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ANOTACE

Tato diplomova prace se zabyva podnikovou kulturou a jejiho vlivu na vykonnost podniku.
Teoreticka cast je venovana definicim zdakladnich pojmit ,, podnikova kultura“ a ,,vykonnost *.
Nasledné je prace zamérena na analyzu charakteristik podnikové kultury podporujici vykon-
nost se zamerenim na kreativitu, motivaci a komunikaci ve spolecnosti Intrum Czech, s. 1. 0.
Na zdklade provedené analyzy byly porovndny vysledky s teoretickymi vychodisky a navrhnu-

ta vhodna doporuceni ke zlepseni.

KLICOVA SLOVA

Podnikova kultura, vykonnost, hodnoty, vztahy, zaméstnanci.

TITLE

Business Culture Promoting Performance.

ANNOTATION

This diploma thesis is concerned with business culture and its effect on the employees’ per-
formance. The theoretical part is consisting of two main chapters defining phenomena of
business culture and performance. The practical part is based on the analysis of the business
culture characteristics of Intrum Czech, s.r.o. company, supporting the employees’ perfor-
mance with a special focus on a creativity, motivation and communication. Furthermore, a
comparison of the analysis results and the theoretical output will be done in order to suggest

appropriate improvement recommendations.

KEYWORDS

Business Culture, performance, values, relationships, employees.
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UvVoD

Jako téma diplomové prace autorka zvolila ,,Podnikové kultura podporujici vykonnost®.
Tato prace je zaméfena na zhodnoceni konkrétni podnikové kultury ve vybraném podniku a
jejiho vlivu na vykonnost podniku.

V dnesni dob¢ je pro podniky stale t¢zsi udrzet si svou konkuren¢ni pozici. Podniky si za
cil kladou nejen stanoveni pfijatelné ceny, poskytovani kvalitnich vyrobka a sluzeb a jejich
dostupnost. Stale vice se zamétuji na konkrétni zdkazniky a zjist'uji, co zdkaznici vyhledavaji.
Zakaznici vyhledavaji primarné podniky, které dokazi uspokojit jejich potieby a dokézi ,,na-
bidnout* néco navic. Miazeme tedy mluvit konkrétné o podnikové kultuie. Podnikova kultura
ma dopady nejen na zékazniky, ale také na zaméstnance a obchodni partnery. V dnesni dobé
je pro zaméstnance velice dulezité dobré pracovni prostiedi, dobré pracovni vztahy na praco-
visti, ale také normy a chovani dané organizace, se kterymi se zaméstnanCi musi ztotoznit.
Spokojeni zaméstnanci vnimaji kvalitu organizace a $ifi pozitivni vliv na okoli. Vztahy
Vv ramci podnikové kultury jsou nezbytné pro pochopeni, jaké chovani ma podnik ocekévat od
dodavateltl, odbérateld a naopak, jaké chovani ma okoli ocekéavat od konkrétniho podniku.

Diplomova prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a analytickou. Teoreticka ¢ast diplomové
prace je zaméfena na kulturu a postupné je soustiedéna na podnikovou kulturu. Jsou zde
popsany jeji charakteristiky, druhy, struktura (prvky) a metody, kterymi lze zjistit uroven
podnikové kultury. Déle jsou popsany znaky silné a slabé podnikové kultury a ptipadnd zme-
na podnikové kultury, pokud je to pro podnik nezbytné nutné. Druha kapitola je vénovéna
vykonnosti, jeji charakteristice, metodam méteni vykonnosti a v neposledni fad€ je definova-
na vhodna podnikova kultura zamétend na vykonnost.

Analytickd ¢ast se zabyva charakteristikou podniku, kde doSlo ke zkoumani podnikové
kultury. Nasledné je dana podnikova kultura detailnéji popsana a je zhodnocen jeji vliv na
vykonnost podniku. Na zavér diplomové prace je provedeno shrnuti a také popsana doporu-
¢eni K posileni podnikové kultury podniku.

Cilem prace je provést analyzu charakteristik podnikové kultury podporujici vykonnost se
zam¢efenim na kreativitu, motivaci a komunikaci. Porovnani vysledkl s teoretickymi vycho-
disky a navrzeni doporuceni ke zlepSeni.

Analyza podnikové kultury ve spole¢nosti Intrum Czech, s. r. o. byla provedena pomoci
kvantitativniho vyzkumu. Dotaznikové Setfeni bylo zvoleno jako nejvhodnéjsi varianta vzhle-

dem k velikosti a typu spolecnosti.



1 PODNIKOVA KULTURA A JEJi VYZNAM

Prvni ¢ast diplomové prace se vénuje zakladnim pojmim tykajici se podnikové kultury.
Nejdiive je nutné vymezit zékladni pojmy tykajici se této problematiky pro jeji pochopeni. Je
zde vymezen obecné pojem kultura a jeji dva druhy.

Tato podkapitola obsahuje definici podnikové kultury a jaké rozliSujeme jeji druhy. Dale je
prace jiz konkrétné zaméfena na jeden ze dvou druhu kultury — tedy na podnikovou kulturu.
Déle budou vymezeny prvky, které tvoti podnikovou kulturu a jejich uspotadani podle vybra-
nych autort. Dale zde budou popsany metody, pomoci niz lze zjistit, jaka podnikovéa kultura
se nachazi v podniku. Lze tedy zjistit, zda se jedna o silnou nebo slabou podnikovou kulturu.
V ptipadé takové podnikové kultury, kterd ma negativni dopad na vykonnosti podniku je tieba

tuto kulturu zménit, coz je obsahem posledni ¢asti této kapitoly.

1.1 Kultura

Jednotna definice pojmu kultura neexistuje i ptesto, ze spousta autorti tento pojem definu-
je. Zajimavé se avSak jevi pohledy z ruznych thla na kulturu jednotlivych autorti a miru zda-
raznovani urcitych jejich aspektu.

Pojem kultura je mezioborovy pojem, ktery byl pfevzat do managementu z kulturni antro-
pologie. Kulturni antropologie je véda, ktera se zabyva lidskymi kulturami a vyznamem kul-
tury pro Clovéka. Zaobira se jejich vznikem a vyvojem, strukturou, srovnanim rtznych kultur
a fungovanim kultur jak v Case, tak prostoru K chapani pojmu kultura je tedy logické zahrnout
poznatky pravé ze sociologie a taktéZ psychologie (Soukup, 2017).

Murphy (2004, s. 32) definuje kulturu jako ,, Celistvy systém vyznamii, hodnot a spolecen-
skych norem, kterymi se ridi clenové dané spolecnosti a které prostrednictvim socializace
predavaji dalsim generacim. “

., Kultura je konfigurace nauceného chovani a vysledkii tohoto chovani, jehoz zakladni
elementy si ¢lenové kultury mezi sebou predavaji. “ (Linton, 1998, s. 32).

., Kultura ¢i civilizace je z etnografického pohledu celek zahrnujici znalosti, presvédceni,
umeni, moralku, pravo, zvyky a dalsi prvky, které si clovek osvojuje jako clen spolecnosti.
(Tylor, 2011, s. 3).

Z uvedenych definic nelze konstatovat jednoznac¢nou shodu mezi autory. Shrneme-li ale
dostupné poznatky, 1ze kulturu popsat jako urc€ity systém kulturnich prvkl (hodnot, postoji,
norem chovani atd.), které jsou ptic¢inou urcitého chovani ptislusnikti kultury. Urcité socidlni

skupiny lidi maji vlastni kulturu, ¢imZ se mohou od sebe navzdjem liSit. Kultury mohou roz-
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diln¢€ reagovat na stejné podnéty. Lidé si kulturu osvojuji procesem uceni a ziskavanim zku-
Senosti — tyto hodnoty, postoje k Zivotu a kulturni vzorce si jedinci osvojuji od starSich gene-
raci, které jim predavaji obsah kultury, k niz patii.

Obecné lze fici, ze kultura je abstraktnim pojmem. Lidstvo si tento pojem vymyslelo, aby
mohlo popsat a pochopit analogii jednotliveti v ramci skupin (homogenita), a mohlo popsat

rozdilnosti mezi témito skupinami (heterogenita).

Druhy kultury
Kazdy jedinec ma svou ,,individudlni kulturu®, ktera vyplyva z jeho ndzorti, hodnot, posto-
ji a vzorct chovéni, které si bdhem Zivota osvojil, a které sdili s ostatnimi lidmi. Clovék je
soucasti urcitych socialnich celki podle toho, jaké aspekty na né¢ho pisobi a jak on sam na né
reaguje. Lez tedy fici, ze kazdy jedinec ma vliv na tvorbu kultury (je tvlircem) a on sam je
produktem kultury.
Stejné jako rtzné socialni celky maji své zvlaStnosti fungovani, stejné tak kultury spojené
s témito skupinami maji sva specifika a odliSnosti. Tato specifika a odliSnosti 1ze oznacit jako
druhy kultury. V managementu jsou nejcastéji definovany dva druhy kultury:
e Kultura narodni,
e Kultura organiza¢ni/podnikova (Lukasova, 2004, s. 19).
Vyse zminéna organizacni/podnikova kultura je zvlastnim typem kultury, ktery je specific-

ky ve vztahu k organizaci, pficemz tento pojem je v ramci této diplomové prace klicovy.

1.2 Pojem podnikova kultura

Podnikova kultura (n¢kdy také oznaCovana jako organizacni) je velmi slozity a nesnadno
definovatelny pojem, ktery vyznamnym zptusobem ovliviiuje dlouhodobou uspésnost firem.
Tato kultura ovlivituje chovani podniki a jejich pfizplsobivost vii¢i prostredi. Efektivni pod-
nikova kultura miZze byt nositelem konkurenéni vyhody podniku, na druhou stranu v§ak mtize
brzdit rozvoj podniku. V soucasné dobé¢, kdy roste konkurence, se role podnikové kultury ve
vztahu k vykonnosti podniku zdtraznuje.

Pojem podnikova kultura byl poprvé zminén v 60. letech 20. stoleti, ale populdrnim se stal
na pocatku 80. let. Hlavnim podnétem k uzivani toho pojmu byl zvyseny zajem o podnikovou
kulturu. Mezi hlavni pfi¢inu zaméfeni se na podnikovou kulturu se stal ekonomicky rist Ja-
ponska, tzv. ,,japonsky ekonomicky zazrak*, ktery byl pro americky primysl velkou vyzvou.

Manazeti pochézejici z Ameriky se zacali zaobirat efektivnosti zapadnich manaZerskych
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technik a zacali se ucit filozofii a zplsob fizeni japonskych firem. Za zminku také stoji vy-
znamné publikace, které se zabyvaji dokonalosti a G€¢innosti fizeni firem (LukaSova, 2010, s.
20).

Zde jsou vymezeny nékteré definice pojmu kultura od autoru:

Denison (1990, s. 27) definuje podnikovou kulturu nasledovné: ,, Zdakladni hodnoty, na-
zory a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou diisledkem teéch-
to sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadruji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a
chovanim clenit organizace. “

Brown (1995, s. 8) popisuje podnikovou kulturu jako: ,, Vzorec ndzori, hodnot a nauce-
nych zpusobu zvladani situaci, zaloZzenych na zkuSenostech, které vznikly behem historie
organizaci a které jsou manifestovany v jejich materidlnich aspektech a v chovani c¢lenii.
Podnikovou kulturu Kotler (2013, s. 77) ve své publikaci definuje jako: ,, Sdilené zkuse-

nosti, pribéhy, postoje a normy, které organizace charakterizuji.

Z hlediska teorie fizeni 1ze na podnikovou kulturu nahlizet nasledovné: ,, Podnikova kul-
tura je soubor hodnotovych predstav a norem chovani, ktery je produktem managementu
podniku a ovlivituje zakladni postoje zaméstnancii podniku (je vSeobecné prijiman a udr-
Zovan), projevuje se ve vsech oblastech Zivota... podnikova kultura zavisi na podniku sa-
motném, na tom, jak si ji podnik urcuje, jak rozsiruje a kontroluje chovani svych zameést-
nancu a kazdodenni normy, které povazuje za zadouci... * (Marques, 2000, s. 248).

Vidime, Ze pojem podnikova kultura je chapan autory podobnym zptisobem. Konkrétni
vymezeni obsahu pojmu je vSak riznorodé. Z definic je vSak mozné vycist spolecné rysy,
jako jsou strukturalni prvky podnikové kultury a vliv kultury na chovani jedinct a celé or-
ganizace. Strukturalnimi prvky jsou zakladni piedpoklady, postoje, hodnoty a normy cho-
vani, které organizace sdili a které se projevuji v mySleni a chovani organizace a také v
materialni a nematerialni povaze artefaktd (vytvort). Vejdeme-li do budovy podniku, prv-
niho ¢eho si Clovék viimne je pravé podnikova kultura — jde o zptisob (styl), jakym se lidé
Vv podniku oblékaji, jakym spolu vedou rozhovor a jakym zplisobem zdravi zdkazniky.

Lze tedy obecné fici, ze podnikova kultura propojuje jednotlivé ¢asti podniku v celek a

odlisuje ho od ostatnich podnikd.
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1.2.1 Druhy podnikové kultury

Podnikovou kulturu lze ¢lenit na rizné druhy. Cejthamr (2010, s. 254) ¢leni podnikovou
kulturu na silovou (mocenskou), ulohovou (kultura roli), ikolovou a osobni.

Silova kultura vychazi z moci (moc je chapana jako zdroj sily), ktera prochazi celym
podnikem. Tuto kulturu ¢asto nalezneme v malych podnicich, které jsou fizeny vybranymi
osobami. Efektivita podniku se opira o vzajemnou duvéru, komunikaci a empatii pracovnik.
V téchto podnicich se pracovnici fidi pravidly a ustalenymi postupy, kterych vSak oproti ji-
nym velkym podnikii nemaji takové mnozstvi.

Ulohova kultura se nachdzi vétsinou v oblasti financi, ndkupu a vyroby. Tyto podniky
funguji na zékladé logickych, raciondlnich, ustalenych a zab&hlych postupt. Vztahy a prace
jsou uréovany a fizeny malou skupinou manazert. Ulohu, kterou uréity zaméstnanec ve firmé
zastava a pravomoci, které mu z této ulohy plynou, jsou zdrojem moci.

Ukolova kultura se zamé&fuje na praci a projekty. Tato kultura se snazi spojit vhodné vy-
brané osoby a zdroje s konkrétnimi tkoly.

V osobni kultufFe je sttedem z4jmu jednotlivec. VSechny struktury v podniku maji slouzit
lidem. Pokud se skupina lidi rozhodne spojit, sdilet prostory a vybaveni, poté organizace bude
mit osobni kulturu. Jako ptiklad lze uvést sdruzeni 1ékati, konzultantl a architektii. Fungova-
ni fizeni a kontroly je mozné pouze v piipad¢ vzéjemnych souhlast. Jakékoli omezovani by
bylo zaloZeno na osobni moci.

Kazdy c¢loveék preferuje riizné druhy podnikové kultury. Je vSak tfeba, aby se lidské pova-
hové rysy a vlastnosti shodovaly s kulturou té ¢asti podniku, ve které pracuji. Timto bude
zajisténo jejich dobrého pocitu z vykonané prace.

Z vhodn¢ ustanoveného kulturniho typu plynou vyhody i1 pro samotnou organizaci, ktera
bude mit spravné zamé&stnance na spravnych pozicich a velmi pravdépodobné to bude znat na

jejich vykonnostnich parametrech.

1.2.2 Struktura a prvky kultury

Prvky podnikové kultury Ize oznacit jako stavebni prvky kulturniho systému. Tyto prv-
ky jsou zékladni strukturalni a funkéni elementy podnikové kultury, prostfednictvim nichz
je mozné popsat a definovat dany jev. Jsou také povazovany za nastroj predavani a utvare-
ni podnikové kultury. Kazdy autor tyto prvky vymezuje rozdilné. NejcCastéji jsou

Vv definicich vSak uvadény néasledovné.
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Zakladni piedpoklady, hodnoty, postoje a normy

o Zakladni predpoklady. Jedna se o pfedstavy o fungovani, které lidé povazuji

za samoziejmé a pravdivé. U vSech lidi funguji automaticky a nevédome, coz
je také duvod, proc je té€zké je identifikovat.

Hodnoty. Tendence, na zakladé kterych lidé davaji prednost urcitému stavu
pied jinym. Jedna se o pocity majici smér a dva protipdly. Hodnoty jsou zakla-
dem piesvédcenti, jak by se lidé méli chovat.

Postoje. Vztahy Kk negativnim ¢i pozitivnim pocitim. Tyto vztahy se tykaji
osob, véci, udalosti nebo néjakého problému. Postoje jsou vysledkem hodno-
ceni, v némz hraje podstatnou ulohu psychika ¢lovéka.

Normy. Jsou odvozené od vybranych hodnot. Dodrzovani téchto norem je
Vv urcité spoleCnosti povazovano za normalni a lidé je povazuji za piinosné

(Miiller, 2013, s. 22-23), (Lukasova, 2004, s. 23).

Artefakty materialni povahy

K témto artefaktim fadime:

o

o

o

Architekturu budov (fasady),

vybaveni podniku (vybaveni a prostorové uspofadani interiéra firem),
produkty vytvarené podnikem,

vizualni prezentace produktu (prodejni a vykladni prostory, stanky na veletr-
zich a vystavach),

vyrocni zpravy podniku,

propagacni broZury.

e Artefakty nematerialni povahy

o

o

O

Jazyk,

historky,

myty,

firemni hrdinové,
ZvyKky,

ritudly,

ceremonidly.
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Mezi prvky podnikové kultury Ize také zaradit symboly, mezi které patii naptiklad loga

firem (Lukasova, 2004, s. 23).

Vyse uvedené prvky kultury jsou uspotadany do jednotlivych vrstev. Struktura podnikové
kultury je Casto znézornéna pomoci modelti. Nejznaméjsimi modely jsou model Edgara H.
Scheina, Gerta Hofstedeho, Fonse Trompenaarse a Charlese Hampden-Turnera, Denise Rous-
seau a Helene Spencer-Oatey, které budou nize podrobné popsany.

e Model Edgara H. Scheina

Obrazek 1 Scheintiv model struktury organiza¢ni kultury zachycuje podnikovou kulturu ve
ttech vrstvach — vrstva artefaktii, hodnot a zakladnich presvédceni.

Horni vrstva, vrstva artefaktii, je snadno identifikovatelna a pozorovatelna. Obsah této
vrstvy Ize pln€ pochopit jen tehdy, jsou-li identifikovany spodni vrstvy kultury. Stejny typ
kultury podniku muze byt zpisoben uznavanim jinych hodnot a presvédceni. Divodlu pro
existenci urcitych artefaktl mize byt mnoho. Pfikladem miize byt vybavenost podniku tech-
nologiemi. Pracovnici potiebuji pro svou kvalitni praci nutné nejnovéjsi technologie (napf.
firmy vytvaiejici softwary), nebo Vv jiném piipadé tim podnik projevuje svou luxusni image.

Prostfedni vrstva je reprezentovana organizaénimi hodnotami, které ovliviiuji, reguluji a
fidi chovani pracovniki i celych socialnich skupin. Organiza¢ni hodnoty se v§ak mohou vy-
znamn¢ liSit od skutecného chovani zaméstnanct. Vyhlaseni hodnot vSak neznamena, Ze tyto
hodnoty budou skutecné zaméstnanci uznavany. Aby tomu tak bylo, je tfeba vyuzivat mana-
zerské praktiky, které tyto hodnoty budou prosazovat a podporovat.

Spodni vrstvu tvoii zédkladni presvédceni. Tato presvédceni jsou povaZovana za nezpo-
chybnitelna. Zakladni presvédeni jsou tézko identifikovatelna, jelikoz si je prislusnici kultur
neuvédomuji. Za tyto piesvédceni jsou povaZovany transformované hodnoty, které jsou

funkéni a socidlni skupiny diky nim doséhly dlouhodobych Uspéchii.
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VRSTVA
KULTURY

* fyzické projevy kultury (budovy, vybaveni...)
* organizaéni struktura a procesy

jazyk
* technologie, produkty
A * oslovovani a styl oblékani
* myty a historky vypravéné v organizaci
* deklarované organiza&ni hodnoty
* viditelné ritualy a ceremonialy

artefakty

v
x * strategie
hodnoty * cile
& * filozofie
normy chovanl
A

. ‘ * neuvédomované a nezpochybniteiné

zéakladni plfedstavy o fungovani reality

* vnimani
plesvédenl * mysSlenky a pocity

Obrazek 1 Scheintv model struktury organizacni kultury

Zdroj:(Schein, 1999, s. 16)

e ,,Cibulovy diagram* Geerta Hofstedeho
Model zobrazeny na Obrazku 2 (Struktura organizacni kultury podle Geerta Hofstedeho)
pfirovnava strukturu podnikové kultury k cibuli, jednotlivé slupky cibule pak ptedstavuji
VIstvy.
Za strukturalni prvky podnikové kultury autor oznacil hodnoty a praktiky. Vrstva praktik
reprezentuje ritualy, symboly a firemni hrdiny. Vrstvu hodnot podle autora 1ze chapat jako
jadro kultury. To pfedstavuje nejskrytejsi vrstvu kultury jako néco, co ¢lenové kultury pova-

Zuji za dulezité, co se preferuje a ceni v podniku.
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Zvyky a
praktiky

Obrazek 2 Struktura organizacni kultury podle Geerta Hofstedeho

Zdroj:(Hofstede, 1991, s. 9)

e Model autori Fonse Trompenaarse a Charlese Hampdena-Turnera
Tento model (viz Obrazek 3) autofi opét piirovnavaji k cibuli, jako autor Hofstede. Vnéjsi

vrstva podnikové kultury, nazvana jako explicitni kultura, obsahuje projevy chovani a arte-

fakty (napt. oblékani, produkty podniku, jazyk apod.). Stiedni vrstva kultury je reprezento-
vana normami (co je v organizaci povazovano za spravné ¢i nespravné) a hodnotami (co je
V organizaci povazovano za dobré ¢i Spatné). Normy a hodnoty se podle autori projevuji
v explicitni kultufe (v chovani a artefaktech). Vnitfni vrstva zahrnuje zdkladni pfesvédceni.

S 24

peni prvki vnitini vrstvy, abychom porozuméli konkrétni kultute.
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chovani a artefakty

zakladnli
pfesvéddeni

Obréazek 3 Struktura organizacni kultury podle Trompenaarse a Hampden-Turnera

Zdroj: (Trompenaars, 2000, s. 98)

e Model autorky Spencer-Oatey

Prvni vrstva (viz Obrazek 4 Model struktury kultury podle H. Spencer-Oatey) zahrnuje
dvé slozky. V prvni slozce jsou artefakty a produkty (autorka sem fadi styl oblékani, vybave-
nost budov, jazyk, spolecensky protokol atd.). Druh4 slozka obsahuje ritualy a chovani (lze
sem zafadit napf. zpisob zdraveni v organizaci, ceremonialy a ritualy). Druha vrstva je na-
zyvana systémy (sem lze zafadit vzdélavaci ¢i pravni systém) a zavedenim zvyklosti. Treti
Vrstvou je vrstva nazord, postoju a konvenci. Jedna se napiiklad o ndzory tykajici se moralky,
postojil k jinym skupindm, chapani sluiného a neslusného chovani. Ctvrta vrstva se sklada
ze zékladnich pfesvédeni a hodnot, kam lze zatfadit pfesvédCeni o rovnosti/nerovnosti mezi
¢leny skupiny, respektovani tradic nebo upfednostiiovani individualnich potfeb ¢lent skupiny.

Tato vrstva je povazovana za jadro podnikové kultury.
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~ artefakty, produktry' ’
_—Systémy a ~_
zavedengé zvyklosti ™\

, zékladni '\ \ ) \
f—ad—oJ—— presvédéeni | l’ﬁ

|
\ |\ ahodnoty | | |

nazory, postoje S
“\.a konvence_

Obrazek 4 Model struktury kultury podle H. Spencer-Oatey

Zdroj: (Spencer, 2005, s. 5)

Ptestoze autofi nedospéli k jednotnému pojeti struktury podnikové kultury, tyto Ctyfi mo-
dely zptehlednuji slozity a komplexni socialni jev, jakym podnikova kultura je. Autofi se vSak
shoduji, ze podnikova kultura se sklada z vice prvki, které lze ¢lenit do jednotlivych vrstev.
Jednotlivé vrstvy jsou vice ¢i mén¢ pozorovatelné a lze je rozdélit na vrstvu pozorovatelnych
prvkil (chovani, artefakty) a na vrstvu nepozorovatelnych prvka (hodnoty a zakladni presvéd-

¢eni).

1.2.3 Zjistovani podnikové kultury

Ke zjistovani podnikové kultury lze vyuZit rizné néstroje a metody. Je tfeba vSak brat
Vv uvahu charakter podnikéani spole¢nosti a irovent managementu, coZ ma vliv na jejich uZiti.

Manazefi potiebuji dobie znat podnik a pochopit jeho kulturu. V ptipad€ vyvoje podnikoveé
strategie, feSeni problému tykajicich se implementace nové strategie, hledani dtvoda nizké

vykonnosti podniku, planovani slou¢eni podniku apod., je nezbytné znat podnikovou kulturu.
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Lze vyuzit nasledujici dva druhy metod ke zjistovani podnikové kultury:

Kvalitativni metody

Tyto metody se vyuzivaji v pfipadé nedostatecnych poznatkli o urcitych jevech nebo pokud

to vyzaduje charakter zkoumaného jevu. Uziti ndsledujicich nastroji byva v praxi velmi slozi-

té. Tato metoda vyzaduje mensi soubory dat a respondentii. Mezi nejvyznamnéj$i nastroje

kvalitativniho vyzkumu patfi:

O

Pozorovani. Lze pozorovat veskeré vnéjsi projevy podnikové kultury (zvy-
ky, ritualy, zptsoby chovani, artefakty apod.).

Hloubkovy rozhovor. Rozhovor vedeny na zaklad¢ pfipravenych otazek,
na jejichZ odpovédi tazatel reaguje pruzn€. Odpovédi mohou byt individu-
alnimi nazory nebo odpovéd'mi sdilenymi v podnikové kultufe, coz je pro-
blém rozlisit.

Skupinovy rozhovor. Probiha jako hloubkovy rozhovor mezi ¢leny skupi-
ny. Zde Ize 1épe rozlisit, zda se jedna o individualni nazory nebo sdilené.
Skupinové rozhovory jsou oproti hloubkovym naro¢néjsi zejména
z hlediska vybéru ¢lent skupiny, av§ak byvaji vyuzivany Castéji nez indivi-
dudlni hloubkové rozhovory.

Analyza dokumentii. ZjiStovani informaci z dokumentl a poznavani zna-
kil podnikové kultury, jez jsou zahrnuty v dokumentech. Analyzovany jsou
rizné psané zaznamy, jako napt. vyro¢ni zpravy, zapisy z porad atd.
Projektivni metody. Tyto metody jsou zaloZeny na ptedlozeni podnétu re-
spondentovi (napf. popis situace, obrazku, zac¢atku véty, které je tfeba do-
koncit), cozZ jej ptinuti k interpretaci na zaklad¢ jeho vlastniho kulturniho ci-

téni a vnimani.
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Kvantitativni metody
Témito metodami zjistujeme vyskyt znakii a hypotézy, které byly stanoveny pred zacCat-
kem vyzkumu a uzivaji se pii zjiStovani povrchové trovné kultury. Pfi zjistovani informaci
za pomoci téchto nastroju jsou uzivany jednotné podnéty a odpovédi jsou ¢asto omezeny na
vybér z nc¢kolika moznosti. V ramci kvantitativni metody ziskdvame data, kterd popisuji
zkoumanou skute¢nost prostiednictvim proménny, které je mozné vyjadrit ¢isly. Tato metoda
vyzaduje vétsi soubory dat a respondenti. Vysledky ziskané pomoci této metody jsou oproti
vysledkiim kvalitativni metody vice reprezentativni a jsou mén¢ zavislé na schopnostech a

téchto metod jsou:
o Pozorovani,

o dotazovani (Gstni — Strukturovany rozhovor nebo pisemné - dotaznik).

Nejvhodnéj$imi néstroji pro sbér dat se povazuje pozorovani a strukturované rozhovory.
Lze je vSak vyuZzit jen v piipad¢ zkoumani podnikové kultury v urcité ¢asti podniku nebo
Vv ptipadé, Ze respondentl je mensi pocet (Lukasova, 2004, s. 102-104).

Podniky jsou velice slozité systémy, které nelze analyzovat jen jednim zptisobem. Pti zjis-
tovani podnikova kultury se casto sleduji tyto prvky:

e Pracovni prosttedi,

e vztahy mezi pracovniky,

¢ informovanost zaméstnanct o cilech spole¢nosti,
e vnimani pravomoci managementu,

e rozd¢lovani a plnéni cili,

e zpisoby rozhodovani,

e sledovani pficin fluktuace zamé&stnanct,

e zpisob motivace zaméstnanci,

e zjiStovani vztahu spolec¢nost-zaméstnanec,

e vnimani problémi ve spolednosti (Sigut, 2004, s. 20).
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1.2.4 Silna a slaba podnikova kultura

Podnikova kultura se neustadle méni, vyviji, ¢i zanika v ur€itém cCase a misté. Vyznacuje
se pfechodnym charakterem v zavislosti na form¢ a intenzité ptisobeni vnitiniho a vnéj$iho
prostiedi podniku. Siln4 podnikova kultura sjednocuje a zprosttedkovava vyznam skutec-
nosti a udalosti v podniku a umoznuje orientaci uvniti podniku a v jeho fizeni.

Silnou podnikovou kulturu 1ze vyznacovat znaky:

e Jasnost a zietelnost — podnikova kultura musi zaméstnanctim dévat najevo, ja-
ké jednani je pozadovano a jaké aktivity jsou nezbytné. Je nutné davat najevo,
co je zadouci, co je jesté ptipustné a co je zcela vyloucené a zakazané. Toto lze
splnit jen za podminky, ze se podnikovéa kultura ,stavi“ na souboru hodnot,
standardli a symbolt, které jsou v souladu s podnikem a vytvareji silny vnitini
celek. Ve musi byt sdéleno zaméstnanciim podniku.

e Rozsifenost — je tieba, aby vSichni zaméstnanci byli dikladné sezndmeni
s prvky podnikové kultury a také, aby se s nimi co nejvice setkavali.

e Zakotvenost — o silné podnikové kultuie 1ze hovotit tehdy, kdyZ se stane nedil-
nou soudasti kazdodenniho jednani co nejvice zaméstnanct (Sigut, 2004, s. 15-

16).

Silna podnikova kultura podle Nového (Novy, 1993, s. 29) ma tyto vyhody: ,,...jasny a
prehledny pohled na podnik, méné konfliktni komunikace, rychlé nalezeni reseni a rozhodnuti,
mdlo formalnich predpisii, nizsi naroky na kontrolu, vysokd jistota a ditvera spolupracovnikii,
vysoka motivace, nizka fluktuace pracovniki, znacna identifikace s podnikem a loajalita.

Nejvétsim piinosem silné podnikové kultury je zvySeni vykonnosti firmy. To se odrazi jak
ve finan¢nich ukazatelich (zvySeni objemu prodeje, rist trzniho podilu, zvySeni produktivity,
udrzitelna ziskovost), tak i1 v nefinan¢nich ukazatelich (spokojenost a loajalita zdkaznikd a
zaméstnanct). Silna podnikova kultura je konkuren¢ni vyhodou.

Kromé vyhod s sebou silna podnikova kultura nese i své nedostatky, mezi néz patii ten-
dence podniku k uzavienosti, ohlizeni se na tradice, nedostatek flexibility, omezovani vyvoje
novych strategii, vynucovani shody za kazdou cenu a vyzaduje slozité prizpisobeni od no-

vych zaméstnanct (Sigut, 2004, s. 17).
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1.2.5 Zména podnikové kultury

Podnikova kultura podporuje dosazeni vysoké kvality. Nevhodna kultura maze byt pii im-
plementaci strategie kvality vyznamnou pifekazkou. Pokud je tomu tak, management by m¢l
zménit podnikovou kulturu tak, aby strategii kvality podporovala. Zména je podle Heylighena
(1991, s. 41) definovana jako ,, transformace od soucasného nevyhovujiciho stavu
k budoucimu zlepseni . V podniku je mozné provést zmény rizného charakteru. Autofi defi-
nuji typy zmén ze dvou hledisek:

e hledisko rozsahu zmény,

e hledisko vztahu zmény vici externimu prostiedi.

Hledisko rozsahu zmény

RozliSuji se zmény prvniho a druhého 4du. Za zménu prvniho fadu je povazovéana takova

zmena, prostiednictvim niz jsou v podniku zlepSovany tradi¢ni postupy, procesy a podnikové
systémy (systém odménovani, systém fizeni kvality apod.). Manazefi se soustedi na zlepSeni
postupll a vyuzivaji takové manazerské dovednosti a praktiky, které se jim diive osvédcily a
pfinesly ocekavané vysledky.

Zménou druhého fadu mame na mysli zménu, Ktera radikalné ovlivni celkové fungovani

podniku. Tato zména je nékdy nazyvana strategickou zménou (Nadler, 1998, s. 274).

Hledisko vztahu zmény vii¢i externimu prostredi

Z tohoto hlediska autofi rozliSuji zménu reaktivni a anticipujici. Reaktivni zména nastava

Vv souvislosti se zménami v externim prostiedi, ve kterém podnik ptsobi. Podnik reaguje na
zmeny, které nastaly mimo n¢j a t€émto zménam se prizpisobuje. Zmena anticipujici nastava
v souvislosti s pfipravou na zménu, ktera se ocekava v externim prostifedi. Manazeti se snazi
predvidat potencialni zmény a s predstihem na tyto zmény reaguji a pfizpisobuji se. Pokud je
zména strategicka a zaroven anticipujici, tato zména vede k reorientaci podniku. Chceme-li,
aby zména vedla k pozadovanym vysledkiim, musi byt kvalifikované provedena. Autofi po-
moci modeli zmény znazornili proces efektivniho fizeni zmény. Lewin (Higgs, 2005, s. 121)
a jeho model zmény je v souc¢asné dobé povazovan za klasicky. Zménu chdpeme jako po-

sloupnost tii fazi (viz Obrazek 5):
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faze rozmrazeni faze zmeény faze zmrazeni

v v v

nespokojenost identifikace a zakotveni
se soucasnym mobilizace potfebnych novych zpusobl
stavem zdroji pro zménu mysleni a prace

Obrazek 5 Lewintiv model zmény

Zdroj: (Lewin, 2005, s. 122)

Ve fazi rozmrazeni je nutné upozornit na soucasnou neefektivnost a upozornit na nespo-
kojenost se soucasnym stavem. Tato nespokojenost je podle autora povaZzovana za piinosnou.
Zameéstnanci mohou ochotnéji pfijmou zménu, pokud jim soucasny stav nevyhovuje. Je tfeba
konkrétn¢ definovat oblast, s niZ jsou zaméstnanci nespokojeni.

Faze zmény identifikuje a mobilizuje zdroje, pomoci nichz bude zména provedena. Prova-
dénim konkrétnich opatfeni v podniku zménime soucasny stav. Fazi zmény muize doprovazet
1 zmatenost a nejistota, kterd v zameéstnancich mize narist.

Faze zmrazeni ,,ukotvuje” zmény v podniku a podporuje nové zpisoby mysleni a prace.
Fixuji se nova pravidla i zvyklosti. Tato faze ma pfinést zlepSeni ptivodniho stavu a vést
k vétsi spokojenosti a motivaci zaméstnancii.

Zmé&na je procesem, ktery by mé¢l fidit top management podniku. Podle autor neni mozné
vliv naplanovanych opatteni predvidat. Pokud management podniku chce implementovat stra-
tegii kvality, musi se soustfedit na tvrdé 1 na m€kké aspekty tizeni. Vysledky procesu fizeni
zmény ovliviiuji mékké prvky fizeni.

Podnikova kultura se fadi k mékkym faktorim a muze strategii kvality podporovat, nebo
muZe byt zavaznou piekdzkou pii jeji implementaci. Pro uspéSné implementovani strategie
kvality v podniku by mél obsah kultury podporovat tuto strategii. Pokud obsah podnikové
kultury implementaci strategie kvality nepodporuje, management by mél provést zménu kul-

tury.
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Zména podnikové kultury v procesu rizeni kvality
Zména podnikové kultury mé klicovy vyznam v procesu fizeni kvality. Na zménu kultury
Vv kontextu fizeni kvality je nahlizeno dvéma zpiisoby:
e 7 hlediska interpretativniho pfistupu,

e 7 hlediska objektivistického ptistupu.

Z hlediska interpretativniho pristupu je podnikova kultura chapéana jako ,,néco, ¢im
podnik je*. ManaZzeti mohou ovliviiovat artefakty (systém fizeni kvality aj) a normy chovani.
Nemohou vsak ovliviiovat obsah podnikové kultury, aby se ptiblizovali tzv. idedlnimu obsahu
podnikové kultury. Zména kultury z hlediska tohoto pfistupu je zobrazena na Obrazku 6 (viz
dale).

—> Spolto]onoat

s pracl
— Individuéinf vysledky
- — Oddanost préci

r—* Kvalita produkia

a sluZeb
sdllené ;u:dnoty “— Organiza&nl vysledky
zékladnl pfesvadZen(
ORGANIZACNI KULTURA
— Finan&nl
I - vykonnost

Obrazek 6 Utvareni kultury kvality z hlediska interpretativniho piistupu

Zdroj: (Bright a Cooper, 1993, s. 25)

Z hlediska objektivistického pristupu je podnikova kultura interpretovana jako ,, néco, co
organizace ma “. Z tohoto hlediska Ize kulturu vytvaret tak, aby podporovala strategii kvality
a podnik dosahoval vysoké kvality a konkurenceschopnosti (Bright a Cooper, 1993, s. 25).
Management utvareni podnikovou kulturu, aby se pfiblizovala idedlnimu obsahu, ktery pod-
nik povazuje za nejvhodnéjsi. Toto utvaieni kultury z hlediska objektivistického ptistupu je

vyobrazeno na Obrazku 7.
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E zékladnf pfesvad&en(

"mkka" ORGANIZAGNI KULTURA

opaffenf ___ ] — Finan&nl
vykonnost

Obrazek 7 Utvareni kultury kvality z hlediska objektivistického pfistupu

Zdroj: (Bright a Cooper, 1993, s. 25)

Tyto piistupy prestavuji urcité extrémy smérem ke kvalité. Podstatnou otazkou zistava, do
jaké miry lIze kulturu cilené utvafet. Schein (1999, s. 78) se domniva, Ze obsah kultury na
vné&jsi rovin€ lze ménit snadnéji nez na vniténi roviné kultury. Podle jinych autort (Sathe a
Davidson, 2000, s. 279-296) je mozné ménit pouze obsah svrchnich vrstev kultury. Zména
kultury by méla zacit od zmény obsahu nejsvrchnéjsich vrstev kultury a postupovat dale smé-
rem K hlubsim vrstvam.

Vysledky procesu zmény kultury jsou patrné v dlouhodobém horizontu. Jde tedy o velmi
slozity a ¢asov€ naro¢ny proces. Pti procesu zmény podnikové kultury je role managementu
rozhodujici. VSichni manazeti na vSech trovnich by méli mit jasnou pfedstavu o ptistupu ke
zméné kultury a o vyuziti praktik, aby bylo docileno poZzadovaného obsahu kultury. Pti zméné
podnikové kultury musi byt pozorovany vSechny faktory fizeni podniku (jak tvrdé, tak i me&k-

ké faktory), které jsou navzajem propojené a ovliviiuji se navzajem.
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2 VYKONNOST

V soucasné dob¢€ nartista zajem o podnikovou kulturu pro jeji vyznamny vliv na vykonnost
podniku. Podnikova kultura prochézela neustalym vyvojem a ani v soucasnosti jesté stale ne-
existuje jednoznacny nazor na jeji vymezeni a definici na urovni podnikt. Lze vSak dnes uz
fici, ze podnikova kultura a vykonnost podniku jdou ruku v ruce — podnikova kultura do
znacné miry ovliviluje vykonnost podniku.

V této kapitole bude nejprve vymezen pojem vykonnost a poté bude popsana charakteristi-

ka takové podnikové kultury, ktera podporuje vykonnost podniku.

2.1 Pojem vykonnost

Vykonnost je bézn¢ pouzivanym terminem v kazdodennim zivoté bez ohledu na odborné ¢i
zajmové zaméeieni. Tento pojem se pouziva v riznych oborech od sportu az po svétovou eko-
nomiku a lze ho popsat celou fadou definic.

Wagner (2009, s. 17) vykonnost definuje nasledovné: ,, Vykonnost znamena charakteristi-
ku, ktera popisuje zpiisob, respektive pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou cin-
nost na zakladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (prithéhu) této cinnosti. Inter-
pretace této charakteristiky predpokladd schopnost porovndni zkoumaného a referencniho
jevu z hlediska stanovené kriteridlni skaly. *

., Méritkem podnikatelské vykonnosti firmy je uroven zhodnoceni do jejich podnikatelskych
aktivit vloZenych financnich prostiedkii — kapitalu, tedy vyse a rychlost, s jakou se tyto pro-
stredky vrati v podobé prijmii (hospodarského vysledku) z podnikani... “ (Pitra, 2001, s. 16).

,,Schopnost podnikatelského subjektu co nejlépe zhodnotit investice, které byly viozeny do
podnikatelskych aktivit.“ (Fibirova, 2005, s. 44).

Z vymezenych definic jednotlivych autorti vidime, ze existuji rozdilné pohledy na vykon-
nost. Podobné jako spousta dalSich pojml v managementu je i vykonnost definovana riznymi
zpusoby. Ziejmé jsou vSak hlavni cile kazdého podniku - byt Gispésny, rozvijet se do budouc-
na a upevnovat své postaveni na trhu. Vykonnost podniku je tedy hlavni podstatou existence
podniku. Vykonnost zajist'uji ¢innosti podniku, které¢ vedou k dosazeni stanoveného cile.

Cinnosti, které sledujeme, vedou k dosazeni uréitého cile, nebo se alespoti snazi tomuto cili
pfiblizit. Tyto ¢innosti jsou tedy cilové zaméfeny. S timto zaméfenim je tieba také rozlisit dvé
dimenze vykonnosti, které na sebe navazuji. Tyto dimenze jsou odpovéd'mi na otazku, co je
mozné délat pro dosazeni urcitého cile. Ve smyslu vybéru ¢innosti, které uskute¢iiujeme je

prvni z nich ,,délat spravné véci®. Tuto dimenzi Ize oznacit jako efektivnost. Druhou odpovédi
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je ,,de€lat véci spravne®, tedy ve smyslu zptsobu, jakym je ¢innost uskuteciiovana. Obvykle je
oznacovana jako Uc¢innost. RozliSenim téchto dimenzi se rozhodujeme a fidime volbu ¢innosti
a zpusob uskute¢néni ¢innosti (Wagner, 2009, s. 18).

Pracovni vykon je vysledkem pracovnich ¢innosti lidi dosazenych v ur¢itém case a za da-
nych podminek. Vykonnost ovliviluje cela fada Cinitel jako napf. organizacni, socialni, tech-
nické, mikroklimatické podminky, osobni determinanty atd. Vykonnost ovliviluji subjektivni
a objektivni piredpoklady. Subjektivnimi pfedpoklady méame na mysli télesné a dusevni vlast-
nosti, schopnosti lidi pro praci a kvalifika¢ni pifedpoklady. Mezi objektivni pfedpoklady fa-
dime organizaci a fizeni pracovniho procesu, zaji§téni prace, technologie i technicka vybave-
ni, zpusob hodnoceni a odménovani pracovnikd, socialni podminky pracovniho vykonu,
socialni a hygienické vybaveni pracovist, vné&jsi pracovni podminky a neobvyklé situacni

vlivy (Wagnerova, 2008, s.11-12).

Funkce méreni
Vykonnost je méfena z nasledujicich diivodl a plni tyto funkce:

e Podpora (opora) paméti — mefeni umoziuje uchovat idaje o objektu k jistému c¢a-
sovému okamziku nebo za urcité obdobi jeho vyvoje. Pivodni tudaje jsou
k dispozici i tehdy, pokud se vlastnosti objektu zménily nebo neni dany objekt pii-
tomen,

e podpora srovnani (komparace) — méfenim miiZzeme porovnavat rizné objekty, a
Lze také porovnavat charakteristiky jednoho a téhoz objektu v odlisnych casovych
momentech jeho vyvoje. Jde tedy o vécné a ¢asové porovnani,

e podpora objektivizace a Sife smyslového poznani — Ize objektivizovat lidské
smyslové vnimani objektu nebo pomoci technickych nastroji popsat primarni cha-
rakteristiky objektu, které lidskymi smysly nezachytime,

e podpora hloubky poznani — moZnost popsat i takové charakteristiky objektt, kte-
ré byly objektu druhotné ptiznany clovékem. Jedna se o charakteristiky, které nej-
sou zachytitelné technickymi nastroji ani lidskymi smysly,

e zprostiedkovani poznani — charakteristiky objektu lze sdé€lit i osobam, které pfi-
Mo nemohou pozorovat dany objekt, ¢imZ méfeni zprosttedkuje poznani zkouma-

ného objektu,
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e diikazni — méfeni muze slouzit jako ditkkaz pfi vedeni spord, zda jev nastal ¢i nena-

stal (Wagner, 2009, s. 35-36).

Uzivatelé informaci tykajici se vykonnosti

Uzivateli informaci jsou osoby, pro néz je vykonnost méfena. Jednd se o subjekty, které
pottebuji znat podminky, vysledky a prib¢h Cinnosti, a chtéji tyto znalosti pouzit k ur¢itému
jednani a chovani. Tyto uzivatele délime na interni a externi. Internimi uZzivateli jsou subjekty,
ktefi jsou vykonavateli nebo spoluvykonavateli ¢innosti, jejichZz vykonnost je méfena. Exter-
nimi uzivateli jsou subjekty, které se pohybuji vné dané Cinnosti, tzn. v okoli subjekt vyko-
navajicich ¢innost.

Externimi uzivateli jsou iniciatori zaloZeni podniku, subjekty, které vlozily kapital pfi za-
loZeni podniku ¢i k jeho rozvoji. Tyto subjekty nesou hlavni dusledky (jak negativni, tak pozi-
tivni) vyvoje vykonnosti podniku. Dal§imi externimi uzivateli jsou poskytovatelé zdroji
financovani podniku. Jedna se o mensinové poskytovatele vlastniho kapitalu a véfitele pod-
niku. DalSimi jsou poskytovatelé prace, tedy zaméstnanci na manazerskych a vykonovych
pozicich. Dale sem fadime dodavatele ostatnich zdroji. Zde mame na mysli dodavatele dlou-
hodobych i kratkodobych aktiv, sluzeb atd. Mezi nejvyznamnéjsi externi uzivatele informaci
fadime prijemce vysledku ¢innosti podniku. Tito pfijemci odebiraji vykony podniku, jedna
se konkrétné¢ o vyrobky, zbozi, sluzby, ¢i jejich kombinace. Lze je pojmenovat jako odbérate-
le, klienty, zakazniky apod. Dal§im vyznamnym uzivatelem je konkurence. Nejsou to jen
subjekty, které se orientuji na stejné produkty (pfima konkurence), ale jde i o subjekty, jejichz
cilovymi zakazniky jsou stejné skupiny zakaznikl, které jim nabizeji substituty (nepiima
konkurence). Nelze opomenout subjekty veiejné spravy. Zde mame na mysli subjekty na
urovni statni spravy (finan¢ni Ufady, statistické Urady, Gfady prace atd.) a mistni samospravy
(obce). U téchto subjekti maji podniky bud’ povinnost poskytovat informace o vykonnosti, ¢i
tyto informace poskytovat dobrovolné. K externim uzivatelim fadime také subjekty ob¢an-
ské spolecnosti (tzn. subjekty tfetiho sektoru). Jedna se o nevladni organizace zaméfené na
ochranu zivotniho prostfedi, udrZitelny rozvoj nebo orientujici se na lidska prava. Jako po-
sledni je tfeba uvést také ostatni subjekty, které se nachazeji v okoli podniku.

Internimi uzivateli informaci o vykonnosti jsou subjekty, které vykonavaji spravu a tizeni
podniku — manazefi. Manazefi tyto informace potiebuji z riznych divodd. Pro interni uziva-

tele informaci je métfeni vykonnosti informacni podporou fizeni podnikové vykonnosti.
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Desatero pro uspé$né rizeni vykonnosti

Existuje nékolik faktord pro Gspé$né zavedeni systému fizeni vykonnosti. Je vSak velmi

obtizné vyjmenovat vSechny faktory, které tento uspéch podminuji. Zde je uvedeno nékolik

zakladnich atributii potencialniho Gspéchu:

1.

Identifikace vize a strategie v souladu s hodnotami podniku. Pokud vize a strategie
nejsou tvoreny s ohledem na dosazeni tvorby hodnoty podniku, nemusi byt dosazeno
cile podniku, i kdyz se tento podnik mtize jevit jako usp&$ny. Pokud nejsou métitka
stanovena v souladu svizi a strategii podniku, naplnéni téchto méfitek nevede
k dosaZeni cili. Ve vysledku mize byt dosazeno vize, ale v kone¢ném dusledku pod-
nik nemusi plnit své posldni, jimz je dlouhodob& maximalizovat trzni hodnotu.
Stanoveni vrcholovych méfitek s ohledem na strategii. Tvorba hodnoty pro vlastniky
musi byt pfijata jako nejvyssi cil podniku. Management podniku musi byt schopen
mefit tspeésnost dosahovani stanoveného cile.

Stanoveni pravidel pro objasnéni vysledkl a dikladna identifikace generatort hodno-
ty.

Stanoveni finan¢nich a nefinan¢nich ukazateld. Nefinan¢ni ukazatele navazat piimo
nebo nepifimo na vrcholové finan¢ni ukazatele vykonnosti. Po¢et méfitek (ukazateld)
by mél byt adekvatni. Odbornici doporucuji maximalné 20 meéfitek, tento pocet se
vSak miZze liSit vzhledem k pottebdm podniku a typu méfitek. Strategickych méfitek
by pro ptehlednost nemélo byt ptilis. Diagnostickych métitek by v§ak mohlo byt dale-
ko vice.

Stanoveni ,,vlastniku‘ vSech méfitek.

Pocitat s moZnosti zmén meéfitek v ¢ase podle moznych zmén v podnikani a zmén pri-
orit.

Pro vSechny zaméstnance na vSech urovnich v organiza¢ni struktute napojit métitka a
jejich plnéni na pobidkovy systém podniku a kontrolovat jejich dodrZzovani. Pokud
systém odménovani podniku nevychazi z vykonani vybranych ukazatelti vykonnosti,
tento systém funguje nespravne.

Zamgéteni se na rozpracovani planti na urovni celého podniku i provoznich jednotek,
aby doslo k tvorb¢ hodnoty a jejich generatorii. Zpracované plany a kontrola plnéni
plani musi byt v souladu s orientaci na fizeni hodnoty. Zasadni méfitka by méla byt

r~_r

reportovana minimalné ¢tvrtletng, respektive na mési¢ni bazi.
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9. Vyuzivani metod a postupti benchmarkingu v planovacim procesu pro identifikaci ge-
neratord hodnoty a kvantifikaci hodnot méfitek.
10. Vyuzivani informacnich systémi jako aktivnich nastroji podporujicich zvySovani vy-

konnosti pii planovani, fizeni a kontrole procest (Pavelkova, 2009, s. 236-237).

2.2 Metody méreni vykonnosti

Kazdy podnik by mél svou vykonnost méfit. Pro uspé$né stanoveni strategie podniku je
dalezité méteni vykonnosti. Systém méieni vykonnosti umoznuje podniku uspeésné plnit po-
zadavky zainteresovanych stran.

Drive byla uspésnost a vykonnosti podniki métena pouze finan¢nimi ukazateli. Toto hod-
noceni se pozdé&ji ukdzalo jako nedostacujici pro opomijeni mnoha aspektl (napi. zékaznici,
lidské zdroje).

V soucasné dobé se pouziva mnoho ukazatelli pro méfeni vykonnosti. Ukazatele méteni
vykonnosti 1ze rozdélit nasledovné na dvé skupiny:

e Tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti,

e moderni métitka vykonnosti podniku.

Tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti
Vykonnost je méfena pomoci finan¢nich ukazateld, konkrétné prostfednictvim financni
analyzy. Jde o metodu, kterd hodnoti finan¢ni hospodatfeni podniku. Finan¢ni analyza je sou-
stfedéna na silné a slabé stranky, na vyvoj podniku, na vztahy mezi ukazateli a slouzi k identi-
fikaci problémd.
Shareholder value
Jednou z moznosti pro ocenéni vykonnosti je vyuzit méfitko s vyssi vypovidaci schopnosti
— hodnota podniku. Toto méfitko je vyhodné, protoze jako jediné vyzaduje k méfeni kom-
pletni informace. Stanoveni této hodnoty se opira o dva rozdilné ptistupy:
e Ukgetni — hodnotu piedstavuji vydélky nasobené uréenym koeficientem,
e diskontovany penézni pfijem — hodnota je ur¢ena budoucim o¢ekdvanym piijmem,

diskontovanou sazbou, ktera bere ohled na riziko.

U obou piistupt je hodnota podniku také métitkem aktualni a oekavané vykonnosti a na-
opak, vykonnost podniku je ukazatelem hodnoty podniku. Nelze se vsak v praxi spoléhat jen

na ucetni hodnoty, je tfeba brat v Givahu ostatni Cinitele, které nejsou méfitelé ¢isly.
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Jako zakladni cil podnikani sledujeme rtist hodnoty a k jeho naplnéni jsou sméfovany ves-
keré aktivity podniku. Vedeni podniku usiluje o maximalizaci hodnoty, tedy o co nejvétsi
piinos pro vlastniky v podobé rostouci hodnoty jejich vlastnického podilu. Této hodnoté se
fika tzv. shareholder value. Uspokojenim véfitelll, zakazniktli, zaméestnanct a dalSich partnert
podniku, pti dodrzovani etickych norem a spolecenské odpovédnosti 1ze dosahnout této hod-
noty. Na spolecnost je z vnéj$iho okoli vyvijen tlak na dodrzovani vySe uvedenych socialnich
a ekologickych hledisek, coz mize vykonnost podniku velmi ovlivnit (Pavelkova, 2009, s.
15).

Vysoké vykonnosti Ize trvale dosahnout aplikaci pfistupti k volb¢ strategickych cilti podni-

kani a zménou metody vedeni lidi podle nasledujicich zasad uvedenych v Tabulce 1.

Tabulka 1 Zasady dosahovani vysoké vykonnosti podniku

Volba strategickych cilii podnikatelskych
o ) Management a styl vedeni pracovniki
aktivit podniku

_ o Posilovani zodpovédnosti pracovnikl za vy-
Dosazitelné, soucasné naro¢né a mobilizujici o ‘ )
slednou kvalitu jimi provadéné ¢innosti

Vychozim momentem je strategické mysleni '
] Tymova spoluprace pracovnich kolektivii
vSech ¢lentt managementu podniku

Strategické cile musi respektovat orientaci na | Snaha o soulad osobnich zajml pracovnika

zakaznika s cili podniku

) ] Uceni se jednotliveid, kolektivh 1 firmy
Cile se musi ménit, musi byt pravidelné
z dosazenych vysledkl, z netspéchii, ale 1
upravovany podle vysledkl kontroly a fizeni
Z Gspéchii predchazejiciho podnikani

Zdroj: (Pitra, 2001, s. 16-17)
Pouze podniky, které reaguji na ménici se podminky podnikéni, sleduji, vyhodnocuji a usi-

luji o trvalé zvySovani vykonnosti, se mohou rozvijet. Je-1i vykonnost efektivné hodnocena a

fizena, 1ze dosdhnout stanovenych cilt a zajistit usp€sny rozvoj podniku. ZvySovanim vykon-
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nosti a tim posileni konkuren¢ni vyhody podniky docili implementaci inovativnich manazer-
skych filozofii, pfistuptli, ndstrojii a technik. Kazdy subjekt hodnoti vykonnost jinak:
e Vilastnik podle navratnosti prosttedkii vlozenych do podnikani,
e zakaznik podle uspokojeni svych pozadavkiu na vyrobek/sluzbu (cena, rychlost
dodani, podminek placenti, atd),
e dodavatelé a banky podle uspokojeni svych pohledavek vii¢i podniku,
e zaméstnanci podle vySe mzdy a pracovniho prostiedi,

e stat podle schopnosti podniku odvadét dané (Pavelkova, 2009, s. 13).

Z pohledu vlastnika podniku byla vyvinuta Siroka skala kritérii vyjadiujicich vykonnost
podniku. Majitel podniku by mél byt schopen posoudit, jak podnik funguje a jak ho optimalné
fidit. K tomuto posouzeni mu slouzi hodnotové ,,vyjadieni v ¢islech®. Hodnoceni tspésnosti
podniku Ize provést pomoci ucetnich vykazl — rozvahy, vykazu zisku a ztraty a vykazu cash
flow. Nelze vsak posuzovat vykonnost bez ohledu na vysi rizika. Obecné se piedpoklada, za

niz8i riziko 1ze ocekévat niz§i vynosnost a opacné (Neumaierova, 2002, s. 14).

Moderni méritka vykonnosti podniku

EVA (ekonomicka pridana hodnota)

Jako moderni ukazatel je tieba v této diplomové praci zminit ukazatel EVA, neboli eko-
nomickou ptidanou hodnotu (ekonomicky zisk). Jedna se o vyjadieni bohatstvi vlastniki pod-
niku. Tento ukazatel je vyjadien nasledovné:

EVA=CZ— VKxre

CZ ... &isty zisk

VK ...vlastni kapital

re ...naklad vlastniho kapitalu

Jedna se tedy rozdil ucetniho Cistého zisku a nakladd na vlastni kapital. EVA je tedy nizsi
nez ucetni ¢isty zisk, a to o hodnotu nakladi na vlastni kapital. Vzhledem ke skuteénosti, Ze je
EVA absolutni veli¢inou, nelze ji vyuzivat ke srovnani vykonnosti podniki. Proto je nutné
tento ukazatel vztdhnout k vysi vlastniho kapitalu. Zakladni mySlenkou tohoto ukazatele je, Ze
investovany kapital do podniku musi mit vétsi piinos, nez nédklady na dany vloZeny kapital

(Neumaierova, 2002, s. 66-68).
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Ukazatele EVA je vyhodné propojit s metodou Balanced Scorecard jako vrcholového mé-

fitka ve finanéni perspektivé BSC. Tato metoda je popsana nize.

Metoda Balanced Scorecard

Velice popularni je také ukazatel Balanced Scorecard (pouzivana zkratka BSC), ktery
predstavuje systém strategického fizeni a pravé meétreni vykonnosti podniku pomoci vyvaze-
nych ukazatelti. Tato metoda ma podle autoru Siroké vyuziti ve vSech odvétvich — obchodg¢,
prumyslu, sektoru sluzeb i ve vefejném sektoru. Bereme zde v uvahu, ze vedle finan¢nich
aspektl musime zvazovat také nefinancni aspekty vykonnosti. Pravé BSC dopliiuje financni
méfitka vykonnosti minulé o nova méfitka hybnych sil vykonnosti budouci. M¢étitka a cile
vychazeji z vize a strategie podniku.

BSC pracuje se Ctyfmi perspektivami hodnoceni organizace (viz Obrazek 8 Perspektivy
BSC a jejich propojeni S vizi a strategii podniku):

¢ Finanéni — tato perspektiva sleduje spokojenost vlastnikii — adekvatni zhodnoceni
vloZenych prosttedkli. BSC tuto perspektivu zachovava, protoze finan¢ni ukazatele
jsou nezbytné pro hodnoceni ekonomické situace podniku. Vesker¢ cile a generato-
ry hodnot ostatnich perspektiv by mély byt propojené. Dlouhodobym cilem podni-
ku je vytvareni hodnoty a uspokojeni vlastnikli. Hlavnimi cili této perspektivy jsou
napt. EVA, provozni zisk a dalsi.

e Zakaznicka — Tato perspektiva, jak jiZ vypovida jeji ndzev, je zaméfena na zakaz-
nika. Hlavnimi cili této perspektivy je spokojenost a loajalita zadkaznikd, podil na
trzich, ziskavani novych a udrzZeni si stavajicich zdkaznikl a dal$i. Tato vSechna
meéfitka jsou navzajem provazana, napt. spokojenost zakaznikt vede k jejich udrze-
ni a loajalité. Zde je zfejma provazanost téZ s financni perspektivou prostiednictvim
trzeb a ziskovosti zdkaznikl, vyrobkovych fad ¢i trhu. Vyse trZzeb neni kone¢nym
znamenim o vykonnosti podniku a je proto nutné zaméfit se na podnikové procesy.

e Internich procesti — Procesy v podniku je nutné organizovat a fidit, aby vystupy
podniku byly uskute¢iiovany co nejhospodarnéji a vedly k vytvofeni vyrobku
(sluzby). Interni hodnotovy fetézec se sklada ze tii hlavnich procest. Prvnim z nich
je inovacni proces, ve kterém jsou vyhledavany moznosti, jak zlepsit uzite¢nost vy-
robku v navaznosti na potieby zakaznikti. Shromazd’'ovanim informaci o novych
pozadavcich a prilezitostech jsou vyrobky zlepSovany, vyvijeny nebo navrhovany.

Druhym procesem je provozni proces, jehoZ pocatkem je objednavka a koncem do-
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davka vyrobku spottebiteli. Sleduje se a hodnoti se spolehlivost a délka trvani pro-
vozniho procesu, kvalita a ndklady na proces. Poslednim procesem je poprodejni,
ktery zahrnuje zajisténi spolehlivého, rychlého a dostupného servisu, a také vypia-
dani inkasa. Tato perspektiva mtize byt nositelem konkurencni vyhody, ktera mize
ptinést ekonomicky zisk (napft. snizeni naklada). V této perspektivé jsou vytvareny
ptedpoklady pro zajisténi uspéchd, které jsou méfitelné v zdkaznické perspektive a
k moZnosti vytvotfeni hodnot pro vlastnika podniku. Méfeni vykonnosti procesi
prostupuje vice odd€lenimi. Vyhodou je zaméieni se na efektivni provadéni jednot-
livych procesii. V této perspektive jsou vyznamna tii metitka — kvalita procest, mé-
feni naklada a doba cyklu.

Ucdeni se a riist — Dosahovani cili vySe zminénych perspektiv zavisi na schopnosti
podniku ucit se a rast. Tuto schopnost umoznuji tfi kategorie zdroji: podnikové
procedury, informacni systémy a zaméstnanci. Investice do procest, systému a lidi
vedou k dosazeni vysoké vykonnosti podniku. Kli¢ovymi oblastmi této perspektivy
jsou znalosti a schopnosti zaméstnancii, motivace, delegovani pravomoci, angazo-
vanost a kvalita informacnich systému. Produktivita zaméstnanct a udrzeni v pod-
niku je dano schopnostmi a spokojenosti zaméstnancti. Zaméstnanci pro efektivni
praci pottebuji informace tykajici se jejich pracovniho zatazeni. Tyto informace
musi souviset s ostatnimi vySe zminénymi perspektivami. Zaméstnanci budou spo-
kojeni a budou prispivat k tspéchtim a vykonnosti podniku, pokud budou dostatec-
né motivovani a budou moci rozhodovat a jednat Tato perspektiva pomahé podniku

k rozvoji (Pavelkova, 2009, s. 195-197).
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Finan¢ni perspektiva

Cile vedouci
k uspokojeni vlastniki

f Perspektiva
y ; 4 Vize internich procesii
Cile vedoucl k uspokojent f—_ . _+Cile fizen{ internich procesti
zékazniki a tim naplnéni a Stl'ategle vedouci k naplnén{ finanénich
a zdkaznickych cila

Zakaznicka perspektiva

finanéni cild

Perspektiva
uceni se a riistu
Cile vyuziti potencidlu
podniku k naplnéni cilii viech
ostatnich perspektiv

Obrazek 8 Perspektivy BSC a jejich propojeni s vizi a strategii podniku

Zdroj: (Pavelkova, 2009, s. 195)

U jednotlivych podnik se Ctyfi vySe uvedené perspektivy mohou lisit, nejsou pevné dané.
Hlavnim principem metody BSC je princip vyvazenosti jednotlivych cild. BSC nemusi slouzit
jen jako systém méfitek. Tato méfitka mohou poslouzit k vyjasnéni vize a strategie podniku a
K naslednému prevedeni na konkrétni cile, ke komunikaci, planovani a ke zdokonaleni zpétné

vazby a procesu uceni se a ristu.

EFQM Excelence Model

Tento model patii v soucasné dob¢ k nejmodernéjsim pfistupim méteni vykonnosti podni-
ku. Vychazi z neustalého zlepSovani vykonnosti podniki, ktery je uplatiiovan pomoci pravi-
delného sebehodnoceni a realizaci jednani vedouci ke zlepSeni. Pokud chce podnik dosahovat
stanovenych cilli, musi se starat o své pracovniky, aby byli maximalné spokojeni. Dale musi
zajistit maximalni spokojenost zakazniki a musi byt respektovan ostatnimi podniky v jeho
okoli.

Model je zalozen na 9 hlavnich kritériich. Prvnich pét piedstavuje predpoklady pro dosa-
zeni vysledkl (GspéSnosti). Tato kritéria jsou zaméfena na management, nebot’ management
hraje hlavni roli u téchto kritérii. Pomoci téchto kritérii je hodnocena jeho ¢innost, protoze

management udava smeér organizace, zajistuje lidské, materidlni a finan¢ni zdroje, coz ma
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zasadni vliv na podnik. Dalsi ¢tyfi kritéria predstavuji konkrétni hodnoceni vysledka podniku,
které si podnik stanovil. VSem kritériim je pfifazen urcity pocet bodi z hlediska diilezitosti ve
vztahu k podniku. Vyhodnoceni spoc¢iva v ur¢eni pozice vi¢i maximalnimu poétu dosazenych

bodt. Tato kritéria maji nésledujici podobu:

1. kritérium: Vedeni
Snaha vedeni podniku podporovat a rozvijet naplnéni vize a mise podniku. Vedeni se musi
snazit uspesn¢ implementovat hodnoty a systémy do strategie podniku, aby byla zajisténa
jeho Gspésnost a stabilita.
2. kritérium: Politika a strategie
Podnik uplatiiuje vizi a misi prostfednictvim rozvoje strategie. Strategie je orientovdna na
trhy a oblasti, na kterych podnik pisobi. Cile podniku a jeho plany jsou rozvijeny, aby napl-
novaly tuto strategii. Manazefi jsou odpovédni za plany a firemni strategii.
3. Kritérium: Lidé
Podnik tidi a rozviji potencial svych zaméstnancti pomoci hodnoceni, motivace, rozvijenim
individudlnich schopnosti a vytvarenim pftileZitosti ucit se.
4. Kritérium: Partnerstvi a zdroje
Posouzeni, jak organizace tidi a planuje vztahy s externimi subjekty. Zdroje podporuji stra-
tegii a efektivni vykonavani procest.
5. Kritérium: Procesy
Posouzeni, zda podnik navrhuje, fidi a zlepSuje procesy tak, aby doslo k uspokojeni a zvy-
Seni hodnoty pro zakaznika a dal$i zainteresované strany.
6. Kritérium: Vysledky vzhledem k zdkaznikiim
Kritérium zamétené na hodnoceni vysledkt, kterych podnik doséhl vzhledem ke svym za-
kaznikiim. Posuzuje se, zda podnik uspokojil potfeby a ocekavani. Hodnoti se i do jaké miry
podnik predvida a dokaze se prizpisobit zménam v potfebach a pozadavcich potencialnich i
stavajicich zakazniki.
7. Kritérium: Vysledky vzhledem k zaméstnanciim
Hodnoti se vysledky zoblasti motivace a spokojenosti zaméstnanci. Vychdzi se
z informaci ziskanych pfimo od zaméstnanci a vyuzivaji se interni ukazatele vykonnosti pod-

niku.
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8. kritérium: Vysledky vzhledem ke spolecnosti
Kritérium je zaméfeno na hodnoceni podniku z hlediska vztahii s vn¢jSim okolim. Posuzu-
je se vstficnost, komunikace a sdileni informaci o vysledcich se svym okolim, vztahy
s vladnimi organy a organizacemi, které podnik kontroluji.
9. Kkritérium: Kli¢ové vysledky
Posledni z kritérii ,,Klicové vysledky* srovnava skute¢né vysledky s planovanymi, které
byly definovany ve strategii. Podnik je hodnocen z finan¢niho hlediska, ale také z hlediska

uspokojovani pozadavkii viech zainteresovanych stran (Sulak, 2005, s. 53).

Tento model je praktickym nastrojem slouzici k identifikaci silnych a slabych stranek pod-
niku a davé podnéty k feSeni téchto slabych stranek. Dosazené vysledky jsou predmétem dal-
Siho zkoumani z pohledu efektivnosti a jejich adekvatnosti. Tento model vychazi
z ptedpokladu, Ze podnik dosdhne maximalnich vysledkl jen tehdy, pokud dokaze uspokojit
potieby svych zakazniki, zajisti maximalni spokojenost zaméstnancti a dokaze respektovat a

byt respektovan okolim (Pavelkova, 2009, s. 202-203).

2.3 Podnikova kultura zaméiena na vykonnost

Podnikova kultura by méla byt hlavni silou, ktera pohani organizaci dal (viz Obrazek 9).
Kazda firma ma svou vlastni podnikovou kulturu, a pokud je tato kultura vhodné nastavena,
ma pozitivni vliv nejen na zaméstnance, ale také na zakazniky. Neexistuje zddna univerzalni
podnikova kultura, ktera by vyhovovala kazdému, coz je diivod, pro¢ se uchazeci o praci tidi
podle firemni kultury. Podnikova kultura se musi vzdy pfizpusobit specifikiim daného podni-
ku.

Na vykonnost podniku ma vliv jak sila, tak obsah podnikové kultury. Pokud ma podnikova
kultura vhodny obsah, se kterym se ztotozni zaméstnanci a zdkaznici, pak tuto kulturu lze
povazovat za silnou, ktera muze posilit vykonnost podniku. Silna podnikova kultura vSak ne-
musi byt pro vysokou vykonnost podniku vhodna. Podniky se slabou podnikovou kulturou
mohou flexibilnéji reagovat na podnéty prichdzejici zvenci, a tak se mohou Iépe adaptovat na

zmeény, nez podniky se silnou podnikovou kulturou (Lukasova, 2004, s. 52-53).
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Obrazek 9 Vliv organiza¢ni kultury na fungovani a vykonnost organizace

Zdroj: (Lukadsovad, 2004, s. 53)

V soucasné dob¢é mohou prezit pouze podniky, které jsou schopny pfizpiisobit se stale mé-

nicimu se prostfedi. Podnikova kultura by méla podnikiim pomahat reagovat na zmény vnéj-

Sitho prostiedi a umét se prizptsobit témto zménam. Obsah podnikové kultury by mél byt ve

shod¢ se zvolenou strategii podniku. Tento obsah by mél podporovat implementaci strategie,

kterou si podnik zvolil. Pokud tedy obsah podnikové kultury poméha podniku reagovat na

zmény ve vnéjSim prostiedi a podporuje implementaci strategie, je podporovana vykonnost

podniku.

Za vhodny obsah podnikové kultury podle Lukasové (2004, s. 53-58) je mozné povazovat

takovou kulturu, ktera splituje nasledujici pozadavky:

Podporuje angaZovanost a participaci zaméstnanci (napf. rozvijeni znalosti a
dovednosti zaméstnanct, delegovani tkolll a pravomoci na podiizené zaméstnance,
podporovani tymové prace, seznameni zaméstnanci s misi, vizi, strategii a budou-
cimi cili podniku a jejich individualnimi rolemi pfi jejich dosahovani),

odpovida prostredi, ve kterém se podnik nachazi a je primérena jeho podni-
kové strategii (tzn. odpovida pozadavkiim podnikatelského prostiedi. Pokud dojde
k souladu podnikové kultury s podnikovou strategii, jen tak 1ze dosdhnout pozado-
vané vykonnosti podniku.),

je adaptivni (pfizptisobuje se impulsiim jak vnitiniho, tak vnéjSiho prostiedi),
manaZerské praktiky jsou v souladu s Zadouci podnikovou kulturou a promi-
taji se do celého systému Fizeni podniku (tj. do vybéru nadfizenych pracovnikt a
jejich stylu fizeni, do vybéru spolupracovnikii, jejich hodnoceni a odménovani

apod.).
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Dalsi z autorti uvadi nésledujici znaky vhodné podnikové kultury:
e Ztotoznéni se zamé&stnanct s Vizi, misi a strategii podniku,
e piimé a jasné informace od vedeni,

e pfijemni pracovni prostredi,

e dostatecna komunikace mezi pracovniky,
e feSeni stiznosti a problém1,

e spokojenost zaméstnanct,

e odpovidajici platové ohodnoceni,
e nizka fluktuace,

e motivace zaméstnancu,

e pratelsky kolektiv,

e moznost kariérniho rastu,

e kreativni zlepSovani prace,

e organizace volnocasovych aktivit,

e spokojenost zakaznika (Tarvonen, 2018).

Autor (Tedla, 2016) ve své praci uvadi dalsi znaky, podle kterych Ize urcit, zda je podni-
kova kultura efektivni, ¢i nikoli. Jedna se o nésledujici znaky:
e Adaptabilita,
e integrita,
e spoluprace,
e zaméfeni na vysledky,
e orientace na zakazniky,
e spokojenost zaméstnancll véetné motivace,
e dalsi faktory, které jsou detailnéji orientované,

e zaméfeni na inovace a otevienost ke zménam (vyrobkd, sluzeb, procest apod.).

Vse vyse uvedené ma vliv na finan¢ni situaci podniku. Spravné nastavena podnikova kul-
tura pusobi kladné zejména v oblasti vnitropodnikového fizeni, coz se projevuje zejména
Vv jednodussi a rychlejsi komunikaci, vyssi loajalité zaméstnanci a zakaznikt vici podniku, ve
vysoké motivaci pracovniki a s ni souvisejici nizkou fluktuaci pracovnikt. Rychla komunika-
ce 1 implementace inovaci uSetii podniku ¢as a umozni mu pruznéji reagovat na potieby trhu.

Pozitivni socidlni klima se vytvari osobnim ztotoZznénim zameéstnanct s firemni cili. Toto
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klima podporuje kreativitu a aktivitu zaméstnanct, ale také ovliviiuje vztah pracovnika
k podnikovému majetku. Spokojenost a motivace zaméstnanci se projevi mirou loajality vaci
firmé¢, ¢i mirou fluktuace, kterd je spojena s vysi mzdovych nékladi podniku (Lukésova,
2004, s. 51-58).

Diky pozitivni podnikové kultufe lze realizovat Gspory néakladi, kterych lze dosahnout
pomoci vysoké kvality produkce a minimalizaci riznych pokut a sankci, které jsou diisledkem
nizké loajality pracovnikii. Loajalni pracovnici také dodrzuji pravidla BOZP, diky nimz lze
predejit piipadné nemocnosti a Uurazovosti, kterd je pro podnik financné¢ nakladna.
S podnikovou kulturou také souvisi finan¢ni Gispory v oblasti personélni. V ptipad¢ vhodného
vybéru fadovych zaméstnanci lze predpokladat, Ze tito pracovnici budou respektovat stano-
venou podnikovou kulturu. To samé plati pro vybér vedoucich pracovnikd, od nichZ se oce-
kava, ze budou pro své podiizené vzorem a budou aktivné spoluvytvaret a rozvijet pozadova-

nou podnikovou kulturu (Lukasova, 2004, s. 51-58).
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3 ANALYZA PODNIKOVE KULTURY ZAMERENA NA VY-
KONNOST

Pro analytickou ¢ast diplomové prace byla vybrana spole¢nost Intrum Czech, s. r. 0. V této
Casti je popsana obecna charakteristika spole¢nosti, provedena analyza podnikové kultury a
jejiho vlivu na vykonnost. Analyza byla provedena pomoci kvantitativniho vyzkumu a na-
sledn¢ bylo provedeno zhodnoceni vysledkd. Cilem prace je tedy provést analyzu charakteris-
tik podnikové kultury podporujici vykonnost se zaméfenim na kreativitu, motivaci a komuni-
kaci.

Tato kapitola se vénuje predstaveni spolecnosti, charakteristice pouzité metody a vyzkum-
nému souboru, dale jsou zpracovany odpovédi a nasledné vyhodnoceny vysledky a navrzena

doporuceni ke zlepseni.

3.1 Charakteristika spolecnosti Intrum Czech, s. r. 0.

Spolec¢nosti piisobi na ceském trhu od roku 2005. Zabyva se spravou, vymahanim,
odkupem a inkasem externich pohledavek po splatnosti z obchodniho styku. Spole¢nost klade
daraz na kvalitu, rychlost a individuélni feSeni potieb svych obchodnich pratnert.

V Ceské republice pisobi na trhu rizikovych pohledavek a za dobu svého ptisobeni si vy-
budovala velmi silné postaveni. Jedna se o vedouci evropskou spolecnost ptisobici v oblasti
fizeni pohledavek. Sidlo spolecnosti je v Praze, ale diky rozsahlé siti inkasnich pracovnikd je
schopna vykondvat spravu pohledavek po celé republice. Disponuje mnohaletymi zkuSenost-
mi, zdzemim kvalitniho call centra s proSkolenymi operatory, pravni podporou, specidlnim
informacnim systémem vytvofenym na miru, nejmodernéjS§im technickym vybavenim a fi-
nanénim zazemim. Funkéni sit’ regiondlnich spolupracovnikl efektivné zabezpecuje osobni
kontakt s dluzniky, a tim zdokonaluje vysledky spole¢nosti.

Spolecnost plisobi po celé republice a je ¢lenem Asociace inkasnich agentur CR a Ceské
asociace vefitell. Spolecnost klade diiraz na etiku a diky svému etickému vymahani pohleda-

vek chrani z4jmy a dobré jméno vSech svych klientd.

3.1.1 Historie spole¢nosti

Spole¢nost Intrum Czech, s. r. 0. vznikla roku 1923 ve Stockholmu a ptisobi ve 20 zemich.

Kromé severskych zemi ma pobocky také v Rakousku, Belgii, Estonsku, Némecku, Nizoze-
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mi, Polsku, Italii, Spanélsku, Portugalsku, Irsku, Slovensku, Ceské republice, Francii, Svycar-
sku, Velké Britanii a Mad’arsku. Dnes ma tato spolecnost zhruba 8 000 zamé&stnanci pochaze-
jicich z 24 zemi svéta.

Tato spole¢nost diive vystupovala pod nazvem Profidebt, s. r. 0. a vznikla dne 26. biezna
2005. Ke zmén¢ obchodni firmy Profidebt, s. r. 0. na Intrum Justitia Czech, s. r. 0. doslo 18.
zati 2014. Dalsi zména nazvu nastala dne 30. ledna 2018 a od tohoto data Spole¢nost plisobi
pod novym nazvem Intrum Czech, s. r. 0. na zaklad¢ projektu vnitrostatni fuze ze dne 10. fij-
na 2017. K této fuzi doslo sloucenim spole¢nosti Intrum Justitia, s. r. 0. se sidlem v Praze,
jakozto zanikajici spoleCnost a spolec¢nosti Intrum Justitia Czech, s. r. 0. se sidlem téz v Praze,

ale s mistem podnikani v Pardubicich, jakozto nastupnicka spole¢nost.

3.1.2 Predmét ¢innosti

Rozsahly okruh sluzeb spole¢nosti Intrum Czech, s. r. 0. umoziuje podporovat své klienty
b&hem celého procesu pocinaje provérenim odbératele, vystavenim faktury a konce jeji thra-
dou. Spole¢nost je tu pro usnadnéni podnikani s cilem pfispét k vytvoreni funkéni ekonomiky
tim, ze podnikani bude transparentni, bezpecné a spravedlivé.

Sluzby spole¢nosti

Spole¢nost nabizi svym klientim Sirokou nabidku sluzeb, kterou tvofi:

e (Odkud rizikovych portfolii pohledavek po splatnosti,
e mandatni sprdva a komplexni vymahani jednotlivych pohledavek, ale i celych

portfolii pohledavek.
Kromeé téchto sluzeb nabizi 1 doplitkové sluzby:

e Inkasni sluzby formou outsourcingu,

e sluzby v ramci insolvencnich fizeni,

e poradenskou ¢innost,

e screening obchodnich partnert (provéfeni a analyza bonity zakaznikd, jejich pla-
tebni moralky, solventnosti a majetkovych pomérit),

e stamping (klient mize uvadét logo a udaje o spolecnosti Intrum na svych faktu-
rach a upominkéch),

e monitoring pohledavek pted splatnosti,

e upominani dluznikd jménem véftitela.
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Tyto sluzby nabizi velkym spole¢nostem z téchto segmentd:
e Banky a spofitelny,
e nebankovni financni instituce,
e leasingové spole¢nosti,
e pojistovny,
e distributofi energii,

e poskytovatelé telekomunikacnich sluzeb.

Své sluzby tato spolec¢nost nabizi i drobnym véfitelim, kterym pomdha s feSenim jejich
pohledavek nebo pro né piimo vymaha pohledavky za dluzniky z tad fyzickych i pravnickych

osob, a to pouze za vykonnostni provizi z realizovaného inkasa.

3.1.3 Mise, vize a strategické cile

Mise spole¢nosti zni: ,, Pomdhdme spolecnoStem prosperovat diky péci o jejich zdakazniky. *
Spolecnost pomdha klientim, aby dostali zaplaceno za zbozi a sluzby pomoci platebnich
feSeni a uvérovych a inkasnich sluzeb. Pomaha klientim rozvijet se tim, ze se stard o jejich
zakazniky. Cilem je vytvofit sdilené hodnoty pro podniky i spoleCnosti, které¢ budou
profitovat ze situace, v niz firmy dostanou zaplaceno véas a lidé nebudou mit dluhy. Za hlavni
hodnoty spole¢nost povazuje uctu a respekt, proto také s uctou a respektem zachazi s klienty a
jejich zékazniky. Diky témto hodnotdm ma Intrum davéryhodné dlouhotrvajici vztahy
s klienty.

Vizi spolecnosti je: ,, Byt respektovani témi, kteri poskytuji ¢i ziskavaji uverové sluzby.
Spole¢nost si je védoma své vedouci pozice na trhu, coz s sebou nese i velkou zodpovédnost.
Svou préaci a své sluzby mulze poskytovat pouze pokud ma divéru u svych klientl a jejich
zakazniki. Pro udrZeni si své vzorové pozice na trhu musi nastavit cestu ke zdravé ekonomice
pro vSechny. Intrum Czech, s. r. 0. se snazi dosahnout co nejvyssi urovné ve vsem, co déla
s velkou odbornosti a za své €iny nese zodpovédnost. Vizi je tedy, aby spolecnosti divérovali
a respektovali ji vSichni, kteti poskytuji, ¢i ziskavaji tve€rove sluzby.

Dlouhodobym strategickym cilem je kvalitni a efektivni sprava pohledavek, a to jak
pohledavek nakoupenych, tak pohledavek ptijatych do spravy na casové omezenou dobu.

Zakladnim cilem spole¢nosti je byt dlouhodobé jednim z lidri na trhu pohledavek.
Spolec¢nost hleda nové efektivnéjsi a ekonomicky vyhodnéjsi technologie a pracovni postupy
Vv zajmu maximalniho uspokojeni stale rostoucich naroki zdkanik. To ovSem vyZaduje

investice nejen do technologického vybaveni, ale i do lidského potencidlu spole¢nosti. Na
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rozvoji a budovani spoleCnosti se podileji pracovnici, ktefi disponuji dlouholetymi
zkuSenostmi v oblasti spravy pohledavek. Spolec¢nost je piipravena dale rozvijet a nabizet své
sluzby dal$im velkym i malym zdkaznikGm, pfitom vSak nezapomene na své stavajici zékaz-
niky, kterym bude i nadale své sluzby vylepSovat a ptizpiisobovat jejich pozadavkim.
Prioritou spolecnosti je vyrazné navysit objem investic do nakupi novych portfolii pohle-
davek. Spolecnost planuje prevzit do mandatni spravy maximum pohledavek predev§im od
finan¢nich, telekomunikacnich a energetickych spole¢nosti. Cilem bude udrzet stavajici spo-
lupréci s dlouholetymi obchodnimi partnery a sou¢asny monitoring novych piilezitosti na trhu

pfi zachovani ziskovosti sluzeb.

3.2 Metodologie pouzitého Setieni

V analytické casti diplomové prace je pouzit kvantitativni vyzkum. U kvantitativniho vy-
zkumu je pouzito dotaznikové Setieni.

Dotaznik je zptisob pisemného kladeni otazek, ktery vede k ziskdvani hromadnych pisem-
nych odpovédi. Tento zplsob ziskavani informaci patii mezi nejvice vyuzivané vyzkumné
metody, pomoci néhoz lze ziskat odpovédi od vétsiho pocétu respondenti v kratkém ¢ase. Ob-
sah dotazniku a jeho délka by méla odpovidat cili vyzkumu, schopnostem a véku responden-
tt. Doporucuje se tento vyzkum doplnit jinou technikou napt. metodou zucastnéného pozoro-
véani (Cabalova, 2011, s. 108).

Dotaznik pouZity Vv této diplomové praci byl zcela anonymni, aby doslo k vyplnéni dotaz-

niku respondenty co nejpravdivéji. Bylo pouzito celkem 18 otazek, z toho 17 uzavienych ota-

zek a 1 oteviena otazka. Tento dotaznik byl umistén na webovou stranku Www.survio.com a
rozposlan zaméstnanciim spole¢nosti hromadnym emailem. Otazky byly zaméfeny na ztotoz-
néni zameéstnancll s vizi, misi, podnikovymi cili a hodnotami spole¢nosti. Dalsi otazky se ty-

kaly spokojenosti zaméstnancii, motivace, odménovani a komunikace ve spolecnosti.

3.3 Analyza podnikové kultury a jejiho vlivu na vykonnost

Z celkového poctu 65 zaméstnanct dotaznik vyplnilo 38 respondentl. Navratnost dotazni-
ku je tedy 58,46 %.

Ve spolecnosti jsou celkem Ctyfi tiseky (finan¢ni a obchodni usek, tsek spravy pohledavek
a usek IT) a management. Specidlné Usek spravy pohledavek ma nekolik oddéleni, kterd se

zamé&fuji na urcitou specializaci. Jedna se o oddéleni exekucni, insolvencni a oddéleni Zalob.
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Na téchto odd€lenich pracuji specialisté a administrativni pracovnici, jejichz vedoucim je ve-
douci odd¢€leni. Odpovédnou osobou tseku je manazer, ktery je odpovédny za spravny chod
oddéleni a poskytuje pomoc, rady a informace podiizenym zaméstnanctim.

Nasledujici tabulka (Tabulka 2) zobrazuje pocet respondentt podle pozice, kterou vykona-
vaji. Dotaznik vyplnilo celkem 18 specialistd, 13 administrativnich pracovnikii, 3 vedouci

oddéleni, 2 manazeti Giseku a 2 respondenti top managementu.

Tabulka 2 Pocet respondentti - pozice

Pozice Pocet respondenti %
Specialisté 18 47,7
Administrativni pracovnik 13 34,2
Vedouci oddéleni 3 7,9
Manazer useku 2 5,3
Top management 2 53

Zdroj: viastni zpracovani
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Vize, mise, cile podniku a spokojenost zaméstnancu

Respondenti byli nejdiive dotazovani, jaké hodnoty podle nich podnik podporuje a uznava.

Z Tabulky 3 vidime, ze nejvice respondentli uvedlo humanni zachazeni s dluzniky, pratelsky

kolektiv a dobré pracovni prostiedi. Nejméné se podnik zabyva spokojenosti zaméstnancii.

Tabulka 3 Hodnoty spole¢nosti

Hodnoty Pocet respondenti %
Humanni zachazeni s dluzniky 26 68,4
Pratelsky kolektiv 25 65,8
Dobré pracovni prostiedi 21 55,3
Spokojenost zdkaznik 21 55,3
Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb 19 50
Spokojenost zaméstnanct 17 44,7

Dale méli respondenti ohodnotit tvrzeni zaméfena na vizi, misi a celopodnikové cile (viz

Tabulka 4). Tato tvrzeni respondenti méli ohodnotit na $kale 1-5, kde 1 znamenalo - Zcela

nesouhlasim a 5 - Zcela souhlasim.

Tabulka 4 Vize, mise a cile

Zdroj: viastni zpracovani

vliv na Vas vykon.

Tvrzeni Primér | Modus | Median
A. Znéte celopodnikové cile. 3,68 4 4
B. Podilite se na stanoveni svych cilu. 3,32 5 3
C. Tymova spoluprace je zahrnuta do Vaseho 3,39 5 4
hodnoceni.
D. Dobré pracovni prostiedi a kolektiv ma 45 5 5
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Vice nez polovina respondentl uvedla, Ze jsou seznamovani s celopodnikovymi cili. Lze
tedy konstatovat, ze zamé&stnanci ptfesné vedi, co a jak maji délat a maji stanovené plany. Pii-
blizn€ stejny pocet respondenti uvedl, ze se podili na stanoveni svych cill, coz Ize brat jako
velmi vyhodné z hlediska rozvrzeni prace a moznosti dosahnout stanoveného planu a tudiz
ziskani finan¢ni odmény. Tymova spoluprace je z hlediska ¢innosti na kterou se podnik speci-
alizuje velmi dilezita, a proto je zahrnuta do hodnoceni zaméstnancti. Komunikace a vzajem-
na pomoc mezi pracovniky je pro efektivni vykonavani prace nezbytna. Proto si vedeni zakla-
da na vybéru zaméstnancii, kteii jsou ochotni kooperovat. VSichni zaméstnanci (krom¢ dvou)
souhlasi s tvrzenim, ze dobré pracovni prostiedi a kolektiv ma vliv na jejich vykon.
Z ptedchozi otazky jsme se dozvédeli, ze podnik uznava a snazi se pracovnikiim vytvoftit dob-
ré pracovni prostfedi, coZ se odrazi na jejich dobré praci. Tato vSechna tvrzeni jsou a graficky

vyobrazena na Grafu 1 (viz nize).
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Dalsi otazka byla zamétena na spokojenost s pozici, kterou v podniku respondenti vykona-
vaji. Konkrétné 90 % respondentti uvedlo, ze je se svou pozici spokojeno. Prace v této spo-
le¢nosti evidentné respondenty bavi a jsou s ni spokojeni.

V navaznosti na ptredchozi otazku byli respondenti dotazovani, s ¢im jsou ve spolec¢nosti
v soucasné dob¢ konkrétné nespokojeni. Vice nez polovina respondentti, konkrétné 61 %
uvedlo, Ze jsou nespokojeni s financnim ohodnocenim. Vzhledem k mnozstvi, velké odpo-
veédnosti a ¢innosti, kterou se podnik zabyva, by se podnik m¢l touto problematikou zabyvat a
piechodnotit stavajici systém odménovani. Dale jsou v soucasné situaci nespokojeni
S pracovnim prostfedim vzhledem k rozsahlé rekonstrukci v budové, kde se potykaji s hlukem
a Spinou. Respondenti dale uvedli, Ze jsou nespokojeni s piistupem vedeni — konkrétné jim od
vedeni neni poskytnuta zpétna vazba ani pochvala.

V dalsi otdzce méli respondenti zhodnotit atmosféru v podniku. Nejvice respondentti, kon-
krétne 47 %, hodnoti atmosféru jako pratelskou, ve které se jim dobte pracuje. Docela vysoky
pocet respondentl (32 %) hodnoti atmosféru jako stresujici. Stresujici atmosféru s nejvétsi
pravdépodobnosti v podniku vytvaii vedeni spolecnosti, které neustale feSi plnéni stanove-
nych cild, k nimZ v posledni dobé nedochdzi, ¢imz zpochybiiuji praci svych zaméstnancii.

Co se tyce vztahli mezi podiizenymi a nadfizenymi, 58 % respondentti uvadi, ze se svym
nadfizenym maji pratelsky vztah, kdezto 42 % hodnoti sviij vztah s vedoucim jako neutralni,
tedy pouze v pracovni roving.

Vztah mezi spolupracovniky hodnoti 89,5 % respondentti jako pratelsky a jen 10,5 % re-
spondentll jako neutralni (pracovni). Vzhledem k velikosti spole¢nosti lze ptatelsky vztah
hodnotit jako nejvhodné;si.

K jiz zminéné otazce jak hodnoti respondenti atmosféru podniku se Uzce vaze vliv této at-
mosféry na vykon pracovnikl. Respondenti tedy méli zhodnotit, jak atmosféra kterou zvolili,
ovliviiuje jejich vykon. Ti, ktefi hodnotili atmosféru podniku jako ptatelskou uvadi, ze tato
atmosféra ma na jejich vykon pozitivni vliv. Naopak ti, ktefi hodnoti atmosféru jako stresuji-

ci, hodnoti vliv na vykon jako negativni.
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Motivace
V dalsi ¢asti dotazniku byli respondenti nejdiive dotazovani, co je nejvice v podniku moti-

vuj. Nasledujici tabulka (Tabulka 5) zobrazuje odpovédi respondentt.

Tabulka 5 Motivace zamé&stnanct

Moznosti Pocet respondenti %
Dobry vztah s kolegy 31 81,6
Finan¢ni ohodnoceni 22 57,9
Vetejné ohodnoceni, pochvala 9 23,7
Moznost podilet se na rozhodovani 9 23,7
Firemni vyhody (napf. obcerstveni) 8 21,1
Vyssi zodpoveédnost 4 10,5
Mozny kariérni riist 4 10,5

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky vidime, ze zaméstnance nejvice motivuje dobry vztah s kolegy. Jiz z ptechozich
otazek vime, Ze na oddélenich panuje pratelska atmosféra, kterd pozitivné ovliviiuje vykon
zamé&stnancl. Dale zamé&stnance nejvice motivuje finanéni ohodnoceni. Zaméstnanci jsou ve
spolecnosti odménovani na zakladé plnéni stanovenych pland, coz je motivuje k jejich plnéni.
Pokud by Kk plnéni téchto planti nedochazelo, velice by se to projevilo na jejich mzdé. Zane-
dbatelnymi odpoveéd'mi je vefejné ohodnoceni a pochvala, moznost podilet se na rozhodovani
a firemni vyhody poskytované spolenosti. Naopak nejméné zaméstnance motivuje vyssi
zodpovédnost (které maji i tak dost) a mozny kariérni riist. Ve spole¢nosti kariérni riist neni
mozny, protoze vSechna vedouci mista jsou jiz trvale obsazena a neplanuje se jejich navyseni.

Spolec¢nost organizuje pro své zaméstnance vzdy vanoc¢ni vecirek. Nékolikrat roéné pro
stmeleni kolektivu planuje rizné team buildingové akce, konkrétn€ jednou ro¢né potada spor-
tovni odpoledne a pfiblizné dvakrat roné si spolecnost pronajme bowlingové drdhy. Dale
jsou zaméstnanci podle potieby vysilani na rtizna Skoleni, kterd se tykaji jejich specializace a
zdarma jsou zaméstnanciim poskytnuty bezplatné kurzy anglictiny, které zaméstnanci navsté-
vuji v radmci pracovni doby, kterou si vSak nemuseji dodatecné napracovat. Co se tyce oslav

narozenin a svatkd, tyto akce si mezi sebou domlouvaji zaméstnanci individualng.
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V dalsi otazce méli respondenti vybrat vSechny firemni vyhody, které¢ jim podnik poskytu-

je a vyuzivaji jej. Tyto vyhody a pocty respondentti jsou uvedeny v nasledujici Tabulce 6.

Tabulka 6 Motivace - firemni vyhody

Firemni vyhody Pocet respondenti %
Ptispévek na stravovani 38 100
Sick days 38 100
Delsi dovolena 27 71,1
Skoleni a kurzy 23 60,5
Poukéazky na sport, rekreaci, kulturu, 1éky, apod. 13 34,2
Pripojisténi 12 31,6
Sluzebni mobilni telefon 9 23,7
Sluzebni automobil 2 5,3

Zdroj: viastni zpracovani

VSichni zaméstnanci maji moznost vyuzivat piispévky na stravovani (Benefitni kartu) a
Sick days, tedy moznost vyuzit libovoln¢ tfi dny, kdy nemusi jit do prace a brat si tak dovole-
nou. Zameéstnanci také mohou po domluvé s vedenim vyuzit del$i dovolené. Také mohou vy-
uzit rizna Skoleni a kurzy, pokud je tomu tieba. Poukazky na sport, rekreaci, kulturu, 1éky a
pfipojisténi nevyuziva pfili§ mnoho zaméstnanct. Co se tyce sluzebnich mobilnich telefont a
automobilll, ty jsou k dispozici jen vedoucim pracovnikim nebo pracovnikim, ktefi maji
moznost pracovat z domu, proto je pocet v tabulce tak nizky.

Zamgéstnanci méli opét ohodnotit dileZitost tvrzeni, kterd se tykala motivace. Tato tvrzeni
jsou uvedena v Tabulce 7 Motivace a odpovédi jsou nasledné vyobrazeny na Grafu 2 Motiva-

ce — tvrzeni.
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Tabulka 7 Motivace

Tvrzeni Primér Modus Median
A. Dobré platové ohodnoceni. 4,47 5 5
B. Pocit jistoty zamé&stnani. 4,37 5 4,5
C. Uznani mé vykonané prace. 4,32 4 4
D. Mzda odpovidajici Vasim vykonim 4,45 5 S
E. Rozvijeni novych schopnosti a znalosti. 411 4 4
F. Benefity poskytované spole¢nosti. 3,63 4 4
G. Muzete piijit s vlastnimi napady nebo zlepSenimi. 3,68 4 4
H. Jste odmé&hovani za napad vedouci ke zlepSeni. 3,63 4 4
I.  Zménu ve spole¢nosti vnimate jako piilezitost. 3,68 3 4
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Zaméstnanci hodnotili dilezitost tvrzeni tykajici se motivace bez ohledu na to, Ze jim kon-
krétni moznosti podnik poskytuje. Z odpovédi bylo zjisténo, ze zaméestnance velice motivuje
dobré platové ohodnoceni (viz odménovani nize), pocit jistoty zaméestnani a uznani jejich vy-
konané prace, kterého se jim, jak jiz bylo zjisténo v piedchozich otazkach, vSak nedostava.
Zameéstnanci jsou ndzoru, ze mzda by méla odpovidat jejich vykonané praci a povazuji to za
dilezité (viz nize). Dalsi tvrzeni bylo zamétfeno na rozvijeni novych schopnosti a znalosti.
Z toho lze usoudit, ze se zaméstnanci radi vzdélavaji a u¢i novym vécem. Spole¢nost poskytu-
je zameéstnancim Sirokou Skalu firemnich vychod, které jsou pro zaméstnance dilezité a mo-
tivuji je. Pokud zaméstnanci ptijdou s napadem, ktery povede k n¢jakému zlepsSeni ve spolec-
nosti, jsou za to nalezit¢é odménéni. Zaméstnanci jsou tim motivovani, aby s témito napady
nezahaleli a pomohli spolecnosti v jeji zdokonaleni a zarovei si uleh¢ili a zjednodusili praci.
Zameéstnanci vnimaji jakoukoli zménu ve spole¢nosti jako pfilezitost. To nema vSak Zadny

vliv na jejich integritu a jsou vérni ur€itym firemnim zdsaddm a principtm.
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Odménovani

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost ma n¢kolik oddéleni a na kazdém oddéleni maji jinak sta-
noveny systém odménovani a stanoveni tkoll. Na vSech odd¢€lenich (usecich) se vSak vychazi
z firemniho planu, ktery je sestavovan jako ro¢ni a je déale rozpracovan na meésicni. Kazdé
oddéleni ma také sviij specidlni individualni plan. Pro pracovniky na oddé€lenich je dilezity
Ctvrtletni plan. Pokud dojde ke splnéni tohoto planu, zaméstnanci jsou pak podle toho odmé-
fovani.

Vedouci oddéleni jsou odménovani zakladni mzdou, ke které v ptipadé splnéni urcitych
pland dostavaji bonusy. Pokud dojde ke splnéni mési¢niho planu firmy, k zékladni mzd¢ do-
stavaji dalSich 40 % zakladni mzdy. Pokud bude splnén ctvrtletni plan, dostavaji k zékladni
mzdé 20 % ze zékladu mzdy. Dalsi slozkou platu je sloZka variabilni, kterd zahrnuje plnéni
individudlnich pland, které jsou stanoveny vedoucimi usekl. Ve vysledku jednou za ¢tvrt ro-
ku miize byt plat vedouciho oddéleni az dvojnasobkem zakladni mzdy.

Co se ty€e zaméstnanci, ktefi jsou podiizenymi vedoucich oddé€leni, ti jsou odménovani
nasledovné. Odménovani téchto zaméstnancti vychazi opét ze zakladni mzdy, ke které se pfi
splnéni firemniho planu pficita 40 % ze zdkladu mzdy. Dalsi sloZzkou je osobni ohodnoceni,
které stanovuje a schvaluje pfimy nadfizeny a které Cini az 20 % ze zédkladu mzdy. Posledni
slozkou jsou individualni ukoly, které opét stanovuji nadfizeni a jsou ¢tvrtletni. Tito podiizeni
zamé&stnanci mohou jednou za ¢tvrt roku dostat kromé zakladni mzdy jesté + 80 % ze zékladu
mzdy.

V této ¢asti dotazniku zaméfené na odménovani byli respondenti také pozadani, aby zhod-
notili, do jaké miry souhlasi s nasledujicimi tvrzenimi. Tato tvrzeni jsou uvedena v Tabulce 8

Odménovani a opét zobrazena na Grafu 3 Odménovani - tvrzeni.
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Tabulka 8 Odménovani

Tvrzeni Primér Modus Median
Vase cile jsou propojeny s Vasim individualnim vykonem. 3,18 3 3
Znate kritéria hodnoceni a odménovani. 3,61 4 4
Mzda odpovida Vasim vykontim. 2,76 2 3
Flexibilni sloZka mzdy se odviji od stanovenych cilil a jejich naplnéni. 3,39 4 4
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Tvrzeni, zda jsou cile zaméstnanci propojeny s jejich individudlnim vykonem
polovina respondentii ohodnotila neutralné. Nelze tedy s jistotou fici, ze se za-
méstnanci ztotoznuji s cili organizace a tyto cile podporuji. Skoro vSichni zamést-
nanci (konkrétn€ 76 % respondenttt) znaji kritéria hodnoceni a odménovani. Polo-
vina respondent vSak uvadi, Ze jejich vykonand prace neodpovida jejich
finan¢nimu ohodnoceni. Vedeni spolecnosti by se proto na oblast odménovani
melo zaméfit, melo by piehodnotit a upravit stavajici systém odménovani. Nékteti
zamestnanci jsou vSak ocividné spokojeni s jejich mzdou. Jak jiz bylo popsano
vyse, flexibilni slozka mzdy se odviji od stanovenych cili a jejich naplnéni.

S timto tvrzenim souhlasi vice nez polovina respondentt.
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Komunikace

Posledni ¢ast dotazniku byla vénovana komunikaci. Respondenti byli nejdiive
dotazovani, jaky prostfedek komunikace je ve spolecnosti nejvice vyuzivan. Re-
spondenti uvedli jako nejvice uzivany prostiedek komunikace ve firmé firemni
email a telefon. Budova firmy neni pfili§ velikd, takze vyuzivaji i ustni komunika-
ci, kterd je pro feSeni n¢kterych piipadii vhodné&jsi, nez jiz uvedeny firemni email.

Pokud v podniku nastane ne¢ekany problém, respondenti uvedli, ze tento pro-
blém fesi piimo s vedoucim oddéleni, kterého se problém tyka. Nejdiive vsak
dany problém prokonzultuji se svym piimym nadfizenym. Toto rozhodnuti pova-
7uji jako nejvice pfijatelné vzhledem k ¢innosti, kterou se podnik zabyva.

Respondenti dale méli op&t ohodnotit tvrzeni, ktera se tykala komunikace. Tato
tvrzeni jsou uvedena v Tabulce 6 Komunikace, a nasledné na Grafu 4 Komunika-

ce — tvrzeni vyobrazeny odpovédi respondentt.

Tabulka 9 Komunikace

Tvrzeni

A. Nadfizeny bere v potaz pfipominky, podnéty a ndzory podiizenych.

B. Jste seznamovan s Uspéchy Vasi firmy.

C. Dostavate dostate¢né mnozstvi informaci véas.

D. Komunikace ve spole¢nosti je formalni.

E. Pti komunikaci ziskavate od spolupracovnikii ihned zpétnou vazbu.

Zdroj: viastni zpracovani
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Graf 4 Komunikace - tvrzeni
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Z tvrzeni na Grafu 4 lze vyvodit, Ze vétSina ptimych nadfizeny bere v potaz pfipominky,
podnéty a nazory svych podfizenych. Toto povazuji za velmi piinosné, podfizeni si nepfipa-
daji odstrceni, neboji se fici sviij nazor a dochazi zde k pfimé komunikaci mezi zaméstnanci.

Vétsina zaméstnanct (konkrétné 76 %) uvedla, ze jsou Seznamovani S uspéchy firmy, coz
je ptimo nezbytné. Uspéchil firma dosahuje jen diky velmi dobré praci svych zaméstnanct, za
coz by vsak méli byt i adekvatné ohodnoceni. Jak s Gspéchy, tak neuspéchy by méli byt se-
znamovani vSichni zaméstnanci, proto by na tomto méla spoleCnost jest¢ zapracovat. Sezna-
meni s uspéchy spole¢nosti by management mohl také vyuzit jako néastroj motivace a zamest-
nanciim vetejné¢ podeékovat za jejich skvéle odvedenou praci.

Co se tyce poskytovani dostate¢ného mnozstvi a vcasného poskytovani informaci pro vy-
kon prace, respondenti uvedli, ze tomu tak vétSinou dochazi. Lze konstatovat, ze zaméstnanci
pracuji jako sehrany tym a ochotné si predavaji potiebné informace. Je tieba vSak brat
Vv uvahu, zda tyto informace potiebné k praci lze ziskat od ostatnich zaméstnanci, ¢i je tfeba
spoluprace s externimi partnery (insolvencni spravci, pravnici apod.).

Dale byli respondenti dotazovani, zda pii komunikaci ziskavaji od spolupracovnikt ihned
zpétnou vazbu. Toto Uzce souvisi s vySe uvedenym tvrzenim. Konkrétné¢ 70 % respondentt
uvedlo, Ze zpétnou vazbu dostavaji co nejdiive.

Jelikoz ve spolecnosti panuje pratelska atmosféra, na oddélenich je vyuzivana neformalni
komunikace. Formalni komunikace je vyuZzivana zfidkakdy, hlavné ve vztahu k managementu
spolecnosti, ¢i mezi zaméstnanci, kteti jsou ve spolecnosti novi nebo se osobnéji neznaji.

Lze tedy konstatovat, Ze komunikace mezi pracovniky a jejich nadfizenymi je na velmi
dobré trovni, coz je po efektivitu prace velmi pfinosné. Zlepsit by vSak bylo tieba komunika-

ci managementu.
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Prostor pro vlastni vyjadieni respondentii

V posledni oteviené nepovinné otdzce méli respondenti moznost vyjadrit se k dané pro-
blematice, pfipadné navrhnout zlepSeni soucasné situace v podniku. Vlastni vyjadieni uvedli
pouze 4 respondenti.

Jednim z respondentli byl zastupce managementu podniku, ktery by uvital vétsi loajalitu
spolupracovniki viici spolecnosti. Loajalitu vSak nelze ptikazat nebo vynutit, musi vzejit pii-
rozen¢, proto by podnik mél uskutecnit kroky, které k loajalité pracovniky povedou.

Dalsim navrhem ke zlepSeni soucasné situace bylo zmirnéni fluktuace. Kazdy podnik chce
stalé a kvalitni zaméstnance, coz mé velky vliv na vykon podniku. Pokud spole¢nost chce
snizit fluktuaci, je zapotiebi opét realizovat kroky, které tomu zabrani (napt. zvysit mzdy a
poskytovat specialni benefity).

Dva respondenti zminili totozny ndvrh — navysSeni hrubé mzdy. Z vySe uvedenych odpove-
di vyplynulo, ze zaméstnanci jsou ve spolecnosti nejvice nespokojeni s finanénim ohodnoce-
nim jejich prace. Jeden z téchto respondenti také uvadi, Ze jsou zaméstnanci pietizeni. Otaz-
ku hrubé mzdy by spolecnost méla v co nejkratsi dobé vytesit i z toho divodu, Ze se potyka

s fluktuaci a opakovanymi stiznostmi na mzdy.
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3.4 Shrnuti vysledku

Podle respondentli spolecnost uznava rizné hodnoty a klade na né¢ diraz. Spolecnost se
snazi poskytovat kvalitni sluzby, a proto zachazi s dluzniky humanné. Zaméstnanciim se snazi
vytvofit pfijemné pracovni prostiedi a podporuje stmelovani kolektivu, coz ma samoziejmé
velky vliv na jejich vykon. Co se ale tyce celkové spokojenosti zaméstnancti, na to neklade
prili§ velky diraz. Konkrétné netfesi otdzku adekvatniho finanéniho ohodnoceni, coz je pro
zamé&stnance nejdulezitéj§im aspektem. Zaméstnanci jsou seznamovani S celopodnikovymi
cili, dobtfe védi, co je jejich tkolem a jakych stanovenych planti se maji drzet. Atmosféru
podniku polovina respondentti ohodnoti jako pozitivni, kterda ma na jejich vykon pozitivni
vliv. Ttetina respondenti vSak shledavaji atmosféru v podniku jako stresujici, coz se negativ-
né odrazi na jejich vykonu. Snejvétsi pravdépodobnosti je to dano stylem, jakym ma-
nagement se svymi zam&stnanci komunikuje. Stiznosti a prosby v dulezitych oblastech nejsou
dlouhodobé¢ feseny, piestoze se od zaméstnancl ocekava loajalita a poslusnost. Vztahy mezi
fadovymi zaméstnanci jsou vSak ve vétSiné ptipadi velmi pratelské, ptipadné neutrdlni (pra-
covni). Celkové prace ve spolecnosti zaméstnance bavi a jsou s ni spokojeni, opomineme-li
chovani managementu a otazku finan¢niho ohodnoceni.

Zameéstnance ve spolecnosti motivuje dobry vztah s kolegy a pratelskd atmosféra mezi od-
délenimi, coz ma pozitivni vliv na jejich vykon. Zaméstnance velice motivuje finan¢ni ohod-
nocenti, jelikoZ jejich mzda se odviji od splnénych cili. Pokud by zaméstnanci neplnili stano-
vené plany, viditelné by se to projevilo na jejich mzdé. Pravé s finanénim ohodnocenim je
vice nez polovina zaméstnancti nespokojena, a je proto nezbytné tento problém vytesit. Jeli-
koZ ve spole¢nosti neni moznost kariérniho ristu, tato moZnost zaméstnance pfili§ nemotivu-
je. Jako dal$i moZnosti motivace ze strany spole€nosti je tfeba uvést pofadani vanocnich ve-
¢irkli, sportovnich aktivit a vysilani zaméstnancii na rizna Skoleni a poskytovani kurzl
angli¢tiny v pracovni dob¢ zcela zdarma. Zaméstnancim jsou poskytovany zaméstnanecké
vyhody a benefity, kde se benefitem rozumi pravné nenarokové zvyhodnéni zaméstnanciim
formou odmén. Zamé&stnanci vyuzivaji nejvice pifispévky na stravovani, Sick days a moznost
delsi dovolené. Vedouci pracovnici vyuzivaji sluzebni mobilni telefony a automobily. Za-
méstnance motivuje finanéni odména k navrhim novych napadt, pomoci nichZ lze ulehcit a
zefektivnit praci ve spolecnosti.

Cile vice nez poloviny zaméstnanci nejsou propojeny s jejich individualnim vykonem.
Neni tedy mozné fici, Ze se vSichni zaméstnanci ztotoziluji s cili organizace a tyto cile uzna-

vaji. VétSina zaméstnanctll je seznamena s kritérii jejich hodnoceni a odménovani. Zaméstnan-
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ce hodnoti jejich pfimy nadfizeny, respektive vedouci useku podle urcité pozice. VSichni za-
méstnanci jsou hodnoceni periodicky v ramci rocniho hodnoceni. Na zékladé hodnoceni ma
nadfizeny mozZnost navrhnout upravu mzdy. Vice nez polovina zaméstnancu uvadi, Ze jejich
mzda neodpovida jejich vykoniim, coz je pravdépodobné dano pozici, na které pracuji. Za-
méstnanci jsou odménovani mésiéni mzdou. Management by se mél tedy zaméfit na systém
odménovani, pfehodnotit a nasledné upravit.

Komunikace ve spolecnosti probiha prostfednictvim firemniho emailu a telefonu, ptipadné
piimo osobn¢ mezi zaméstnanci. Diky ptatelské atmosféie je komunikace ve spolecnosti pie-
vazné neformalni, ve vztahu k managementu vSak formdlni. Diky vySe zminénym prostied-
kiim komunikace nedochazi k ¢asovym prodlevam a informace jsou k dispozici v¢as a v do-
stateném mnozstvi. Problémy ve spole¢nosti jsou feSeny s pifimym nadfizenym, a pokud se
tento problém tyka jiného useku, je tento problém feSen pfimo s vedoucim téhoz oddéleni.
Ptimi nadfizeni berou v tivahu veskeré pripominky a nazory svych podiizenych, coz je dobré
z hlediska efektivity prace. Informace o hospodateni firmy jsou zaméstnanciim vétsSinou sdé-
lovany. Vesmés lze tedy fici, Ze komunikace mezi spolupracovniky a jejich pfimymi nadtize-
nymi je bezproblémova a na Grovni. Komunikace smérem k managementu vSak v n¢kterych
piipadech vazne, a proto je tfeba podniknout kroky k odstranéni téchto nedostatkti co nejdfi-
Ve.

Podnikovou kulturu této spole¢nost Ize povazovat za efektivni. Spole¢nost spliiuje nasledu-
jici znaky podnikové kultury zamétené na vykonnost vymezené v teoretické Casti:

e Zameéstnanci jSOU ztotoznéni S vizi, misi a strategii podniku.

e Zaméstnanci jsou spokojeni s praci ve spole¢nosti.

e Spolecnost zam&stnanciim neustale zpiijemnuje pracovni prostiedi, které je velmi
motivuje K lepsimu vykonu.

e Spole¢nost zaméstnance motivuje poskytovanim riznych benefitii a vyhod.

e Zaméstnanci jsou otevieni ke zméndm, maji moznost podavat navrhy vedouci ke
zlepseni prace a zavedeni inovaci.

e Spolecnost organizuje volnocasové aktivity, které vedou ke stmelovani kolektivu a
ke zlepSovani vztahli mezi pracovniky.

e Pracovnici maji mezi sebou ve vétsin¢ piipadl pratelsky vztah a jsou tymovymi
hréci.

e Zaméstnanci si mezi sebou piedavaji diilezité a jasné informace.
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e Komunikace mezi pracovniky je na velmi dobré tirovni.
e Stiznosti a problémy mezi pracovniky jsou feSeny bez zbytecnych odkladi.
Spole¢nost vSak nékteré znaky podnikové kultury zamétené na vykonnost nespliuje. Jedna

se o nasledujici znaky:

e Ve spolecnosti neni dostate¢na moznost kariérniho rtstu.

e Zaméstnanci nejsou adekvatné finanéné odménovani.

e Spolecnost se potyka s vysokou fluktuaci.

e Zameéstnanci nedostavaji pfimé a jasné informace od managementu.

e Vedeni spole¢nosti nefesi dileZité stiznosti a problémy v¢as.

3.5 Doporuceni ke zlepSeni soucasné situace

Na zaklad¢ provedené analyzy zaméfené na podnikovou kulturu a vykonnost 1ze doporucit
nékterd opatfeni vedouci ke zlepSeni soucasné situace.

Spolecnost by méla fesit otazku finanéniho ohodnoceni odborné prace svych zaméstnanci.
Se mzdami jsou zaméstnanci dlouhodobé nespokojeni, coz je hlavnim diivodem, pro¢ vétsina
zameéstnancl opousti tuto spole¢nost. Pokud spole¢nost ptehodnoti a zméni systém finan¢niho
ohodnoceni zaméstnancti, snizi se tak fluktuace a zvysi se celkova spokojenost zaméstnanci.
Navic si spolecnost udrzi stavajici kvalitni zaméstnance a nebude muset vynalozit dodatecné
naklady na hledani a zaucovani novych kandidat. Dilezité také je, aby spolecnost dokazala
uznat kvalitné odvedenou praci a nalezité tak své zaméstnance ocenila a pochvalila.

Spolecnost svym zaméstnancim poskytuje Sirokou Skalu firemnich vyhod. V soucasné do-
bé dochazi k razantnimu zlepSovani pracovniho prostiedi a planuji se dalsi rozsahlé zmény
(napf. vyména nabytku), které zlep$i pracovniho prostfedi. V posledni dobé dochazi také
k Castéjsimu organizovani tymovych aktivit, které podporuji dobré vztahy mezi spolupracov-
niky a dochazi tak ke stmelovani kolektivu. V oblasti motivace tedy neni tfeba navrhovat né-
jaka doporuceni ke zlepSeni.

Co se ty¢e komunikace mezi pracovniky a jejich ptimymi nafizenymi, tato komunikace je
na velmi dobré trovni. To se vSak neda fici o komunikaci smérem k managementu. Ma-
nagement vice komunikuje s vedoucimi useku nez ptimo s jejich podiizenymi. Vhodné by
bylo organizovat ¢astéjsi diskuze a tizené rozhovory managementu piimo s fadovymi zam¢st-
nanci pro zjisténi konkrétnich stiznosti. Dal$i moznosti je provést dotaznikové Setfeni mezi
zaméstnanci jak zlepSit interni komunikaci. Timto se vedeni spolecnosti vyvaruje pozdéjSim

stiznostem a odchodiim zaméstnancti. Management by se m¢l vyvarovat komunika¢nim Su-
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mum, proto by mél seznamovat zaméstnance s vét§im predstihem se zménami. Efektivni ko-
munikace obecné by ve spole¢nosti mohla byt dale podporovana aktivnim naslouchanim, em-
patii a dodrzovanim etickych zasad v komunikaci ze strany vSech zaméstnanct.

Spole¢nost se snazi vytvaret piijemné pracovni prostiedi a vztahy, avSak v nékterych ob-
lastech lehce zaostava. Jak jiz bylo zminéno, zaméstnanci jsou nespokojeni s finan¢nim ohod-
nocenim jejich prace. Dale jsou nespokojeni s jednanim managementu. Pokud tyto problémy
budou vyfeseny co nejdiive, zaméstnanci budou daleko vice spokojeni, coz bude mit i vliv na

podnikovou kulturu.

67



ZAVER

Tato diplomova prace je zaméiena na zhodnoceni konkrétni podnikové kultury ve vybra-
ném podniku a jejiho vlivu na vykonnost podniku.

Prace je rozdélena na Cast teoretickou a analytickou. V teoretické ¢asti jsou vymezeny za-
kladnimi pojmy tykajici kultury a postupné je prace soustfedéna na podnikovou kulturu. Jsou
zde popsany jeji charakteristiky, druhy, struktura (prvky) a metody, kterymi Ize zjistit uroven
podnikové kultury. Déle jsou popsany znaky silné a slabé podnikové kultury a ptipadna zmée-
na podnikové kultury, pokud je to pro podnik nezbytné nutné. Druha kapitola je vénovana
vykonnosti, jeji charakteristice, metoddm méieni vykonnosti a v neposledni fad¢ je definova-
na vhodna podnikova kultura zamétena na vykonnost. Analyticka Cast se zabyva analyzou,
ktera zkouma troven podnikové kultury a jejiho vliv na vykonnost se zamétfenim na kreativi-
tu, motivaci a komunikaci v podniku. Pro tuto analyzu byla zvolena spole¢nost Intrum Czech,
S. . 0. Tato spolecnost je nejdiive pfedstavena a je zde popsana pouzitd metoda a vyzkumny
soubor. Nasledné je dana podnikova kultura spole¢nosti detailnéji rozebrana a je zhodnocen
jeji vliv na vykonnost podniku. Na zavér diplomové prace je provedeno shrnuti a také formu-
lovana doporuceni ke zlepsSeni aktualniho stavu podniku.

Analyzou bylo zjisténo, ze podnikovou kulturu vybrané spole¢nosti je mozné povazovat za
silnou, ktera ma pozitivni vliv na vykon svych zaméstnanci. Spole¢nost vykonava svou pod-
nikatelskou ¢innost v souladu s legislativou, proto se domniva, Ze se ke svym zakaznikim
chova humanng, a proto jsou tedy spokojeni. Zaméstnanciim se spole¢nost snazi vytvaret pii-
jemné pracovni prostiedi, coz se ji dafi. Vztahy mezi pracovniky jsou na velmi dobré trovni.
Zameéstnance jejich prace ve spole¢nosti bavi a jsou s ni spokojeni, av§ak nejsou spokojeni
s komunikaci a pfistupem managementu. Konkrétné jsou nespokojeni s finanénim ohodnoce-
nim jejich prace. Na tuto oblast by se spolecnost méla zaméfit, aby nedochazelo k fluktuaci
zameéstnanct a zvysila se jejich spokojenost.

Na zaklad¢ vyse uvedeného lze konstatovat, ze cil diplomové prace byl splnén. Byla pro-
vedena analyza podnikové kultury v konkrétni firmé a nasledné doSlo k vyhodnoceni analyzy.
Déle byly posouzeny ziskané vysledky v kontextu teoretickych vychodisek a formulovany

navrhy a doporuceni ke zlepSeni.
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PRILOHA A - DOTAZNIK

Podnikova kultura podporujici vykonnost ve spole¢nosti Intrum Czech, s. r. o.

1. Jaka je VaSe pozice ve firmé?
o  Top management
o ManaZer tseku
o Vedouci useku
o  Specialista (specialisté odd¢leni, Gcetni, fakturanti, administratofi,...)

o  Administrativni pracovnik

2. Podporuje podnik néjaké z uvedenych hodnot?
o  Spokojenost zakaznikl
o Spokojenost zaméstnanci
o Humanni zachazeni s dluzniky
o  Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb
o Dobré pracovni prostiedi

o Pratelsky kolektiv



3. Ohodnot’te nasledujici tvrzeni, tykajici se vize, mise a celopodnikovych cilii, kde 1 znamena— Zcela nesouhlasim, 5 — Zcela sou-

hlasim.

Hodnoceni
Tvrzeni

1 2 3 4 5

Jste plné€ sezndmen s celopodnikovymi cili

Podilite se na stanoveni svych cilt.

Tymova spoluprice je zahrnuta do Vaseho hodnoceni.

Dobr¢ pracovni prosttedi a kolektiv ma vliv na Vas vykon.

4. Jste spokojen/a s pozici, kterou v podniku vykonavate?
o  Spokojen/a
o SpisSe spokojen/a
o Ani spokojen, ani nespokojen
o Spise nespokojen/a

o Nespokojen/a




5. S ¢im jste ve spolecnosti nespokojeni? Vyberte maximalné 3 mozZnosti.
o Vztahy mezi pracovniky
o Pracovni prostredi
o Finanéni ohodnoceni
o Benefity
o  Jsem zcela spokojen — v§e mi vyhovuje

o) Jiné

6. Jaka je podle Vas pracovni atmosféra v podniku?
o  Pratelska
¢ Konkuren¢ni
o  Stresujici

o) Neutralni

7. Jak byste ohodnotili sviij vztah s vedoucimi pracovniky?
o Pratelsky
o Nepftatelsky

o Neutralni (pouze pracovni)



8. Jak byste ohodnotili sviij vztah se spolupracovniky?
o Pratelsky
o Nepratelsky

¢ Neutralni (pouze pracovni)

9. Jak ovliviiuje atmosféra v podniku Vasi praci a tudiz Vas vykon?
o Ovliviuje ji pozitivné
o Ovliviiuje ji negativné

¢ Neovliviuje ji

10. Co Vas nejvice v podniku motivuje? Vyberte maximalné 3 niZe uvedené mozZnosti.
o Finan¢ni ohodnoceni
o Vetejné ohodnoceni, pochvala
o Mozny kariérni rtst
o Dobry vztah s kolegy
o  Vyssi zodpovédnost
o Moznost podilet se na rozhodovani

o Firemni vyhody (napf. obCerstveni na pracovisti)



11. Jsou v podniku organizovany nékteré z téchto aktivit?
o Oslavy narozenin, svatkl
o Vénocni vecirky
o  Teambuildingové akce
o Skoleni

o) JINE. e

12. Jaké niZe uvedené firemni vyhody Vam podnik poskytuje?
o Ptispévek na stravovani
o  Sluzebni automobil
o SluZebni mobilni telefon
o  Skoleni a kurzy
o Delsi dovolena
o  Sick days
o Poukazky na sport, rekreaci
o  PfipojiSténi
o  Podnikové pijcky

o  Zadné



13. Ohodnot’te, jak jsou nasledujici tvrzeni, tykajici se motivace, pro Vas diileziti. Hodnoceni: 1 — neni dileZzité, 2 — malo diilezité,

3 —nevim, 4 - dilezité, 5 — velmi dilezité.

Hodnoceni
Tvrzeni

Dobré¢ platové ohodnoceni.

Pocit jistoty zaméstnani.

Uznéni mé vykonané prace.

Mzda odpovidajici Vasim vykonim.

Dobry pfistup nadfizeného k podfizenému.

Rozvijeni novych schopnosti a znalosti.

Benefity poskytované spolecnosti.

Mizete piijit s vlastnimi nadpady nebo zlepSenimi.

Jste odménéni za napad vedouci ke zlepSeni.

Zménu ve spolecnosti vnimate jako prilezitost

Vi




14. Ohodnot’te nasledujici tvrzeni, tykajici se odménovani, kde 1 znamena— Zcela nesouhlasim, 5 — Zcela souhlasim.

Hodnoceni
Tvrzeni

1 2 3 4

Vase cile jsou propojeny s vasim individualnim vykonem.

Znate kritéria hodnoceni a odménovani.

Mzda odpovida Vasim vykonim.

Flexibilni slozka mzdy se odviji od stanovenych cili a jejich naplnéni.

15. Jaky prostiedek komunikace je v podniku nejcastéji vyuzivan?
o  Firemni email, internet
o Nasténka
o Ustni komunikace

o Telefon

Vil




16. Za kym pujdete, kdyZ v podniku nastane necekany problém?
o Management podniku
o Vedouci oddéleni, kterého se problém tyka
o  Zaméstnanci se dohodnou

o Jiné...............

17. Odhodnot’te nasledujici tvrzeni tykajici se komunikace ve firmé.

Tvrzeni Nikdy Nékdy VétSinou Vidy

Vas nadfizeny bere v potaz Vase pfipominky, podnéty a nazory.

Jste seznamovan s Gspéchy Vasi firmy.

Pro vykon prace Vam jsou vcas a v dostatecném mnozstvi

poskytovany informace.

Komunikace ve Vasi firm¢ je prevazné formalni.

Pti komunikaci ziskavate od spolupracovnikti

thned zpétnou vazbu.

18. Prostor pro Vase vyjadieni (napf. navrh na zlepSeni soucasné situace v podniku).

VI



