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ANOTACE

Tato bakaladiska prace se zabyva problematikou vztahli na pracovisti. Zameétuje se
na definovani zakladnich pojmt souvisejicich se vztahy na pracovisti a hledani
souvislosti mezi vztahy na pracovisti a podnikovou kulturou. Dale popisuje vyznam
zapojovani pracovnikli do procesii organizace a vyznam firemni komunikace. Zavére¢na

¢ast zkouma vnimani a dilezitost vztahl na pracovisti mezi konkrétnimi zaméstnanci.

KLICOVA SLOVA
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TITLE

Workplace relations as the basic building unit of successful organization

ANNOTATION

This bachelor work deals with workplace relations. It focuses on defining the basic
concepts related to workplace relations and finding connections between workplace
relations and corporate culture. It also describes the importance of employee
involvement in the processes of the organization and the importance of internal
communication. The final section examines the perception and importance of workplace

relations between specific employees.

KEYWORDS

Workplace relations, team, working group, corporate culture, success of the
organization, employee involvement, participation, communication, communication

channels
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UvVOoD

Vztahy na pracovisti i uspésnost organizace jsou v dneSni dob¢ velice aktudlni tématem.
Stale vice organizaci, zejména stiednich a velkych, zjist'uje, Ze oblast vnitrofiremnich
vztaht, je nejdilezitéjsi oblasti z hlediska fungovani organizace a Ze jen diky spravné
komunikaci se zaméstnanci mohou dosahnout pozadovaného uspéchu. V mnoha
¢eskych organizacich se tento pfistup teprve rozviji. Motivace a zapojovani pracovnikli
do rozhodovacich procest organizace byli v dobé socializace dosti potlacované.
S rozvojem globalizace vSak na cesky trh vstupuji zahraniéni organizace,
kde v mnohych jsou jiz vztahy na pracovisti jako zékladni stavebni jednotka uspéchu

dané organizace pevné zakotveny.

Podnikova kultura a vztahy na pracovisti spolu vyznamné souviseji. Vztahy
na pracovisti, zejména piistup manazerd, odrdzi podnikovou kulturu a naopak tedy
1 kultura organizace vymezuje systém piistupti, ktery je pro danou organizaci typicky.
Podnikova kultura vychédzi z historie firmy a zjeji povésti. Je klicovym faktorem

konkurenceschopnosti a uspésSnosti organizace.

Cilem této bakalaiské prace je nejprve definovat vztahy na pracovisti a jejich
souvislost s podnikovou Kkulturou, vymezeni pojmi participace a vnitrofiremni
komunikace. Ddale se zaméfuje na analyzu pracovnich vztahl v organizacich,

zejména na vnimani dileZitosti vztahii na pracovisti konkrétnimi zaméstnanci.

Prace je rozc¢lenéna do péti kapitol. Prvni kapitola se zabyva vymezenim pojmu vztahy
v organizaci, nasledujici druhd kapitola je zamétfena na kulturu organizace a jeji vliv
na pracovnika. Tteti kapitola vymezuje pojem participace a zapojovani pracovnika
do firemnich procesii a ¢tvrtd komunikaci mezi zaméstnanci firmy. V zavérecné paté
kapitole je vyhodnoceni Udaji ziskanych z dotaznikli zaméfujicich se na zjisténi

povédomi zaméstnancii o zajiSténi vztahd na pracovisti jejich zaméstnavatelem.



1. VZTAHY V ORGANIZACI

Kazda firma nebo organizace je propletencem spolecenskych vztaht téch, kteii ji tvofi.
Podle M. Armstronga (2007) termin zaméstnanecky vztah charakterizuje vzajemné
spojeni, které existuje mezi zaméstnavateli a zaméstnanci ¢i viilbec mezi pracovniky

na pracovisti. Je to jakasi paralela ptibuzenského vztahu.

Vztahy na pracovisti mohou mit formalni podobu, napiiklad podobu pracovni nebo jiné
smlouvy nebo néjakych proceduralnich dohod. Formdlni vztahy jsou vymezené
uréitymi neosobnimi pravidly. Pristup clovéka k ¢lovéku je veden vné&jSimi
skute¢nostmi, jako je jeho moc, autorita nebo socialni pozice. Stejn¢ tak se ale mezi
lidmi 1 mezi pracovniky tvofi neformdlni vztahy, v podobé psychologické smlouvy,
ktera vyjadiuje jisté prfedpoklady a oekavani toho, co manazefi a zaméstnavatel museji
nabidnout a jsou schopni splnit. Neformalni vztahy mohou mit individudlni rozmér,
ktery se vztahuje k individudlnim smlouvam a ocekavanim, nebo kolektivni rozmér,
ktery se tyka vztahii mezi managementem a odbory, sdruzenimi pracovnikl nebo ¢leny

spolecnych konzultativnich instituci, jako jsou podnikové rady. (Armstrong, M., 2007)

Formalni vztahy jsou dany subordinaci v ramci organizaéni struktury firmy. Je zfejmé,
kdo je vedouci, kdo podfizeny. Podle V. Cejthamra (2010) jsou formalni skupiny
tvofeny k plnéni specifickych cilli organizace a zamétuji se na koordinaci pracovnich
aktivit. Lidé jsou ve formalni skupiné zapojovani na zdkladé roli, které zastavaji
ve struktufe dané organizace. Povaha plnéného Ukolu je dominantnim rysem formalni
skupiny. Cile plnéného tikolu jsou ur€ovany managementem a piedem musi byt urcena

pravidla, vztahy a normy chovani ve vytvofené skupiné.

Formalni skupiny byvaji pomérné stilé, méni se vétSinou jen sloZeni cClend.
Management mtize vytvaret i doasné formalni skupiny, naptiklad pouziti projektovych

tymu v matetskych organizacich. (Cejthamr, V., 2010)

Formalni struktura organizace a systém vztaht, pravidel a procedur se bude posilovat

s rozvojem neformalni urovné. Neformalni skupiny stavi vice na osobnich vztazich

a dohodach mezi ¢leny skupiny neZ na definovanych vztazich. Slouzi k uspokojeni

socidlnich a psychologickych potfeb, ne vzdy nutné spojenych s plnénymi ukoly.

Skupiny mohou uspokojovat potifebu sounalezitosti nebo jiné socialni potieby, které

chybéji pifi praci, zejména pak v primyslovych organizacich. (Cejthamr, V., 2010)
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Z uvedeného vyplyva, ze ¢im lepsi neformdlni vztahy v organizaci panuji, tim Iépe
se tvofi formalni skupiny. Clenové téchto skupin spolupracuji, komunikuji a rozumgji
si, jejich prace je tedy efektivnéj$i a vede k rychlejSimu a lepSimu feSeni zadané¢ho

ukolu.

Clenstvi v neformdlnich skupindch jde napfi¢ formalni strukturou. Mohou se v nich
setkat jedinci z riznych ¢asti organizace, z riznych hierarchickych trovni. Nékdy muze
byt neformalni skupina shodna s formalni skupinou, nebo miize obsahovat ¢ast formalni

skupiny. (Cejthamr, V., 2010)

V. Cejthamr (2010) tik4, Ze stav formalnich a neformalnich vztahd, jejich nastaveni
ipfistup managementu knému, ovlivnény zvelké ¢asti  firemni kulturou
ma bezprostiedni dopad na schopnost lidi pracovat jako tym, na finanéni vysledky,

vykonnost, a na schopnost organizace vyrovnat se s problémy vné¢jSiho razu.

Formalni vztahy v organizaci jsou usporadanim pracovnich skupin, které jsou navrzeny
managementem k dosazeni maximalni vykonnosti a dosazeni cilli organizace. Naproti
tomu jsou neformdlni vztahy v organizaci chapany jako sit’ vazeb, které spontanné
vznikaji mezi ¢leny organizace na zéklad¢ jejich zajmu a pratelstvi. Neformalni vztahy
jsou dilezité pro vznik kvalitnich a dobte fungujicich formalnich vztahd. (Odchazel, J.,
2007) Organizace muze naplnit své cile, pouze pokud dokaze zajistit, aby zaméstnanci

mezi sebou méli dobré vztahy.

Podle M. Armstronga (2007) jsou zaméstnanecké vztahy tvofeny vSemi oblastmi
personalniho ftizeni, které v sobé zahrnuji vztahy se zaméstnanci. Tyto vztahy mohou
byt bud pfimé, nebo realizované¢ prostiednictvim  kolektivnich  smluv

v téch organizacich, kde se uznavaji odbory.

Dale M. Armstrong (2007) tika, Ze praxe zaméstnaneckych vztahd zahrnuje formalni
procesy, postupy a komunikacni cesty. Zaméstnanecké vztahy se realizuji hlavné
pii bézném neformdlnim styku liniovych manazerti a vedoucich tymua s pracovniky.
Manazefi jednaji v ramci politiky zaméstnavani a politiky zaméstnaneckych vztaht,

ale pfevazn¢ ze své vlastni iniciativy.

Vyznam pracovnich vztahl pro personalni praci v organizaci je mimotadny. Kvalita

pracovnich vztahli vytvaii ramec vyznamné ovliviiujici dosahovéani podnikovych cila
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ipracovnich a zivotnich cilid jednotlivych pracovniki. Korektni, harmonické,
uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které ma velmi
pozitivni vliv na individualni, kolektivni i celopodnikovy vykon. Pfiznivé se odrazeji
ve spokojenosti pracovnikl a piispivaji ke sladéni individualnich a podnikovych zajmu
acili. Pracovni vztahy v organizaci ovliviiuji vSechny ostatni persondlni cinnosti
amnohdy vyrazn¢ determinuji jejich efektivnost. (Armstrong, M., 1999)
Podle V. Cejthamra (2010) dlouhodob¢ Spatné nebo neudrzované socidlni vztahy uvniti
organizace jsou pfiCinou jejitho postupného vnitiniho rozkladu. S timto ndzorem
se ztotoznuje 1 M. Armstrong kdyz tikd, ze nezdravé a neusporddané pracovni
a mezilidské vztahy v organizaci vytvaieji turbulentni prostfedi, v némz se nesnadno
pfedvida a planuje, v némz se obtizné plni vytycené cile a v némz je vyskyt konfliktd,
stiznosti, stavek, poruSovani kdzné v§eho druhu, nedivéry mezi zaméstnanci a vedenim
a dalsich negativnich a kontraproduktivnich jevii castéj$i, nez v organizacich
se zdravymi a uspofadanymi pracovnimi vztahy, v organizacich, které vytvareni

pracovnich vztahil vénuji naleZitou péci.

1.1 Liniové, S§tabni a funk¢ni vztahy

V jednotlivych organiza¢nich strukturach dochazi k riznym vztahim mezi zaméstnanci.
Tyto vztahy mohou byt pojmenovany jako liniové, Stdbni a funkeni.

(Odchazel, J., 2007)

Liniovy vztah v organizaci je vztah vertikdlni, tzn. vztah mezi nadfizenym
a podiizenym. Je to nejstar§i a zaroven zakladni vztah v organizaci. Lze jej vhodné
uplatnit v malych organizacich, kde manazer efektivné zvladne celé fizeni. Piikazy jsou
pfedavany v hierarchii shora doli (od vrcholového manaZera k pracovnikiim
na nejnizsim stupni hierarchie) fetézem ptikazl. Liniova struktura je strukturou nejstarsi
a pouzivda se v mnoha organizacich. (Odchazel, J.,2007) Liniové struktury jsou
organiza¢ni jednotky s pfimou rozhodovaci pravomoci. Liniové utvary jsou piimo
zodpové€dné za splnéni pfedem vymezené soustavy cili a ukold. Zaroven jsou
tyto utvary zodpovédné za splnéni soustavy cilii a ukoli, které plni jim podiizené

utvary. Vyhodou tohoto uspofadani je mj. pruhlednost celého systému.

Ve vétsiné organizaci, kde se objevuje zahlceni manazera, dochdzi ke vzniku S$tabni

jednotky. Stabni jednotka je tym specialistll, kteii poskytuji manaZerovi poradenskou

12



ginnost pii fizeni. Stdb nemd vykonné pravomoci, ale diky svym znalostem
a schopnostem asistuje manazerovi ¢i manazerim a skrze né pfimo ovliviiuje chod
organizace. (Odchazel, J., 2007) Stabni struktura plni ptredevi§im funkci poradni,
k zabezpeCeni  kvalifikovaného rozhodovani liniovych strukturnich jednotek.
Ve Stabnich utvarech pracuji odbornici specializovani na uréitou oblast cinnosti

(napf. pravni zalezitosti).

J. Odchazel (2007) uvadi jako tieti typ vztahy funk¢ni. Podstatou funkéniho vztahu
je pravomoc n¢kterych jednotlivcl nafizovat urcité ¢innosti jinym lidem, aniz by byli
jejich nadiizenymi. Potom tedy vedouci personalniho odd€leni miize predavat nafizeni
tykajici se personalistiky pfimo pracovnikiim napiiklad finan¢niho a marketingového
oddéleni. Namisto toho, aby toto nafizeni piedal vedoucim finanéniho
a marketingového oddé¢leni a ti je pak pfedali svym podiizenym. Tato vazba
v kone¢ném dusledku zjednodusuje komunikaci v organizaci a sniZzuje uroven

informa¢éniho Sumu.

Organizacni struktura miize vzniknout dvéma zdkladnimi zpiisoby. Bud’ je navrzena
managementem jeSt€ predtim, neZ organizace zacne fungovat (jedna se predevSim
o pfipady nadnarodnich firem, které rozsifuji svou sit' v novych lokalitdich) nebo
se vyviji podle aktualniho stavu a potieb v organizaci. (Odchazel, J., 2007) Organizaéni
struktura by méla odraZzet napli,, vztahy, rozhodovaci pravomoc a Cclenitost

organizacnich prvkda.

1.2 Role v organizaci

Role jsou klicovym rysem kazdé organizacni struktury. Kazda organizace specifikuje
role, aby dosahla svych zaméri. Ve formalni organizaci splyvaji jednotlivé role
s pfisluSnymi pracovnimi pozicemi. Role je chépana jako vzorec chovéni,
které se ocekava od ostatnich a které souzni se zastdvanou pracovni pozici v organizaci.
(Hlouskova, J., 1998) Role v organizaci se mohou liSit v zavislosti na velikosti
organizace, typu a zpusobu fizeni organizace, firemni kultufe a podilu zaméstnanct

na vedeni organizace.

Podle J. Odchazela (2007) se zaméstnanec v organizaci styka pouze s urcitymi lidmi

a ovlivituje svym jednanim pouze urcité lidi. Naptiklad pracovnik finan¢niho oddéleni

13



se bézn¢ styka s ostatnimi kolegy z finan¢niho odd¢leni a dale s lidmi z jinych oddé€lent,
se kterymi pracuje na stejnych projektech. Soubor lidi, ktefi jsou ovlivnéni
timto pracovnikem pravé diky tomu, Zze zastdva svou roli, nazyvame dosah role.
Dosah role je tedy jakymsi polem pusobnosti, na kterém dany pracovnik operuje a na
kterém je v pifimém kontaktu s ostatnimi pracovniky. Je ziejmé, ze pii styku vice lidi
dochazi k tomu, ze kazdy z dotCenych ma jiné potieby a o¢ekavani. To je zcela obvyklé
1 v bézném zivote. Vysledkem je stav, ktery je tieba Casto feSit a opatrné se rozhodovat
pro urcitou alternativu. Tento stav se nazyva konflikt roli. To znamend, ze pozorovany
pracovnik provadi ur¢itou ¢innost, kterou prospéje ¢asti pracovnikli a soucasn¢ uskodi
jiné casti jeho spolupracovnikii. Konflikt roli je zietelny v situaci, kdy napiiklad
management podniku rozhoduje o rozdéleni pevné ¢asti mzdovych prostiedkit mezi
nckolik oddéleni. Z podstaty plati, Ze pokud ptida mzdové prostiedky naptiklad
vyrobnimu oddéleni, bude je muset ubrat v dalSich odde€lenich (marketingovém,

vyvojovém, finan¢nim).

1.3 Tym

V soucasné dobé¢ je slovo tym velice oblibené a pouziva se v nejriznéjsich spojenich.
Podle plvodniho vyznamu je tym jasné¢ definovany typ prace a spolupréce,

charakterizovany témito vyraznymi rysy:

= Casoveé omezeny projekt,

= pocet ¢leni je priblizné sedm,

= rovnopravné postaveni ¢lentl,

» vlastni, vS§emi respektovana pravidla,

= jasn¢ vymezené role a odpovédnosti,

= uvédomovany spole¢ny cil a sdilena vile tohoto cile dosahnout,
» jednoznacna a efektivni komunikace a ucelné feSeni konfliktq,
» schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace,

= klima daveéry a otevienosti. (Zahradkova, E., 2005)

Tym je jasn¢ definovany celek spolupracujicich lidi s asové omezenym cilem,
limitovanou velikosti, jasnymi pravidly a rolemi a s charakteristickym procesem prace.

(Zahradkova, E., 2005) Tymova spoluprice miize mit své vyhody i nevyhody.
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Kolajova, L. (2006) tika, ze pokud je tym pro splnéni jasného a konkrétniho cile
spravné sestaven, pak zcela jist¢ vzajemna spoluprace, moznost konzultace a prostor
pro vice uhli pohledu nadanou problematiku pfispéji k dokonalejSimu feSeni.

Tymy vétSinou tvofi pilite dobte fungujicich organizaci.

Mikulastik, M. (2003) definuje 8 druhi tymu:

Manazersky tym je typ tymu lidi, ktefi spolupracuji pii fizeni podniku, firmy.
Ma trvalejs$i charakter a miZze byt dokonce stanoven na dobu neurcitou. Tym top
managementu je zprostiedkovatelem spojeni s okolim a tviircem strategie firmy. Tym
sttedniho managementu koordinuje praci urcitého useku nebo urcité specializované

¢innosti pro cely podnik.

Projektovy tym je obvykle tvofen pracovniky vyvoje, projekce, konstrukce, technologie,
vyroby, zdsobovani, marketingu. Tento tym fesi tikoly specifického razu, a proto by mél
byt pruzny, tvarci, nezavisly a autonomni. Obvykle jsou to tymy vytvofené na dobu

urcitou. Po vyfeSeni tikolu se tym rozpousti.

Vyrobni tym byva stanoven na dobu neurCitou, zéalezi na organizac¢nich

a technologickych podminkach. Byva zodpovédny za plnéni vyrobnich tkoli.

Tym pro zlepSovani procesii anebo pro odstraniovani nedostatkil je tym vytvaieny
na dobu urcitou a kratkou. Jeho uUkolem je vyfeSeni urcitych problému. VétSinou

funguje v podobé workshopu.

Procesni tym je stanoven na dobu neurcitou. Vzniké proto, aby zajistil realizaci urcité
plynulé procedury, naptiklad administrativy. Tento tym neni odpovédny za vysledky
ukoli, ale za procesualni pribé¢h. Mize mit podobu komise, vyboru, ktery prosetiuje
a kontroluje efektivnost organizacni struktury, fidiciho systému nebo diskriminacni jevy

v podniku.

Zakaznické tymy jsou na jedné strané tvofeny zakazniky a na strané druhé dodavateli.
Smyslem zakaznickych tymt je poskytovat nejlepSi mozné sluzby a produkty a pro tuto

sluzbu vytvofit co nejlepsi podminky.
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Mezinarodni tymy pracuji v nadnarodnich spolec¢nostech a jejich cilem je specifikovani
produktl a sluzeb v odlis§nych kulturdch a zvySovani miry spoluprace na internaciondlni

arovni.

Krouzky kvality vznikaly prvotné v Japonsku a jejich cilem bylo zvysSeni miry kvality
i odpovédnosti kazdého jednotlivee v ramci tymové odpovédnosti. Kazdy ¢len tymu
mohl pfispét ke zdokonaleni finalniho vyrobku, ke zlepSeni pracovniho prostiedi,

vyrobniho procesu nebo i pracovni moralky.

1.4 Pracovni skupina

Pracovni skupinou jsou vSechny skupiny, které spolu pracuji a dostatecné nespliuji
podminky tymu. Pracovni skupina se mize stat tymem, ale také nikdy nemusi. Pracovni
skupina nemusi byt vytvofena za ucelem kvality spoluprace, ale mize mit vazbu
napiiklad na ¢asové rozpéti ukolu. Pracovni skupinou mize byt pracovni oddéleni,
vedeni firmy nebo pracovni skupina slozena zriznych oddéleni firmy.

(Zahradkova, E., 2005)

Pracovni skupinu tvofi ur¢ity pocet osob na jednom pracovisti, které jsou spjaty
spole€nou ¢innosti, vnitini strukturou socidlnich pozic a roli a jednotnym vedenim.
Pracovni skupina je spojena do pracovniho celku naplni prace, pfi niZ jsou na sobé
jednotlivy €lenové skupiny zavisli pracovni hierarchii nebo cilem prace. Pracovni

skupina ma funkce ekonomické a socidlni.

1.5 Teambuilding

Budovani tymu mutZe probihat jakymkoli zptisobem, ktery pomtize skupiné lidi pracovat
efektivnéji, mit lepSi produktivitu, mit radost z prace a citit se dobfe. E. Zahradkova
(2005) definuje teambuilding jako védomou a cilenou praci stymem (pracovni
skupinou), kterd ma zajistit, aby byl tym (pracovni skupina) schopen dobie vyuzivat

jedine¢nost kazdého svého cClena.

Teambulding se ve svém pilivodnim vyznamu zabyval budovanim tymu. Byl zaméten
narozvoj spoluprdce, zvladani narocnych situaci, efektivni praci a komunikaci
v pfimém spojeni srozborem a uvédoménim si fungovani skupiny a védomim

planovanim zmén s cilem zvysit efektivitu tymu. (Zahradkova, E., 2005) Ukolem
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teambuildingu je naucit tym fungovat efektivnéji, produktivnéji a to tak, aby atmosféra

v podniku byla pozitivni.

Pfi rozvijeni spoluprace v pracovni skupiné je nejdiive tfeba zjistit, na jaké urovni
se pracovni skupina nachéazi ted” a kam se za stavajicich podminek muze dostat.
(Zahradkova, E., 2005) Podle E. Zahradkové (2005) mtize byt prace v tymu efektivni
pouze u nékterych typti ukoll a pouze v urcité organizaci procest. Jindy mulize byt
mnohem efektivnéjsi individudlni prace bez spolecné nadvaznosti. I v téchto piipadech se

da se skupinou pracovat z hlediska loajality ke skupiné nebo k firmé nebo z hlediska

posileni firemni kultury. (Zahradkova, E., 2005)

1.6 Synergie a skupinova dynamika

Tym je velice dobry néstroj na feSeni narocnych ukold, problémi, na hledani novych
cest pii projektovém stylu prace. Ve spojitosti s efektivitou tymu se Casto pouziva

rovnice synergie, ktera tikd, ze praci tymu nic nepiekond. (Zahradkova, E., 2005)
Synergicka rovnice tymu: 1+1=3

Tym dosahuje lepsich vysledki, neZ jakych by dosahovali jednotlivei sami.
Rovnice prace vice jednotlivei: 1+1=2

Tym ma stejné vysledky, jako kdyby pracovali jednotlivci sami.

Rovnice neefektivniho tymu: 1+1=-1

Tym mé& mensi produktivitu neZ samotni jednotlivci. Pracovnici by pracovali

efektivnéji, kdyby se nesnazili spolupracovat. (Zahradkova, E., 2005)

Skupinovd dynamika je definovana jako reakce lidi na vyvoj vztaht ve skuping.
E. Zahrddkova (2005) uvadi, Ze pokud jsou vnimany jednotlivé faze vyvoje, lze
pochopit potfeby tymu i jednotlivell v téchto obdobich a 1ze pomoci skupiné a tedy i
celé organizaci ve zdravém vyvoji a v produktivité. Déle uvadi, ze skupinovou
dynamiku nikdy nelze naplanovat jako faze projektu v pfesné popsanych krocich a

v ¢asovém harmonogramu. PfestoZe jednotlivé faze po sobé nasleduji v ur¢itém potadi a
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maji své trvani, nejsou mezi nimi ostré piechody a také mohou trvat u rtiznych skupin

raznou dobu.

Slovo dynamika vyjadiuje, ze se néco déje a méni. Pokud se tym zdravé vyviji,
1ze od n€j ocekavat skvélé vysledky a atmosféru. Pokud je vSak vyvoj tymu blokovan,
zvySuje se fluktuace, nebo lidé plné nevyuzivaji sviij potencidl. V takovém piipadée
muze byt individudlni prace efektivnéjsi nez spoluprace. Bez dobte zvladnuté dynamiky
nelze dosdhnout synergie tymu. (Zahradkova, E., 2005) Pokud je skupina vytvotfena na
del3i dobu, pak je jeji dynamika pomalejsi. Cim kratii je tedy trvani skupiny, tim je
dynamika rychlejsi. Dale také zalezi na zavaznosti prace, na mife stresu uvniti skupiny

a na dosavadnich zkuSenostech ¢lent skupiny.

1.7 Strategie zaméstnaneckych vztahi

»Hotrategie zaméstnaneckych vztahl urcuje, jak mohou byt dosazeny cile pracovnich
vztahii. Definuje zdméry organizace v tom, co je tfeba ucinit nového a co je tieba
zménit ve zpusobech, kterymi organizace fidi svllj vztah k zaméstnancim a jejich
odboriim. Tak jako vSechny ostatni stranky persondlni strategie nebo strategie fizeni
lidskych zdrojt, i1 strategie zaméstnaneckych vztahti vyplyva z podnikové strategie,
ale zaroven je jejim cilem k ni pfispivat. Jestlize je tedy podnikovou strategii dosazeni
konkurenceschopnosti inovaci a zvySovani kvality pro zdkazniky, strategie
zamé&stnaneckych vztahli miZze klast diraz na procesy zapojovani a participace
pracovnikl, vcetné realizace programli zaméfenych na soustavné zdokonalovani
a komplexni fizeni kvality (Total Quality Management). Pokud je vSak hlavni strategii
ziskani konkuren¢ni vyhody, sniZovani nakladii ¢i dokonce pteziti, miZe se strategie
zaméstnaneckych vztahii soustiedovat na zplsoby, jak toho dosahnout pomoci
maximalni spoluprace s odbory a zaméstnanci a minimalizace negativnich dopadil

na zameéstnance a Skod pro organizaci.” (Armstrong, M., 1999, str. 740)

Strategie zaméstnaneckych vztahi by méla byt odliSena od politiky zaméstnaneckych
vztahl. Strategie klade dlraz na zdméry a plany pro vyuzivani lidskych zdroju
k dosazeni cili organizace. Strategie jsou dynamické a udavaji smér, jakym se bude
spolecnost dale vyvijet. Politika zaméstnaneckych vztahli je spiSe o ,tady a ted*.
Vyjadfuje ,,zplsob, jakym se to u nas d¢la“, zvlast¢ ve vztahu k odborim

a zaméstnanctim. Personalni politika zabezpecuje plnéni personalnich strategii ve vSech
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hlavnich oblastech. M. Armstrong (1999) uvadi, Ze se jak strategie, tak politika vyvijeji,
ale nemusi to nutné byt nasledkem strategické volby. Ve chvili zdmérného rozhodnuti
o zmeéné politiky je také nutno formulovat strategii, prostfednictvim které se této zmény
dosahne. Cili jestlize se politikou sleduje vy$§i oddanost, zainteresovanost
a angazovanost, pak strategie by méla zvazit, jak toho pomoci procesii zapojovani

a participace pracovnikii dosdhnout. (Armstrong, M., 1999)

1.8 Atmosféra zaméstnaneckych vztahi

Podle M. Armstronga (1999) atmosféra zaméstnaneckych vztahti v urc¢ité organizaci
odrazi nazory managementu, zaméstnancu a jejich predstaviteld na zptsoby, jakymi
jsou zaméstnanecké vztahy fizeny, a na to, jak se riizné strany (manaZefti, zaméstnanci
a odbory) pfi vzajemnych jednéanich chovaji. Atmosféra zaméstnaneckych vztahli miize
byt dobra, Spatna nebo neutralni. Odviji se od toho, zda si vedeni podniku a zaméstnanci
navzajem divétuji, zda vedeni jednd se zaméstnanci slusné a ohleduplné a zaroven

ohledné svych krokli a zdmért jedna oteviene.

ZlepSeni atmosféry lze dosdhnout vytvofenim slusné a spravedlivé politiky
zaméstnaneckych vztahti a postupti a jejim daslednym uplathovanim. Je tieba,
aby liniovi manazefi a vedouci tymd, ktefi jsou v prvé tfadé odpovédni za fizeni
kazdodennich zaméstnaneckych vztahii, byli vyskoleni a vzdélavani v piistupech,
které by méli pouzivat. Informovanim zaméstnanci o jednotlivych podnikovych
politikdch by méla byt zajisténa jejich prithlednost a oddanost zaméstnancti podniku
by méla byt zvySena pomoci procest jejich zapojovani a participace. Problémy,
které je tieba fesit, mohou byt jednoduse identifikovany komunikaci se zaméstnanci,
jejich predstaviteli a jejich odborovymi pfedaky. Je mozné formulovat strategii kvality
pracovniho Zivota. Organizace mlzZe o svém zavazku informovat pfimo zameéstnance
jako partnera a zainteresovanou stranu a ucinit tak kroky k vybudovani vzajemné

davéry. (Armstrong, M., 1999)

Pro zlepSeni atmosféry je tedy dilezité zvysit vzijemnou divéru mezi vedenim
organizace a zameéstnanci. Déle je tfeba, aby vedeni jednalo se svymi zaméstnanci
na urovni a oteviené. Pro zajisténi dobré atmosféry je také nutné, aby zaméstnanci

spolupracovali dobrovolné¢ a podileli se na hledani feSeni konfliktd a hledani cest,
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jak pfredchazet vzniku konfliktd. Posledni, ale neméné dilezity pilif, tvofi

zainteresovanost a loajalita zaméstnancu.

,Cilem podnikani je dosdhnout prosperity, rtstu a preziti. V idedlnim piipadé
by uspésnost podniku meéla odménit vSechny zainteresované skupiny osob, tedy
vlastniky, management, zaméstnance, zdkazniky a dodavatele. Pokud bude organizace
sledovat pouze podnikatelské cile, mize poskodit Zivotni Giroven a jistoty zaméstnancu.
Mezi podnikovymi cili a socialnimi a etickymi zadvazky organizace vii€i zaméstnancim
muze vzniknout jisté napéti. Jestlize nebude organizace dodrzovat svoje povinnosti
vuci zaméstnancim, pak je moznost vzniku dobré atmosféry zaméstnaneckych vztaht

velmi mala.” (Armstrong, M., 1999, str. 741)

1.9 Kontingencni pristupy

»Kontingen¢ni pristup vychdzi ze zdkladniho predpokladu, ze neexistuje zadny
»hejlepsi zpilsob planovani, organizovani a kontrolovani. Naopak manazefi museji
pro kazdou novou situaci vzdy hledat nejvhodngj$i zpiisob. Napiiklad metoda
planovani, kterd byla velmi G¢inna v jednom ptipadé, mize byt jindy krajné nevhodna.
Kontingen¢ni pfistup je charakteristicky hledanim vhodnych metod managementu

pro rtizné situace.” (Donnelly, J., Gibson, J., Ivancevich, J., 1997, str. 44)

Podle V. Cejthamra (2005) kontingen¢ni pfistup k organizaci a managementu zastava
nazor, Ze existuje mnoho proménnych ¢i situacnich faktort, které ovliviuji vykon
organizace. Zabyva se spiSe rozdily mezi organizacemi nez jejich spoleCnymi rysy.
Manazefi musi byt pfizpisobivy a své chovani ménit podle situace a podle potieb

a motivace zaméstnancu.

J. Ochazel (2007) uvadi, Ze podle kontingencnich piistupl se uspéch organizace dostavi
tehdy, pokud se ji podafi skloubit konkrétni situaci, podnikovou strategii a organizacni
strukturu. Jako ptiklad lze uvést tvrzeni, ze byrokratickd organizace je vhodna
pro stabilni a neménné prostfedi a organické struktury jsou vhodné pro turbulentni

prostiedi.

Z kontingen¢niho piistupu vychazi dva hlavni myslenkové proudy: determismus
a strategicka volba. Determismus tvrdi, Zze organizace nema moznost volby struktury,

ale musi se strukturou pfizptsobit vnéjsimu okoli. V opacném piipadé dojde ke ztrate
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prilezitosti. Proud strategické volby tvrdi, Ze existuje moznost vybéru organizacni

struktury, bez ohledu na vnéjsi prosttedi. (Odchazel, J., 2007)

2. KULTURA ORGANIZACE A JEJi VLIV NA PRACOVNIiKA

E.H.Schein (Bedrnova, E.; Novy, L., 1998) definoval podnikovou kulturu jako vzorec
zékladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla ¢i vytvoftila, odkryla a
rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace
a které se osvédcily, Ze jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je
maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich. Organizace jako
celek ve smyslu ur¢itého druhu kulturniho systému vzniké jako spontanni disledek
pfirozeného jednani zaméstnanci firmy nebo jako vysledek systematickych a

cilevédomé orientovanych aktivit vedoucich pracovnikil podniku.

Mezi funkce organizac¢ni kultury mimo jiné patii redukce nejistoty, vliv na pracovni
moralku a emocionalni pohodu, musi tedy platit soulad mezi vnitinimi normami
pracovnika a organizani kulturou. Dalsi dualezitou funkci je motivace a pocit
smysluplnosti prace. Organizac¢ni kultura dava pracovnikovi pocit, Ze je dulezitou

soucasti organizace.

2.1 Vznik a vyvoj organizacni kultury

Lukasova, R., Novy, I. (2004) povazuji za zakladni mechanismus vzniku a utvareni
organizaCni kultury uceni, uskuteCniujici se v procesu interni integrace a externi
adaptace. Zékladem organiza¢niho uceni jsou pfitom dva hlavni principy: redukce

uzkosti a pozitivni posilovani.

Problémy, které musi organizace v pribéhu svého vyvoje fesit, zptisobuji u pracovnika
vznik nejistoty a proZitky tzkosti a stresu. Pfirozenou reakci na nepiijemnost téchto
prozitki je hledani pfijatelnych feSeni, kterd budou fungovat a odstrani nejistotu. Ucini
tedy jejich zivot vice predvidatelnym. Jestlize ¢lenové organizace naleznou feSeni,
které je funkéni a umozni jim vyhybat se timto zplsobem problémové situaci,
maji tendenci vyuzivat stejné zpusoby feSeni problémi a stejné vzorce chovani

1vbudoucnu, a to dokonce i tehdy, kdyz se jedna o zplsob zbytecné ndkladny.
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Osvédéeny zplisob potom vyuzivaji v obdobnych situacich jako model toho,

jak se v této organizaci véci délaji. (Lukasova, R.; Novy, L., 2004)

Druhym dilezitym mechanismem uceni, uplatiiujicim se v procesu utvareni organizacni
kultury, je mechanismus posilovani. Podle Lukasové, R., Nového, 1. (2004) je tento
mechanismus zalozen na opakovéni chovéni a feSeni problému, které funguje, tedy vede
k zddoucim vysledklim, a vyvarovani se chovani, které nefunguje. ,Jestlize tedy
organizace napiiklad zvoli strategii odliSeni se od konkurence prostiednictvim
nadstandardni péce o zdkaznika a tato strategie pfinasi zietelné vysledky, stane se tento
pristup postupné soucasti organizac¢ni kultury a promitne se do predpokladt, hodnot
inorem chovani.” (LukaSova, R., Novy, L., 2004, str. 30) Metoda uceni na zaklade
posilovani neeliminuje opakované testovani daného zptisobu feseni. Clenové organizace

tedy rozpoznaji, pokud strategie zacne selhavat a piehodnoti ji.

Ma-li byt v organizaci vytvotena silna kultura, musi mit ¢lenové organizace ptilezitost
spoleén¢ se wucit. Silnd organizaéni kultura je soucasti kazdodenniho jednani
spolupracovnikli organizace. K pozitiviim silné organizac¢ni kultury jednoznacné patii
stabilita socidlniho systému, rychlé rozhodovani, pfima a jednoznacnd komunikace.
Siln4 organizacni kultura sniZuje naroky na kontrolu spolupracovnikii. Na druhé strané,
¢im vyssi je v podniku fluktuace, a to predevsim na vedoucich pozicich, tim slabsi bude
jeho kultura. Kultura organizace a jeji vyvoj muize byt siln€ ovlivnén cilevédomym
jednanim manaZzert. Silnou kultura vSak nejde vytvofit prostiednictvim nékolika aktivit,
ale mizZe se zformovat pouze na zdkladé sdilen¢ historie a dlouhodobéjSiho uceni.

(LukaSova, R.; Novy, 1., 2004)

2.2 Organizacni kultura a jedinec

Kultura organizace je novym pracovnikim pieddvana v adaptatnim procesu,
jehoz cilem je co nejrychlejs$i zatazeni pracovnika, aby mohl v co nejkratSim case
uplatnit své znalosti a dovednosti. Uchaze¢i o zaméstnani maji obvykle jiz urcité
mnozstvi informaci o kultufe dané organizace a na zdklad¢ téchto informaci se také
rozhoduji, zda je pro n€ podnik vhodny, tedy zda jsou ochotni dodrzovat a ztotoznit
se s jeho kulturou. Nékdy se lidé zacnou jiz predem ztotoziovat s hodnotami a kulturou,

které organizace vyzndva. Tento proces, ktery je povazovan za jednu z fazi predavani
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kultury organizace, je v literatufe oznaCovan jako predvolba nebo anticipaéni

socializace. (Lukasova, R.; Novy, L., 2004)

,Nastoupi-li novy pracovnik do organizace, stava se subjektem socializacnich procesu.
Béhem nich se uci, jaké nazory, hodnoty, normy a vzorce chovani jsou v organizaci
uznavané a o¢ekavané, jaké jsou akceptované a co je neptijatelné. Jednotlivé organizace
se od sebe lisi tim, zda tento proces cilené tidi ¢i nikoli.” (LukaSova, R., Novy, 1., 2004,
str. 31) Predavani organizacni kultury novym zaméstnancim se muze liSit v zévislosti
na velikosti organizace. Ve velkych organizacich musi novy zaméstnanec piijmout
podnikovou kulturu v co nejkratSim case, proto byva casto podroben planovitému
aftizenému adaptacnimu procesu. Takovy proces zahrnuje Skolici programy, praxi
ve vice usecich, koucovani Skolenymi pracovniky ¢i patronat zkuSenéjSich pracovnikli
apod. V nejlepsSim piipadé se novy zaméstnanec vV pfijatelném case s kulturou
dané organizace zcela ztotozni. Piesné opacnym zplsobem funguje ptfedavani a
pfejimani podnikové kultury v menSich organizacich. Tyto organizace spoléhaji spiSe
na osobn¢js$i procesy, zaloZzené na predavani zkuSenosti a zapracovani nového
pracovnika. Novy pracovnik tedy ziskdva pojem o kultufe daného podniku tim,
jak s nim ostatni pracovnici jednaji, jaky maji pfistup a na co kladou diraz. Rozpoznani
podnikové kultury timto zpiisobem muze byt pro nového zaméstnance slozitéjsi. Jak jiz
bylo fe¢eno diive, tvoii se mezi zaméstnanci také neformdlni vztahy. Diky nim
se mohou novi zaméstnanci 1épe adaptovat a to, co se od nich ocekavd, se naucit

na zéklad¢ pozorovani, dotazovani, pokust a omylid. (Lukasova, R.; Novy, 1., 2004)

Podle Lukasové, R. a Nového, 1. (2004) je délka Casového obdobi potiebna k tomu,
aby byl pracovnik do kultury organizace zcela integrovan, odliSna v zavislosti na miie
fizenosti tohoto procesu, na sile kultury organizace a na mife pocatecniho souladu
individudlniho hodnotového systému, nazorti a norem jedince s kulturou organizace.
Determinovana je ovSem nejen cilenosti vybéru ze strany jedince, ale také kvalitou
vybérového procesu ze strany organizace. Je-li organizace vysoce selektivni, snizuji

se jeji naklady na socializaci.

Pokud si zaméstnanec zjisti o organizaci informace pfedem, zajima se o podnikovou
kulturu a jeho adaptace je tedy pomémné rychld. Novy zaméstnanec vSak s kulturou
dané organizace nemusi souhlasit, neztotozni se urcitymi rysy kultury nebo se kultuie

organizace nepfizplisobi viibec. Takovy zameéstnanec vétSinou nepodava pozadovany
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vykon, miize byt neproduktivni nebo dokonce kontraproduktivni a pravdépodobné bude
tedy i z organizace propustén. V praxi se ale také stdva, ze zaméstnanci sice dodrzuji
organiza¢ni pravidla a normy chovéani, ale vnitiné se s nimi neztotoznuji. Pfijali tedy
podnikovou kulturu pouze navenek. Diivodem pro takové jedndni mtze byt naptiklad
potfeba finan¢niho zajisténi, kdy zaméstnanec nema ve svém okoli lepsi pracovni

ptilezitost. (Lukasova, R.; Novy, L., 2004)

2.3 Uspé&$nost organizace

Hlavni ucel personalniho fizeni definoval Personnel Standards Lead Body ve Velké
Britanii (1993) takto: ,,Umoziovat managementu zkvalitiiovat individualni a kolektivni
pfinosy lidi ke  kratkodobému 1  dlouhodobému  uUspéchu  podniku.*
(Armstrong, M., 1999)

Podle Armstronga, M. (1999) je podstatou personalniho fizeni: ,, fizeni lidi takovym
zptsobem, ktery vede ke zvyseni vykonnosti organizace.* Dale uvadi, ze: ,,Rizeni jako
takové je zaleZitosti vSech manaZerli a vedoucich tymi. Personalisté museji podstatnou
mérou k tomuto procesu piispivat tim, Ze tento proces zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji

rady, pomoc a sluzby.*

Peter Drucker (1995) definoval podnik jako ,organizaci, kterd ptidavd hodnotu
avytvaii bohatstvi“. Uspé$na organizace mize byt v Sirokém pojeti definovana
jako organizace, kterd UspéSné¢ dosahuje téchto cill a zdroven plni své povinnosti

a odpovédnost vii¢i vSem partnerim.

Efektivnost organizace je ve velké mife zdvisla na kvalité lidi v organizaci a na tom,
jak dobie jsou fizeni. Castym je argument, Ze ,lidé zptsobuji rozdily“. Institute
of Personnel and Development (1993) tvrdi, Ze uspéSnost organizace zavisi

na zpusobech fizeni lidi, které stimuluji a usméruyji:

® jniciativu,
=  tvofivost,

" motivaci,

= rozvahu,

= schopnosti,

* adaptabilitu,
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* orientaci na podnik,
* odpovédnost,

= ochotu spolupracovat. (Armstrong, M., 1999)

Uspé$nost organizace ve velké mife zavisi na jejim vybaveni spravnymi zdroji a na tom,
zda je co nejlépe uziva. ,,Konkurencni vyhoda vyplyva z hodnotnych a pro firmu
specifickych zdroju, které je obtizné napodobit.” (Cappeli, P., Singh, H., 1993 podle
Armstrong, M., 1999) Studie, ktera se tyka vedoucich fidicich pracovnikl (vykonnych

feditell) ve Velké Britanii uvadi:

,V8ichni vykonni feditelé hodnotili povést podniku, povést jeho vyrobkll a znalosti,
identifikovany jako zdroje, jejichz nahrazeni by trvalo nejdéle, pokud by musely byt
zcela nahrazeny.* (Hall, S., 1992 podle Armstrong, M., 1999)

,Penize je snadné udrzet, ale dobré lidi nikoliv*“. Za to nepochybné nesou odpovédnost
vSichni manazefi pii plnéni svych roli v oblasti lidskych zdroji, avSak predevsSim
se to tyka personalniho utvaru. (Armstrong, M., Long, P., 1994
podle Armstrong, M., 1999)

Aby lidské faktory pfispivali k usp&Snosti organizace, je tieba vytvofit nejen silny fidici
tym, ale také dobfe motivovanou, oddanou, kvalifikovanou a pruznou pracovni silu.
Dale je tfeba vytvofit stabilni a kooperativni vztahy se zaméstnanci a celkovou strategii
kvality pracovniho zivota. (Armstrong, M., 1999) Na uspéSnosti organizace se tedy
podili vSichni zaméstnanci dané organizace, od generalniho feditele, pfes management
az k fadovym pracovnikiim. Primérni ¢innosti kazdé¢ho podniku by mél byt personalni
management a fizeni lidskych zdroji, protoze pouze pokud budou v této oblasti
stanovena jasna a zavazna pravidla, potom muze podnik dosahovat Gspéchy 1 v dalSich

oblastech ¢innosti.

2.4 Model organiza¢ni kultury podle D. R. Denisona

Tento model vychézi z konceptudlniho rdmce, ktery D. R. Denison vytvofil na konci
osmdesatych let na zdklad¢ analyzy myslenek, explicitné ¢i implicitné obsazenych

v tehdejsi literatufe vénované tomuto tématu. (Lukasova, R.; Novy, 1., 2004)

25



soLtasne
prostiedi

> NEZORY l‘>
a hodnoty
© i Ry gt
= efektivnosi 4“\ g
5 | ' a vysledky 4 %
£ ¥ = % T
- B
postupy
a praktiky [\
b
soutasng
prosifedi

Obrazek ¢. 1: Konceptudlni ramec pro studium organizacni kultury a efektivnosti

Zdroj: Lukasova, R.; Novy, L., 2004

Podnikatelské prostiedi ovliviluje ndzory a hodnoty sdilené cleny organizace
a manazerské praktiky a postupy, které se v organizaci vyuZivaji. Nazory, hodnoty,
praktiky a postupy pfitom nejvice ovliviiuji efektivnost organizace. (LukéaSova, R.;

Novy, L, 2004)

Na zaklad€é souvislosti, zahrnutych vtomto konceptudlnim ramci, a empirickych
vyzkumti, které D. R. Denison provadél se svymi spolupracovniky, vymezil
ctyti dilezité faktory ¢i rysy organizaéni kultury, které v ramci naznacenych vztahl
determinuji efektivnost firmy. Oznacil je jako angazovanost, konzistenci, adaptabilitu

a misi. (Lukasova, R.; Novy, 1., 2004)

Podle D. R. Denisona je mira angazovanosti pifedev§im mirou iniciativnosti
a participace cCleni organizace. Konzistenci rozumi skute¢nost, Ze urCité ndzory,
hodnoty a normy chovani jsou v organizaci Siroce sdileny a internalizovény.
Adaptabilitu organizace chape jako schopnost organizace pfizplisobovat se vné&jSimu
prostiedi a misi jako stanoveni jasného smyslu existence a sméru, kterym se organizace

ubira. (Lukaova, R., Novy, L, 2004)
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D. R. Denison integroval vySe uvedené charakteristiky organiza¢ni kultury,
které dle jeho vyzkumu souviseji s efektivnosti firmy, do jednoduchého ramce,

v némz specifikoval vzajemné vztahy. (Lukasova, R., Novy, 1., 2004)

Tabulka €. 1: Teoreticky model vztahu kultury a vykonnosti firmy

‘ :m'_"ii adaplabilita mise
imtermi
steni angaZovanost konzislence
E |
Mexibilita stabilita

Zdroj: Lukasova, R.; Novy, 1., 2004

Formovéni kazd¢ ze ctyf uvedenych charakteristik organiza¢ni kultury ptredstavuje
samostatnou cestu, jak mize organizace zvySovat svou efektivnost. Podle Denisona
je sladéni vSech konfliktnich pozadavki a respektovani této dynamické tenze esenci
efektivni organizacni kultury a ma-li byt firma Gspé€$nd, méla by integrovat vSechny

Ctyfi charakteristiky v dynamické rovnovaze. (LukaSova, R., Novy, 1., 2004)

Konzistence a mise indikuji podle Denisona integraci, smér a vizi a jsou lepSimi
prediktory ziskovosti, oproti tomu angazovanost a adaptabilita pfedstavuji indikatory
flexibility, otevienosti a vnimavosti a vyrazné predikuji rust firmy. VSechny Ctyfi
zkoumané charakteristiky organiza¢ni kultury jsou pak vyznamnymi prediktory kvality,

spokojenosti zaméstnanci a celkové vykonnosti firmy. (LukaSova, R., Novy, 1., 2004)

3. ZAPOJOVANI PRACOVNIKU, PARTICIPACE

Zajem o tuto oblast vzbudila teorie fizeni lidskych zdrojii, kterd obhajovala vytvéareni
vzajemné oddanosti mezi podnikem a zaméstnanci, posilovani pravomoci a piimou
komunikaci. Podle Toma Peterse by zaméstnavatelé méli ,,zapojovat vSechny
do vSeho*, z ¢ehoz ,,by mél vyplynout nékolikasetprocentni piiriistek produktivity®.

(Armstrong, M., 1999)

Marchington a Goodman (1992) definuji zapojovani pracovnikii jako ,,takové postupy,
které jsou v principu iniciovany vedenim podniku a maji vést k vyssi informovanosti

zaméestnancl a k jejich vétsi oddanosti organizaci“. Podotykaji, ze ztéto definice
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»J€ patrnd iniciativa zaméstnavatel”. Zaméstnavatel svym zaméstnancim vytvari
podminky ke zvySeni jejich angaZovanosti ve své vlastni praci a ve své organizaci

,jinou formou, nez prostym vyjednavanim o mzd¢ a praci®. (Armstrong, M., 1999)

Podle Briana Stevense, feditele Spolecnosti pro zapojovani a participaci pracovniku:
»wZapojovani pracovnikil k ucasti na fteSeni podnikovych problémi piedpoklada
uvédomeni si toho, ze zaméstnanci maji obrovsky nevyuzity potencial, ale ze manazefi

si ponechavaji pravo rozhodovat.“ (Armstrong, M., 1999)

Pozadavky lze pfeménit ve zdroje tim, Ze jsou pracovnici zapojeni do rozhodovani,
ktera se jich tykaji. Zapojovani pracovnikii do rozhodovéani vSeobecné znamena
jejich informovani o souvislostech a  divodech rozhodnuti.  Pracovnici,
ktefi se na rozhodovacim procesu podileji ve vétsi mite, podileji se tedy na koncipovéani
rozhodnuti, shromazd’'ovani informaci, vymysleni alternativ, pfedkladani doporuceni,
realizaci rozhodnuti a fizeni se rozhodnutim, se stavaji angazovanéj$imi pracovniky,

oddangji sledujicimi vysledky. (Armstrong, M., 1999)

Zapojovani pracovnikii do celé Sife procesu rozhodovani mize zmirnit jejich pocit,
ze jsou pod kontrolou a zvysit jejich pocit zavazku. Pokud je pracovnikiim umoZnéno
rozhodovat o pfijeti do funkce jejich ptfimého nadfizené¢ho, jsou potom tomuto
nadfizenému vice oddani. Pracovnici, ktefi mohou vyslovovat své nadzory na zavadéni
novych vyrobkli, jsou na téchto vyrobcich vice =zainteresovani. Pracovnici,
kteti se mohou vyjadfit k tomu, kde bude zfizen novy zavod, budou ochotn&jsi
pfistoupit na své vlastni pfemisténi. Pracovnici, ktefi se zcastni dialogu o novych

strategiich, budou vice témto strategiim a jejich uskute¢néni oddani. (Ulrich, D., 2009)

Guest a Fatchett (1974) definovali participaci jako ,,jakykoliv proces, pomoci kterého
jedinec nebo skupina osob rozhoduje (tj. védomé ovliviluje) o tom, co jind osoba
nebo skupina lidi bude délat”. Stevens (1990) se domniva, Ze ,,participace je o zvySeni
ucasti zamé&stnancii na rozhodovacich procesech®. Marchington a kol. pod pojmem
participace rozuméji ,,vliv zaméstnance, ktery mize byt uplatihovan pii vyjednavani
o Sirokém okruhu zaleZitosti tykajicich se organizace, provadéni prace a pracovnich

podminek®. (Armstrong, M., 1999)
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Pokud maji pracovnici moznost participovat na piijeti rozhodnuti, ma to své vyhody.

vvvvv

na splnéni ukolu, na jehoz formulaci se sami podileli. (Khelerova, V., 2010)

Zapojovani pracovnikll je tedy proces zpravidla iniciovany managementem s cilem
zvysit informovanost zaméstnancli a prostfednictvim toho posilit jejich sepéti
s podnikem. Proces zapojovani pracovniki ma sklon jednat se zaméstnanci
individualn€, to znamena, ze je spiSe oslovuje piimo, tvaii v tvaf, nez prostiednictvim

jejich predstavitelii. (Armstrong, M., 1999)

Oproti tomu se participace tyka spiSe kolektivnich nez individualnich postupt,
coz zaméstnancim umoziuje prostrtednictvim svych zastupct ovliviiovat rozhodovaci
procesy. Pojem participace mize byt rozSifen o formy financni participace, jakym

je naptiklad podil na zisku ¢i jiném hospodatském vysledku. (Armstrong, M., 1999)

3.1 Formy zapojovani a participace pracovnikii
Komunikace shora dolu

Komunikace shora dold, tedy sestupna komunikace (skupinovy brifink a schize),
probihd smérem od managementu k zaméstnanciim s cilem informovat a ,,vychovat®
personal tak, aby pfijal zaméry vedeni podniku. Zacatkem 90. let to ve Velké Britanii
byla nejpopulérnéjsi forma zapojovani pracovnikli. (Armstrong, M., 1999) Management
organizace tedy ddvd svym podiizenym pravomoc podilet se na rozhodovacich
procesech, avSak klade velky diraz na to, aby se zaméstnanci ztotoznili s podnikovou

kulturou a s cili organizace.
ReSeni problémii zdola nahoru

Zamé&rem pii feSeni probléml zdola nahoru je proniknout do znalosti a néazort
zamestnancl, at’ uz na urovni jednotlivce nebo malych skupinek. Cilem této metody
je zvySit mnozstvi ndpadl v organizaci, podnitit smysl pro spolupraci pifi plnéni
pracovnich kol a prosadit zmény. (Armstrong, M., 1999) Management tedy dava
zamé&stnancim pravomoc, aby pfi feSeni problémi nejprve rozhodovali sami a teprve
v ptipad¢, ze sinebudou védét rady, vyuziji feSeni managementu. Management

vSak musi byt o vSech fesenych problémech informovan.
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Participace na ukolech

Participace na tkolech a pfetvareni pracovnich mist vedou k tomu, ze se zaméstnanciim
rozs8ifi okruh a typ ukold, kterymi se budou zabyvat. K vytvafeni pracovnich ukola
mohou byt pouzity nékteré znasledujicich piistupti: horizontdlni seskupovani
pracovnich tkold, tedy rozsifovani prace o ukoly podobné povahy, obohacovani prace,
vertikdlni seskupovani pracovnich roli, tedy piebirani vétsi odpoveédnosti za kontrolni
¢innosti a tymova prace, pii které si tym sam organizuje praci, ¢imz se stava
autonomnim. (Armstrong, M., 1999) Pokud si chce organizace udrzet urcitého
zameéstnance, musi se postarat o to, aby se pro dané¢ho zaméstnance nestala jeho prace
nudnd, aby ho nepfestala bavit a proto tedy musi jeho ukoly ozivit o jiné Cinnosti,

nez na jaké je zvykly.
Konzultace a participace predstaviteli zaméstnanci

Konzultace a participace predstavitell zaméstnancli umoziuje zameéstnanciim,
aby se prostfednictvim svych predstaviteld podileli na rozhodovani managementu.
Jeden zdlvodl, pro¢ by management mél podporovat tuto formu participace,
je moznost pouZzit ji jako bezpe€nostni pojistku, prostiednictvim které by vedeni
podniku byly adresovany zavazngjsi stiznosti zaméstnancli. Managementy nékterych
podnikii zavedly spolecné konzultace s cilem zabranit uznani odbord jako partnera,
nebo dokonce pry proto, aby podlomily jejich ¢innost. Tento druh participace probiha
formou spole¢nych konzultativnich vyborii. Do této kategorie rovnéZ spadd jmenovani

teditell zastupujicich zaméstnance. (Armstrong, M., 1999)
Finan¢ni participace

Formou finan¢ni zainteresovanosti nebo participace jsou rizné formy odménovani
pracovnikl, napiiklad podily na zisku a zaméstnanecké akcie. Nékteré podniky
pouzivaji jako prostfedek k zapojeni pracovnikli i odménovani zaloZzené na pfirtistku
produktivity. Soucasti téchto forem odménovani je informovani zaméstnancu
o vykonnosti podniku a podpora jejich Gcasti na diskusich se svymi liniovymi manazery
nebo vedoucimi tyml o divodech uspéchu ¢i netspéchu a zplsobech zvysSeni
vykonnosti. Cilem téchto postupi je vychovavat zaméstnance a vzbuzovat jejich zajem
na podnikovém déni a jejich oddanost. (Armstrong, M., 1999) Tato forma participace

je tedy zplisob zvySovani efektivnosti vyroby prostiednictvim vyuziti zvlastnich forem
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pracovni  motivace, na kterych jsou zainteresovani jak = zameéstnanci,

tak 1 zaméstnavatelé.

4. KOMUNIKACE

Organizace je zalozena na kolektivni ¢innosti lidi, pfesto je kazdy jednotlivec schopen
svého vlastniho jednani, které nemusi byt v souladu s podnikovou politikou
nebo instrukcemi nebo nemusi byt spravné sd€leno lidem, ktefi by o ném méli védét.
K dosazeni koordinovanych vysledkii je nutnd dobfe fungujici komunikace.

(Armstrong, M., 1999)

,Firemni komunikace predstavuje vSechny komunikacéni prostiedky, komplex
vSech forem chovani, jimiz firma o sobé néco sd€luje, komunikaci s vnéj$im 1 vnitinim
prostfedim. Firemni komunikace je vn&jSim projevem firemni identity a zékladnim

zdrojem firemni kultury. (Vysekalova, J., Mikes, J., 2009)

Organizace jsou vystaveny vlivim neustadlych zmén, které ovliviiuji praci
jejich zaméstnancii, jejich pohodu a jejich pocit bezpeci. Zména miize byt fizena
jen tehdy, kdyz se zajisti, aby diivody zmén byly sdéleny tém, kterych se tyto zmény
tykaji, a to srozumitelnym zpusobem, takze témto divodim mohou porozumét
a prijmout je. (Armstrong, M., 1999) Pti fizeni zmén hraje zptisob a uroven komunikace
hlavni roli. I zdvazny problém by mél byt tedy sdélen takovou formou, aby nevznikla

panika.

Jedinci jsou motivovani vnéj$im systémem odménovani a vnitinim pocitem uspokojeni
z prace. Mira, do jaké jsou motivovani, zaleZi na velikosti odpovédnosti a prostoru
k dosazeni osobniho uspéchu, ktery jim jejich prace poskytuje. Déle motivace
pracovnikl zavisi na mife jejich ocekdvani, Ze odména, kterou dostanou, je takova,
jakou chtéji, a bude odpovidat vynaloZenému usili. Nazory na préci a s ni spojenou
odménu velmi zaviseji na efektivnosti komunikace ze strany jejich manazeri
nebo vedoucich tymG a vnitropodnikové komunikaci. (Armstrong, M., 1999)
Zamé&stnanci maji zdjem ziskdvat informace o tom, zda je organizace,
pro kterou pracuji, Uspésna ¢i nikoli. Pokud je organizace uspéSnd a zaméstnanci
to védi, maji lepSi motivaci pro praci v této organizaci, podavaji tedy i1 vétsSi pracovni

vykon, ¢imz dale zlepSuji uspéSnost organizace.
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Obousmérna komunikace je na jedné strané nutné piedev§im k tomu, aby management
mohl pribézné¢ informovat zaméstnance o jednotlivych oblastech podnikové politiky
a podnikovych planech, které se jich tykaji, a na strané druhé k tomu, aby zaméstnanci
mohli ihned reagovat svymi nazory na zdmeéry a ¢innost managementu. Zmeéna nemiize
byt nalezit¢ fizena bez pochopeni pocitii téch, na které dopadly jeji dusledky.
K pochopeni a ovlivnéni téchto pocitlii je zapotiebi GCinny systém komunikace.
(Armstrong, M., 1999) Dobie fungujici obousmérna komunikace v organizaci
podporuje rychlost feSeni vzniklych problémi, ale také vyssi spokojenost zaméstnancii

a v navaznosti na to potom také spokojenost celé organizace.

Existence riiznych zavazki a stanovisek v jedné organizaci neznamend, ze komunikace
neni dillezitd. Kdyz ne z jiného divodu, tak proto, Ze potieba fungujiciho systému
komunikace se s vyskytem rozporii a konfliktl stdva jeSt€¢ vyznamnéjs$i. Dokéze
vSak tyto rozpory jen zmensSit a pripravit cestu pro lepsi spolupraci. Nemiize je vyftesit.
(Armstrong, M., 1999) Da se ocekavat, ze ¢im lepsi komunikace bude v organizaci
vladnout, tim méné rozpori a konflikti bude muset organizace fesit. Uginna
komunikace vSak nedokaze konflikty a rozpory plné€ odstranit, pomoci ni se mohou tyto

problémy pouze snizit na minimum.

Ackoli komunikaéni strategie mohou zlepSovat vzajemné vztahy a vazby jen do urcité
miry, neni pochyb o tom, Ze je nezbytné, aby management priib&éZzné¢ zaméstnance
informoval o zaleZitostech, které se jich tykaji, a zajistil jim cesty, prostiednictvim
kterych by mohli vyslovit své néazory. Zvlast nezbytné je to v pfipadech,
kdy se zavadéji nové kroky tykajici se zaméstnavani lidi, a efektivni fizeni zmény
je do znatné miry zalezitosti poskytovani informaci zaméstnancim o zamérech
managementu a naslednym ujiSténim, Ze zaméstnanci zménam, které se jich budou
dotykat, porozuméli. (Armstrong, M., 1999) Vysledkem efektivni komunikace
v organizaci je také zjiSténi managementu, které stranky zaméstnanci hodnoti kladné a
pokladaji je tedy za silné stranky organizace. Organizace by se méla na tyto stranky

zaméfit, snazit se je zachovat nebo je dale rozvijet a posilovat.

4.1 Komunikac¢ni kanaly v podniku

Podle LukaSova, R., Novy, 1. (2004) se komunikacni kanaly v podniku li§i rychlosti,

pfesnosti, nakladovosti, mnozstvim oslovenych lidi, efektivitou a schopnosti
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prezentovat a reprezentovat firmu. Mimoto zalezi ale také na posluchacich, cilech

a na tom, ktery kanal mtze byt lepsi za jednéch podminek a ktery za jinych podminek.

Jiz zminéni autofi také uvadeji, ze je komunikacni proces UspéSny tehdy,
kdyz podporuje spolupraci a dosazeni cile. Nezbytna je osobni identifikace a motivace
zucastnénych osob, pozitivni vztahy, divéra a otevienost, uspé$né feSeni problémui
a dosahovani hospodaiskych vysledkl. Pokud jsou splnény tyto pfedpoklady, mizeme

komunikac¢ni proces povazovat za efektivni.

Pro komunikaci a rozhodovani ve skupiné€ je nejlepsi komunikace tvaii v tvar, protoze
se snadnéji vyjastiuji nesrovnalosti. Tato komunikace fte$i rozdilnosti nézort.
(Lukésova, R.; Novy, L., 2004) Probiha obousmérné a ob¢ strany maji moznost spolecné
se domluvit na nejlepSim, tedy obéma strandm vyhovujicim a pfijatelném feSeni.
(Hlouskova, 1., 1998) Jestlize je zprava pieddvana pies zprostiedkovatele, potom muze
pfi komunikaci tvaii v tvaF dochazet ke zkreslovani. Cim vice zprostfedkovatelt,
tim vétsi je zkresleni. Pisemna zprava zaruCuje piesnost pii zprosttedkovani.
(Lukésova, R.; Novy, 1., 2004) Tvati v tvai komunikuji pfedevS§im star§Si manazefi,
dale manazefi, ktefi jsou zdrav€ sebevédomi a také ti manazefi, kterym nechybi
pracovni jistota. U pisemné zpravy je té¢Zké prekonat piedem dany formalni odstup.
Vybér kanalu byva ovlivnén také kulturou organizace, tedy postupnym piivykanim

na nové formy komunikace.

Komunikace ve firm¢ vSak nemiliZe byt uzavienym systémem. Z existen¢nich divodi
podniku je nezbytné komunikovat s okolim, takze komunikace tim nabyva globélniho
charakteru. Pokud by podnik nekomunikoval s okolim, nemohl by prosperovat, nemél
by komu prodévat své vyrobky nebo sluzby, nemél by od koho nakupovat potiebné
zdroje, nemohl by s nikym spolupracovat, nemohl by se s nikym srovnavat, nemé¢l
by zpétnou vazbu a nemohl by se rozvijet. (LukaSové, R.; Novy, L[, 2004)
Prostfednictvim firemni komunikace je rovnéz ovlivilovana image organizace. Osloveni
cilovych skupin vhodnou formou pomahéa vytvaiet pozitivni postoje k firmé. Zadouci
image lze vytvofit pouze na zakladé odpovidajici komunikace a prezentace strategie a

hodnot firmy.
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4.2 Komunikace uvnitf firmy

Pojem vnitropodnikovd komunikace vychazi z definice komunikace a znamena tedy
propojeni firmy pomoci komunikace. Podle I. Hlouskové (1998) se jednd o takové
propojeni jednotlivych pracovnikti firmy, které umozni vzdjemné porozuméni a
skutecnou spolupraci, a ne jen formalni plnéni povinnosti. Pomoci komunikace si
pracovnici firmy utvareji a vyjasiiuji nazory a postoje ke vSemu, co se ve firmé d¢je.
Proto je vnitropodnikovd komunikace podstatnym nastrojem firemni kultury
anastrojem vyjasiiovani firemnich hodnot. Je vSak navic i nastrojem motivace
a motiva¢niho propojeni firmy. Kazdy zaméstnanec musi ptesné znat svoji roli ve firmé

a také to, ¢eho chce firma prostfednictvim strategickych cilli, misi a vize dosdhnout.

Termin vnitropodnikovd komunikace zahrnuje jak wvnitropodnikovou komunikaci,
uskuteciiovanou jednotlivymi zaméstnanci uvnitt firmy, a to jak slovni tak mimoslovni,
tak komunikacéni vliv firemni kultury na vSechny zaméstnance firmy. VétSina manazert
si ale uvédomuje pouze vliv slovni a pisemné komunikace, obé vSak ptenaSeji
jennéco kolem 10% informacnich a motivacnich prvkl. VéEtsi ¢ast komunikace
je realizovana mimoslovné, pifedevSim ¢iny manazeri 1 ostatnich pracovniki
a syst¢émem firemni kultury. (Cejthamr, V., 2010) Kazdy manaZer by se mél zamyslet
nad tim, jakym zplsobem svym podfizenym sdéluje zasadni informace o déni

v podniku, firemni cile a zdméry. (Rumpik, D., 2005)

,Komunikace uvnitf firmy, realizovand lidmi jako ucastniky komunikace, miize
probihat mezi nadfizenymi a podfizenymi, mezi managementem a vlastniky,
mezi spolupracovniky, mezi jednotlivymi utvary ¢i organizacnimi jednotkami.
Neni to vSak jedind komunikace, kterd ve firm¢ probihd. Jednotlivi zaméstnanci firmy
neziskévaji informace pouze prostfednictvim slov a pisemnych dokumentt, ale hovofti
k nim také povést firmy, povést a Ciny vrcholového managementu i ostatnich clenil
vedeni firmy, firemni vize, strategie i cile firmy, atmosféra ve firmé, Uroven fizeni,
uspéchy ¢i neuspéchy firmy, tradice firmy, firemni ritudly, pravidla odmeénovani
a sankcionovéni, zajem ¢i nezdjem vedeni firmy o své spolupracovniky, kultura
pracovniho prostfedi, troven pracovnich pomicek, symboly moci, know-how, Uroveii
jednéni se zdkazniky a s vefejnosti a vlastné zcela vse, co se ve firmé nebo i mimo
ni d¢je, pokud to jakkoli s firmou souvisi. Mimoslovni komunikace je totiz vyvojové

star§$i nez komunikace slovni, a proto je jeji vliv na nas rozhodujici,
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at’ uz si to uvédomujeme nebo ne. Mnoho lidi vSak nebere tuto skutecnost vibec

na védomi.” (Hlouskova, 1., 1998)

Pracovnici firmy jsou dobie informacné a motivaéné propojeni tehdy, funguje-li systém
vnitropodnikové komunikace. Kazdy pracovnik ma pro svoji praci dostatek informaci,
je kpraci povzbuzovan a vi, co se od ného ocekava, je tedy ochoten s ostatnimi
spolupracovat. (Hlouskova, L., 1998) Potiebné informace muize pracovnik ziskat bud’
pifimo od manazera ¢i vedouciho pracovnika, nebo prostfednictvim dobie zavedené¢ho
a fungujiciho informacniho systému. Data ziskana z informac¢niho systému je dobré

doplnit o vlastni komentaf manaZzera.

Jak uvadi I. Hlouskova (1998), zédkladnimi podminkami pro fungovani vnitropodnikové
komunikace je odpovidajici organizace prace a jasnd persondlni strategie firmy,
ktera musi byt soucasti celkové strategie a musi vychazet z firemni vize. Jediné tehdy,
chape-li vrcholové vedeni firmy, jakou roli ma systém prace s lidmi pii dosahovani
firemnich cili, miZze tento personalni pfistup ovlivnit celou firemni kulturu,

a tim 1 firemni komunikaci.

Utinna  vnitropodnikova komunikace musi byt obousmérna, tedy piichazet
jak od vedeni smérem dolt k fadovym pracovnikiim, tak také od fadovych pracovnikt
smérem k vedeni. Urovei vnitropodnikové komunikace velmi tzce souvisi s Grovni
firemni kultury, protoZe je jeji soucasti. Soucasné souvisi 1 s urovni persondlni prace,
kterou realizuji vSichni vedouci pracovnici. Pokud tedy vedouci pracovnik nepodava
svym podiizenym dostatek kvalitnich informaci, mize se stat, Ze podiizeni zadany ukol
nesplni podle jeho pozadavki. Je-li tento ukol pro firmu stéZejni, muze byt

kviili nejasné formulaci tkolu ohrozena uspeSnost organizace.

4.3 Komunikace smérem dolu

,V neékterych  profesiondlné  vedenych  zahrani¢nich firmach s kvalifikované
vypracovanou a realizovanou persondlni strategii si kazdy manaZer vytvaii plan
komunikace. Z komunikaénich tréninkd vi, Ze je tfeba s podiizenymi komunikovat
o cilech firmy, pozadavcich zakaznik, cilech a ukolech tymt, o tom, co se od kazdého
pracovnika ocekava, v jakych terminech a v jaké kvalité, o filozofii a strategii firmy,

o jeji ekonomice a socidlni politice, o technologiich (v¢etné ekologického hlediska),
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o planovanych inovacich, o zpisobech jak se vyrovnat se zménami a s prekazkami,

o planovanych zménach ukoll a zménach organizace prace.* (Hlouskova, 1., 1998)

Komunikovat je tfeba i o konkrétnich pravomocech a odpovédnosti, o tom, které ukoly
jsou pravé prioritni, jaké jednani je Zadouci a jaké nezadouci, o potfebach a moznostech
dalsiho profesionalniho rozvoje, o moznostech funkéniho postupu, o upravach platu,
otom, zda jsou pracovni podminky vyhovujici, jak podporovat spolupraci
mezi jednotlivymi pracovniky a utvary, jak vytvaiet image firmy, jak podporovat
marketingové snahy firmy, o zdjmech, soukromi a rodinném zizemi pracovnika.
(Hlouskova, 1., 1998) Zaméstnanec musi védét, jak postupovat pii plnéni zadanych
ukoll, co musi udélat proto, aby se mohl déle rozvijet, jakou formou je mu
umoznovano dalsi vzdélavani. Naopak vedeni organizace zajimd, zda jsou zaméstnanci
spokojeni s pracovnimi podminkami a co by bylo tfeba ucinit, aby se pracovni prostiedi

zlepsilo.

K otazce komunikace se vnaSich podnicich a firmach vétSinou pristupuje
nekvalifikovanym zplsobem. Tato skutecnost neni podle 1. HlouSkové (1998) nijak
ptekvapujici vzhledem k tomu, Ze se v obdobi socialismu vlastné nikdo ani kulturou

ani efektivnosti komunikace nezabyval.

Hlouskova, 1. (1998) déle uvadi, ze manazefi vétSinou neznaji, a v disledku toho
ani nerespektuji  zdkladni komunikacni zdkonitosti interpersondlni a masoveé
komunikace. Pletou si komunikaci s informovanim a domnivaji se, ze kdyZ umi mluvit,
umi automaticky i1 komunikovat. Mnohdy velmi dobie ovladaji rétoriku, a ptesto
se nedokazou domluvit, protoze jim chybi snaha porozumét  druhym.
(Hlouskova, 1., 1998) Komunikace by méla byt flexibilni. Manazer nesmi byt
pfizplsobivy v tom smyslu, Ze by byl nedlrazny a slaby, musi mit ur¢ité charisma, musi
vystupovat asertivng, ale s respektem k osobé, s niz jednd. Z jednani by mél byt citit

duch spoluprace, divéry a nestrannosti. (Mikulastik, M., 2003)

Zakladni problém vnitropodnikové komunikace lze spatfovat v tom, Ze vrcholovy
management firmy dostatené neciti odpovédnost za svlij pfinos a za svij vliv
na urovenn a kvalitu vnitropodnikové komunikace. Nevytvaifi komunikaéni systém
zpétné vazby, ktery poskytuje vSem pracovnikiim, vcetné vrcholového vedeni,

informace o jejich fungovani pfi realizaci spolecného dila. (Hlouskova, 1., 1998) Zpétna
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vazba umoziuje fidit a ovlivilovat chovani jinych lidi. Z pohledu socialniho umoziuje
vzajemné pochopeni obou stran, ujasiiuje vztahy, postoje a ocekavani. V neposledni

fad¢ vSak také umoznuje lepsi poznani lidi i sebe sama.

V komunikaci zdaleka nejde jen o piedavani informaci, ale o skutecné vzajemné
dorozuméni, které nelze uskutecnit bez prizplisobeni se komunika¢nimu vyladéni
a komunika¢nim moznostem druhého. Nereaguje-li podiizeny na komunikaéni aktivitu
manazera tak, jak si pfedstavuje, je pfi¢ina neuspéchu téméf vzdy v manazerove
nedokonal¢ komunikaci. A v disledku toho podiizeny bud sdéleni nepochopil,
anebo nepfijal. (Hlougkova, 1., 1998) Cim dokonalejsi je tedy komunikaéni aktivita
manazera, tim 1épe podfizeny pochopi, co je po ném pozadovano a splni tedy sviij kol
bezchybnéji. Bezchybné a v€asné plnéni zadanych ukoli udrzuje nebo zlepsuje chod
organizace a tim tedy zajiStuje i jeji UspéSnost. Odpoveédnost za komunikaci ma

vzdy ten z komunikac¢nich partnerti, ktery stoji ve funkéni hierarchii vyse.

4.4 Komunikace smérem nahoru

Podle 1. Hlouskové (1998) ze zkuSenosti n€kterych ceskych firem vyplyvd, Ze pokud
vedeni za¢ne s podfizenymi pracovniky komunikovat, byva vétSinou zklaméno.
Diivodem je to, ze podfizeni, ktefi nebyli na obousmérnou komunikaci s vedoucimi
pracovniky zvykli a po celou dobu v sobé nosili mnoho nevyieSenych problémd, o
kterych neméli pfilezitost se svymi nadfizenymi promluvit, zpocatku potiebuji, aby

vedouci pracovnici méli schopnost empatie a znacnou trpélivost.

Podfizeni totiz na pocatku obousmérné komunikace potiebuji nejdiive sdélit vSe,
co se jim libi a nelibi od té¢ doby, kdy do firmy nastoupili. Tyto pietlaky vznikly prave
z neexistence vzdjemné komunikace. Pokud snimi vedeni najednou zacne
komunikovat, tak nejsou schopni se v tu chvili pIn€ koncentrovat na projedndvané téma,
ale ze vSeho nejradé€ji by fesili néco, co je jiz delsi dobu trapi. Podfizeni nemaji jistotu,
ze na jejich priority také dojde. A ani nevédi, zda pfilezitost promluvit si oteviené¢
s vedenim jest¢ nékdy nastane. SnaZzi se tedy mluvit pfedev§im o tom, co je dulezité
pouze pro né. To vede k tomu, Ze vedeni znervozni. Podfizeni maji z jejich znervoznéni
dojem neochoty zabyvat se jejich prioritami, a dochazi tak k dalSimu nedorozumeéni.
Vedouci pracovnici se utvrdi v ndzoru, Ze s fadovymi pracovniky se komunikovat neda

a komunikaci pferusi. Vedeni nabude prfesvédceni, ze wudé¢lali maximum,
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kdyz podfizenym nabidli partnerskou komunikaci, ti ji vSak nejsou schopni.
(Hlouskova, 1., 1998) Oboustranna komunikace je v dnesni dobé nutnou soucasti kazdé
organizace. Pokud chce byt firma UspéSna, nezbyva ji, nez zajistit, aby komunikace
uvnitt firmy probihala oboustranné. Management by m¢l komunikaci smérem nahoru
vyuzivat jako zpétnou vazbu na piikazy sméfované shora dold. Informace od fadovych
pracovniki potiebuji manazefi na vSech urovnich pro kvalitni sledovani situace

a jeji dalsi fizeni.

Mnozi manazefi neposkytuji svym podiizenym dostatek informaci. Je tomu tak
ze dvou diivodii. Jednak proto, ze chtéji mit monopol na informace a byt
tak nepostradatelni, a potom proto, ze jsou presvédCeni, ze podfizenym staci
pouze informace, které se tykaji bezprostiedné jejich prace. ,Idealni by bylo,
kdyby vedouci pracovnici vytvareli takovou atmosféru, aby pracovnici méli z4jem
ovse, co se ve firm¢ déje, a aby se nebali za nimi pfijit, kdyZ je né€co zajima.*

(Hlouskova, 1., 1998)
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5. VLASTNI VYZKUM
5.1 Cil vyzkumu

Cilem praktické casti bylo zjisténi toho, jak jsou vztahy na pracovisti vnimany
konkrétnimi zaméstnanci. Chtéli jsme zjistit, zda maji zaméstnanci pocit, ze se jejich
zaméstnavatel vztahy na pracovisti zabyvé a zda jim tedy vytvaii potfebné podminky

pro vykonavani jejich prace tak, aby podavali co nejlepsi vykony.

5.2 Metoda vyzkumu

Pro realizaci praktické ¢asti bakalarské prace byl zvolen dotaznik. Dotaznik byl uréen
osobam, které byly v dob& vyzkumu v pracovnim vztahu u jakéhokoliv zaméstnavatele.
Dotaznik byl sloZen z 24 otazek zamétenych na zjiSténi vztahli na pracovisti z pohledu
zaméstnancu a to jak mezi pracovniky, tak také zjiSténi vnimani podminek pro vztahy
na pracovisti poskytovanych zaméstnavatelem. VéEtSina otazek obsahovala Skalu
pro vybér preferované odpovédi, u péti otdzek méli respondenti moznost napsat
svilj ndzor vlastnimi slovy. V zahlavi dotazniku byl uveden cil Setfeni, zplisob vyplnéni

1to, Ze je dotaznik anonymni.

Dotaznik byl sestaven v elektronické podobg, s nckterymi respondenty
jsme komunikovali prostfednictvim e-mailu, dal§i byli osloveni osobné. Z celkového
poctu 30 - ti respondentd, kterym byl odeslan dotaznik v elektronické podobé, bylo zpét
pfijato 22 vyplnénych dotaznikl a tedy pouzitelnych k dalsimu zpracovani. DalSich 28
z celkovych 50 - ti vyplnénych dotaznikii bylo ziskano v papirové podobé diky
osobnimu osloveni respondent. Nevratilo se tedy pouze 8 dotaznikii odeslanych
v elektronické podobé. Data ziskana z vyplnénych dotaznik byla nejprve piehledné

zapsana do tabulek v programu Microsoft office Excel a déle zpracovana v textu.

Sbér dat probihal v obdobi od tUnora 2011 do bfezna 2011. Vzhledem k tomu,
ze podminkou pro vyplnéni dotazniku bylo pouze to, aby mél respondent zaméstnani,
byl vybér respondentit docela jednoduchy a diky komunikaci s nimi byla také rychla

navratnost odeslanych a rozdanych dotaznik.
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5.3 Zakladni popis souboru

Jak jsem jiz zminila, obdrzeli jsme 50 vyplnénych dotazniki. Po zvazeni rtiznych
moznosti bylo rozhodnuto, ze odpovédi na jednotlivé otdzky budou rozd€leny
do tabulek podle pohlavi, kdy kazdé pohlavi bude jesté rozdéleno podle vekové
kategorie uvedené v dotazniku. U zenského pohlavi se podafilo zajistit odpovedi pouze

u zen zatazenych do prvnich dvou vékovych kategorii.

Z 50 odpovidajicich respondentii bylo 60% Zen a 40% muZzi.

SloZeni respondentii podle pohlavi

60%

Ozeny

Omuzi

Graf ¢. 1: SloZeni respondentil podle pohlavi

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Ze ¢tyt vékovych kategorii bylo 80% Zen z 1. kategorie, tedy ve véku 18-28 let a 20%
Zen z 2. kategorie, tedy ve véku 29-45 let. Z dalSich dvou v€kovych kategorii se bohuzel
nepodafilo zajistit respondenty Zenského pohlavi. U muzZského pohlavi bylo 70%
dotazanych z 1. kategorie, tedy ve véku 18-28 let, 15% z 2. kategorie ve véku 29-45 let,
10% z 3. kategorie ve véku 46-60 let a jeden respondent odpovidajici 5% dotazanych

muzu z vékove kategorie 60 a vice let.
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Vékova struktura respondentt
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Graf €. 2: Vékova struktura respondentil

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Pro ptesnéjsi tidaje by bylo tfeba zajistit mnohem vétsi pocet respondentli. Zajimavé
by také mohlo byt vyhodnoceni vysledkl ziskanych v jedné organizaci. Pti ziskavani
respondentll bylo zji§téno, Ze v mnoha vétSich organizacich jsou podobné dotazniky
rozesilany v rdmci organizace vedenim. Je tedy ziejmé, Ze jsou vztahy na pracovisti

dilezitym faktorem pro uspéSnost organizace.

5.4 Interpretace vysledkii

Jednotlivé otazky se daly rozc¢lenit do tfi menSich podskupin. Prvni podskupina
zahrnuje otazky zabyvajici se vztahy na pracovisti a tymovou spolupraci. Druhé oblast
otazek se vztahuje na pracovni zafazeni respondenttl, tedy zda jsou spokojeni se svou
pracovni pozici, zda pracuji v kolektivu a podobné&. Tteti podskupina otazek se potom

zabyva motivaci zaméstnancil.

5.4.1 Vztahy na pracovisti, tymova spoluprace

Bylo zjisténo, ze 46,67% dotdzanych zen a 50% dotdzanych muzi maé pocit, ze se jejich
zaméstnavatel zabyva vztahy na pracovisti. AvSak na otazku, zda je ve firmé vénovana
pozornost teambuildingu odpovédélo ano pouze 33,34% Zen a 40% muzl. Z toho
vyplyva, Ze zaméstnavatelé se snazi o zlepSeni vztahli na jejich pracovisti i1 jinymi
zpiisoby nezjen teambuildingem. Jednim ze zpisobli mulze byt participace,

coZ umoznuje zaméstnanciim podilet se na né¢jakém rozhodovani. V dotazniku 53,33%
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zen a35% muzi odpovédélo, Ze nemaji moznost podilet se na zménach procesi,
ale 83,33% zen a 90% muzl si mysli, Ze zapojovani pracovnikii miize mit kladny vliv
na uspéSnost organizace. Hlavnim diivodem tohoto tvrzeni je podle dotazanych to,
ze pracuji pfimo v systému, provadi konkrétni operace a nejlépe tedy védi, jaké feSeni
by pomohlo tento systém zlepsit, poptipadé zrychlit. Druhou nejcastéjsi odpoveédi

potom bylo, ze ,,vice hlav, vice vi*, a proto by si vedeni mé¢lo nechat poradit.

Déle bylo zjisténo, ze pod pojmem vztahy na pracovisti si vétSina respondentl
pfedstavuje dobry tym, tedy spolupraci, toleranci, komunikaci, dobré vychazeni,
kompromisy a také pfistup vedeni. Nékolik respondentii si pod timto pojmem
predstavuje spiSe stres a nedostatek klidu (pfedev§im ve velkych kancelafich), coz je

prosttedi potlacujici pracovni vykon.

Vyzkumem bylo zjisténo, Ze 100% Zen a 90% muzl si mysli, Ze je tfeba mit dobré
vztahy na pracovisti. Se vztahy na pracovisti je vSak zcela spokojeno pouze 6,67% zen
a30% muzt. Dalsich 83,33% Zen a 65% muz je se vztahy na pracovisti spise
spokojeno a 10% Zen a 5% muzi je spiSe nespokojeno. Zcela nespokojen se vztahy
na pracovisti neni jediny respondent. Respondenti si mysli, Ze je tfeba mit dobré vztahy
na pracovisti proto, aby chodili do zaméstnani s radosti, méli chut’ k préci a tim padem
podavali 1 maximalni vykony. Z odpovédi v dotazniku dale vyplyva, ze pokud by lidé
nebyli se vztahy na pracovisti spokojeni, hledali by si jinou praci. Dobré vztahy
na pracovisti s sebou piinaseji také optimalizaci procesii, coZ mize vést ke sniZovani

nakladt, naptiklad na jiz zminénou fluktuaci.

5.4.2 Pracovni zarazeni

Vyhodnocenim odpovédi na otdzku, zda jsou respondenti spokojeni se svou pracovni
pozici, bylo zjisténo, Ze se svou pracovni pozici je spokojeno 83,33% Zen a 95% muzu.
Z celkového poctu Zen je zcela spokojeno 16,67%, 66,66% spise spokojeno a zbylych
16,67% je spiSe nespokojeno. U muzského pohlavi je se svou pracovni pozici zcela
spokojeno 20% respondentil, 75% je spiSe spokojeno a spiSe nespokojenych je pouze
5%. Respondenti, kteti odpoveédeli, Ze jsou se svou pracovni pozici spokojeni, nasledné
odpovidali na otazku, co pfedevSim se jim na jejich pracovni pozici libi. U této otazky
mohli zaktizkovat vice odpovéedi a vysledek ukazuje, Ze financni ohodnoceni vyhovuje
ttem Zenam a deviti muziim, s pracovni dobou je spokojeno 12 Zen a 9 muZzl, napli

prace se libi 12 zenam a 11 muzim a s kolektivem si rozumi 12 Zen a 7 muzi. Z nize
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uvedeného grafu je vidét, ze jednotlivé preference jsou témef rovnomérné rozdéleny
a proto tedy nelze fici, co z uvedenych moznosti zaméstnance motivuje nejvice. Z grafu

je vSak jednoznacné vidét, ze pro zeny je na poslednim misté finan¢ni ohodnoceni.

Pracovni pozice a jeji preference

12
b7
e 10
=
o 8
3]
= 6 —
S
§ 4 I DOZeny
2 — .
G Bmuzi
0 T T T 1
Finan¢ni Pracovni doba Napln prace Kolektiv
ohodnoceni

moZznost odpovédi

Graf €. 3: Pracovni pozice a jeji preference

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

S pfistupem svého piimého nadiizené¢ho je spokojeno 85% Zen a 88,75% muzi.
S odbornosti svého nadfizeného je vétSina muza zcela spokojena, naopak vétSina Zen

je spiSe spokojena. Spolehnout se na svého nadfizeného muze 83,33% Zen a 85% muzu.

Ochota primého nadrizeného
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Graf ¢. 4: Hodnoceni piistupu pfimého nadiizené¢ho

Zdroj: Dotaznikové Setfeni
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Odbornost primého nadiizeného
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Graf €. 5: Hodnoceni piistupu ptimého nadtizené¢ho

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

S komunika¢nimi dovednostmi svého pfimého nadfizeného je spokojeno 83,33% zZen
a 95% muzu. Tato vlastnost je velice dulezita pro fungovani organizace. Pokud umi
nadfizeny dobie jednat se svymi podfizenymi, pfedchazi tim vzniku problémul

a nesrovnalosti na pracovisti.

Komunikativnost primého nadfizeného
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Graf ¢. 6: Hodnoceni piistupu ptimého nadfizeného

Zdroj: Dotaznikové Setfeni
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Spolehlivost primého nadiizeného

12
X
> 9
@
S
5 °
S .

O
.§- 3 zeny
2 e O muzi
O T T T 1
Zcela spokojen(a) Spise spokojen(a) Spise Zcela

nespokojen(a)  nespokojen(a)

moZnost odpovédi

Graf ¢. 7: Hodnoceni pfistupu ptimého nadtizené¢ho

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Bylo zjisténo, ze z dotdzanych respondentii pracuje v kolektivu 96,67% zen a 90%
muzi. Pouze 10% zen je vSak zcela spokojeno se vztahy v tomto kolektivu. U muzi
je se vztahy v kolektivu zcela spokojeno 30% dotazanych. SpiSe spokojeno je 76,67%

zen a 50% muzl. Zcela nespojend se vztahy v kolektivu je jen jedna Zena.

Moznost rozvijet se a ziskdvat nové poznatky ma 50% zen a 60% muzi. U muzi tato
moznost jednoznaéné predstavuje motivaci pro podavani vyssich pracovnich vykoni,
u Zen to tak citi pouze 26,67%. To miZe byt zpiisobeno také tim, Ze Zeny si hlife zvykaji
na nové misto a proto chtéji radéji zistat na pozici, kde uz jsou zau€ené. Muzi naopak

vétSinou vice usiluji o povySeni.

5.4.3 Motivace zaméstnancu

24

Z odpovédi respondentli vyplynulo, Zze nejcastéjSim prostiedkem, ktery pouziva jejich
zaméstnavatel k motivaci, je piispévek na stravovani. Méné cCastd, ale stile jeste
pro respondenty dostupnd je finanéni motivace, zajiStovana formou pftiplatki, odmén
a osobniho ohodnoceni. Podle odpovédi voli zaméstnavatelé z téchto tii forem financni
motivace nejcastéji odmény. Pochvalu, jako dalsi prostfedek motivace, dostava 68%
respondenti. Tato forma motivace bude vyznamna zejména na zacatku pracovniho
poméru. Pokud by vSak pochvalu zaméstnavatel pouzival jako jediny prostiedek
motivace, nebyla by pravdépodobné dostatecné¢ motivujici pro vétSinu zaméstnancii.

Jak ukazuje nize uvedeny graf, bylo zjisténo, Ze nejméné Casto pouzivaji zaméstnavatelé

45



k motivaci zvyhodnéné rekreace. VétSina respondentl nemd také moznost vyuzivat

sluzebni telefon a automobil.

Poskytovani prostiredki k motivaci
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Graf ¢. 8: Poskytovani prostfedkl k motivaci zamé&stnanct

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Mezi prosttedky vedouci k vys$$i motivaci zaméstnancii by se dalo zaradit také
vzdélavani zaméstnancti bud’ pfimo na pracovisti, nebo jinde, kdy vSak zaméstnavatel
toto vzdelavani zajistuje. Z vyzkumu bylo zjisténo, Ze vzdeélavani zaméstnancti probiha
u 53,33% Zen a 65% muzl. 13,33% zen a 30% muzil vzdélavani bavi, obohacuje
a motivuje a 26,67% zen a 30% muzl vzdelavani bavi, ale maji pocit, ze je to pfili§
nemotivuje. 4 Zeny a 1 muZ absolvuji vzdélavani jen proto, Ze to jejich zaméstnavatel
vyzaduje, ale spiSe je to nebavi. Pokud tedy zaméstnavatel poskytuje svym
zamé&stnancim vzdélavani na pracoviSti, zaméstnanci to vitaji, uzivaji si to a néktefi

také vyuziji ziskané poznatky pfi své praci.

Z dotazovanych Zen ma 26,67% pocit, ze svou praci vykonavaji na vice nez 100%,
43,33% si mysli, ze svou praci vykonava na 100%. Z dotazovanych muzi si 25% mysli,
Ze svou praci vykonavaji na vice nez 100% a 40% ma pocit, Ze svou praci odvadeji
na 100%. 16,67% Zen a25% muzi by svou praci radi vykonavali 1épe, ale firma
jim k tomu nevytvaii podminky. Nikdo vSak nezminil, co by potfeboval, aby mohl
svou praci vykonavat 1épe. Pouze 4 Zeny a 2 muzi pfiznavaji, ze neplni svou praci tak,

jak by méli a Ze jsou tedy v jejich praci urcité rezervy.
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ZAVER

Problematika vztahi na pracovisti je velice obsahla a jiz v pribéhu 20. stoleti se
ji zabyvalo mnoho zahrani¢nich autorii. V dneSni dobé je tato problematika casto
diskutovanym tématem také v Ceské republice. Miizeme fici, Ze vztahy na pracovisti
jednoznacné souvisi s uspésnosti organizace. Pokud chce byt organizace uspésnd, méla
by se soustfedit pifedev§im na formdalni vztahy na pracovisti, které jsou tvoreny
na zakladé¢ neformdlnich vztahti a maji pro fungovani organizace velky vyznam.
Existuji-li mezi lidmi v urcité organizaci dobré neformalni vztahy, pak s velkou
pravdépodobnosti budou dobie fungovat také formalni vztahy, které potom piimo
ovliviluji Usp&Snost organizace. Spravné fungujici vztahy na pracovisti se odrazi
ve spokojenosti zameéstnanct, to pfispiva ke sladéni podnikovych cilii s osobnimi cili
zaméstnancl. Dilezitou soucasti pracovnich vztahl jsou pracovni role, které obvykle
splyvaji s pracovni pozici daného zaméstnance. Zaméstnanci jsou rozdéleny do tyma
nebo pracovnich skupin. Tym nebo pracovni skupina ma vzdy vétsi silu nez jednotlivec
a dokdze tedy lépe pftispivat ke splnéni cilli stanovenych organizaci. Pro dosaZeni
podnikovych cilli si organizace stanovuje rizné strategie. Mimo jiné k nim také patii
strategie zaméstnaneckych vztaht, kterda stanovuje, kolik zaméstnancii je na splnéni
zadaného ukolu potieba. Ke zlepSovani vztahil na pracovisti ptispiva podnik budovanim
organizacni struktury. Tu je tfeba formulovat a naplnit tak, aby byl zajiStén co nejvétsi

soulad s podnikovymi cili a strategiemi.

Podnikova kultura pfedstavuje systém toho, jak organizace tesi své problémy. V ramci
¢innosti podniku se utvari urCité normy neboli vzorce chovani. Pokud se urcity styl
feSeni problému osvédci, organizace ho pfijme jako vzor a nasledné vzniklé problémy
fesi na zaklad€ tohoto vzoru. Podnikova kultura je dalezitou soucasti kazdé organizace
a jednoznacné pfispiva k jeji GspeéSnosti. Nove€ piichozi zaméstnanci jsou s kulturou
dané organizace seznamovani a musi ji dodrzovat. Lidsky faktor je dilezitou soucasti
podnikové kultury. Usp&snost organizace a podnikova kultura se odrazi v &innosti
persondlniho oddéleni. Vytvofeni silného fidictho tymu a dobfe motivované,
kvalifikované, oddané a pruzné pracovni sily vede k zajisténi uspéSnosti organizace.

Efektivnost organizace pfitom nejvice ovliviiuji nazory, hodnoty, praktiky a postupy.

Zapojovani pracovnikli do procesti vyuzivaji organizace pro zvySeni motivace svych

zaméstnanc. Organizace mohou své zaméstnance zapojovat prostiednictvim
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komunikace, participace na ukolech nebo finan¢ni participace. Pfi zapojovani
pracovnikil jsou zameéstnanci ochotni vynalozit veskeré sily ke splnéni tkolu a tim

prispivaji k uspésnosti organizace.

Komunikace uvniti firmy musi probihat jak od managementu smérem k zaméstnanctim,
tak také od zaméstnancii smérem k managementu. Prostfednictvim efektivni
komunikace jsou zaméstnancim preddvany potiebné informace, na zakladé kterych
dokézou splnit zadany kol a pfispivaji tim k Gspésnosti organizace. Vnitropodnikova
komunikace je néstrojem podnikové kultury, ale také motivace zaméstnancli. Pouze
tehdy, pokud zaméstnanec vi, ¢eho chce firma prostfednictvim strategickych cilt, misi

a vize dosdhnout, mize sdilet stejné postoje a ptispivat k tomu, aby téchto cilii dosahla.

Z vysledkli vyzkumu vyplynulo, Ze téméf polovina respondentll ma pocit, ze se jejich
zameéstnavatel zabyva vztahy na pracovisti. K zajisténi zlepSovani vztahl na pracovisti
vyuzivaji zameéstnavatelé jak teambuilding, tak také participaci a zapojovani
pracovniki. VétSina respondentli je spokojena se svou pracovni pozici a s pfistupem
svého nadfizeného. Témér vSichni respondenti pracuji v kolektivu a se vztahy v tomto
kolektivu jsou spiSe spokojeni. Moznost rozvijet se a ziskavat nové poznatky
ma polovina respondentd, kdy muzi tuto moznost jednozna¢né vnimaji jako motivaci
pro podavani vysSich pracovnich vykont, ale Zeny tento ndzor zastavaji pouze z jedné
tretiny. Jako nejcastéj$i prosttedek ke zvySeni motivace zaméstnanci vyuzivaji
zam¢stnavatelé piispévky na stravovani. U vice nez poloviny respondenti
zaméstnavatel zajiStuje vzdélavani zaméstnanct, které ma vSak podle vyzkumu
na motivaci zaméstnanct jen nepatrny vliv. Tti ¢tvrtiny Zen 1 muzi maji pocit, Ze svou
praci vykonéavaji minimaln€ na 100%, nékteti jsou vSak presvédceni, ze delaji jesté vic,
nez po nich zaméstnavatel vyzaduje. Nékolik respondentii vSak ptiznalo, ze by méli

svoji praci vykonavat 1épe.

Se vztahy na pracovisti je spokojena vétSina respondentti, avSak néktefi vnimaji vztahy
na pracovisti spiSe jako stresujici faktor. Pokud by respondenti byli se vztahy

na pracovisti nespokojeni, méli by zajem najit si jiné zaméestnani.
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Priloha €. 1: Dotaznikové Setireni — Dotaznik

Dobry den,
mé jméno je Katefina Mansfeldova. Zadam Vs o vyplnéni tohoto dotazniku.

Dotaznik slouZi pouze pro ucely praktické ¢asti mé bakalarské prace, jednotlivé
dotazniky i kompletni vysledek vyzkumu bude zverejnén jen v mé bakalaiské

praci.

Tato ¢ast mé préace je velice dulezita, proto Vés prosim o vyplnéni dotazniku s co
nejvetsi presnosti. Dotaznik Vam nezabere vice nez 10 minut, proto doufam, ze Vs

jeho vyplnéni nebude obtézovat.
Za vyplnény dotaznik pfedem dékuji ©
Otazky:

1. Myslite si, Ze se V4§ zaméstnavatel zabyva vztahy na pracovisti?

ano
ne

2. Jste spokojen(a) se svou pracovni pozici?

zcela spokojen(a)
spiSe spokojen(a)
spiSe nespokojen(a)
zcela nespokojen(a)

3. Pokud jste nespokojen(a), co prioritné by se mélo na Vasi pracovni pozici zménit?

4. Pokud jste spokojen(a), co predevsim se Vam na Vasi pozici libi?

finan¢ni ohodnoceni
pracovni doba
napln prace

kolektiv




5. Jak byste ohodnotil(a) ptistup Vaseho pitimého nadiizené¢ho?
(prosim oc¢islujte dle tabulky)

ochota zcela spokojen(a) 1
odbornost spise spokoj er}(a) 2
komunikativnost spiSe nespokOJ‘ en(a) | 3
spolehlivost zcela nespokojen(a) | 4
JINY PHSTUP © e
6. Pracujete v kolektivu?
ano
ne

7. Jestlize zni Vase odpovéd’ ano, jste spokojen(a) se vztahy v tomto kolektivu?

zcela spokojen(a)
spiSe spokojen(a)
spiSe nespokojen(a)
zcela nespokojen(a)

8. Mate moznost se ve firm¢ rozvijet a ziskavat nové poznatky z Vaseho oboru?

zcela urcité, v posledni dobé jsem se nau€il(a)..........c.ccoeveininn.... \
docela ano
spiSe ne
vilbec ne

9. Jestlize ano, motivuje Vas to k vysSim vykonim?

ano, motivuje
spiSe motivuje
nevim

spiSe nemotivuje
zcela nemotivuje

10. Mate pocit, ze svou praci vykonavate na 100%?

mam pocit, Ze svou praci vykondvam na vice nez 100%

myslim si, Ze svou praci vykonavam na 100%

rad(a) bych svou praci vykonaval(a) Iépe, ale firma mi k tomu nevytvaii podminky

(abych mohl(a) praci vykondavat Iépe, potifeboval(a) bych....................................

myslim, Ze v mé praci jsou urcité rezervy \




11. Jaké prostiedky pouziva V4§ zaméstnavatel k motivaci?
(prosim oc¢islujte dle tabulky)

osobni ohodnoceni Casto pouziva 1
priplatky pouziva 2
odmény spiSe nepouziva 3
piispévky na stravovani nepouziva 4

zvyhodnéné rekreace
sluzebni telefon
sluZebni automobil
pochvala

12. Probihé ve Vasi firmé vzdélavani zaméstnanct (Skoleni, jazykové kurzy,
worshopy, ...)?

ano
ne

13. Jestlize ano, bavi Vas to?

ano, bavi m¢ to, obohacuje a motivuje
bavi me to, ale pfili§ nemotivuje

spiSe mé to nebavi

myslim si, Ze je to zcela zbytecné

14. Je ve Vasi firmé vénovana pozornost teambuildingu (budovani tymové spoluprace)?

ano
ne

15. Myslite si, ze to ma néjaky ptinos jak pro Vas, tak pro firmu?

16. Mate moznost participace (podilet se zmeénach procesit)?

ano
ne

17. Myslite si, ze zapojovani pracovnikli mize mit kladny vliv na uspéSnost organizace?

ano
ne
nedokazu posoudit




18. Proc¢?

20. Myslite si, Ze je tieba mit dobré vztahy na pracovisti?

ano
ne
nedokdzu posoudit

21. Proc¢?

22. Jste spokojen(a) se vztahy na VaSem pracovisti?

zcela spokojen(a)
spiSe spokojen(a)
spiSe nespokojen(a)
zcela nespokojen(a)

23. Vékova kategorie 18-28
29-45
46-60
60 a vice

24. Pohlavi Zena
Muz




Priloha ¢. 2: Vysledky dotaznikového Setieni

Tabulka 1a: Myslite si, ze se Vas zaméstnavatel zabyva vztahy na pracovisti?

‘1 Vekova kategorie
Odvpovedl 328 2045 Celkem
zeny < = < < ; =
AC | RC | AC RC AC| RC
Ano 12| 40 2 6,67 14| 46,67
Ne 12| 40 4 13,33 16| 53,33
Celkem 24| 80 6 20| 30 100

Tabulka 1b: Myslite si, Ze se Vas zaméstnavatel zabyva vztahy na pracovisti?

Vekova kategorie

Odpoyed: 1828 | 2945 | 4660 | G0avice Cvelkemv
AC RC AC RC AC RC AC RC | AC RC
Ano 8 40 1 5 1 5 0 0 10 50
Ne 6 30 2 10 1 5 1 5 10 50
Celkem 14 70 3 15 2 10 1 5 20| 100
Tabulka 2a: Jste spokojen(a) se svou pracovni pozici?
Veékova kategorie
OdPOVédl 1308 g2 05 Celkem
zeny < < < < < <
AC RC AC RC AC RC
Zcela spokojen(a) 5| 16,67 0 0 5| 16,67
Spise spokojen(a) 16| 53,33 4| 13,33] 20| 66,66
Spise nespokojen(a) 3 10 2 6,67 5| 16,67
Zcela nespokojen(a) 0 0 0 0 0 0
Celkem 24 80 6 20| 30 100
Tabulka 2b: Jste spokojen(a) se svou pracovni pozici?
o Vékova kategorie
O‘lﬁﬁ;fd‘ 1828 29-45_ 4660 | 60avice (jelkemv
AC RC AC RC AC RC AC RC | AC RC
Zcela spokojen(a) 4 20 0 0 0 0 0 0 4 20
Spise spokojen(a) 9 45 3 15 2 10 1 5 15 75
Spise nespokojen(a) 1 5 0 0 0 0 0 0 1 5
Zcela nespokojen(a) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 14] 70 3] 15 2] 10 1 s 20 100

Tabulka 3a: Pokud jste spokojen(a), co pfedev§im se Vam na Vasi pozici libi?

Vékova

kategorie

OdPovédl 1328 2045 Celkem
zeny = - = = - -
AC | RC | AC | RC AC | RC
Finan¢ni ohodnoceni 2 5,1 1| 2,5 3| 7,6
Pracovni doba 10| 25,7 2] 5,1 12| 30,8
Napln prace 9| 23,1 3 7,7 12| 30,8
Kolektiv 10| 25,7 2] 5,1 12| 30,8
Celkem 31| 79,6 8] 204 39| 100




Tabulka 3b: Pokud jste spokojen(a), co pfedevsim se Vam na Vasi pozici libi?

Odoovadi Vékova kategorie Celkem
o 1828 29-45 46-60 | 60a vice j ]
AC | RC | AC| RC | AC | RC | AC [ RC | AC | RC
Finan¢ni ohodnoceni 6| 16,67 31 8,33 0 0 0 0 9 25
Pracovni doba 4| 11,11 3] 8,33 1| 2,78 1| 2,78 9 25
Népln prace 71 19,45 2| 5,55 2| 5,55 0 0 11]30,55
Kolektiv 6| 16,67 1| 278 0 0 0 0 19,45
Celkem 23| 63,9 924,99 3] 833 1] 2,78 36| 100
Tabulka 4a: Jak byste ohodnotil(a) pristup Vaseho pifimého nadfizené¢ho?
L Ptistup
Odzpe On\;edl VOchotav Ovdbornosvt Koznunikativvnost SpvolehliVS)st vCelkemv
AC| RC AC RC AC RC AC| RC AC RC
Zcela spokojen(a) 13| 10,83 9 7,5 14 11,67] 12 10] 48 40
Spise spokojen(a) 12 10 18 15 11 9,17 13| 10,83] 54 45
Spise nespokojen(a) 3 2,5 3 2,5 3 25| 4 3,33 13| 10,83
Zcela nespokojen(a) 2 1,67 0 0 2 1,66 1 0,84 50 4,17
Celkem 30 251 30 25 30 25| 30 25| 120 100
Tabulka 4b: Jak byste ohodnotil(a) ptistup Vaseho ptimého nadiizeného?
o Pristup
Oiﬁﬁ\;dl vOchotav deomo§t Korvnunikativ?ost Spvolehlivs)st VCelkernv
AC| RC | AC| RC AC RC AC| RC JAC| RC
Zcela spokojen(a) 7 8,751 12| 15,00 7 8,75 9 11,25] 35| 43,75
Spise spokojen(a) 10| 12,50] 6 7,50 12 15,001 8| 10,00 36| 45,00
Spise nespokojen(a) 3 3,75 0 0,00 1 1,25 2 2,50 6 7,50
Zcela nespokojen(a) 0 0,00 2 2,50 0 0,00 1 1,25 3 3,75
Celkem 20| 25,001 20| 25,00 20 25,000 20| 25,001 80 100
Tabulka 5a: Pracujete v kolektivu?
Vekova kategorie
Odpovedi 1828 - 29-45 Celkem
Zeny - - - < > >
AC RC AC [ RC | AC| RC
Ano 23 76,67 6| 20] 29| 96,67
Ne 1 333 o ol 1] 3733
Celkem 24 80 6| 20] 30 100
Tabulka 5b: Pracujete v kolektivu?
<1 Vékova kategorie
O‘g’lfl;ied‘ 18-28 20-45 46-60 | 60avice | Celkem_
AC [ RC | AC | RC ]| AC | RC | AC | RC | AC | RC
Ano 13 65 2 10 2 10 1 5 18 90
Ne 1 5 1 5 0 0 0 0 2 10
Celkem 14 70 3 15 2 10 1 5 20| 100




Tabulka 6a: Jestlize zni Vase odpoveéd’ ano, jste spokojen(a) se vztahy v tomto kolektivu?

Vekova kategorie

Od})ovédl T 2045 Celkem

zeny 5 7 5 5 > >

AC| RC JAC]|] RC JAC| RC
Zcela spokojen(a) 3 10 0 0 3 10
Spise spokojen(a) 18 60 5| 16,67 23| 76,67
Spise nespokojen(a) 2 6,67 0 0 2 6,67
Zcela nespokojen(a) 0 0 1 3,33 1 3,33
Celkem 23| 76,67 6 20] 29| 96,67

Tabulka 6b: Jestlize zni Vase odpovéd’ ano, jste spokojen(a) se vztahy v tomto kolektivu?

Vékova kategorie

O‘iﬁﬁ;ied‘ 1828 | 2945 | 4660 | 60avice Cvelkem _

AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC
Zcela spokojen(a) 5 25 1 5 0 0 0 0 6 30
Spise spokojen(a) 7 35 1 5 1 5 1 5 10 50
Spise nespokojen(a) 1 5 0 0 1 5 0 0 2 10
Zcela nespokojen(a) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 70 2 10 2 10 1 5 18 95

Tabulka 7a: Mate moznost se ve firme rozvijet a ziskavat nové poznatky z Vaseho oboru?

V¢ékova kategorie

OdPovedl 1328 2045 Celkem

zeny 2 = - = = =

AC| RC C| RC |AC| RC
Zcela urcité 1 3,33 0 0 1 3,33
Docela ano 14| 46,67 0 0] 14| 46,67
Spise ne 9 30 41 13,33] 13| 43,33
Vibec ne 0 0 2 6,67 2 6,67
Celkem 24 80 6 201 30 100

Tabulka 7b: Méate moznost se ve firmé rozvijet a ziskavat nové poznatky z Vaseho oboru?

Vekova kategorie

O‘:ﬁﬁ;‘h 1828 2945 4660 | 60avice Cvelkemv

AC T RCE | AC [RC| AC [ RC | AC | RC | AC | RC
Zcela urcits ol o o 0 o 0 ol o] o] o
Docela ano 9 45 2 10 1 5 0 0 12 60
Spise ne 3 15 1 5 1 5 1 s 6 30
Vibee ne 20 10 ol 0 o[ 0 ol o 2 10
Celkem 14] 70 3] 15 2] 10 1 s[ 20 100

Tabulka 8a: Jestlize ano, motivuje Vas to k vy$sim vykontim?

Vekova kategorie

Odvpovedl TER 2925 Celkem

zeny - - = - = =

AC RC AC [ RCJAC| RC
Ano, motivuje 3 10 3 10
Spise motivuje 5 16,67 5| 16,67
Nevim 3 10 3 10
Spise nemotivuje 4 13,33 4| 1333
Zcela nemotivuje 0 0 0 0
Celkem 15 50 15 50




Tabulka 8b: Jestlize ano, motivuje Vas to k vy$s§im vykonim?

L Vekova kategorie Celk
O‘iﬁﬁ;"d‘ 1828 | 2945 | 4660 | 60aviee | -
AC [ RC | AC | RC ]| AC | RC | AC | RC | AC | RC
Ano, motivuje 3 15 1 5 0 0 0 0 4 20
Spise motivuje 6 30 1 5 1 5 0 0 8 40
Nevim 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Spise nemotivuje 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Zcela nemotivuje 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 9 45 2 10 1 5 0 0 12 60
Tabulka 9a: Mate pocit, Ze svou praci vykonavate na 100%?
- Vékova kategorie
Odvpovedl TN 2045 Celkem
zeny - y . - s >
AC RC AC | RC JAC| RC
Vice nez 100% 6 20 2] 6,67] 8] 26,67
Ano 10| 33,33 3 10] 13| 43,33
Rad(a) bych 5| 16,67 0 0] 5| 16,67
Rezervy 3 10 1] 3,33] 4] 13,33
Celkem 24 80 6 20f 30 100
Tabulka 9b: Mate pocit, Ze svou praci vykonavate na 100%?
o Vékova kategorie
Oiﬁﬁ;iedl 1828 | 2945 | 4660 | 60avice ?elkemv
AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC
Vice nez 100% 5 25 0 0 0 0 0 0 5 25
Ano 5 25 3 15 0 0 0 0 8 40
Rad(a) bych 3 15 0 0 1 5 1 5 5 25
Rezervy 1 5 0 0 1 5 0 0 2 10
Celkem 14] 70 3] 15 2 10 1 s| 20] 100
Tabulka 10a: Jaké prostiedky pouziva Vas zaméstnavatel k motivaci?
Pouziti
Odpoveédi Casto Spise
zeny pouZziva Pouziva nepouziva Nepouziva
AC | RC | AC| RC | AC| RC | AC | RC
Osobni ohodnoceni 4 1,67 10| 4,17 4 1,67 12| 5,00
Ptiplatky 3 1,25 5 2,08 7 2,92 15| 6,25
Odmény 1 0,42 12| 5,00 4 1,67 13| 541
Prispévky na stravovani 12 5 91 3,75 0 0 9] 3,75
Zvyhodnéné rekreace 1 0,42 3 1,25 0 0 26 (10,83
Sluzebni telefon 2 0,83 5 2,08 3 1,25 20| 8,33
Sluzebni automobil 0 0 3 1,25 3 1,25 24110,00
Pochvala 6 25| 14| 583 51 2,08 5] 2,08
Celkem 291 12,00] 61| 2542 26| 1083] 124]51,66




Tabulka 10b: Jaké prostfedky pouziva Vas zaméstnavatel k motivaci?

<1 Pouziti

O(iﬁﬁgiedl Casto pouziva onuiivaiv Spise ne ou21;va'1 N?pouiiv?

AC RC AC | RC AC RC AC RC
Osobni ohodnoceni 4 2,5 71 4,38 3 1,88 6| 3,75
Priplatky 4 2,5 21 1,25 4 2,5 10| 6,25
Odmeény 501 3,12 4 2,5 2 1,25 9| 5,62
Pfispévky na stravovani 8 5 41 25 0 0 8 5
Zvyhodnéné rekreace 1{ 0,62 1] 0,62 1 0,62 17| 10,63
Sluzebni telefon 6| 3,75 21 1,25 0 0 12 7,5
Sluzebni automobil 2| 1,25 4 2,5 1 0,62 13| 8,13
Pochvala 50 3,12 9| 5,63 3 1,88 31 1,88
Celkem 35| 21,86 33120,63 14 8,75 78 | 48,76

Tabulka 11la: Probiha ve Vasi firmé vzdélavani zaméstnanc (Skoleni, vzdélavaci kurzy,

workshopy, ...)?

- Vékova kategorie
Odvpovedl 1323 2045 Celkem
zeny z < ~ < < <
AC | RC | AC RC AC | RC
Ano 15| 50 1 3,33 13| 53,33
Ne 91 30 5 16,67 14| 46,67
Celkem 24| 80 6 20] 30 100

Tabulka 11b: Probiha ve Vasi firm¢ vzdélavani zaméstnanct (Skoleni, vzd€lavaci kurzy,

workshopy, ...)?

Odpovédi V¢Ekova kategorie Celkem
Ui Vl 8-28 _ v29-45 _ v46-60 _ 69 a Vl’cev _ _
AC RC AC RC AC RC AC RC | AC RC
Ano 10 50 2 10 1 5 0 0 13 65
Ne 41 20 1 5 1 5 1 5 71 35
Celkem 14] 70 3] 15 2 10 1 s 20] 100
Tabulka 12a: Jestlize ano, bavi Vas to?
. Vékova kategorie
Odipe(:]\;edl V 1308 v ?9‘ 75 v vCelkemv
AC RC AC | RC |AC| RC
Bavi, obohacuje, motivuje 4 13,33 0 0 4| 13,33
Bavi, nemotivuje 8| 26,67 0 0 8| 26,67
Spise nebavi 3 10 1| 3,33 41 13,33
Je to zbytecné 0 0 0 0 0 0
Celkem 15 50 1| 3,33] 16| 53,33
Tabulka 12b: Jestlize ano, bavi Vas to?
L Vékova kategorie
O‘g’lﬁgied‘ 1828 29-45 46-60 | 60avice (felkem v
AC | RC|] AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC
Bavi, obohacuje, motivuje 3 15 2 10 1 5 0 0 6 30
Bavi, nemotivuje 6 30 0 0 0 0 0 0 6 30
Spise nebavi 1 5 0 0 0 0 0 0 1 5
Je to zbytecné 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 10 50 2 10 1 5 0 0 13 65




Tabulka 13a: Je ve Vasi firmé¢ veénovana pozornost teambuildingu (budovani tymové

spoluprace)?
- Vékova kategorie

Od})ovedl T 2045 Celkem

zeny < = < = - =

AC| RC JAC| RC |AC| RC
Ano 8| 26,67 2 6,67 13| 33,34
Ne 16| 53,33 41 13,33] 20| 66,66
Celkem 24 80 6 20] 30 100

Tabulka 13b: Je ve Vasi firmé vénovana pozornost

teambuildingu (budovani tymové

spoluprace)?
o Vékova kategorie
O‘g’lﬁgied‘ 1828 29-45_ 4660 | 60avice Cvelkemv
AC RC AC RC AC RC AC RC | AC RC
Ano 6 30 2 10 0 0 0 0 13 40
Ne 8 40 5 2 10 1 5 12 60
Celkem 14 70 3 15 2 10 1 5 20 100

Tabulka 14a: Mate moznost participace (podilet se na

zménach procest)?

Vekova kategorie

OdPovedl 1328 2045 Celkem

zeny - = S S > =

AC | RC | AC RC AC| RC
Ano 12| 40 2 6,67 13| 46,67
Ne 12| 40 4 13,33] 16| 53,33
Celkem 24| 80 6 20] 30 100

Tabulka 14b: Mate moznost participace (podilet se na zménach procest)?

Odpovidi Vékova kategorie Celkem
rﬁuii }8_28 _ 29_45 _ 516-60 _ 69 a Vicev _ _
AC | RC| AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC
Ano 11 55 1 5 0 0 1 5 13 65
Ne 3 15 2 10 2 10 0 7 35
Celkem 14 70 3 15 2 10 1 5 20| 100

Tabulka 15a: Myslite si, Ze zapojovani pracovnikli miize mit kladny vliv na usp&snost

organizace?
- V¢ékova kategorie

Odvpovedl TEN 2945 Celkem

zeny = < = < = =

AC RC AC | RC |AC| RC
Ano 22 73,33 3 10] 25| 83,33
Ne 0 0 0 0 0 0
Nedokazu posoudit 2 6,67 3 10 50 16,67
Celkem 24 80 6 20| 30 100




Tabulka 15b: Myslite si, ze zapojovani pracovniki miize mit kladny vliv na uspéSnost

organizace?
- Vékova kategorie
O‘iﬂﬁ;"d‘ 1828 | 2945 | 4660 | 60avice (felkemv
AC | RC|] AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC
Ano 14 70 2 10 2 10 0 0 18 90
Ne 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Nedokazu posoudit 0 0 1 5 0 0 1 5 2 10
Celkem 14 70 3 15 2 10 1 5 20| 100
Tabulka 16a: Myslite si, Ze je tfeba mit dobré vztahy na pracovisti?
- Vékova kategorie
Odip;;ed‘ 1828 | 2945 (felkemv
AC | RC | AC | RC | AC | RC
Ano 24 80 6 20 30| 100
Ne 0 0 0 0 0 0
Nedokazu posoudit 0 0 0 0 0 0
Celkem 24 80 6 20 30 100
Tabulka 16b: Myslite si, Ze je tfeba mit dobré vztahy na pracovisti?
o Vékova kategorie
Oiﬁﬁ;iedl 1828 | 2945 | 4660 | 60avice Cvelkemv
AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC
Ano 14 70 3 15 2 10 0 0 19 95
Ne 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Nedokazu posoudit 0 0 0 0 0 0 1 5 1 5
Celkem 14 70 3 15 2 10 1 5 20| 100
Tabulka 17a: Jste spokojen(a) se vztahy na Vasem pracovisti?
Odpovedi 18\_];; = kategzc;r_lj - Celkem
zeny z < < < = =
AC | RC | AC RC AC| RC
Zcela spokojen(a) 1] 3,33 1 3,34 2 6,67
Spise spokojen(a) 21 70 4| 1333] 25| 83,33
Spise nespokojen(a) 6,67 1 3,33 3 10
Zcela nespokojen(a) 0 0 0 0 0 0
Celkem 24 80 6 201 30 100
Tabulka 17b: Jste spokojen(a) se vztahy na Vasem pracovisti?
<1 Veékova kategorie
O‘g’lfl;ied‘ 1828 | 2945 | 4660 | 60avice (felkemv
AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC | AC | RC
Zcela spokojen(a) 5 25 1 5 0 0 0 0 6 30
Spise spokojen(a) 8 40 2 10 2 10 1 5 13 65
Spise nespokojen(a) 1 5 0 0 0 0 0 0 1 5
Zcela nespokojen(a) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 14] 70 IRE 2] 10 1 s| 20] 100




