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Anotace

Tato bakalafska prace se zabyva pohledem na sou€asny stav konfliktl a firemni
kultury na pracovisti ve velkeé firmé ve vztahu k produktivité a efektivnosti podniku. Dale
se zaméfuje na firemni a organizacni chovani zaméstnancl a manazer(, rozebira
kladny a zaporny pfinos konfliktu pro zaméstnance na pracovisti. V této praci jsou
definovany pojmy jako firemni kultura, zdroje konfliktniho chovani k vykonu ve firmach.
Smyslem této prace je ukazat jiny pohled na konflikty jako takové, snaha o jejich
feSeni, pochopeni konfliktu v kladné roviné a vliv téchto konfliktd na vykon
zaméstnancu, jejich spokojenost a celkovou produktivitu — prosperitu spole¢nosti.

Cilem je uspésné zvladani konflikt(l a vylepSeni postaveni podniku na trhu.
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This bachelor thesis deals with the perspective on the current state of conflicts
and company culture in a big company. It is in relation with productivity and
effectiveness of the company. It also focuses on corporate and organizational
behaviour of employees and managers, analyses positive and negative contribution of
conflicts to workplace. There such expressions described as corporate culture and
source of conflicting behaviour on work performance. The aim of this thesis is to show
a different perspecitve on conflicts, the solving effort and understanding of conflicts in
positive way and the impact of these conflicts on the performance of employees, their
satisfaction and overall productivity - companies prosperity. The aim is to successfully

reach and manage the conflict and to improve the status of the company in the market.
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UvoD

Cilem této bakalarské prace je prozkoumat firemni kulturu — organizac¢ni chovani
a vymezit zkoumany problém konfliktnich situaci na pracovisti ve vztahu k vykonu
a firemni kultufe. Poskytnout aktualni informace o konfliktech na pracovisti pomoci
dotazniku, ktery se vyhodnoti z aktualnich problému na pracovisti, a poskytnou voditka
ke komunikaci v téchto otazkach ve vztahu se zaméstnanci. Prace se snazi podivat se
na feSeni konfliktd. Zaméfuje se na dllezitost dodrzovani firemni kultury
a zabezpecCovani jejiho pozitivnino vyvoje. Vytvofit a udrzovat firemni kulturu jako
charakter a tvar podniku, ktery bude mit vliv na efektivnosti firmy. Vliv konfliktl na
vykon zaméstnancl, jejich spokojenost, celkovou atmosféru, produktivitu a prosperitu
spolec¢nosti. Konflikt jako takovy brat jako pozitivni nastroj k inovaci a lepSim pracovnim
procestim. Velmi dulezitym aspektem ve vedeni lidi je firemni kultura a jeji organizace.
Podstatnym problémem v organizaci jsou demotivatory a konflikty, které omezuji vykon
jedincu ve vyrobnim, prodejnim nebo vedoucim useku. U nékterych konfliktnich situaci
ma jejich vyusténi kladny vysledek ve zvySeni produktivity. OvSem ve vétsiné pfipadd,
se demotivatory a konfliktni situace odrazi na vykonu zaméstnanca. Je proto nutné

pokusit se hledat procesy k feSeni téchto situaci.

V praxi se dlouhodobé projevuje chovani zaméstnancu v nejriznéjSich projevech
firemniho Zivota a stava se Cinitelem firemni kultury, drovné podnikatelského ducha
firmy a jeho posilovani. V dnedni dobé je stéle vice a vice kladen diraz na efektivitu
zameéstnancu a spravné vyuzivani jejich znalosti. Neni tedy mozné, aby zaméstnanci

pracovali pod stressy, a jejich pracovisté ovladali psychopaticti Séfové.

Cilem je zlepSeni postaveni zaméstnance v podniku a zaméfit se tedy na konfliktni
problematiku v organizaci. V sou€asné dobé si musi kazda spole¢nost, pokud chce byt
uspésna a konkurenceschopnd, byt védoma toho, Ze lidsky kapital je nejcennégjSim

zdrojem, ktery ma.



1 MANAGEMENT KONFLIKTU

Konflikt a jeho feseni je ve firmach €asto nevyhnutelny. Organizace funguji na zakladé
vytvareni kompromisu. Konflikty v organizaci, ale i mezi jedinci a skupinami, ¢asto
vznikaji pfi rznych zménach, které mohou byt povazovany jako hrozby, které je tfeba
vyvratit, zpochybnit nebo jim branit. Velmi ¢asto u nespokojenych zaméstnancu vznika
nespokojenost, az nervozita, tento jev mlze vést k agresivnim reakcim. Ne vzdy ma
konflikt negativni dopad v organizaci, je tfeba ho brat jako vysledek pokroku a zmén je

tfeba zminit, Ze konflikt mezi jedinci je menéi zlo, nez konflikt mezi skupinami.’

Muzeme tedy Fici, ze konflikt je tehdy, kdyz si jedna strana sporu, existenci konfliktu
uvédomuje a to, Ze jeji zajmy jsou nebo byly zmareny. Nékteré konflikty mohou byt
zakofenény hluboko v Siroké vefejnosti nebo prostfedi, kde organizace pracuiji.
Naopak, nékteré konflikty jsou rychlé, az pomijivé, tykajici se okamzité zalezitosti, které

se rychle vyfesi.

Konflikt v organizaci je nevyhnutelny diky spole€nému pusobeni lidi, skupin a jejich
zajma v organizaci. Vzajemné pusobeni je organizacni nutnosti, bez niz nemlze

fungovat organizace.?

1.1 Prabéhy konflikta

Resime li konflikty mezi jednotlivci, nebo mezi skupinami, vstupuje do nich cela fada
riznych aspektl, které zpusobily jeho vznik, trvani i vysledek. Socialni psychologie

popisuje, jak mohou byt pribéhy konfliktd doprovazeny témito prvky.

V kazdém pripadném konfliktu mizeme nalézt prvky realné (obsahové, vécné)
a emocionalni, pfiemz ani jedno nelze vyloudit. Iracionalni konflikty byvaji ¢asto
podporovany pocity, jako je nejistota, obavy, strach, agresivita i pfilis intenzivni
prozivani. Konflikty velmi ¢asto nabiraji na sile a stupfuji se tim vice, ¢im vétsi je délka

vztahu zuc€astnénych stran.

' ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1407-3

2 BROOKS, 1., Firemni Kultura, Jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer press, 2003.
ISBN 80-7226-763-9



U konfliktnich situaci velmi Casto vznikne smér, ktery budi nechut a nezajem ho
zvladnout nebo naopak fedit. Tento zacCatek posiluje jeho negativni nebo kladny
pribéh. Sila, soudruznost skupiny se neodviji od nepfitomnosti konfliktd ve skupiné, je

vSak pravdou, Ze se konflikty ve skupinach vyskytuji.

Ovsem konflikt s jinou skupinou udrzuje vétSinou vnitfni soudruznost této skupiny, ale
stale vice se vyskytuji mensi tolerance vud¢i odchylkam chovani ¢lent od pravidel

skupiny.

Konflikty, které se vztahuji k hodnotam, jsou hare feSitelné nez konflikty vztahujici se

ke specifickym problémim, eventuelné k pfanim nebo nazoram.

Konflikty, které se feSi silou nebo tlakem bez uréenych motivaénich sil, se vétSinou
vrati do jinych podob konflikt(. Konflikty vedené v duchu rivality maji tendenci spoustét
procesy jako zkreslené vnimani, halé efekt, tyto procesy napomahaji jen véci

zveliCovat, prohlubovat.

U konfliktl si musime uvédomit také rizika, ktera mohou nastat pro organizace
a zaméstnance. Konflikty jako takové jsou odedavna soucasti pracovnich vztahd, je
tedy chybou hledat v nich jen negativni dopad. Velmi €asto dochazi k projasnéni
vztahu na pracovisti, ujasnéni si roli a vyfikani si ur€itych pracovnich problému. Konflikt
jako takovy neni negativnim zplsobem jednani, ale jeho vyvoj a stupnujici se agrese,

nejistota a strach z neznamého muize byt divodem nesvarl a stresu.

Chybou je, se soustfedit na negativni dopady konfliktd a setrvani v nich to hlavné pro
samotného ucastnika konflikt(, jemuz mohou pusobit socialni a psychické potize, které

plynou z prozitého stresu.

Za zminku stoji i kolektiv, ktery se stava nakaZenou skupinou diky Spatnym,
nefungujicim vztahum, coz v zasadé snizuje pracovni vykonnost, pruznost,
a spokojenost. VSechny tyto aspekty se vkoneCném dusledku projevi

v konkurenceschopnosti firmy na trhu.

PFi zvazZeni kladnych dopadu konfliktd je zapotfebi zvazit také pfinosy jako zdroj zmén,
zabrafovani stagnace, stimuluje zajem, podnécuje k vyfeSeni probléma, ovéfuje
a zhodnocuje vztahy, uvolnuje napéti. Z hlediska osobnostniho rozvoje ho Ize chapat

také jako nastroj sebepoznani.
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Organizace, které s konflikty umi pracovat a v€as je podchycuji, vyuzivaji timto
konstruktivnich a potencionalnich vyhod maji Sanci se diky témto vyhodam posouvat
dopfedu, dokonce i ve vykonnostnich skocich. Je dobré svym zameéstnancim
poskytovat podnétné inspirativni prostfedi a osobni rozvoj. V8echny tyto aspekty jsou
dalezitymi motivacnimi faktory pro zaméstnance a prospivaji kvalité vztahu i vykonnosti
organizace. Pfi konfliktech na pracovisti je pro zu€astnéné strany, ale i pro ty, ktefi maji
za ukol jeho dosazeni, dobré znat, Ze konflikt ma svou stranku vécnou €i obsahovou
a prozitkovou. Uspokojivé zvladnuti konfliktu je mozné se naucit, az po zvladnuti

a porozumeéni obou stranek jak u sebe tak u protihraca.

Dobrou znalosti je pokud manaZefi a personalisté dokazou rozpoznat své vlastni
vzorce chovani a to hranim rlznych her a roli v nich, jakoz i jejich vlastni emoce, které

jsou neodmyslitelné s timto spojeny.
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2 KONFLIKTY

Slovo ,konflikt“ je latinského plvodu (conflictus, us, m. — srazka). Znamena stretnuti
dvou nebo vice zcela nebo do urcité miry navzajem se vylu€ujicich &i protichtdnych

snah, sil a tendenci.

Slovo ,konflikt* existuje v témérF stejné podobé skoro ve vSech svétovych jazycich.
Kazdy Fidici pracovnik ve své praxi dfive nebo pozdéji musi fedit konfliktni situaci na
svém pracovisti. VétSinou se jedna o vysledek vysokého pracovniho zatiZzeni
zameéstnancl a obava o ztratu pracovniho mista. Jejich pocet v poslednim obdobi
rychle narQstad v zahrani€i i u nas. Ve vyspélych zemich ES maji s feSenim

zaméstnaneckych konfliktu znacné zkuSenosti, které, na§ management musi ziskat.

Konflikt jde popsat jako nedorozuméni, neshody, rozpory, svary, srazky a boje.
V podstaté jde o vyjadfeni souasného simultdnniho naroku dvou na zcela opacnych
stranach stojicich a naprosto rozdilnych zajemcl o tutéz véc a s tim spojeny boj. Je
pravdou, Ze v zivoté existuji konflikty malé, az zanedbatelné, ovSem na druhé strané
jsou konflikty opravdu velkych rozmérl. Psychologie se zabyva konflikty jako jevy,
nécim co existuje, ovSem etické hodnoceni toho co existuje, neni véci psychologie. Je
pravdou, ze konflikty mohou mit i kladné dusledky. Z ekonomického hlediska, jde
ovSem vétSinou o ohrozeni vzajemné spoluprace naruseni harmonie a systému, coz se
Casto odrazi v ekonomickych vysledcich. Konec koncu ¢&lovék mudze namitnout:
.,Rozumni lidé se pfece vzdycky umi dohodnout. OvSem pravdou je, ze se lidé
nedohodli ani pfi zadné valce, krachu firem, statnich pfevratech nebo pfi dédickém
fizeni. Méli bychom si uvédomit, Ze ani odborny psycholog nemuze sam fesit vSechny
konflikty, které vzniknou, ale mize se vSak pokusit potencialni u¢astniky konfliktd (coz

jsme urgité vsichni) na jejich fe$eni alespori n&jakym zpisobem pfipravit.®

2.1 Zvladani konfliktu a jeho FeSeni

Zatim co organizace doSly k zavéru, Ze konflikt je nevyhnutelny, teorie Fizeni a fidici
pracovnici museji konflikt na pracovisti vyfesit. Manazefi se zaméfenim na organizacni
strukturu, budou na konflikt pohlizet jako na nepodstatny, jako na vysledek

neefektivniho fizeni, budou se ho snazit vymytit.

% KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. Praha: PORTAL s.r.o0., 2002. ISBN: 80-7178-642-X
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Manazefi se zaméfenim na v3eobecny systém organizace se pravdépodobné budou

snazit pochopit podstatu pFiciny konfliktu a konflikt vyfesit

Velmi ¢astym pfistupem pro moderni manazery, je podporovani konfliktu a jeho feSeni
jako nového systému pro zmény. Nékteré organizacni skupiny dlouhodobé& nereaguji
na potfebu zmény a nepfizplsobuji se trhu je tedy potfeba konflikt vyvolat a tim se
pokusit o radikalni zménu. V systému jako tento je potfeba vytvaret sebekriticky
a upfimny — realny nahled. Je tfeba si uvédomit, Ze skupiny, jednotlivci, &i organizace
musi reagovat na zménu, konat odli§né, snazit se respektovat zménu a byt tvofivy,
nelze fici, ze vysoka, ¢i nizka mira konflikti je spravna, vhodna uroven konfliktl je
zfejmé ta stfedni, protoze ta mlze zajistit novatorska a sebekritické postoje, které jsou

témi spravnymi v organizaci.*

2.2 Reseni konfliktu

Kazdy jedinec je béhem své zivotni drahy, pfinucen udélat mnoho kompromis(i, mnoho
dalezitych rozhodnuti na kazdodenni urovni, které mohou vyvolat a vyvolavaji konfliktni
situace. Clovék se tedy musi, naudil pfizplsobovat, jak $tastnym tak také i nestastnym
lidskym osudim, které na né&j pusobi jak z vnitfniho prostfedi, tak i z vnéjSiho prostiedi.
Techniky pfi feSeni konfliktt, pfedpokladaiji:

= Pfed zaCatkem vécného feSeni konfliktu, je dobré se zbavit vdech emoci, jasné

je pojmenovavat a ventilovat.

= Je nutné zaméfit se na zajmy nikoli na pozice moci, moc velmi Casto zatemnuje,

0 co skute¢né jde.
= Dale je nutné vytvaret alternativy a varianty postupu a feSeni

= \Vyzadovat, aby se vysledek co nejvice podobal zasadam optimalniho feSeni
konfliktu.

= V manazerské pozici je nutné fadné a aktivné vyslechnout obé strany

= Ukazat pochopeni pro véc, ale zaroven fadné identifikovat problém - jeho
podstatu a také neopomenout pocity ucastnikd, ¢imz Ize zklidnit emoce. Déle

se snazit ziskat co nejvétsi prostor pro vécné zvladnuti problému.

* BROOKS, ., Firemni Kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer press, 2003.
ISBN 80-7226-763-9; KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. Praha: PORTAL s.r.o0., 2002. ISBN: 80-7178-
642-X
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Velmi nutné je najit bod, kde se obé& zuc€astnéné strany shodnout, i kdyby to

bylo jen holé definovani podstaty konfliktu.
Dobrym vyjednavacim stanoviskem je stavét na dohodé dosazené v detailech.

V zadném pfipadé nedovolit, hrubé chovani nebo dokonce vypady proti sobé,

ukazat, ze toto chovani rusi v soustifedéni na vyfeSeni problému.

Dobfe odhadnout co je nutné fesit nyni a co pozdéji. Postupovat od malych

dohod k velkym.
Nabizet a vyzadovat od u€astniku varianty feSeni.

Jasné a strucné vsSe dohodnuté zopakovat na konci stanovit vyslednou dohodu,

urcit prava a povinnosti obuch stran. Pfipadny ¢asovy harmonogram pinéni.
VyZadovat a jasné prokazat od obuch stran porozuméni problému.

Jasné vymezit v&em ma ten, & onen, uc€astnik pravdu. Zformulovat v éem

pravdu nema a jasné vysvétlit jak se situace jevi z pohledu vedouciho.
Nikdy nenapadat osobu podfizeného.

Nikdy nic nezevSednovat hovofit konkrétné k véci, vzdy chvalit a ocenovat
Nevracet se k minulosti vzdy feSit aktualni problém

U podfizenych navrhnout vice variant a ponechat na nich jejich rozhodnuti, aby

si vybrali to nejlepsi pro né.

Kontrolovat to co bylo dohodnuto v Casovém diagramu.

Spravné vyreSeny konflikt pfinasi zisky vSem uc€astnikim, je realisticky
a uskutecCnitelny, jeho feSeni, je pfipustné pro obé strany, ne viak idealni.
Uspé&sné fedeni konfliktl, vyzaduje uréitou davku odhodlani, sily a socialnich

znalosti.

OvSem pfinosem muze byt, ziskani novych socialnich dovednosti, osobni uspokojeni

ze zvladnuti situace — nové vyzvy. Z hlediska klimatu na pracovisti, urCité projasnéni

vztaht a atmosféry. LepsSi vztahy v komunikaci urcité pomohou lepSi podminky pro

vykonnost organizace.

Pracujeme-li s lidmi, dfive nebo pozdé&ji mizeme s konfliktem pocitat. Proces konfliktd

je jednim ze zakladnich pfedpokladi lidského souziti. OvS8em faktor nalezeni

porozuméni ve spoleCenstvi lidi je jedno ze zakladnich pravidel souZiti celé lidské
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spolecnosti. Co Clovék to jedinec a co jedinec to vlastni nazor a pohled na pravdu velmi

Casto je jejich pohled ovlivnén jejich city, znalostmi, ale hlavné svymi cily.

Jeden z dullezitych faktor( je smysl pro to, co je dobré — etické a moralni. V nasi
spole¢nosti je zapotiebi velmi ¢astych dobrych skutku, vérnost, stalost a porozuméni
a obétavost. Ve vyspélé lidské spolecnosti by lidé méli mit néjakou vizi a plné moralni

uvédomeéni.

V oblasti feSeni konfliktnich situaci ve firmach je manazer prakticky vystaven dennimu
styku s témito problémy. Pro jeho schopnost vést pracovniky je dobré umét a mit tu
schopnost reagovat vzdy duchapfitomné a s bystrou a Cistou hlavou. Tato dovednost
spravné. Umét komunikovat, pomaha fesit rizné konflikty a zvladnout celou fadu
situaci, které nastanou béhem komunikace se zaméstnavatelem nebo zaméstnancem.
Uméni komunikovat s proti stranou v oblasti feSeni néjakého konfliktu, at' jiz je to
nadrfizeny, nebo podfizeny anebo obtizny klient, zajisté pomaha k uvolnéni atmosféry.
Staneme-li se objeti néjaké pracovni kfivdy, je potfeba se efektivné branit. Je
skute€nosti, ze pracovnici by se méli naucit konfliktnim situacim vyhybat. Na kazdém
pracovnim vztahu mezi zaméstnanci by se mélo pracovat. To by mohlo pomoci
konfliktim predchazet a upozorfiovat tim na chyby v Fidicich procesech, je tedy
potfeba nachazet feSeni z komunikaénich krizi. Tyto vysledky by poté mohly byt

pouzity jako podklad pro tvorbu novych firemnich strategii.’

2.2.1 Rozdéleni zakladnich druht konfliktt

V odbornych kruzich se ustalilo rozdéleni konfliktd jednak podle rozsahu poc&tu osob,
kterych se konflikt tyka, jednak podle psychologické charakteristiky stfetavajicich se

tendenci.
Podle poctu zu€astnénych osob je konflikty mozné rozdélit do &ty tFid:

intrapersonalni konflikty - vnitfni, osobni, individualni konflikty urcité osoby jako

jedince;
interpersonalni konflikty - konflikty mezi dvéma lidmi;
skupinové konflikty — konflikty, které existuji uvnitf dané skupiny lidi;

meziskupinové konflikty — konflikty mezi dvéma skupinami lidi.

°® EBERHARD, G. F. Konflikty v praci. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2003.ISBN 80-247-0533-8
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Posledni dvé skupiny konfliktd se nékdy déli jesté podle toho, jde-li o malé, nebo velké

skupiny lidi.

Déleni konfliktt podle jejich psychologické charakteristiky. Z psychologického hlediska
je mozné u konfliktd pozorovat rizné aspekty. Do popfedi muze vystupovat napf.

kognitivni aspekt (hlediska poznavani) nebo hlediska zajmu (motivaéni aspekt) atp.

Rozdéleni konfliktd podle extrémni té ¢i oné psychologické charakteristiky:

2.2.1.1 Konflikty predstav

muzeme hovofit o prvcich naseho poznani, pocitkl, vieml a predstav. Predstavy jsou
zakladnim materidlem nasSeho uvazovani. Jsou i v pozadi zajmu logického mysleni.

Maji dulezitou roli v socialni komunikaci.

2.2.1.2 Konflikty nazoru

Nazor se liSi od predstavy s tim, Ze spojime svou pfedstavu s hodnoticim soudem.

2.2.1.3 Konflikty postojt

Svét kolem nas se lisi, udalosti kolem nas vnimame a tyto udalosti na nas pulsobi, je
nam to pfijemné &i nepfijemné. Postoj, je nazor zabarveny pravé timto osobnim

citovym vztahem.

2.2.1.4 Konflikty zajmu

NejzakladnéjSim pfikladem zajmu je souboj, zde jde o stfetnuti bud ja nebo ty.

v

Dva chtéji totéz, ale jen jeden to mlze dostat.

Toto rozdéleni nam pomaha orientovat se v nepfeberném mnozstvi riznych druht

konfliktd. Mize nam pomoci domluvit se. A o to jde.

V podstaté plati, Ze &im v&asnéjsi rozpoznani, tim snadné&jsi reseni.®

® KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. Praha: PORTAL s.r.o0., 2002. ISBN: 80-7178-642-X
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3 MOBBING

Slovo mobbing je v souasnosti problém, ktery zajisté zasahuje mnoho lidi v dneSnim
svété businessu. Velkou mérou se na tom podili kazdodenni, ale i psychicky teror na
pracovisti, Sikanovani mezi kolegy, systematické provadéni zlomyslnosti, pomoci
kterych nadfizeni atakuji na své podfizené nebo i naopak. Konflikty (Sarvatky)
s Ufedniky, jsou znamé jiz mnoho let. Nez se u nas zacal pouzivat pojem mobbing
ubéhlo nékolik let. Timto konfliktem bylo zasazeno a postihnuto velké mnozstvi lidi,
ktefi byli svédky mobbingu davno predtim, cilevédomé Sikanovani je zlomilo, a radéji
onemocnéli, aniz by oteviené vypovédéli o svém problému, at to bylo z hanby &i
strachu, Ze svoji situaci jesté vice zhorsi. V této dobé se konecné miceni prolomilo
a o zakazaném tématu se zadina hovofit. Ze bychom i u nas méli problému mobbingu
prikladat vétsi vahu je vice méné jasné. Nebot vSechno nasvédCuje tomu, Ze
systematické valCeni na pracovisti se za posledni roky rozpina a nabira obratky.
V dnesni dobé snad kazdy jedinec muze jakkoliv pfispét k tomu, aby ochranil sebe
i ostatni, anebo alespor zahajil u€innou obranu. Podle odborniku je v sou€asnosti vice
nez jeden milion postizenych vystaven udtokim svych kolegl, nadfizenych i
spolupracovnikui. Tyto zavéry jsou opravdu alarmuijici, a je jisté, ze za témito Cisly jsou
opravdu bolestivé Zivotni etapy mnoha lidi. Je tedy stoprocentni pravdou, Ze mobbing
muze postihnout naprosto kazdého. Musime zde zminit i sexualni obtézovani v praci,
chovani, které je povySujici nad ostatni, at' je to u muzi &i Zen. Tyto skute€nosti patfi
k psychickému teroru toho nejhorSiho druhu. Kazdy krok, ktery podnikneme proti
psychickému teroru na pracovisti, pomlze postizenym, ale i kolektivu a pfispéje
k tomu, Ze se slovo mobbing postupné pFestane uzivat ve smyslu od hrazy

nahanéjiciho vyznamu.

Psychicky teror na pracovisti muze postihnout kazdého. Tvrzeni, Ze intrikdm jsou
vystaveni pfedevSim méné pracoviti kolegové a extrémné dobfi pracovnici, zde
nemuze fungovat. Mobbing postihuje naprosto normalni lidi, jak zeny, tak i muze.
Pracovnici, ktefi jsou v nebezpedi, jsou taci, ktefi maji odliSné pracovni chovani
a nazory. Velmi ¢astym nazorem je, Ze prevence je lepsi nez |éCba, pravé v prevenci
spocCiva nejvétsi nadéje na utlumeni teroru ve firmé& a zastaveni provozovani
mobbingu. Tato skute¢nost, je ve vétSi mife problémem managementu a specialistd,

protoze kazdy mobbing - Sikana je vzdy velmi ztratovym pro, kazdy podnik.
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Ve vyspélych organizacich, je vzdy dobré, problémim pfedchazet a provadét rlizna
jednani, schizky na téma mobbing na pracovisti, provadét kontroly, dotaznikové akce,

tfeba i anonymné pres internet.

A v neposledni fadé také, poradat Skoleni a seminare s tématem mobbing a feSeni

konfliktd na pracovisti.

3.1 Bossing
Bossing mlizeme nazvat jako zdravi poskozujici vedeni.

Duvody bossingu jsou velmi ¢asto zarlivost a obavy z UspésSného pracovnika, ktery by
mohl byt lepSi nez vedouci sam. DalSim jasnym ukazatelem je povySovani
a dokazovani si osobni prevahy, nebo, az averse vUiéi pracovnikovi. Jedny ze
zakladnich dlavodu patfi zarlivost na schopného pracovnika a obava o svoji pozici. Tyto
nedostatky na charakteru vedouciho v oblasti, kiera je pro jeho praci nejdulezitéjsi -
komunikaci a vztazich s lidmi, jsou nedlstojnou vizitkou jeho osoby. Proto je také
zfejmé, Ze Sikanujici $éf nebude svoje metody pouZzivat pfilis verejné.

Tito lidé velmi €asto radi sahnou po zminéném mobbingu, tedy zapoji do utoku proti

obéti jeji kolegy. Sam vedouci se potom muze tvafrit jako nestranny pozorovatel.

Dusledky tohoto jednani, poruch vedouciho pracovnika a poruch vzajemnych vztahu
muze byt prakticky cokoliv. V osobni roviné vedouci muze mit vyhrady v podstaté

k mnoha vlastnostem pracovnika. Mohou to byt obyCejné véci jako jeho moralni

vvvvvv

viv s

k psychickému teroru, je jejich vlastni strach v nejriznéjSich podobach. Muze to byt
strach z izolovanosti, z pasivniho odmitani tymem nebo urCitymi pracovniky, strach
z pfevahy nékterého z podfizenych. Jedna z nejvétSich obav ovSsem byva to, ze si
vedouci klade otazku, co si o ném vlastné jeho podfizeni mysli a jaky maji ve
skutec€nosti nazor. V praxi Ize vyvodit disledky, Ze hlavnim motivem mobbujiciho, at’ uz
je to nas nadfizeny nebo spolupracovnik, jsou jeho vlastni nedostatky- komplexy. Diky
bossingu nebo podporou a zinscenovanim hromadného lobbingu se snazi IéCit se své

komplexy.”

"KRATZ, J. H. Mobbing Jak ho rozpoznat a jak mu &elit, Management Press 2005, ISBN: 80-7261-127-5
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4 KULTURA

Kultura pochazi z latinského slova ,colo“ (colere, colui, coltum), coz znamena péstovat
a zemédélsky obyvat. V latinskych textech ji mizeme nalézt ve spojeni cultura vini,
vyznam je tedy to o co je tfeba se starat, rozvijet, udrzovat a co bez lidské prace
nevyroste a neudrzi se. Odpradavna lidé svou &innosti vytvari vyrobky, které dostali
ur€itou hmotnou, ale také dudevni hodnotu a tyto hodnoty jsou pfedavany z generace
na generaci. Kultura se tak nachazi a vyviji ,mezi lidmi“ a je neustadlym pfedmétem
zajmu.

Kulturni znalosti jedincd nejsou stejné. Rozdily, vychazejici pravdépodobné z jiného
zazemi, vychovnych a spolecenskych kontextl, které vedou ke kulturnim odchylkam.
Proto existuji rozdily uvnitf kultury nebo dokonce i uvnitf subkulturni skupiny. VétSina
kultur je k témto rozdilim tolerantni, prakticky mohou poskytovat mechanismus pro
kulturni zménu a dynamiénost. Narodni a subkultury zaloZzené na socioekonomickych
tfidach, etnické nebo nabozenské pozadi nebo povolani, podnécuji debaty, které

mohou poskytnout pfilezitost pro studium i zménu.

Ackoli je kultura vytvafena a prfedavana ve spoleCenském kontextu, jako napf.

v organizaci, je dynamicka a stale se vyviji.?

4.1 Firemni Kultura

Firemni kultura pfedstavuje soustavu, neformalnich pravidel, postojli, domnének, které
nikde nebyly nikdy vyslovné zformulovany, ale pfedstavuje zpusob chovani a jednani
lidi a zpUsoby vykonavani prace v organizaci, kde se véfi, Ze tyto postoje jsou dullezité.
Plsobeni lidi se spole€nym presvédéenim o urCitém systému v organizaci

a vykonavani urgitych proces( se vyrazné ovliviiuje vykonavani prace.’

4.1.1 Podnikova kultura

Podnikova kultura ovliviuje vSechny dullezita rozhodnuti a procesy spole¢nosti. Neni
dulezité jaka typologie firemni kultury v kazdé organizaci je, ale jeji vlastni pusobeni na

spole¢nost. Oblasti, na které ma firemni kultura vliv, je struktura a €innosti v podniku,

8 BROOKS, |., Firemni Kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer press, 2003.
ISBN 80-7226-763-9

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. Vyd. Praha: Grada. 2007. ISBN 978-80-247-1407-3
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stupenl identifikace pracovniki s podnikem, pfistup ke zménam, dale vykon
a produktivitu spolecnosti. DalSi Cinnosti je Fizeni pracovnich procest a hlavné
angazovanost pracovnik(, protoze bez této podminky nemuze firemni kultura spravné

fungovat.

Podnikova kultura by méla pomahat usmérfiovat postoje, chovani pracovniku a jejich

jednani. Pomoci urcitych ritualt a symboll. (znaky, etickych kodexu, loga, oble€eni).

Diky témto postojum si firma tvofi vlastni nezaménitelny image ve spole¢nosti. OvSem
i spole€nost si rozviji vlastni, originalni a nezaménitelné predstavy, hodnoty a systémy,
které jsou pevnymi organizacnimi voditky v rlznych jednanich a problémovych
rozhodnuti, tvofi celkovou identitu spole¢nosti. Firemni kultura vyjadfuje charakter,
duch podniku, vnitfni normy, které ovliviuji mySleni a jednani pracovnikl, ale
i celkovou atmosféru podniku. Podnikové klima v§ak hlavné odrazi pracovni prostredi
a platové poméry. Firemni klima odrazi hlavné procesy adaptace a uspokojeni
s podnikovym prostfedim. Podnikova kultura se vyskytuje v myslenkovych dé&jich
€asl podnikovou kulturu ur€ovali silné podnikatelské osobnosti jako Bata, Siemens,
Ford, Bosh a jiné, zato dnes formuluji FK pouze ur€iti anonymni jedinci, ktefi pfechazi
od jedné spolecnosti k druhé. Timto se €asto firemni kultury v jednotlivych odvétvich

stavaji ¢asto stejné."

4.1.2 Firemni ldentita

Pojem firemni identita oznaluje cilevédomé& utvafeny strategicky koncept vnitini
struktury, fungovani a vnéjsi prezentace konkrétniho podniku v trznim prostifedi. Tento
proces fizeni vychazi shora doll, je dlouhodoby a realizovatelny jen v jednotlivych

fazich. Hlavnim je spravné definovani podnikatelské strategie.

4.1.3 Historie firemni kultury

Prvni zpravy o kultufe organizaci — firemni kultufe se v literatufe objevuji od 60 let
i dfive, vlastné pocatky miZzeme hledat jiz ve Skole lidskych vztahu a to ve 30 létech
minulého stoleti. Do popfedi zajmu se dostala hlavné, az kolem sedmdesatych let, ale

hlavnim pfedmétem zajmu bylo obdobi kolem let osmdesatych.

10 SIGUT, Z. Firemni Kultura a lidské zdroje Praha: ASPI, 2004. ISBN 80 — 7357-046-7
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Velmi dulezitym zlomem se stal tak zvany ekonomicky zazrak, ktery pfiSel z Japonska.
Tento fenomén znamenal pro primysl ve Spojenych statech americkych velkou vyzvu
a zaznamenal velky zajem o filozofii japonskych firem a jejich zpUsob fizeni. Tyto nové
sméry prace a mysleni pfinesly nové faktory v chovani a mysleni managementu
a fizeni a uspéchu organizace. Daleko vice se zaCalo dbat na kvalitu fizeni lidskych

zdroju a jasn&j$i firemni kulturu."

4.1.4 Corporate Culture

Firemni kulturu ukazuje uréity image firmy, celkovou atmosféru, ovzdus$i, vnitfni zivot

ovliviujici mysleni a chovani spolupracovnikd firmy.

Da se tedy fici, ze je to vlastné to, jak se véci délaji a jakym zpUsobem se cile
a cCinnosti uskuteCnuji, realizuji a jak jsou obecné nazory, postoje a hodnoty, které

existuji ve firmé vykonavany v rozhodovani a feSeni problému.

Spravna kultura ve firmé dale ovliviuje jak kratkodobé tak dlouhodobé cile, nastroje

a zpusoby jednani, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti.
Ovsem jiny pohled na firemni kulturu maji autofi Williams, Dobson a Walters.'?

Firemni kultura, ktera je spravné nastolena a dodrZovana vytvari lepSi ramec a vidéni
firmy zvenli pomaha vytvaret pocit sounalezitosti, usmérfiuje jednani a vyZaduje
spravné chovani, motivuje a zahrnuje v sobé i potencial vyvoje organizace a ovliviiuje
chovani lidi na pracovisti, pfedchazi stresu a konfliktdm. Zaméstnanci pouzivaji kulturu

jako etické voditko jako mravni kodex, nepsany zakon organizace.

Neméli bychom firemni kulturu brat, jen jako sjednocujici systém jedné vize a pohledu,

ale méli bychom brat v potaz jakékoli reakce na tyto pfedstavy.

Je pravdou, Ze poté vSichni pracovnici organizace nékteré predstavy sdili a jiné musi

dodrzovat.
Respektovani pfedstav se projevi tim, Ze zaméstnanci na nich Ipi, jelikoZ je povazuji za

spravné. V praxi se ukaze za potfebné hlavné to, Ze pracovnici jsou nuceni tyto vize,

i ty které nepovazuji za uplné nejlepsi, uznavat a to pod vnéjsSim tlakem skupiny.

" LUKASOVA, R., NOVY, I., a kol. Organizaéni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0648-2

2 LUKASOVA, R. Organizacéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-
2951-0
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Firemni kultura ma velky vliv na organizaci tim, Ze vytvafi prostfedi, které vede
k lepSeni vykonu. Spravné fungujici firemni kultura motivuje k vy$Sim vykonum,
zmirnuje konflikty na pracovisti v ramci organizace, usnadiuje komunikaci, koordinaci
a kontrolu, dale podporuje pracovni prostfedi, ve kterém se zaméstnanci citi spjati
s firmou a citi se zodpovédni za své pracovni vysledky. Tim, Ze udrzi a ziska

talentované lidi, tim udrzi konkurenéni vyhodu."

Néktefi odbornici zavadéji pojem marketingova kultura, postihujici orientaci firem na
zakaznika, na efektivni feSeni a uspokojovani jeho potieb. Jednim z nejlepsSich
prikladl je prace personalniho Utvaru, ktery vlastné je utvarem servisnim a poskytuje
dalSim udtvardm pomoc pfi sestavovani naborovych smluv, propousténi, kouCovani,
mentoringu, vzdélavani a jejich péci.
V souCasné dobé je podnikova kultura vnimana jako samostatny kulturni systém
z hlediska hospodafského komeréniho vyuziti. Firemni kultura je dulezita z hlediska
ekonomiky podniku, mikroekonomie je firemni kultura dulezita soucast konkurencéni
schopnosti podniku jakou soucast jeho komparativnich vyhod. Z pohledu andragogiky
Ize firemni kulturu chapat jako uréity vztahovy systém v podniku, ovliviiujici zplasoby,
jimiz podnik FeSi své problémy. Vzdélavani zaméstnanci v tomto sméru je velmi
dulezité."
4.1.5 Zabezpeceni pozitivniho vyvoje a usmériiovani a zména organizacni
kultury

Timto ukolem, usmériiovani, formovani a zménou by se mél zajimat spiSe top
management firmy. Nékteré nazory tvrdi, Ze organizaéni kulturu nelze svévolné ménit.
Odbornici se domnivaji, Zze ¢as potfebny ke zméné podnikové kultury mize byt i rok.

PFi zméné novych inovaci a strategiich podniku s ohledem na organiza¢ni a adapta¢ni
procesy Vv organizaci, které utvareji novou firemni kulturu, musi spoleCnost projit

mnoha fazemi, které nakonec maji pfispét k znovuobrozeni prosperity spole¢nosti.

= Faze 1 - Je to faze dosavadni kdy vzdory jednani a interpretace skuteCnosti

vedou podnik do krize.

' PFEIFER L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — sila sdilenych cilt, hodnot a priorit. Praha: Grada
Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018-X

14 SIGUT, Z. Firemni Kultura a lidské zdroje Praha: ASPI, 2004. ISBN 80 — 7357-046-7
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= Faze 2 - Faze znejisténi, symboly a ritudly ztraceji na vérohodnosti a jsou

kritizovany.

= Faze 3 - vytvofi se stinova kultura nebo nové vedeni zkousSi vybudovat nove

vzory a modely tj. novy systém podnikové kultury.

= Faze 4 - Stara a nova kultura jsou v konfliktu: mocensky boj, protoze nova

kultura vzdy vede k prerozdéleni moci, vyhod a zdroja.

= Faze 5 - podafi li se novou orientaci, novymi hodnotami zvladnout krizi, je
akceptovana, je li vitézstvi pfipsano ve prospéch novych hodnot, je nova kultura
pfijata.

= Faze 6 - Nova kultura se rozviji, vznikaji nové reprezentace, nové symboly

ritualy.

Kazda zména firemni kultury z jakychkoliv disledkd, mize byt uspésna jen po urdity
¢as, nez se opét objevi nové podminky pro zménu firemni kultury. Firemni kultura by
meéla byt sladéna se viemi kroky konanymi ve vnitf organizace pro posileni vykonnosti

spoleénosti.

4.1.6 Jazyk a kultura

vvvvvv

zaméstnanci spolec¢nosti komunikuji a tim si pfedavaji normy a hodnoty ve firmé.
Pomoci vypravéni si udrzuji své zazitky a historky. Diky pfedavané mluvené formé
jazyka si organizace muze zahrnovat slangova vyjadfeni a slangova slovni spojeni.
Tyto vyjadieni mohou oznacovat ur€ité Cinnosti nebo postoje pro Cleny organizace.
Tento slangovy vyraz je pouzivany (napf. pfi pojmenovani pro specificky druh zboZzi,
typ rozmluvy s klientem). Znalost tohoto jazyka a vzajemné ocefovani jeho pouzivani

dava prislugnikiim dané firemni kultury pocit domova.™
Dulezité milniky ve vyvoji organizace jsou velmi Casto zachyceni a pfedavany pravé
diky jazyku. Historky a myty jsou dulezitymi prvky organiza¢ni kultury a diky nim jsou

identifikovany hodnoty a normy. Tyto prvky, které ¢lenové organizace zastavaji, velmi

® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN: 8024704056
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Casto odvozuji systém odmén a sankci za dodrzovani & nedodrZovani téchto hodnot

a norem."®

4.1.7 Prvky organizaéni kultury

Lidé velmi Casto povazuji za zcela samoziejmé a nezpochybnitelné, Ze jejich
zafixované predstavy pro to i ono, jsou spravné o fungovani reality, OvSem ty funguji

zcela automaticky a je tedy velmi tézké je identifikovat"

K prvkim takové to organizacni kultury mizeme zafadit zvyky, ritudly a ceremonialy.
Tyto vzorce, které jsou v organizaci udrzovany a pfedavany, mizeme nazvat jako jiz

sednuté vzorce pro chovani v organizaci.

Dulezitou slozkou téchto prvkd, je vtom, Ze zajiStuji predvidatelnost socialniho
prostfedi organizace a snizuji nejistotu ¢lenl organizace, kterym tak davaji navody, jak
se zachovat v rlznych situacich. Mezi zvyky jsou fazeny oslavy narozenin, vanoéni Ci

rozluckové vedirky."”

4.1.8 Ritualy

Ritudly, se déji ve stejném Case a stejnym zplsobem, maji formalnéjSi charakter.

Pokazdé sdili informaci o struktufe v organizaci.
Ritualy se rozdéluji na tfi odvétvi a to informacni, spoleCensko-rozvojové a motivacni.

Ritualem informalnim rozumime, adaptaci nového zaméstnance, na pracovisti, jak

ziskava informace o organizaci.

Spole€ensko-rozvojové ritualy jsou zaméfeny na zabavu a komunikaci a to nejen uvnitf
organizace, ale jsou propojeny s vnéjSim prostifedim. Motivaéni ritualy maji za ukol
zvySovat spokojenost ¢lenl v organizaci. Ceremonialy typu slavnostnich udalosti,
ztotoZhuji a upeviuji jedince s organizaci. Pomahaji k utvofeni a posileni osobni pychy

a hrdosti ¢lenu k pfisludné organizaéni kulture.™

'® LUKASOVA, R., NOVY, I., a kol Organizaéni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0648-2

7 LUKASOVA, R., NOVY, I., a kol Organizaéni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0648-2

'® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN: 8024704056
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41.9 Normy

Normy jsou udrZovana, ale nepsana pravidla chovani. Normy ve skupinach velmi ¢asto
vytvareji vSedni zpusoby chovani. Aktivity a pracovni Cinnosti, které se odehravaji
rutiné vSednim zpusobem. V praxi toto mysSleni vnimame ve skupinach, kde se €innosti
a véci déji prakticky bez komunikace. Zvyky a ritualy se vyviji, ale vétSinou jsou
v pfedepsané ve formé pravidel. Normy mohou zastat negativni, ale i pozitivni roly.
Jestlize pracovnik porusi uréité skupinové normy, je dost mozna hrozba, nebo dokonce
i spoleCenska izolace, ktera nepfispiva harmonii ve skupiné. U vy¢&nivajicich jedincu,

dokonce hrozi vylougeni ze skupiny.'

4.1.10 Kultura organizace

Kultura organizace se tyka fady abstraktnich vyraz(, jako jsou hodnoty a normy, které

existuji v organizaci, jako celku nebo v néjaké jeho casti.

V odborné literatufe existuje nékolik definic kultury, protoze jednotlivé organizace se od
sebe navzajem liSi a tyto odliSnosti se promitaji do vSech jejich Cinnosti. Kazda
organizace se snazi sdilet ur€ité spolecné védomi, které do jisté miry determinuje
zpusoby mysSleni, chovani a jednani jejich €lenld a které ji Cini jedineCnou. Tuto

sounalezitost mizeme tedy pokladat za urcitou firemni kulturu.

4.1.11 Firemni a podnikova kultura jako specificky a motivujici individualni

systém pro zaméstnance

Firemni nebo také podnikova kultura je tedy specifickym a individualnim systémem. Je
to velmi celistvy a organizacné provazany celek. Bezpochyby tento systém je velmi
podstatny pro fungovani celé organizace. Prolina a zasahuje do vSech ¢innosti ve
firmé&, hlavnim smyslem pro spravny chod a udrzeni FK je zvySovani efektivnosti

a vytvaret prostredi, které ji umoziiuje uspésné realizovat cile organizace.

Cile firmy v dnesni dobé turbulentniho businessu se nedaji pevné urcit. Spole€nosti
kazdy den prochazeji neustalym procesem zmény, a diky tomu jsou neustale nuceni
pfehodnocovat své cile. Je nutné drzet se strategie orientované na budoucnost
a zejména pak urCovat smér aktualni cesty. Je stéle nutné flexibilné ur€ovat zpusoby,

jak cild dosahnout.

Y BROOKS, I., Firemni Kultura, Jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer press, 2003.
ISBN 80-7226-763-9
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| pfi ddkladném naplanovani a soustavném uskuteCfiovani strategickych zaméra je
stéZejnim predpokladem podpora ze strany nejcenngjSiho zdroje firmy a to jejich
zaméstnancu. V modernim Fizeni podniku se stale vice prosazuje snaha o skloubeni
strategie organizace s potfebami a cilt jednotlivych zaméstnancu. Jestlize chceme toto
asili u€inné, uplathovat je potfeba podpofit jej uritymi etickymi hodnotami a normami.
Velmi nutné jsou i realné predstavy spoleCnosti, tedy tim, co je nazyvano firemni

kulturou. V soucastné dobé je souvislost mezi strategii firmy a jeji kulturou prokazana.

Firemni kultura, je velmi dulezitym prvkem, ktery se podili velkou mérou na efektivni
naplnéni plana a také dalSiho fungovani podniku. Neefektivni fungovani organizace se
projevi, vyskytne-li se v organizaci Spatna spoluprace mezi organizaci a kulturou. Jde
o0 pfedem vyznavané a zaznamenané hodnoty ve firmé, podle, kterych by se

zaméstnanci méli chovat.?

4.1.12 Vyznam podnikové kultury:

Vyznam podnikové kultury stale roste, protoze kazda firma, chce- li byt Uspésna, si
uvédomuje, ze ziskat a udrzet motivovaného a kvalifikovaného zaméstnance je stale
tézsi. V dnedni dobé se zacCina byt nedostatek kvalitnich pracovniki a spole€nosti
museji vydavat nemalé prostfedky na jejich ziskani. Je velmi dilezité nabidnout
zaméstnanci néco vice nez je jen staly plat. Je tfeba vytvofit ve spoleCnosti vytvofit
ur€ity systém hodnot, maji pocit, Ze jsou soucasti této firmy a Ze jejich prace je
smysluplna a pfispiva tak ke stabilité firmy, ktera se snazi a chce v dnedni dobé

uspét.”’

V organizaci spravna firemni kultura plsobi jako lepidlo spole€nosti a dodava pocit
véem zGd&astnénym zaméstnancim ,My jsme toto organizace” napt.“ SKODA JSME
MY“

4.1.13 Firemni kultura versus podnikové klima

Rozdil mezi firemni kulturou a podnikovym klimatem

2 VYSEKALOVA, J., MIKES, J. Image a firemni identita. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-
247-2790-5

2 BROOKS, I., Firemni Kultura, Jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer press, 2003.
ISBN 80-7226-763-9
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4.1.14 Podnikové Klima

Podnikové klima (atmosféra organizace) je spiSe jak, lidé védomé vnimaji firemni

kulturu, prvky, znaky které si uvédomuiji.
Systém organizace se vysvétluje jako trvaly postoj k uréitému vnimani, kazdého ¢lena.

Kdezto kultura organizace ma stabilnéjSi déle trvalejSi odolnost vid¢&i ostatnim vlivam
ve firemni kultufe, kterou pfedstavuji hodnoty, pfesvédCeni a nejasné domnénky
vyznamnych ¢lenl organizace. V soucastné dobé& neni uvedena pfesna jednotna

definice ale, mnoho autort se shoduje na téchto, coz jsou, hodnoty, normy a artefakty.

4.1.14.1 Hodnoty

Mizeme fici, ze ¢im lépe jsou hodnoty ve firmé zakofenény, €im vice jsou uznavany,
tim vétSi maji vliv na chovani lidi vteamech. Museji byt posilovany chovanim
managementu. Je potfeba si uvédomit, Zze hodnoty, které jsou idealistické, nebo pfimo

nedodrzované managementem maiji nulovy efekt.??

4.1.14.2 Normy

Urcitym neformalnim navodem jak se chovat na pracovisti mezi kolegy mohou byt
normy. Mohou se pouzivat jako nepsana pravidly chovani, nebo urcita “pravidla hry*.
Normy ur€uji zaméstnancum, jak by se méli chovat. Pfedpokladem norem je, jejich
uplatnéni v informovani zaméstnanct jak se budou chovat, co budou délat, fikat a v co

budou ve firmé véfit. Velmi asto se pfedavaji ustni formou nebo chovanim.

4.1.14.3 Artefakty

Je pravdou, Ze zakladni prvky a to hodnoty, normy a postoje jsou neviditelné,
a nemuzeme je nikterak pojmenovat a zjistit tim realnou skute€nost véci. Kdezto, lidsky

vytvofené artefakty hmatatelné jsou.

Artefakty jsou, fyzicky uchopitelné symboly, znaky firemni kultury. Mezi artefakty
muzeme zaradit napfiklad architekturu budov, oslovovani pfi poradach, oslovovani
v telefonech, nakoupeny material, vybaveni firmy, podnikové noviny, systém

odménovani zaméstnancl, zplUsob pfijimani navstév, oznaCovani mistnosti, zpusob

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1407-3
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oslovovani, apod. Obecné muzeme artefakty Cclenit na artefakty materialni

a nematerialni povahy.?

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1407-3
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5 VYZNAM PRACE A DODRZOVANI FIREMNi KULTURY

Podle vyzkumu britského Institute of Personnel and Development, zaméfeny na

motivaci a psychologickou smlouvu ziskal od lidi nasledujici odpovédi.

Prace zustava v zivoté vétSiny lidi v centru pozornosti a je pfedmétem nejvys$Siho
zajmu. V pfipadé vyhry v loterii by 39 % respondentd, praci opustilo, ale vétSina by v ni
zustala. Co vilastné v praci zameéstnanci hledaji, uvedli: 70 % plat, 62 % chtélo
zajimavou a rozmanitou praci a jen 22 % hledalo jistotu v praci. 35 % tvrdilo, Ze pracuji
tak pilné, Ze by nemohli pracovat pilnéji a dalSich 34 % uvedlo, Ze pracuji velmi pilné.
Silna firemni kultura je obecné chapana jako kultura, ktera vynika svoji vyhranénosti,
stabilitou a vysokou mirou sdileni a respektovani urcitych predpokladd hodnot

a norem. Pro vykonnost organizace ma silna kultura své vyhody, ale i nevyhody.?

Kladnymi prvky silné firemni kultury spocivaji v souladu a sdileni stejného mysleni
zaméstnance s organizaci. Tento pfistup usnadfiuje komunikaci a redukuje stresy
a konflikty uvnitf organizace. Kladnym duasledkem je rychlejSi rozhodovani ve firmé
a také urychleni realizace pfijatych rozhodnuti lepSi reakce na potifeby organizace.
Pevna kultura ve firmé usmérnuje chovani pracovniku, uruje jasné ramce. Pracovnici
sdileji firemni hodnoty a normy. Spoleéné uznavané a respektované hodnoty smérfuji
stejnym smérem a diky existenci socialnich norem dodrzuji urcité zpusoby chovani.
Sdilenim téchto hodnot a postihem ve formé psychickych postihl, se v pfipadném
nedodrzeni téchto hodnot, nastavuje neformalni zpusob kontroly, coz zpravidla
nevyzaduje pFisnou kontrolu ani zadny systém, tyto prvky mohou eliminovat motivaci
a inovacéni pristupy. Silnou kulturou se zlepSuje motivace pracovniku, jejich pfistup
k praci a omezuji se tak stresové faktory na pracovisti. Zaméstnanci dostavaji vétsi
sounalezitost s organizaci, jsou k ni vice loajalni a maji pozitivni postup ke spolupraci
s managementem v motivaci, ale i v demotivaci, kde jsou oteviengjsi k diskuzim
ohledné zlepSeni procesl na pracovisti, nebo riznym demotivatortim.

U podpory firemni kultury je pfikladan velky duraz k motivaci hrdinlm jako jednomu
z artefaktu nematerialni povahy. Jde hlavné o realné (uspé&sSné pracovniky)‘hrdinové®

tito pracovnici jsou pro organizaci ztélesnénim jejich hodnot, jejiho mysleni, vlastniho

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1407-3
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modelu a méli by byt pro pracovniky urcitou vizi, voditkem k dosazeni jejich vlastnich
cild k potfebam organizace. Jsou voditkem pro ostatni okoli, o moznosti realného
dosazeni uspéchu, pfes firemni model. Posiluji firemni identitu a vyjime€nost v jejim

obchodnim modelu.?

5.1 Firemni identita a image

Spole¢ny firemni image, bundy, trika, kosymi, jednotny vizualni styl, dopisni papiry,
loga, vizitky, obalky atd. Velmi ¢asto zaménovany pojem ClI vizualni identita — jednotny
vizualni styl (corporate identity) s pojmem corporate design, ktery je jen jednou z jeho
Casti. Firemni identita zahrnuje také historii firmy, filozofii i vizi, vyznamné osobnosti
patfici k firmé i jeji velké etické hodnoty. Tato kultura je definovana mnoha definicemi,
ovSem podstatné je jak lidé firmu komplexnost a ucelenost vnimaji. Je tfeba si

uvédomit, Ze je tvofena celou fadou nastrojd, které tuto komplexnost vytvareji.®

5.2 Subkultury

Velmi ¢astym jevem u firemni kultury jsou také subkultury. Mohou mit pozitivni, ale

i negativni dopad.

Je to stav kdy jednotlivci, nebo skupiny sdileji odliSné spole¢né predstavy. Spolu

s hlavni kulturou tak existuje v organizaci tzv. subkultura.

Subkultury vznikaji Castéji ve firmach, které jsou vice komplikované a maji sloZitéjsi

organizacéni strukturu hierarchie.

Vytvoreni urCité subkultury na pracovisti, muze samoziejmé& znaéné omezovat vyvoj
a dodrzovani spravné firemni kultury. Cimz vznikaji rizna nedorozuméni ve vedeni lidi
VvV organizaci, pracovnici ztraceji pfehled co je spravné co nikoliv, a to hlavné ti nové
pFichozi. Nemaji kde nalézt tu spravnou firemni kulturu a nemohou se opfit o spravny
systém, kde by jim byl oporou eticky kodex, nebo pfirucka zaméstnance pro to, €i ono
pracovisté. Diky témto vlivim subkultur, mizeme zaznamenat urcité stresové faktory,

které mohou vyustit v konflikty.

Jejimi pozitivnimi klady mize byt fakt, Ze pfedchazi slepému pfejimani urcitych

stanovenych kritérii, coz bezesporu pomaha k udrzeni zakladnich socialnich postoju.

% LUKASOVA, R., NOVY, I., a kol Organizaéni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0648-2

% VYSEKALOVA, J., MIKES, J. Image a firemni identita. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-
247-2790-5
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Je tedy faktem, ze za urcitych pfedpokladl, mize byt subkultura funkci konfliktni, ale

za jinych funkci spojovaci.?’

2T LUKASOVA, R., NOVY, I., a kol Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0648-2
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6 RIZENi PRACOVNIHO VYKONU PRACOVNIKU

V kazdé firemni kultufe v rlznych typech organizaci jsou U¢inné rizné typy firemni
kultury. DalSim dulezitym bodem je styl fizeni a vedeni v dané organizaci, které

ovliviuji vykon zaméstnancu.

Pracovni vykon lze definovat jako systematicky proces, ke zlepSovani pracovniho
vykonu ve firmé, pomoci rozvijeni vykonu jedincid a tymu podle jejich viastnosti

a schopnosti.

Pracovni vykon je Casto definovan pouze v podobé splnéni kvantitativnich cil(. Ale
vykon je také to, jak toho dosahuji. Provadéni pracovni ¢innosti je vytvofeni néteho
coz jsme se zavazali udélat, nebo co jsme dostali nafizeno od naseho nafizeného.
Odvést kvalitni a vysoky vykon vyzaduje po pracovnikovi plno zvlastnich dovednosti.
Dobfe odvedeny vykon je vysledkem, spravného chovani, skvélém vlastnim usudku,
o efektivnim vyuzivani znalosti o =ziskavani potfebnych znalosti, schopnosti

a dovednosti.

Posuzovani vykonu pracovnika, by se mélo opirat o skuteCny pracovni vykon
zaméstnance. Méfeni vykonu musi byt konkrétni. Pracovnici a vedouci pracovnici by
meéli hledat spoleéna feSeni jak spolu pracovni vykon vylepSit bez konfliktnich
a natlakovych forem. Z téchto forem natlakl, nedodrzovani limita, standardd, vykonu
a cilu.

Zaméstnanci by se méli sami pfimét k hodnoceni svych vykond na pracovisti a tim se
sami stali tvarci novych limitd a postupd. OvSem manazefi by méli byt vedeni

k uplatiovani svych roli, kougovani, informovani a poskytovani podpory vedeni.?®
6.1 Psychologické a socialni motiva¢ni aspekty v plisobeni na
pracovniky

Chce li manazer, aby docilil vynikajici motivaci v pracovnim teamu, jeho uspésnost je

odvozena od momentalniho psychického stavu pracovnika.

% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdroji. 10.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1407-3
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Kjeho zaujmuti v uréittm momenté, je nutné podchytit: dlouhodobé vnitfni zaloZeni,
psychické rozpoloZeni, vn&jsi podminky, okamzité, vniténi naladéni.?

mezi lidmi a vibec vSechny mezilidské vztahy v atmosféfe na pracovisti velmi
dllezitym se jevi systém komunikace a tymové prace v organizaci. Tyto aspekty, jsou-li
spravné nastaveny a provadény pomahaji zabranit konfliktnim situacim, kdy se
zaméstnanci nemohou dohodnout a osoc&uji sami sebe, ze Spatnych pracovnich
projevu. Velkou zasluhu na tomto vyrovnaném a bezproblémovém systému ma jisté
vedouci pracovnik, ktery svym vystupovanim a manazerskou Cinnosti
k zaméstnancim, ovliviiuje jejich prostfedi a motivuje - stimuluje, své pracovniky
k lep§im vykonim. Svou &innosti by mél zamezit vzniku stresovych udalosti a omezit

konfliktni jednani.

6.2 Nastroje vnéjsi a vnitini motivace

Je pravdivou skute€nosti, Ze vSichni pracovnici jsou nejvice motivovani prvni dny
v pracovnim procesu. OvSem po né&jakém straveném &ase v organizaci, se pracovnik
diky nastavenym systémovym podminkam na pracovisti a ve firmé& pomalu zacina
zbavovat tohoto entuziasmu. Tyto procesy, ho natolik pohlti (unavi), Zze ztrati zajem
néco ménit a tim rozvijet sam sebe a dalsi véci. Dllezitou pracovni motivaci vedoucich

by mélo byt i to, aby zaméstnanci tyto vlastnosti a touhu po vysokém vykonu neztratili.
Jednim nejvice znamym motivaénim prvkem jsou finanéni bonusy.

Pfidavat zaméstnancim finan¢ni bonusy nejde do nekonecna. Motivaci bez penéz
tj. vnitini, jako uznani, spoluuc¢asti na projektech, samostatné ukoly a seberealizace,
muzeme opravdu dosahnout vtymové praci lepSich vysledkd. Rozhodujicim
stimulaénim prvkem by se méla stat motivace vnitini, ktera odrazi socialni atmosféru
na pracovisti. Zpusob Fizeni a postoj vedouciho, kde by pracovisté mélo byt

bezkonfliktni a bez vedlejSich stressu.

OvSem je tfeba podotknout, Ze na nékteré pracovniky, nespravedinost u prémii pasobi
negativné. Pro vylepSeni stimulaCnich programd by méla organizace dodrzovat urcita
pravidla, vykonu a prémii. Méla by byt jasna vazba mezi vynaloZzenym usilim

a odménou.

2 PLAMINEK, J. Synergicky management, Vedeni, spolupréce a konflikty lidi ve firmach a tymech. Praha:
Argo, 2000. ISBN: 80-7203-258-5

33



Firmy a zaméstnavatelé mohou poskytovanim, vyhod ziskat zajimavé minéni

o podniku. Jedny z nejdulezitéjSich aspektl, které by firmy mély ziskat, jsou:
= Stat se zajimavou spolecnosti, kde lide chtéji pracovat.
= Zabranit fluktuaci a ustalit kliCové zaméstnance.
= Mit dobry a uzite€ny systém pro spolecenskou odpovédnost.

= Spaha o redukovani stresu a konfliktl v zaméstnani, omezeni tohoto vlivu na

vykon pracovniku.
= Motivovat pracovniky k jejich praci a to nejen finanénimi bonusy.

= Dokazat zkvalitnit pracovni a socialni zivot v dané lokalité posilovat loajalitu v{ci
firmé.

Benefity jsou vSeobecné nastroje k motivaci zaméstnancu. Nékteré budouci pracovniky
muze rozsah poskytovanych vyhod odradit od ziskani zaméstnani. Firemni motivacni
prvky musi byt atraktivni a uziteCné pro zaméstnance a to proto, aby splfiovaly
motivaéni funkci. Hrozi totiz riziko, ze postupné zmizi jejich motivacni smysl
a pracovnici je zaCnou brat za samoziejmé. Organizace, by mély zabezpecit
informovanost o svych benefi¢nich programech a dat tim svym zaméstnancim najevo,
ze firemni vyhody nejdou €erpat jen tak zdarma, jinak je zaméstnanci budou brat jako

samoziejmé.

Jak je tomu u jednoho z nejvice poskytovanych benefitl zavodniho stravovani. Velmi
Casto jiz pracovnici nevnimaji tento benefit jako vyhodu. | kdyZ doplaceji vétSinou jen

treba tretinu nakladu.

Je ovem pravdou, Ze sumu, kterou zaméstnavatelé v CR vénuji na extra mzdové

odmény cca néco mélo do 5% je oproti zapadni Evropé cca 15% velmi nizka.*

Hodnoceni pracovniku je velmi u€inné, pokud jde o praci ve firmé&, které je normativné
fizena. Podstatné je, aby vSechny hodnotici pohledy na rizné pracovniky byly
vzajemné porovnatelné, a aby realizace hodnoceni byla pro vSechny vedouci

pracovniky zavazna.

Hodnoceni pracovniku splfiuje nékolik funkci, poznavaci, motivacni a vychovnou.

%0 HAGEMANNOVA, G. Motivace. Praha: Victoria Publishing, 1995. ISBN 80-85865-13-0
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Hodnoceni jako takové je podmétem k sebekontrole a sebehodnoceni, kdy se
pracovnik sam pobizi k sebezdokonaleni anebo, alespori sam jedna v korekci vlastniho
jednani.

Stimulace pracovniho vykonu

Kovliviiovani pracovniki i Clovéka dochazi v jakémkoliv socialnim Zivoté.

Z manazerské praxe, je ale podstatné realné stimulovani pracovnika.

Jako stimuly mdzZeme oznacit jakékoliv podnéty, které vyvolaji zmény v mysleni

Clovéka.
Impulzy (endogenni, vnitfni, podnéty) bolest kloubt
Incentivy (exogenni, vnéjsi podnéty), napf. finanéni odména, pochvala apod.

Uplatiiovani stimulaénich podnétd ve shodé s potiebami a celkovym motivacnim

profilem pracovnikd.®!

¥ PAUKNEROVA, D. Psychologie pro ekonomy a managery. Praha: Grada Publishing, 2006. ISBN: 80-
247-1706-9
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7 STRES, KONFLIKTY A JEJICH VLIV NA PRACOVNIi VYKON

Stres muze vzniknout zatézovou situaci, ktery se vytvofi béhem pretazeni pracovniku.

Je velmi dualezité, aby management firmy pochopil, Ze vS§e co vede k pfedéasnému
starnuti organismu nebo nemocem, ze stresu a nadmérnych konfliktl na pracovisti
nam nas zdravotni stav nevylep$i. Zaméstnancim stoupa nemocnost a oslabuje to

vykon celé organizace.

Pracovni stres evokuje reakci naSeho téla na reakci danych okolnosti a podminek

v pracovni ¢innosti v ramci pracovniho systému.

Pro kazdého je slovo - pojem stres néco jiného. Néktefi pracovnici maji stres, kdyz se

bavi s nadfizenymi, pro jiného je stresuijici, t&Zko splnitelny ukol.

Odborna literatura pod pojmem stres oznacuje souhrn obrannych funkci organismu
na néjaky tézky prozitek. Dalo by se fici: “stres jako individualni reakci na zatéz‘“.
Stres na pracovisti je proto disledkem jedincl. Jsou li pracovnici ve stresu, vznika
Spatna nalada, klesa vykonnost, mnozi se chyby, pfibyva absenci a klesa zisk a tim

prosperita.®

Vznikne li nadmérna zatéz organizmu u pracovnikl, dochazi k zatézi organismu, kdy
vznika urcité napéti uvnitf pracovnika, ktery musi Celit vnéjSim aspektdm, coz vyvolava
zatéz. Vyskyt zatéze, mlizeme rozliSit ve tfech druzich naroky, zatéz a stres.
Stres vznika diky vysokym naroku, které se v dnedni dobé kladou na zaméstnance,
ovSem zatéZ je urCité poruSeni balance mezi duSevnim vnitfnim rozpolozenim
a externim pusobenim okolniho prostifedi. Na svété snad neexistuje Cinnost, ktera je
vykonavana bez urcitych stresovych poZadavku na v8echny urCené pracovniky,
hlavné ve vedoucich pozicich. Pracovni role a Cinnost, vzdy vyzaduje po zaméstnanci
ur€ité naroky, na které by pracovnik, mél byt pfipraven. V pracovnim procesu by mu
tyto ziskané vlastnosti, méli pomoci k lepSim vykonim. Ov§em nesmime zapomenout
na vrozené a ziskané dispozice, jako jsou schopnosti, znalosti, dovednosti a pracovni
zku$enosti z minulych zaméstnani. Klast urcité naroky na vykon pracovniku je spravné,
ale jen tehdy pokud jsou pozadavky pfirozené a pohybuji se na urovni, ktera byla

poZadovana na zaméstnanci pfi vstupu do pracovniho poméru. Tyto pozadavky musi

%2 KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. Praha: PORTAL, 2002. ISBN: 80-7178-642-X
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byt v souladu s jeho vykonem prace v urcité pozici. Ovdem pracuje li zaméstnanec pod
velkou zatéZi, pracuje pod ¢asovym tlakem, ktery trva delSi dobu, pracovnik se ocita
v druhu prace, ktera je nad jeho hranici viastnich schopnosti a sil. Diky tomuto se
dostava pod citové napéti, jde pfedevsim o to — zda zaméstnanec ustoji a udrzi si svou

pozici.®

V kazdém zaméstnani ani v Zadné pozici, zdravy stres neni na Skodu, chceme li, po
pracovnicich dobry vykon, méli bychom je udrZzovat v uréitém lehkém stresovém vypéti.
Lehky stres, jako pocit moznosti ztraty zaméstnani, moznost odebrani prémii, moznost
neuspéchu, tyto lehké stresové faktory, mohou pomoci stimulovat pracovniky k lepS§im

vykonam.

Pfi stresu je Clovék vystaven nékolika obranym faktorim, zhustuje se krev v cévach
a zilach, organismus se pfipravuje na boj, na reakci, ktera vyvola utok nebo uték. Podle

B. Smajsové Buchtové maji eustresy (pozitivni stres) a distresy (negativni stres).

Muzeme tedy fici, ze lehky stres ma pfiznivy vliv na vykon pracovnika a zdokonaluje
lidsky organizmus. Ten by se nemél lehké stresové zatézi vyhybat. Diky umérnému
stresovému zatiZeni, se lidské télo postupné zvyka na stres a uci se s nim pracovat.
Stres a konflikty jako takové, jsou Zivotni soucasti. VétSinou lidé maji stres z né&eho
neznameého, ¢emu nerozumi. Kazdé kladné vyfedeni konfliktu a zvladnuti stresu,

pracovnika, posiluje a utuZuje jeho sebevédomi.**

VSechny vlivy, které Clovék vnima jako silné stresové, a tim na Clovéka puUsobi,
vnimame, jako stresové faktory, Kazdy ve svém Zivoté ziska osobni zkuSenost se
stresem at je to v osobnim Zivoté nebo v tom pracovnim. Oba tyto zdroje stresu,
pusobi tak, Ze jeden mlze ovliviiovat ten druhy. Je pravdou, Ze stresem se muze stat
nedostatek zakladnich lidskych potfeb jako (jidlo, piti, viz Maslowova pyramida
hodnot), ale také socidlni zmény (zhorSeni Zivotni urovné, rozpad rodiny), viz tabulka

stresovych hodnot.

3 STIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K., HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. 1. vyd. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, nakladatelstvi Karolinum, 2003. ISBN 80-246-0448-5

% Buchtova, B., a kol. Clovék psychosomaticka bytost. K problému lidské sebereflexe. 3. vyd. Brno: MU,
2003. ISBN 80-210-2730-4
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Tabulka 1: Maslowova pyramida hodnot

fyziologické potfeby

potfeba bezpedi, jistoty

potfeba lasky, pfijeti, sounalezitosti

potfeba uznani, ucty

potfeba seberealizace

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-1407-3

Dva lékafi zUSA i T. H. Holmes a R. H. Rahe sestavili tabulku Zivotnich udalosti,

jak negativnich, tak pozitivnich, podle miry vyrovnani se s jednotlivymi situacemi.

Tabulka 2: Tabulka stresovych hodnot v zivoté

Zivotni udalost Body
Smrt partnera 100
Rozvod donedavna spokojeného manzelstvi 73
Rozvrat manzelstvi, do€asny rozchod 65
Uvéznéni 63
Umrti blizkého &lena rodiny 63
Vazny uraz nebo onemocnéni 53
Snatek 50
Ztrata zaméstnani 47
Usmifeni nebo jiné zmény v manzelstvi 45
Odchod do duchodu 45
Zména zdravotniho stavu €lena rodiny 44
Téhotenstvi 40
Sexualni obtiZze 39
Prirastek nového ¢&lena rodiny 39
Zména zaméstnani 38
Zmeéna finanéni situace 38
Smrt blizkého pfritele 37
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Zména naplné prace 36
Zavazné neshody s partnerem 35
Pujcka vyssi nez 50 000,- K& 31
Termin splatnosti pUjcky 30
Dospélé dité opousti rodinu 29
Konflikty s tchanem, tchyni, zeté€ém, snachou 29
Mimoradny osobni €in nebo vykon 28
Partner nastupuje nebo kon¢i zaméstnani 26
Vstup do Skoly nebo jeji ukonceni 26
Zmeéna Zivotnich podminek 25
Zména vlastnich zvyklosti 24
Problémy nebo konflikty s nadfizenymi 23
Zména pracovni doby nebo pracovnich podminek 20
Zména bydlisté 20
Zména Skoly 20
Zména rekreacnich aktivit 20
Zména cirkve 19
Zména socialnich aktivit 18
Pujcka mensi nez 50 000,- K& 17
Zména rezimu dne a spanku, napf. letni ¢as 16
Zména v SirSi rodiné (umrti, snatky) 15
Zména stravovacich zvyklosti 15
Dovolena 13
Vanoéni svatky 12
Prestupek (dopravni s pokutou) 11

kterou-Ize-prekonat.20305

Dosahne li pracovnik vice, nez 300 bodd béhem 1

nema témér vliv na onemocnéni.
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Zdroj: NOVE SLUZBY. Stres — noéni mura, kterou Ize pfekonat [online]. 25. 4. 2010. [cit. 2012-

12-17]. Dostupné z: http://www.novesluzby.cz/zdravi-a-zdrava-vyziva.206/stres-nocni-mura-

roku znacné se zvysSuje
riziko onemocnéni, 150 — 299 bodl sniZuje toto riziko 0 30 %, méné jak 150 bodu




V tabulce se daji nalézt hodnoty, které znazorfuji pracovni podminky v mnoha
kategoriich s vysokym bodovym ohodnocenim a maji tudiz podle autor( T. H. Holmese

a R. H. Raheho velky vliv na onemocnéni.

Stresové postieli je vSude jiné, ne vSichni pracovnici, prozivaji konflikini a stresové
pfihody stejné. Faktory vznik( jsou rGzné, v individualnim pfipadé, se proziti intenzita
bude liit. V pracovnim Zivoté zaméstnance, pfevazné nastavené pracovni podminky
a pretézovani vytvareji a zapficinuji konflikty. Hlavnim dusledkem stresu pracovnik
byva, malo ¢asu na potfebny odpoclinek, ovSem jak jiz bylo zminéno, opacnym
faktorem také muze byt malo pracovnich ukold a podnétd k praci. OvSem také pracovni
nalada ovliviiuje psychiku na pracovisti a poté i dobry pracovni vykon jedince, ktery ho
uspokojuje z pocitu dobfe vykonané prace. Nutnymi prvky k dosazeni celkové pohody

a dobrého prostiedi bez pochyby patfi, uklid, Cistota, osvétleni, hluénost a tak dale.

Dalsim prvkem v pracovné socialni oblasti by méla byt vné&jsi a vnitfni motivace na

pracovisti.

Pracovni prostfedi tvofi soubor aspektl pusobicich na c&lovéka vjeho d&innosti,
v urCitém prostoru dale je to urcity soubor podminek, v jakych se uskute€riuje pracovni
proces. Podstatnym krokem je, aby se pracovni prostfedi utvafelo v nejlepSim
disledku na lidské smysly a ne, aby prostfedi mélo stresové faktory na pracovniky.
Pomoci téchto postoju se v lidském téle zméni zpusob mysSleni a lidské jednani
a rozvinou se pocity ¢lovéka k lepSim vykonim. Nutnosti na modernich pracovistich se
stava vytvoreni a nejvhodnéjSich a vSem pracovnikim nejpfijemnéjSich pracovnich
podminek a to ruku v ruce s pracovni pohodou. Nastavené a provadéné hodnoty
a parametry na pracovisti, které pfiznivé pusobi na ¢innost ¢lovéka a pracovnik na né
pozitivné reaguje, se vzdy vyplati. VylepSovani téchto podminek je potiebné k zvySeni

vykonnosti pracovisteé.

Nékolik stresovych faktord, které vyznamné ovliviiuji ve stresovém pracovnim
prostfedi vykon jedince. Tyto aspekty mohou, byt pfi€inami a zarodky konfliktnich

situaci na pracovisti
Nékterymi stresovymi faktory prace jsou:
Prace pod ¢asovym tlakem

Podany vykon od zaméstnance je zavisli na ném samotném, ale také na prostiedi
a podminkach zaméstnani kde pracuje. Dobry time management tzv. management

Casu jde ruku v ruce s efektivnosti a vykony zaméstnance. Da se tedy Fici, ze ¢im Iépe
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zorganizujeme nas Cas, tim lepSich vysledki muzeme dosahnout. Tim nizSi jsou
naklady a vysSi ziskovost stfediska a poté firmy. Tlak z vedeni zavodu, vétSinou na
uSetfeni ¢asu ovSem zpuUsobuje Spatné vykony pracovnikl. Dulezitou strankou, ktera
by se neméla opomijet je bezpelnost prace, pfi nedodrzovani ur€itého spravného
naCasovani, mize byt vy$8i nehodovost a konflikty na pracovisti vyraznym stresovym
faktorem. Manazefi by si méli uvédomit, Zze kazdy stroj ma svUj dany systém prace
a urcity vyrobni takt. NaruSeni tohoto tempa muze mit daleko vy$Si zmetkovost nez

predtim.
Prace, které je vykonavana ve stejném prostredi

Zaméstnanci pracuji ve stale naucenych a stale se opakujicich ukolech. Tato prace se
pro pracovniky stale opakuje a uvadi je stavu klidu, az spanku. Neni vyjimkou, kdyz
pracovnici jsou unaveni, postupné ztraci télesnou teplotu. Dostane-li se pracovnik do
téchto stavu, zacina v praci myslet jen povrchové. Zacina byt soustfedén na své vlastni
zajmy a problémy. Tyto aspekty sméfuji k vy§Simu procentu Uraz na pracovisti
a poklesu kvality odvadéného vykonu. Zvysi se procento zmetkové prace. Jestlize
pracovnik nema v podstaté, Zadnou pracovni aktivitu, a tim ztraci na pohybu, vyskytuji
se rlzné nemoci. Je ovSem nutné poznamenat, Ze néktefi pracovnici tento druh prace
vyhledavaji a dokonce jim to vyhovuje. Monoténnost a stejnorodost v zaméstnani je
pfivadi k pocitim bezpecli a stalosti, dodava jistotu. U nékterych zejména mladSich
a ambiciézngjSich pracovnikl je vétSinou takova prace vyslovené nudna, az
nepfijemna. Tyto dusledky se odrazeji v jejich pracovnim vykonu a pfistupu k praci, je
tedy dobré pfijmout stanovisko, Ze tim velmi trpi jejich vykon a psychika je vystavena

stresovym faktorm. Z hlediska perspektivisty je i mald zména pracovni c&innosti

vvvvvv

Prace v prostredi s nadmérnym hlukem

Asi nejvice znamym stresovym faktorem na pracovisti je hluk. Jde o dost ruSivy
a koncentrovani zabrafujici element. Tento hlukovy faktor vystavuje
pracovnika vyraznému stresovému faktoru a podlamuje jeho zdravi. Soustavny hluk,
vyvolava nejcastéji nemoci z povolani. Odborna terminologie uvadi, ze diky zménam
tlaku dochazi k poskozovani smyslovych bunék Casti stfedniho ucha a posléze klesa
sluchova ostrost. Odbornici popisuji za nejhor$i variantu, nepravidelné stfidani a vySe
hluku coz se odrazi v negativni kvalité na pfesnost pracovnich pohybl. Tento problém
vyvolava skute€nost a to, zvySeni pracovnich uUrazt dalSim aspektem je zhorSeni

kvality prace. Jen pro zajimavost, hluk trvajici po dobu 20 min., kdy se Sifi zvuk
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04000 Hz — 90 dB, naruSuje duSevni soustfedéni po dobu 24 hod. Zaméstnavatel by
se mél zamyslet, jestli by nestalo za uvahu izolovat ony pfiiny zvuku a to tak, aby

nebyly pfiinou strest na pracovisti.
Pitny rezim a ochranné napoje

Daldim stresorem, ktery stoji za zminku je pitny reZzim na pracovisti a jeho dodrzovani
ve vysokych teplotach. Pfi vysokych teplotach se lidské télo rychleji unavuje
a dehydruje, ovdem pfi teplotach niz8ich Elovék ztraci schopnost uvaZovat racionalné

a malatni. Takeé vihkost vzduchu je podstatna neméla by pfesahnout 50 % vlhkosti.
Osvétleni na pracovisti

Zakladni a jednou z nejvice Skodicich véci je pravé osvétleni. Vyvolava v zaméstnanci
pocit unavy a naruSuje jeho psychickou pohodu. Je logické, Ze nedostatek osvétleni
nuti pracovnika k daleko vysSi soustfedénosti. Jedinec zaznamenava napfiklad paleni
oCi az, bolesti hlavy. Je to otazkou managementu firmy, zda nizké naklady v poCatku
stavby se neprojevi v budoucnu pfi provoze. Je dokazané, ze az 30 % nakladl se da
usetfit. Pfi spravném osvétleni pracovisté se zveda produktivita prace a pohoda

pracovisté.
Smény v praci

Pracuje li Clovék pfes noc a no€nich hodin, tak tato prace naru8uje pfirozenych rytmus
Clovéka. V noci lidské télo odpoc€iva a pfipravuje se na dalSi pracovni vykon. Vyskytuji
se ovdem jedinci, ktefi no¢ni praci pfimo vyhledavaji. Oviem vétSina lidské populace
tuto praci v oblibé nema3, Iépe se v tomto procesu adaptuji muzi, nez Zzeny. Prace na
smény vyZaduje fadny odpocinek, ktery je nutny pro regeneraci organismu a celkovou
adaptaci zaméstnance. Nedostane-li se pracovnikovi po pracovni dobé fadnych pauz,
klesa jeho vykon, vyskytuje se stale vice chyb. Urcité procento stresu mlze nastat i jeli
pracovnik delSi dobu odlouceni od kulturniho Zivota a svych bliznich zajmové €innosti.

Coz nékdy v pracovnim pomeéru muze mit i konfliktni nasledky.

Vztahy na pracovisti

V souCasnosti jednim z nejdulezitéjSich pracovnich postupl je tymova prace
a komunikace. Velmi duleZitym nastrojem je komunikace, kde velmi ¢asto management
diky Spatné komunikaci nedokaze pfesné delegovat své podfizené a vSe se odrazi ve
vykonu. Také tyto problémy mohou vzniknout rozdilnymi typy a vlastnostmi lidi.
Naladu, kterou pocitujeme vteamu, si mezi sebou pracovnici mohou vylepSovat

riznymi vymeénnymi informacemi, poznatky o jednotlivych uUkolech dale je pfipustné
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rozumné vtipkovani a popichovani, aby prace méla pfirozeny pribéh a nestala se pro
né jednotvarnou, az nudnou. V pracovni skupiné se pracovnici mohou motivovat sami,
idealni je kdyZ prace bavi a pracovnici se pfes jeji splnéni realizuji, coz znamena, Ze
se seberealizuji. Tyto pracovni teamy a pracovisté se vibec vyznaluji jako provozy
s malou, aZ Zadnou byrokracii. V takovém to pracovnim prostfedi viadne samoregulace
teamu, kde lidé védi, co maji délat. Kdyz nahodou vznikne problém, team se ho snazi

fesit jako celek a hleda spolu vychodisko.
Finanéni podminky

Nemaly vliv mohou mit na zaméstnance finanéni podminky, za jakych
pracovnik pracuje pro firmu. Vykon pracovnika je hodnocen podle obtiznosti zadanych
pracovnich uUkoll. Toto vSe se odrazi na jeho psychice. Podle statistiky polovina
dotazanych uchaze€u v otazkach stresu na pracovisti odpovi , vyplata“. VétSina
zaméstnancu, si mysli, ze odmény, které dostavaji, nejsou adekvatni. Timto se v nich
utvafi nazor, ze jsou malo motivovani k vy§§im vykonim. Podle praxe v podniku je

tfeba Fici, Ze nejvice je vyuzivan systém forem, éasova a Ukolova mzda.>

Konflikt na pracovisti a znéno vyvozeny stres jak jiz bylo uvedeno, mize mit jak
negativni tak i pozitivni dopad na jedince v organizaci. OvSem je-li pracovnik stresovan
ve velké mife, je to pravé stres a to v negativhim slova smyslu, ktery zaméstnanci
ubira na vykonu a vyvolava konfliktni prostfedi. Z toho vypliva, Zze pracovnik je
stresovany a to nad Unosnou miru a jeho vykonnost klesa. Mizeme rozpoznat rGzné
druhy stresu, které spoleéné plsobi spole¢né s ostatnimi pfFiznaky, jako je
vyCerpanost, Spatna koncentrace, svalové &i psychické napéti, uzkost, kifeCe, bolesti
hlavy, deprese apod. Castym vysledkem velké stresové zatéze je ztrata sebevédomi
a nespokojenosti pracovnika. Velmi ¢asto zaméstnanci nabyvaji nazoru, Ze jim vedeni
nerozumi a, Ze jsou povazovani jako pouhé kusy ve vyrobé, nebo i v Fizeni“. Je jasné,
Ze vykon klesa umérné s pfibyvajicim stresem. Tento pomér je vSak rozdilny
u kazdého pracovnika. Kazdy pracovnik ma jiny stresovy level. Pro nékoho jsou dané

pracovni podminky podnétem ke stresu, jiny je vabec neregistruje.

Jednim z hlavnich  stresovych pfiznakd po dlouhodobém pusobeni na lidsky
organismus je Unava. Unava je pfirozenou ochranou organismu pfed vy&erpanim

nebo poskozenim. Pracovnik zaCina byt podrazdény, vyCerpany, méné soustfedény,

% PAUKNEROVA, D. a kol.: Psychologie pro ekonomy a manaZery. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-
247-1706-9
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velmi Casto se to projevuje Spatnou naladou. Pracovnik je nesoustfedény a roztékany.
Unavenému pracovnikovi klesa vykon a kvalita odvedené prace, protoZe jeho
pozornost je znacné zhorSena. Tyto aspekty mohou vést k vy3Si Urazovosti, coZ neni

nikterak pozitivni.

Na vykonu pracovniki se toto zjiSténi projevuje zvySenou produkci zmetkl, coz
zvySuje podnikové naklady a snizuje produktivitu. Stresory socialniho charakteru, které
dasledky jak unava fyzicka. Unava fyzického charakteru ma charakter nejdfive bolesti,
ktery s odpocinkem zmizi, ale naproti tomu duSevni unava je procesem dlouhodobym
a nestaci k tomu jen bézny odpocinek. Nechame li dlouhodobé pusobit na pracovniky
tyto stresory, mizeme u nich oekavat chronicky unavovy syndrom. Tento syndrom se
projevuje pocity unavy, az vy€erpani a to i po malé namaze, zaméstnanci jsou vice
nemocni vice s dychacimi cestami, urologickymi problémy a v neposledni Fadé

k porucham spanku a dochazi k vyraznému snizeni vykonnosti.

Kratkodoby stres mize u nékterych pracovnik(l, zvysit pracovni vykon. Jedinec se citi
motivovany a vykonavani prace mu déla radost. Miizeme tedy Fici, ze pozitivni stres je
energie, které nas Zene dopfedu, nékdy, az za naSe vlastni hranice. Néktefi lidé
podavaji vysSi vykony, kdyz pracuji pod néjakym tlakem, at uz ¢asovym, nebo tieba
pod vidinou vyS$siho pfijmu.

Oddech na pracovisti a zakonné pauzy, feSi § 88 zakoniku prace. V tomto zakoné
a paragrafu § 88 je zaméstnavatel povinen poskytnout zaméstnanci prestavku
na oddech a jidlo nejdéle po 6 hodinach nepfetrzité prace v trvani nejméné 30 minut;
mladistvému zaméstnanci musi byt tato pfestavka poskytnuta nejdéle po 4,5 hodinach
nepretrzité prace. Jde-li o prace, které nemohou byt preruseny, musi byt zaméstnanci

i bez pferuseni provozu nebo prace zajisténa pfiméfena doba na oddech a jidlo.
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8 STRESY V MANAZERSKE PRAXI

Vedouci pracovnik je tim, kdo uréuje, co, kdy a jak se bude na pracovisti odehravat.
Musi umét vhodné komunikovat s vedoucimi pracovniky. Mél by umét sdélovat
informace a pozadavky, ale také jim naslouchat. Lidé na manazerské pozici jsou
odpovédni za feSeni problém( a situaci s moznymi negativnimi ekonomickymi
disledky. Vedouci je zodpovédny za déni v podniku, za vyrobu a spokojenost

zaméstnancu. Kazdy vedouci by mél splfiovat vy$Si naroky na jeho osobnost.

Vedouci pracovnici byvaji velmi ¢asto zahlceni nadmérnym mnoZstvim informaci,
v nichZ se musi orientovat, jednotlivé zpracovavat a dale pouzivat. Ohromné mnozstvi
informaci, ale i jejich nedostatek, je zdrojem pracovni zatéze. Rozhodovani miize
znamenat ulevu, ale také vyvolavat stres souvisejici s dalSim nejistym vyvojem

udalosti.

Spravné rozvrhnuti ¢asu patfi k hlavnim predpokladliim spravného manazera. Velmi
Castym problémem a konfliktni situaci na pracovisti je feSeni ukoll, byva to stresovym
faktorem mnohych manazerd. Mnozi manazefi se boji delegovat ukoly svym
podfizenym. Rada manazerd podcefuje vhodnou Zivotospravu a odpocinkové aktivity.
Tento postup ma negativni dusledky, které se projevuji nejen ve snizeni samotné
vykonnosti v pracovnim procesu, ale i v dlouhodobém pfetizeni organismu stresem,

nedostatkem spanku, psychickym a fyzickym vy€erpanim.

Pro urCité typy osobnosti je nebezpeCim prfehnané monitorovani nedokazou nechat
néco jen tak plynout a oCekavat pouze vysledky. Musi neustale kontrolovat a sledovat
své podfizené, pracovnici se poté citi nepfijemné, kdyZ jim nadfizeny ,kouka pfes
rameno* z tohoto hlediska mize vzniknout na pracovisti konflikt s pfimym nadfizenym.
Diky témto postojum zaméstnance se muze jeho prace zhorSit a tim produktivita snizit.

Zaméstnanci pak pracuji pod tlakem a stresuji se.

Vedouci pracovnici by méli dbat na kvalitni organiza¢ni podminky prace. Tyto aspekty
jsou velmi dualezity ramec pracovniho prostfedi, které ve zna¢né mife zasahuje do
vykonnosti i spokojenosti a celkového socialniho klimatu na pracovisti. Tyto podminky
mohou byt naruSeny napf. Spatnym predavanim informaci, coz je ve velkych podnicich

nékdy zplUsobeno dlouhymi komunika¢nimi cestami. Podle urcitych pfiznakd se da
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poznat, Ze na pracovisti néjaké stresové faktory pusobi. Klasickymi pfiznaky je vysoka

mira fluktuace, stiznosti a nemocnosti zaméstnancu.

Kazdy pracovni vykon zaméstnance neni jen =zavisli na jeho schopnostech
a dovednostech, ale také na pracovnich podminkach, které se mu dostanou ze strany
zaméstnavatele. Konflikty na pracovistich at mezi zaméstnanci tak mezi nadfizenym a
podfizenymi mohou mit také pozitivni dopad na vykon zaméstnance. Posunuji
zaméstnancum jejich hranice vykonu, urcuji pole pusobnosti ve vztahu pracovnik —
pracovnik, ale i ve vztahu manazer — podfizeny pracovnik. Dale mohou procistit

a zlepsit socialni klima v organizaci mezi jednotlivci ale i mezi tymy.

Ovsem je li na pracovisti diky konflikinim situacim stresové napéti vyvolavaji se tzv.
stresové faktory na které reaguje kazdy jedinec rozdilné. At jsou to nevhodné pracovni
podminky, prostfedi, kolegové, instrukce, nadfizeni, demotivatory, které ovlivAaujici

psychiku jedince z ¢ehoz mohou byt i zdravi Skodlivé nemoci.

VS8ichni zaméstnavatelé by méli brat v uvahu hygienické a bezpecnostni pfedpisy, aby
se témto Skodlivych faktordm vyhnuli. Pusobi-li na zaméstnance rizné stresové
faktory, jako napf. konflikty na jedince delSi dobu, vyskytuje se u nich Unava
a vycCerpani, obzvlast pfi monotdnni praci, ktera je nevhodna pro podnik, nebot

zaméstnancim klesa vykon.*

8.1 Uspésnost firmy:

Kazda uspésna firma by méla mit nékolik znaku, které by méla splfiovat pro svou
existenci. Za tyto znaky mizeme pouzivat nasledujici.

8.2 Uzite€nost

Kazda firma musi mit n&jaky prospéch pro své okoli, kterému, stejné jako sobé&, musi
néco poskytovat, vétSinou se jedna o produkty nebo sluzby. Tyto produkty by méli byt
uziteCné a mél by byt o né zajem. Firmy se stavaji uspésnymi, pokud dokazou pochopit

sveé okoli, jeho potfeby, ale také svij vlastni systém.

% PAUKNEROVA, D. a kol.: Psychologie pro ekonomy a manaZery. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-
247-1706-9
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8.3 Efektivita

Efektivita je potfebna, ale firma (tym) nesmi vynakladat tolik usili, aby ji to vyCerpavalo.
Jednim z nejdulezitéjSich znaku je tedy schopnost co nejucelnéji vyuzivat zdroje. Co
nejlépe vyuzit vstupl a obratit je na vystupy co nejucelnéji, pfidat k nému hodnotu
s minimalnimi naklady a usilim. Z efektivit procesy, které vedou ke vzniku produkt(.
Vytvofit G¢elnou organizacni struktura firmy, ktera se musi pfizplGsobit funk&nimu

zaméreni.

8.4 Stabilita

Je-li systém vyrovnany, firma se chova a dostava se do rovnovahy. Schopnost ziskavat
rovnovahu nazyvame stabilita. Blahobyt firmy nestadi zalozit pouze na efektivnich
procesech firmy a nakladanim se zdroji. Firma se musi zajimat o kvalitu prostfedi, do
které jsou jeji procesy zasazeny. Velmi dllezitym prvkem organizace a stability jsou
zaméstnanci a jejich vztahy. Dlouhodobé uspésné firmy maji pfedevSim dlouhodobé
stabilni mezilidské vztahy, a to zejména uvnitf, ale i s vnéjSim prostfedim jak uvnitf
firmy, tak i smérem ven. Zakladnim faktem stabilizace je vytvoreni prostfedi davéry

a spoluprace.

8.5 Dynamika

Velmi uspésné firmy usiluji o to, aby na zmény dokazaly nejen reagovat, ale také se
staly jejich strujci. Vznika velka snaha, aby se zmény ve firmé i mimo firmu pfedvidaly,
byly kontrolovatelné a dokonce svym pusobenim vyvolavané. Uspé&snym —
dynamickym firmam zalezi na proménach a vyvoji trhu, inovaénich programech.
V dnedni dobé se tato dynamicka vlastnost stava velmi dulezitou podminkou

uspéchu.’’

¥ PLAMINEK, J. Synergicky management. 1. vyd. Praha: Argo, 2000. ISBN 80-7203-258-5
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9 VLIV SILY KULTURY NA VYKONNOST ORGANIZACE

9.1 Silna kultura

Silna kultura vytvafi soulad ve vnimani a mysleni pracovnikd. Soulad redukuje konflikty
uvnitf organizace a zvySuje schopnost dosahovat konsenzu. Pozitivnim dasledkem je
urychleni rozhodovani v organizaci a také urychleni pfijatelnych rozhodnuti. Silna
kultura usmérfiuje chovani lidi, lidé v organizaci sdileji stejné spolec¢né chovani
a normy, coz v praxi znamena, ze tito pracovnici sméfuji stejnym smérem a diky

socialnim normam udrzuji zpasoby chovani.

Silna kultura znamena sdileni spoleénych hodnot a cild. Tim, ze lidé sdileji stejné
hodnoty a cile, pocituji sounalezitost s organizaci, jsou k ni loajalni a maji pozitivni
postoj ke spolupraci. Organizacni kultura tak mize byt silnym zdrojem motivace

VvV organizaci.

9.2 Slaba firemni kultura

Slaba firemni kultura je charakterizovana jen slabym vlivem na chovani a jednani
pracovniku firmy. Slaba podnikova kultura se projevuje vnitfni nekonzistenci nazord,
chybnou komunikaci mezi vedoucimi pracovniky a niZze postavenymi subjekty, ale také
v ramci jednotlivych subjektu. Kvilli takovym nedostatkim vznikaji pak mnohem vétsi
naroky na kontrolu a dosahovani uspokojivych vysledku v riznych oblastech podnikani
organizace je podstatné ztizeno. Hlavnim nedostatkem slabé firemni kultury je
zejména slaba interni komunikace, kdy zaméstnanci nejsou dostatecné informovani
o situaci ve firmé. Informace se §ifi nestandardnimi zplisoby a ne vzdy se dostanou
k zaméstnancim v takové podobé, jakou by méli mit. PfedevSim, kdyz se Sifi i mimo
pracovni prostfedi. Mohou takto ziskané informace vyvolat rizné konflikty a nastartovat
tak fluktuaci zaméstnanct a dal$i problémy. Chybi li otevienost a zajem z obou stran

a tedy vztah zaméstnanct a zaméstnavateld neni nastaven spravné.®

%8 PFEIFER, L., UMLAUFQOVA., M. Firemni kultura — sila sdilenych cilt, hodnot a priorit. Praha: Grada
Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018-X

48



10 PRINOSY PRO JEDNOTLIVCE V ORGANIZACI A JEHO
VYKONNOST

V kazdé organizaci mizeme nalézt urcité normy a vzorce chovani. Diky témto vzorcim
chovani ma zaméstnanec ramce, podle kterych by se mél v organizaci chovat. Je-li
zaméstnanec spravné informovan, znalost téchto norem a firemniho chovani mu
snizuje nejistotu ve firmé. Nevyhody silné firemni kultury jsou, ze organizace je velmi
zaméfena na svou minulost a zkusenost z minulych let. Tézko pfijima dalSi signaly
z vnéjSiho prostfedi. Vedeni pak ve snaze ucinit dobra rozhodnuti do budoucna, je
zaméfeno na teorii, ze co pracovalo a fungovalo doposud, bude fungovat i nadale
v budoucnosti.*

10.1 Demotivatory, které omezuji vykon jedincu

Jednim z hlavnich cild managementu v dnesni dobé je snizovani nakladd, ovSem jejich
plytvanim je neschopnost vyuzit svlj potencial. Neni tajemstvim, ze mladi lidé jsou
vétSinou plni elanu a chtéji vée zlepSovat a hnat dopfedu ovdem lidé starSi jsou ménég,

az skoro neaktivni.

»,Nemotivovani neni tak zlé, nejhorsi je demotivovani podfizenych.”

10.2 Pri¢iny demotivace
VétSina demotivaci prameni z téchto pficin:
= Bludny kruh nedlvéry
=  Komunikace ve firmé
= Chovani a pfistup - nadfizeny, kolega (v€asna odpovéd, ochota)
= Pfistup a kvalita informaci (intranet)
= Komunikace s nadfizenym.
= Slaba motivace (bez penéz i financni)

= Plané sliby

% BROOKS, I. Firemni Kultura, jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer press, 2003.
ISBN 80-7226-763-9
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= Arogance
= Nezucastnéni v tymovém ukolu — vykonavani okrajovych ukoll
= Nejasnost zadani ukolu a cile
= Ukoly pro ukoly
= Nedostatek Casu
= Neexistujici vazba mezi rozhodnutim a vykonem firmy (o kolik klesne/vzroste
zisk, kdyz upfednostnim tuto zakazku)
10.3 Demotivace vznika.
Demotivace vznika neuspokojovanim potfeb zaméstnancu.

Zaméstnance mulze demotivovat mnoho véci, vSe dohromady by se dalo
charakterizovat jako neuspokojeni potfeb. A dlouhodobé chyby manazeru vice a vice

zesiluji neuspokojovani potfeb podfizenych.

Jednoduse podle pana Maslowa se lidské potfeby fadi podle dulezitosti do hierarchie

v tomto poradi:

Je vice nez jasné, Ze kazdy potiebuje dosahovat své potfeby. Pro uspokojeni potfeby
z vySsiho stupné je nutné uspokojit potfebu nizsi. Je nutné nejdfive zajistit zakladni
potfeby, pak musite mit jistotu a ochranu, atd. Nikdy nebudete mit pocit jistoty, kdyz
budete mit hlad a nebudete mit kde bydlet.

Takze pokud manazer nikdy neoceni podfizeného za dobfe odvedenou praci, nemulze

pocitat s tim, Ze se bude v praci seberealizovat a tedy i zlepSovat vykon firmy.

Je dobré dodrzovat nékolik zakladnich principl, neni na Skodu byt tvrdy a vyzadovat
vySSi vykony, ale je potfeba je také ocenit. Je dobré pfi odchodu zaméstnancim
podékovat za dobfe odvedenou praci. Velmi ¢asto poté zaméstnanci fesSi i to co jim
nezada a snazi se zlepSovat. Pokuste se uznat jejich potfeby a oni Vam pomohou

uspokojit ty Vase.*

40 COVEY, S. R. 7 navyku skute¢né efektivnich lidi, Praha: Management Press, 2006. ISBN 8072611569
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1. Firma SKODA AUTO je vétsinou lidi v mém okoli povazovana za dobrého

zaméstnavatele.
Jak chapu ,dobrého zaméstnavatele® ja a jak moje okoli, jaké nazory v mém okoli
pfevazuji....?

Graf 1:Firma Skoda Auto je vétsinou lidi v mém okoli chapana jako dobry zaméstnavatel.

W48 % Plati zcela

W 43% Plati prevazné
8% Plati ¢astecné

W 0,8 % Temér neplati

W 0,2% Vibec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Firma jako Skoda Auto a.s. se svou silnou firemni kulturou, vypracovanym kodexem
chovani je v Ceském, ale i Evropském méFitku povaZovana za skvélého
zaméstnavatele a to pfevazné diky svému socialnimu programu pro své zaméstnance.

Je zde vidét, Ze investice do svych zaméstnancl se vyplaci.

2. Jsem dostateéné informovany o aktualnim déni ve SKODA AUTO.

Znam vsechny zdroje informaci ve firmé, jsou dostate¢né, vyuzivdm je, jak mne

informuje nadfizeny, ....?

Graf 2: Jsem dostateéné informovany o aktualnim déni ve SKODA AUTO.

W26 % Plati zcela

W 42% Plati prevazné
W 24% Plati castecne
W 8% Téemér neplati

M 2% VUhec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.
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Komunikace mezi vedenim Automobilky a zaméstnanci ve vS8ech urovnich je podle
odpovédi v dobrém stavu. Je tedy vidét, Ze Vedeni se zajima a snazi se dobfe
komunikovat se svymi podfizenymi, &imz se snazi predchazet konfliktdm

v nedorozuméni a neuplném pfedani informaci.

3. Na mém soucasném pracovisti se déla maximum pro kvalitu.
Jaké jsou moje predstavy o kvalité, do jaké miry jsou tyto pfedstavy napliovany, ....?

Graf 3: Na mém souc¢asném pracovisti se déla maximum pro kvalitu.

“ W54 % Plati zcela
M 31% Plati pfevainé
11% Plati castecné

W 4% Témer neplati

W 2% Vlbec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Kvalita vyrabénych vyrobkd a prostfedi, na nichz pracovnici pracuji, je dualezitym
faktorem jejich spokojenosti. Jen dobfe spokojeny zaméstnanec odvadi vybornou praci

a u provedenych &innosti spravné pfemysli. Coz bezesporu vede k prosperité firmy.

4. Na mém soucasném pracovisti se véas reSi vSe, co brani dobrému vykonu

prace.

Mam ke své praci vSe, co potfebuji, informuji v€as svého nadfizeného o nedostatcich,

jaka je jeho odezva, ....?
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Graf 4:Na mém souc¢asném pracovisti se v€as resSi vSe, co brani dobrému vykonu prace.

W37 % Plati zcela

W 37%Plati prevdiné
M19% Plati castecné
W 8% Témér neplati

W 3% Vibec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Podpora zaméstnancl v jejich pracovnich innostech a tim podpofeni maximalniho
vykonu, je jednim z ukoll manazera. Chybi li néco na pracovisti nebo nefunguje-li
néjaky stroj tak jak ma, vystavuje se zaméstnavatel riziku pracovnich uraz( a poté

i neschopnosti zaméstnance.

5. Spoluprace zaméstnanclii na mém souc¢asném pracovisti je dobra.
Jsou mi kolegové ochotni pomoci, jsou vstficni, sdélujeme si informace dulezité pro
praci, ....?

Graf 5:Spoluprace zaméstnanci na mém souc¢asném pracovisti je dobra.

W47 % Plati zcela

M 39% Plati pfevaine
M 11% Plati castecné
W 2% Témeér neplati

W 1% Vlbec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci, sdélovani si podstatnych informaci, je

velmi dalezitym faktorem uspéchu zaméstnancu, ale hlavné celého tymu pracovnikd.
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6. Spoluprace se zaméstnanci ostatnich pracovist’ je dobra.

Jsou kolegové z ostatnich pracovist spolehlivi, vyhovi mym pozadavkim,

nezatézujeme se zbytecnostmi, ....?

Graf 6: Spoluprace se zaméstnanci ostatnich pracovist’ je dobra.

W 26 % Plati zcela

W 49% Plati pfevainé
M 21% Plati castecné
W 3%Témer neplati

I 1% Vibec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Teamova prace a pomoc zaméstnancim z jinych pracovist, zajisté zlepsi atmosféru na
pracovistich a utvafi tak lep8i a soudrznéjsi nalady v tymech. Pokud jsou pracovnici
vstiicnéjSi a nezatézuji se zbyteCnostmi a byrokratickym papirovanim jsou zajisté vice

spokojeni a citi se vice spjati s firmou.

7. Spoluprace s mym pfimym nadfizenym je dobra.
Stanovi nadfizeny ukoly srozumitelné, zajima ho muj nazor, motivuje mne, je
spravedlivy, ....?

Graf 7: Spoluprace s mym primym nadiizenym je dobra.

W59 % Plati zcela

W 30% Plati prevazne
M 8% Plati castecnée
W 2% Témeér neplati

W 1% Vubec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.
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Jednim ze zakladnich problému na pracovisti je komunikace a spoluprace se svym
pfimym nadfizenym, pfedchazenim konfliktnich situaci diky spravnému a férovému
jednani se svymi podfizenymi, je zajisté velmi pfinosné. Zaméstnanci se poté citi, jako

cenna soucast firmy a odvadéji velmi dobré vysledky.

8. Pracovni naroky, které jsou na mé kladeny, jsou pfiméiené a dobie

zvladnutelné.

Staim pracovnimu tempu, vim vzdy, co mam délat, odpovidaji pozadavky mé

kvalifikaci, ....?

Graf 8: Pracovni naroky, které jsou na mé kladeny, jsou priméfené a dobie zvladnutelné.

‘ W 39 % Plati zcela

M 43%Plati pfevazné
14% Plati castecné
W 3% Teémer neplati

W 1% Vibec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Pretézovani zaméstnancli, nadmérné stresové prostiedi a tlak, nemlze byt
dlouhodobé dobrym cilem. Podle odpovédi zaméstnancu je vidét, Ze situace

v automobilovém zavodé ma dobrou stresovou hladinu.

9. Ma soucasna prace mé tési.

Rozumim si se svymi kolegy, bavi mé ucit se nové véci, je moje prace dostatecné

ocenovana, ...?
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Graf 9: Ma soucasna prace mé tési.

W 42 % Plati zcela

M 36%Plati pfevazné
M 16% Plati castecné
W 4% Teémer neplati

W 2% Vubec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Spokojeny zaméstnanec, ktery si uspokojuje své zivotni potfeby, realizuje své sny a je
spokojeny ve svém pracovnim prostfedi, vypovida o vyrovnané firmé s dobrym
socialnim zazemim. Takovyto zaméstnanci nevyhledavaji konfliktni situace, jsou

loajalni k firmé, které se to velmi dobfe vraci v podobé skvélé image.

10. Ve firmé SKODA Auto pracuji rad(a)
Libi se mi naSe vyrobky, umoznuje mi firma pracovni rist, chci zménit zaméstnani,....?

Graf 10: Ve firmé SKODA Auto pracuji rad(a)

W52 % Plati zcela

W 32% Plati pfevainé
M 12% Plati castecné
W 4% Témer neplati

W 2% Vlbec neplati

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto a.s.

Dobfe motivovani a spokojeni zaméstnanci, ktefi vidi potencial ristu ve firmé& Skoda
Auto, ktera tyto moznosti opravdu ma, jsou tahouny spoleCnosti, kterou ukazuji
v dobrém svétle. Takovy to zaméstnanci, konflikty na pracovistich nevyhledavaiji,

naopak davaji maximum ze svych sil.
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11 KODEX CHOVANI VE SKODE AUTO A.S.

V z&fi 2007 vydala spoleénost ,Kodex chovani ve Skoda Auto*.

Ugelem kodexu je stanovit zakladni pravidla etického chovanive spoleénosti
SKODA AUTO, zaloZena na uplatnéni hodnot spole¢nosti a véeobecn& uznavanych
etickych standardl. Kodex stanovuje pravidla pro zaméstnance a management
spole¢nosti, postoj k zakazniklim a dodavatelum a spole¢enskou zodpovédnost. Kodex

je dostupny v elektronické podobé na intranetu firmy.

Eticky kodex vydala spolecnost v roce 2012 pod nazvem ,,Zasady chovani skupiny
SKODA — souéast koncernu Volkswagen®“. Pro nazornost budeme pouzivat pro
tento dokument vSeobecné pouzivany pojem ,Eticky kodex®. Tento kodex byl prvné
vydan v prosinci roku 2010. V roce 2012 probéhla jeho aktualizace do aktualniho
prostredi spoleénosti SKODA AUTO.

Eticky kodex byl vydan, aby shrnul podstatné zakladni principy jednani zaméstnancu

skupiny SKODA a slouzil jako pomiticka pfi zvladani pravnich a etickych vyzev.

Za dodrzovani zasad chovani je odpovédny kazdy jednotlivec, pfiCemz kazdy
nadfizeny je vzorem a je povinen zajistit, aby zaméstnanci jeho oblasti tyto zasady
chovani znali a dodrzovali. Dobra povést skupiny SKODA a koncernu Volkswagen je
vyznamné uréovana vystupovanim, jednanim a chovanim kazdého jednotlivého
zameéstnance. Nepfiméfené chovani byt jen jednoho zaméstnance muze podniku

privodit znacnou ujmu.

Zaméstnanci se nesmi pfi své pracovni Cinnosti dostat do konfliktu mezi svymi
soukromymi zajmy a zajmy spoleénosti SKODA AUTO a koncernu Volkswagen. Proto

je tfeba pfedchazet vSem situacim, které mohou vést ke konfliktu zajma.

Spole¢nost odmita jakékoli korupéni chovani &i chovani naruSujici podnikatelské
prostfedi. Nikdo z naSich zaméstnancu nesmi vyuzivat obchodni kontakty spole¢nosti
k Ujmé spole¢nosti nebo k vlastnimu resp. cizimu prospéchu €i ziskani jakékoli vyhody,

na kterou by jinak nedosahl.

Kazdy zaméstnanec se na vlastni odpovédnost informuje o internich pravidlech
diive, nez poskytne nebo pfijme dary a nabidne nebo pfijme pozvani &i pohosténi.

Kazdy zaméstnanec je povinen vyzadat si v pfipadé podezieni nebo pochyb ohledné
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https://eportal.skoda.vwg/wps/cqbridge/CQServlet5/content/dam/b2e/temata/tema3/interni_zalezitosti/firemni_kultura/novinky/Kodex_etickeho_chovani_Fin.pdf

existence korupce nebo hospodarské kriminality radu €i pomoc. Prvnim kontaktnim
partnerem pro kazdého zaméstnance je v pfipadé dotazu &i nejasnosti ohledné zasad

chovani jeho nadfizeny.*'

4 Interni materialy, Intranet, Skoda Auto a.s.
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ZAVER

Pro vytvofeni pfehledu jak v organizaci funguje firemni kultura a organiza¢ni chovani si
firma vytvofila interni dotaznik, ktery mél zaznamenat konfliktni chovani a celkovy
dojem pracovnikd. Tento dotaznik vznikl pro podporu a odstranéni Spatné firemni
kultury a omezeni konfliktt ve firmé& Skoda Auto a.s., kde je veobecné& velmi dobry

pFistup k zaméstnancim.
Vyjadiete nazor na fungovani nasi spole¢nosti. Tak znél nazev celé akce.
Cela dotaznikova akce se konala ve dnech 16.4 — 11.5 2012.

Dotaznik mohli podepsat zaméstnanci, ktefi pracovali ve firmé déle, nez tfi mésice
v daném roce. Tito zaméstnanci méli vyjadfit svij nazor a pomoci tak vylepsit firemni
kulturu a organizaCni chovani. Tyto vysledky mély vypovédét, co by se mélo

v budoucnu zlepsit, protoZze kazdy pracovnik a jeho nazor je dilezity.

U kazdé otazky byla moznost volit z péti moznosti a to tu, ktera nejvice odpovida
nazoru zaméstnance. Kazdy z vyrok( umoznuje zamyslet se nad SirSimi souvislostmi
a polozit si otazky, které s tématem souvisi. Odpovite-li si na tyto otazky, bude se Vam
jednodusSeji vytvaret nazor. Zaméstnanci odpovédéli nasledujici odpovédi, viz pfiloha
&. 1. Z ankety tedy vypliva, Ze Skoda Auto je velmi dobrym zaméstnavatel snad pravé
proto, Ze velmi dba o své pracovniky a jejich zazemi. Je pravdou, Ze v oblasti
komunikace a sdélovani informaci je prostor pro vylepSeni, protoze pravé v nedostatku
informaci vznikaji velmi €asto konfliktni a stresové situace. Je ovSem velmi dobré, ze
v praxi v pracovnim prostfedi si pracovnici cenni a uvédomuji silu teamové prace,
vysledky z dotazniku jsou toho dobrym signalem. Také soustfedéni se na kvalitni
procesy ve vyrob& a v administrativnich profesich na rdznych pracovistich jsou
neprehlédnutelné. Tyto vysledky, které ukazuji dobré stmeleni teaml, coz neni
jednoduchym ukolem, ktery by se zvladl za nékolik mésic(, je to prace firemni kultury
za nékolik let. Je ov8em pravdou, Ze tato tvrda prace si oblas vyzada i zaporné
reference, kdy jsou na jednotlivce kladeny vétSi naroky, coz je vidét a zohlednéno v %
v dotazniku. Dle vySe popsaného jiZ bylo zminéno, Ze teamova prace a komunikace
lidi vteamu ma své neoddiskutovatelné klady. Z hlediska nepenézni motivace, je
podstatnym faktem komunikace se svym nadfizenym, ktery umi pracovnika dobfe

odhadnout a pfirozenym pracovnim postupem ho posunout dopfedu. Bezesporu tyto
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kroky, upeviuji cely systém firemni kultury, za kterou se poté zaméstnanci postavi.
ZFejmé toto je ta idedlni cesta, kterou nastolila Skoda Auto a.s., coZ se v této nelehké

dobé hospodarské krize vyplaci.
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PRILOHY

Pfiloha A - Anonymni dotaznik ,,Skoda jsme my*

o ANONYMNI pro kmenové zaméstnance,
» standardni otazky dle projektu ,Stimmungsbarometer® VW AG

"SKODA jsme my" Jednotka: E| D D D D D D

feb |"oa" | csomire| e | vioer | Témata:
g e Image
2. Lseegnkg)n&tagaf_rng informavénial o aktudinim déni Informovanost
3 ;;r:\;édmi[i?\.ltasn em pracovisti se déla maximum Kvalita
4. Namém soutasném pracovisti se vias fesi vie, Proces

co brani dobrému wkanu prace.

5. Spoluprice zamastpanc na mém soucasném
pracovisti je dabrd,

6. Spoluprace se zamésmanci ostatnich pracoit
e dobra.

7. Spoluprace s mym primym nadfizenim je dabrd

} Spoluprace

Styl vedeni

& Pracovni naroky, ktere jsou na mé kladeny,
Jsou pfiméfens a doble zvadateing,

9. Ma sautasna prace mé 184

} Tlak na vykon

10. Ve firmé SKODA AUTO pracuji rad|a). Potéseni z pra’ce

Feedback k 3. béhu projektu

M. Diskuze nad vysedky "SKODA jsme my* pamohia
nadi organizacni jednatce (0}

0
0
o o o o i
O0000o0oOoOoOognn
O0O00000ooogo

Pfiloha B - Pravidla kdo mutize hlasovat a koho hodnoti z dotazniku ,,Skoda jsme my*“

KDO MUZE HLASOVAT, KOHO HODNOTI?

> Hlasovat muze kazdy kmenovy zaméstnanec za spinéni podminek nize:

Nepoditaji se zamé&stnanci v 3masiéni hité
Mepofitaji se praktikanti, uéni, externisti, agentura
Nepoditaji se neobsazena pracovni mista

Pooly se Fedi samostatné

Nepoditaji se zaméstnanci v mimoevidenénim stavu
(MD, RD, vykon trestu, dlouhodobé nepl. volno)

Nepoéitaji se dlouhodobé nemacni (90 a vice dni)

Zaméstnanci na vyjezdu hodnoti ve své hostitelské spolaénosti

> Hodnoti vzdy svého pfimeého nadrizeného a z pohledu svych Cinnosti a pracovniho zarazeni.




Pfiloha C - Anonymni dotaznik ,,Skoda jsme my* vysledky

Plati ek i UL B Temdfneshti | Vibeceplati

L Fiema SKODA AUTO jo witiinow Bl mém chol 2011 m:— LU R
pereaberedna 23 dobriho rambstnpvatile o0 | Tk I 2% m (@
2 e desmetnteteervani s om0 (S % RO
dbei v SKDOA ALITO. 2008 | % % ] % T 1@

3. Namém soufasndm pracovitt se dild =n I T T, v o
ma:imurm pro bvalinu, 1008 | [y | % % @
4 Mo b soudasmem ozt se wins bedi o L T — % e Rl
v, e bt dobeim vjkony pre 2008 | LY 1 W 9% —T@
5. Spchuprhce ramistranclna mém sootasntm 2011 [T T v+ MO
pracoeiiti o dota 2008 | = | 1% e (@

& Spohuprice 1o zaméstnanc oskatnich o T n% o
praczl i debra. 008 il L i % 0@

7. Spolupedce 5 mym phimym nadizenim n v M@
 dena 2009 | un &% | % (1@
B, Fracovi mhioky, kberd oy ra mi ke, am m_ s RO
jeo plimdfend 3 debde rdadateing. 200 | 0% I a% s (8@
5. P soussn prie sk L =n I T T v+ o
2008 | iy | FIL. ¥  [([O@

10, Ve firmd S000K AUTO pracl rid{a) an w He
2008 | % | % % 0@

Pfiloha D - Dotaznik SKODA Auto a.s. - SKODA jsme my

1. Firma SKODA AUTO je vétsinou lidi v mém okoli povazovana za dobrého

zaméstnavatele.

Jak chapu ,dobrého zaméstnavatele” ja a jak moje okoli, jaké nazory v mém okoli

prevazuji, ....?
2. Jsem dostateéné informovany o aktualnim déni ve SKODA AUTO.

Znam vSechny zdroje informaci ve firmé, jsou dostatecné, vyuzivam je, jak mne

informuje nadfizeny, ....?7
3. Na mém soucasném pracovisti se déla maximum pro kvalitu.
Jaké jsou moje predstavy o kvalité, do jaké miry jsou tyto pfedstavy naplhovany, ....?

4. Na mém soucasném pracovisti se véas fesi vSe, co brani dobrému vykonu

prace.

Mam ke své praci vSe, co potfebuji, informuji v€as svého nadfizeného o nedostatcich,

jaka je jeho odezva, ....?



5. Spoluprace zaméstnancli na mém souc¢asném pracovisti je dobra.

Jsou mi kolegové ochotni pomoci, jsou vstficni, sdélujeme si informace dulezité pro

6. Spoluprace se zaméstnanci ostatnich pracovist’ je dobra.

Jsou kolegové z ostatnich pracovist spolehlivi, vyhovi mym pozadavkim,

nezatéZzujeme se zbytecnostmi, ....?
7. Spoluprace s mym pfimym nadfizenym je dobra.

Stanovi nadfizeny ukoly srozumitelné, zajima ho mdj nazor, motivuje mne, je

spravedlivy, ....?

8. Pracovni naroky, které jsou na mé kladeny, jsou pfiméifené a dobie

zvladnutelné.

Staim pracovnimu tempu, vim vzdy, co mam délat, odpovidaji pozadavky mé

kvalifikaci, ....?

9. Ma soucasna prace mé tési.

Rozumim si se svymi kolegy, bavi mé ucit se nové véci, je moje prace dostatecné

ocenovana, ...?
10. Ve firmé SKODA Auto pracuji rad(a)

Libi se mi naSe vyrobky, umoznuje mi firma pracovni rist, chci zménit zaméstnani,....?
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