto viditelnych prvki.

1.4 Funkce podnikové kultury

Podnikova kultura, at’ uz cilevédomé rozvijend ¢i pouze predavanad starSimi Cleny
organizace, vzdy plni fadu funkci, které pomadhaji organizaci rlst, pfizpiisobovat se
podminkam okolniho prostiedi a také se vyznamnym zptisobem podili na motivaci, pracovni
spokojenosti a vykonu ¢lenti organizace. Plnéni funkce vzdy souvisi s mirou piesvédéeni,
sdileni hodnot, norem a chovani ¢lenli organizace, tzn. s tim jak je firemni kultura slaba ¢i
silna.

Silna podnikova kultura, kterd odpovidd zvolenym cilim organizace, plni nize uvedené

funkce a prispiva k rozvoji organizace a jejich Cleni.
Podnikova kultura dle Lukasové, Nového a kol. plni tyto funkce:

e Redukuje konflikty uvniti organizace. Pokud je kultura silna, napomaha
soudrznosti organizace, podporuje soustavné vnimani situaci a probléma a je tim,
co organizaci spojuje a stmeluje. Podobné charakterizuji firemni Kulturu také
Furnham a Gunter (1993, in Armstrong, 2008), kteti firemni Kulturu oznacuji za
prostiedek pusobici proti negativnim vlivim diferenciace, kterd se v kazdé

organizaci objevuje v rizné mife v zavislosti na vyvojovém stupni organizace.

e SniZuje nejistotu v organizaci a zvySuje emocionalni pohodu a spokojenost ¢lent
— zprosttedkovava vzory chovani novym pracovnikiim v pribéhu adaptace a tim
sniZuje jejich nejistotu.

e Zprostiredkovava a usnadiiuje koordinaci a kontrolu — v prostiedi silné firemni

kultury sdileji ¢lenové organizace hodnoty a normy chovani pfirozené a chovaji se

zadoucim zpisobem.

e Motivuje — motivaéni potencial firemni kultury mize byt velmi silny a u¢inny,
aktivuje a sméruje pracovniky ve prospéch cilli organizace. Pracovnici samostatné

piijimaji odpovédnost za vysledky své prace a chovaji se vii¢i organizaci loajalné.

e Konkurenéni vyhoda — v ptipadé, Ze je firemni kultura dostatecné silna. Jedna se

o vyhodu, ktera je velmi obtizné napodobitelna v kratkém ¢asovém horizontu. [2]
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Mnohem jednoduseji déli funkce podnikové kultury Rymes (1998) a to nasledovné:

e vnéjSi — tyto funkce souvisi s prostiedim, ve kterém organizace pisobi.
Organizace se odliSuje od ostatnich organizaci diky sdilenym informacim o sobg,

symboliim a artefaktiim.

e vniti'ni — autor K této funkci uvadi koordinaci a integraci ¢lenti organizace, kterych

se dosahuje prostiednictvim ceremonidli, ritudli, myti a historek.

1.5 Nastroje pomahajici upeviiovat a sledovat podnikovou kulturu

Vedeni firmy by mé¢lo mit zdjem na tom, aby stav podnikové kultury znalo. Podnikova
kultura je popisovana jako nepfimy nastroj fizeni a z toho divodu je dilezité zjistit, nakolik
podnikové kultury ptispiva ke schopnosti firmy reagovat na zmény, nakolik je motivacni,
nebo zda podnikova kultura podporuje zjednoduSovani a zrychlovani procesi. Maximalni
ptiblizeni podnikové kultury k podnikatelskym zamérim firmy je klicové a podporovani a

rozvijeni podnikové kultury je na odpovédnosti managementu firmy.
Firemni kulturu 1ze zmapovat pomoci téchto nastrojt:
Pozorovani

Pozorovanim lze zjistit dodrzovani stavajici nebo nové zavadéné firemni kultury. Je
dilezité vysledovat dodrzovani hodnot podnikové kultury a firemni klima. Touto metodou je
mozné zjistit zapojeni zameéstnancli v ramci dodrZzovani podnikové kultury a odhalit ptipadné

nedostatky.
Dotaznikova Setieni

Dotaznik spokojenosti zaméstnancli je oblibend metoda, kterou lze zaméfit na nazor
zaméstnancl na jednotlivé oblasti, kde se napiiklad ocekéavaji nedostatky. Vyhodnocenim
dotaznikového Setfeni ziskame uZite€né naméty pfimo od zaméstnancl. V piipade, Ze
zamestnanci opravnéné kritizuji €1 jsou s nécim nespokojeni, jsou vysledky dobrym nastrojem
pro usiti novych zmén pfimo na miru cilovému problému ¢i cilové skupiné zaméstnanct. Je
velmi uzitené se také zameéfit na zjisténi, co je v soucasném systému hodnoceno pozitivné.
Tyto hodnoty je tfeba zachovat a rozvijet. Pii dotaznikovych Settenich je dilezité zachovat

anonymitu, tak aby zaméstnanci nebyli nijak postihovani za vyjadfeni negativniho nézoru.

Hlavnim cilem dotaznikovych Setfeni je ziskat podnéty pro pfipadné zmeény.
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Kulaté stoly

Kulaté stoly slouzi pro zjiSténi nazoru men$i skupiny zaméstnanct. V literatufe se
doporucuje pozvat mensi skupiny zaméstnancti (max. 10) a vést otevienou, povzbuzujici
diskuzi nad spokojenosti s podnikovou kulturou. Debata musi byt velmi oteviena, aby byla
povzbuzena divéra zaméstnancu a tim se ziskaly relevantni podnéty. Je dobré si zapisovat
konkrétni informace, napiiklad kdo vznesl navrh a pozdé&ji pii zavadéni zmén se muzeme
doptat na detailni mySlenky zaméstnance. Timto zplGsobem zacinaji zmény zaméstnanci

piijimat za vlastni uz pied jejich oficidlnim zavedenim.
SWOT analyza

Dal8im nastrojem pro zhodnoceni stavu podnikové kultury je SWOT analyza. Diky ni si
1ze uvédomit silné a slabé stranky soucasného stavu, ale také prilezitosti a hrozby. Dale lze

diky SWOT analyze specifikovat spravnou cestu pii realizaci zmén. [8]

1.6 Projevy podnikové kultury

Jednim z vyraznych ryst aktivni podnikové kultury je tymova spoluprace, inovacni
jednéni a chovani zaméstnancii. Pii tymové spolupraci Se zaméstnanci pfirozené seberealizuji
diky feSeni problémti. Hmatatelnym dikazem klimatu naladéné¢ho na inovace mohou byt
napiiklad: vysledky Setfeni fizenych rozhovort, anket, vyhodnoceni naméti na zlepseni, podil

podanych zlepSovacich navrhi nebo uroven komunikace.

Pro vytvafeni aktivni firemni kultury, ktera ma smysl pro inovace, je dutlezité procesni
vnitini uspotadani organizace. Je zaloZeno na prevzeti komplexnéjsi odpoveédnosti jednotliveil
za teSeni jednotlivych ukolt a problému, dale definovani cilii procesu a méfitek uspesnosti
jejich dosazeni. Aktivni podnikova kultura podporuje a napomaha otevieni kariernich
moznosti pro pracovniky s vhodnymi kvalifikacnimi, socidlnimi a moralnimi pfedpoklady a

uplatnéni talentd. Neméla by tolerovat podpriimérné zaméstnance.

S rozvojem globalnich korporaci roste vyznam mezikulturniho prosttedi. Podle literatury
existuji tf1 hlavni modely vyjadiujici vztahy mezi typem kultury a jejimi aspekty a to typ
kultury etnocentrické, polycentrické a synergicky orientované.

Etnocentricka kultura — vyznacuje se umisténim hlavniho vyznamu do mateiské vlasti,
autorita rozhodovéani je siln€ koncentrovana na matefskou organizaci, ,,matkou* jsou

vypracovany standardy, které se uplatiiuji pi1 hodnoceni vykonu v dcefinych spole¢nostech.

Matef'skd organizace intenzivné implementuje vlastni hodnoty v jinych narodnich
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podnikovych kulturach. Nebere se ohled na interkulturni konflikty. Kli¢ové pozice jsou

obsazovany odborniky z matetské firmy.

Polycentricka Kkultura — stavi na tvorbé rozdilnych, na sobé nezavislych organizacich,
autorita z matefské spole¢nosti je nevyrazna a veskeré ¢innosti s vyhodnocovanim tspé$nosti
se d¢ji lokaln€. Lokalni struktury a koncepty jsou matkou piijiméany, kliCové pozice jsou

obsazovany ,,lokéalnimi lidmi*.

Synergicka kultura — jsou vnimény a uznavany rozdilnosti kultur. Kultury jsou rozvijeny
Vv uzké névaznosti a spolupraci na kulturu ,,matefské spolecnosti®. VéEtSina spolupracovnikii

sdili spole¢né hodnoty, aniz by byly potlacovany ,,lokalni zvlastnosti®. [9]

1.7 Sila podnikové kultury

Silu podnikové kultury 1ze méfit jako silnou nebo slabou. Silna podnikova kultura se
vyznacuje predev§im tim, ze pozadavky na firemni chovani jsou respektovany vétSinou
zamé&stnancl. Jsou souhlasné piijimény firemni cile a zaméstnanci vlastni iniciativou a
inovativnosti pfispivaji k plnéni hospodaiskych cili. Pokud jsou zaméstnanci identifikovéani
s hospodatskymi cili podniku vyplyva z toho identifikace s firmou samotnou, vysokou miru
logjality s ni a také stabilitu pracovnikd. Pravé takovy typ kultury mize byt managementem
ucinné vyuzivan jako ndstroj nepifimého fizeni a vedeni lidi. Aby bylo mozné silnou
podnikovou kulturu dobfe vyuzivat, musi byt systémové kompatibilni s ostatnimi prvky
firemniho systému. V piipad€ silné podnikové kultury muize dochézet k problémim pfi
pokusu o zménu, kdy praveé vyhranénost a stabilita zalozena na dlouhodobém uznavéani jistych

zvyklosti je velmi téZzko zménitelna.

Naopak slaba kultura se projevuje nejednotnosti v normach chovani, kdy existuji ¢etné
odchylky. Vyznacuje se také konfliktnim zajmovém vymezeni zamé&stnanct a rozdélovani do
jednotlivych mensich skupin, tzv. subkultur, které mohou v diisledku ptlisobit az rozkladn¢ a

kontraproduktivné.

1.8 Hodnoceni kultury organizace

Hodnoceni neni jednoduché, protoze se jedna o hodnoceni subjektivniho pfesvédceni a
subjektivnich domnének a také pozorovatelnych jevil, jako jsou normy chovani a artefakty.
Existuje nékolik nastrojii. Armstrong uvadi dva zpisoby hodnoceni, jako prvni naptiklad
»Dotaznik zaméfeny na ideologii organizace®. Do dotazniku jsou zafazeny i tvrzeni, které

usnadiiuji zafazovani organizace do skupin. Do téchto tvrzeni naptiklad patfi:
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e Dobry §¢f je silny, rozhodny a ptisny, ale spravedlivy

e Lidé, ktefi v organizaci dobfe pracuji jsou bystii, mazani, tvrdi a soutézivi

e Rozhodnuti délaji lidé, ktefi maji nejvice znalosti o daném problému a jsou
nejvetsimi odborniky.

Druhym zplisobem hodnoceni oznacuje “Inventuru kultury organizace®. Kultura
organizace je hodnocena dvanacti body, nebudu zde uvadét vSechny, ale patii mezi né

napiiklad:
e Humanisticka kultura — organizace je fizena participativnim zptusobem a ¢lovek je
sttedem pozornosti

e Kultura spojenectvi — organizace, ktera upfednostiiuje konstruktivni vztahy

e Kultura souladu — organizace vyhybajici se konfliktim, v nichZ existuji pfijemné

mezilidské vztahy (alespofi na povrchu)

e Kultura moci — organizace jsou strukturovany na zakladé pravomoci ptidélenych

funkei ¢lent [1]
Litwin a Stringer (1968) naopak posuzuji osm skute¢nosti vnimani klimatu, mezi které
patfi:
struktura, odpovédnost, riziko, srde¢nost, podpora a pomoc, normy konflikt, identita. [1]

Kultura se sama vytvaii a projevuje se v riznych organizacich rliznymi zptsoby. Na
kazdou kulturu piisobi jiné okolnosti a nelze fici, Zze jedna kultura je leps$i nezli jina.

Neexistuje nic jako ,,ideédlni kultura®, vS§echny kultury se béhem ¢asu vyvijeni a méni.

1.9 Podpora, posilovani, analyza a zména kultury

Pevné usazené kultury maji znacny vliv na chovani v Organizaci, a tim padem na jeji
vykon. Pokud existuje vhodna, akceptovana a efektivni kultura bylo by Zadouci podniknout
kroky Kk jejimu posileni a podpote. Pokud existuje nevhodna, negativni a neefektivni kultura

bylo by vhodné ji zanalyzovat a vytvofit a realizovat plany na jeji zménu.

Analyzu firemni kultury lze provést pomoci dotaznikl a prizkuml mezi pracovniky. Je
zadouci zapojit pracovniky do rozvojového programu organizace. Spole¢né stanovené
hodnoty, které pracovnici spolecné¢ pomahaji vymySlet a vytvafet si osvoji s vetsi

pravdépodobnosti, nez hodnoty, které¢ jim jsou vnuceny ,,shora®.
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Programy podpory a posilovani maji za cil podpofit to, co je na stavajici firemni kultuie
dobré¢ a funkéni. Podle literatury jsou nejvlivngj$imi mechanismy posilovani a upeviiovani

kultury [2]:
e Cemu vénuji vedouci pozornost, uméfenost a mira kontroly
e Reakce vedoucich na kritické pfipady a krize
e Dobfie uvazena role vedoucich jako vzort vhodnych nasledovani
e Kritéria pro rozdélovani odmén a postaveni
e Kiitéria pro ziskavani, vybér, povySovani pracovnikli

Dale také:

e Soustavné zdlraznovani existujicich hodnot

e Pouzivani souboru hodnot jako bodli pro hodnoceni individualniho a tymového
vykonu. Neustdlé zdiraznovani toho, zZe se od lidi o¢ekava, Ze tyto hodnoty budou
uznavat.

Analyza podnikové kultury by méla byt zakladni Casti programu zmeény podnikové
oblastech. Je tfeba odstranit nezadouci zvyklosti, zménit zptsob jednani lidi a zménit
atmosféru firmy. Prvnim nositelem zmény je vedeni, které musi zménit ptistup, ktery by mél
byt vzorem pro ostatni. Je tieba vytvofit nové symboly (logo, heslo firmy), velmi dobie
prokomunikovat smérem k pracovnikiim a poté vyzadovat od lidi nové zpiisoby jednani (napft.
orientace na tymovou praci, na zakaznika...). Kultura se velmi ¢asto zméni az po vyménach

pracovniktll na nejvyssich mistech. [5]

Lidé maji odpor ke zménam, protoZe v nich vidi ohroZeni znamych vzorct chovani, svého

postaveni ¢i penézni odmény, o¢ekéavaji nepohodli, nejistotu a citi se ohrozeni.

V této kapitole byly struéné popsany zakladni pojmy z oblasti podnikové kultury — faktory
ovlivityjici podnikovou kulturu, prvky a funkce, nastroje a projevy podnikové kultury, jeji sila
a prvky pro podporu a jeji posilovani. Tyto terminy jsou stavebnim kamenem pro nésledujici
Cast bakalaiské prace, ktera se dale podrobné vénuje vedeni lidi, tedy motivaci, komunikaci,
oddanosti a angazovanosti, které maji pfimy vliv na podnikovou kulturu vybrané organizace.
Vsechny tyto terminy budou také aplikovany v analytické Casti této prace pti charakteristice

vybrané organizace.
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2 VEDENI LIDI

V této kapitole se budu vénovat problematice vedeni lidi a dale charakterizovat jednotlivé

aspekty vedeni lidi, které maji vliv na podnikovou kulturu.

Teoriemi fizeni se zabyvalo né€kolik vyznamnych spisovatelti jako jsou Frederick Taylor,
Henry Fayol, Peter Drucker a Henry Mintzberg, ktefi brali v uvahu funkce vykonavané
managementem. Naptiklad Fayol konstatoval, Ze: ,Rizeni se casto tykd planovani,
organizovani, koordinovani, prikazovani a kontrolovani aktivit persondlu.” [1]  Z teorie
fizeni se samostatn¢ vyvinul soubor védomosti, které smétuji ve vztahu k vedoucim a vedeni.
Amstrong uvadi definici vedeni takto: ,,Vedouci usiluji o ovliviiovani a vedeni ostatnich
sledovanim jednotlivych cilu nebo vizi budoucnosti a stimuluji je, aby je chtéli
nasledovat.“[1]. Vedeni demonstruje silu jednotlivce (vedouciho) nad ostatnimi. Vedeni neni
nezbytné spojeno s pozici danou v hierarchii. Neformalni videi existuji na vSech stupnich

organizace.

Vedenim se mimo jiné zabyval i Kotter, ktery ptfedpokladd, Ze vedeni se vice tyka
lidskych, vizionafskych, inspirativnich, motiva¢nich a dynamickych aspekti celkové role

fizeni nebo vedeni, zatimco fizeni se zaméfuje na tkoly definované Fayolem (viz vyse).

Po staleti byli lidé fascinovani osobnosti nebo charakterem vyjimeénych vudcu.
Vidcovstvi lze rozdélit do tii Sirokych obort, tykajicich se povahovych rysd, chovani a
situaCnich pfistupl. Teorie povahovych rysii se zabyva osobnimi povahovymi rysy, které
jsou majitelem vyuzivany, tak aby se stal vidcem. Za tyto povahové rysy byly v minulosti
povazovany napt. vyska, socialni zazemi nebo inteligence. Postupem casu napt. Bennis a
Nanus (1985) stanovili jisty vztah mezi u¢innosti viidcovstvi a povahovymi rysy logického
mysleni, vytrvalosti, védomi si svého zmocnéni a sebekontroly. Bohuzel povahové rysy vzdy

nezarucuji to, ze pokud je ¢lovek ma, bude dobrym vidcem.

Druhou teorii je Behavioralni teorie, kterd zkouma behavioralni pfistup chovani vidce,
zvlasté ty pristupy, které ovliviuji vykon a motivaci podiizenych. Diraz je kladen na styl
vedeni a jeho vysledek. Brooks uvadi ¢tyti celkové styly vedeni, mezi které patii Orientace na
ukol nebo na organizaci, Interpersondlni orientace a orientace na lidi, dale Direktivni nebo

autokratické vedeni a Liberalni nebo demokratické vedeni. [6].

Posledni teorii je Situacni teorie, kterd kombinuje behaviordlni a povahovy pftistup

s ivahou o souvislostech nebo situaci, ve které se vedouci nachézeji.
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Byt dobrym vidcem neni vrozend vlastnost, kterou nékdo ma zakdédovanou ve svych
genech a n€kdo nemda. Vedeni lidi vSak neni ani dovednost, kterd k ndm sama pfichazi s
proudem casu. Abychom byli dobrymi vidci, musime nékym byt, v néco véfit, néco umét,

néco délat a musime s ostatnimi lidmi néco sdilet.

2.1 Motivace

Co je to motivace? Motiv je diivod pro to, abychom byli ochotni néco ud¢lat. Obecné lze
fici, Ze se motivace tyka pohnutek, které ovliviiuji jednotlivce 1 skupiny lidi, aby se ur¢itym

zpusobem chovali. [1] Tti sloZky motivace podle Arnolda a kol. (1991) jsou:
e Sm¢ér — co se n¢jaka osoba pokousi d€lat
e Usili —s jakou pili se o to pokousi
e Vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi

Lidé jsou motivovani, kdyz o¢ekavaji, ze kroky, které provedou povedou k dosazeni
néjakého cile a cenéné ¢i hodnotné odméné — takové, ktera uspokoji jejich potteby. Model

procesu motivace souvisejici s potfebami ukazuje obrazek ¢. 1.

/ Stanovem’ C“e \

Potreba Podniknuti krokt

\ Dosaiem’ Cllle /

Obrazek ¢ 1: Model procesu motivace

Zdroj: prevzato z [1]

K pracovni motivaci se lze dostat dvéma cestami. Lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji,
nalézaji a vykondvaji praci, kterd uspokojuje jejich potieby, nebo vede k tomu, Ze od ni
ocekavaji splnéni svych cili. V druhé rovin€ mohou byt lidé motivovani managementem

prostiednictvim takovych metod, jako je odménovani, povySovani, pochvala a dalsi. [1]

Podle Herzberga a kol. existuji dva typy motivace:
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e Vnitini motivace - faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se
urcitym zpusobem chovali nebo aby se vydali urcitym smérem. Tyto faktory tvori

odpovédnosti, prileZitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti.

e Vn¢jsi motivace — fo, co se dela pro lidi, abychom je motivovali. Sklada se z odmen,
Jjako napr. zvyseni mzdy, pochvala a povyseni, ale také tresty, jako napr. disciplinarni

Fizent, snizeni mzdy nebo Kritika. [1]
Pohledy na motivaci jsou zalozeny na teoriich motivace. Mezi nejvlivnéjsi teorie patii:

Teorie instrumentality tvrdi, ze odmény nebo tresty (metoda cukru a bice) slouzi jako
prostiedek k zajisténi toho, aby se lidé chovali Zadoucim zptisobem. Teorie instrumentality
ma své zaklady v taylorismu, tj. v Taylorovych metodach védeckého tizeni (1911). Taylor
napsal: ,.Je nemozné primét béhem jakkoliv dlouhé doby deélniky, aby pracovali pilnéji nez
primerny clovék v jejich okoli, pokud jim to nezajisti znacné a permanentni zvyseni jejich
penézni odmeny™. [1] Zde je velmi vyrazna myslenka toho, Ze vlastné nejvétsi motivace jsou
penize. Tato teorie je zalozena vyhradné na systému kontroly a nerespektuje fadu dalSich
lidskych potfeb. Neuvédomuje si, ze formalni systém fizeni a kontroly muze byt silné

ovlivnén neformalnimi vztahy mezi pracovniky.

Teorie zamérené na obsah se zamétuji na obsah motivace. Tato teorie tvrdi, Ze motivace
se tykd podnikani krokt, které vedou k uspokojovani potieb. Neuspokojena potieba vytvari
napéti, nervozitu a stav nerovnovahy. Ne vSechny potfeby maji stejnou prioritu. Jejich
dilezitost zavisi na prostiedi, ze kterého jedinec vysel, na jeho vychové a dosavadnim Zivote,
na jeho soucasné situaci. Jedna se o tzv. Maslowovu teorii potieb, kterou vytvotili Maslow
(1954) a jedna se o koncepci hierarchie potieb, u které ovéfil, Ze je zakladem osobnosti. Dale
se touto teorii zabyvat Herzberg , ktery identifikoval dvé skupiny faktorid. Ty, které vnitiné
souviseji s praci (jako je Gispéch, uznani, odpovédnost a rist) a ty, které stoji mimo praci (jako

je mzda nebo pracovni podminky). Zde uvadim pyramidu Maslowovy teorie potieb. [1]
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Seberealizace
Potteba
rozvijet

schopnosti,
dovednosti.
Statse tim v co
Clovék véri.
Uznani
Potfeba mit sebelctu a byt
respektovan ostatnimi

Socialni potreby
Potteba lasky, pratelstvi a akceptace jako pfislusnika skupiny

Potieba jistoty a bezpeci
Pottfeba ochrany proti nebezpedi a nedostatku uspokojovani fyziologickych
potieb

Potieby fyziologické
Potreba kysliku, potravy, vody, bydleni a sexu.

Obrazek ¢. 2: Maslowova pyramida potieb
Zdroj: viastni zpracovani podle [1]

Teorie zamérené na proces se zamcfuji na psychologické procesy, které ovliviiuji
motivaci a souvisejici ofekavani. Jsou rovnéz znadmy jako poznavaci teorie, protoze se
zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi, spravedlnost odménovani a zptisoby, jak
jsou interpretovany a pochopeny. Témito teoriemi se zabyval Victor Vroom (1964). Jeho
Teorie expectance vysvétluje pristupy k odménovani, tj. ze musi existovat vazba mezi usilim

a odmeénou, kterd musi byt dosaZitelna a musi stat za to.

Dalsi teorii je Teorie cile od Lathama a Locke, kterd vysvétluje, Zze motivace a vykon se
zlepsi, jestlize 1idé maji narocné, ale dosaZitelné cile a dostavd se jim pravidelné zpétné
vazby. Nemén¢ zajimavé je Teorie spravedlnosti, kterou se zabyval Adams, ktera tvrdi, Ze

lidé jsou motivovangjsi, pokud se s nimi zachazi slusné a spravedlivé. [1].

2.2 Oddanost a angazovanost

Oddanost a angazovanost jsou velmi uzce souvisejici pojmy, které jsou ¢asto zaménovany.
Nezavisle na sobé nebo ve vziajemném propojeni mohou vyznamné ovliviiovat vykon

organizace, ale jejich definice nejsou zcela jednoznacné.

Podle Portera a kol. (1974) se oddanost vztahuje k naklonnosti a loajalit¢ k podniku. Jde o

miru identifikace jednotlivce s danou organizaci a zapojeni do ni. [1] Obsahuje tfi faktory:
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1. Silnou touhu ziistat ¢lenem organizace
2. Silnou viru v hodnoty a cile organizace a jejich akceptovani
3. Ptipravenost vynakladat znacné usili ve prospéch organizace

Salancik (1977) tekl: ,,Oddanost je stav byti, v némz se pro jedincovy ciny stava zavaznym

presvédceni, které udrzuje a podporuje jeho aktivity a jeho viastni angaZovanost. ““ [1]

Z dalsi literatury plyne ptresvédceni (Walton, 1985), ze je vyhodné sméfovat k tomu, aby
pracovni mista byla vytvafena SirSi nez doposud a pracovnikiim byl dan prostor k vyvijeni
usili ke zlepSovani Cinnosti. Zde je nutné zmeénit individualni odpovédnosti a pravomoci na
odpovédnost tymu. Vliv v tymech by mél byt spojovan s odbornosti spise nez s formalnim

postavenim.

Angazovanost nastava, pokud jsou lidé oddani své praci. Zajima je to co dé€laji a dé€laji to
S rozmyslem. ZvySovani angazovanosti za¢ind vytvafenim pracovnich tkold, pracovnich mist
¢1 vytvatenim roli, které jsou zajimavé a podnétné, rozmanité, autonomni. Velmi dilezitd je
také celistvost a vyznamnost pracovnich ukoll. VSechny tyto faktory jsou ovlivnény

strukturou organizace, systémem prace a kvalitou vedeni. Pro angazovanost je kvalita vedeni

vvvvvv

2.3 Spoluprace

Spoluprace neboli kooperace je druh socidlni interakce. Jedna se o zakladni formu
socialntho chovani organisml. Neni tedy typickd jen pro c¢lovéka. Spolupriace znamena
spolecné usili zaméfené na dosaZzeni prospéchu vSech, ktefi se na ném podileji. Opakem

spoluprace je konkurence nebo dokonce piimo soupeteni. [7]

Clovék k Zivotu potiebuje druhé lidi, proto by mél byt schopny s nimi spolupracovat

takovym zpiisobem, ktery bude napliovat jeho 1 jejich zajmy.

V poslednich letech je velmi diskutované a prosazované téma tymové spoluprace. Tymova
spoluprace je definovana jako spoluprace lidi riznych vlastnosti, schopnosti a znalosti na
vyzaduji kreativitu a réizné pohledy na problém. Ukoly, které jsou spiSe rutinni a nevyzaduji
pfili§ inovace, je lepSi ponechdvat jednotliveiim, budou tak vyfeSeny rychleji. Vedouci se
proto vzdy musi umét rozhodnout, kdy bude vyhodnéjsi pracovat tymoveé a kdy samostatné.

[10]
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2.4 Komunikace

Ptedevsim se jednd o komunikaci ve firm¢, tedy o navazovani kontaktu a vztahu mezi
zamé&stnanci a managementem firmy, také v neposledni fadé i mezi zaméstnanci a zakaznikem
nebo vetejnosti. Komunikace uvniti organizace, mezi zaméstnanci a manazery, je zivotné
dilezitou slozkou motivace. Komunikace musi byt vzdy obousmérna a vychazi hlavné ze

strany vedeni firmy. [6]

Podle Be¢lohlavka [5] lze komunika¢ni kanaly s ohledem na to jaké informace budou
sd¢lovany, kterym smérem maji byt sdélovany a komu maji byt sdélovany rozdélit v prvni
fad¢ na vertikalni, které maji formu sestupnou a vzestupnou. Dale na lateralni
(horizontalni) komunikacni kandly, které jsou mezi utvary na stejnych arovnich, které dava;ji
prostor pro tymovou praci a umoznuji urcitou pruznost a poslednim typem je komunikace
diagonalni, a t0 mezi pracovniky riznych utvari a ruznych trovni. Ta je obvykla

v demokraticky fizenych organizacich.

Dilezitou soucasti vnitropodnikové komunikace by méla byt strategie komunikace.
Strategie vnitropodnikové komunikace by méla byt zaloZzena na analyze toho, co chce
management firmy sdélit, toho, co cht&ji slySet pracovnici a na problémech, které¢ se vyskytuji
pii sdélovani a prijimani informaci. [1] Analyza stavu je potiebna pro stanoveni systému
komunikace a k uréeni toho, jaké kanaly jsou zapotiebi, aby komunikace fungovala. Spravné
nacasovani je hlavnim uspéchem efektivni komunikace.

Do systému komunikace 1ze zafadit [1]:

e Komunikace pomoci intranetu - vnitini elektronické posta

e Interni casopisy, podnikové noviny — vyzdvihuji podnikové uUspéchy a
napomahaji tim zvysit identifikaci s podnikem a loajalitu

e Véstniky nebo obézniky — rychlé informovani pracovnikli o zaleZitostech, které
nepockaji do dalsiho vydani podnikovych novin

e Nasténky — Casto pouZivany zpisob komunikace, je nutné kontrolovat aktualnost

informaci

e Zapojovani pracovnikii — tzv. konzultativni vybory, ¢asto ovlivnéné plisobenim

odborovych vyjednavacich vybora, byvaji neefektivni

e Video — specificka forma piedani osobnich poselstvi (napt. od feditele)
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e Tymovy brifing — spolecna setkani, kde se pfedkladaji, ziskdvaji a projednavaji

rizné informace. Vyhodné je stanovit fad jednani.

Uroveil komunikace ve firmé lze zlepSovat riznymi prostiedky a technikami, zejména pak

vycvikem v efektivnim naslouchani, sdélovani a ziskani citlivosti v neverbalnich projevech.

[5].

2.5 Zaméstnanecké vztahy

Armstrong se o zaméstnaneckych vztazich vyjadiuje nésledovné: ,,Procesy zaméstnaneckych
vztahu tvori pristupy a metody pouzivané zaméstnavateli pro potieby jednani s pracovniky
bud’ kolektivné prostrednictvim odboru, nebo individualné. Byvaji zaloZené na jasné
formulované nebo vzité podnikové politice a strategii zaméstnaneckych vztahii. Zpusob, jak se

vytvareji a jak funguji, bude ovlivnén a bude ovliviiovat klima zaméstnaneckych vztahu®. [1].
Mezi prvky zaméstnaneckych vztaht patii:
e Formalni a neformalni politika a praxe organizace v oblasti zaméstnavani lidi.

e Vytvafeni, projednavani a uplatiiovani formalnich systémt, postupti a pravidel pro
vyjednavani s odbory, vyfizovani sporti a fizeni otdzek zaméstnavani. Tyto
systémy Slouzi k ochrané zajmi pracovnikii i jejich zaméstnavateld, dale slouZzi
K urCeni odmény za praci a dalSich pracovnich podminek, jak bude zamé&stnavatel

S pracovniky zachézet.

e Politika praxe zapojovani pracovnikll a vzajemna komunikace.

Soucasti zaméstnaneckych vztahd je i jejich politika. Existuji Ctyfi ptistupy k politice

zamé&stnaneckych vztahl. Zde je uvadim:

e nepratelsky — organizace si rozhoduje po svém a od pracovnikll se ocekava, Ze se

pfizplsobi. Pracovnici uplatiuji svou silu tim, Ze odmitaji spolupracovat.

e tradifni - dobré kazdodenni pracovni vztahy, kdy vedeni podniku predklada

navrhy a pracovnici na n¢ reaguji prostfednictvim svych zvolenych predstavitelti

e partnersky — organizace zapojuje pracovniky do vytvaifeni a realizace

jednotlivych oblasti své politiky, ale zachovava si pravo fidit

e sdileni moci — pracovnici jsou zapojovani do kazdodenniho i strategického

rozhodovani
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Cilem partnerské politiky bude vytvafeni a udrzovani pozitivniho, produktivniho,
kooperativniho a divéru vzbuzujiciho klimatu zaméstnaneckych vztahd. Politika poskytuje
voditko pro feseni zalezitosti zaméstnaneckych vztahii a mize pomoci k zabezpeceni toho,
aby tyto zalezitosti byly projednavany piimérenym zptisobem. Tvoii zakladnu pro stanoveni
zaméria managementu v tak dtlezitych oblastech, jakymi jsou uznavani odbort a kolektivni
vyjednéavani.

Zaméstnanecké vztahy se zaméfuji zejména na uznani odbori v Organizaci, kolektivni
vyjednavani, procedury zaméfené na propousténi z divodu nadbyteCnosti, vyfizovani
stiznosti, participace a zapojeni zameéstnancii a partnerstvi mezi zameéstnavatelem a
zaméstnancem. Politika zaméstnaneckych vztahti se obvykle vyvine na zadkladé poméri a
podminek v dané firmé, hodnot uzndvanych managementem, stylu fizeni a schopnosti odbort
uplatnit svllj vliv. Méni se s novymi situacemi, kterymi mohou byt nové vedeni podniku,

konkurenéni tlak, slou€eni s jinym podnikem a dalSimi.

Veskera komunikace Vv organizaci jde pies jeji srdce — vedeni. Je to schopnost
komunikovat, kontaktovat skutecné lidi a byt ve vnitinim spojeni. Vedeni déla proslovy,
produkuje pisemnou komunikaci, naslouchd a hovoii s kolegy, sleduje a odpovida na potieby.
Vedouci pracovnici jsou ve vzajemném kontaktu s vnéj$im prostiedim s dodavateli, s trhy ale
I s konkurenci. [6]. Komunikace uvnitf organizace, mezi zaméstnanci a manazery, je zivotné
dilezitou sloZzkou motivace. Zptisob jakym jsou vedouci schopni interpretovat své nazory,
piesvédCit a nasmérovat své podiizené na svoji stranu a k plnéni pozadovanych tkold se

velmi odrézi na chovani, angaZovanosti, loajalité a motivaci podtizenych.
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