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1 UVOD

Diplomova prace se zabyva tématikou podnikové Kultury a fizeni lidskych zdroju

se zameérenim na vzdélavani zameéstnancu.

Budouci ekonomika je oznacovana jako ekonomika znalosti, proto je vzdélavani
kapitdl je vsoucasné dobé hlavnim zdrojem konkurenceschopnosti podnik,
coz je diivod k tomu, co nejvice potencidl zaméstnanct vyuzivat a podporovat jeho rist.
Podniky by mély vytvaiet vhodné podminky pro rozvoj a uplatnéni znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a zpusobilosti pracovnikdi, jenz se stavaji zdkladnim bohatstvim organizace
a dale umoznit vS§em pracovnikiim zuZzitkovat svou jedine¢nost ve prospéch spole¢nosti.
Vzdélavani zaméstnanct, vSak nezahrnuje pouze oblast profesni, ale v souasné dobé
je potieba, aby byl kladen diraz také na formovani osobnosti, které zahrnuje
sebepoznani, seberozvoj a seberealizaci. Cim kvalitngj§i osobnost, tim kvalitn&jsi
pracovnik a jeho profesni vykon. Tento princip je pak velmi dalezity u manazer
a vedoucich pracovnikl. Pro GspéSné fizeni lidskych zdroji by mél soucasny manaZzer
veédet o podstaté lidské osobnosti stejné tak dobfe, jako o své odbornosti.

Podnikové vzdélavani by mélo byt iniciovano vedenim. Kazdy podnik maze vyuzivat
rizné druhy a zplsoby vzdélavéani, které mu budou maximalné vyhovovat a pfinaset
pozitivni vysledky. Je nutné, aby systém podnikového vzdé&lavani vychazel
z podnikovych cili a strategie. Vzdélavani a rozvoj muze byt pro zaméstnance
motivujici a muze piispivat ke zvySeni jejich spokojenosti, loajalnosti a pozitivniho

vztahu k podniku.

Pro silny a stabilni podnik je také velmi dilezité budovani kvalitni podnikové kultury,
ktera ptedstavuje sdilené hodnoty, nazory a normy uvnitf podniku a navenek
se projevuje v podob¢ typickych firemnich symbold.

Podnikova kultura muze prostfednictvim vzdélavani motivovat k rozvoji znalosti,

dovednosti a potencialu ¢loveka. Proto je dulezité, aby pfinasela atmosféru davéry,



tymovosti, malého mocenského odstupu, byla dlouhodobé orientovana a oteviena

K pfijimani pfichazejicich zmeén.

Cilem této diplomové prace s nazvem ,,Podnikova kultura a role vzdélavani v fizeni
podniku® je analyzovat podnikovou kulturu vybraného podniku a jeji roli v fizeni
lidskych zdroji se zaméfenim na oblast vzdélavani. Tento cil byl zvolen z divodu
rostouciho zajmu Vybrané spole¢nosti jednak o formovani podnikové kultury s dirazem
na hodnoty, a dale kvali zaméfeni se na aktudlni potfebu rozvoje a vzdélavani
zamé&stnancl. Od podnikové kultury se odviji I prace se znalostmi. Proto byl cil zaméten
pravé na podrobnou analyzu podnikové kultury a urceni jejiho vlivu na fizeni lidskych
zdrojl se zamétenim na oblast vzdélavani.

Jako pfinos prace se jevi pfilezitost pro zjiSténi, jak konkrétni zkoumand pobocka
napliiuje v oblasti podnikové kultury a vzdélavani pracovnikl vize, principy a zasady
uréené matefskou spolecnosti. Vysledky celkové analyzy budou k dispozici vedeni
spole¢nosti, kterému mohou napomoci zejména k odhaleni nedostatki a poukéazat na

jejich moZznou napravu.

Po uvodnim seznameni s vyznamnosti tématiky diplomové prace byla na zakladé
prostudovani odbornych literarnich pramenid zabyvajicich se danou problematikou,
sepsana literarni reSerSe. Tato Céast prace poskytne popis a vysvétleni odborné
terminologie a pojmu tykajicich se podnikové kultury, fizeni lidskych zdroji
a vzdélavani zaméstnancu. Dale navazuje prakticka cast prace, kde je pifedstaven
zkoumany podnik a vymezen zkoumany soubor. Nasledné jsou konkretizovany metody
sbéru a zpracovani ziskanych dat a znafnd cast prace v€novéana podrobné analyze
a diskuzi vysledkti prizkumi. Zavér diplomové prace obsahuje struény souhrn

zjisténych poznatkli a navrhy pro mozna zlepseni.



2 LITERARNI RESERSE

2.1 KULTURA A PODNIKOVA KULTURA

2.1.1 Obecna charakteristika kultury

Pojem kultura (z latinského slova colere = péstovat, obydlovat, starat se, hlidat
a chranit) souvisi primarné, podle filozotky H. Arendtové (2002), se stykem clovéka
s ptirodou, s kultivaci a péci, ktera z ptirody ¢ini misto vhodné k lidskému obyvani.

Britsky socidlni filozof narozeny v Ceskoslovensku E. Gellner (2001) vymezuje kulturu
jako systém pojmui nebo ideji, které fidi lidské mysSleni a jednani. Povazuje kulturu
za typicky zptsob uréujici, jak si maji lidé pocinat za urcitych situaci. Tento zpuisob
je charakteristicky pro dané spolecenstvi (komunitu). Podstatné pro kulturu je ovsem to,
Ze tento zplsob pocinani neni diktovan genetickym vybavenim ¢lent komunity, nybrz
kulturnimi vzorci, jimiZ se tito ¢lenové fidi (Blaha, 2005). Kulturu spole¢nosti vyjadiuje
vzajemné pusobeni postoji, hodnot, tradic, presvédceni i dal§ich hodnot, jez sdileji lidé
nalezejici k dané kultute. Ty predstavuji zasady, které ¢lenové urcité skupiny uznavaji

a jimz se kazdy ¢len skupiny pfizptisobuje (Sron&k, 2000).

Ur¢ita kultura je pfiznacna nejen pro zivot a chovani jednotlivce, ale rovnéz pro kazdy
socialni systém, tj. systém slozeny z vice jedincli — at’ uz se jedna o skupinu, organizaci,
spolecenstvi (komunitu) nebo celou spolecnost. Podle toho, jaky druh socialniho
systému mame na mysli, rozliSujeme organizac¢ni, podnikovou, firemni ¢i korporacni
kulturu, ale také kulturu ¢i subkulturu uréité vrstvy ¢i komunity (spolecenstvi) a narodni
kulturu. Kulturu lze povazovat za vyznamnou komplexni charakteristiku kazdého
socialniho celku. S jistym zjednodusenim miiZeme fici, Ze pro socidlni celek je jeho
kultura tim, ¢im je pro jednotlivce jeho jedine¢na osobnost ¢i jeho charakter. (Blaha,

2005)



2.1.2 Mezikulturni porozuméni

Manazeti pracujici v mezinarodnim prostiedi, jez je prostfedim rtznych narodnich
kultur, by méli mit porozuméni pro problematiku mezikulturalni adaptace. Méli
by si také umét poradit s kulturni jinakosti druhych a s tzv. ,kulturnim Sokem
prozivanym lidmi tehdy, kdyz zacinaji pracovat v odliSném prostiedi, zvlasté v prostiedi
odli$né néarodni kultury. Vyrazem ,kulturni Sok*“ byvaji oznacovany pocity ptekvapeni,
zaskocCeni a dezorientace, jez lidé zakouseji tehdy, kdyz vstoupi do prostredi cizi kultury
a maji vni pusobit, a pfitom nerozumi jejim hodnotam, zvyklostem, ani moralnim
imperativam neboli kulturnim pfikaztm, jimiz se fidi chovani lidi v této kultufe (Blaha,
2005). Chovani manazera je zaloZeno na svobodné volb¢, ale omezeni dana kulturou
jsou mnohem tésn¢jSi. Manazefi chronicky podcenuji mezikulturni faktory pti fuzich
a prevzeti firem (Hofstede G., Hofstede G. J., 2007). Organiza¢ni chovani, ktera jsou
pokladéana za vzor v jedné kultufe, nemusi byt bézna v kultufe jiné. Pfedpisy ,,jak fidit*
vytvotené v USA, Velké Britdnii nebo v Evropé nebudou univerzalné pouzitelné
(Brooks, 2009). Snaha obstat v procesu globalizace souvisi se zvladanim
interkulturalnich prvkd v tomto globalnim a multikulturnim prostoru na jedné strané,
ale vyvolava potfebu neztratit svou identitu, a to upevnénim ,,svych kofeni ve vlastni

kultufe, na stran¢ druhé. (Krninska, 2002a)

2.1.3 Podnikova kultura

Existuje mnoho definic pro pojem podnikova kultura:

e Zakladni hodnoty, nazory a ptedpoklady, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsou disledkem téchto sdilenych vyznamt, a symboly, které
vyjadiuji spojeni mezi piedpoklady, hodnotami a chovanim ¢lenli organizace
(Denison in Lukasova, 2010).

e . Pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladi a hodnot, které
jsou zakladem pro typické vzorce chovani* (Gordon in Lukasova, 2010).

e _Vzorec nazori, hodnot a naucenych zplsobli zvladani situaci, zaloZenych
na zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou
manifestovany v jejich materidlnich aspektech c¢lent” (Browm in LukéaSova,

2010).
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Mame-li tedy zobecnit soucasné pojeti a definovat organiza¢ni kulturu, mizeme
konstatovat, Ze organizac¢ni kulturu lze chapat jako soubor zékladnich ptesvédcéent,
hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které
se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenti organizace a v artefaktech (tj. vytvorech)

materialni a nematerialni povahy (Lukésova, 2010).

Kultura firmy je vysledkem lidské prace ve firmé, promySleného usilovani
a cilevédomého kultivovani (pésténi, zuslechtovani) vSeho, z ¢eho se firma sklada
I toho, co se ve firmé¢ déje. Cilevédomé utvaieni organizacni ¢i firemni kultury
je nezbytnym prostfedkem zdokonalovani vztahli organizace k vnéj$Simu prostredi —
zakaznikim, klientiim, obchodnim partneriim, vetejnosti. Zarovenn vyznamné ptispiva
k formovani pozitivniho obrazu a dobrého jména firmy. Firemni kulturu je zapotiebi
pokladat za vyznamny nastroj navozovani sounaleZitosti zaméstnanct s firmou, jejich
podpory vuci firmé a aktivizace jejich lidského potencialu. Firemni kultura sehrava roli
dalezitého a vSudypfitomného nastroje fizeni. Na rozdil od jednotlivych cilenych
fidicich aktd, jako jsou manazerskd rozhodnuti, piikazy, pokyny a dalsi fidici zasahy,
je cilevédomé utvareni silné, soudrzné, vnitiné nerozporné a vuci firemnim aktivitdm
podptrné firemni kultury nepfimym néstrojem fizeni se Sirokym ,,spektrem ucinkt“.
(Blaha, 2005). Organizaéni kultura je tedy to, co firmy a organizace vibec od sebe
vyrazné¢ a nezaménitelné¢ odliSuje (Cejthamr, Dédina, 2010). V dnes$ni globalni
spolecnosti nelze brat podnikovou kulturu na lehkou vahu. Pokud podnikovou kulturu
neformujeme a nefidime, ona bude fidit nas (Schein, 2009).

Hlavnimi parametry kultury, které podminiuji jeji funkce v ramci organizace, jsou obsah
a sila podnikové kultury. Obsah kultury organizace pifedstavuji zakladni pfesvédceni,
hodnoty a chovani sdilené v organizaci, navenek manifestované prostiednictvim
chovani a artefaktd. Silou organiza¢ni kultury se rozumi, nakolik jsou dana presvédceni,
hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny (Lukasova,
2010). Sila a slabost podnikové kultury tizce souvisi i s jeji vnitini diferenciaci na tzv.
dil¢i subkultury. Subkultury jsou relativné samostatné kultury, které vznikaji
v né¢kterych oblastech podnikové struktury a vyznacuji se odliSnymi socidlnimi
normami nebo jinou hierarchii hodnotovych preferenci. Tato diferenciace vznika
obvykle mezi rliznymi Urovnémi fidici hierarchie ¢i mezi jednotlivymi funk&nimi

oblastmi. Cim diferencovanéj$i je organizacni struktura, tim snadnéji a Ccasté&ji
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se vytvareji dil¢i subkultury, které zabranuji existenci jednotné podnikové kultury.

Dulezité zde je, aby rozhodujici podnikové cile a priority, cesty a zplsoby jejich

dosazeni byly akceptovany vSemi pracovniky (Bedrnova, Novy a kol., 2009).

Podnikova kultura se sklada ze tfi zakladnich urovni:

Artefakty (symboly) — viditelné a védomé (fe¢, logo, obleceni).

Sdilené hodnoty — Caste¢né védomé (idedly, cile, pravdy, ideologie).
Zakladni predpoklady — nevédomé (zékladni vychodiska a predstavy o svéte)
(Schein, 2010).

Rozhodujicimi prostfedky podnikové kultury v fizeni lidskych zdrojii jsou symboly,

tedy

znaky majici komplexni komunikativni obsah snadny k pochopeni.

Pro podnikovou kulturu jsou dualezité:

Verbélni symboly (fe¢, historky, ptibéhy, myty).

Symbolicka jednani (obyceje, ritudly, ceremonialy).

Symbolické artefakty materidlni povahy (logo, barvy, architektura) (Krninska,
2004a).

2.1.4 Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho

v

Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho vyjadiuji nejobecnégjsi troven kulturnich

rozdilt mezi riznymi kulturami a upozoriiuji na ty, které ve své podstaté nejenze vedou

K odlisnému pojeti zakladnich parametrt Zivota lidi, ale ovliviiuji zejména oblast prace

a managementu. Hofstedeho dimenze jsou:

e Mocensky odstup (PDI)

Spociva v mife tolerance nerovného rozd€leni moci, které se projevuje
mocenskou distanci (odstupem) v hierarchii fizeni. Pfitom nejde ani tolik
o skuteCnou, objektivni vzdalenost, ale o vzdalenost subjektivné vnimanou
a tolerovanou.

(PDI<50 = maly mocensky odstup; PDI>50 = velky mocensky odstup)
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¢ Individualismus/kolektivismus (IDV)

Kolektivismus je typicky pro spolecnosti, ve kterych jsou lidé (nékdy
i od narozeni) integrovani do silnych a soudrznych socidlnich skupin.
Toto ¢lenstvi jim v prubehu zivota zajist'uje socialni ochranu jako protihodnotu
K jejich zna¢né loajalité. Skupina je vzdy primarni cil a ovliviiovani jedince
se odehrava prostiednictvim vice ¢i méné intenzivniho socialniho tlaku
a kontroly. Pro individualistické kultury je pfiznacny akcent na jednotlivce, jeho
osobni svobodu, nezédvislost a odpovédnost. Organizované socidlni tutvary
sehravaji az sekundérni ulohu.

(IDV<50 = kolektivismus; IDV>50 = individualismus)

e Maskulinita/feminita (MAS)

Maskulinita je protikladem feminity. V maskulinni spole¢nosti jsou socialni role
muzl a zen jasn¢ odliSené (Krninska, 2002a). Od muzi se ocekava, ze budou
asertivni, houZevnati, pfisni a orientovani na vykon, materidlni hodnoty
a Uspéch. Od Zen je ofekavana umirnénost, solidarita, zdjem a péce o kvalitu
a kulturnost zivota. Nositeli maskulinnich hodnot mohou byt stejné¢ tak zeny
jako nositeli feminnich hodnot muzi (Hofstede, 1998). Ve feminni spole¢nosti
se tyto role prekryvaji a od muzi i Zen se ocekavd umirnénost, tolerance,
vétsi orientace na socidlni vztahy neZ na vykon, zajem a péce o kvalitu Zivotniho
prostiedi a zivota viibec.

(MAS<50 = feminita; MAS>50 = maskulinita) (Krninska, 2002a).

e Obava z nejistoty (UAI)

Jde o miru, v jaké se €lenové instituci a organizaci v dané spolecnosti citi byt
ohroZeni nejistymi, nezndmymi, nejednoznaénymi ¢i nepiehlednymi situacemi
(Novy a kol., 1996). Velka snaha vyhnout se riziku a nejistoté je zpravidla
spojena s mimotfadnym usilim naplanovat a naprogramovat celkové postupy
1 jednotlivé kroky procesu fizeni, zpracovavat podrobné harmonogramy a ¢asové
studie, pfesné normy, standardy a pravidla, tak podrobné¢, aby riziko selhdni bylo
minimalni.

(UAI<50 = ochota pfijimat zmény, riziko; UAI>50 = neochota pfijimat zmény)

(Krninska, 2002a).
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Dlouhodoba/kratkodoba orientace (LTO)

V kratkodob¢é orientovanych spolecenstvich je duraz kladen na hodnoty
souvisejici s pritomnosti a blizkou minulosti. Pfevazuje orientace na Cinnosti,
které pfinaseji okamzity efekt. Dlouhodobd orientace je piiznacna
pro spoleCenstva svymi ¢innostmi zaméiené k efektu v dlouhodobém horizontu,
ve kterém jsou podporovany a prosazovany hodnoty zaméiené na budouci
odmény (Holatova, Krninska, 2012).

(LTO<50 = kratkodoba orientace; LTO>50 = dlouhodoba orientace) (Krninska,
2002a).
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2.2 ZNALOSTNi EKONOMIKA A RIiZENIi LIDSKYCH
ZDROJU

2.2.1 Ménici se prostredi a management zmén

Po druhé svétové valce jsme svédky zavaznych komplexnich jevi: v roviné
celospolecenské dochdzi kposunu od industridlni ke znalostni  (informacni,
postindustrialni) spolecnosti a podnikové okoli se méni ze spojitétho na nespojité
(turbulentni).

Dnes uz neni mozno pocitat s béZznym a ptredvidatelnym prabehem cyklu, jak tomu bylo
diive - prosperita, potom nasleduje recese a pak opét prosperita. V soucasném
podnikatelském prostfedni neni nic konstantniho nebo predvidatelného.

Podniky si navzajem konkuruji ve svéte, kde jedinou jistotou je neustdld a rychla
zména. Management se stal fizenim zmén. V managementu zmény uz nejde jenom
o zvySeni vykonnosti organizace, ale také 0 humanizaci prace.

Podnikova kultura mé rozhodujici vyznam zejména ve dvou smérech. Smérem ven
urCuje chovani k zédkazniklim, smérem dovnitt kultivuje podnikové prostiedi

a vyrovnava se s pozadavky zaméstnanci (Trunecek, 2004a).

Organizace jsou Vv soucasné dobé vystaveny tlaku globalizace a prudce se méniciho
prostiedi. Uz davno nemohou vystacit s tradi¢nimi manazerskymi postupy. Organizace
potiebuji byt daleko vice adaptabilngjsi a schopné ménit se za chodu (Hornik, 2007).
Soucasné situace a budouci prostfedi podnikani vyzaduji radikélné novou koncepci,
abychom doséhli toho, co chceme. Vyzaduje to zakladni pfechod od typu organizace,
kterd pomalu méni své postupy a praktiky vzhledem k ménicimu se prostiedi, k typu
organizace, kterd pohotové reaguje na rychlé zmény at' uZz vnitiné nebo externé.
Rychlost sjakou se organizace uci, se muze stat jedinym udrzitelnym zdrojem
konkurenéni vyhody (Prokopenko, Kubr, 1996).

Zacina paradigma nového svéta ,postindustridlniho® (globélniho), kde zdkladem
ekonomiky nebude piida, penize ani suroviny, ale intelektudlni kapital. Svét vstupuje
do ,,nové ekonomiky*“. Nova ekonomika — ,,ekonomika znalosti“ spojend s plnym
vyuzivanim lidského kapitdlu — akcentuje schopnost uvést do novych souvislosti

znalosti, védomosti a dovednosti, jako hybné sily inovaci. Rozvoj lidského potencialu
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S jeho tviréimi schopnostmi bude tim, co bude rozhodovat 0 konkurenceschopnosti
podniki (Krninska, 2002a).

2.2.2 Znalostni podnik

Soucasna literatura, na zdkladé¢ poznani praxe, zdlraziiuje vyznam tzv. znalostniho
podniku, ktery pozaduje propojenost strategie podniku s orientaci na zakaznika,
procesni orientaci, tymovou praci, uplatiovani znalosti a respektovani firemnich
hodnot. Se znalostnim podnikem tzce souvisi dal§i termin — management znalosti,
fizeni znalosti v podniku, ve firmé (Blaha, 2005). Organiza¢ni znalosti a teorie

managementu slouzi k pfiblizeni se k modernimu podniku.

Ukolem managementu v organizacich spole¢nosti znalostni neni pfikazovat, ale uréovat
smér - koucovat. Manazer uz nepiinaSi nafizovanim Ukoly shora dold, ale koucuje,
protoZe uvniti organizace pracuji vysoce samostatné procesni tymy, které jsou schopné
samoftizeni, sebekontroly a permanentniho uceni.

Vstupem do znalostni spole¢nosti dochdzi k posuvu od tradi¢ni hegemonie (vidcovstvi)

vvvvvv

kapitalu podniku (Trunecek, 2004b).

Podnikova kultura je vlastni kazdé firmé 1 kazdému vnitropodnikovému utvaru.
Zhlediska fizeni znalosti je dilezit¢ vytvaret takovou znalostni kulturu,
aby se myslenky, postupy, metody i techniky mohly voln¢ sdilet, pfenaset a tvofit.
Ptirozenosti hierarchickych podnikovych struktur je zadrZzovani informaci a znalosti
na riznych urovnich a fidicich mistech, protoze mit informace znamena mit moc.
Pro management je dllezit¢ vytvofeni takové znalostni kultury, ktera podporuje

spolupréci a eliminuje tradi¢ni rivalitu uvnitf podniku (Trunecek, 2004a).

Pokud se zaméfime na jednotlivce, tedy na znalostniho pracovnika, lze fici,
ze vyuzivani lidského potencidlu v fizeni organizaci proslo tfemi globalnimi
vyvojovymi etapami:
e Clovek - stroj (F. W. Taylor - tzv. védecké Fizeni)) = Fordova pasova, hromadna
vyroba, kdy clovék vykonaval nékolik malo pohybl, peclivé naucenych

a rutinou dovedenych k dokonalosti. Hromadna vyroba zachézela s délniky jako
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S nemyslicimi stroji, na kter¢é mame jediny pozadavek, aby pfesn¢ a kvalitné
vykonavali pfedepsané pohyby.

e Clovek - zdroj (H. Fayol) = respekt principi védeckého fizeni, ale uz klade
diiraz na moralku kolektivu jako na dilezity prvek kazdého podniku. Postupné
se hledi 1 na lidskou stranku vyroby.

e Clovek - znalost = S rozvojem zajmu o ¢lovéka v fizeni byla odedavna svazana
oblast vzdélavani. Produktivita znalostnich pracovnikii se musi stat pfedméetem
intenzivniho zajmu teorie i praxe stejn¢, jako byla v minulosti vénovana

pozornost produktivité¢ manualni prace (Trunecek, 2004b).

Sanci na Gispéch maji dnes pouze ty firmy, které vytvafeji podminky pro efektivni
rozvijeni a uplatiiovani znalosti (Bartak, 2008). Z pohledu managementu jde pfedevsim
o podporu znalosti u zaméstnanct, kteti jsou schopni jejich vyuzivanim vytvaret nové
napady, znamenajici jedinecnou konkurencni vyhodu. Znalosti se klasifikuji ve dvou
rovinach. Explicitni — mohou byt vyjadieny v hmotné podobé a ulozeny napiiklad
do podnikového informac¢niho systému. Rozhodujici podnikovou silu maji znalosti
skryté, tacitni (Trunecek, 2004b).

Explicitni znalosti je snadngjsi formalizovat a dokumentovat a je relativné lehké
je zachytit a nasledné sdilet pomoci informacénich a komunika¢nich technologii. Tacitni
znalosti jsou uchovany v lidské mysli, v chovani jedince a jeho ptedstavach. Proto
je t&zké je formalizovat a komunikovat, nebo nemozZné je prevést do explicitni formy
(Bures, 2007). Velké mnoZstvi tacitnich znalosti je podvédomych. Jsou to pravée tacitni
znalosti, jejich specialni charakter a schopnost sdilet je, co pfedurcuje uspéch,
¢1 neuspéch naSeho jednani. Organizace maji v tacitnich znalostech velky potencial,
protoze je velmi tézké je napodobit. Pomér tacitni a explicitni znalosti pouzivané
jedincem je okolo 90:10 ve prospéch tacitni znalosti. Explicitni dimenze znalosti tvoii
pouze jakysi vrcholek znalostniho ledovce. Explicitni a tacitni sloZzka znalosti spolu
interaguji v Kreativni ¢innosti ¢lovéka (Mladkova, 2005). Znalostni podnikova kultura
a jeji budovani je zaleZitost dlouhodoba a je zavisla na celé fad¢é faktort (Trunecek,
20043).

Management znalosti prosazuje novy zpusob pohledu na vztah pracovniho procesu,

procesu vzdélavani jednotlivce a rozvoje celé organizace. V souladu s podminkami
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vyroby V industridlni spolecnosti se pracovnik pfipravil na uréity pracovni vykon
a s touto pripravou vydrzel pomérné dlouho (Trunecek, 2004a).

Soucasné podnikatelské prostfedi se vyznacuje vysokymi naroky jak na vykonnost,
tak na schopnost firem UspéSné se vyrovnavat s ptrichazejicimi vnéjSimi pozadavky,
vyzvami, tlaky a hrozbami. Zvlas$tni vyznam nabyva v této souvislosti rozvoj
adaptacnich schopnosti firem (Bldha, 2005).

Moderni doba, v souladu spozadavky =znalostni spole¢nosti, pfindsi pozadavek
permanentniho uceni. Proces uceni se stdva nedilnou soucasti pracovnich ukola
a je neoddglitelny od existence ¢loveéka v organizaci. Pojem znalostni pracovnik v sobé
zahrnuje nutnost permanentniho ucéeni a celozivotniho vzdélavani a organizace musi pro
tyto Cinnosti vytvofit podminky, které by kazdému pracovnikovi tuto ¢innost nejen

umoznovaly, ale pfimo ho k ni motivovaly (Trunecek, 2004a).

2.2.3 Rizeni lidskych zdroju a vzdélavani

Rizeni lidskych zdroji Ize definovat jako strategicky a logicky promysleny piistup
K fizeni nejcenngjSiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci
1 jako kolektivy pfispivaji k dosaZeni jejich cill. Procesy fizeni lidskych zdroji
se odehravaji v podminkach danych vnitfnim a wvnéj§im prostfedim organizace
(Armstrong, 2007). Charakter vné&jsiho i vnitiniho prostfedi firmy ovliviiuje i podobu
strategie vzdélavani a rozvoje pracovnikli dané firmy. Vnéjsi prostiedi ovlivituje déni
Vv jakékoli organizaci. Naptiklad jeji cil, design, ale i vzdélavaci potieby a tedy 1 podobu
firemniho vzdé€lavani. Pokud nastane zména v nékterém segmentu vnéjSiho prostiedi
firmy, pak to miize potencidln¢ vyvolat vzdélavaci potiebu. Prikladem zmény vné&jsiho
prostiedi mize byt napiiklad zména technologie, zména legislativy, expanze na novy
segment trhu, nebo novy silny konkurent.

Do vnitifniho prostiedni firmy spadaji veSkeré interni procesy dané firmy, jejich
podminky a prostfedky fungovani. Pokud jde o firemni vzdélavani, existuji dvé zakladni
vychodiska pro jeho efektivni fungovani ve firemnim prostfedi. Obecné to jsou:

e Existence a provazanost podnikové politiky, podnikové strategie, strategie fizeni
lidskych zdrojii a strategie vzdélavani pracovniki, vcetné ndvaznosti na dalsi
kroky (tvorba koncepce vzdélavani, systému, planu vzdélavani zaméstnanci).

e Vytvofeni organizacnich a instituciondlnich pfedpokladd  vzdélavani
(Bartonikova, 2010).
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Hlavnimi aktivitami fizeni lidskych zdroji zabezpeCovanymi jak liniovymi manaZzery,

tak personalisty jsou:

Organizace - vytvaieni organizace, ktera slouzi vS§em potfebnym ¢innostem,
seskupuje je zptisobem, ktery povzbuzuje integraci a kooperaci,
Vv reakci na zmény funguje pruzné a umoznuje efektivni
komunikaci a rozhodovani.
- rozhodovani o obsahu prace a odpovédnosti na jednotlivych
pracovnich mistech ¢i v jednotlivych rolich za ucelem
maximalizace vnitini motivace a spokojenosti pracovniki
S vykonavanou praci.
Zaméstnanecké vztahy — zlepSovani kvality zaméstnaneckych vztahl vytvarenim
klimatu davéry.
Rizeni znalosti — vytvafeni postupti pro zvladnuti a pfedavani znalosti za uéelem
zlepSeni a zintenzivnéni procesu uceni a za ucCelem zlepSeni vykonu
V organizaci.
Zabezpecovani lidskych zdroji — planovani, ziskavani a vybér lidskych zdroja.
Rizeni pracovniho vykonu — dosahovéani lepsich vysledki organizace, tymt
i jednotliveti pomoci zkoumani a fizeni pracovniho vykonu v ramci dohodnutych
cilt.
Rozvoj lidskych zdroji — celoorganizaéni a individualni vzdélavani, rozvoj
manazerl a fizeni kariéry.
Rizeni odméhovani — systémy odméhovani, zasluhové odmény, nepenézni
odmény.
Pracovni vztahy — kolektivni pracovni vztahy, zapojovani a participace

pracovnikt a komunikace (Armstrong, 2007).

Strategie rozvoje lidskych zdroji se fidi podnikovymi cili vtom smyslu, Ze jsou

iniciovany strategickymi plany organizace a fizeny plany lidskych zdroji, definuji

pozadavky na znalosti, dovednosti a schopnosti. Tyto strategie se zamé&fuji na zaleZitosti

vztahujici se k rozvoji schopnosti jednotlivci a tymu. Orientuji se také na povzbuzovani

uceni probihajiciho v organizaci. Strategie rozvoje lidskych zdrojii maji za tkol ptilakat

a udrzet si lidsky kapital a také jej rozvijet. Politika rozvoje lidskych zdroji je uzce
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spojena Stou strankou fizeni lidskych zdroji, ktera se tyka investovani do lidi

a rozvijeni lidského kapitalu organizace. Slozky rozvoje lidskych zdroji:

Uceni se — relativné permanentni zména v chovani, ke které¢ dochézi v disledku
praxe nebo zkuSenosti.

Vzdélavani — rozvoj znalosti, hodnot a védomosti pozadovanych spise obecné
ve vSech oblastech Zivota (Armstrong, 2002).

Rozvoj — dalsi vzdélavani, rozsitovani kvalifikace, ale navic je tu silna orientace
na formovani osobnosti pracovnika (pocinaje sebepoznavanim, smétujici pies
seberozvoj k seberealizaci) a formovani socialnich zru¢nosti. Tedy vlastnosti,
které hraji zdsadni roli v mezilidskych vztazich, ovliviiuji chovani a motivaci
pracovnikl (Krninska, 2002b).

Odborné vzdélavani (vycvik) — pldnované a systematické formovani chovani
pomoci piilezitosti kuceni, vzd¢lavacich akci, programti a instrukci.

(Armstrong, 2002).
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2.3 VZDELAVANI A ROZVOJ LIDI

Pojem vzdélavani (nikoli jen v podnikovém kontextu) se pouzivd pro oznaceni
cilevédomého procesu piipravy jednotlivce pro urcité socialni (pracovni) role. Jsou pro
néj typické nasledujici charakteristiky:
e Ma4 procesudlni charakter. Na rozdil od pojmu vzdé€lani, kterym se oznacuje
»stav®, naptiklad dosazena uroven nebo typ vzdélani.
e Probihd dlouhodobég. Dnes se hovoti o celozivotnim vzdélavani.

e Je primarn¢ zaméfeno na potieby jednotlivce (Tureckiova, 2004).

Hlavnim nastrojem rozvoje zaméstnancti ve smyslu zdokonalovéni, rozSifovani,
prohlubovani anebo zmény struktury a obsahu jejich profesni zptsobilosti, a tim vlastné
také prispévkem k vyssi vykonnosti pracovnikli 1 firmy jako celku, je podnikové
vzdélavani (Tureckiova, 2004). Podnikové vzdélavani je hledani a nasledné
odstrafiovani rozdilu mezi tim, ,,co je*, a tim, ,,co je Zddouci (Bartonikova, 2010).
Vzdélavani pracovnikil je personalni ¢innost zahrnujici nasledujici aktivity:

e Piizplisobovani pracovnich schopnosti pracovnikii ménicim se pozadavkim
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti — doskolovani.

e ZvySovani pouzitelnosti pracovnikil tak, aby alesponl z ¢asti ovladali znalosti
a dovednosti potfebné k vykonavani jinych pracovnich mist. Dochazi
tak k rozsifovani pracovnich schopnosti.

e Péce o rekvalifikaci pracovniki — pfeskolovani pracovnikil z povolani, které
J1Z podnik nepottebuje na ta, ktera jsou potiebna.

e Orientace pracovnika — doSkolovani a adaptace novych pracovnikd.

e Formovani osobnosti pracovnika — moderni persondlni prace stale vice
piekracuje hranice pouhé odborné zptsobilosti a Castéji zahrnuje 1 toto hledisko
zabyvajici se vlastnostmi pracovnikd, které hraji vyznamnou roli v mezilidskych
vztazich, ovliviiuji chovani a motivaci pracovnika, pfi¢emz se znacné€ odrazeji
ve vztazich na pracovisti a ovliviiuji individudlni i kolektivni pracovni vykon.

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spole¢nosti se neustale méni,
a Clovek aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti neustale prohlubovat a rozSifovat. Vzdélavani a formovani pracovnich

schopnosti se v moderni spolecnosti stavéa celozivotnim procesem. Zakladnim zdkonem
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podnikani a uspéSnosti jakékoliv organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény.
Flexibilitu vSak vytvareji flexibilni lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zménu,
ale zménu akceptuji a podporuji ji. A tak se zakonité péce o formovani pracovnich
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personalni prace (Koubek, 2009).

2.3.1 Cil podnikového vzdélavani

Zakladnim cilem napliiovani systému podnikového vzdélavani ovSem neni, nebo
by nemél byt, pouhy rozvoj ¢i zména zpiisobilosti ve smyslu osvojovani si novych
znalosti a dovednosti, ale predevSim dosazeni zmén v mySleni/citéni a chovani
pracovnikd, které jsou rozhodujici pro dalsi rozvoj firmy a pro dosazeni a udrzeni jeji
konkurenceschopnosti.
Dulezité je vzajemné propojeni:
e Ochoty k vynalozeni ur¢itého usili, nutného k tomu aby pracovnik ziskal nové
znalosti, osvojil si a pfipadné rozvinul dovednosti, které se projevi nasledné
V jeho pracovnim chovani - ,,chtit se ucit™.
e Schopnosti k osvojovani si novych pracovnich postupt, které jsou rozhodujici
pro uspésnou implementaci zmény v jakékoli oblasti - ,,umét se ucit™.
e MozZnosti zicastnit se podnikového vzdélavani a uplatnit nové formy chovani

Vv pracovnich ¢innostech - ,,moci se ucit* (Tureckiova, 2004).

Dle Tureckiové (2004) 1ze konstatovat, Ze pouze tam, kde jsou vytvoieny podminky pro
kazdodenni - pribézné - vzijemné - aktivni - reflektované (na zaklad¢é zkuSenosti)
uceni, které se promitne do rozvoje znalosti firmy jako celku a do celkové zmény jejiho
chovani, lze dojit k dal$i urovni strategického pfistupu k podnikovému vzdélavani,
tj. K ucici se organizaci.

Je tfeba zajistit, aby dynamika a struktura rozvoje pracovnich schopnosti byly neustale
s uréitym predstihem v souladu s dynamikou a strukturou rozvoje techniky vyuzivané
nebo vyuZitelné v organizaci a aby pracovnici organizace byli schopni pruzné reagovat.
V soucasnosti jiz nestaci tradi¢ni zpiisoby vzdélavani pracovnikd, jakymi je napf.
zacvik, doskolovani ¢i preskolovani, ale stale vice jde o rozvojové aktivity zaméfené
na formovani $irSiho rejstiiku znalosti a dovednosti, nez jaky vyZaduje momentalné

zastdvané pracovni misto, a v neposledni fad€é i na formovani osobnosti pracovnik,
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formovani jejich hodnotovych orientaci, pfizptsobovani jejich kultury kultuie
organizace. Pravé tyto rozvojové aktivity formuji flexibilitu pracovnikd a jejich

pfipravenost na zmény (Koubek, 2009).

Znalosti lze ziskat studiem, jsou to informace, kterym se u¢ime z literatury, prednasek,
vypravéni a mohou se tykat nejriiznéjSich témat. Je vSak dilezité znalosti také uzit
Vv praktickém vycviku a ziskat tak dovednosti. V organizacich jsou dulezit¢ dovednosti
jako vyjednavani, efektivni naslouchani a komunikace, delegovani, fizeni Casu (time
management), vedeni porad atd. Ani dovednost, ziskand vycvikem, vSak v mnoho
ptipadech nestaci. Zejména v oblasti fizeni, obchodu, vedeni lidi atd. jsou dilezité také

praktické zkuSenosti. Ty lze ziskat jeding praxi (Cejthamr, Dédina, 2010).

2.3.2 Zakladni vzdélavaci metody a strategie

Metoda (fecky methods) znamena cestu ¢i postup sméfujici k urcitému cili. Ve vztahu
K vychové a vzdélavani dospélych jde o zaméry, cilevédomé fizeny a koordinovany
systém vyucovaci ¢innosti lektora a stimulované ucebni ¢innosti U€astnikid. Je zaméteny
na aktivni osvojovani zdmérn¢é usporddané¢ho obsahu vyucovani a sméfuje k dosazeni
stanovenych vychovné-vzdélavacich cila.

svych pracovnikl jsou: stale cast&ji se objevuji nové poznatky a vznikaji nové
technologie, takze znalosti a dovednosti lidi stale rychleji zastaravaji, proménlivost
lidskych potfeb, a tim i proménlivost trhu vyrobkd a sluzeb je wvyraznéjsi,
coz si vynucuje pruznou reakci organizaci a pruznost jejich pracovnikd, ¢astéji se méni
technika a technologie v organizacich, ¢ast&jsi jsou organizacni zmény, jez lidé museji
zvladat, vyraznéjsi orientace na kvalitu vyrobkll a sluzeb a na sluzbu zékaznikovi,
zmény hodnotovych orientaci lidi a orientace na kvalitu pracovniho Zivota se projevuje
ve zvySené potiebé lidi se vzdélavat, péfe o vzdélavani a rozvoj pracovnikl
spoluvytvaii dobrou zaméstnavatelskou povést organizace a usnadiiuje ziskavani
a stabilizaci pracovnikti (Koubek, 2009).

Pro vzdélavani pracovnikii mizeme pouzit fadu metod, pocinaje tradi€nimi
pfednaSkami az po interaktivni pocitatové systémy. Metody vzdélavani jsou nejcastéji

usporadany podle:
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e Aktivity posluchace, a to od pasivnich metod vyuky k aktivnim metodam.

PASIVNI | Prednaska

Vyukové videoporady a filmy

Vyukové pocitacové programy — e-learning
Skupinova diskuze

Workshop

Zpracovani projektl

AKTIVNI Y Koucovani, mentorovani, rotace prace

Pti vyuce jsou uprednostiiovany aktivni metody, i kdyz rozhodujici jsou cile a konkrétni

situace (Blaha, 2005).

e Podle mista vzdélavani a to metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté —
metody ,,off the job* a metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti — metody

,,on the job*“ (Bléha, 2005).

Vzdélavani na pracovisti, pii vykonavani prace (praktické) je levné, 1 kdyz mize vést
K tomu, ze pracovni vykon Skolitele se ponékud snizi, protoze bude muset vénovat
pozornost vzdélavanému pracovnikovi. Déle je individudlni a jeho priab¢h muze byt
snadno pfizpisoben specifickym vlastnostem a schopnostem vzdélavaného pracovnika.
Jinou vyhodou je to, Ze piindsi vzdéldvanému pracovnikovi praktické zkuSenosti,
znalosti a dovednosti, které si osvojuje praci, tedy ndzorn€, a snadnéji je tak vstieba.
Nespornym piinosem je také to, Ze se pracovnik uc¢i v konkrétnich podnikovych
podminkach s konkrétni podnikovou technikou.

Na druhé strané¢ vSak neméame v podniku vZdy vhodné a schopné Skolitele, zejména
jde-li o seznamovani se s novou technikou a technologii. Nemame vzdy podminky pro
to, aby vzdélavani mohlo probihat neruSené. DalSi zna¢nou nevyhodou je to, ze Cast
prace skolitele, kterou nestihne proto, ze se musi vénovat vzdéldvanému pracovnikovi,

musi udé€lat nékdo jiny.

Metody pouzivané ke vzdéldvani mimo pracovisté se uplatiuji jak pii zapracovani
novych pracovniku, tak pifi doSkolovani ¢i rozvoji téch soucasnych. Tento typ

vzdélavani mé ty vyhody, Ze kurzy byvaji vedeny zkuSenymi odborniky, ucastnici
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ziskaji nejnovéjsi informace, znalosti a dovednosti, seznami se s nejmodernéj$imi stroji
a zafizenimi, maji moznost si vymeénit zkuSenosti s pracovniky jinych podnikl
a pfinesou tak nové myslenky a pfistupy.

Na druhé stran¢ ma toto vzdélavani urcité nevyhody v tom, ze byva dosti drahé, je spise
zaméfené na teoretické poznatky a nékdy byvd v podniku samotném tézko
aplikovatelné. Kurzy, které vzdelavaci instituce nabizeji, nemuseji vzdy a v plné mife
vyhovovat potiebam podniku a podnik miize mit problém s uvolilovanim pracovnika

na takovato skoleni (Koubek, 2003).

e Podle formy pomoci Uc€astnikovi v procesu uceni. To jsou budto metody
zam&fené na transfer — lektor predava ucastnikovi védomosti, dovednosti
a navyky (pfednaska, seminaf) a nebo jsou to metody zaméiené na facilitaci —
lektor podporuje ucebni aktivity a proces uceni ucastnikii (instruktaz, koucing,
workshop) (Bartak, 2008).

e Metody firemniho vzdélavani dle ¢innosti. Jde o vymezeni metody dle kritérii
feSeni modelovych ¢i redlnych situaci a dle kritéria dovednosti ¢i znalosti.
Jde o tyto Ctyfi oblasti: trénink, koucovani, Skoleni a poradenstvi (Bartoiikova,

2010).

Obrazek 1: Terminologie metod rozvoje lidskych schopnosti

TRENINK KOUCOVANI
ucastnik je ,,cvicen* ucastnik ,,se uci ucit se*
trenérem za podpory kouce
SKOLENI PORADENSTVI
ucastnik je informovan ucastnik je instruovan
lektorem poradcem

Zdroj: (Plaminek, Fiser, 2005)
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Prabéh podnikového vzdélavani je dale odvozen z organizace vzdélavani, jejimz cilem
je vytvofit pro podnikové vzdélavani odpovidajici podminky a zajistit pro né patficné

zdroje (materialni, financni, informacni, lidské), v odpovidajicim mnozstvi 1 kvalit¢.

Ve vlastnim zajmu zaméstnavateld je, aby uskutecnovali vzdélavaci aktivity pro své
pracovniky, protoze investice do lidského Cinitele byvd jednou z nejefektivnéjSich
investic. Méli by vytvaret pfiznivé podminky i pro to, aby se bez problémti mohly
realizovat individualni vzdélavaci a kvalifika¢ni cile pracovniki.

Vzdélavanim a vytvarenim podminek pro vzdelavani svych pracovnikli zaméstnavatel
pozitivné ovliviiuje jejich motivaci, spokojenost se zaméstnavatelem, vazbu
na organizaci apod. Nehled¢ na to, Ze si formuje pracovni silu v podobé ptizpisobené

pracovnim tkoliim a zvySuje atraktivitu zaméstnani v organizaci (Koubek, 2009).

Dle Tureckiové (2004) 1ze popsat dvé zakladni vzdélavaci strategie, respektive pojeti
podnikového vzdélavani:
e Natlakova strategie - ,u¢ se, nebo bude§ nahrazen“. Management jasné
a zfetelné¢ formuluje pozadavek a cil podnikového vzdélavani, kterym
je dosdhnout vyssi vykonnosti zaméstnanct a konkurenceschopnosti firmy.
e PresvédCovaci strategie - ,,co chce§, muzes!“. Lidé se uci proto, Ze jsou
pfesvédéeni o uzite€nosti své €innosti a o pozitivnim efektu novych znalosti,

dovednosti nebo zkuSenosti pro jejich praci.

V praxi soucasnych firem je asi nejrozSifenéjSi variantou strategického, respektive
z firemni strategie vychazejiciho ptistupu ke vzdélavani zaméstnanci systém
podnikového vzdélavani. Vyhodami systematického pfistupu k podnikovému
vzdélavani je naptiklad moznost ziskdni konkurenéni vyhody prostfednictvim
zaméstnancti a podpora vsech manaZerskych procesii ve firm&. Uinné uplatiiovani
systémovych ndstroji fizeni a vedeni lidi - zde konkrétné systému podnikového
vzdélavani — vede v optimalnim piipadé ke zvySeni sepéti pracovniku s firmou, které
se projevuje zvySenim pracovni spokojenosti, motivovanosti, angazovanosti a loajality
vuci firmé (Tureckiova, 2004).

Podstatnou soucasti celého systému je kromé formdalniho zabezpeCeni vzdelavani

a motivace pracovnikli k tomu, aby ptevzali odpovédnost za sviij vlastni seberozvoj,
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jak kvili zlepSeni pracovniho vykonu, tak kvili uspokojovani svych individuélnich cilt
vramci profesni, ale i zivotni kariéry (v idedlnim piipadé zakonCenou vlastni

seberealizaci).

Obrazek 2: Schéma komponentl systému podnikového vzdélavani a vazeb mezi nimi

Firemni strategie a
kultura podporujici

vadélavam

Personalni strategie a

strategie podnikoveho

vzdélavani

¥

Vzdélavaci politika

¥
Organizace

vzdélavani

¥

Personalni strategie a

strategie podnikoveho

vzdelavani

Y

L

Identifikace

- vzdélavacich potieb \\\

vzdélavaci cyklus

rF
Hodnocen efekiivity
T e Monitoring * Plan vzdélavam
vzdélavam
¥
““».‘ Pealizace r’/
vzdélavacich akei

Zdroj: (Tureckiova, 2004)
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2.3.3 Vzdélavaci cyklus

Systematické vzdélavani a rozvoj zaméstnanct je neustdle se opakujici cyklus, ktery
vychdzi ze zasad celopodnikové strategie vzdélavani a rozvoje a ktery sleduje
celopodnikové cile a podnikovou strategii. Systematické podnikové vzdélavani
se skladd ze Ctyf fazi: identifikace potfeb, pldnovani a rozpoctovani, realizace

a vyhodnoceni procesu vzdélavani (Krninska, 2002b).

e Identifikace vzdélavacich potieb
Identifikace vzdélavacich potieb vychazi z procesu zjistovani vzdélavacich potiteb
na urovni jednotlivce, tymu a firmy (Tureckiova, 2004). Proces identifikace potieb
vzdélavani musi byt provéazany s celopodnikovou strategii, plany osobniho rozvoje
jednotlivych zaméstnancii, s procesem hodnoceni zaméstnanci i s pozadavky

samotnych zaméstnanct a jejich nadfizenych (Krninska, 2002b).

e Planovani a rozpoc¢tovani podnikového vzdelavani
Na etapu identifikace vzdélavacich potfeb navazuje etapa planovani a piipravy realizace
vzdélavacich akci. Je dilezité urcit - klicové vzdélavaci potieby, skupiny zaméstnancti,
které budou vzdélavany, jaky typ vzdélavani bude pouzit a v jakém rozsahu
(Tureckiovad, 2004). Kazdy vzdélavaci program je tfeba vytvaret individudlné a jeho
podobu je tfeba soustavné rozvijet v pfipad€, Ze se objevi nové potieby vzdélavani,
nebo kdyz odezva na program signalizuje nezbytnost zmén. Rozpoctovani a financovani
vzdélavacich aktivit vychazi z priorit celopodnikové strategie a strategie fizeni lidskych
zdrojii. Rozpocet vzdélavani by mél mit tii slozky: fixni slozku (financujici dlouhodobé
vzdélavaci programy), variabilni slozku (zajiStujici operativni vzdélavaci programy)

a rezervni sloZku (pro pokryti ndhlé potieby vzdélavani) (Krninsk4, 2002b).

e Realizace podnikového vzdelavani
Tato faze piedstavuje zajisténi vzdélavacich akci. Radime sem: rozhodnuti o dodavateli
vzdélavaciho programu, vyjedndni podminek se smluvnimi partnery, zhotoveni
a uzavieni smluv, zajiSténi patficného zafizeni a mnozstvi studijnich materialt
a distribuce instrukci k akci (Krninskd, 2002b). Realizace vzdélavacich akci mize byt
zajiSténa: Vlastnimi silami (intern€), prostfednictvim sluZeb externich vzdé¢lavacich

spole¢nosti, v kombinaci obou vyse uvedenych postupti (Tureckiova, 2004).
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e Hodnoceni efektivnosti podnikového vzdélavani

Vyhodnocovani efektivity vzdélavani je nejen posledni fazi cyklu, ale pribéznou
aktivitou. Jejim zdkladnim ucelem je sledovat a vyhodnocovat efekty podnikového
vzdélavani pro jednotlivce, tymy i firmu jako celek a Cinit dil¢i nebo zasadni napravna
opatfeni (Tureckiova, 2004). Zakladnim problémem vyhodnocovani vysledki
vzdélavani 1 vyhodnocovani ucinnosti vzdélavaciho programu je stanoveni kritérii
hodnoceni.

Dtlezitou otazkou je také to, kdy vlastné zkoumat efektivnost vzdélavani,
zda bezprostiedné po ukonceni procesu ¢i s uritym odstupem. Vysledek vzdélavani
do zna¢né miry zavisi na tom, jaka je motivace pracovnikil se vzdé¢lavat, jaké je klima
Vv organizaci ve vztahu ke vzdélavani, jak se vSeobecné v organizaci vyuziva pracovni
doba a kvalifikace pracovnikd, jaké je kontrola pracovnik.

ZkuSenosti potvrzuji, ze peclivy a narony vybér zaméstnancii i efektivita jejich
vzdélavani se vyplati. Pfinasi odborny rozvoj zaméstnanci a je prioritni zfejmou
hodnotou, kterd vypovida o urovni firemni kultury. Ta je zdrojem riistu intelektualniho
kapitalu a tim i uspéchu firmy. Je v kompetenci i v odpovédnosti vrcholového
managementu zajistit pottebné investice do rozvojového procesu, za néjz lze vzdélavani
povazovat, ale na druhé stran¢ je nutné sledovat navratnost téchto investic (Dytrt a kol.,

2006).
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2.3.4 Role manazeri v procesu vzdélavani a rozvoje
zaméstnancu

Dnes jiz neni pochyb o tom, ze vzdélavani moderniho manaZera je proces celozivotni.
Rovnéz vSak nikdo nepochybuje o tom, ze moderni manazefi nemohou byt nadale
vzdélavani pouze uzitim tradi¢nich forem, jakymi jsou fadné formy studia na nékteré
z vysokych skol, a v zaméstnani rtizné typy Skoleni, pfednasek apod. Moderni manazer
musi mit moznost dopliiovat své vzdélani tak fikajic kontinualné, v idealnim ptipadé

tedy vzdy a vSude (Dytrt, 2006).

Prokopenko, Kubr (1996) uvadéji tyto hlavni pfistupy a slozky celkového procesu
manazerského rozvoje: vzdélavani a skoleni v kurzech, uceni akci, planovani kariéry,

organizaéni rozvoj, oteviené a distan¢ni uceni, Sebevzdélavani, podnikové poradenstvi.

V soucasné dobé dochazi k nazorové shodé¢ o tom, jaké podminky je nutné pro
manazersky rozvoj v podniku vytvofit. Jde pfedevS§im o ndsledujici: vedeni podniku
povazuje vzdélavani a Skoleni za dilezité podnikové cinnosti, potieby vzdélavani
se odvozuji pfedevS§im z planu strategického rozvoje podniku, Koncepce programi
a volba vzdé¢lavacich a ucebnich metod vychazeji z povahy manazerské cCinnosti,
potfeby a mozZnosti jednotlivce se plné respektuji, vzdélavani a osobni rozvoj se chapou
jako nepftetrzity proces prolinani pracovnich zkuSenosti, postupu do novych pracovnich
funkci a cilevédomého vytvareni a vyuzivani pfilezitosti k u€eni, vzdélavani a rozvoj
manazerQ se soustavné sleduje a vyhodnocuje, aby bylo jasno o Gc¢elnosti vynalozenych

prosttedkt (Prokopenko, Kubr, 1996).

Koncepce udici se organizace spojuje vzdélavani jedince (a tudiz zaméfené na jeho
osobni rozvoj), s uenim organizace jako celku. Dé&je se tak procesem, ktery spociva
v pfenaseni vysledkli vzdélavani na ostatni pracovniky. Integrovanim individudlniho
uceni do uceni celych skupin lidi a pak celé organizace se 1 jednotlivé techniky uceni

a vzdélavani spojuji v integrovany systém (Prokopenko, Kubr, 1996).

Spolutviirci a spravcei systému podnikového vzdelavani byvaji — zvlasté ve velkych
firmach - obvykle specialisté utvart lidskych zdrojt (,,personalisté*) nebo piimo utvari
vzdélavani, oznaCovani také jako koordinatoii podnikového vzdélavani nebo projektovi
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manazefi. Nositeli a tim vlastné 1 garanty procesit s podnikovym vzdélavanim
souvisejicich, se ve firm¢ stavaji liniovi manazefi, respektive bezprostiedni nadfizeni
zaméstnanci nebo tymovi lidfi. Role vedoucich zaméstnancii jsou v procesu
podnikového vzdélavani patrné v souvislosti se vzdélavacim cyklem, ve kterém
vystupuji pfedevsim v rolich:

e Navrhovateli anebo schvalovateli — urcuji nebo schvaluji plany vzdélavani

a rozvoje svych podiizenych

e Tviirch vzdélavacich akci, programt, ¢i kurzi.

e Lektort (Skoliteld nebo trenérti).

e Koucl, mentort, konzultantd.

e Utastnikd vzdélavacich akci.

e Hodnotiteli (Tureckiova, 2004).

Vedouci pracovnici na vSech organizac¢nich tirovni museji soustavné zkoumat nejen to,
zda jejich podfizeni vyhovuji kvalifika¢nim pozadavkiim pracovnich mist, ale museji
soustavn¢ sledovat pracovni vykon a pracovni chovani svych podfizenych. Pravé oni
jsou rozhodujicim Ccinitelem v procesu identifikace potieby vzdélavani. Rozhoduji
0 tom, kdo a v jaké oblasti by mél byt vzdélavan, jaké metody budou pouzity. Vyrazné
se tedy podileji na procesu planovani vzdélavani. Pokud jde o vlastni realizaci
vzdélavani, pak na vedoucich pracovnicich lezi odpovédnost za prubéh i obsah
vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace, v némz neziidka funguji jako vzdélavatelé.
pottebnych pro vyhodnocovani vysledkli vzdélavani i t€innosti vzdélavaciho programu
(Koubek, 2001). Hlavni roli manaZeri neni operativni ukolovani a kontrola
podfizenych, smifeni se s lehce podprimémym vykonem pracovnika — tak ndkladny
a neefektivni zplsob fizeni si firma nebude moci dovolit. ManaZetfi se stavaji
podnikateli s ,lidskym kapitdlem*. Vitézi ten, kdo dokdze piivést lidi a maximalné

vyuzije jejich prednosti (Vosoba, 2001).
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2.3.5 Motivace k uéeni

Jsme-li motivovani kuceni a mame i pozadované schopnosti (ptfedpoklady ,,ucit
se a naucit se*), je systétm podnikového vzdélavani prostiedkem ke zméné naSeho
pracovniho chovani. Respektive, zmény ve struktufe znalosti a dovednosti vedou
za vyse uvedenych predpokladli ke zménam v pracovnich navycich, ve zpiisobech,
jak praci délame a jak o ni premyslime (Tureckiova, 2004).

Je pfedev§im na managementu firmy, aby zménu pracovniho chovani inicioval,
coz predpoklada splnéni minimalné dvou zakladnich podminek:

e Ochota ucit se manazeri samotnych - nejen proklamativni, ale fakticka.
Tam, kde se management neni ochoten ucit, tam podnikové vzdélavani nemutze
byt ucinné.

e Vytvoreni takové ,natlakové strategie* nebo ,,presvédcovaci kampané®, ktera
zdola ptekazky v ochoté ulit se u zaméstnanci nebo bude tuto ochotu

systematicky ,,nabuzovat“ (Tureckiova, 2004).

Mezi zadkladni cile persondlni strategie patii predevSim vytvareni podminek
pro stabilizaci lidskych zdroji a jejich odborny rist a dosaZeni vysoké urovné
kvalifikace zaméstnancii na vSech pozicich, zejména klicovych. S tim souvisi soustavna
inovace stimulacnich néstrojii k podnécovani a udrzeni trvale vysoké trovné vykonu
zameéstnanc, eticka orientace na klienty a jejich spokojenost. Cilem efektivni stimulace
zamé&stnancll je zvySovani jejich motivace a formovani pracovnich kolektivi tak,
aby jejich clenové sdileli hodnoty shodné s firemni strategii, byli loajalni, tvirci
a na pracovisti spokojeni (Dytrt a kol., 2006). Je zfejmé, ze vzdélavani zabezpeCované

organizaci napomaha k dosazeni lepsiho pracovniho vykonu (Koubek, 2001).
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3 METODICKY POSTUP

3.1 CiL PRACE

Cilem diplomové prace bylo analyzovat podnikovou kulturu ve vybraném podniku a jeji
roli vftizeni lidskych zdroji se zaméfenim na oblast vzd€lavani. Nasledné

pak navrhnout zmény zlepsSujici soucasnou praxi.

3.2 PRACOVNI POSTUP

Na zaklad¢ prostudovani odbornych, literarnich pramenti vztahujicich se k podnikové
kultute, k fizeni lidskych zdroji a k tématice vzdélavani ve znalostni ekonomice,
byla sepsana literarni reSerSe. Po stanoveni teoreticko-metodologickych vychodisek
bylo provedeno Setfeni pomoci dotazniku VSM 94. Setfeni bylo dale rozsifené
0 dotaznik vztahujici se ke vzdélavani zaméstnancti. Nasledné¢ byly nacerpany
informace pomoci nefizenych rozhovori a piimého zacastnéného pozorovani.
Po zpracovani dat a informaci byla soustiedéna pozornost na deskripci a ndslednou
analyzu podnikové kultury a jeji role pfi fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na oblast
vzdélavani a to ve sméru zadouci znalostni ekonomiky. Poté byla provedena syntéza

a komparace ziskanych poznatkd, které byly zpracovany do navrhii pro praxi.

3.3 PREDSTAVENiI ZKOUMANEHO PODNIKU

Pro analyzu podnikové kultury a fizeni lidskych zdrojii se zaméfenim na vzdélavani
jsem si vybrala Ceskoslovenskou obchodni banku a. s., konkrétné jeji pobocku
Vv Pfibrami.

Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. (dale jen CSOB), piisobi jako univerzalni banka
v Ceské republice. CSOB je stoprocentni dcefinou spole¢nosti KBC Bank NV. Jedinym
vlastnikem spolecnosti KBC Bank je KBC Group NV. Obé¢ spolecnosti sidli v Bruselu
v Belgii.

CSOB CR je akciové spole¢nost s hlavnim sidlem v Praze. Poskytuje své sluzby vem
klientskym segmentiim. V retailovém bankovnictvi v CR ptisobi Banka pod zakladnimi

obchodnimi znackami — CSOB, Era a Postovni spofitelna (CSOB, 2014).
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Skupina CSOB svym zékaznik(i nabizi $irokou $kalu bankovnich produktii a sluzeb.
Do produktového portfolia CSOB a jejich dcefinych spoleénosti patii financovani
potfeb spojenych s bydlenim (hypotéky, pijcky ze stavebniho spofeni), pojistné
produkty a penzijni fondy, produkty kolektivniho financovani a sprava aktiv
i specializované sluzby (leasing a factoring) (CSOB, 2014).

Spole¢enska odpovédnost skupiny CSOB je jednim ze zékladnich kament firemni
filozofie a nedilnou soudasti jejiho podnikani. CSOB stavi na rozmanitosti,
riznorodosti, svobodném rozhodovani a odpovédnosti, ale i na dobrovolnosti a rozvoj
prosttedi, v némz banka podnikd. Od téchto principt se odvijeji priority spolecenské
odpovédnosti. Ty spocCivaji v podpofe komunity, individualni angazovanosti
a dobrovolnosti zaméstnancii skupiny CSOB i $iroké vefejnosti. KliGovymi oblastmi
piisobeni skupiny CSOB je vzdé&lavani a rozvoj, odpovédné podnikani a Zivotni
prostiedi (CSOB, 2014). CSOB uskute¢iiuje také sponzorské projekty kladné vnimané
sirokou vefejnosti (CSOB, 2014). Pro zaméstnance banky vychazi mési¢nik ,,Kompas®,
kde je mnoho potifebnych a zajimavych clankl, rozhovorii a problematik, které

napomahaji pro lepsi orientaci ve svété bankovnictvi i ve vztazich s klienty.

Co se ty¢e informaéniho systému na pobo¢ce CSOB Piibram, vyznamné misto zde ma
e-mailova komunikace. Touto formou jsou zaméstnancim pravidelné zasilany dulezité
aktuality. Komunikace jako takova probiha v bance zejména ustni podobou.
Samoziejme je na pobocce propojeny telekomunikacni systém a zaméstnanci se tak
kdykoli s kymkoli na pracovisti mohou spojit. Dulezité a nepostradatelné informace
se zaméstnanci dozvidaji také na poradach, které se konaji kazdy patek rano.
Zde se mohou vyjadtit se svymi pfipominkami i samotni zaméstnanci.

Jednou roc¢né pak probiha osobni hodnotici a informativni schiizka zaméstnanct
s vedenim pobocky. Tyto rozhovory jsou vedeny individudln€ a jsou na nich feSeny
kladné stranky pracovniho vykonu i1 nedostatky, a také planovani kariérového postupu.
Zaméstnanci se ucastni vzdélavacich kurzl, pokud se maji napiiklad sezndmit s praci
Snovym pocitacovym programem. Kazdé dva roky podstupuji pocitacové testy
se Skolenim o BOZP a o dalSich specifickych oblastech jako je naptiklad feSeni krizové
situace loupeze. Ve vSech téchto oblastech jsou zaméstnancim podavany informace

ustni, tisténou a elektronickou formou.
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3.4 VYMEZENI ZKOUMANEHO SOUBORU

Pro uéely diplomové byla na poboéce CSOB, a. s. Piibram, provedena dotaznikova
Setfeni, nefizené rozhovory a piti osobnim absolvovani staze na pobocce, byla aktivné
provadéna metoda pozorovani, ktera byla nasledné vyuzita v diskuzi k vysledkam.

Setieni se zucastnili viichni zaméstnanci pobocky, pfi¢emz pracovni kolektiv zde tvofi

pouze zeny a vedeni pobocky pak zastava muz.

3.5 SBER DAT

3.5.1 Dotaznikova Setreni

Dotaznik je zpisob psaného, fizeného rozhovoru. Na dotazy, které jsou na rozdil
od rozhovoru psané, se vyzaduji pisemné odpovédi. Dotaznik je méné Casové narocny
nez rozhovor. Pfi sestavovani dotaznikd je tfeba promyslet a pfesn¢ urcit hlavni
cil dotaznikového prizkumu, logicky a stylisticky spravné pfipravit konkrétni otazky

(Kohoutek, 2010).

Hlavnim podkladem pro analyzu podnikové kultury a oblasti vzdélavani ve vybraném
podniku bylo dotaznikové Setieni, které se skladalo ze dvou ¢asti. Prvni tvofil dotaznik
VSM 94 (viz piiloha ¢. 1) na zakladé jehoz zpracovani lze analyzovat podnikovou
kulturu ve firmé dle kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho a druhou ¢ast tvofil dotaznik
sestaveny za ucelem zjisténi pfistupu firmy a zaméstnanci ke vzdélavani a rozvoji
pracovnikl vV ramci fizeni lidskych zdroju (viz ptiloha ¢. 2).

Dotazniky byly vzdy osobné pfedany a respondentiim bylo ptibliZzeno téma prizkumu,
aby se sdanymi otazkami mohli co nejlépe ztotoznit, poptipadé polozit dotazy.

Diky tomuto postupu byla névratnost rozdanych dotaznika 100%.

3.5.2 Rozhovory

Metoda rozhovoru je zaloZzena na pfimém dotazovani, tedy na verbalni komunikaci
vyzkumného pracovnika s respondentem, nebo s vice respondenty. Zptisoby uziti této
metody rozdélujeme napiiklad podle poctu osob, které se rozhovoru ucastni —
individualni a skupinové rozhovory a podle struktury otazek — strukturovany,

polostrukturovany a nestrukturovany (Svarcova, 2008).
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Podkladem pro analyzu podnikové kultury a oblasti vzdélavani v podniku byly
individudlni, nestrukturované rozhovory se zaméstnanci a zejména pak s panem

feditelem pobocky, které byly uskutecnény v pribéhu tii domluvenych navstév.

3.5.3 Pozorovani

Metodu pozorovani lze Clenit na pozorovani ptimé, které je uskute¢novano v priab&hu
pozorovaného déni, a pozorovani nepiimé, které probiha napiiklad na zdkladé¢
archivnich zaznamti. Pozorovani pfimé Ize dale klasifikovat do dvou skupin,
a to pozorovani se zasahem a bez zasahu pozorovatele (Shaughnessy et. al, 2012).
Pro ucely diplomové prace bylo pouzito pozorovani piimé, bez zdsahu do déni. Cilem
tohoto pozorovani je popis chovani a vztaht, tak jak funguji v bézné, kazdodenni
situaci.

Metoda pozorovani byla provadéna zejména v obdobi dvou mésict, kdy jsem dochazela
na pobocku CSOB na stdz. Méla jsem tak moZnost stat se sou¢asti podnikové kultury

a vnimat ji nejen jako vnéj$i pozorovatel.
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3.6 ZPRACOVANI DAT A POSTUP VYPOCTU INDEXU

3.6.1 Dotaznikova Setreni

Pti zpracovani vyplnénych dotaznikii byly nejdiive diskutovany jednotlivé otazky
a nasledné¢ byla vyhodnocena souhrnna analyza. Pro ptehlednost byly jednotlivé
odpovédi zaznamenany do tabulek a poté graficky znazornény.

Data ziskana z dotazniku VSM 94 byla nasledné uzita pro vypocet jednotlivych indext
kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho, jejichz zadkladni charakteristiky jsou uvedeny
Vv kapitole 2.1.4. Podrobny postup vypoctu indexti je uveden v piiloze ¢. 4. VVzorce pro

vypocet indexti:

Index mocenského odstupu (PDI)
-35m(03)+35m(06)+25m(14)-20m(17)-20

Index individualismus vs. kolektivismus (IDV)
-50m(01)+30m(02)+20m(04)-25m(08)+130

Index maskulinita vs. feminita (MAS)
60m(05)-20m(07)+20m(15)-70m(20)+100

Index vyhybani se nejistoté (UAI)
25m(13)+20m(16)-50m(18)-15m(19)+120

Index dlouhodobé orientace (LOT)
-20m(10)+20m(12)+40

Napt. m(03) je vypocitany hlavni vysledek pro otazku 3.
Obecné Ize vypocet hlavniho vysledku pro danou otazku zapsat jako:

Xy *1+x, %2+ x3%3+x4x4+x5%5
y

m(03) =
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X1 (X2, X3, X4, X5) — pocet respondentt ktefi zvolili odpoveéd’ 1(2, 3, 4, 5) v otazce 3

y — celkovy pocet respondentti v dané skupiné nebo-li X;+Xo+X3+X4+Xs

Indexy se posuzuji v rozmezi 0 — 100, mohou vsak nabyvat i hodnot, které jsou mimo

tento interval.

Pro zpracovani dat ziskanych dotaznikovym Setfenim byly pouzity programy

Microsoft Word a Microsoft Excel.

3.6.2 Rozhovory

Informace z rozhovorti napomohly 1épe se zorientovat v prostfedi banky a porozumét
podnikové kultufe zpohledu zaméstnancii. Nasledné byly tyto informace vyuZzity

zejména pro diskuzi k ziskanym faktim z dotaznikovych Setteni.

3.6.3 Pozorovani

Poznatky ziskané metodou pozorovani nasledné poslouzily zejména pro lepsi popsani

vysledkt dotaznikového prizkumu.

3.6.4 Komparace

V diplomové préaci byla nasledné¢ provedena komparace kulturnich dimenzi pobocky
CSOB Piibram a vyrobniho podniku KOSTAL Kontak Systeme (dale jen KKS).
Diky této metod¢ byly zjiStovany rozdily mezi vybranymi organizacemi a jejich
tendence sméftujici ke znalostnimu podniku.

Rozhodujici faktory podnikové kultury v KKS, ktery se zabyva vyvojem
a vyrobou elektronickych a elektromechanickych produktd, byly specifikovany
Vv bakalarské praci. Tam byly analyzovany kulturni dimenze v jednotlivych pracovnich
skupinach, konkrétn€ u pracovnikl vyroby a u THP. Pro moZnost komparace kulturnich
dimenzi ve vySe zminovanych organizacich, bylo nyni nutné provést analyzu podnikové
kultury v KKS pro podnik jako celek (viz ptiloha €. 3).

Porovnavani ziskanych dat bylo pro ptfehlednost provedeno pomoci tabulek a grafi.

Poté bylo uskute¢néno slovni popsani vysledkt a nasledna diskuze.
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4 VYSLEDKY PRUZKUMU

4.1 ANALYZA PODNIKOVE KULTURY POMOCI
DOTAZNIKU VSM 94

4.1.1 Vyhodnoceni jednotlivych otazek dotazniku

|. Predstavte si idealni zaméstnani — pokud jste zaméstnan(a), bez ohledu na to, jaké
je Vase soucasné zamestnani. Pokud byste si vybiral(a) idealni zaméstnani, jak duleZité

by pro Vas bylo...

Otazka €. 1: Mit dost Casu na vlastni osobni ¢i rodinny zivot

Tabulka 1: Cas na osobni Zivot

. . Velmi

1 Nanejvys [ Velmi [ Mimé [ Malo malo
dalezité | dilezité | dalezité | dilezité | 4alezité &
nedilezité

procenta (%) 33 67 0 0 0

Graf 1: Cas na osobni Zivot, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Pro pracovniky Vv bance je velmi podstatné mit dostatek ¢asu na sviij osobni a rodinny
zivot. Zhruba jedna tfetina respondentll (33 %) uvedla, ze je pro né toto hledisko
nanejvys dilezité a pro 67 % dotazovanych, je velmi dulezité. Vznikla tendence
je umocnéna také tim, ze dotaznikového Setfeni se zUc€astnily pouze Zeny. Pro Zenské
pohlavi je typicka silnd orientace na rodinu. Tato otdzka se tyka dimenze
individualismus vs. kolektivismus a je koncipovana tak, ze ¢im vétsi diraz klade
respondent na to, aby mél cas na svlj osobni a rodinny zivot, tim vice
je individualisticky orientovan. Proto tato otdzka také pfispéla ve vypoctu indexu
IDV (individualismus vs. Kkolektivismus), kjeho vysokym hodnotdm znacicich

individualistickou kulturu.
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Otazka ¢. 2: Mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista)

Tabulka 2: Kvalitni pracovni prostiedi

_ Velmi

5 Nanejvys | Velmi | Mimé | Malo malo
dilezité | dilezité | dilezité | dilezité | dalerité &
nedilezité

procenta (%) 8 75 17 0 0

Graf 2: Kvalitni pracovni prostiedi, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Dobré pracovni prostiedi je vsoucasné dobé diskutované téma, kterym
se zabyva i mnoha odborna literatura. Pracovni prostfedi musi byt vhodné jak z hlediska
zdravotniho, bezpec¢nostniho tak v mnoha piipadech také estetického. I zaméstnanci
banky povazuji dobré pracovni prostiedi za dilezité, ponévadz 8 % respondentt uvedlo,
Ze tento aspekt je pro né nanejvys dulezity, nejvice, 75 % uvedlo, Ze je pro né¢ vhodné
pracovni prostfedi velmi dulezité a pro zbylych 17 % dotazovanych, je tento faktor
mirn¢ dilezity. Pracovni prostfedi ve zkoumané bance je zaméstnancim velmi
pfizptisobeno, aby jim byl umoznén profesionalni pracovni vykon. Je hledéno také
na to, aby 1 na klienty a vefejnost pracovisté pusobilo piijemné, vzdusnég, cisté

a pohodIng.

Otazka ¢. 3: Dobie si v pracovnich zalezitostech rozumét s pfimym nadfizenym

Tabulka 3: Vztah s ptimym nadtizenym

] Velmi
3 Nanejvys | Velmi | Mimé | Malo malo
dilezité | dilezité | dalezité | dalezité | qglexité &i
nedulezité
procenta (%) 50 50 0 0 0

Graf 3: Vztah s ptimym nadfizenym, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Pro 50 % dotazovanych zaméstnanci je nanejvyS dilezit¢é dobfe si v pracovnich
zalezitostech rozumét s pfimym nadfizenym a pro zbylych 50 % je tento faktor velmi
dilezity. Celkové lze toto hledisko povazovat za velmi podstatnou sloZzku spokojenosti
pracovnikit urcujici také jejich pracovni vykon a potazmo pak uspeSnost celé
spolecnosti. Zaméstnanci se obavaji nedorozuméni a konflikt s vedenim a dobré

pracovni vztahy se svym nadfizenym jsou pro n¢ velmi dileZité.
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Otazka ¢. 4: Mit jistotu zaméstnani

Tabulka 4: Jistota zaméstnéni

) Velmi

4 Nanejvys | Velmi | Mimé | Malo malo
dulezité | dulezité | dulezité | dalezité | dalezité &
nedulezité

procenta (%) 75 25 0 0 0

Graf 4: Jistota zaméstnani, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Jistota zaméstnani je pro vétSinu respondentd (75 %) nanejvyS dllezita
a pro 25 % velmi dulezitd. Pracovnici banky vnimaji soucasnou dobu jako velmi
nejistou a nepredvidatelnou, pocituji obavy ze ztrdty svého pracovniho mista

a z pripadného hledani nového zaméstnani.

Otazka ¢. S: Pracovat s lidmi, ktefi spolu dobte spolupracuji

Tabulka 5: Dobra spoluprace

. ) Velmi
5 Nanejvys | Velmi | Mirmé¢ | Malo malo
dalezité | dilezité | dilezité | dileZité | qalezité &i
nedilezité
procenta (%) 25 75 0 0 0

Graf 5: Dobra spoluprace, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Dobry pracovni kolektiv je pro 75 % dotazovanych velmi dilezity a pro zbylych
25 % nanejvys dilezity. Vztahy mezi spolupracovniky jsou velmi podstatnym faktorem
urCujicim spokojenost lidi ve své praci. Také zaméstnanci banky dbaji na dobré
pracovni vztahy. Vladne zde atmosféra tolerance a soudrznosti. Pracovnici zde péstuji

1 vztahy vice osobni a pratelske.
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Otazka €. 6: Kdyz se s Vami Vas nadfizeny radi o svych rozhodnutich

Tabulka 6: Spoluprace pii rozhodovani

) Velmi
6 Nanejvys | Velmi | Mimé | Malo malo
dilezité | dilezité | dalezité | dalezité | dglezité &i
nedtlezité
procenta (%) 0 58 42 0 0

Graf 6: Spoluprace pii rozhodovani, viz piiloha ¢. 5

Diskuze:

Pro pracovniky v bance je vcelku diilezité, aby se s nimi jejich nadtizeny radil o svych
rozhodnutich. Je zde znatelnd tendence zaméstnanct k tomu, aby se mohli Gcastnit
rozhodovéni, poddvani navrhii a viibec moznosti pfijimat vétsi odpovédnost a divéru od
vedeni. Vice nez polovina respondentt (58 %) uvedla, ze je pro né velmi dilezita
moznost ucasti na rozhodovani a pro zbylych 42 % je toto mirn¢ dilezité. Zaméstnanci
nechtéji, aby bylo vSe rozhodovano bez nich a slySeli vzdy jen vysledek, ktery museji
tolerovat. Je i vzajmu vedeni spolenosti, aby umozZnilo zaméstnancum podilet

se na rozhodovani, alesponi v oblastech kde je to mozné.

Otazka ¢. 7: Mit piileZitost pracovniho ristu

Tabulka 7: Prilezitost pracovniho ristu

. . Velmi

7 Nanejvys | Velmi | Mimé | Malo malo
dilezité¢ | dilezité | dilezité | dhlezité | galexits &
nedulezité

procenta (%) 33 50 17 0 0

Graf 7: Prilezitost pracovniho ristu, viz piiloha ¢. 5

Diskuze:

Polovina respondentii uvedla, ze je pro n¢ velmi dilezité mit ptilezitost pracovniho
rustu, 33 % oznacilo tuto pfilezitost za nanejvys dilezitou a zbylych 17 % ji povazuje
za mirn€ dulezitou. Pfi¢inu zjisténého vysledku lze z ¢asti pfisuzovat zpisobu
hodnoceni pracovniki, ktery je zalozen na dosahovani uspokojivych vysledkt a plnéni
stanovenych norem. Z tohoto dtivodu je zaméstnance dilezité nezlstat na jednom misté

bez zlepSeni a projevu rustu. Téma kariéry pracovnikll je feSena s vedenim spolecnosti
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na individuélnich sezenich. Zaméstnanci tak maji moznost aktivné se podilet na tvorbé

a sméfovani vlastni kariéry.

Otazka €. 8: Mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje 1 prvky urc¢it¢ho dobrodruzstvi

Tabulka 8: Rozmanitost prace

) Velmi
8 Nanejvys | Velmi | Mimé& | Malo malo
dilezité | dilezité | dulezité | dilezité | dglezité &i
nedulezité
procenta (%) 9 58 33 0 0

Graf 8: Rozmanitost prace, viz pfiloha ¢. 5

Diskuze:

Vétsina respondentt (58 %) uvedla, ze je pro né velmi dulezité mit rozmanitou praci,
pro 33 % je to mirng dilezité a pro 9 % nanejvys dilezité.

Monoténni pracovni napln mize byt pro zaméstnance demotivujici a unavujici.
Pracovnici banky v rozhovorech Casto sdélovali, Ze jejich prace je pro né vcelku
rozmanita. Sice se pohybuji neustale v prostiedi bankovnictvi, ale v tomto oboru

nabizeji rizné produkty a sluzby a zabyvaji se mnoha specifickymi oblastmi.

1I. Jak jsou pro Vas ve Vasem osobnim zivoté diilezité nasledujici veci?
Otazka ¢. 9: Osobni stalost a spolehlivost

Tabulka 9: Osobni stalost a spolehlivost

. . Velmi
9 Nanejvys| Velmi [ Mimé Milo malo
dalezité | dalezité | dalezité | dalezité | jaleité &i
nedulezité
procenta (%) 67 33 0 0 0

Graf 9: Osobni stalost a spolehlivost, viz piiloha ¢. 5

Diskuze:

Pro zaméstnance banky je osobni stalost a spolehlivost dilezitym faktorem. Tento
vysledek koresponduje také s tim, Ze zamé&stnanci potfebuji mit jistotu i v praci a oporu
Vv pracovnim kolektivu, jak bylo zji§téno v otazkach ¢. 4 a €. 5.

Zhruba dvé ttetiny (67 %) respondentt uvedly, ze je pro né osobni stalost a spolehlivost

nanejvys dilezitd a pro 33 % je velmi dilezita. Tento vysledek mize byt ovlivnén
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castecné tim, Ze otazku zodpovidaly pouze Zeny, a pro Zenské pohlavi je urcita jistota
a spolehlivost v zivoté vice typickd nez pro muze, ktefi jsou Castéji ochotni piijimat

riziko.

Otazka &. 10: Setrnost
Tabulka 10: Setrnost

. Velmi
10 Nanejvys| Velmi | Mirmné Malo malo
dulezité | dalezité | dulezite | dilezité | gglerité &i
nedulezité
procenta (%) 0 42 58 0 0

Graf 10: Setrnost, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Otazka Setrnosti je pro vétSinu respondentd (58 %) mirné dilezitd a pro zbylych
42 % velmi dilezitd. Mlzeme fici, Zze zaméstnanci si zakladaji na Setrném chovani
a jedndni, kter¢ jim do osobniho zivota pfindsi uritym zplsobem stabilitu
a jistotu zejména v soucasnosti. Tento vysledek posouva hodnocenou kulturu

do kratkodobé kulturni dimenze.

Otazka ¢. 11: Vytrvalost
Tabulka 11: Vytrvalost

. . Velmi
1 Nanejvys [ Velmi Mirné Malo malo
dalezité | dalezité | dalezité | dalezité | jajezité &
nedulezité
procenta (%) 25 67 8 0 0

Graf 11: Vytrvalost, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Pro 67 % dotazovanych je vytrvalost v zivoté velmi dilezita, pro 8 % je mirné dilezita
a pro 25 % je nanejvys dilezita. Zjisténé hodnoty poukazuji na to, Ze respondenti jsou
vedeni k pfistupu — vytrvat znamena uspét. Obecné sdileji nazor, ze hned a zadarmo nic

neziskaji a Ze je nutné byt v praci 1 zZivoté vytrvali, pokud chtéji néceho dosahnout.
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Otazka &. 12: Ucta k tradici
Tabulka 12: Ucta k tradici

) . Velmi
12 Nanejvys | Velmi Mirné Malo malo
dalezité¢ | dalezité | dalezité | dalezité | jajezits &
nedulezité
procenta (%) 34 25 33 8 0

Graf 12: Ucta k tradici, viz p¥iloha &. 5

Diskuze:

Ucta k tradici je pro zaméstnance banky pomémé dilezita. Konkrétné pro 34 %
je nanejvys dilezita, pro 25 % velmi dileZzita, pro dalsi jednu tfetinu (33 %) mirné
dalezitd a pro zbylych 8 % malo dulezita.

Orientace na tradici a zab&hlé postupy je typicka pro kratkodobé¢ orientované kultury,
coz zde odpovidd vysledkim analyzy podnikové kultury banky — kterd se dle
Hofstedeho dimenzi projevila jako kratkodoba.

Otazka €. 13: Jak cCasto se citite nervozni nebo napjaty(a) pti praci?

Tabulka 13: Nervozita a napjatost pfi praci

13 Nikdy | Zfidka | Obcas | Casto | V&M
casto
procenta (%) 0 8 42 33 17

Graf 13: Nervozita a napjatost pfi praci, viz pfiloha ¢. 5

Diskuze:

Z odpovédi na tuto otazku je vidét, Ze zamé&stnanci banky se pomérné Casto citi pii své
praci nervozni, €1 napjati. VétSina respondentt (42 %) uvedla, Ze se takto citi obcas,
33 % tento nepiijemny stav pocituje Casto, 17 % dokonce velmi Casto a pouhych
8 % ziidka.

I na zékladé€ vlastnich pozorovani jsou zaméstnanci vcelku €asto nervozni a pod tlakem.
Neustale kontroluji, zda jejich pracovni vykon odpovida pozadavkim. Pokud zjisti,

cv v

Stresovou atmosféru casto piinaSi prace v casovém presu, ¢i s nedostatecnymi
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informacemi, nebo pokud jsou zaméstnanci odpovédni za feSeni problému, ktery

je pro n¢ novy a neznamy.

Otazka ¢. 14: Jak casto se, podle VasSich zkuSenosti, podfizeni boji vyjadiit svij
nesouhlas se svymi nadfizenymi?

Tabulka 14: Obavy z vyjadieni nesouhlasu

14 Nikdy | Zfidka | Obcas | Casto | VeI
casto
procenta (%) 0 8 25 50 17

Graf 14: Obavy z vyjadieni nesouhlasu, viz pfiloha ¢. 5

Diskuze:

Polovina respondentd uvedla, Ze se podiizeni boji vyjadfit nesouhlas s vedenim casto,
jedna ¢tvrtina dotazovanych zvolila odpovéd’ obcas, 17 % si mysli, Ze tyto obavy maji
zaméstnanci velmi Casto a zbylych 8 % vnima tento fakt pouze ziidka.

Vysledky této otazky vypovidaji o tom, ze v bance panuje vcelku znatelny mocensky
odstup a zaméstnanci nemaji s vedenim zcela oteviené vztahy. Neni zde nastavena
kultura vzajemného respektu a pocitu bezpec¢i. Hierarchické uspotfadani smétuje
pracovni kolektiv k obavam z vyjadieni nesouhlasu ¢i odlisného, vlastniho néazoru

v disledku mozné ujmy.
III. Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Otazka €. 15: Vétsiné lidi se da verit

Tabulka 15: Vétsiné lidi se da verit

15 NaprosFo Souhlasim Nejsem Nesouhlasim Naprostg
souhlasim rozhodnuta nesouhlasim
procenta (%) 0 33 25 42 0

Graf 15: Vétsing lidi se da véftit, viz priloha €. 5
Diskuze:
Témét polovina respondentii (42 %) uvedla, Ze nesouhlasi stim, ze vétSing lidi

se da veéfit. 25 % dotazovanych neni rozhodnuto a 33 % souhlasi s tim, Ze vétSing lidi
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se vefit da. VétSina zaméstnancl tedy neni moc divéfiva. Potvrdily to i provedené
rozhovory, ve kterych zaméstnanci uvadeli nazor, ze vétSina lidi dba hlavné na svij
0sobni prospéch a to 1 na ukor ostatnich. Proto nelze mit ve druhé takovou daveéru.
Tento pristup souvisi také s pievladajici individualistickou kulturou v bance. Na druhé
stran¢ zhruba jedna tfetina dotazovanych (33 %) souhlasi s tim, ze vétSing lidi

se vérit da.

Otazka ¢. 16: Clovek mize byt dobrym manazerem, i kdyZ nema ptesnou odpovéd
na vétSinu otdzek, které mohou jeho podiizeni vznéset v souvislosti se svou praci

Tabulka 16: Kvalitni manazer

16 NaprosFo Souhlasim Nejsem Nesouhlasim Naprost(?
souhlasim rozhodnuta nesouhlasim
procenta (%) 8 67 8 17 0

Graf 16: Kvalitni manazer, viz pfiloha ¢. 5

Diskuze:

Vice nez polovina dotazovanych (67 %) souhlasi s tim, ze ¢lovék mize byt dobrym
manazerem 1 kdyZ nemd vzdy ptfesnou odpovéd’ na dotazy od jeho podtizenych.
8 % respondentl s timto tvrzenim naprosto souhlasi, dalSich 8 % neni zcela rozhodnuto
a zbylych 17 % nesouhlasi.

VétSina zaméstnancl zastava nazor, ze nikdo neni vSeznaly a tudiz i dobry manazer
nemusi mit vzdy odpovéd’ na dotazy pro své zamé&stnance. Pracovnici mohou mit ¢asto
mnohem Vvétsi odbornost spojenou se svou specializaci. Manazer musi byt schopen lidi
vést, motivovat, fidit a zajiStovat tak prosttedi pro vyssi vykony svych zaméstnanct
a vtom mize byt uspéSny 1 pies to, Ze V nckterych oblastech ma méné odbornych

znalosti, nez jeho podiizeny pracovnik.
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Otazka €. 17: Organizacni struktura, ve které maji nékteti podfizeni dva nadfizené
je néco, emu je tieba za kazdou cenu se vyhnout

Tabulka 17: Dva nadfizeni pro jednoho podiizeného

17 Naprosfo Souhlasim Nejsem Nesouhlasim Naprostg
souhlasim rozhodnuta nesouhlasim
procenta (%) 25 33 42 0 0

Graf 17: Dva nadfizeni pro jednoho podtizeného, viz ptiloha ¢. 5

Diskuze:

Vysledky dotaznikového Setfeni uvadéji, Ze 25 % respondentll naprosto souhlasi s tim,
Ze organizacni struktufe kde jsou dva nadfizeni pro jednoho podiizené¢ho zaméstnance,
je potteba se urcité¢ vyhnout. DalSich 33 % dotazovanych s timto tvrzenim souhlasi
a 42 % neni rozhodnuto. Zaméstnanci banky jsou tedy spiSe naklonéni tomu,
ze dva nadfizeni jsou moc a takova struktura by pfinesla vice nepotadku nez uZzitku.
Rozhovory se zaméstnanci potvrdily jejich smysleni o tom, ze pokud by méli
mit dva pfimé nadfizené, mohly by vznikat ¢asta nedorozuméni naptiklad v zadavani
ukold, urCovani cilt, ¢i zadavani piikazti od nadfizenych, které by si vzijemné

odporovaly.

Otazka €. 18: Ze soupeteni mezi zaméstnanci je obvykle vice skody, nez uzitku

Tabulka 18: Soupefeni mezi zaméstnanci

Naprosto , Nejsem , Naprosto
18 souhlasim Souhlasim rozhodnuta Nesouhlasim nesouhlasim
procenta (%) 42 41 0 17 0

Graf 18: Soupefeni mezi zaméstnanci, viz priloha ¢. 5

Diskuze:

Témeétr polovina respondenti (42 %) naprosto souhlasi s tim, ze ze soupefeni mezi
zaméstnanci je obvykle vice Skody nez uzitku, dalSich 41 % stimto tvrzeni souhlasi
a zbylych 17 % nesouhlasi. Odpovédi pracovnikli vypovidaji o tom, Ze v bance vladne
spiSe atmosféra pratelstvi a tolerance. Zaméstnanci nejsou orientovani na soupeieni

mezi sebou a vnimaji takovyto pfistup jako néco, co spiSe podpoii vzajemné rozbroje
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a narusi pratelskou atmosféru. Kultura podniku podporuje v pracovnim kolektivu spise
ty pocity, ze ten kdo bude odlisny a lepsi nez ostatni, bude skupinou spise odvrzen,
nez aby byl obdivovan a ostatni se mu chtéli pfibliZit. Rizeni lidskych zdroji by se
mohlo orientovat na odstranéni téchto tendenci, protoZze takovyto pfistup mize byt

velkou prekazkou k projevu a rozvoji zaméstnancti i samotné banky.

Otazka ¢. 19: Organizacni predpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy, kdyz
si zamé&stnanec mysli, Zze jednd v zajmu organizace

Tabulka 19: Dodrzovani predpist

Naprosto , Nejsem , Naprosto
19 souhlasim Souhlasim rozhodnuta Nesouhlasim nesouhlasim
procenta (%) 34 33 33 0 0

Graf 19: Dodrzovani ptedpisu, viz piiloha ¢. 5

Diskuze:

Jedna tietina respondentti (34 %) naprosto souhlasi stim, Ze podnikové predpisy
se museji za kazdych okolnosti striktné dodrzovat, dal§i zhruba tietina dotazovanych
stimto vyrokem souhlasi a zbylych 33 % neni o tomto tvrzeni rozhodnuto.
Ze ziskanych odpovédi vyplyvéa, Ze zaméstnanci v bance jsou siln¢ orientovani
na stanovena pravidla a postupy. Neni zde pfili§ prosazovana a uznavana vlastni
iniciativa, ¢i kreativita zaméstnancu. I pfes to, ze v nékterych ptipadech by pracovnici
méli ndpad na odlisSné a efektivnéj$i feSeni problému, je mozZné, Ze by tyto varianty byly

nahrazeny postupy stanovenymi a pfedepsanym, S niz$i G¢innosti.

Otazka ¢. 20: Kdyz lidé v zZivoté selzou, je to Casto jejich vlastni vina

Tabulka 20: Zivotni selhani

20 Napros,to Souhlasim Nejsem Nesouhlasim Naprost(?
souhlasim rozhodnuta nesouhlasim
procenta (%) 0 17 25 58 0

Graf 20: Zivotni selhani, viz piiloha ¢&. 5
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Diskuze:

Vétsina zaméstnanct (58 %) nesouhlasi s tim, ze kdyz lidé v zivoté selzou, je to jejich
vlastni vina, 25 % dotazovanych neni rozhodnuto a zbylych 17 % s timto vyrokem
souhlasi. Pfevazujici nesouhlas u této otazky vyjadiuje, ze respondenti pocit'uji urcitou
nejistotu a obavy ze soucasného spolecenského prostredi. Vnimaji ho jako svét nastrah
a nejistot. Clovék muize ogekéavat cokoli. I kdyz se mu daii, je zde mnoho vngjsich

okolnosti, které mu jeho zdar mohou piekazit.

4.1.2 Analyza dimenzi CSOB

Celkovy piehled vysledkt u hodnocenych dimenzi podnikové kultury CSOB (jednotlivé
vypocty viz. ptiloha €. 4):

PDI IDV MAS UAI LOT

63 78 -9 130 32
(vysledky po zaokrouhleni)

e PDI - index mocenského odstupu

0 = maly mocensky odstup, 100 = velky mocensky odstup

Vysledky:
Hodnota indexu mocenského odstupu, ktera vy$la 63, vypovida o tom, ze v bance

existuje znatelny mocensky odstup a hierarchické usporadani.

Diskuze:

Zaméstnanci pocituji vétsi odstup od nadfizenych. Neni pro né zcela jednoduché
obracet se na vedeni se svymi poZadavky a navrhy. Management je zde rozhodujicim
organem a jeho aktivity nejsou na zaméstnancich moc zavislé. Zaméstnanci spiSe
pfijimaji pokyny a plni je.

Timto se kultura v bance odklani od principti znalostniho podniku,
kde je prosazovano smazavani hierarchického uspotfaddani a naopak je vyzdvihovéana
vetsi ticast zaméstnancti na déni v podniku ¢i rozhodovani. Znalostni podnik podnécuje
Vv zamé&stnancich iniciativu pfispivat vlastnimi ndzory a naméty k fizeni a chodu
podniku. Dle zjiSténi tato tendence neni v bance podporovana. Odpovédi na otdzku
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¢. 14, ktera zjistuje, zda si zaméstnanci mysli, Ze se podfizeni boji vyjadfit nesouhlas
se svymi nadiizenymi, také poukazuji na velky mocensky odstup. Znalostni podnik
si zaklada na oteviené komunikaci a pfijimani nazor od vSech zaméstnanct bez ohledu
na to jakou pozici zastavaji. Kazdy pracovnik zde predstavuje dulezity a jedinecny
lidsky kapital, ktery se musi co nejefektivnéji vyuzivat, nikoli branit jeho projevu

¢1 rozvoji.

e IDV - index individualismus vs. kolektivismus

0 = siln€ kolektivisticka kultura, 100 = silné€ individualisticka kultura

Vysledky:
Index IDV vySel také pomémé vysoky a to 78. Uvedené zjisténi naznacuje orientaci

ke kulturni dimenzi individualismu.

Diskuze:

Pro znalostni podnik je typicka kulturni dimenze kolektivismu, kladouci duraz na silnou
tymovou spolupréaci. Dle hodnot indexu IDV ve zkoumané spolecnosti, ktery vysel
nad 50, Ize fici, ze zde ptevlada spisSe ptistup individualisticky.

Z vlastniho pozorovani pii stdzi v bance jsem vSak atmosféru na pracovisti vnimala
spiSe jako kolektivistickou. Tomuto postiehu je naklonén i fakt, ze kultury s vysokou
vzdalenosti mocenského odstupu, vykazuji tendenci k vétSimu kolektivismu.
To je statisticky vztah, ktery vSak neplati pro vSechny kultury (Hofstede, 2007).

Zjistény vysledek indexu IDV, ktery je silné naklonény individualistické kulturni
dimenzi, ze v bance funguje systém dosahovani tabulkovych hodnot, ktery znacné
pfispiva k zaméfeni zaméstnancli praveé jen na sebe, nikoli na pracovni tym jako celek.
Kazdy zaméstnanec se zde snazi dosahnout co nejlepSich hodnot a uspét
Vv individualnim hodnoceni. Zaméstnanci jsou timto vice motivovani k osobnimu
vykonu.

Pokud se podivame na samotné otazky, které slouzi k interpretaci indexu IDV nastava
zde dle Nového (1996) urcity rozpor, ¢i nejednoznacnost. Otazka ¢. 1 tazajici
se na dulezitost dostatku Casu pro svlij osobni ¢i rodinny zivot je zde stanovena

tak, ze pokud je pro respondenta velmi dilezité mit Cas na sviij osobni Zivot, zafazujeme
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ho do dimenze individualistické a naopak. Toto pojeti mtize byt zavadéjici. Pracovnici
mohou byt dobfi tymovi hraci a byt loajalni vic¢i podniku i navzdory tomu, Ze je pro
n¢ krajné dulezité mit ¢as na sviij osobni zivot a rodinu. Naopak do kulturni dimenze
kolektivismu nemusi naleZet pracovnik, ktery si pouze nedokaze zorganizovat svij ¢as,
a proto v praci stravi mnohem delsi dobu a dalo by se tak fici, ze preferuje praci pied

svym soukromim.

¢ MAS - index maskulinita vs. feminita

0 = siln¢ feminni, 100 = siln¢ maskulinni

Vysledky:

Kultura ve zkoumaném podniku je s vyslednou hodnotou MAS= -9,17, silné feminni.

Diskuze:

Index MAS vySel jako jediny v hodnotach, které odpovidaji tendencim znalostniho
podniku. Hodnota indexu vysla -9,17, coz znamena, Ze kultura v bance je velmi silné
feminni. Je zde siln¢j$i orientace na mezilidské vztahy, toleranci a zajem o kvalitni
pracovni prostiedi. Feminni orientace pfinasi pocit bezpeci, duvéry a solidarity.
V bance panuje atmosféra soudrznosti a vzajemné pomoci kdyz je potfeba. Neni
zde znatelna rivalita mezi zaméstnanci.

Toto potvrzuji i odpovédi na otadzku €. 5, zda je dilezité pracovat s lidmi, kteti spolu
dobfe  spolupracuji. Pro respondenty je toto tvrzeni velmi dilezité
az nanejvys dilezité, coZ je jednoznaény projev feminniho pfistupu. Dalsi otazka, které
je pfifazena velkd vaha, se tdZe na to, zda pokud lidé v Zivoté selzou, je to Casto jejich
vlastni vina. Vice nez polovina respondenti (58 %) zde odpovédéla, Ze nesouhlasi,
coZ je opet pristup feminni.

K dimenzi maskulinni se respondenti naklonili u otazky ¢.7, zda je pro n¢ dulezité mit
ptilezitost pracovniho riistu. Zde 33 % dotazovanych odpovédélo, ze je pro né toto
hledisko nanejvys dilezité, pro 50 % je velmi dualezit¢ a pro zbylych 17 % mirné
dalezité. Pro maskulinni dimenzi je jednozna¢né urcujici touha po kariérovém rastu.
Tento vysledek u zamé&stnancl banky muize byt ovlivnén tim, Ze pracovnici jsou vedeni

k dosahovani kvalitnich vysledkti a musi si davat pozor na to, aby plnili stanovené
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normy. Z tohoto divodu je pro né¢ dulezité, nezlistat na jednom misté bez zlepSeni

a projevu rustu.

¢ UAI - index vyhybani se nejistoté a ochoty piijimat zmény

0 = mala obava z nejistoty, 100 = vysoka obava z nejistoty

Vysledky:
Index UAI wvysSel svelmi vysokou hodnotou 130,4, coz znamena, ze kultura
ve zkoumaném podniku jednoznaéné klade diraz na silné planované fizeni a eliminaci

moznych rizik, vyplyvajicich z neptesné stanovenych pravidel, norem a postup.

Diskuze:

Zaméstnanci jsou vedeni kpraci dle stanovenych postupti a nejsou naklonéni
K pfijimani moznych zmén, které soucasné turbulentni prostiedi piinasi. Tento ptistup
je moznd podporovan tim, ze jednotlivé pobocky se musi fidit postupy a principy které
jsou dany pro celou sit CSOB. Rizeni pobodek je tak zna¢né korigovano zvenéi a neni
zde prostor k tomu byt otevieny novym piistupum. Moznost ptizpisobeni se zménam
pfichdzi do jednotlivych pobocek az poté, co je dany postup schvilen a podpofen
matefskou spolecnosti.

Zaméstnanci pocituji zna¢né obavy z nejistoty, z nahlych neptfedvidatelnych zmén

a nejsou ptipravovani na to, jak se s moznymi zménami vyporadat.
e LTO —index kratkodoba vs. dlouhodoba orientace

0 = velmi kratkodoba orientace, 100 = velmi dlouhodoba orientace

Vysledky:

Hodnota indexu LTO vysla 31,67, tedy orientace pracovnikii ve zkoumaném podniku

je spis kratkodoba.
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Diskuze:

Prevladajici kratkodobd kulturni dimenze vypovidd o zaméieni banky na aktudlni,
okamzity profit. Zaméstnanci jsou orientovani na Setrnost, coz je charakteristické
pro kratkodobou orientaci. Ackoli sama banka zajist¢ dlouhodobou perspektivu ma,
realizuje investice, ma dlouhodobé existenéni vyhlidky, sami zaméstnanci jsou
zaméteni kratkodobé. Tento fakt je ziejmé podpofen tim, Ze pracovnici jsou neustale
pod jistym tlakem kvili nutnosti neustdlého dosahovani tabulkovych hodnot. Denné
se snazi plnit aktualni pozadavky a pracovni vyhlidky do budoucna jsou

pro n¢ druhotadé.
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4.2 ANALYZA VZDELAVANiI ZAMESTNANCU
4.2.1 Vyhodnoceni jednotlivych otazek dotazniku

Vyhodnocenim dotazniku ,,vzdéldvani zameéstnanci®, byl zjistén piistup firmy
a zamg&stnanci ke vzdélavani a rozvoji pracovnikd.
Otazky cislo 1, 3, 4, 5, 7 a 8, byly zaméteny na pfistup firmy ke vzdélavani a otazky

¢islo 2, 6, 9 a 10, byly zaméfeny na postoj zaméestnanc.

Otazka ¢. 1

Myslite si, Ze se firma dostatecné zabyva vzdélavanim a rozvojem svych zaméstnancti?

Tabulka 21: Zajem firmy o vzdélavani svych zaméstnancii

Ano | SpiSe ano | SpiSene | Ne

procenta (%) 67 25 8 0

Graf 21: Zajem firmy o vzdélavani svych zaméstnanci
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Vysledky a diskuze:

Zaméstnanci v bance prevazné povazuji vzdélavani, které jim banka poskytuje
za dostatecné (67 %) a dale 25 % respondentli tento zdjem firmy povazuje za spiSe
dostateCny. Pouze 8 % dotazovanych spiSe nesouhlasi s tim, ze se banka dostate¢né
zabyva vzdélavanim zaméstnancii. Banka dba zejména na vzdélavani zaméstnancti

Vv oblastech tykajicich se jejich pracovni naplné€. Pti jakémkoli zavadéni novych metod
a postupll, ¢i praci Snovymi programy, prochdzeji zaméstnanci Skolenimi, kterd jim

poskytnou adekvatni znalosti pro vhodny vykon jejich prace. Zaméstnanci ve vétsi mite
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povazuji za podstatné praveé jen vzdélavani, které prispiva ptimo k zdokonaleni znalosti
pottebnych k jejich praci. O tom vypovidaji i vysledky otazek ¢. 9 a ¢. 10, které
poukazuji na to, ze vétSina zaméestnancli nenavstévuje navic vzdélavaci kurzy z vlastni

iniciativy, ¢i kurzy které se tykaji jejich osobniho rozvoje, nikoli profesniho.

Otazka ¢. 2

Mate sami potiebu vzdélavat se a zdokonalovat se ve VaSem povolani?

Tabulka 22: Vzdélavaci potieba zaméstnanct

Ano | SpiSe ano | SpiSene | Ne

procenta (%) 83 17 0 0

Graf 22: Vzdélavaci potieba zaméstnanct
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Vysledky a diskuze:

Zameéstnanci jsou pomérné zna¢né¢ zaméifeni na profesni vzdélavani se. Na otazku,
zda maji zaméstnanci sami potfebu vzdelavat se ve svém povolani, 83 % zvolilo
odpovéd’ ano, tedy naprostd vétSina ma urcité tuto potiebu a 17 % pak odpovédelo spise
ano. Nikdo z respondent nezvolil odpovéd’ negativni. Zaméstnanci jsou motivovani
a vedeni ktomu aby nezaostavali ve svych pracovnich schopnostech

a vykonech, je od nich vyzadovéna profesionalita a schopnost fesit pozadavky klientt.
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Otazka ¢. 3

Jste motivovani vedenim firmy k rozvijeni potfebnych znalosti a dovednosti?

Tabulka 23: Motivace zaméstnancu k rozvoji znalosti

Ano | Spise ano | SpiSene [ Ne

procenta (%) 25 67 8 0

Graf 23: Motivace zaméstnancii k rozvoji znalosti

70
60
50
40
30
20
10 i
0 )
no Splse ano Splse ne Ne
Vysledky a diskuze:

Vice nez polovina zaméstnancu (67 %) pocituje motivaci ze strany vedeni za spiSe
uspokojivou, 25 % za zcela uspokojivou a 8 % za spise neuspokojivou. V tomto ohledu
banky dba na to, aby zaméstnanci pocitovali potfebu mit piehled, byt vzdélani
a orientovat se Vv potiebnych problematikach. V bance si nemohou dovolit mit
neprofesionalni a neznalé zaméstnance, neschopné pomoci a vyhovét klientim.
Zaméstnanci sami jsou si toho védomi a jsou tedy motivovani k tomu neustéle pracovat

na prohlubovani svych znalosti a dovednosti.

Otazka ¢. 4

Byl/a jste spokojen/a se zaSkolenim na Vasi pracovni pozici?

Tabulka 24: Spokojenost se zaskolenim na pracovni pozici

Ano | SpiSe ano | SpiSene | Ne

procenta (%) 42 33 25 0
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Graf 24: Spokojenost se zaskolenim na pracovni pozici
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Vysledky a diskuze:

Vétsina zaméstnancii (42 %) byla spokojena se zaskolenim na svou pracovni pozici,
avsak 33 % respondentli bylo spiSe spokojeno, a zbylych 25 % bylo spise nespokojeno.
Na zéklad¢ rozhovord bylo zjisténo, Zze uvedena nespokojenost se zaskolenim vznikla
zejména z divodu cCasové tisn€ pii zaskolovani. V nékterych oblastech zaméstnanci
pocitovali nedostatek proskoleni, protoZze nebyl c¢as na podrobné seznameni
se s problémem. Déle zaméstnanci uvadéli, ze mnoho pracovnich tkonid se nasledné

ucili az pfimo v pracovnim procesu bez ptedchoziho proskoleni.

Otazka ¢. 5

Kolik skoleni béhem roku absolvujete?

Tabulka 25: Pocet $koleni za rok

0 laz5s 6az 10 | vicenez 10

procenta (%) 0 83 17 0

Graf 25: Podet skoleni za rok
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Vysledky a diskuze:

V bance je primérné poradano do péti Skoleni za rok. Velmi dalezita jsou Skoleni, ktera
pripravuji zaméstnance na praci s novymi programy, projekty, procesy. Téchto Skoleni
se zamé&stnanci musi U€astnit povinné, aby ziskali potfebnou kvalifikaci a byli zpiisobili
pro vykon jejich prace. Zminéna Skoleni probihaji nejcastéji formou vyuky v ndzorném
pocitacovém programu a nasledného testu pro ovéreni pochopeni predanych poznatk.
Nezbytnym zplisobem doSkolovani a pfijimani dalSich potfebnych informaci je pak
ustni komunikace a praktickd pomoc od odborniki na danou problematiku, ktefi jsou

do firmy zvani za G¢elem konzultace otdzek pracovnikd.

Otazka ¢. 6

Je pro Vs toto mnoZstvi Skoleni dostacujici?

Tabulka 26: Spokojenost s mnozstvim $koleni

Ano | SpiSe ano | SpiSene | Ne

procenta (%) 33 42 25 0

Graf 26: Spokojenost s mnozstvim Skoleni
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Vysledky a diskuze:

Pro 42 % zaméstnanc je pocet poradanych Skoleni v bance spise dostacujici,
pro 33 % je zcela dostacujici, avSak pro 25 % pracovnikil toto mnozstvi Skoleni spiSe
neni dostacujici.
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ZnaCna cCast zaméstnancll neni zcela spokojena s dosavadnim mnoZzstvim Skoleni
a uvitala by vice moznosti k prohloubeni a zdokonaleni svych znalosti. S ohledem
na vysledky této otdzky by bylo zapotiebi, aby se vedeni spoleCnosti zaméfilo
na skuteCnost, ze zaméstnanci pocituji pii vykonu své prace v nékterych oblastech

nedostatky a uvitali by moznost dalsiho proskoleni tykajici se konkrétni problematiky.

Otazka ¢. 7

Jsou Vam prostiednictvim firmy nabizeny odborné kurzy ¢i seminaie pro Vas profesni
rozvoj?

Tabulka 27: Nabidka kurzii pro profesni rozvoj

Ano Ne

procenta (%) 83 17

Graf 27: Nabidka kurzli pro profesni rozvoj
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Vysledky a diskuze:

Znacna c¢ast respondentil, presné 83 %, souhlasi s tim, Ze jim firma poskytuje odborné
kurzy pro jejich profesni rozvoj. Je to pochopitelné, v bance je nutné, aby zaméstnanci
byli kompetentni a dokézali s klienty feSit vSe potiebné. Kazdy zaméstnanec musi
prochazet skolenimi pro dosazeni odpovidajicich znalosti. Vedeni banky na toto
musi dbat a zajistit dostate¢nou piipravu zaméstnancti, pro kvalitni vykon své prace.
Respondenti, kteti zvolili odpovéd’ ne (17 %), v nasledné uskute¢nénych rozhovorech

tento nazor odivodnili tim, Ze béZnd profesni Skoleni v zamé&stnadni, nepovazuji za kurzy
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pro profesni rozvoj, nybrz za Skoleni pro ziskani zékladnich poznatkl k vykonu jejich

prace.
Otazka ¢. 8

Jsou Vam prostfednictvim firmy nabizeny odborné kurzy ¢i seminare pro Vas osobni
rozvoj?

Tabulka 28: Nabidka kurzti pro osobni rozvoj

ANo Ne

procenta (%) 42 58

Graf 28: Nabidka kurzti pro osobni rozvoj
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Vysledky a diskuze:

Na otazku, zda firma pracovnikiim poskytuje semindfe pro jejich osobni rozvoj,
odpovédélo 42 % zaméstnancii, Ze ano a 58 % zaméstnanct, Ze ne. Tento rozporuplny
vysledek mohu po n¢kolika rozhovorech se zaméstnanci vysvétlit tim, Ze zde existuje
velmi odlisny nazor u jednotlivych respondentii na to, co vlastné osobni rozvoj znamena
a co zahrnuje. Ta ¢ast zaméstnancl, ktera odpovédéla ano, povazuje za piinos
pro sviij osobni rozvoj i poznatky ziskané na pracovnich skolenich, protoze i tam jsou
Casto feSeny otazky tykajici se napfiklad mezilidskych vztahli, motivace, zplsobu
jednéni slidmi i1 projevii samotného jedince. Respondenti, ktefi odpovédéli ne,
ti nahlizeji na osobni rozvoj trochu hloubé&ji a nepovazuji tato Skoleni za Kkurzy
pro osobni rozvoj. Tito pracovnici maji vice vyhranény a znalej$i ndzor
na to, co osobni rozvoj je. Prvni skupina respondentt se o tuto tématiku zajimd mnohem

méng, a proto souhlasila, ze jim jsou takovéto kurzy poskytovany.
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Otazka ¢. 9

Navstévujete z vlastni iniciativy odborné kurzy ¢i seminare z diivodu Vaseho
profesniho rozvoje?

Tabulka 29: Zajem o kurzy profesniho rozvoje

Ano Ne

procenta (%) 25 75

Graf 29: Zajem o kurzy profesniho rozvoje
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Vysledky a diskuze:

Vétsina respondentd (75 %) nenavstévuje z vlastni iniciativy odborné kurzy pro rozvoj
jejich profesnich znalosti a pouze 25 % respondentli takové kurzy navstévuje.
Zaméstnanci povazuji za dostacujici Skoleni a kurzy, kterd museji absolvovat v ramci
pracovnich aktivit. Respondenti ve velké vétSin€ souhlasi s tim, Ze na navstévy dalSich

kurzti ¢i seminafti uz jim nezbyva Cas. Je pro né dilezité, travit volné chvile, které

se stavaji ¢asto vzacnosti, se svou rodinou.

Otazka ¢. 10

Navstévujete z vlastni iniciativy odborné kurzy ¢i seminafe z divodu VaSeho osobniho
rozvoje?

Tabulka 30: Zajem o kurzy osobniho rozvoje

Ano Ne

procenta (%) 17 83
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Graf 30: Zajem o kurzy osobniho rozvoje
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Vysledky a diskuze:

Pouze 17 % zaméstnanci odpovédélo, Ze z vlastni iniciativy navstévuji kurzy pro
osobni rozvoj. To je pomérné nizké Cislo, avSak koresponduje s vysledky dotazniku
VSM 94, kde se kultura spolec¢nosti zna¢né odklonuje od principti znalostniho podniku,
jehoz podstatou je diraz a motivace nejen k profesnimu, ale zejména k osobnimu
rozvoji.

U zaméstnancii neni tvofena potieba rozvoje vlastni osobnosti, banka se zaméfuje
zejména na rozvoj pouze z hlediska profesniho, proto vétSina pracovnikid neni
motivovana k praci na svém osobnostnim rozvoji a kurzy zamétené na tuto oblast sami

nenavstévuji (83 %).
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4.2.2 Celkovd analyza vzdélavani v CSOB

V dotaznikovém Setfeni bylo zjiSténo, ze vétSina respondentli, konkrétné
67 %, povazuje z4jem firmy o vzdélavani svych zaméstnancl za dostate¢ny, 25% pak
vidi tento zdjem jako spiSe dostatecny a 8 % spiSe jako nedostate¢ny. Vzdélavaci
systétm v bance je dulezitym faktorem uUspéSnosti a profesionality zaméstnancu.
Pro banku je velmi diilezité, aby méla neustale informace o déni v konkurenénim svéteé
a mohla tak svym klientim nabizet ty nejvhodnéjsi produkty a sluzby. Vzdélavani
v oblasti bankovnictvi proto nelze zanedbéavat. Z vysledkti vSak mulzeme vidét,
Ze v bance existuji ze strany zameéstnancii pocity ne zcela stoprocentniho uspokojeni
ze vzdélavaciho systému. Tyto nedostatky se mohou postupné kumulovat
a Vv budoucnosti se projevit jako negativni vliv v pracovnich vykonech a vysledcich,
proto je dulezité tato zjiSténi analyzovat a fesit.

Ze strany zaméstnanctl jsou viditelné zna¢né tendence k tomu, neustale se ve své praci
vzdeélavat a zdokonalovat. Pracovni kolektiv je zde motivovan k odpovédnému
a profesionalnimu pfistupu, coz potvrzuje zjisténi, ze 83 % respondentll ma potiebu
se vzdélavat ve svém povolani a 17 % dotazovanych je této potiebé spiSe naklonéno.
Nikdo z ucastnikti dotaznikového Setfeni neuvedl ani naznak toho, Ze by se o vzdélavani
a rozvoji ve svém povolani nezajimal, ¢i ho povazoval za nedilezity. Tento pfistup
zamé&stnancl je pro management Spolecnosti pozitivni zpravou. VétSina respondentl
(67 %) pocituje motivaci ke vzdélavani znaénou mirou od vedeni banky,
25 % je managementem firmy motivovano zcela a pouze 8 % povazuje motivaci
od vedeni za ponckud slabsi.

Co se tyce pribéhu zaskolovani novych zaméstnanct na jejich pracovni pozici, byly
zjistény mirné nedostatky. Se zaSkolenim bylo naprosto spokojeno 42 % respondentu,
33 % pak bylo spiSe spokojeno, avSak 25 % dotazovanych uvedlo,
ze se zaSkolenim byli spiSe nespokojeni. Kazdy novy pracovnik banky musi projit
profesnim Skolenim, aby byl kompetentni vykonu své prace. Nejvétsi nedostatek, ktery
nektefi pocitovali, byla Casova tisen. Na druhou stranu spoustu zalezitosti a feSeni
problémi se ¢loveék nauci az za pochodu, piimo v pracovnim nasazeni. Teorii se vSe
naucit nedd a zaméstnanci v bance samoziejmée prohlubuji své znalosti neustale, tak aby
byli pro klienty co nejvice flexibilni.

Pribézné jsou potfadana podnikova Skoleni, kterd se konaji v priméru pétkrat za rok.

Zde jsou zaméstnanci proSkolovéani v zakladnich pracovnich postupech a obnovuji
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se tak jejich profesni znalosti, aby odpovidaly potfebam soucasné¢ doby. Dale jsou
pofddana specidlni Skoleni pro sezndmeni se snovymi trendy a postupy
¢i technologiemi.

Zameéstnanci ve vetSingé oznacili pocet konanych Skoleni za dostacujici (33 %) a spise
dostacujici (42 %). Naproti tomu zbylych 25 % respondenti by uvitalo ucast na vice
Skolenich, ¢i specidlnich programech vyuky a seznameni se s konkrétnimi pracovnimi
problematikami.

V navaznosti na otazku ¢.1, zda se firma zajimd o vzdélavani svych zaméstnanc,
lze pokracovat zhodnocenim odpovédi na otazku ¢. 7, zda firma nabizi kurzy
pro profesni rozvoj zaméstnanctu. VétSina respondentl (83 %) opét pocit'uje, ze ze
strany vedeni banky je jim tato moZnost poskytovana. Avsak 17 % dotazovanych tuto
nabidku vnima jako velmi slabou, ¢i dokonce nulovou. Tito zaméstnanci nepovazuji
bézna Skoleni za odborné kurzy pro jejich profesni rozvoj, nybrz za pouhé zéklady pro
kvalitni vykon svych pracovnich povinnosti.

I kdyZ se mezi pracovniky vyskytuji jedinci (25 %), ktefi odborné vzdélavaci kurzy
navstévuji 1 ve svém volném case, vétSina respondentli uvedla, Ze z vlastni iniciativy
takovéto odborné kurzy nenavstévuje.

Vice negativni vysledky dotaznikového Setfeni byly zjistény u otazek ¢. 8 a ¢. 10, které
se tykaji rozvoje osobnostniho. Vice neZ polovina respondentt (75 %) uvedla, ze kurzy
S timto zaméfenim jim v bance poskytovana nejsou a 83 % dotazovanych pfiznava,

ze z vlastni iniciativy takovéto kurzy nikdy nenavstévuje.

Péce o rozvoj zaméstnancl, prace se znalostmi a jejich pfenos je velmi dileZitym
pfedpokladem pro konkurenceschopnost a uspésSnost podniku v dne$nim globalnim
svété. Tuto myslenku spoleénost CSOB, a. s. jako celek zastava a sdili, aviak na
zkoumanou pobo¢ku CSOB Piibram prozatim nebyly hodnoty této myslenky zasadnim

zpusobem pfeneseny.
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4.3 KOMPARACE
4.3.1 Komparace kulturnich dimenzi CSOB a KKS

Pti komparaci byla vyuzita data ziskana pfi psani bakalafské prace, ve které jsem mimo
jiné zkoumala kulturni dimenze v podniku KKS, a to u jednotlivych pracovnich skupin
(vyrobnich pracovniki a THP). Zpracovéani téchto vysledki do dalSiho stadia
(konkrétné bylo provedeno vyhodnoceni vysledki pro podnik jako celek), poskytlo
moznost srovnat podnikové kultury KKS a CSOB Piibram, ve které byl priizkum

proveden v ramci této diplomové prace.

PDI (index mocenského odstupu)

Tabulka 31: PDI Graf 31: PDI
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Vysledky:
Index mocenského odstupu vysel pro banku 63 a pro KKS 59. THP v KKS dosahli

hodnoty 37 a pro pracovniky z vyroby index dosahl stejné hodnoty jako u CSOB, tedy
63.

Diskuze:

podniku. Zde se tedy tato dimenze nejvice pfiblizuje znalostnimu podniku. Index PDI
je pak stejny pro odd€leni vyroby a pro banku. Dle celkového vysledku je pak tedy
ziejmé, ze v KKS se v tomto sméru vice dafi péstovat podnikovou kulturu pfiblizujici
se ke znalostnimu podniku. Tyto tendence se vSak projevuji zejména v oblasti
managementu. Mezi vyrobni pracovniky toto sméfovani doposud nepiestoupilo.
Zamgéstnanci banky pocit'uji mocensky odstup k vedeni stejn€ jako vyrobni pracovnici

ke svému managementu.
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IDV (index individualismus vs. kolektivismus)

Tabulka 32: IDV Graf 32: IDV
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Vysledky:
Hodnota indexu IDV v bance je 78, pro KKS 56. Vysledky u THP a vyrobnich
pracovniki doséhly velmi podobnych hodnot, konkrétné 54 a 56.

Diskuze:

Nejvice individualistickd kultura panuje v bance. V KKS je kultura méné
individualisticka. Nejvice kolektivni povaha je mezi THP. S nepatrnym rozdilem
je podobné vnimana kultura mezi vyrobnimi pracovniky. V podniku KKS je v této

kulturni dimenzi vysoka tendence sméfovani ke znalostnimu podniku.

MAS (index maskulinita vs. feminita)

Tabulka 33: MAS Graf 33: MAS
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Vysledky:

Index maskulinita vs. feminita vysel u zaméstnanct banky v extrémnéjsi hodnoté -9,
coz znadi silné feminni kulturu. U THP (KKS) index naopak dosahl vysoké hodnoty
82 a u vyrobnich pracovnikt (KKS) pak hodnoty 28. Hodnota indexu pro cely podnik
KKS vysla 38.

Diskuze:

V této dimenzi jsou jak pracovnici banky, tak vyrobni pracovnici KKS, orientovani
do kulturni dimenze feminity. V bance tato dimenze pievlada vyznaénym zpisobem.
Je to jedind z dimenzi, ve které banka spliiuje znaky znalostniho podniku. Naopak
u THP (KKS) je zde od znalostniho podniku znaény odklon. Orientace téchto
pracovnikil je pomérné silné maskulinni, coZz znamend, Ze je zde znacna orientace
na materialni hodnoty, kariérovy postup a uspéch, a neni zde kladen takovy daraz
na mezilidské vztahy a péci o kvalitu zivota jako ve sméru feminnim. Podnik KKS
do kulturni dimenze feminity, tedy ke sméru znalostniho podniku, posouvaji vyrobni

pracovnici.

UAI (index vyhybani se nejistoté a ochoty prfijimat zmény

Tabulka 34: UAI Graf 34: UAI
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Vysledky:

Vysledek v této dimenzi je opét pro banku nejvzdalenéjsi znalostnimu podniku.
Hodnota indexu UAI v bance vysla 130. U pracovniki z vyroby pak 115 a nejlepsi
hodnota byla opét u THP ve firmé KKS, kde hodnota pro podnik jako celek vysla 105.
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Diskuze:

V podniku KKS mnohem vice pracuji na flexibilit¢ a schopnosti pfizptsobovat
se zmeénam ve skupiné¢ THP, nez u vyrobnich pracovnik.

Na zakladé provedenych rozhovori lez konstatovat, ze v bance je vedeni sice ochotné
pfijimat zmény a reagovat na n¢, avSak samotni zaméstnanci maji od téchto postoji
zna¢ny odstup a prevladaji u nich obavy z nejistoty a zmén. Tato tendence se pak
opakuje i u vyrobniho podniku KKS, kde administrativni pracovnici a management sice
tvofi kulturu vice otevienou zménam a jsou ochotni na n¢ reagovat, avsak pracovnici

ve vyrob¢ potiebuji mit jistotu a stalost.

LTO (index dlouhodobost vs. kratkodobost)

Tabulka 35: LTO Graf 35: LTO
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Vysledky:

Hodnota indexu LTO byla u zaméstnanctit CSOB a THP z KKS zji§téna velmi podobna.
V bance vysel index 32 a u THP (KKS) doséhl hodnoty 34. Piekvapivé pozitivniho
vysledku oproti pfedchozim dvéma srovnavanym skupinam dosihla hodnota indexu

u vyrobnich pracovniki (52). Celkova hodnota pro KKS pak vysla 48.

Diskuze:

Znalostni podnik se vyznacuje dlouhodobou orientaci, ktera je typickd pro kultury
zamefené na budouci odmény. Pfi vykonu ¢innosti nehledi pouze na aktualni zisk,
¢i prinos, ale analyzuje dopad aktivit v budoucnu. U vyrobnich pracovniki (KKS)
Ize zaznamenat vznikajici tendence smeétujici ke dlouhodobé kulturni dimenzi. Avsak
u pracovnikti v bance i u THP (KKS) je zatim orientace zejména do kulturni dimenze

kratkodobosti, tedy zaméfeni na profit v soucasnosti.
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4.3.2 Blizkost podnikovych kultur CSOB a KKS ke kulture

znalostni

Znalostnimu podniku, jehoz podstata je popséna v kapitole 2.2.2, odpovida dle
kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho takovy podnik, ktery dosahuje hodnot indext
PDI<50, IDV<50, MAS<50, UAI<50 a LTO>50.

Tabulka 36: Porovnani kulturnich dimenzi

v THP vyroba

&soB KKS (KKS) (VKKS)
PDI 63 59 37 63
IDV 78 56 54 56
MAS 9 38 82 28
UAI 130 105 62 115
LTO 32 48 34 52

V tabulce vySe jsou zvyraznéna Cisla, ktera odpovidaji hodnotam znalostniho podniku.
Je zfejmé, Ze tendence sméfujici k modelu znalostniho podniku jsou v obou
zkoumanych organizacich zatim velmi slabé. CSOB se znalostnimu podniku naklonila
pouze V jediné kulturni dimenzi. Vysledna hodnota indexu MAS vypovidd o silné
feminni kulturni dimenzi. Porovndnim vyslednych hodnot jednotlivych indexi
znazornénych v tabulce 36, lze konstatovat, z¢ CSOB ma ve viech zbylych kulturnich
dimenzich (PDI, IDV, UAI LTO) horsi vysledky nez KKS. V Ceské republice vibec,
je tato tématika zatim spiSe teorii nez praxi. U n€kterych firem lze naznaky znalostniho
podniku pozorovat, avSak spiSe jen v urc¢itych oblastech nikoli v podobé zité kultury,
ktera je nositelkou hodnot znalostniho podniku jako celku.

Z vysledkd porovnavani bylo zjisténo, ze blize k principim znalostniho podniku
je vyrobni podnik KKS, nez pobotka CSOB v P¥ibrami, aviak hodnoty se pohybuiji
ve velmi podobnych urovnich. Nutno podotknout, Ze vysledky porovnavani by byly
zajisté odlisné, pokud by se prizkum provadél vcelé siti CSOB, nikoli

jen v jedné pobocce.
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5 DISKUZE

Usp&sny vstup podniku do znalostni ekonomiky souvisi s posunem do téchto Zadoucich
kulturnich ~ dimenzi: kulturni dimenze s malym mocenskym odstupem,
coZ znamend, Ze vztahy mezi zaméstnanci a vedenim jsou zalozené na duvéfe,
upfimnosti a oteviené komunikaci. Hierarchické uspotadani je odstrafiovano a je kladen
diraz na delegaci pravomoci, odpovédnosti a moznosti zaméstnanci podilet
se na rozhodovani.

Dale je pro znalostni podnik typicka kulturni dimenze feminni, ktera
je nositelkou atmosféry soudrznosti, bezpe¢i a duvéry. Tvoii tak vhodné prostiedi pro
existenci pozitivnich pracovnich vztahii, vzdjemné tolerance, umoznuje kvalitni
komunikaci, pfenos znalosti a rozvoj lidského potencialu.

Timto je podpoien i dalsi rys znalostniho podniku, kterym je kolektivisticka kulturni
dimenze, orientujici se na praci v tymu a kladouci dirazu na dosahovani spole¢nych
uspéch.

Podnikova kultura znalostniho podniku ma dale dimenzi dlouhodobého zaméfeni, coz
znamena, ze veskeré déni v soucasnosti se uskutecniuje S ohledem na dopady a vysledky
v budoucnu. Nehledi se pouze na momentalni zisk ¢i prospéch.

V neposledni tadé je pro znalostni podnik zasadni kulturni dimenze podporujici
oteviené piijimani pfichazejicich zmén a schopnost na né flexibiln¢ reagovat a umét

pracovat s piijatelnou mirou rizika.

Spole¢nost CSOB, a. s. podporuje a deklaruje principy znalostniho podniku. Na svych
internetovych stankach, v prohlasenich, na seminatich a workshopech (viz pfiloha ¢. 6),
fe§i problematiku podnikové kultury, vzdélavani zaméstnancli a rozvoje jejich
potencidlu, sdileni spole¢nych hodnot, dlouhodobého zaméieni, schopnosti reagovat
pruzné na pozadavky moderni spolecnosti atd.

Po provedeni analyzy podnikové kultury ve vybrané poboéce CSOB P#ibram, bylo
zjisténo, Ze tyto principy a hodnoty nastavené spoletnosti CSOB, nejsou na tuto
konkrétni pobocku zatim zcela pfeneseny a nejsou zde sdileny. Vedeni pobocky

ma zajem se timto smérem ubirat, a zminéné tendence se zde v urcité mife jiz projevuji,
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avSak podnikovéa kultura pobocky zatim neni nastavena tak, aby umoZznovala zcela

naplnit pozadavky a smétovani matetské spolecnosti.

V oblasti vzdélavani podporuje stavajici podnikova kultura pouze rozvoj profesionality
a odbornosti, pro rozvoj osobnostni nevytvaii potfebné zazemi. Z divodu nesdileni
kulturnich dimenzi znalostniho podniku, které jsou ptedpokladem pro rozvoj lidského
potencialu a tvorbu stabilni podnikové kultury, se zkoumana pobocka banky dostava
na uroven primérné¢ho vyrobniho podniku bez orientace na znalostni kulturu. Toto
tvrzeni podporuji i vysledky provedené komparace pobocky CSOB a vyrobniho
podniku KKS, kde banka vykazuje negativnéj$i hodnoty indext odpovidajicich posunu
organizace ke znalostni ekonomice. Zadouci kulturni dimenze znalostni ekonomiky

vypovidaji o tom, jak organizace pracuje se znalostmi a podporuje jejich rozvoj.
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6 ZAVER

Cilem diplomové prace bylo analyzovat podnikovou kulturu vybraného podniku
a popsat jeji roli v fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na oblast vzdélavani. Podnikova
kultura byla analyzovana pomoci dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno
na zékladé dotazniku VSM 94 sestaveného Geertem Hofstedem (viz priloha ¢. 1).
Dotaznik VSM 94 umoziiuje popsat pét zakladnich kulturnich dimenzi. Dilezitym
podkladem pro zhodnoceni systému vzdélavani v podniku pak byl dotaznik
,»Vzdélavani zaméstnancl®, ktery je obsahem ptilohy €. 2.

Kultura podniku vyraznym zptisobem ovliviiuje samotné fizeni lidskych zdroju, které
je pak urcujici pro piistup ke vzdé€lavani a vyuzivani znalosti. Podnikova kultura
pobo¢ky CSOB Piibram, byla po vyhodnoceni vysledkii Setfeni shledana jako
nesméfujici ke Kultute znalostniho podniku, jehoz principy jsou teoreticky popsany
Vv kapitole 2.2.2 a dale pak podrobnégji diskutovany v kapitole 5. Konkrétni tendence
v bance jsou: pomérné znatelny mocensky odstup, umochujici hierarchii v fizeni
lidskych zdrojii. Dale v bance panuje spiSe individualistickd podnikové kultura, coz
Znamena, Ze pracovnici se orientuji vice sami na sebe nez na kolektiv. Takto zamétena
podnikova kultura ma opét vliv na zptsob fizeni, které je v tomto piipadé orientovano
zejména na individudlni vykon. Podnikova kultura pobot¢ky CSOB Piibram, nevytvaii
vhodné prostiedi pro moznost pruzné a rychlé reakce na ptichazejici zmény a pfijimani
urcitého rizika. Dal$im zji§t€nim, které bylo ziskdno analyzou podnikové kultury, je jeji
kratkodoba orientace, tedy zaméteni se hlavné na aktudlni prospéch, bez vétsiho zajmu
0 budoucnost. V jediné dimenzi se CSOB miize prezentovat jako znalostni podnik
a to diky jeji kulturni dimenzi feminity. Tato kulturni dimenze je typicka atmosférou

bezpeci, ditvéry a zdzemi, v némZz by mohl optimalné probihat rozvoj lidskych zdrojt.

Pro odstranéni siln¢ individualistické kultury, by bance mohlo napomoci aktivni fizeni
lidskych zdrojh, orientované na rozvijeni tymové prace a oteviencj$i komunikace,
a to zejména mezi zaméstnanci a vedenim. Takto zaméfend podnikova kultura
a sni souvisejici fizeni lidskych zdrojii by déale mohlo pfispét ke snizeni velkého
mocenského odstupu, vnimaného zaméstnanci. Pokud se pracovnici zbavi pocitu

strachu a ostychu pii vyjadieni nesouhlasu ¢i navrhu, mohou tak 1épe rozvijet a uplatnit
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sami sebe a tim padem pfispét prosperité celé spolecnosti. Kolektivni spoluprace
a kvalitni komunikace ptinasi synergicky efekt, vétsi Sifeni znalosti, ndpada a poznatkd,
tim také bohatsi moznosti pro rozvoj i rist jednotliveu (jejich lidského kapitalu).

Bohaté znalosti a vysoka profesionalita umoziuje zaméstnancim mnohem Iépe piijimat
pfichazejici zmény a reagovat na n¢, coz je v dnesSni globalni spolecnosti nezbytné.
Podnikova kultura by proto méla byt motivujici k neustalému vzdelavani se, seberozvoji

a uplatiiovani vlastni kreativity.

Kulturu podniku spoluvytvaii také principy, vize a zakladni hodnoty. Pfi analyze hodnot
a vizi spole¢nosti CSOB bylo zjisténo, e banka ma jejich psanou podobu zvefejnénou
na internetovych strankach. Tyto sepsané hodnoty a principy pusobi silnym dojmem
a napliuji predpoklady znalostniho podniku. Mezi sepsané zdkladni hodnoty patii
napiiklad: zaméfeni na zékaznika, schopnost ptizptisobit se mu, neustale zefektiviiovat
praci, byt schopni podstupovat pifimétfend rizika, hledat kreativni feSeni, inovovat,
pfizplisobovat se zménam, klast diraz na rozvoj zameéstnancl, delegovat pravomoc,
investovat do motivace pracovniki, pfeddvat vCas informace, umoznit projev vlastniho
nazoru.

Na zaklad¢ analyzy podnikové kultury pomoci dotaznikového Setfeni a rozhovort, vsak
bylo zjiiténo, ze ve zkoumané pobodce CSOB nejsou tyto principy a hodnoty plng
sdileny. Zamé&stnanci jsou s nimi sezndmeni a kazdy je alesponl jednou piecetl, avSak
drtiva vétsina téchto sepsanych principi, zasad a hodnot je pro zaméstnance jen psanym
textem, ktery uritym zplsobem spoleCnost reprezentuje. Samotni pracovnici vSak
nejsou s danymi hodnotami ztotoznéni a podnikova kultura je nefunkéni ve sméru

znalostni ekonomiky.

Co se tyde vzdélavaciho systému ve zkoumané pobotce CSOB, bylo zji§téno,
7ze pobocCka se podstatné vénuje profesnimu vzdélavani zaméstnancd. Pro banku
je samoziejmé& velmi dilezité mit vzdélané a profesiondlni zaméstnance, ktefi jsou
schopni plnit dokonale své pracovni povinnosti a vyhovét klientim. Na pobocce
se pravidelné konaji porady zaméstnanct s vedenim, kde se fesi aktudlni otdzky. Velmi
dulezitou soucasti vzdélavaciho systému jsou zde Skoleni, kterd se vzdy tykaji konkrétni
problematiky. VSichni zaméstnanci museji tato Skoleni absolvovat, nejen aby byli

schopni vykonu své prace, ale také kvili obezndmeni se s ptedpisy jako napftiklad
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BOZP a dale také pro seznameni s tim, jak se chovat ve vyjimecnych situacich, jako

je naptiklad loupezné prepadeni.

Slabsi zaméfeni v fizeni lidskych zdroji vsak lze na poboéce CSOB Piibram,

registrovat v oblasti osobnostniho rozvoje. Na tento druh vzdélavani zatim v bance neni

kladen zvlastni daraz.

Shrnuti doporuceni:

Prostfednictvim podnikové kultury podporovat, propagovat a sdilet sepsané vize
a hodnoty spolecnosti, které se piiblizuji zasadam znalostniho podniku. Sdileni
téchto hodnot musi vychazet od vedeni banky a déle je nutné ho pienést ke vSem
zaméstnanciim.

Odstranit  pfistup zaméstnanci  k hodnotam  spole¢nosti  pouze jako
k vymyslenym pravidltim, ktera jsou libivé napsana a jsou lakava pro klienty.

Konkrétni navrh jak ke sdileni hodnot zaméstnanci napomaoci:

- Nezamétovat se pouze na vysledky, ale registrovat i chovani, tedy cesty jakym
zpisobem se k vysledkim dostaneme a hlavné o tom zacéit mluvit. Pokud
dochazi k napliovani vize ¢i uplatiovani hodnot, debatovat o tom
a komunikovat o vznikajicich pfinosech, aby si zaméstnanci dokazali tyto

hodnoty postupné spojit s fungujici praxi a pfijali je automaticky za své.

V oblasti fizeni lidskych zdroji se zaméfit se na podporu komunikace

zameéstnancl s vedenim. Konkrétné prostifednictvim téchto postupi:

- Potfadani méné oficialnich porad, ¢i schuzek, pro podporu debat mezi vSemi
pracovniky.
- Vyjadieni nesouhlasu ptijimat jako ptilezitost pro zlepSeni.

Na zakladé nedostatki zjiSténych dotaznikovym Setieni:
- Analyzovat konkrétni potieby zaméstnancti v oblasti profesniho vzdélavani

a umoznit individualni Skoleni v konkrétnich problematikach, pro odstranéni

pfipadnych znalostnich nedostatkd.
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- Doporucuji spolecnosti zaméfit se, napiiklad prostfednictvim odbornych
seminart, také na osobnostni rozvoj zaméstnancu, ktery by ve svych dusledcich

vedl k lep$imu vyuzivani jejich znalosti i lidského kapitalu.

Jedine¢nost kazdého pracovnika a jeho potencial je zdrojem konkurenceschopnosti.
Pro tspéch podniki je proto dulezité starat se o rozvoj a uplatnéni potencidlu svych
zamé&stnancl. Investovanim do vzdélavani si podnik tvoii a formuje tu nejcenné;si
formu kapitalu — tzv. lidsky kapital. K efektivnimu uplatnéni lidského kapitalu
a vyuziti lidského potencidlu je potiebnad existence vhodné podnikové kultury.
Podnikova kultura, kterd pecuje o rozvoj a vyuzivani znalosti, se stdva jednim

z ptedpokladt konkurenceschopnosti podnikd.
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7 SUMMARY

The aim of this master thesis is to specify a corporate culture and the system of
education of the CSOB a. s., Pfibram and to define the influence of this system on the
company.

Four research methods were used for the analysis of this aim: observation,
questionnaire, comparison and dialogue. 12 employees participated in the questioning.
Employee education is currently very important factor of the company’s success.
It is profitable for companies to invest to employee education especially in this modern
age, which is full of frequent changes.

The opportunity for education, development and growth is very highly motivating factor
for employee and this opportunity helps to raise their satisfaction and loyalty to the
company. Based on requirements and needs of the company, there exist different types
of company education. People are one of the highest priorities in CSOB. The bank want
to have highly qualified employees and offer them opportunities for their professional
development. After the analysis of the bank branch we can say, that there is a focus on
professional development of employees, on the other hand personal development of
employees is neglected.

The corporate culture is very important for company stability. It supports development
of knowledge, skills and human potential. Each person has unique personality and it is
in the interest of the companies to use their uniqueness. Employees are not considered
for easily replaceable machine like in the past. Nowadays they are the most important
factor of the company’s success.

Principles, visions and fundamental values also help to create a corporate culture.
Written values and principles of CSOB give a strong impression and meet principles of
knowledge of the enterprise. These values are not shared in the analyzed bank branch.
Employees are not identify themselves with the corporate culture. The corporate culture

is somewhat fragmented in this respect.

KEY WORDS: corporate culture, company education, human potential
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Piiloha 1

VSM 94
Predstavte si idealni zaméstnani — pokud jste zaméstnan(a), bez ohledu na to, jaké je
Vase soucasné zamestnani. Pokud byste si vybiral(a) idealni zaméstnani, jak duleZité by
pro Vas bylo... (zakrouzkujte, prosim, jednu odpoved’ u kazdé z nasledujicich otdzek)
1 = nanejvys diilezité, 2 = velmi diilezite, 3 = mirné diilezite, 4 = madlo diilezite,

5 = velmi malo dulezité ¢i neduleZité

1. mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot

1 2 3 4 5

2. mit dobré pracovni prosti‘edi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.)

1 2 3 4 5

3. dobfre si v pracovnich zaleZitostech rozumét s primym nadiizenym
1 2 3 4 5

4. mit jistotu zaméstnani

1 2 3 4 5

5. pracovat s lidmi, ktefi spolu dobre spolupracuji
1 2 3 4 5

6. kdyZ se s Vami Vas$ primy nadrizeny radi o svych rozhodnutich
1 2 3 4 5

7. mit prileZitost pracovniho ristu

1 2 3 4 5

8. mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky urcitého dobrodruzstvi
1 2 3 4 5



Jak jsou pro Vas ve Vasem osobnim Zivote, dulezité nasledujici véci? (zakrouzkujte,

prosim, u kazdé polozky jednu odpoved)

9. Osobni stalost a spolehlivost
1 2 3 4 5

10. Setrnost
1 2 3 4 5

11. Vytrvalost
1 2 3 4 5

12. Ucta k tradici
1 2 3 4 5

13. Jak cCasto se citite nervozni nebo napjaty(a) pri praci?
1. nikdy

2. ziidka

3. obcas

4. Casto

5. velmi Casto

14. Jak ¢asto se, podle VaSich zkuSenosti, podiizeni boji vyjadiit sviij nesouhlas
se svymi nadrizenymi?

1. nikdy

. ziidka

. obcas

. Casto

& - S I\

. velmi ¢asto



Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky? (zakrouzkujte,

prosim, u kazdého vyroku jednu odpoved)

1 = naprosto souhlasim
2 = souhlasim

3 = nejsem rozhodnut(a)
4 = nesouhlasim

5 = naprosto nesouhlasim

15. Vétsiné lidi se da vérit

1 2 3 4 5

16. Clovék miiZe byt dobrym manaZerem, i kdyZ nema presnou odpovéd’ na
vétSinu otazek, které mohou jeho podiizeni vznaset v souvislosti se svou praci

1 2 3 4 5

17. Organizacni struktura, ve které maji nékteii podiizeni dva nadrizené je néco,

¢emu je tieba za kazdou cenu se vyhnout
1 2 3 4 5

18. Ze soupereni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody, nez uzitku

1 2 3 4 5

19. Organizac¢ni predpisy podniku se nesméji porusSovat, a to ani tehdy, kdyzZ si
zaméstnanec mysli, Ze jedna v zaijmu organizace

1 2 3 4 5

20. Kdyz lidé v Zivoté selZou, je to ¢asto jejich vlastni vina
1 2 3 4 5



Priloha 2

Dotaznik - Vzdélavani zaméstnancu

1) Miyslite si, Ze se firma dostateéné zabyva vzdélavanim a rozvojem svych zaméstnanci?
a) Ano
b) Spise ano
€) Spisene

d) Ne
2) Mate sami poti‘ebu vzdélavat se a zdokonalovat se ve Vasem povolani?
a) Ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Ne

3) Jste motivovani vedenim firmy k rozvijeni potiebnych znalosti a dovednosti?
a) Ano
b) Spise ano
€) Spisene

d) Ne
4) Byl/a jste spokojen/a se zaskolenim na Vasi pracovni pozici?
a) Ano
b) Spise ano
C) Spisene
d) Ne
5) Kolik $koleni béhem roku absolvujete?
a) 0
b) 1-5
c) 6-10

d) Vicenez 10
6) Je pro Vas toto mnozstvi $koleni dostacujici?

a) Ano

b) Spise ano
€) Spisene
d) Ne

7) Jsou Vam prostiednictvim firmy nabizeny odborné kurzy ¢i seminaie pro Vas profesni rozvoj?
a) Ano
b) Ne

8) Jsou Vam prostiednictvim firmy nabizeny odborné kurzy ¢i seminare pro Vas osobni rozvoj?
a) Ano
b) Ne

9) Navstévujete z vlastni iniciativy odborné kurzy ¢i seminare z diivodu Vaseho profesniho
rozvoje?
a) Ano
b) Ne

10) Navstévujete z vlastni iniciativy odborné kurzy ¢i seminare z diivodu Vaseho osobniho rozvoje?
a) Ano
b) Ne



Priloha 3

Vypoéty pro analyzu podnikové kultury KKS jako celku

Vysledné hodnoty indext pro jednotliva oddéleni KKS:

PDI IDV MAS UAI LTO
THP 37 54 82 62 34
Vyroba 63 56 28 115 52

Vypocty indexti pro podnik jako celek:

PDI

38%1+55%2+4%3 9%14+27%2+34%3+26%4+1%5 1#1+16%2+28+3+34%4+18%5
—35 % 22T 4 35 % +25 = +

97 97
6%1+42+2+37+3+9x4+2%5
+ — 20 =59
97

IDV

47%1439%2+10%3+1%4 44%1449%2+4%3 60%1+33+2+4%*3
—50 * + 30 * + 20 — 25 %

97 97 97
3%1+38%2+39%3+16+4+1%5
+ 130 =56
97
MAS
40%1+49%2+8%3 10%14+43%24+37+3+6%4+1%5 6+x1+26%2+30%3+31*4+4%5
60 x ———— — 20 * + 20 — 70
97 97
16%1+33*2+35%3+11*4+2%5
* + 100 =38
97
UAI
4%1+47%2+35%3+9%4425 4x14+35%2+32%x3+23%4+3%5 30%1+37%21%3+8*4+1%5
25 * + 20 * —50 —
97 97 97

27144724153+ 7*4+1%5

—15 * + 120 =105
97

LTO

" 22%1+49%2+26%3

" 17%14+35%24+29*3+15%4+1%5
97

—20 + 20 + 40 =48



Priloha 4
VSM 94 — vypocet indexi

PDI
35 6>s<1+6>|<2_|_35 7*2+5*3+
J— —_— —
12 12
1*24+3*x34+6*%x4+2%5 3x1+4%x2+5%3
+25 * — 20 * —20=62,5
12 12
IDV
50 4*1+8*2+30 1*1+9*2+2*3+20 9+x1+3x%2
— —_— * * ——
12 12 12
1«1+7x24+4%3
—25 % +130=77,92
12
MAS
3%x14+9x%2 20 4*1+6*2+2*3+
—_— — *
12 12
4%x2+3*«x3+5%4 2%¥2+3+x3+7x%4
+20 = — 70 % + 100 =-9,17
12 12
UAI
1«2+5*x34+4+«4+2%5 1*14+8x2+1+x3+2x4
* + 20 —
12 12
5x1+5%x2+2x*4 4x1+4%x24+4%3
—50 * — 15 % + 120 = 130,42
12 12
LTO

5«24+7%3 4%x14+3%*24+4x3+1+4
*#—————— + 20 *

12 12 + 40 = 31,67



Priloha 5
Grafy Kk jednotlivym otazkam VSM 94

Graf 1: Cas na osobni Zivot
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Graf 2: Kvalitni pracovni protiedi
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Graf 3: Vztah s pfimym nadfizenym
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Graf 4: Jistota zaméstnani
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Nanejvys Velmi Mirné Malo Velmi malo
dalezité dalezité dalezité dalezité  ddl. ¢i nedal.

Graf 5: Dobra spoluprace
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Graf 6: Spoluprace pii rozhodovani
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Graf 7: Prilezitost pracovniho rustu
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dalezité dalezité dalezité dalezité ddl. ¢i neddl.
Graf 8: Rozmanitost prace
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Graf 9: Osobni stalost a spolehlivost
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Graf 10: Setrnost
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Nanejvys Velmi Mirné Malo Velmi miélo
dualezité dalezité dilezité dalezité ddal. ¢i nedul.

Graf 11: Vytrvalost
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Graf 12: Ucta k tradici
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Graf 13: Nervozita a napjatost pfi praci
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Graf 14: Obavy z vyjadieni nesouhlasu
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Graf 15: Vétsing lidi se da véfit
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Graf 16: Kvalitni manazer
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Graf 17: Dva nadfizeni pro jednoho podiizeného
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Graf 18: Soupefeni mezi zamé&stnanci
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Graf 19: Dodrzovani piedpist
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Graf 20: Zivotni selhani
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Priloha 6

Pozvanka na workshop CSOB — firemni kultura

Pqe orerRACNI PROGRAM ) PODPORUJEME
f evropeks ﬁ LIDSKE ZDROJE meme@ll /75| BUDOUCNOST
[~ 4 CSOB www.esfcr.cz

fond v CR EVROPSKA UNIE A ZAMESTNANOST

¢soB VAS SDRECNE ZVE NA ODBORNY WORKSHOP PROJEKTU PRACE | RODINA:

Firemni kultura a ispéch spoleénosti-navody z dilny
svétovych lidru

e Programy pro zaméstnance-rodice

e Sdilené hodnoty a jejich vyznam pro firmu

e Jak si CSOB diky programu podpory pro rodi¢e udrzela cenné specialisty —
zaméstnance na rodicovské dovolené?

e Proc renomované firmy dnes tolik ,investuji“ do rozvoje firemni kultury?

To jsou témata prakticky zaméreného workshopu pro zaméstnavatele a HR manazery,
ktefi chtéji ,,drzet krok s dobou*.

Tématy vas provedou HR specialisté z CSOB, ktefi maji dlouholeté praktické zkusenosti s
fizenim program( rozvoje firemni kultury.

Hostem workshopu je pani Irena Swiecicki, koucka a lektorka, ktera rozviji potencidl
zaméstnancd CSOB a dal3ich vyznamnych spole¢nosti.

Témata jejiho workshopu jsou nasledujici:
e Dlouhodobé uspésné fungovani firmy je uménim, jak sladit potfeby a hodnoty lidi.
e Jak vyuzivat emocni inteligenci v rozvoji a motivaci lidi.
e Jak hodnoty ve firmé ovliviuji vykonnost lidi, resp. ziskovost firem.
e Ptiklady dobré praxe z vyznamnych mezinarodnich spole¢nosti.

Termin konani: 16. dubna 2014, 13:00-17:00
Misto konani: Lannova tfida 11/3, Ceské Budéjovice, pobocka €CSOB,

U&ast na workshopu je pouze pro registrované zajemce, zarezervujte si, prosim, zadvazné
svoje misto co nejdfive pomoci registracniho formulare, ktery naleznete zde nebo na
www.csob.cz (CSOB - Kariéra u nas - Prace i rodina) nebo e-mailem na
praceirodina@csob.cz.

Tésime se na setkani s Vami,

za realizacni tym projektu
Denisa Stratilova, €SOB, dstratilova@csob.cz

Workshop probihd v ramci projektu Prdce i rodina, reg. &islo: CZ.1.04/3.4.04/88.00051. Diky podpore
ESF a stdtniho rozpoétu CR je tcast na workshopu bezplatnd.


https://docs.google.com/a/spiralis-os.cz/forms/d/1RxkHV2LQ3cOCVmV-4Q6k15KvsveqCMzDP9bk9vPVpI0/viewform
http://www.csob.cz/cz/Csob/Kariera-u-nas/Stranky/prace-i-rodina-rovne-sance-pro-praci-rodicu-v-CSOB.aspx

